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Introducere

Cursul este destinat, in principal, studentilor Facultatii de Psihologie din cadrul
Universitatii Ecologice din Bucuresti — invatamant cu frecventa redusa (IFR), dar poate constitui
un util material de studiu si pentru studentii la invatamant cu frecventa (IF).

a. Date privind titularul de disciplina

Nume si Simion loana
prenume:
E-mail: ioana.simion@ueb.education

b. Date despre disciplind

An de studiu

Semestrul

c. Obiectivele disciplinei

7.1 Obiectivul
general al disciplinei

Cursul isi propune sa releve importanta cunoasterii psihologiei
resurselor umane pentru pregatirea specialistilor. El releva implicarea
principiilor, fenomenelor si proceselor psihice in managementul
resurselor umane.

7.2 Obiectivele
specifice
(de Invatare)

Obiective informationale:
- cunoasterea specificitatii managementului resurselor umane ca parte
a managementului organizational,
- 1Insusirea conceptelor fundamentale si specifice din domeniul
resurselor umane;
- construirea unei strategii complexe si dinamice asupra
managementului resurselor umane
Obiective operationale:
- formarea capacitatilor si deprinderilor intelectual-actionale de
analiza a muncii si de proiectare a fiselor de post;
- formarea deprinderilor de a aplica strategii adecvate in vederea
recrutarii personalului;
- realizarea unor instrumente operationale necesare selectionarii
personalului;
- utilizarea selectivad si eficientda a metodelor si tehnicilor de
integrare a individului in organizatie;
- construirea unor aplicatii practice privind instruirea, formarea si
evaluarea personalului;
- intocmirea unor proiecte de evolutie in cariera a personalului.




d. Competentele acumulate dupd parcurgerea cursului

Competente profesionale

CP1. Operarea cu concepte fundamentale domeniului psihologiei resurselor umane

- cunoagterea §i 1intelegerea conceptelor si teoriilor explicative din domeniul
managementului resurselor umane

- cunoasterea si intelegerea principalelor procese si fenomene din aria resurselor umane

- utilizarea adecvata a notiunilor aferente domeniului specific

- cunoasterea si intelegerea instrumentelor de investigare si a modului lor de aplicare in
cercetarea domeniului resurselor umane

CP2. Proiectarea si realizarea unui demers de cercetare in psihologia resurselor umane

- cultivarea interesului pentru cercetari in domeniul resurselor umane

CP3. Evaluarea critica a situatiilor problematice si a solutiilor posibile in domeniul
resurselor umane

- dezvoltarea capacitatii de intelegere si utilizare a cadrului teoretic prezentat

- explicarea si interpretarea proceselor si fenomenelor care se manifesta in domeniul
resurselor umane

CP4. Evaluarea psihologica a individului, grupului i organizatiei

CP5. Proiectarea si realizarea interventiilor in domenaiul resurselor umane

- dezvoltarea abilitatii de a analiza sistemul complex al managementului resurselor
umane §i de a utiliza aceste informatii in practica profesionala

- dezvoltarea capacitatii de a distinge factorii subiectivi care determina si conditioneaza
activitatea de Tnvatare

- dobandirea abilitatilor de a utiliza corect tehnici si instrumente de investigare si de a
aplica strategii adecvate in vederea imbunatatirii managementului resurselor umane

- dobandirea unei priviri psihologice obiective asupra managementului resurselor umane

- utilizarea conceptelor si teoriilor asimilate in vederea cresterii randamentului resursei
umane

CP6. Relationarea si comunicarea interpersonald specificd domeniului

Compete
nte

CT1. Executarea responsabila a sarcinilor profesionale conform principiilor
deontologice specifice Tn exercitarea profesiei

CT2. Aplicarea tehnicilor de munca eficienta in echipa multidisciplinard pe diverse
paliere ierarhice

CT3. Autoevaluarea nevoilor de formare continua in vederea adaptarii competentelor
profesionale la dinamica oricarui context social

e. Resurse si mijloace de lucru
Pentru o pregatire temeinica, va sugeram sa va alcatuiti propriile dumneavoastra planuri si

scheme, acestea ajutandu-va la o mai buna sistematizare a cunostintelor dobandite.

Fiecare curs debuteaza cu prezentarea obiectivelor pe care trebuie sa le atingeti — din

punctul de vedere al nivelului de cunostinte — prin studierea temei respective. Va recomandam sa
le cititi cu atentie si apoi, la sfarsitul cursului, sa le revedeti pentru a verifica daca le-ati atins in
intregime.




f. Structura cursului
Cursul de Psihologia resurselor umane este alcatuit din XII1 capitole:
Capitolul I. Introducere in managementul resurselor umane
Capitolul Il. Resursele umane — principala resursa a organizatiei
Capitolul I11. Locul si rolul motivatiei in dinamica resurselor umane
Capitolul IV. Comunicarea in resursele umane
Capitolul V. Metode si tehnici de analiza a muncii
Capitolul VI. Proiectarea fiselor de post — rezultat al analizei muncii
Capitolul VII. Planificarea si recrutatea resurselor umane
Capitolul VIII. Selectia resurselor umane

Capitolul IX. Selectia resurselor umane
Capitolul X. Pregatirea profesionali: instruire, formare, dezvotare
Capitolul XI. Evaluarea performantelor resurselor umane
Capitolul XII. Dezvoltarea carierei
Capitolul XIII. Orientarea in cariera

Cursul de Psihologia resurselor umane poate fi studiat atat in intregime, potrivit ordinii
prestabilite a capitolelor, dar se poate si fragmenta in functie de interesul propriu mai accentuat
pentru anumite teme. In vederea sustinerii examenului este obligatorie parcurgerea tuturor celor
XI1I capitole.

g. Cerinte preliminare
Psihologia resurselor umane este o disciplind care se studiaza in anul III, semestru II.
Disciplinele din planul de invatamant care se dezvolta interdependent si au la baza cunostintele
dobandite in cadrul materiei de fatd sunt: psihologie organizationald si manageriala, dinamica
grupului, psihologia comunicarii.

h. Durata medie de studiu individual

Distributia fondului de timp de studiu individual este compusa din ore pentru studiul dupa
suportul de curs, bibliografie si notite; documentare suplimentara in biblioteca sau pe platformele
electronice de specialitate; pregatirea seminariilor; tutoriat si alte activitdti (documentare pe
internet, participdri la sesiuni de comunicari stiintifice etc.). Durata acestor activitati este de 33
de ore.

i. Evaluarea
Forma de evaluare C
(E-examen, C-colocviu/test final, LP-lucrari de control)
- evaluarea finala curs 65%
Stabilirea notei
finale - evaluarea finala seminar 35%
(procentaje)




CAPITOLUL |
Notiuni introductive

e Istoricul, locul si rolul psihologiei resurselor umane
e Organizatia
e Grupul

ISTORIC

In anii ’80, cerintele din domeniul social, care vizau eficienta si performanta, au impus
adoptarea unor strategii de management in orice domeniu socio-economic. Aceste strategii au vizat
organizarea, coordonarea, previziunea, antrenarea, motivarea, controlul si evaluarea organizatiilor,
colectivelor si grupurilor umane implicate in procesul de productivitate.

Psihologia resurselor umane apare datoritd unei necesitati de eficienta si performanta in orice
activitate, fenomen controlat de catre management, care a fost factorul decisiv in nasterea acestei
discipline.

Conceptul de resurse umane este mult mai general decét cel de forta de munca.

Dacéd forta de munca viza din punct de vedere psihologic calitatile umane pentru producerea de
bunuri (de ex., in Romania, pana in 1990 intelectualii nu erau forta de munca), conceptul de resurse
umane vizeaza nu numai calitatile specifice necesare producerii de bunuri, ci si pe cele generale:
personalitatea, grupul, organizatia.

Psihologia resurselor umane presupune Tmbunatdtirea continua a activitatii tuturor
angajatilor, in scopul realizirii misiunilor si obiectivelor organizatiilor/firmelor. In acest sens,
managerul trebuie sa preia responsabilitatea procesului, sa se implice in fiecare actiune, sa discute
personal cu angajatii progresele obtinute de acestia si sa recompenseze rezultatele bune.

Deci, actiunile manageriale iau in considerare fiecare membru al organizatiei (salariat) ca o
individualitate distinctd, avand caracteristici specifice.

Psihologia resurselor umane impune conceperea §i construirea unui set de evaluare a
performantelor potentiale, a unui sistem de stimulare a angajatilor, precum si a sistemului de
recompensare a rezultatelor.

Sistemul managerial vizeaza: cooperarea permanentd a tuturor membrilor pentru a
imbunatati calitatea produselor si a serviciilor; eficienta functionarii i asigurarea profitabilitatii
pe termen lung.

Obiectivele psihologiei resurselor umane:
Obiectivul fundamental al psihologiei resurselor umane este acela de a furniza pricepere si
experienta in domeniul respectiv, astfel incat sa fie obtinute performante optime si sigure.
Obiective strategice (obiective pe termen lung): Organizarea, planificare si controlul
membrilor si activitatilor organizatiei.
Obiective operationale (de natura tactica si administrativa):
» Activitatile de conducere zilnica a grupurilor;
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« Asigurarea unei atmosfere interpersonale optime pentru realizarea scopurilor
organizatiei;
* Formarea si intretinerea calitatilor psiho-sociale necesare unei organizatii
(inventarierea potentialului psiho-social al unui individ si luarea de masuri pentru
cresterea potentialului psiho-productiv).

Psihologul de resurse umane nu lucreaza singur, ci in echipa, pentru ca, in functie de
marimea organizatiei, nu se poate descurca singur, c¢i imparte munca cu sociologul, pedagogul,
juristul, statisticianul, economistul.

Psihologul se ocupa doar de o parte din activitatea manageriala. Scopul central este factorul
uman. Factorul uman este foarte important pentru functionarea sistemului organizatiei.

Etapele activitatii unui psiholog de resurse umane

Scopul acestei activitati este utilizarea optima a resurselor umane pentru ca factorul uman
asigurd performantele tuturor celorlalte subsisteme. Psihologia resurselor umane vizeaza
deopotriva cerintele factorului uman, determinate de caracteristicile sale psihosociale, cat si

I. Conceperea sistemului de resurse umane

Trebuie luate in calcul obiectivele organizatiei:

» analiza sarcinilor si/sau activitdtilor specifice obiectivelor urmarite; in functie de aceasta
se va concepe volumul organizatiei;

* stabilirea performantelor minimale individuale pentru fiecare activitate; in functie de
aceasta se fac ulterior integrari;

* determinarea tehnologiilor cele mai potrivite calitatilor umane si a modului de operare cel
mai performant.

I1. Proiectarea sistemului resurselor umane
« stabilirea de sarcini specifice;
» dimensionarea finala a necesarului de personal avand in vedere doi vectori:
- vectorul calitativ: urmareste specializarea optima a personalului;
- vectorul cantitativ: numarul optim de personal pentru indeplinirea tuturor sarcinilor.
* constituirea grupurilor de activitati; aceste grupuri trebuie constituite pe baza afinitatilor de
ordin psiho-social existente intre viitorii membri. Metoda folosita traditional in aceasta privinta,
metoda neeficientd, grupa membrii grupurilor de activitati in ordine alfabetica.
* determinarea costurilor pentru sustinerea activitatii, investitiilor, drepturilor resurselor
umane;
* proiectarea comunicatiilor interumane;
* proiectarea sistemului informational Tn baza caruia psihologul controleaza grupul;
« proiectarea normelor de echitate moral-valorice. In genere, personalul se intruneste doar
pentru sarcini §i sanctiuni, mai rar pentru aceste norme.



I11. Constituirea propriu-zisa a sistemului de resurse umane

Recrutarea, orientarea preliminard, selectia, orientarea finald, instruirea si integrarea
personalului in organizatie conform conceptiei proiectate de psiholog.

IV. Functionarea optima a sistemului de resurse umane

* Repartizarea personalului conform potentialului psiho-social avut. Este necesar sd se
investigheze potentialul psiho-social, o investigatie de durata, nu episodica (minimum 3 luni). In
functie de prognosticul psihologic se realizeaza reorientarea profesionala.

* Realizarea adaptarii personalului la obiectivele organizatiei. Exista uneori un conflict intre
obiectivele personale si cele ale organizatiei.

* Realizarea omogenizarii grupurilor sub aspect atitudinal si comportamental. Este important
ca grupurile existente sd fie in stare de armonie intergrupald si intragrupald. Comunicarea si
motivatia au un rol important in realizarea omogenizarii.

» Stabilizarea personalului pe tipuri de activitafi conforme cu pregatirea profesionald si
structura psihosociala a fiecaruia. Stabilizarea nu este permanenta, ci relativa, intrevazandu-se in
permanenta posibilitatea ajungerii intr-un post mai bun.

 Evaluarea permanenta a personalului este foarte importanta pentru a putea eficientiza
activitatea organizatiei, a dinamiza activitatea, iar n ce-l priveste pe individ, pentru a promova
actiunile lui de dezvoltare. O evaluare permanenta nu poate sa vina doar de la un singur psiholog.

* Motivarea permanenta a personalului prin strategii de motivare colective si individuale.
Utilizarea elementului surpriza.

* Proiectarea si securitatea activitatilor.

* Realizarea de relatii cu familia, comunitatea, etc.

V. Intretinerea sistemului de resurse umane
Are ca obiectiv circulatia si fluctuatia personalului.

* Asigurarea cu personal performant si din punct de vedere psihosocial;
» Asigurarea unui climat profesional optim in organizatie;

» Aplicarea unei politici eficiente a conflictelor;

» Realizarea echitatii si evitarea discriminarilor.

V1. Dezvoltarea sistemului de resurse umane
* acomodarea personalului cu cerintele mediului social, economic, politic,
tehnologic, ecologic;

* elaborarea de programe de formare si perfectionare;
* evaluarea eficientei.

Atributiile psihologului de resurse umane:
1. domeniul: recrutare, selectie, angajare



* stabilirea criteriilor de recrutare si selectie;

 claborarea si aplicarea probelor pentru selectie;

* angajarea §i repartitia pe posturi;

* negocierea contractelor individuale de munci;

» desfacerea contractului de munca;

* asigurarea integrarii noilor angajati;

 crearea unor conditii normale pentru sustinerea activitatilor;
* controlul respectarii disciplinei muncii.

. domeniul: motivare-salarizare

. stabilirea criteriilor si metodelor de evaluare;

. evaluarea performantelor fiecarui angajat;

. studierea, experimentarea si aplicarea unor forme adecvate de salarizare;

. conceperea de stimulente nefinanciare;

. asigurarea unor corelatii intre cresterea productivitatii si eficientei cu a fondului de

salarii si a salariului individual.

. domeniul: calificare si perfectionare profesionala

*  stabilirea parametrilor necesari de pregatire si perfectionare profesionala;
* claborarea programelor de pregatire si perfectionare, precum si aplicarea lor;
*  organizarea cursurilor;

»  asigurarea conditiilor de participare si evaluarea pregatirii.

. domeniul: promovarea personalului

e elaborarea criteriilor de promovare;

e elaborarea unui plan de promovare;

e organizarea concursurilor de promovare.

. domeniul: necesarul de personal

o elaborarea criteriilor de angajare;

e dimensionarea formatiilor, grupurilor de munca;

e normarea activititatii (muncii);

e analiza si descrierea posturilor, elaborarea figselor de post;

e proiectarea strategiei de dezvoltare a organizatiei.

. domeniul: strategia si politicile de personal:

e creareca unei banci de date in domeniu;

e Intocmirea de asigurare pe termen lung a personalului, pe categorii, calitati
psihosociale si profesii, cu precizarea surselor de recrutare si stimulare;

e claborarea programului de imbunatatire a conditiilor de munca.

. domeniul: asigurarea unor conditii bune de munca:

. elaborarea contractului colectiv de munca;
. negocierea si urmarirea realizarii prevederilor acestuia;

. identificarea posibilitatilor de imbundtatire a protectiei si igienei muncii,
o organizarea unor servicii social-culturale.
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Entitatile structurale ale resurselor umane sunt:
1. organizatia;

2. grupul;

3. indivizii.

1.1. Organizatia

Prezentarea unui scurt istoric al aparitiei si formarii orgnizatiei

Apare la intersectia dintre strategiile de actiune colectiva si abilitatile individuale. In genere,
organizatiile au existat de la Tnceput, dar in sens stiintific, acestea au aparut odata cu constituirea
breslelor profesionale. Dupa crieriul istoric, al aparitiei lor, primele organizatii au fost cele
charismatice (orientate pe lider), de exemplu nasterea crestinismului, urmate de cele
patriahale/traditionale, de exemplu satele de pescari. Industrialismul a consacrat organizatia ca
structura fundamentala de actiune si interactiune in orice domeniu.

Max Weber afirma ca, din punct de vedere tehnic, statul modern este, in mod absolut,
dependent de structura birocratica a organizatiei. Caracteristicile organizatiei birocratice: rolurile
sunt clar i precis prescrise in ierarhia organizatiei; specializarea este identificata si definita;
structurd ierarhic-autoritard; ansamblu de reguli si reglementari formale; impersonalitatea si
impartialitatea; promovarea pe filierele carierei; controlul permanent al eficientei.

,»Organizatia se dezvolta cu atat mai perfect, cu cat este mai dezumanizata si are cu atat mai
mult succes, cu cat elimina din activitatea oficiala dragostea, ura si toate elementele personale,
irationale si emotionale care scapa calculelor.” (M. Weber, 1970, p.214)

O data cu aparitia economiei monetare in secolul XX se generalizeazd si birocratia
organizarii ca forma de relationare a actiunilor colective. Azi traim intr-0 societate a organizatiilor.

Organizatiile reprezintd una din componentele structurale s§i functionale esentiale ale
sistemelor sociale, prin care se asigura racordarea intereselor sociale cu cele ale diferitelor tipuri
de grupuri si persoane.

La nivelul organizatiilor se fixeaza obiectivele concrete prin care se asigura functionarea
sistemului social global, dar care corespund si intereselor membrilor care le compun.

Caracteristicile organizatiei (necesare pentru ca organizatia sa existe):

» Organizatia este specializata, are o misiune careia ii sunt asociate anumite obiective,
scopuri. Eficacitatea si eficienta serviciilor unei organizatii sunt cu atat mai mari cu cat acestea se
concentreaza mai clar si cu distinctie pe realizarea unei anumite misiuni.

» Organizatia converteste tehnici si tehnologii in servicii necesare societdtii. Ofera
posibilitati de continuare a producerii si cunoagsterii de tehnici specializate, perpetuandu-si astfel
propria activitate. Ea nu poate exista daci este statica. In functie de necesitati se specializeaza si
respecializeaza.

» Organizatia se fundamenteaza pe grupuri de oameni intre care se deruleaza interactiuni
orientate de obiective comune. Organizatia este o structura de interactiuni reglementate de reguli
formale si informale si generatoare de actiuni colective centrate pe scopurile organizatiei. In lipsa
acestor reguli, organizatia se dezintegreaza. Aceste reguli necesitd o constructie permanenta,
conforma cu obiectivele urmarite de organizatie, dar in acelasi timp si cu obiectivele individuale
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ale membrilor organizatiei. Organizatiile din societatile democratice nu impun reguli statice, ci
construite de comun acord cu toti membrii organizatiei.

» Conducerea organizatiei trebuie si fie caracterizatd de rationalitate. In lipsa acestei
caracteristici organizatia poate ajunge la scopuri aberante.

Caracteristicile mai sus mentionate coexistd, deteriorarea uneia ducand la deteriorarea

celorlalte. Deteriorarea poate duce la dezintegrarea organizatiei sau la pierderea scopurilor ei.

Aceste caracteristici dau identitate unei organizatii.

Caracterizarea organizatiilor

Organizatiile sunt sisteme psihosociale care au anumite trasaturi si caracteristici comune,

indiferent de natura lor:

1.

N

sunt ansambluri umane 1n care se desfasoara interactiuni sistematice si ordonate, pe baza
unui model interactional explicit (organigrama);

au obiective explicit formulate, la care adera toti membrii organizatiei,

dezvolta o structura interna care reflecta pozitiile, ierarhiile si relatiile functionale dintre
acestea;

prezinta o diferentiere interna a pozitiilor, functiilor, atributiilor, rolurilor si activitagilor
prin care se manifesta atat pe orizontald, in raporturile de coordonare a partilor, cat si pe
verticala, 1n raporturile de subordonare;

manifestd o dinamica structurald si functionala, in stransa legatura cu gradul de realizare
a obiectivelor constitutive;

poseda anumite grade de libertate in raport cu starile pe care le poate adopta atat in plan
intern cat si extern;

pastreaza raporturi dinamice cu mediul extern (institutii, alte organizatii, grupuri,
persoane), pe fondul unei autonomii organizatorice si functionale relative;

dezvoltd mecanisme de autoreglare.

Clasificarea organizatiilor

a.

b.

dupa natura obiectivului urmarit, organizatiile pot fi:

e economice (intreprinderi industriale si comerciale);

e financiare (banci, fonduri mutuale sau de investitii);

e politice (partide, grupuri ideologice militante);

religioase (Biserica nationala, sectele religioase);

culturale (uniuni artistice, teatre, asociatii de promovare a valorilor culturale);
educationale (sistemul de scoli, universitati);

militare (armata, politia, garzi nationale, grupuri paramilitare);

juridice (judecatorii, tribunale);

umanitare, sportive, civice, administrative.

in functie de gradul de structurare interna si de modul cum se realizeaza:

o formale: Tnalt grad de structurare, reglementari stricte provenite de la o instanta
superioara sau elaborate de chiar organizatorii sistemului;
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e informale: grad redus de structurare; flexibilitatea relatiilor interne si externe este
mult mai mare, existd mai multe grade de libertate in evolutia sistemului.

C. dupa directia de structurare a raporturilor functionale dintre membri:
® CU structura orizontala: dezvoltd preponderent raporturi de coordonare reciproca;

e CU structurd verticala: structuri ierarhice piramidale, in care fiecare nivel este
subordonat functional celui superior.

d. in functie de relatiile cu mediul social extern, organizatiile pot fi:

e inchise: obiectivele, reglementarile si normele de functionare sunt elaborate exclusiv
in perimetrul organizatiei respective, selectarea si adeziunea membrilor este
controlata din interior;

e deschise: adeziunea membrilor este libera, depinzand in cea mai mare masurd de
propria lor initiativa.

e. dupa durata de functionare:

e temporare: existenta lor e legata de un anumit proiect, care odata realizat implica
automat desfiintarea organizatiei,
e permanente: nu au un anumit termen de functionare.

f. dupa gradul de transparenta referitor la obiectivele si normele de functionare:
e fransparente;
° semitransparente;
e oculte.

g. in functie de temeiurile pentru care oamenii accepta legitimitatea autoritatii
n cadrul diferitelor sisteme sociale (conform lui Weber):

e organizatia orientatd pe lider — exercitarea autoritatii se bazeaza pe calitatile
personale ale liderului;

e organizatia patriarhala — autoritatea este acceptata in virtutea traditiei si datinilor
unanim acceptate de membrii colectivitatii;

e orgnizatia birocratica — bazata pe un sistem de autoritate rational-legalda in care
regulile, normele si criteriile de functionare sunt riguros si explicit formulate.

Functiile psihosociale ale organizatiilor

e ordoneaza si structureaza viata sociald pe diferitele ei coordonate: civice, politice,
juridice, educationale, militare, sportive, culturale, religioase;

e asigura formularea si indeplinirea unor categorii de obiective sociale, in termeni de
realism si eficienta;

e racordeaza problematica macrosociald la cea microsociala, realizand puntea de
legatura dintre imperativele generale ale societatii si trebuintele, aspiratiile si
particularitatile psihosociale ale grupurilor si membrilor societatii;
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influenteaza sistemul institutional, in sensul optimizarii acestuia pe criteriile oferite
de realitatea viatii sociale si in functie de trebuintele psihosociale ale membrilor si
grupurilor;

asigurd cadrul integrarii sociale si modelarii psihosociale a membrilor societatii,
oferind si impunand un sistem de valori, norme si modele comportamentale si
actionale;

dezvoltda mecanisme psihosociale specifice prin care se realizeaza autoconservarea,
mentinerea limitelor si dezvoltarea adaptativa a organizatiilor.

Factori generali implicati in performanta organizatiei

Performanta se obtine in functie de o serie de factori individuali, psihosociali §i socio-
organizatorici, dintre care:

Particularitatile psiho-fizice ale membrilor, nivelul lor de pregatire profesionala,
experienta de care dispun si motivatiile de care sunt animati;

Compozitia si gradul de structurare a grupului, experienta acumulata in activitati
comune, calitatea leadership-ului, climatul psihosocial existent in grup, functionarea
relatiilor interpersonale dintre membri si gradul de congruentd a structurilor
psihosociale de grup;

Natura sarcinii, gradul de structurare a acesteia, experienta sociala dobandita in
respectivul domeniu de activitate si mijloacele materiale si tehnice de care dispune

grupul;

Influenta organizatiei asupra grupului, relatiile dintre grupurile aceleaisi organizatii,

modul general de control asupra activitdtii si recompenselor sociale acordate pentru activitatea
depusa, climatul social general s.a.

Factori psihosociali implicati in performanta organizatiei
In cadrul organizatiilor actioneaza aceleasi categorii de procese psihosociale fundamentale
ca st in cadrul microgrupurilor sociale:

a.

Do a0 o

a.

procese motivational-atitudinale;
procese de realizare a sarcinii;
procese de comunicare;

procese de influenta;

procese socio-afective;

procese participativ-axiologice.

Procesele motivational-atitudinale

In cadrul organizatiilor interfereaza si se conditioneaza reciproc trei categorii de factori
motivationali:
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e factori specifici structurii motivationale individuale, cu valoare infrastructurala —
trebuintele, motivele, interesele si aspiratiile care-i sunt specifice unei persoane, formate
in ontogeneza, in afara respectivului cadru organizational;

e factori motivationali de grup, generati si modelati prin inermediul proceselor

e psihosociale de grup si care se manifesta exclusiv in acest cadru;

e factori motivationali generati exclusiv ca urmare a apartenentei la 0 anumita organizatie,
cu valoare suprastructurald in raport cu primele doud categorii, pe care le influenteaza
selectiv, in functie de pozitia ocupata la un moment dat in cadrul sistemului.

Fiecare persoana vine in cadrul unei organizatii cu o structura motivationala proprie, dar care

se adapteaza si se ajusteaza in contextul interactiunilor grupale.

Are loc o polarizare si o vectorizare a factorilor motivationali individuali pe criterii de
convergentd, complementaritate sau chiar divergentd, insd pe fondul unei interdependente si
stabilitati relative.

Pe masurd ce organizatia se maturizeaza, aceastad structurd integreaza noi elemente care tin
de caracteristicile sistemului si de pozitia ocupata in raport cu alte organizatii si institutii sociale.

Momentul constituirii structurii motivationale precede, intr-o oarecare masura inchegarea
structurilor de autoritate si a celor afective.

Corelativ vectorilor motivationali se manifestd si atitudinile interpersonale, cele fatd de
activitate §i organizatie ca Intreg — se poate vorbi de o structurd motivationalatitudinald care
exprima cu mare fidelitate raporturile intra si intergrupale, capacitatea sarcinii de a polariza
eforturile membrilor, functionalitatea sistemului de conducere, coeziunea organizationala,
potentialitatea de conflict intern.

In consecintd, structura motivational-atitudinali va detine o pondere considerabild in
dinamica grupurilor componente §i a organizatiei ca intreg.

b. Procesul de realizare a sarcinii

Analiza complexa a unor categorii de sarcini foarte diferite (productive, stiintifice, de
proiectare, educationale, militare s.a.), a evidentiat faptul cd acestea pot fi definite pe trei
dimensiuni complementare:

e dimensiunea fizico-substantiala — reflecta natura elementelor materiale si a
transformarilor fizico-mecanice pe care le implica realizarea sarcinii;

e dimensiunea structurala — evidentiaza modul optim de divizare a sarcinii generale in
subsarcini care pot fi realizate independent in cadrul diferitelor departamente ale
organizatiei;

e dimensiunea functionala — releva configuratia necesara a relatiilor functionale dintre
membrii grupurilor si dintre departamente, care asigura realizarea optima a sarcinilor
particulare si generale.

Structura functionald a sarcinii are o importantd majora atat in ceea ce priveste analiza
psihologica a activitatilor, cat si in ceea ce priveste functionarea organizatiei.

Realizarea sarcinii generale a unei organizatii presupune divizarea acesteia pe subsarcini
distribuite spre rezolvare diferitelor departamente; in functie de natura sarcinii generale si a
tehnologiilor folosite, Tntre sarcinile particulare distribuite spre realizare diferitelor compartimente
vor exista anumite relatii functionale: de tip aditiv, complementar, convergent, conjunctiv,
disjunctiv sau compensator.
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C. Procesele de comunicare

Destfasurarea tuturor activitatilor din cadrul unei organizatii este condifionatd, in mod
esential, de calitatea proceselor comunicationale care au loc la nivel interdepartamental,
intergrupal si interpersonal. Cele mai multe disfunctionalitati aparute in organizatie se datoreaza
in mare masurd unor retele si procese comunicationale nesatisfacatoare in ceea ce priveste
continutul, modul de desfasurare si modalitatile de utilizare a informatiei vehiculate.

Informatia vehiculata poate fi de mai multe tipuri: tehnologica, organizatorica, de evaluare
si control, de coordonare sociald si de consum psihologic. Pentru fiecare tip de informatie exista
sau se formeaza spontan, in mod informal, anumite retele de circulatie a informatiei respective,
retele ce sunt caracterizate printr-0 serie de parametri: forma de strucurare, gradul de centralitate,
capacitatea informationald, viteza de transmitere si capacitaea de corectie a erorilor de mesaj.

d. Procesele de influenta
Orice forma de organizare presupune, intotdeauna si Tn mod necesar, un sistem de autoritate
care consta din ansamblul factorilor psihosociali prin care se orienteaza, controleaza si influenteaza
comportamentele, atitudinile, motivatiile si sentimentele membrilor unei organizatii. Acest sistem
poate fi:
» formal sau informal;
+ concentrat sau difuz;
* personalizat sau impersonal,
« de ordin material sau ideologic;
* real sau invocat;
* cu actiune permanentd sau temporara,
* cu autoritate exercitatd direct sau prin mandat.
Autoritatea unei organizatii $i capacitatea acesteia de a exercita o influentd cat mai mare
asupra comportamentelor intra- si extraorganizationale depind de urmatorii factori:

e importanta sociald a obiectivelor explicite si implicite ale organizatiei;

e semnificatia care se acorda, in plan social, psihosocial si individual acestor obiective;

e convergenta dintre obiectivele organizatiei si cele care corespund vectorilor motivationali
individuali si de grup: interese materiale si spirituale; trebuinte legate de protectie si
integrare sociala;

e capacitatea organizatiei de a crea un cadru favorabil structurdrii unor microgrupuri care sa
sustind in plan informal valorile, normele si activitatile specifice;

e performantele reale obtinute de organizatie in indeplinirea obiectivelor sale;

e raporturile organizatiei cu alte diferite institutii ale sistemului social.

e. Procesele socio-afective

Personalul unei organizatii se structureaza functional ca un grup secundar, format din mai
multe grupuri primare, aflate Tn anumite raporturi de conexitate; in consecintd, raporturile
socioafective dintre membri se dezvolta in forme mai complexe:
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se deceleaza o structura socioafectiva la nivelul celor mai mici unitati functionale (ateliere,
birouri, laboratoare) in care membrii interactioneaza direct si constant la realizarea unei
sarcini comune;

se determind configuratia sociometricd la nivelul grupului secundar structurat la nivelul
unor compartimente de rang superior: sectii, sectoare; grupul secundar rezultd in urma
conexarii functionale a mai multor grupuri primare; calitatile profesionale si psihosociale
ale zonelor de conexare dintre mai multe grupuri primare vor conditiona in mod esential
performantele in cadrul departamentului respectiv.

f.Procesele participativ-axiologice
Dinamica integrarii si participarii la viata de grup implica cinci niveluri calitativ distincte,

insa interdependente functional:

nivelul comportamental — presupune constituirea spontana si progresiva a unui sistem de
interactiuni, in care fiecare membru participant desfasoara un rol strict comportamental-
actional, derivat din natura sarcinii asumate sau care este impusa grupului spre rezolvare;
nivelul emotional — implica aparitia si manifestarea unor emotii si sentimente de grup, pe
fondul interactiunilor comportamentale; starile afective se structureaza atat in raport cu
ceilalti membri, cat si In ce priveste obiectivele activitatii, conditiile desfasurarii acesteia,
rezultatele obtinute sau evenimentele care pot aparea in acest context;

nivelul normativ — cuprinde un ansablu organizat de reprezentari, idei si reguli, larg
impartdsite de catre membri, despre tot ceea ce constituie aspecte ale vietii de grup si
organizatie;

nivelul teleologic — presupune aparitia si adoptarea unui set de reprezentari si idei despre
ceea ce constituie obiectivele si scopurile fundamentale ale grupurilor si organizatiei de
apartenentd, precum si despre modul cum aceste obiective trebuie indeplinite pentru a
justifica existenta, afirmarea si recunoasterea publica a respectivelor structuri sociale;
nivelul axiologic — set de interpretari despre ceea ce este grupul sau organizatia, despre
ceea ce ar fi1 dorit sa devind si despre ceea ce ar trebui facut pentru a se atinge acest ideal
valoric.

Structura interna a organizatiilor

O abordare a structurii organizatiilor este de obicei realizatd dintr-o perspectiva sociologica,

care pune accent pe trasaturile formale si nu pe cele individuale (comportamente, atitudini,
satisfactie, motivatie).

In sens larg, existenta oricarei structuri, presupune existenfa unui numar de elemente intre

care se stabilesc relatii relativ stabile.

Structura organizatiilor este definita, in general, prin variabile care descriu specificul

organizatiei ca intreg sau relatiile dintre diferitele sale subunitati:

* marimea organizatiei;

* numarul nivelurilor ierarhice (diferentierea pe verticald);
 gradul in care se realizeaza coordonarea intre departamente;
* numarul unitatilor functionale (diferentierea pe orizontald);
* ierarhia de autoritate i responsabilitate.
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Conform principiilor managementului clasic dezvoltate de Taylor si Fayol, exista
posibilitatea gasirii unei structuri de organizare optime, adecvate oricarei situatii.

Aceste principii au fost depasite de cercetarile anterioare anilor 50, care au accentuat faptul
ca structura este puternic influentata de interactiunea organizatiei cu mediul, evidentiind caracterul
de sistem deschis al organizatiei.

Componentele majore ale structurii organizationale pot fi clasificate in cinci mari variabile:

1. complexitatea;

2. formalizarea;

3. intensitatea administrativa;

4. centralizarea;

5. marimea.

1. Complexitatea — se refera la gradul de specializare, diferentiere sau diviziune a muncii.
e numarul de nivelul ierarhice (diferentiate pe verticala)
e numarul de departamente (diferentiate pe orizontala)
e numarul de activitati (diviziunea muncii sau specializarea).
Complexitatea reflecta gradul de diferentiere dintre subunitatile organizatiei. Specializarea
se realizeaza in functie de trei factori:
* tipul de activitate (diferentiere functionald);
* tipul de produse sau servicii (diferentierea bazata pe produs);
* localizarea geografica (diferentiere geografica).

2. Formalizarea — se refera la gradul in care organizatia respecta normele de comportament ale
membrilor sai, printr-un sistem de reguli si reglementari formale.
Formalizarea are 1n vedere si gradul de constrangere al regulii, masura in care organizatia va
tolera abaterile comportamentale de la reguli.
3. Intensistatea administrativa — este determinata de raportul dintre cantitatea fortei de munca
administrative (de executie) si a celei de conducere (control) pe care o angajeaza organizatia in
scopul realizarii functiilor de coordonare si control.

4. Centralizarea — se refera la locul de luare a deciziei. Cand decizia este luata de cei de la varful
ierarhiei organizatiei, este centralizata.

Cand autoritatea deciziei este delegata spre nivelurile inferioare, organizatia este
descentralizata.

Problema distributiei autoritatii deciziei intr-o organizatie este dependentd de conditiile
concrete in care functioneaza organizatia, tipul mediului in care activeaza, precum si marimea sa
si de tipul deciziilor.

Organizatiile mari, dispersate geografic si care functioneaza in medii dinamice si
competitive vor avea tendinta de a adopta un grad mai mare de descentralizare.

Descentralizarea depinde de:

e competenta persoanei careia 1i este delegata autoritatea de a lua decizii, increderea
superiorului Tn competenta subordonatului;
e disponibilitatea informatiilor relevante necesare ludrii deciziilor;
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e considerarea gradului de impact al deciziei — se refera la urmarile posibile ale deciziei,
daca ele afecteaza mai mult de o unitate/departament din organizatie, autoritatea
deciziei respective trebuie sd revind conducdtorului care avea responsabilitatea
unitatilor afectate de decizie.

5. Mairimea organizatiei — se refera la numarul membrilor organizatiei si reprezinta o variatie
importantd a structurii organizationale. Cresterea marimii organizatiei poate produce mutatii n
forma structurii, efectele sale fiind cunoscute sub numele de ,,dilema organizationald”.

Cresterea marimii organizationale determind atat o diferentiere in mai multe niveluri
ierarhice, cat si a numarului de departamente (diferentiere pe orizontala).

Numaérul mare de departamente dintr-o organizatie, pune problema comunicarii si
coordonadrii acestora, iar specializarea accentuata determina cresterea autonomiei departamentelor
si a competentei necesare ludrii deciziei.

Se ajunge la situatia in care pentru a se realiza coordonarea se multiplica personalul de
control, astfel incat eforturile suplimentare de control si coordonare depasesc beneficiile
diferentierii si specializarii si organizatia inceteaza sa se mai dezvolte.

Natura organizatiilor
Practica organizationald depinde in mod semnificativ de urméatoarele teme centrale:
e natura comportamentului uman;
e rolul rationalitatii si al motivatiei in structurarea comportamentului organizational;
¢ influenta pe care mediul organizational o exercitd in plan psihoindividual si psihosocial.

Grupul
Caracteristici necesare pentru ca un conglomerat de persoane sa se poata defini ca grup:

. Sa existe unitate de timp si loc, asocierea spatio-temporald ,,umar la umar* — distanta
interindividuald minimala.

. Sa existe ratiunea de a fi si de a ramane impreuna (criteriul istoric temporal). Aceasta
nu implica existenta unor obiective identice la nivel individual, ci doar aderarea la
obiectivele grupului. Tn acest sens nu se presupune doar un trecut comun ci, cu
necesitate, un prezent si viitor comun.

. Trebuie sa existe un destin relativ comun tuturor: participantii vor impartasi intr-0
masura variabild evenimente sau experiente precum si efectele acestora.

. Posibilitatea perceperii §i a reprezentdrii fiecdrui membru de cétre ceilalti. Astfel,
pentru a forma un grup nu este suficienta prezenta fata in fatd a membrilor, ci se impune
ca fiecare membru sa-si formeze in timp o reprezentare cinetica despre toti ceilalfi
membri ai grupului.

. Grupalitatea sa fie perceputa de toti membrii componenti ai grupului; acestia trebuie
sa-si formeze o intimitate a grupului, iar grupalitatea trebuie sa fie recunoscuta si de
alte grupuiri.

. Posibilitatea de instaurare a unui proces interactiv efectiv intre toti membrii grupului.
Este necesar sa se realizeze doua conditii:
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1. comunicarea (verbald si nonverbald) sa includa toti membrii;

2. membrii sa se influenteze reciproc.

Se exclude astfel piedica cea mai mare Tn constituirea unui grup: anonimatul si, o data cu
acesta, si depersonalizarea actiunii, favorizindu-se astfel legatura afectiva.

Psihologul de resurse umane actioneaza asupra (1) organizatiei, (2) mediului de lucru si
asupra (3) individului.

Organizatiile sunt organisme artificiale constituite in timp relativ scurt; de aceea, actiunea
asupra lor este cea mai dificild. In timp, in organizatii apar grupurile: structuri naturale bazate pe
activitatea interpersonald, care dau individului posibilitatea sa se desfasoare in mod direct.

Psihologul de resurse umane poate mult mai usor sd lucreze cu grupurile dintr-0
organizatie, fiind naturale si permitand lipsa formalismului.

Un alt factor de risc al unei organizatii este cumulul de functii. Persoanele cu cumul de
functii devin bariere 1n evolutia organizatiei.

In prezent se cauti o noud formi de organizare, care si o inlocuiasci pe cea birocratica.

Atributii ale psihologului de resurse umane in organizatii:

o Sa diagnosticheze permanent echilibrul relational dintre membrii organizatiei,
sesizand posibilele semnale ale unui conflict de munca.

. Sa identifice potentialitatile psihice si sociale ale unor indivizi care nu sunt
utilizate la adevarata lor capacitate.

o Sa creeze un instrumentar de selectie si integrare profesionald cat mai performant
pentru respectiva organizatie.

o Sa creeze strategii de previziune asupra necesarului uman de care are nevoie

organizatia Intr-un viitor apropiat, dar si in cel indepartat.

Practica psihologicd din organizatii a demonstrat cd actiunile indreptate spre grup dau
rezultate mult mai bune. S-a constatat ca strategiile de motivare la nivelul organizatiei (cum ar fi,
de pilda, cresterea salariului) nu sunt la fel de eficiente ca acelea la nivelul grupului. Prin grup,
psihologul de resurse umane reuseste sa-si adune informatiile necesare activitatii sale, dar si sa
actioneze asupra dinamicii sale individuale.

Profilul psihosocial al grupului de munca

Consta in reprezetarea grafica a rezultatelor unor masurdtori facute prin utilizarea
diverselor probe pe un esantion de subiecti, cu ajutorul carora au fost investigate diferite functiunii
si procese psihice manifestate in activitatea de grup.

Tn elaborarea profilului psihosocial al grupului se va tine cont de urmatoarele:

. Consensul — atitudini asemanatoare la mai multi membri din grup;
. Conformismul — respectarea normelor de grup;

. Autoorganizarea — capacitatea grupului de a se organiza singur;

. Coeziunea — unitatea grupului in indeplinirea sarcinilor sale;

. Autonomia — independenta fata de alte grupuri;
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. Controlul exercitat de grup asupra membrilor sai;

. Stratificarea — ierarhizarea rolurilor si a statutelor membrilor grupului;

. Permeabilitatea fata de cooptarea altor membri si integrarea acestora in grup;

. Flexibilitatea — capacitatea grupului de a se manifesta in functie de conditiile
concrete;

. Omogenitatea — similaritatea psihologica si sociala a membrilor grupului;

. Tonul hedonic — placerea apartenentei la grup;

. Intimitatea — gradul de apropiere psihologica intre membrii grupului;

. Forta — puterea grupului de a face fata obstacolelor;

. Participarea membrilor grupului la actiunile colective;

. Stabilitatea — persistenta in timp a unitatii grupului.

Subiectul legat de individ este tratat detaliat in capitolul: ,,Personalitatea umana — omul ca
intreg”.
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CAPITOLUL 1l
Resursa umana — principala resursa in organizatii

Introducere cu privire la resursa umana a organizatiei-omul organizational
Varsta adulta-specificitate a omului organizational

Abordarea complexa a resursei umane in mediul organizational
Raporturile dintre resursa umana si organizatie

El A

1. Introducere cu privire la resursa umana a organizatiei-omul organizational
Din perspectiva psihologica, atunci cdnd vorbim despre individ si organizatie consideram ca este
mai nimerit sa vorbim despre individ in organizatie si nu despre individ si organizatie, prin
aceasta evitandu-se:

a) tratarea separatd a doua realitati existentiale care au acelasi scop;

b) transferarea automata a psihologiei generale in mediile organizationale.

Apreciem cd, in acest mod, omul, protagonistul comportamentelor organizationale, poate fi
abordat ntr-o alta maniera decat cea a psihologiei generale.

Pornind de la premisa cd omul organizational este, cel mai frecvent, adult, se impune
descrierea portretului psihologic al adultului si al varstei adulte, interpretat in toata complexitatea
lui s1, mai ales, din perspectiva organizationala.

Deoarece in spatele fiecarui comportament se afld si o conceptie, fie ea si sub forma unei
teorii implicite, trebuie sa depistam si sa analizdm conceptiile pe care organizatia le elaboreaza
despre om, deoarece in functie de acestea se vor stabili obiectivele, se vor alege mijloacele de
actiune, se vor argumenta si justifica actiunile organizatiei.

VVom prezenta: modelul omului economic-rational, modelul omului social, modelul omului
autoactualizat, modelul omului complex si consecintele postulatelor teoretice asupra strategiilor
manageriale.

Referindu-ne la om in organizatie, nu se putea ca relatia dintre om si organizatie sa nu
constituie obiect de investigatie. Aceasta se prezintd ca un model integrat al acestei relatii
conceput ca modelul contractului psihologic si modelul actual al congruentei dintre om si
organizatie.

2. Varsta adulti - specificitatea omului organizational: definire,
periodizare si caracterizare
2.1. Locul varstei adulte in stiintele psihologice
Varsta adultd este prea putin studiata in psihologia traditionald, dacd nu se considerd, ceea
ce este de altfel partial adevarat, ca psihologia generala este o psihologie a varstei adulte. (Pavelcu,
Ananiev, Allport etc.):
- este aproape ignorata in raport cu varsta copilariei si adolescentei,
- se regaseste in diverse psihologii de ramura (militard, judiciard, sportiva, industriala
etc.)
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apar abordari mai recente in care psihologia adultului este mai Intinsa ca explicatie si
cercetare (Allport, Zandend).
Se poate concluziona ca oragnizatiile pot fi mai eficientre cu cat managerii sunt
mai

constienti si cunosc mai multe detalii despre psihologia adultului.

2.2. Ce este un adult ?

Literatura de specialitate ofera multiple abordari in ceea ce priveste descrierea persoanei
adulte, dar in esenta, aceasta trebuie sa fie capabila:

de a iubi si a munci (Freud);

sa stadpaneasca activ mediul Inconjurilor, sd manifeste o oarecare unitate a
personalitatii, sd perceapa corect mediul si pe sine (Jahoda);

sa organizeze efectiv munca in vederea realizarii unui scop, sa aiba posibilitatea de
adaptare interpersonald si intrapersonald (Baron);

sa posede 14 particularitati: perceptia eficienta a realitatii §i relatiile comode cu ea;
acceptarea eului, a celorlalfi si a naturii ; spontaneitatea ; centrarea pe probleme;
detasarea; independenta fata de cultura si mediu, prospetimea continuad a aprecierii;
orizonturi nelimitate; sentimentul social; relatii sociale profunde, dar selective,
structura caracteriala democratica, certitudinea etica, simtul neostil al umorului,
spiritul creator.(Maslow);

autocontrolul; responsabilitatea personald; responsabilitatea sociala; interesul social
democratic si idealurile umane (E.J. Shoben apaud Allport)

sunt numiti adulfi barbatii si femeile care au depasit varsta de 23 de ani, intrati in
viata profesionala, asumandu-si roluri sociale active si responsabilitati familiale si
avand o experienta directa a vietii (Mucchielli).

Cu privire la adult se au in vedere douad aspecte:

caracteristicile normalitatii psthocomportamentale, maturitatea personalitatii umane,
sanatatea ei psihofizica si psihosociala, dar sa nu uitdm de variatiile ei individuale;
realizarea unui portret exclusiv pozitiv al varstei adulte, dar care sa aiba in vedere
necesitatea descrierii si portretizarii realiste a varstei adulte, iar, pe de alta parte,
necesitatea considerarii contextelor situationale, mai ales a celor organizationale in
care se contureaza si se dezvolta personalitatile adulte.

2.4. Caracterizarea psihosociala si psihoorganizationala a varstei adulte

Elementele esentiale ale tabloului psihosocial si psihoorganizational al personalitétii adulte
sunt urmatoarele:

Intrarea omului in viata profesionala adica, trecerea de la adolescent la adult prin schimbarea
locului si rolului acestuia din urma in sistemul relatiilor sociale:

. trairea nemijlocitd a vietii sociale si supunerea adultului la structurile sociale;
. incep sa se asocieze si sa se stabilizeze rolurile corespunzatoare lui.

23



. la relatiile de tip scolar se adauga acum relatiile de tip familial si, mai ales,
cele de tip productiv;

. responsabilitatea tanarului in acest nou context capatd o structurd si o
functionalitate psihologica deosebita,
. se trece din planul oarecum ideal, imaginar, in planul actional, practic,

concret, nu liniar ci cu posibile probleme;
. nevoia de consiliere curentd pentru viata, activitate in familia sau grupul de
munca, organizatia.

Particularitatile invatarii la adult:

schimbarea locului adultului in procesul invatarii;

invatarea sociald, realizata in afara institutiilor scolare, deci in contactul nemijlocit

dintre om si om, dintre om si valorile culturale, sociale etc.

invatarea pe baza necesitatii practice imediate, comandatd de sarcinile muncii

productive pe care o executa;

disponibiltati si potentiale diferite de invatare la adult, cu o mai mare concordanta

intre capacitati si necesitati;

se schimba si raporturile dintre invatare si dezvoltare, creste randamentul la probele

intelectuale;

se confirma in felul acesta si teza lui L.S. Vigotski, care arata ca invatarea trezeste

la viata procesul dezvoltarii.

insistentd pe educatia permanentd, conceputd ca o educatie continud, inclusiv dupa

incheierea studiilor, cu forme, programe si metode distincte

schimbarea opticii din care trebuie efectuata educatia adultilor pe:

. modificarea montajului subiectiv al individului care, din punct de vedere

motivational, atitudinal, se plaseaza dupd terminarea studiilor pe pozitia
omului care ,,a terminat si cu invatarea".

. formarea psihologica a adultului

Unele atribute psihoindividuale capata un pronuntat caracter psihosocial:

varsta trece de la semnificatiec individuald la semnificatii deosebite ale

comportamentului psihosocial al individului cu implicatii in dinamica
grupurilor;

existd o varstd cronologicd, alta biologicd (fiziologicd si psihologica), alta
socialda

dereglarile specifice pentru varsta critica (diferente si asemanari la barbati si
femei) incepe o data cu scaderea, tulburarea si dereglarea functiilor fiziologice,

indeosebi a secretiilor hormonale, care intretin viata fiziologica, psihologica,

sexuala.
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e genul peroanei dintr-un atribut strict individual, aproape fara nici o importanta
la inceput 1n relatiile dintre oameni, capdta cu timpul o puternicd incarcatura
psihosociala.

2.5. Functiile personalitatii adulte
In literatura de specialitate gisim descrise sase functii ale personalitatii omului adult, dar
care respectand particularitatile apartin tuturor etapelor de varsta, care sunt enumerate de Andre
Morali-Daninos (1970), in ordinea descoperirii lor istorice:
1. functia de identificare:
* este capacitatea persoanei de a se lasa identificata, fie ca urmare a unei cunoasteri
aprofundate, fie doar dupa aparente;
* este ,,perceptia sociald" sau, perceptia semenului”
* calitate a unui conducator, lider.
2. functia de expresie, caracterizata de:
* urmatoarele tipuri de conduite: conduita instinctivd; conduita emotionald; conduita
intelectuald; conduita sociald; conduita activa;
» autodezvaluirea (self-disclosure), ca tip de comunicare reprezentand:
O capacitate de exprimare a personalitatii (dependentd de personalitatea celui
care se dezvaluie);
o proces de comunicare si intercunoastere (dependent de personalitatea celui
catre care se face autodezvaluirea);
O produs cu un anumit continut informational (cantitatea si calitatea
informatiilor dezvaluite).
3. de adaptare:
* caracteristica intregului regn animal;
* conduite de adaptare: viata de familie-cdsdtoria, adaptarea profesionala.
4. de diferentiere, de individualizare;
5. de integrare in colectiv, munca, societate;
6. de intentie, prospectiv-proiectiva ansamblu de idealuri, scopuri generale si particulare, care
it modeleaza personalitatea.

3. Abordarea complexa a resursei umane in mediul organizational
3.1. Tipuri sau varietati de oameni

Tntr-o schita istorica, dupa Mielu Zlate, principalele tipuri de oameni despre care au scris
diversi autori, se prezinta astfel:
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Autorul Anul utilizarii [Tipuri sau varietati de oameni

conceptului din mediile organizationale
P.F. DRUCKER 1940 Omul economic
P.F. DRUCKER 1942 Omul industrial
H.A. SIMON 1947 Omul administrativ
W.H. WHITE Jr. 1956 Omul organizational
E. SCHEIN 1965 Omul economic-rational
Omul social

Omul autoactualizat
Omul complex

F. HERZBERG 1966 Omul economic

Omul mecanic

Omul social / omul pasional
Omul instrumental

T. BURNS 1969 Omul industrial
A. TOFFLER 1970 Omul asociativ
H. LIEBENSTEIN 1976 Omul economic
M.L. KOHN 1983 Omul birocratic

La o analizd comparativa atenta se releva cateva aspecte importante :

o conceptul de om organizational este cel mai specific pentru psihologia
resurselor umane;

e unele varietdfi ale omului organizational sunt congruente, relativ
asemanatoare intre ele, in timp ce altele sunt total diferite, disjuncte ;

e 1in cadrul aceleiasi grupe, tipurile de oameni descrise, desi diferite intre ele,
sunt complementare ; in clasificarile lui Schein si Herzberg, se trece treptat
de la motivatia economica la cea sociald si psihosociala, pentru a se ajunge
la motivatia complexa de autorealizare ;

e toate tipurile si varietatile de oameni stabilite de diversi autori sunt abordate
multilateral si individualizate prin caracterizari concise: Drucker vorbeste
despre ,,sfarsitul omului economic" si ,,viitorul omului industrial" ; Toffler
considerda cd ,,omul asociativ", specific structurilor adhocratice, prin
comportamentele sale flexibile si novatoare, creste substantial gradul de
adaptabilitate a organizatiei ; Kohn propune un ,,portret" si o ,,interpretare" a
omului birocratic.

3.2. Modele explicativ-interpretative ale omului din mediile organizationale

Conceptia cu privire la om, cea mai interesanta si elaborata pare a fi clasificarea lui Schein
pe care am preluat-o, succint, dupa Mielu Zlate. Criteriile utilizate vor fi urmatoarele:

» premisele modelului (ideile in care isi au originea);
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* prezumtiile sau presupozitiile de baza (care individualizeaza cel mai pregnant
fiecare model) ;

« implicaliile in planul strategiilor manageriale (cel mai important criteriu,
deoarece in el se exprima finalitatea practic actionala a ideilor teoretice) ;

* argumente §i probe in favoarea modelului (fapt care atesta validitatea lui) ;

* avantaje si limite (pe baza carora se sustine perpetuarea transpunerii practice a

o modelului sau necesitatea depasirii lui).

3.2.1. Modelul omului economic-rational

* Premise:

o

o

Modelul omului economic-rational isi are originea in filosofia hedonista, a obtinerii
satisfactie si placerii prin mijloace economice
Maximizarea profitului prin relatiile de piata

* Presupozitii de baza:

o

omul este motivat in principal de perspectiva castigului si va actiona in asa fel Incat
sa obtind castiguri economice cat mai mari;

deorece organizatia distribuie stimulii pecuniari, aceasta inseamna ca omul este in
esentd un agent pasiv care poate fi manipulat, motivat si controlat de catre organizatie
omul are esentialmente reactii irationale pe care trebuie sa si le franeze, rationand la
la propriul sdu interes;

organizatia trebuie sa fie astfel constituitd incat sa poata neutraliza si controla reactiile
umane Tn ceea ce au ele imprevizibil,

se adauga si presupozitiile din teoria X a lui McGregor (omul este intrinsec lenes, de
aceea trebuie incitat prin stimulente externe sa munceasca ; scopurile omului sunt in
contradictie cu cele ale organizatiei, ca urmare el trebuie constrans din exterior pentru
a se angaja 1n sensul dorit de organizatie ; reactiile irationale il fac pe om incapabil
sa se disciplineze si sd se autoconduca ; unii oameni fac totusi exceptie de la aceasta
reguld, fiind capabili sa-si domine propriile reactii, de aceea ei trebuie sa obfina
responsabilitatea de a-i conduce pe altii).

» Consecinte in planul strategiilor manageriale:

o

©)

strategia calculativa:
= organizatia cumpara serviciile si supunerea salariatilor sdi, platindu-le sa 1si
asume obligatia de a-si exercita autoritatea;
= omul face cét i se cere, cat este incurajat, cat i permit sistemul de stimulente
si modalitatile de control;
= fiecare dintre cele doua parti 1si calculeaza si negociaza actiunile in functie de
propriile interese.
strategia eficacitatii functionale:
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autoritatea este atribuitd unor posturi, iar subordonatii trebuie sa se supund
celui care ocupa postul respectiv, indiferent de competenta sau de
personalitatea sa.
pe primul plan este deci responsabilitatea sefului, in timp ce sentimentele si
moralul subordonatilor sunt secundare.
daca personalul nu este productiv, iar moralul este scazut, remediul trebuie
cautat 1n restructurarea posturilor si relatiilor ierarhice sau in modificarea
sistemului de stimulente si de control.
*  Probe n favoarea modelului:

o experienta achizitionata pe parcursul istoriei industriei,

o stimulii pecuniari au fost excelenti agenti de motivatie in multe intreprinderi o

factorii satisfactiei au ardtat ca stimulii economici (financiari, pecuniari) ocupau un
loc de prim rang.

* Avantaje si limite:

o Avantaje:

o Limite:

a constituit un bun mijloc de organizare si conducere a muncii §i
organizatiilor;

a contribuit la: cresterea productivitatii, disciplinarea personalului,
crearea unui mediu organizational stimulator, satisfacerea interesului
individual, cresterea gradului de multumire a subordonatilor.

Cu timpul valoarea lui teoretica scade, iar din punct de vedere practic
cunoaste chiar un esec;

modelul are tendinta de a se autorealiza, adicd oamenii incep sa devina
asa cum sunt descrisi (lenesi, neimplicati, cu pretenlii din ce in ce mai
mari);

intreprinderile industriale 1i puteau exploata usor pe salariati, dar
exploatarea a sfarsit prin a da nastere sindicatelor, ceea ce a furnizat
muncitorilor un bun mijloc de luptd impotriva patronatului cand acesta
nu raspundea corespunzator asteptarilor lor;

modelul impartea oamenii in doud categorii : marea masd a
muncitorilor, care este ahtiatd dupa castiguri financiare si care nu
prezinta incredere, si elita morala, capabild si de alte mobiluri, demna
de incredere si sd conduca. Acest model, spunea Schein, generalizeaza
si simplifica in exces, zugrdvind omul fie numai in negru, fie numai in
alb. Modelul omului economic-ralional s-a dovedit a fi adevarat pentru
0 anumitd etapd socioistoricd, mai ales pentru cea de inceput a
industrializarii, cand munca era simpla, repetitiva. Pe masura ce nivelul
vietii societa(ii industriale creste, pe masura ce munca se complica si
solicitd un grad mai mare de dotare, implicare si responsabilitate din
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partea salariatilor, totodata, pe indsura ce conflictele dintre patronat si
salariati nu mai puteau fi controlate, reprimarea sau ignorarea lor
dovedindu-se total

insuficiente, apare necesitatea elaborarii unui nou model teoretic asupra
omului din mediile organizationale, mai adecvat empiric si chiar
funclionalideologic. Unul dintre acestea a fost modelul omului social,
asupra caruia ne vom opri in continuare.

4.2.2. Modelul omului social

*  Premise

cercetarile, constatarile si concluziile lui Mayo, alaturi de cele ale grupului de la
Institutul Tavistock din Londra, stau la baza noului model asupra omului;
importanta factorilor psihosociali in motivarea muncitorilor pentru munca, a nevoii
acestora de statut, de participare si relatii informale, precum fenomenele de
subgrupare, cele de rezistenta fata de normele formale, aparitia grupurilor si liderilor
informali, restrictia voluntara a randamentului contrara oricaror stimulente
economice evidentiau un alt tip de motivatie care i anima pe oameni pentru a se
angaja In munca §i pentru a produce, motivatie care nu fusese luata pana la un
moment dat in considerare.

nou tip de motivatie, si anume motivatia psihosociald, chiar mai puternicd decat
motivatia economica.

*  Presupozitii de baza

Omul este esentialmente motivat de trebuinte sociale si isi dobandeste sensul
fundamental al personalitatii numai in relatiile cu altii.

Ca urmare a revolutiei industriale si a rationalizarii muncii, omul a pierdut un interes
(pe cel economic) care acum trebuie gasit in relatiile sociale ale muncii.

Omul este mai sensibil la fortele sociale ale grupului sau de egali decat la
stimulentele si la controlul superiorilor sai.

Omul este sensibil si la actiunea superiorilor sdi in mdsura in care acestia satisfac
trebuintele lui sociale.

» Consecinte in planul strategiilor manageriale

©)

schimbare radicala a strategiilor manageriale, astfel ca se trece de managerul cu
autoritatea si responsabilitatea absolutd, specificdi modelului omului economic-
rational, la grup si nevoile sale tind sd capete o pondere mai mare.
managerul nu mai este cel care executd singur functiile conducerii (planificarea,
organizarea, motivarea si controlul), ci indeplineste o serie de functii noi, astfel:
- sa fie atent nu numai la lucrul ce urmeaza a fi executat, ci si la trebuintele
subordonatilor sai, la sentimentele lor de apartenenta si identitate :
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- nu trebuie sd se margineasca doar la motivarea si controlarea
subordonatilor, ci sd se ocupe si de moralul muncitorilor, sa stie daca
acestia nu sunt frustrati in dorintele lor de a fi adaptati, integra(i si
respectati ;

- managerul trebuie sa admita grupul informal ca o realitate si sa incerce a
actiona mai ales asupra grupului decat asupra indivizilor ;

- managerul trebuie sa-si largeasca functiile de conducere pentru a face
oficiul de intermediar intre subordonatii sai si conducere (sa-si asculte
subordonatii, sd incerce sad-i inteleagd, sd dovedeasca simpatie si
consideratie pentru ei);

- managerul trebuie sa dirijeze initiativa subordonatilor, sa stie sa faciliteze
indeplinirea sarcinilor si sa ofere o sustinere binevoitoare;

- noua strategie manageriala ar putea fi numita suportiva, caracterizata de:

= managerul este un suporter simpatetic pentru
subordonati;

= strategia suportiva este beneficd nu doar pentru
subordonati, ci chiar pentru manageri, care,
constientizdnd noi fatete ale activitatii lor, 1isi
schimba  atitudinile si 151 flexibilizeaza
comportamentele.

*  Probe in favoarea modelului

Rezultatele obtinute in cercetarile unor diversi autori releva ca:

Doar 10% din randul muncitorilor productivi si neproductivi, declara ca stimulentele
financiare (castigurile) constituie pentru ei principalul mobil care 1i face sa
munceasca;

productivitatea si satisfactia muncitorilor erau in corelatie nu cu salariul si statutul
individului, ci cu afilierea la grup;

muncitorii tind sa se conformeze normelor de productivitate ale grupului, si nu celor
impuse de sef;

liderii centrati pe relatiile umane (consideratie) erau mai productivi decat cei axati
pe productie (structurd);

multe alte cercetari arata ca luarea in considerare de catre manageri a motivatiilor de
relationare si asociere a oamenilor are efecte pozitive in diverse planuri
(productivitate, satisfactie, coeziunea grupului etc.).

*  Avantaje i limite

o Avantaje:

- aduce o noud perspectiva asupra interpretarii omului din mediile
organizationale, mult mai realistd si in acord cu insdsi esenta sociala a
omului:
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- tinteste, atit In plan teoretic, ct mai ales practic, ameliorarea climatului
psihosocial din cadrul organizatiilor, realizarea unei congruente intre
formal si informal, obligatii si sentiment, fapt care se instituie Intr-o premisa
favorabila realizarii finalitatilor organizationale, concomitent cu a celor
relationale si psihosociale ale membrilor organizatiei;

- noul model sugereaza ca omul este capabil sa se integreze psihologic in
organizatie, mai mult, el cautd, este avid de o asemenea integrare.

o Limite:

- nu vizeaza relatiile obiective, conflictele reale de interese dintre muncitori
si patronat, ceea ce duce la o oarecare mascare §i acoperire a relatiilor, nu
de putine ori de exploatare, cu asa-zisele relatii umane;

- chiar cercetarile empirice au demonstrat ca nu intotdeauna actiunea asupra
relatiilor interumane se asocia cu efecte favorabile in planul productivitatii
si al satisfactiei. Unii oameni raspund la postulatele modelului omului
social, altii nu, printre altele nu pentru ca ei n-ar dispune de trebuinte
sociale, ci pentru ca nu toti au aceleasi trebuinte sociale.

4.2.3. Modelul omului autoactualizat

Premise
(@)

o

©)

Acest model isi are originea in celebra piramida a trebuintelor propusa de A.
Maslow in 1954, dupa care motivatia umana este dispusa intr-0 ierarhie ce
cuprinde la baza trebuintele primare (biologice, de securitate, de afiliere,
stimad si statut), iar In varf trebuintele superioare (de autorealizare). Acestea
din urma, numite si de crestere, asigura dezvoltarea personald a omului;
Desi din punct de vedere subiectiv ele sunt mai putin urgente si presante,
satisfacerea lor produce fericire, creste chiar eficienta biologica a organismului.
Din pacate, tocmai satisfacerea unor asemenea trebuinte inalte este ingradita si
restrictionatd in cadrul mediilor organizationale. Muncile repetitive,
fragmentare si parcelare nu-i permit omului sa-si utilizeze intr-0 maniera
productiva capacitatile de care dispune, cu atit mai putin sa fie responsabil de
ceea ce realizeaza. Asa incat, cu timpul, munca sa 1si pierde din semnificatie;
Pierderea de semnificatie a muncii, dupa cum au aratat si alfi psihologi
(Argyris, McGregor etc.), este mai putin legata de nesatisfacerea trebuintelor
economice sau a celor sociale ale omului, cat de lipsa ocaziilor de realizare a

ege v,

relatiel existente intre ceea ce face el si scopul global al organizatiei.

Presupozitii de baza

Satisfacerea trebuintelor elementare elibereaza intrarea in functiune a

ege v,
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gaseasca in munca lor impresia ca realizeaza lucruri semnificative si ca
reusesc.

Omul aspira sa faca proba maturitatii si capacitatilor sale;

Omul este esentialmente motivat si controlat prin el insusi; controlul exterior
risca sa-1 faca sa se simtd amenintat, forfandu-1 sa recurga la un mod de adaptare
mai pufin matur.

Nu exista nici o contradictie intre ,,a se realiza" i scopurile organizatiei; daca
organizatia 11 permite, omul consimte sd-si integreze obiectivele si interesele
personale in cele ale organizatiei.

*  Consecinte in planul strategiilor manageriale

o managerul nu va fi interesat de considerarea subordonatilor sai, de relatiile
acestora, ci mai mult de a le oferi 0 munca interesanta; scopul vizat aici nu
este acela ca ei sd fie socialmente satisfacuti, ci ca ei sa-si dezvolte gustul
pentru o meserie care sa-i valorizeze si sa le creasd stima de sine;

o managerul trebuie sd fie mai mult un catalizator si facilitator decat un controlor

; el trebuie sa determine ceea ce este stimulativ pentru un salariat, ceea ce 1i
trezeste dorinta de a munci ;

delegarea de autoritate poate fi o tehnica extrem de utila in procesul managerial,
conducatorul deleaga subordonatilor sai atata responsabilitate cat considera ca
acestia 1si pot asuma;

cel mai important castig in planul strategiei manageriale al noului model al
omului il reprezinta deplasarea centrului de interes de pe motivatia extrinseca
pe cea intrinsecd; locul motivatorilor extrinseci (castig banesc, satisfactia
contactelor socioumane) este luat de motivatorii intrinseci (satisfactia
facilitatoare sau catalizatoare, acestea fiind cele doua roluri esenliale ale
managerului in contextul presupozitiilor omului autoactualizat. La fel ca
strategia anterioara, §i ea presupune o schimbare radicala a tipului de autoritate
: pe de o parte, conducatorul abandoneaza unele dintre functiile traditionale, mai
ales in materie de control ; pe de alta parte, subordonatul, prin gradul lui mai
mare de autonomie, capdtd o pondere sporita, adicd in acest caz este vorba
despre o ,,egalizare a puterii".

*  Probe in favoarea modelului

Avantaje:

- Marele castig teoretic al modelului omului autoactualizat 1l reprezinta
acela ca accentueaza rolul trebuintelor si aspiratiilor inalte ale oamenilor
in stimularea si potentarea activitatii lor;

- Modelul se apropie astfel mai mult de intelegerea semnificatiei
subiectivitatii §i interioritatii specifice omului. Ceea ce sustine munca
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Limite:

nu sunt o serie de factori exteriori muncii (castigul, relatiile interumane),
ci factorii intrinseci activitatii si personalitdtii umane.

- O datd cu acest model, problematica motivatiei intrinseci inunda
psihologia organizational-manageriala.

- Deorece modelul sustine ideea existentei si functionalitatii trebuintei de
autorealizare la toti oamenii, ¢l se asociaza cu o serie de limite;

- Chiar daca aceasta trebuinta exista la toti oamenii, nu toti $i-o pot satisface, si
nu din vina lor, ci din vina organizatiei care nu le ofera conditiile necesare
realizarii ei;

- Modelul are o valabilitate restransa, el fiind aplicabil doar la sau pentru
oameni ce dispun de conditiile necesare realizarii trebuintei de autorealizare.

4.2.4. Modelul omului complex

*  Premise

o

Acest model isi are originea atat in limitele celorlalte modele, cat si in noile
caracteristici ale societatii industriale aparute ca urmare a evolutiei ei;
Modelele anterioare simplifica si generalizeaza pornind de la o serie de probe
insuficiente sau partiale furnizate de cercetarile empirice;

Omul este mult mai complicat decat asa cum 1-au descris modelele anterioare.
El este complicat nu doar in sine, prin multiplicitatea trebuintelor si
potentialitatilor lui, ci si prin aceea ca fiecare este diferit de un altul prin propria
schemad de complexitate, fapt care face ca realizarea unor generalizari sa fie
dificila.

La aceastd complexitate umana se adaugd complexitatea societatii si
organizationala tot mai diferentiata, ceea ce complica si mai mult lucrurile.

*  Presupozitii de baza

o

Omul este nu numai complex, ci si eminamente variabil: el are nenumarate
motive ierarhizate dupa importanta; aceasta ierarhie este susceptibild de a se
schimba in timp si mai ales dupa situatii; motivele interactioneaza si se
combind in scheme de motivatii complexe.

Prin experientele sale in organizatie, omul este capabil sa achizitioneze noi
motivatii, astfel incat schema sa finald de motivatii va fi rezultatul interactiunii
complexe dintre aspiratiile initiale si cele suscitate de noile sale experiente in
cadrul organizatiei.

Motivele omului in diverse organizatii sau in diverse parti ale organizatiei pot
fi diferite; cel care se simte alienat in organizatia formala isi poate gasi
satisfacerea trebuintelor asociative sau pe cele de realizare in organizarea
informald. Natura motivelor care il determind pe om sa lucreze intr-o maniera
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productiva nu este singura cauza a satisfactiei si eficacitatii organizationale;
tipul de sarcind executata, capacitatile si experienta executantului, natura
anturajului uman sunt factori a caror interactiune creeaza o anumita schema de
munca si de sentimente.

Omul poate raspunde diferit la diverse moduri de conducere, urmand
motivatiile, capacitatile sale, natura sarcinii de munca; altfel spus, nu exista o
strategie de conducere care sd fie universal valabild, pentru toti oamenii si
pentru toate situatiile.

*  Consecinte in planul strategiilor manageriale

capacitatea managerului de a cerceta pentru a diagnostica mai bine (lucrand cu
oameni ale caror motivatii si capacitafi sunt atat de variabile, managerul trebuie
sa fie capabil sa perceapa si sa evalueze aceste diferente individuale);
capacitatea managerului de a intelege diferentele individuale, de a le atasa
semnificatii, de a gasi mijloacele prin care sa le descopere, si nu de a le
considera ca fiind realitdti penibile, ca urmare, de a le sterge;

capacitatea managerului de a face proba supletii de caracter si a capacitatilor
sale de adaptare necesare pentru a-si varia propriul comportament cu scopul de
a trata diferit subordonatii care au trebuinte si mobiluri diferite.

capacitatile de cercetare si diagnosticare, cele de Invatare a evaluarii
diferentelor individuale, ca si deprinderile/competentele interpersonale sunt
semnele distinctive ale managerului partizan al modelului omului complex;
comportamentul suplu al managerului in raport cu particularitatile situatiei pare
a fi solutia ideala;

aceastd strategie manageriala poate fi denumita ca strategie flexibila sau
adaptiva.

o

@)
©)

©)

Probe in favoarea modelului

motivatiile muncitorilor productivi diferd de cele ale muncitorilor neproductivi;
motivatiile deviangilor sunt diferite in functie de originea lor socialda si de
antecedentele personale;

preferintete fatd de un stil sau altul de conducere erau in functie de diferentele
caracteriale dintre conducatori;

studiile arata cd la muncitorii care lucrau la banda de montare a automobilelor s-
a descoperit o schema alienantd bazatd pe cumulul a patru stari psihologice
(sentimentul de neputinta, cel de pierdere a semnificatiei muncii, sentimentul de
izolare sociald, detasarea fatd de munca privita doar ca un mijloc de subzistenta).
In schimb, la muncitorii din industria chimici, avand un mare grad de
responsabilitate in controlarea proceselor, o autonomie considerabila, un
sentiment de integrare in grup si n organizatie, nu s-au descoperit stari de
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alienare, ci, dimpotriva, de angajare in munca. Comparatiile facute cu privire la
diferite tipuri de motivatii au aratat ca diferentele erau mai mari in cadrul aceluiasi
grup profesional, decat intre grupuri profesionale diferite.

*  Avantaje si limite
Avantaje:

- Modelul omului complex se distinge nu doar prin caracterul sau rezumativ,
ci si prin caracterul sintetic-integrativ, depasindu-le prin aceasta pe cele
anterioare.

- El deschide posibilitatea interpretarii nuantate, suple, multilaterale si
situationale a omului.

Limite:

- pledand pentru flexibilizarea comportamentelor, mai ales ale liderilor si
managerilor, pierde din vedere faptul cd organizatia, prin chiar principiile ei
fundamentale, implica o oarecare standardizare a comportamentelor;

- lipsa unei constante minime Tn comportamentul managerilor ar putea duce la
dezechilibrarea relatiei dintre sefi si subordonati, mai mult, la aparitia unor
tensiuni si conflicte Intre angajati si conducatori.

4.2.5. Concluzii

v' Cele patru modele ale omului (din mediile organizationale) sunt intru totul
compatibile cu teoriile organizatiilor. in fapt, ele sunt ilustrari i concretizari ale
unora sau altora dintre aceste teorii. Astfel, modelul omului economic-rational
ilustreaza teoriile clasice ale organizatiilor, modelul omului social si cel al omului
autoactualizat exprimd dezideratele teoriilor neoclasice, iar modelul omului
complex este expresia in plan conceptual §i managerial a teoriilor moderne ale
organizatiilor.

v' Existd o consecventa de sens si intre aceste modele si cele doua teorii, X Si Y,
formulate de McGregor. Schein include prezumtiile teoriei X in modelul omului
economic-rational, cele ale teoriei Y putand fi cu usurinta ,,distribuite" si incadrate
n celelalte modele, mai ales in cel al omului social si al omului autoactualizat. Acest
fapt demonstreazi validitatea atat a teoriilor, cat si a modelelor. In esenta, ele se
valideaza unele prin altele, ceea ce sporeste gradul lor de autenticitate.

v" Nici unul dintre modele nu este perfect, ideal ; dimpotriva, dupa cum am
vazut, fiecare dintre ele prezinta atat avantaje, cat si limite. Aceasta inseamna ca
optarea doar pentru unul dintre ele in vederea transpunerii in practica este
contraindicata. O solutie mai buna ar constitui-0 utilizarea fie alternativa a lor, fie
concomitenta bazatd pe selectarea, combinarea §i sintetizarea practicilor
manageriale, pe adecvarea lor la specificul imprejurarilor. O asemenea adaptare se
poate face in functie de o serie de criterii, cum ar fi specificul activitatii, nivelul
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ierarhic, experienta si gradul de instructie si educatie al participantilor etc. Este
evident, de exemplu, cd, pentru muncile putin specializate, pentru cele rutiniere care
practicilor manageriale ale modelului omului social ar fi mult mai indicata, acestea
avand si importante efecte compensatorii. Pentru cei din sferele mai inalte
manageriale, ca si pentru cei cu un grad de instructie si educatie elevat, lucrurile se
prezintd exact invers, ei trebuind sd fie motivati prin oferirea ocaziilor de
autorealizare.

Dificultatea concretd a utilizérii diferitelor practici manageriale, indiferent daca
acestea sunt singulare sau combinate, provine si din faptul ca fiecare dintre acestea
are propria sa complexitate si functionalitate. De exemplu, stimulii banesti
(financiari) nu au aceeasi semnificatie pentru toti oamenii. Unii oameni, de
exemplu, muncesc pentru bani tocmai pentru a-si putea realiza alte motivatii mai
Tnalte (de pilda, pe cele de autorealizare). Pentru unii banii inseamna securitate,
pentru altii putere, in fine, pentru o altd categorie ei reprezintd reusitd sociala. Este
greu de stiut deci, chiar in cazul uneia si aceleiasi forme de motivatie, sensul ei
simbolic. De aceea, daca n-ar fi prea costisitoare (din toate punctele de vedere : ca
efort investit, ca efecte neasteptate ce ar putea aparea etc.), cea mai bunad strategie
de motivare ar fi una individualizata, diferita de la individ la individ si de la situatie
la situatie. Cum insa in mediile organizationale avem de-a face cu grupuri de
indivizi, si mai putin cu indivizii luati in sine, o anumitd uniformizare sau
standardizare a comportamentelor conducatorilor este absolut necesara.

Modelele prezentate sugereaza ca ineficienta organizationald apare ca urmare a
neoferirii de catre organizatie a conditiilor necesare satisfacerii unora sau altora
dintre trebuintele care ii anima pe oameni, indiferent care ar fi acestea. Desigur ca
de cele mai multe ori lucrurile se prezinta asa. Nu-i mai putin adevarat insa ca sunt
si situatii in care oamenii fie nu Inteleg exact intentiile organizatiilor/managerilor
lor, fie nu raspund intr-o maniera adecvata chiar conditiilor favorabile create in
vederea satisfacerii nevoilor personale. Se creeaza in felul acesta o falie intre
participanti si conducere, care, pe masurd ce se adanceste, devine nefavorabila
pentru ambele parti. Iesirea din impas constd nu In ameliorarea §i optimizarea
propriilor comportamente (ale omului, pe de o parte, si ale organizatiei, pe de alta
parte), ci in ameliorarea si optimizarea relatiei dintre om si organizatie.

4. Relatia dintre om si organizatie

Problema relatiei dintre om s§i organizatie traverseazd intreaga istorie a psihologiei
organizational-manageriale. Toate conceptiile, toate teoriile si modelele explicativ- interpretative
elaborate cu privire la cele doua entitati se refera direct sau indirect, implicit sau explicit la natura
relatiilor dintre om si organizatie si, mai ales, la modalitatile de ameliorare si optimizare a ei.
Dintre multiplele puncte de vedere emise cu privire la relatia dintre om si orgainizatie trei par a fi

cele mai semnificative:
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- modelul integrat al relatiilor dintre om si organiztie, elaborat de Chris
Argyris;

- modelul contractului psihologic, formulat de Edgar Schein si de alti autori;

- modelul congruentei dintre om §i organizatie, dezvoltat in ultima vreme de
nenumarati autori.

4.1. De la relatii de incompatibilitate la relatii de integrare intre om si organizatie
Chris Argyris, profesor la Universitatea din Yale, si-a expus ideile cu privire la relatia dintre
om si organizatie in doud dintre numeroasele lui lucrari:

a) Personality and Organization (1957), in care principala contributie o constituie
introducerea personalitatii ca variabild intermediara intre structura organizatiei
si comportament, pana in acel moment considerandu-se cd intre aceste ultime
doua variabile ar fi existat o legatura cauzala directa.

b) Integrating the Individual and the Organization (1964), este o reluare, revizuire
si aprofundare a unor idei expuse in cartea anterioard. Aceasta a doua lucrare a
fost tradusa in limba franceza si a aparut cu titlul de Participation et
organisation (1970).

Sintetizand si schematizand, totodata, consideram cd principalele idei ale lui Chris Argyris
cu privire la relatiile dintre om si organizatie sunt urmatoarele:
» Omul si organiztia constituie doud entitati distincte, fiecare dintre ele avand legi proprii
si putand fi studiata separat, dar este mai productiv studiul de granita.

Cele doua entitati au o serie de particularitati care, intrand in interactiune, capatd o
anumita dinamica. Astfel, omul dispune de un gen aparte de energie psihologica, avand rol
important in intelegerea comportamentului. Aceasta se afla in tendintele (trebuintele)
individului. In afara trebuintelor aflate in tensiune, ea este dati si de alte componente ale
personalitatii, cum ar fi : eul ; conceptia de sine ; competenta - conceputa ca o aptitudine
de rezolvare rapidd a problemelor cu o cantitate minimala de efort ; constiinta de sine -
componenta esentiala a competentei interpersonale ; stima de sine, prin care individul se
valorizeaza ; confirmarea de sine, strans legata de increderea in sine ; Starea de spirit
apropiatd care permite realizarea scopului.

Energia psihologica are urmatoarele caracteristici generale :

- exista la toti indivizii ;

- exprimarea sa nu poate fi blocata intr-o maniera permanentd ; chiar daca in calea
exprimadrii sale apare un obstacol, ea gaseste mijloacele de manifestare sau de
ocolire;

- variaza in cantitate dupd starea de spirit a individului, aceasta cantitate nefiind
nici stabila, nici limitata.

Energia psihologica reprezinta o adevarata sursd mobilizatoare sau demobilizatoare
pentru organizatie. Ea creste cand omul incearca succesul psihologic si descreste
proportional atunci cand omul incearci esecul psihologic. In esentd, conditiile succesului
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psihologic se reduc la urmatoarele: sentimentul responsabilitatii personale si al controlului
propriilor activitati; implicarea personald intr-o munca cu sens; utilizarea de catre individ a
aptitudinilor sale importante.

Organizatia, pe de alta parte, dispune de o structura initiald, de o organizare formala,
de reguli, regulamente, legi care se afla intr-un anumit raport cu trebuintele individului,
putandu-le influenta pozitiv sau negativ. Cum insa organizatia este o realitate complexa, un
sistem deschis ce primeste in sine influentele din exterior i exporta in afara propriile sale
produse, apare necesitatea definirii ei Tn termenii configuratiilor de factori, dintre care cei
mai importanti par a fi:

- trebuintele, atitudinile, valorile si sentimentele individului;

- obiectivele, procesele, normele si atractiile emanand de la grup;

- activitatile si liniile de actiune ale organizatiei legate de putere, recompense,
sanctiuni, comunicare, ritmul muncii;

- activitatile informale, indivizii, in incercarea lor de a se adapta structurii
formale a organizatiei, tind sa o modifice, asa incat la structura initiald se
adauga o alta, informala.

Pornind de la descrierea individului (a energiei lui psihologice si a tendintei spre
succes psihologic) si de la descrierea organizatiei (cu accent pe cele doua tipuri de structuri,
formala si informald), Argyris demonstreaza ca intre om si organizatie exista o relatie certa.

> Intre om si organiztie exista relatii de incompatibilitate.

La prima vedere, aceasta formulare pare a fi derutantd, ea implicand efectele negative
ale unui asemenea tip de relatie, iar repercusiunile ei afectand eficienta organizationala.
Argyris considera ca, dimpotriva, incompatibilitatea dintre om §i organizatie este benefica,
avand efecte pozitive asupra dezvoltarii organizatiei. Relatia de incompatibilitate dintre om
si organizatie poate reprezenta originea unei cresteri a eficacitatii ambelor entitati. In
esentd, incompatibilitatea dintre om si organizatie se creeaza ca urmare a necorespondentei
dintre trebuintele omului, tendintele lui de a obtine succesul psihologic si cerintele
organizdrii formale. Numai in urma permanentizarii unor astfel de relatii apar o serie de
perturbari in cadrul organizatiei. Relatiile respective sunt exprimate astfel:

- Existd incompatibilitate intre trebuintele indivizilor care aspira la succes psihologic
si exigentele organizarii formale initiale. Perturbarile care apar vor fi proportionale

cu incompatibilitatea dintre aceste doua entitati.

- Consecintele acestei perturbari sunt: frustrarea, esecul, aparitia unei perspective
temporale de scurta durata, conflictul. Cand exprimarea de sine a indivizilor este
blocatd, ei se vor simti frustrati; cand nu li se va permite sd-si fixeze singuri
obiectivele si mijloacele de realizare a lor in conformitate cu trebuintele lor
centrale, atunci vor cunoaste esecul; daca nu vor avea nici o posibilitate de a-si
controla viitorul, de a si-1 anticipa Tntr-o maniera clara si stabild, atunci isi vor
elabora perspectivele de scurtd duratd; manifestand, in calitate de fiinte sanatoase,
aversiune fata de frustrare, de esec si de perspectivele de scurta durata, indivizii vor
cunoaste conflictul, vor parasi postul de muncd sau vor rdmane marcati in

continuare daca nu vor gasi un post mai bun decat precedentul.
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- In anumite conditii, gradul de frustrare, de esec, de perspective de scurta durata, de
conflict tinde sa creascd deoarece:

» dorinta de succes psihologic creste printre membrii organizatiei

» gradul de dependentd, de subordonare, de pasivitate creste;

*  munca devine foarte specializata;

*  creste rigoarea cu care sunt aplicate principiile organizarii formale,
traditionale. - Argyris atrage atentia asupra faptului ca aceste
consecinte perturbatoare nu sunt universal valabile, ci doar atunci cand
individul tinde spre obtinerea succesului psihologic, cand el ocupa un
post de munca avand sarcini inalt specializate din ratiuni de ordin
tehnologic, in fine, cand controlul managerial si stilul autoritar
furnizeaza putine ocazii de succes psihologic.

Alte argumente care evidentiaza relatiile de incompatibilitate dintre om si

organizatie:
= organizatia si omul isi au propriile valorizari, care adeseori sunt opuse
si intrd in conflict unele cu altele;
= organizatia valorizeazd ordinea, implicarea personald in activitate,
faptul de a lucra constant, dorinta de a promova, loialitatea fara conditii;
= individul valorizeaza absenteismul, fluctuatia, nonimplicarea, apatia,
stabilirea de norme informale, loialitatea conditionata. Aceste doua
universuri exista simultan, se suprapun unul peste altul. Dificultatile ar
putea fi evitate daca nu le cerem indivizilor sa accepte simultan cele
doud universuri sau dacd ei vor conserva in secret natura universurilor.
De asemenea, dificultdtile ar putea fi evitate dacad se recunoaste franc
incompatibilitatea lor si indivizii se apard, de exemplu, printr-un
sindicat. Si totusi, nu acestea sunt mijloacele de solutionare a relatiilor
de incompatibilitate dintre om si organizatie.
» Rezolvarea relatiilor de incompatibilitate dintre om si organiztie se realizeaza prin
crearea unor structuri informale, nedorite de organizatie, dar eficiente pentru
individ.
orientatd spre cei care sunt considerati a fi cauza frustrarilor si esecurilor, solicitarea unor
compensatii crescande pentru gradul de insatisfactie, de efort, de tensiune incercate, alienarea,
absenta implicarii personale etc.

Unele dintre aceste comportamente sunt:

- neproductive (spre exemplu, apatia, indiférenta, nonimplicarea - la nivelul
esaloanelor inferioare ; conformismul, neincrederea, incapacitatea de a accepta
ideile noi, frica de risc - la nivelul esaloanelor superioare),

- altele sunt orientate direct impotriva realizarii obiectivelor organizaliei (chiulul,
stabilirea unor norme informale - la nivelul esaloanelor inferioare ; procesele de
decizie ineficace, conducerea prin ,,crize", ostilitatea in relatiile dintre servicii -
la nivelul esaloanelor superioare).
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Ele au 1nsa un caracter necesar. Ambele, indiferent de esalonul la nivelul caruia apar, se
caracterizeaza prin urmatoarele:

- consumd energie umana (faptul cd omul emana o mare cantitate de energie
psihologica pentru desfasurarea activitafilor informale duce la scaderea
potentialului sdu de energie pentru activitatile de munca, deci pentru activitatile
formale;

- sunt integrate organizatiei datoritd mecanismelor protectoare care le dau un
caracter repetitiv, compulsiv, nonconstructiv si aduc multe dificultati;

- conduc la situatii care cresc probabilitatea pentru membrii organizatiei de a
cunoaste esecul psihologic, frustrarea, conflictul.

Observam ca mecanismele informale menite a micsora incompatibilitatea dintre om si
organizatie au doua tipuri de efecte:

- pe de o parte, ele fac suportabild convietuirea dintre om §i organizatie,
creeazd impresia, mai bine zis iluzia ca prin punerea lor in functiune omul
isi realizeaza trebuintele individuale 1n ciuda restrictiilor organizatiei;

- pe de alta parte, ele duc la aparitia unor dificultati care, in fapt, adancesc
incompatibilitatea dintre om si organizatie.

Comentarii critice la teoria lui Argyris:

* Se poate oare accepta ca intre om §i organiztie exista relatii de
incompatibilitate? Nu! Mai realista ar fi luarea in considerare a existentei
unor relatii de adaptare reciproca. Si aceasta intrucat cerintele formale,
oficiale ale organizatiilor nu sunt contrare naturii umane, trebuitelor
individului, ci compatibile cu acestea. Din moment ce omul le accepta la
angajarea in organizatie, ele ar trebui considerate mijloace, instrumente prin
intermediul carora el isi satisface propriile trebuinte si ajunge la succesul
psihologic.

*  Chiar daca am considera cd intre om si organizatie ar exista o relatie de
incompatibilitate, poate fi coceputa aceasta ca absoluta §i permanenta?Nul.
Relatia de incompatibilitate dintre om si organizatie ar putea fi cel mult
partiala si temporard. Ea ar fi un fel de ,,scurtcircuit" intervenit pe traseul
sinuos, uneori imprevizibil al relatilor organizationale, ce urmeaza a fi
solutionat pentru a facilita compatibilizarea si progresul organizatiei.

*  Relatiile dificile, perturbate dintre om si organiztie pot fi solutionate numai
prin punerea in miscare a unor relatii si activitafi informale, psihologice?
Nu! Cauzalitatea perturbarilor relatiilor dintre om §i organizatii poate fi nu
numai diversa, ci si extrem de profunda. Alaturi de cauzele psihologice pot
exista cauze sociale, economice, tehnologice, politice, culturale etc., asa
incat solutiile ar trebui cautate si la nivelul acestora. Absolutizarea cauzelor
psihologice ar fi echivalenta fie cu abaterea atentiei de la adevaratele cauze
(obiective), fie cu mentinerea si chiar adancirea lor. Existenta unor
comportamente informale in cadrul organizatiilor nu poate fi pusa la indoialt.
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Ele sunt prezente, sunt o realitate. Rolul lor trebuie interpretat insa
corespunzator: nici ignorat, dar nici supradimensionat.

*  Se poate sustine, fara a gresi, ca rolul comportamentelor informale este

predominant negativ. ? Nu! Nu toate mecanismele comportamentale
informale sunt negative, cu efecte dezorganizatoare (Argyris exceleaza in
analiza celor negative).
Existd multe astfel de comportamente care sunt pozitive prin ele insele si,
mai ales, prin efectele lor. Daca, spre exemplu, intr-un grup de munca al carui
conducator se dovedeste a fi incompetent profesional sau imoral apare o
solidarizare a lucratorilor impotriva lui, fenomenul de solidarizare este un
comportament informal, dar pozitiv, cu efecte pozitive. Schimbarea
conducatorului incompetent sau nedemn duce la optimizarea activitatii in
grup, la optimizarea performantelor. Putem considera deci cd numai
comportamentele informale negative contribuie la micsorarea potentialului
pentru munca, in timp ce cele pozitive contribuie la cresterea si amplificarea
lui.

O organizatie care are relatii de incompatibilitate cu salariatii ei nu poate fi eficientd. De
aceea, adevarata solutie a relatiei dintre om si organizatie nu o reprezintd evocarea $i punerea in
functiune a comportamentelor informale, ci modificarea concomitentd a structurilor organizatiei
si a asteptarilor indivizilor.

Un model integrat cu privire la organizatie ar fi solutia. O constructie teoretica a
organizatiei plasata la un nivel de maxima generalitate, pentru a putea desprinde proprietatile
esentiale ale organizatiilor, valabile pentru toate organizatiile din viata reald, devine o solutie
aceptabild. In aceste conditii se pot identifica proprietitile esentiale ale organizatiilor explicate
sub forma a sase variabile:

*  configuratia componentelor;

* interactiunea componentelor;

+  realizarea obiectivelor;

» activitatile din interiorul organizatiei;

» activitatile din exteriorul organizatiei;

* dimensiunile temporare care influenfeaza natura activitatilor esentiale.

Extremitatile acestor variabile arata apropierea sau indepartarea organizatiei de proprietatile
ei esentiale. In tabel se prezinta modelul integrat al organizatiilor elaborat de Argyris. Ilustram
doar una dintre ele. De exemplu, prima variabild indica trecerea organiztiei de la o stare in care
o componenta (un subansamblu) conduce activitatile esentiale ale organizatiei (atingerea
scopurilor, mentinerea sistemului intern, adaptarea la mediu) pana la starea in care interatiunile
componentelor influenteaza activitatile ei esentiale. Premisa de la care se porneste este
urmatoarea: intr-o organizatie fiecare componentd are o oarecare influenfd asupra activitatilor
esentiale, insd nu egald, ci una care 1i este necesard pentru a se mengine si pentru a-gi exercita
functia in ansamblu.

Tabel. Modelul integrat al organizatiilor (dupa Argyris)
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Organizatia se indeparteaza de Organizatia se apropie de

proprietatile esentiale proprietatile esentiale
O componentd (sau un subansamblu) |Interactiunea tuturor componentelor creeazd
conduce ansamblul si conduce ansamblul
2. | Constiinta pluralitatii componentelor Constiinta configuratiei formata de
componente
3. Realizarea obiectivelor Realizarea obiectivelor ansamblului
componentelor
4. | Incapacitatea influentarii activitatilor Capacitatea influentarii activitatilor
esentiale orientate spre interior esentiale orientate spre interior
5. | Incapacitatea influentarii activitatilor Capacitatea influentarii activitagilor
esentiale orientate spre exterior esentiale orientate spre exterior
6. Prezentul influenteaza natura Trecutul, prezentul si viitorul influenfeaza
activitatilor esentiale natura activitatilor esentiale

Practic, aceastd variabild confine in subtext urmatoarea ipotezd: dacd puterea se
concentreaza intr-un subansamblu sau n cateva subansambluri, atunci este foarte probabil ca in
plan uman sa apara dificultati. Potrivit acestei variabile, profilul organizatiei traditionale tinde
spre stanga; muncitorul isi executd munca fara a sti ce se Intampla per ansamblu ; puterea este
unilaterald, conducerea fiind cea care recompenseazd, sanctioneaza, controleaza. In aceste
conditii, muncitorii devin ostili prin inchistare psihologica, hiperemotivitate, reducerea
comunicarii ascendente. Dacd strategia manageriala se centreaza pe realizarea scopurilor, atunci
va crea fara sa vrea probleme dificile pentru mentinerea interna si pentru adaptarea la exterior a
sistemului.

Profilul organizatiei adaptive tinde, dimpotrivd, spre dreapta, componentele si
subansamblurile interactioneaza. In aceste organizatii exista relatii integrative intre strategia
piramidala, activitdtile informale, trebuintele individului; puterea nu dispare, dar are alta origine
si alta distributie, ea fiind legata de obiectivele esentiale si nu de cele particulare. Puterea fiecarei
componente decurge din esentialitatea ei in raport cu ansamblul (de exemplu, autoritatea unui
individ va fi in functie de realizarile sale). Influenta mutuald a componentelor asigura unitatea
ansamblului, cea care favorizeaza crearea unitatii fiind interactiunea directd, de tipul fata in faa,
a indivizilor. Tntr-o maniera aseminitoare sunt analizate si ilustrate cu cercetdri empirice si
celelalte variabile.
organizatia spre dreapta continuumului, deci sa contribuie la cresterea succesului psihologic al
indivizilor. Daca o organizatie tinde spre dreapta continuumului, atunci individul se gaseste (sau
se va gasi) intr-un mediu in care:

- are o mare putere §i un mare control asupra universului sau de munca (variabila
1);

- percepe corect aceasta putere si acest control (variabila 2);

- obiectivele pe care le urmareste sunt centrale (variabila 3);
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- exercita o influenta reald asupra activitatilor orientate spre interior si exterior
(variabilele 4 si 5);
- dispune de o mare perspectiva temporala (variabila 6).

5.2. Relatia dintre om si organizatie in termenii contractului psihologic

O altd modalitate de conceptualizare a relatiilor dintre om si organizatie este cea
efectuatd in termenii contractului psihologic. Unul dintre primii autori la care gdsim o
asemenea analiza este Edgar Schein (1965). Cele patru modele explicativ-interpretative ale
omului formulate de Schein pornesc, in esentd de la doua idei: una este cea a motivatiei,
alta este cea a contractului psihologic.

Problema-cheie, fundamentala, cu care se confrunta organizatiile si conducatorii lor
este cea a corelarii si integrarii finalitatilor organizatiilor cu interesele participantilor. Una
dintre solutiile imaginate de Schein si prezentata in cele patru modele este cea a contractului
psihologic dintre angajatori si angajati.

Ipoteza priveste faptul cd masura in care oamenii lucreaza eficient, dovedesc loialitate
si entuziasm pentru organizatie si obiectivele ei, precum §i mdsura in care sunt satisfacuti
de munca lor depind de doua conditii :

1) gradul in care propriile expectatii privind ceea ce le va oferi organizatia si ce vor
oferi ei in schimb sunt adecvate expectatiilor organizatiei referitoare la aceleasi
aspecte ;

2) natura a ceea ce este considerat ca fiind schimb - bani pentru timpul consacrat
muncii, satisfacerea nevoilor sociale in schimbul muncii dificile si loialitatii,
oportunitati de autodezvoltare in schimbul productivitatii ridicate.

Contractul psihologic este, asadar, ,intelegerea" dintre organizatie si individ in care fiecare
se obliga la a ,,da" ceva si a ,,primi" altceva. El poate fi mai simplu sau mai complex.

In primele doud modele ale omului descrise de Schein (modelul omului economic-
rational i modelul omului social), contractul psihologic este simplu, Tngust, implicind
schimbul unor servicii contra unor recompense extrinsece (economice sau sociale).

In celelalte doud modele (modelul omului autoactualizat ; modelul omului complex),
contractul face obiectul unui alt tip de schimb, si anume schimbul de sanse in vederea obtinerii
recompenselor intrinsece (satisfactia actualizérii propriilor capacitati) contra unui serviciu de
calitate si a unui efort creator. Ceea ce era un pact de calcul devine un pact moral care elibereaza
un mare potential necesar pentru realizarea obiectivelor organizatiei. Contractul psihologic
presupune o ajustare permanentd a partilor contractante, a obiectivelor, intereselor, finalitatilor
lor. Cu alte cuvinte, el are un caracter renegociabil, dat fiind ca atat nevoile indivizilor, cat si
cele ale organizatiei se schimba de-a lungul timpului, necesitand episoade repetate de socializare
organizationald si, mai ales, de schimbare a normelor organizationale.

Contractul psihologic (specificul lui, forta si efectele acestuia) depinde, de fapt, de
acceptarea sau respingerea normelor organizationale. Normele organizationale sunt de doua
feluri

e esentiale sau pivotale (aderarea la ele fiind o cerinta a pastrarii statutului de membru
al organizatiei) - si
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e periferice (adica dezirabil de a fi respectate, dar nu obligatorii).
Din combinarea acestor doua categorii de norme cu alte doua categorii de comportamente
organizationale (acceptarea si respingerea lor) rezulta patru situatii tipice pe care le prezentam
n tabelul urmator.

1)

2)

3)

4)

Tabel Situatiile tipice ale contractelor
psihologice (dupa Schein)

Norme esentiale (pivotale)
Acceptare Respingere
Q
[>) ]
= 8
e = : . L
= 3 Conformism  |[Rebeliune submisiva
Q
o, Q
Qé, <
o o
2| §
g Individualism . .
8 ) Revolutie deschisa
2 creativ
~

Acceptarea normelor pivotale si a celor periferice conduce la situatia de
conformism, interpretatd ca fiind modul ideal, perfect, de adaptare a
individului la organizatie, la ceea ce s-a realizat pana la un anumit moment
dat, fapt ce se soldeaza cu loialitate, dar si cu lipsa de creativitate.

Acceptarea normelor periferice corelatd cu respingerea normelor de baza
genereaza situatia numita rebeliune submisiva, practic individul mascandu-si
comportamentele nonconformiste in raport cu normele de baza.

Respingerea ambelor seturi de norme da nastere comportamentelor
revolutionare, ceea ce se finalizeaza cu pierderea (voluntara sau nu) a calitatii
de membru al organizatiei.

Acceptarea normelor de baza, insotitd de respingerea celor periferice, duce la
individualism creativ, adica la situatia in care individul este preocupat atat de
scopurile de baza ale organizatiei, cat si de manifestarea propriei identitati, de
disponibilizarea resurselor sale creative pentru a ajuta organizatia sa-si atinga
scopurile.

Situatiile ilustreaza cel putin doua aspecte importante:

1. caracterul flexibil al contractului psihologic, acesta putand lua diferite infatisari
(expresii) de-a lungul carierei organizationale a individului (un cadru didactic poate
fi mai conformist la Inceputul carierei, pentru ca in perioada imediat urmatoare sa fie
marcat de creativitate, chiar de rebeliune, urmand ca spre final sa tinda fie spre
creativitate, fie spre conformism);
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2. responsabilitatea organizatiei in ceea ce priveste generarea uneia sau alteia dintre
cele patru situatii, de felul cum se ocupa ea de trecerile de la o situatie la alta
depinzand, in final, eficienfa sau ineficienta contractului psihologic, satisfactia sau

insatisfactia generata de el.
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CAPITOLUL I

Motivatia

Existd doud activitdti fundamentale care formeaza un suport al existentei organizatiilor:
comunicarea si motivarea. Fara acestea organizatia s-ar autodistruge.

1. Locul si rolul motivatiei in dinamica resurselor umane

Prin motivatie intelegem suma energiilor interne si externe care initiaza si dirijeaza
comportamentul spre un scop care, o data atins, conduce spre satisfacerea unei anumite necesitati.
Precizari:

e Conditiile interne care au un rol principal in motivare nu pot fi observate si nu pot fi
izolate cand se analizeaza un comportament. Se poate spune ca se analizeaza rezultatul
motivarii §i nu motivarea in sine. De exemplu, nu surprindem trebuinta de securitate, ci
nevoia fiecarui om de a fi acceptat.

e Rezultatul motivarii este intotdeauna actiunea. Oamenii raspund la nevoile lor interne
prin activitati care vizeazd atingerea obiectivelor pe care ei le cred generatoare de
satisfactii. De aici vine ideea ca in spatele oricarei actiuni umane exista o motivatie.

e Motivatia este un factor important in determinarea comportamentului, dar nu este
singurul. Mai exista si influente de natura biologica (instinctuald), de naturd sociala,
culturald, organizationald. Intr-un comportament nu existia doar motivatie, ci si alte
determinari. Pentru a se identifica substratul psihologic al unui comportament, in plan
teoretic, se pun Intrebari de genul: ,,Cum poti sa-i determini pe oameni sa faca ceea ce
doresti? ,,De ce A munceste mai mult ca B in aceleasi conditii de viata si munca?*
Astfel de intrebari apar frecvent, iar unii specialisti se orienteaza direct spre actiunile
motivatiei ca fiind singurul izvor al tuturor conduitelor umane.

Alti specialisti, mai ales cei contemporani, arata faptul ca motivatia nu este autonoma, ci ea
interrelagioneazd cu multe alte variabile: personalitatea, experienta, influentele grupului,
comportamentele parentale sau conditiile sociale. Acest ultim punct de vedere este cel mai realist.
Argument:

e Exemplu: Un angajat vrea sa promoveze si va incerca sa obtind performante in domeniu.

Alt angajat doreste si el sa promoveze, dar pentru aceasta Incearca sa-si ,,perie seful.
Un alt angajat doreste promovarea, dar pentru a reusi va fi mai retinut in actiuni, pentru
a nu se discredita.

Din acest exemplu, rezultd ca o actiune, un obiectiv se poate duce la indeplinire prin mai
multe modalitati. inseamni ca aceeasi motivatie merge in interrelationare cu alte variabile.

Motivatia nu are o actiune purd, ci utilizeaza alte componente pentru a reusi sa-si duca la
capat menirea. Ea nu se poate desparti de afectivitate, nu este o energie inepuizabild. Valoarea
mare de energie vine din afectivitate sau din vointa, din interese, aptitudini sau atitudini. Nu exista
motivatie purd, ci motivatie si inca ceva!

Fenomenul de antrenare a resurselor umane graviteaza in jurul motivatiei. Acesta este
factorul psihologic care determind activarea performantei si a eficientei. Motivarea in resurse
umane inseamna a motiva oamenii in activitatea lor. Nu inseamna in primul rand a-i rasplati
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baneste, ci a imbunatati reprezentarile mentale/sociale cu privire la munca, la organizatia in care
ea se desfagoara si la produsele obtinute prin respectiva activitate.

Serge Moscovici afirma ca a motiva Inseamna a reconstrui unele reprezentari sociale legate
de un tip de activitate, o profesie, o traditie profesionald, o firma, un produs sau denumirea acelui
produs.

Actionarea asupra reprezentarilor si memoriei sociale duce la recompense mai mari decét
cele prin bani sau alte servicii. Reprezentarile sociale sunt constructii colective si nu individuale.
Oamenii traiesc Intr-o lume in care construiesc un imaginar individual si unul colectiv, al grupului.
Aceasta constructie tine cont de istorie, conditii reale de viatd. A restructura conditia unei
reprezentdri sociale presupune timp si strategie.

e Exemplu: in anii *70, industria de automobile din America era intr-un impas; s-a apelat

la investitori japonezi, dar muncitorii americani din fabricile respective nu voiau sa
lucreze pentru fostii lor dugsmani atat de aprigi din al doilea razboi mondial.

Analizdndu-se fenomenul motivatiei, s-au descoperit doua surse de alimentare: una
subiectiva si una obiectiva.

Sursa subiectiva foloseste ca element motivator efectul recompenselor nepecuniare (care
nu repzerzintd bani). Se evidentiaza sase nevoi psihologice care 1l determind pe om sa munceasca:

1. Nevoia de a invdta prin muncd; se manifestd inca din copilaria mica, cand copilul
Cucereste lumea prin joc. Jocul este 0 muncd cu un scop bine definit. De exemplu,
invatarea mersului are ca scop castigarea independentei. Jocul de tip Lego este, pentru
copil, o munca de constructie care ulterior 1i va folosi in experiente de viata.

2. Nevoia de a lua decizii si a avea initiativa. Aceasta nevoie isi face aparitia o data cu
prima crizd de identitate, In jurul varstei de 2-4 ani (se mai numeste §i etapa
negativismului), cand copilului trebuie si-1 fie recunoscuta personalitatea. Aceastd
nevoie se accentueaza o data cu depasirea pubertatii.

3. Nevoia de contact si recunoastere sociald. Omul este predispus sd se integreze in
activitati profesionale pentru a castiga acest prestigiu (recunoasterea sociala).

4. Nevoia sigurantei viitorului. Aceastd nevoie putem spune ca indeamna omul sa
desfasoare o activitate constanta. Existd tendinta de a face tot posibilul pentru a evita
teama de necunoscut. Siguranta viitorului aduce un echilibru puternic; pierderea ei duce
la anxietate si frustrare.

Nevoia de dezvoltare realizata prin implicarea in diferite activitati.

6. Nevoia de intrajutorare a semenilor; o prima expresie fundamentald este relatia parinti
— copii. Existd oameni care merg la munca pentru a-si intrajutora semenii, in special
familia. Fara aceastd nevoie evolutia speciei ar fi afectata.

o

Sursa obiectiva utilizeazd ca element motivator efectul inegalitatii In recompensarea
muncii. S-a constatat ca repartitia inegala a veniturilor are un efect de motivare. Diferentierea
recompenselor banesti se realizeazd in functie de eficacitate, calificare si reusitd. Aceasta
inegalitate a recompenselor trebuie realizata in spiritul echitatii. Pe lingad recompensele banesti, se
utilizeaza si recompensele tip “confort”.

2. Factorii motivatori
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S-a constatat ca omul poate fi motivat doar daca i se cunoaste varietatea necesitatilor
personale si i se acorda posibilitatea satisfacerii lor. In planul resurselor umane, acest lucru trebuie
corelat cu indeplinirea obiectivelor organizatiei. S-a ajuns la o serie de factori motivatori pe care
psihologul ii poate utiliza fara nici o restrictie de ordin economic, financiar sau legislativ:

Aprecierea neconditionatd a reusitei. Se constatd ca aprecierea reusitei favorizeaza
aparifia unui lant de satisfaceri viitoare. Aceasta apreciere necondifionata trebuie sa vina
de la o persoana importantd din jurul fiecaruia: sefi directi, oameni cu statut social
recunoscut, dar si membri ai familiei.

Stabilirea de obiective care sa incite concurenta (loiald) in conditii identice si cu
mijloace identice pentru to{i membrii.

Incurajarea initiativei si a noului. De acest factor se sperie managerii, deoarece considera
ca se pun pe ei ingisi in pericol.

Marirea libertatii in luarea deciziilor, asigurarea cadrului in care individul sd poata lua
propriile decizii; ignorarea acestui element are efect negativ asupra identitatii de sine a
omului.

Marirea autonomiei functionale a fiecarui membru din organizatie, astfel incat acesta sa
nu se simta dependent de ceilalti i sd-i fie recunoscuta propria activitate.

Stabilirea unui climat creativ In echipa sub preceptul “nimic nu este imposibil”. Omul
nu se mai simte Incarcerat, igi poate pune la lucru propriile capacitati creative.
Informarea permanenta asupra situatiei financiare si aportul fiecaruia la aceasta stare.
Sub pretextul confidentialitatii, oamenii din organizatie nu cunosc adevarata situatie
financiara. Necunoasterea perspectivelor de viitor ale organizatiei constituie un factor
demotivator.

Achizitionarea permanentd de talente si inteligente noi. Organizatia trebuie sd fie
elastica, sa aduca talente si inteligente noi pentru a creste gradul de competitie din
organizatie.

Un studiu efectuat Tn perioada 1999-2000 asupra unui numar de organizatii din Bucuresti si lasi a
evidentiat ca trei factori sunt nesatisfacator cunoscuti si exploatati in dinamica resurselor umane
din Romania:

1.

Reusita: s-a constatat ca reusita in activitatea profesionald este recompensata si utilizata
pentru cresterea motivatiei in 9% din cazuri. Aprecierea reusitei individuale sau grupale
este cel mai eficient factor motivator. Aprecierea reusitei trebuie sa se bazeze pe justete,
respectul fata de toti membrii organizatiei, pe criteriile i valorile democratiei. Cand nu
se intdmpld aceasta, oamenii nu se vor implica in realizarea reusitei. In genere,
managerii care au fost chestionati de ce nu apreciazd just reusita au raspuns: “Nu
consider ca este o reusita; asa trebuie sa-si faca treaba orice angajat.”
Comunicarea la locul de munca: existenta unei comunicari ample, deschise permite
destinderea atmosferei de munca. Acest gen de comunicare este intrefinut de
urmatoarele elemente:

» atitudinea conducatorilor;

* exemplul pe care acestia 1l dau;

» respectul existent intre niveluri ierarhice diferite;

» arta de a comunica a specialistilor.
Din acest studiu s-au desprins urmatoarele: comunicarea pe verticala este inexistenta;
comunicarea pe orizontald este ceva mai bund, dar si aceasta este haoticd, necoordonata,
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exprimand nevoia oamenilor de a-si face mai bland mediul ostil de munca. Mai concret,
nici una dintre organizatii nu a avut un specialist care sd poatd face o diagrama a
dinamicii comunicarii.

3. Achizitia de inteligenta si talent: acest element, pe langa faptul ca are un rol motivator,
este si un capital de dezvoltare al oricarei organizatii. S-a constatat ca inteligenta si
talentul nici méacar nu sunt diagnosticate ca elemente de luat in calcul la angajare. S-a
constatat chiar o lipsa de culturd organizationald, managerii intelegand prin talent
aptitudini artistice iar inteligenta fiind confundata cu experienta.

3. Teorii psiho-organizationale privind motivarea

Provenind din punct de vedere etimologic din latinescul «movere», care inseamnd miscare
sau a pune in miscare, motivatia este considerata un concept si un factor deosebit de important al
succesului organizatiilor.

Ovidiu Nicolescu si lon Verboncu, autorii lucrarii «Managementy, prezinta doua abordari
ale motivarii: motivarea in sens restrans si motivarea in sens larg.

e In viziunea acestor autori, motivarea Tn sens restrans consti in corelarea necesitatilor,
aspiratiilor si intereselor personalului din cadrul organizatiei cu realizarea obiectivelor
si exercitarea sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor atribuite 1n cadrul
organizatiei.

e Motivarea in sens larg rezida in ansamblul de decizii si actiuni prin care se determina
managerii sa contribuie direct si indirect la realizarea de functionalitati si performante
de ansamblu superioare, pe baza corelarii intereselor acestora in abordarea si realizarea
obiectivelor organizatiei si ale subsistemelor sale.

In context organizational, motivatia reprezinta un factor conditionant al performantelor
fiecarui component al organizatiei, resortul care il impinge sa actioneze intr-un anumit mod, o
stare internd a acestuia, care 1i anima si ii determina comportamentul, iar motivarea constituie
procesul prin care managerii i1 determind subordonatii sd realizeze performante cat mai bune,
dandu-le temeiuri sa actioneze in acest sens.

Motivatia Tn munca implicd un comportament al angajatilor caracterizat prin intensitate,
orientare si persistenta in Indeplinirea sarcinilor. Acest comportament nu depinde numai de individ
sau de contextul in care lucreaza, ci reprezintd o interactiune intre personalitatea individului si
mediul de lucru.

Motivatia poate fi definitda ca procesul care activeaza, orienteaza si mentine
comportamentul angajatilor spre atingerea unui scop, in functie de anumite nevoi si
aspiratii.

Este vorba de o “forta” care 1i determind, canalizeaza si sustine actiunile unui individ. Dar
pentru a pune salariatii «in migcare» in cadrul unei organizatii, orice responsabil trebuie, mai Intai,
sa Inteleaga ce 11 anima. Oamenii pot sa reactioneze la stimuli interni (satisfactia si recunoasterea
pe care le-o provoacd munca desfasuratd) sau la stimuli externi (salariul si alte recompense).
Atunci cand un manager stie sd motiveze oamenii, inseamna ca el stie sd le indeplineasca cerintele
si s le orienteze eforturile si conduita spre realizarea unor obiective alese.

Abordarile in intelegerea si explicarea motivatiei sunt diferite pentru cd multi teoreticieni au
dezvoltat propriile opinii §i teorii cu privire la motivatie. Ei au abordat motivatia pornind de la
diferite puncte de vedere, de la idei determinate de conditiile socio-economice si politice existente
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la acea vreme. Nici una dintre abordari nu poate fi consideratd cea mai corecta si cuprinzatoare.
Fiecare 1si aduce contributia la intelegerea comportamentului uman si are limitele ei.

Datorita diversitatii lor, specialistii au clasificat teoriile motivationale in functie de mai multe
criterii. Una dintre cele mai moderne si utile clasificari in intelegerea comportamentului
organizational este prezentata in tabelul de mai jos:

1. Teoria ierarhizarii nevoilor - A. Maslow

lerarhizarea nevoilor, teorie lansatd de A. Maslow in cursul anului 1954, a oferit elemente
interesante si operabile in domeniul motivarii salariatilor. Pentru acest autor, nevoile unui individ
sunt ierarhizate ntr-o piramida, astfel:

a) nevoi fiziologice (foame, odihna, sete, caldura, adapost etc.);

In cadrul unei organizatii, satisfacerea acestor nevoi are loc prin existenta unui salariu, a
conditiilor bune de munca, a unei cantine in incinta, a aerului conditionat etc.

b) nevoi de siguranta (Securitate personala, absenta temerilor);

Aceastd categorie de nevoi implica la nivelul managementului, o atentie deosebita pentru
conditiile de securitate a muncii, pentru cresterea salariilor in functie de inflatie, pentru
siguranta existentei unei pensii s.a.

C) nevoi sociale (apartenenta la grup);

La locul de munca, aceste nevoi de afiliere, de prietenie de apartenentd se transforma in
dorinta de a stabili relatii cu ceilalti angajati, de a crea legaturi puternice cu echipa de
muncd, de a avea un manager competent ce supravegheaza activitatea etc.

d) nevoi de stima (recunoastere sociala);

Aceste nevoi vizeaza dorinta fiecarui individ de a fi respectat de ceilalti, de a i se recunoaste
prestigiul si realizarile.

e) nevoi de implinire personala (valorificarea potentialului propriu);

Aceasta ultima categorie cuprinde nevoile de perfectionare a talentelor de creatie si achiziti

profesionale deosebite, manifestate In cadrul organizatiei prin realizari exceptionale in munca,
creativitate, perfectiune.

Cele doua principii care stau la baza teoriei lui A. Maslow sunt:

e principiul regresiei, in conformitate cu care o necesitate satisfacuta reprezinta o nevoie
care nu mai motiveaza;

e principiul progresiei, in conformitate cu care o necesitate de nivel superior nu se
activeaza decat o data ce nevoile de nivel inferior au fost satisfacute, cel putin partial.

Cercetarile au aratat ca pe masura ce individul promoveaza in ierarhie, necesitatile de ordin
superior au tendinta sa devina din ce in ce mai importante. Nevoile diferd si in functie de stadiul
carierei, de marimea organizatiei, de situarea geografica.

Piramida lui A. Maslow este aplicabila tuturor aspectelor vietii; ea este relevanta indeosebi
la locul de muca, deoarece oamenii au nevoie, pe langa bani si alte recompense, de respect, de
interactiuni, de recunoastere. Cu cat individul este mai ambitios si mai multumit, cu atat mai mare
va fi contributia pe care si-o va aduce la dezvoltarea organizatiei.

Dincolo de limitele ei, utilitatea acestei teorii pentru activitatea organizatiei nu poate fi pusa
la indoiala. Astfel, construirea mediului si desfasurarea proceselor organizationale ar trebui sa
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raspunda nevoilor reale si exprimate ale membrilor organizatiei, pornind chiar de la cele
fiziologice, trecand prin asigurarea securitatii fizice si psihice, pana la facilitarea integrarii lor in

2. Teoria celor doi factori — F. Herzberg
Teoria celor doi factori a fost definitivata de catre F. Herzberg si expusa pe larg in lucrarea
«The Motivation of Work». Analizand nivelul de efort depus de diferite persoane in procesul
muncii, autorul a ajuns la urmatoarele concluzii:
e in general, oamenii depun n procesul muncii, cam 75% din capacitatea lor totala de efort;
e cxistd factori, numifi de F. Herzberg «igienici» sau «de Intretinere», care contribuie la
mentinerea acestui nivel mediu de efort, a caror prezenta (sau absentd) produce mai ales
insatisfactie;
e exista, in general, alti factori numiti de catre F. Herzberg «motivatori», care determina
depasirea acestui nivel de efort, a caror prezenta (sau absentd) produce mai ales satisfactie.

Prin urmare, F. Herzberg a constatat ca existd douad categorii de factori (de unde si denumirea
teoriei), care produc insatisfactie si respectiv, satisfactie.

e Factorii extrinseci (de insatisfactic sau de igienda), cum sunt: salariul, politicile
practicate in organizatie, conditiille de muncd, autonomia si controlul, securitatea
postului, relatiile interpersonale, provin din contextul organizational si reprezintd, in
conceptia autorului, conditii indispensabile ale motivarii si implicarii personalului. Daca
intreprinderea nu raspunde unor astfel de cerinte, apare insatisfactia, iar daca raspunsul
este pozitiv, efectul nu genereaza neaparat motivatie.

e Factorii intrinseci (de satisfactie) sunt legati de experienta individuala si de relatia cu
mediul muncii: recunoasterea de catre ceilalfi, responsabilitatea pentru munca proprie si
Munca altora, avansarea, implinirea personald. Motivatia individuala este legata strict
de indeplinirea acestor factori.

Ce inseamna aceasta teorie pentru managementul resurselor umane? Pentru a obtine de la
angajati un efort constant si de buna calitate, precum si performante deosebite, trebuie, in primul
rand, inlaturati factorii care produc insatisfactie, prin crearea unui mediu organizational propice,
care sd includa si relatii corespunzatoare cu colegii, managerii si celelalte persoane implicate.
Numai dupa aceea, managerul poate spera la o crestere a efortului depus (deci, si a performantelor),
intervenind cu factori «motivatori» - cei care inspira dorinta de autorealizare si totodata cei pe care
managerii ar trebui sa-i asigure pentru a dispune de un personal multumit. Capacitatea de
autorealizare este direct afectata de caracterul placut al activitatii si responsabilitatilor detinute. Cu
cat responsabilitatea este mai mare, cu atat creste si satisfactia oferita de avansarea in ierarhie.
Motivatorii au la baza dezvoltarea personala si implinirea de sine. Motivatia angajatilor poate fi
intaritd marind gradul de responsabilitate al acestora si imbogatindu-le activitatea.

Cunoscute si sub numele de teorii substantialiste, teoria lui A. Maslow si cea a lui F.
Herzberg au avut consecinte practice deosebite. Ele au permis structurarea politicilor de retribuire
si au oferit o baza unei noi abordari, cum ar fi managementul participativ. Aceleasi teorii au meritul
de a fi identificat terenul pe care se dezvolta comportamentele personalului.
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3. Teoria ERG - Clayton Alderfer

Clayton Alderfer a propus (1972) o teorie similara cu cea a lui A. Maslow, dar care imparte
nevoile in trei categorii: de existenta, de relatii si de dezvoltare, de unde provine si denumirea
teoriei: «teoria existentei, inrudirii si cresterii» (eng. Existence needs, Relatedness needs and
Growth needs - ERG). C. Alderfer a simplificat ierarhia nevoilor si a aplicat-0 la procesul de
munca.

e Nevoi existentiale sau materiale sunt satisfacute prin hrand, aer, conditii de munca, plata
adecvata a salariilor si beneficiilor. Acest tip de nevoi trebuie satisfacut inainte de a se
trece la nevoile relationale.

e Nevoile relationale implica relatii de prietenie cu familia, prietenii, colegii, sefii,
subordonatii. Satisfacerea acestor nevoi depinde de raportul cu ceilalti: fie de tip ostil,
fie de tip amical.

e Nevoile de implinire se exprima prin incercarea individului de a gasi oportunitati in
vederea dezvoltarii propriei persoane printr-un aport creativ sau productiv in munca.
Satisfacerea acestor nevoi este expresia modului de realizare a capacitatilor si talentelor
personale.

Teoria ERG promoveaza principiul satisfacerii progresive, similar ierarhiei lui

A. Maslow, ce presupune ca satisfacerea unui anumit nivel al nevoilor permite indreptarea atentiei
individului spre nevoile aflate pe nivelul imediat urmator. Teoria ERG difera de teoria lui A.
Maslow prin prisma a trei elemente principale:

e un individ poate urmari satisfacerea concomitenta a doua sau mai multe nevoi (salariu,
locuinta, afilierea la un grup etc.);

e teoria ERG este mai flexibild deoarece accepta faptul ca anumite nevoi individuale pot fi
ierarhizate in mod diferit;

e teoria ERG se bazeaza pe principiul regresiei datorata frustrarii (dacd satisfacerea unei
nevoi de nivel superior este Tmpiedicatd, creste nevoia de a satisface una sau mai multe
nevoi de nivel inferior).

In context organizational, teoria ERG oferd o sugestie importanti managerilor. Astfel, daca
nevoia de promovare a unui angajat nu poate fi satisfacutd din ratiuni obiective, managerul trebuie
sa orienteze interesul salariatului catre satisfacerea altor nevoi (nevoi de existentd sau de
relationare).

4. Teoria nevoilor dobandite - David McClelland

Conform autorului acestei teorii, David McClelland (1965), nevoile sunt caracteristici relativ
stabile ale personalitatii pe care individul le dobandeste, prin invatare, foarte devreme 1n contact
cu mediul socio-cultural. Studiile lui vizeazd mai ales consecintele nevoilor asupra
comportamentelor. Importante, din acest punct de vedere, sunt nevoile de implinire, de afiliere si
de putere.

Nevoia de implinire/realizare exprimata prin dorinta de a realiza ceva sau de a atinge un
obiectiv complex, de a depdsi un standard de excelenta. Oamenii care au o puternica nevoie de
implinire:

 preferad situatiile in care isi pot asuma responsabilitati personale In privinta sarcinilor sau

obiectivelor ce trebuie atinse;

* 1si stabilesc obiective de dificultate medie, care le permit sa isi asume riscuri calculate;

* preferd sarcinile care furnizeaza un feedback imediat asupra rezultatelor.
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Indivizii cu nevoie de realizare gasesc, in membrii organizatiei din care fac parte, parteneri
in rezolvarea problemelor muncii si eventuali potentatori spre succese, tind spre situatii noi, care
implica riscul si inovarea, cauta sa-si amelioreze performantele si sa le depaseasca pe ale altora.
Sunt mai putin indicati pentru functii de conducere, pentru ca nu sunt dispusi sa delege si nu au un
feedback imediat asupra rezultatelor.

Nevoia de afiliere semnifica dorinta de a intretine relatii personale amicale, calduroase cu
ceilalti. Oamenii cu nevoie de afiliere au dorinta:

* de a fi respectati;

* de a fi acceptati de un grup social;

* de a fiplacuti de cei din jur.

Persoanele care au nevoie de afiliere vor cauta in organizatie prietenii noi $i satisfactii pe
baza lor; ei vor fi astfel motivati prin faptul cd munca le oferd contact frecvent cu colegii. Sunt
comunicativi, se integreaza repede in grupuri, preferd sa evite conflictele, competitia. Profesiunile
preferate sunt cele cu multe contacte personale, cum ar fi cele din activitatea sociald sau
invatamant.

Nevoia de putere reflecta dorinta de a tine totul sub control, de a fi responsabil, de a
supraveghea comportamentul celorlalti. Sursele de putere sunt:

*  capacitatea de a recompensa;

»  capacitatea de a constrange;

* puterea legitima asociata statutului social sau profesional;

* competenta profesionald;

* puterea de tip sindical (bazata pe conformitatea cu cerintele maselor).

Indivizii la care nevoia de putere este mare, tind sa ocupe in organizatie pozitia cea mai inalta
si mai autoritara. Unii indivizi manifesta o mare nevoie de putere personala, vor sa-i domine pe
ceilalti pentru a-s1 demonstra capacitatea de exercitare a puterii si asteapa ca ceilalti sa le fie loiali
intr-o masura mai mare decat sunt organizatiei, pe cand altii au nevoie de putere sociald, se
concentreaza asupra muncii in colectiv si asupra scopurilor organizatiei, fiind gata sa isi sacrifice
propriile interese pentru cele ale organizatiei.

D. McClelland a analizat, de asemenea, influenta celor trei nevoi asupra eficientei
manageriale. Profilul unui manager de succes trebuie sd includd, in opinia autorului: un nivel
mediu al nevoii de putere sociala, un nivel moderat al nevoii de realizare si un nivel minim al
nevoii de afiliere.

5. Teoria performantelor asteptate — Victor Vroom
Teoria performantelor asteptate, elaborata de Victor Vroom in 1964, combind, in explicarea
motivatiei, factorii individuali cu factorii organizationali. Autorul sustine cd angajatul este motivat
in urma unor calcule pe care le face asupra probabilitdtii de a obtine ceea ce doreste. Relatia intre
comportament §i rezultatele dorite este afectatd de un complex de factori individuali (nevoi,
calificare, abilitate etc.) si factori organizationali (organizarea controlului, sistemul de
recompense, performante etc.).
Motivatia salariatilor depinde de urmatoarele trei elemente:
e asteptarea exprimd credinta angajatului cd un anumit nivel de efort va conduce la un
anumit nivel de randament; Tn majoritatea cazurilor, el vede o legatura intre eforturile
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depuse si randamentul obtinut. Dar daca angajatul are echipamente invechite, materii prime
de proasta calitate, utilaje lipsa, informatii, competente si sustinere insuficiente, va ajunge
destul de repede sa creada ca, in pofida tuturor eforturilor pe care le-ar face, randamentul
lui nu va fi satisfacator, iar angajatul va fi demotivat.

e instrumentalitatea exprimad credinta angajatului in privinta probabilitatii de a obtine
recompense proportionale cu contribugia lui Tn munca. Instrumentalitatea este mica atunci
cand i se cere unui salariat sa aiba un randament mai bun pentru salvarea organizatiei, chiar
daca salariile s-au redus. Instrumentalitatea va fi nuld atunci cand angajatul nu vede nici o
legdtura intre randament si remunerare, ca in cazul salariilor fixe. Instrumentalitatea va fi
mare, atunci cand angajatul crede ca va obtine recompense, cum ar fi dovezi de

e valenta exprima valoarea pe care individul o atribuie rezultatelor muncii lui / preferinta
pentru un anumit rezultat. Valenta este negativa cand individul considera rezultatele
neplacute (oboseald, conflicte, supraincarcare), nuld atunci cand recompensele il lasa
indiferent si pozitiva atunci cand consecintele sunt de dorit (salariu mare, sustinere sociala,
autonomie).

Conform teoriei, motivatia este produsul celor trei elemente:
Motivatia = Asteptare x Instrumentalitate x Valenta

Motivatia va fi mai mare atunci cand asteptarea, instrumentalitatea si valenta vor fi toate
mari. Aceastd relatie pune in evidenta directa proportionalitate necesara si suficientd pentru a
atinge motivatia optimd. Daca unul dintre cei trei factori nu existd, nu exista nici motivatie.

Cea mai importanta contributie a teoriei asteptdrii poate fi considerat faptul ca ea explicd in
ce mod scopurile individuale influenteaza eforturile si ca selectarea comportamentelor individuale
depinde de modul Tn care individul este condus spre atingerea obiectivului final.

Bazandu-se in esenta tot pe teoria asteptarii, Lyman Porter si Edward Lawler au dezvoltat
un model mai complet in domeniul motivarii si 1-au aplicat in special in cazul managerilor.
Conform acestui model, «efortul» (puterea motivatiei si energia folositd) depinde de «valoarea
unei recompense» plus energia utilizatd de o persoana pentru indeplinirea unui scop cerut, {inand
cont de probabilitatea primirii unei recompense. Efortul depus si probabilitatea de a fi recompensat
sunt influentate, la randul lor, de nivelul performantei la un moment dat. Aceasta inseamna ca,
daca o persoana poate sa presteze o munca sau daca a si prestat-0, ea poate aprecia mai bine efortul
care se cere si, in plus, probabilitatea de a fi recompensata. Performanta la locul de munca este
determinata in principal de efortul depus de individul respectiv. Performanta in sine poate fi vazuta
si ca o posibilitate de a primi recompense intrinseci (ca implinirea profesionald sau reactualizarea
cunostintelor), ori recompense extrinseci (referitoare la conditiile de munca si statutul social).
Acestea, pastrate intrun echilibru ce conduce la un nivel echitabil de recompensare, conduc la
obtinerea satisfactiei, in fapt, un obiectiv final de maxima importantd pentru fiecare gen de munca.

Modelul motivational al lui L. Poster si E. Lawler este mai complex decat alte teorii
motivationale si propune cercetdtorilor o abordare sistemicad asupra motivarii. Pentru managerul
practician, aceasta inseamna ca motivarea nu este o simpla relatie de tipul cauza-efect. Aceasta
inseamna, de asemenea, ca managerii sa cladeasca structuri de recompensare a muncii si — printr-
o planificare atenta, o definire clard a sarcinilor §i responsabilitatilor si o buna organizare — sa
poata edifica o structura sistemica triangulara, performanta — recompensa — satisfactie, ce trebuie
ulterior integrata Intr-un sistem complex si cuprinzator de management.
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6. Teoria echitaitii — Stacy Adams

Teoria echitatii, datoratd lui Stacy Adams (1965), se focalizeaza asupra sentimentelor
indivizilor in ceea ce priveste corectitudinea cu care sunt tratati in comparatie cu tratamentul
aplicat altora (colegii de munca, alte persoane din cadrul organizatiei sau chiar persoane din alte
organizatii).

Echitatea exista ori de cate ori raportul dintre rezultate (recompense) si efortul unui angajat
coincide cu raportul recompense-efort al celorlalti angajati. Inechitatea apare ori de cate ori
raportul efort-rezultate este fie mai mic, fie mai mare in comparatie cu al celorlalti. Perceptia
inechitatii genereaza tensiune la nivelul individului sau printre indivizi si poate afecta
comportamentul angajatilor. Aceastd tensiune 1i motiveaza pe angajati sa elimine sau sa reduca
inechitatea. Cu cat inechitatea perceputa este mai mare, tensiunea va fi mai puternica, iar motivatia
mai concentrata spre reducerea ei.

Pentru a reduce inechitatea, individul poate recurge la una dintre urméatoarele solutii:

e modificarea cognitiva a castigurilor sau contributiilor proprii (individul se convinge ca

are o contributie mai mare sau mai mica in sensul stabilirii echilibrului);

e modificarea cognitiva a castigurilor sau contributiilor altora (subiectul considerd mai

mica sau mai mare importanta muncii persoanei cu care se compara);

e schimbarea grupului de comparatie (angajatul care simte o inechitate fatd de un coleg

poate sa se compare cu alti colegi, care sunt tratafi intr-un mod asemanator lui);

e modificarea contributiei (individul isi poate micsora sau mari contributia in functie de

sensul inechitatii);

e modificarea castigurilor (angajatul care se considerd mai putin remunerat poate cere o

madrire de salariu sau poate sustrage materiale de la serviciu);

e abandonarea situatiei (cel tratat inechitabil isi poate da demisia sau cere transferul la un

alt serviciu, unde poate spera sa aiba o situatie mai buna).

Teoria echitatii oferd managerilor cateva sugestii care pot facilita procesul de conducere.
Astfel, managerii trebuie sa evite sau cel putin s minimizeze efectele negative ale inechitatii
percepute de catre angajati (ei trebuie sd explice subordonatilor care este semnificatia
recompenselor acordate, care sunt criteriile de evaluare a performantelor etc.).

7. Teoria «intaririi» (reinforcement) — B. F. Skinner

Teoria are la baza procesele de invatare si de condifionare descrise de B. F. Skinner. Autorul
a reusit sa identifice o serie de legaturi intre modalitatile de adoptare a unui anumit comportament,
in functie de consecintele care pot aparea. Comportamentele cu consecinfe pozitive au tendinta de
a se repeta, iar cele cu urmari neplacute au tendinta de a nu mai apérea / de a fi evitate.

La nivel organizational, managerii pot consolida comportamentele dorite si sanctiona pe cele

nedorite. Exista patru metode pentru aplicarea acestei teorii:

o [Intdrirea pozitivi este urmarea pozitivd a unui comportament dorit si are drept scop
marirea frecventei acestuia. Pentru ca intarirea sa aiba efect maxim, ea trebuie sa se
atribuie numai daca s-a manifestat comportamentul dorit si in stransa legatura cu acesta.
Intaririle pozitive nu se limiteazd la avantaje materiale (mariri de salariu, prime,
participarea la beneficii s.a.), ci pot fi si un cuvant de incurajare, o nota de apreciere, o
scrisoare din partea directorului general etc.);
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e [ntdrirea negativa consta in faptul ci un comportament dorit atrage evitarea unei
consecinte neplacute. Managerii care-i cearta pe angajatii care intarzie sau au randament
nesatisfacator aplica acest tip de intarire (salariatii isi vor da seama destul de curand ca
trebuie sa fie punctuali sau performanti, pentru a evita consecinta neplacuta);

e Extinctia este o forma de sanctiune care consta in retragerea unei consecinte placute, ca
urmare a comportamentelor nedorite (ignorarea individului care face pe mascariciul la
sedinte spre amuzamentul manifest al colegilor; atunci cand nimeni nu va mai lua in
seama glumele, comportamentul nedorit va disparea). Aplicarea extinctiei are loc in trei
etape: 1) identificarea comportamentului de eliminat sau redus; 2) identificarea
intaritorului care Incurajeazd mentinerea comportamentului; 3) eliminarea intaritorului.

e Pedeapsa presupune o consecintd neplacuta, ca urmare a unui comportament nedorit.
Aceasta da rezultate rapide, fapt pentru care multi manageri au tendinta s-0 aplice
frecvent, ceea ce poate conduce la efecte secundare mult mai grave decét
comportamentul care s-a dorit a fi inlaturat (absenteism, demisii, sabotaje, apatie,
ostilitate, frica etc.). De aceea, pedeapsa trebuie aplicata numai in situatiile Tn care este
strict necesar.

Pentru a fi eficace, pedeapsa trebuie sa fie:

e impersonald, aplicAndu-se comportamentului si fara sa atinga demnitatea persoanei,

e imediatd, adica sa fie aplicata cat mai aproape posibil de manifestarea comportamentului
nedorit;

e puternica, adica suficient de severa pentru a fi perceputa ca atare, dar proportionalad cu
fapta;

e constantd, adica uniforma in timp si de la o persoana la alta;

e asociata clar cu un comportament nedorit.

In plus, pedepsele ar trebui acordate progresiv, tindndu-se cont de frecventa si de gravitatea

abaterilor.

4. Motivarea angajatilor — factor conditionant al performantei organizationale

Incad din anii *40 s-a demonstrat ci oamenii sunt motivati de diverse trebuinte, in viata
personala cat si la locul de muncd. Recunoasterea si satisfacerea acestor “forte motivatoare”
permite obtinerea celor mai bune rezultate de la indivizi. Intr-o lume a afacerilor tot mai
competitivd, un personal motivat este vital pentru o organizatie performanta. De aceea, stiinta de
a-1 motiva pe cei din jur a devenit esentiala pentru orice manager.

Conform studiilor de specialitate, organizatiile cele mai performante asociaza
competitivitatea lor cu motivatia lucratorilor; de asemenea, o intreprindere este competitiva daca
majoritatea personalului sdu este atrasa de obiectivele propuse. Nici un mod de administrare si
gestionare nu poate singur sd rezolve toate problemele intr-o organizatie; din aceasta cauza,
conducdtorii au un rol hotdrator in Intreprindere, ei trebuie sd dezvolte la maximum factorii de
motivatie ai salariatilor.

Motivarea cu succes a salariatilor se bazeaza mai mult pe o “filosofie manageriala” decat pe
aplicarea unor tehnici date. Pentru fiecare lucrator, cadrul motivational creat de conducerea unitatii
trebuie sa permita ca salariatul respectiv “sd se simtd important, sd simta ca exista, sa aibd imaginea
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de castigator, de invingator, de reusita” (Enregle J., «Du conflict a la motivation, la gestion
sociale», p. 86, 1985).
Pentru a functiona si a fi viabile Intr-o lume competitiva, organizatiile trebuie sa 1si motiveze
oamenii sa faca urmatoarele lucruri esentiale:
e sa se aldture organizatiei si s ramana in ea;
e saindeplineasca sarcinile pentru care au fost angajati;
e si adopte un comportament creativ, spontan si inovativ.

Daca toate organizatiile dintr-un domeniu au tehnologii similare, beneficiaza de un avantaj
organizatia care rezolva cel mai bine problema motivarii. Daca angajatii de pe toate nivelurile sunt
motivati sa ramana in cadrul organizatiei, sd obtind rezultate satisfacatoare si sa incerce sa-si
optimizeze randamentul, organizatia respectiva este eficienta intr-o mai mare masura decat cele in
care performantele sunt sub standard §i In care nimeni nu Incearca sd inoveze sau sa giseasca
modalitati de crestere a nivelului de performante.

In teoria organizatiilor, iar mai apoi in gestiunea resurselor umane, motivatia a fost pusa in
relatie cu eficacitatea operationald in munca indivizilor, fiind adesea legatd de o logica
instrumentala. In prezent, se constati o schimbare de perspective: reusita profesionali se datoreaza
motivatiei si nu doar aptitudinilor probate de individ.

Tntr-o organizatie, managerii au rolul de a operationaliza teoriile motivationale, prin strategii
de motivare adecvate, prin organizarea optima a locului de munca, prin programe de management
s.a. Prin urmare, ei trebuie sd cunoasca ce determind comportamentul oamenilor, telurile si
personalitatea lor. Foarte important este ca managerul sa fie in permanenta preocupat de modul in
care isi poate motiva (influenta) oamenii sd lucreze mai bine, plecandu-se de la ideea ca un bun
manager poate lua masuri care vor avea efect asupra cantitatii si calitatii performantelor angajatilor
(de exemplu, un manager poate fi preocupat sa giseasca strategii prin care sa-si determine angajatii
sd producd mai mult, poate fi interesat sd genereze o crestere a calitatii muncii lor, sau sa i
convinga sa petreaca mai putin timp recredndu-se si mai mult timp gandindu-se la munca si la
carierele lor).

Managerii sunt responsabili de performanta subordonatilor, iar imbundtatirea performantei
trebuie consideratd principalul element in cadrul problematicii motivarii angajatilor, avand in
vedere faptul ca performantele unui salariat motivat — conform studiilor de specialitate — sunt cu
pana la 60 % mai mari.

Performanta poate fi definitd ca masura in care un membru al unei organizatii contribuie
la realizarea obiectivelor organizatiei.

Conform studiilor de specialitate, factorii care contribuie la performanta individuala in
cadrul organizatiilor sunt urmatorii:

Din punct de vedere teoretic, motivarea si performanta sunt doua concepte distincte.
Procesul de motivare are drept scop, in context organizational, stimularea angajatilor in obtinerea
de performante. Managerii sunt primii interesati ca angajatii lor sa atinga obiective profesionale
cat mai importante. Aceasta se rezuma in rezultate concrete, calitate si costuri scazute. Indeplinirea
cu succes a acestor obiective generale este rezultatul actiunii unei serii de factori intre care se pot
enumera: efortul depus, timpul si angajarea efectiva a oamenilor. Exista, de asemenea, factori ce
vizeaza abilitdtile intrinseci ale angajatilor, aptitudinile lor, la fel cum trebuie {inut cont de tipul de
suport si de coordonare pe care il ofera managerul, de conditiile de munca s.a. Pentru manager este
important s observe ca unii dintre acesti factori ce rezultd in procesul de indeplinire a scopului
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sunt factori interni, care {in de caracteristicile si temperamentul angajatilor; similar, alti factori pot

fi de provenientd externd. Intruct atat factorii interni cit si cei externi interactioneazi in

indeplinirea scopului pentru manager, este important sa nu se traga imediat concluzii incorecte sau
incomplete privind motivarea.

De exemplu, un manager poate observa o scadere a nivelului performantei si, in consecinta,
si reactioneze printr-o crestere procentuald a recompensei financiare pe unitatea de produs. In fapt,
reactia manageriald este o incercare de a creste motivarea angajatului si de a-i arata ca poate sa-|
sprijne in imbunititirea performantelor. In mod obisnuit insd, sciderea performantei poate fi
generatd de faptul ca angajatul respectiv nu este intr-o stare buna, are probleme acasa, crede ca
managerul nu are incredere in el si se simte mai supravegheat ca de obicei.

Exista si factori care interactioneaza cu motivarea, care ar trebui sa conduca la indeplinirea
unor obiective de performanta. Abilitatea angajatului, activitatile exterioare muncii, resursele
disponibile, conditiile de munca, stilul managerial — reprezinta factori importanti ce trebuie luati
in consideratie atunci cand se Incearca identificarea si diagnosticarea unei probleme de motivare.

Conform specialistilor in domeniul psihologiei organizationale, existd patru modalitéti prin
care un manager poate influenta performantele salariatilor:

1. Imbunititirea sistemului tehnic din organizatie duce la modificarea corespunzitoare a
limitelor inferioara si superioari ale performantei. Imbunatatirile sistemului tehnic
reprezintd investitii pentru organizatie. O greseala frecventa in acest caz este lipsa de
interes pentru recuperarea investitiei prin performante mai inalte.

2. Dezvoltarea capacitatilor salariatilor duce la cresterea limitei superioare a performantei.
Aceste capacitati pot fi imbunatatite prin:

pregatirea si perfectionarea profesionala a acestora;

organizarea de sesiuni de instruire;

cresterea capacitatii de a lucra in echipa;

evaluarea periodicd a performantelor si “corectarea” disfunctionalitatilor

semnalate.

3. Cresterea nivelului de “tolerantd” al performantei se face prin revizuirea periodica a
acestuia, astfel Incat sa corespunda noilor realitati tehnice, economice si sociale, precum si
noilor obiective ale organizatiei.

4. Influenta pozitiva asupra motivatiei, care se realizeaza actionand asupra:

conditiilor de lucru;

satisfactiilor oferite de post;

perspectivelor de promovare;

sistemului de evaluare a performantei;

competitiei individuale si de grup.

Deoarece motivatia este un factor cu manifestare, nu se poate masura direct. In schimb,
observand comportamentul celorlalti, se poate deduce daca acestia sunt sau nu motivati.

De exemplu, putem concluziona ca

e un inginer care lucreaza pana seara tarziu aproape in fiecare zi si uneori si in
weekend, citeste cele mai noi publicatii de specialitate, este motivat.

e In consecintd, un alt inginer care pleacd primul de la birou, lucreazi foarte putine ore
suplimentare sau nu lucreaza deloc, acorda putin timp lecturilor de specialitate, nu
este o persoana motivata.

Oricum, succesul celor doi ingineri nu depinde numai de motivatia fiecaruia, reflectata in
efortul depus, ci si de aptitudinile, respectiv capacitatea lor de a face fatd sarcinilor de serviciu.
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Mai mult, chiar si conditiile de lucru pot afecta performanta. Intreruperile frecvente, sarcinile
suplimentare sau spatiul de lucru Ingust pot influenta in mod negativ performantele indivizilor. Pe
de altd parte, un loc de munca placut, ajutorul competent al asistentilor si un echipament
performant pot avea un efect pozitiv asupra rezultatelor muncii.

in concluzie, performantele membrilor organizatiei depind in primul rind de
aptitudinile personale si pregitirea profesionala, de motivatia fiecaruia, precum si de
conditiile de lucru.

Comportamentul Tn sine este foarte important — la fel ca si motivele care il determina. in
majoritatea cazurilor, gradul de motivare a angajatilor poate fi evaluat prin prisma modului lor de
comportare — cuvinte, gesturi, mimica si atitudine. Modul 1n care angajatii unei organizatii isi
indeplinesc sarcinile, atitudinea lor fatd de muncad in general oferd cele mai clare date asupra
gradului lor de motivare. In mod ideal, salariatul si postul / organizatia sunt reciproc adecvati,
astfel incat individul isi satisface propriile nevoi motivationale atunci cand indeplineste atributiile
postului (cliseu inregistrat in limbajul curent sub forma: “interesele firmei si ale angajatului trebuie
sa fie aceleasi”).

latd cateva caracteristici ale unor angajati motivati (situatia dezirabild) prezentate in
literatura de specialitate:

e cficienta si buna dispozitie in munca;
contribuie benevol cu idei si eforturi sporite;
reactioneaza pozitiv la noi cerinte si sarcini;
Mmuncesc pentru a se realiza, nu fiindca “trebuie”;
par fericiti la locul de munca, se simt utili i capabili;
raspund totdeauna sincer la intrebari;
opiniile sunt exprimate liber, ideile subordonatilor sunt preluate si utilizate de catre
conducere;
e succesul este recunoscut si incurajat;
e absenteismul este redus.

De asemenea, un spatiu de lucru ingrijit indica adesea o atitudine ingrijita fatd de munca; un
birou ordonat aratd un angajat motivat, care doreste sa isi poatd gasi usor cele necesare lucrului,
iar atentia fatd de aspectul personal sugereaza o persoana dedicatd muncii sale.

Fiecare individ are o configuratie proprie a nevoilor, care se poate schimba in cursul vietii.
Managerul trebuie sa fie capabil sa identifice nevoile nesatisfacute ale angajatilor. O poate face
prin observatie sau cu ajutorul instrumentelor de tipul chestionarelor. Managerii pot observa, spre
exemplu, cu regularitate, felul in care angajatii isi folosesc momentele libere la serviciu, se pot
informa asupra activitdtilor pe care le preferd in afara locului de munca, pot sd incerce sd determine
tipul de activitate care le place cel mai mult, pot avea discutii cu ei pe tema muncii, pentru a le
analiza apoi reactiile. Cu cét va fi mai mare acordul Intre nevoile individului §i natura muncii, cu

3

baza unui “contract psihologic” intre manager si angajati. In afard de identificarea regulati a
nevoilor, managerii trebuie sa asigure conditii favorabile care sd permitd angajatilor sa isi satisfaca
nevoile dominante.

Este unanim acceptat faptul ca toate activitatile noastre sunt motivate, insa nu in toate aceste
activitati motivele au aceeasi pondere. In unele activititi motivul face parte din insasi structura lor,
le directioneaza si le sustine din interior, in altele motivul se contureaza in afara structurii lor
propriu-zise, directionandu-le si sustinandu-le din exterior. Primele sunt denumite activitati
intrinsec motivate, iar cele din urma activitati extrinsec motivate. Din punct de vedere al eficientei
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— nivelul de performanta si consumul de efort si timp — activitatea intrinsec motivata este
superioara celei extrinsec motivata.

Angajatii nu sunt motivati de aceleasi tipuri de recompense (unii prefera o munca interesanta,
altii doresc o promovare sau pur si simplu s castige bani). Dat fiind faptul ca fiecare persoana este
0 unica si complexa combinatie de nevoi, experiente si reactii trebuie determinati factorii care il
motiveaza pe fiecare salariat in parte, in functie de tipul de motivatie — extrinseca sau intrinseca.

e Motivatia intrinseca izvoraste din natura activitaii insasi, privita ca scop, valoare
si cadru de realizare personala.

e Motivatia extrinseca ia forma unei tensiuni subiective generata de factori din afara
activitatii si se manifesta prin trairi emotionale negative (aversiune fatd de sanctiuni,
critici sau penalizari, teama de esec, de pierderea prestigiului) sau pozitive
(dobandirea de beneficii sau utilitati — premii, promovari, influenta, prestigiu).

Motivatia intrinseca este mai rezistenta in timp si la factori cu actiune contrara, isi creeaza
propria baza generativa, are o puternica fortd de declansare si mentinere a activitatii, duce la
performante mai mari.

Motivatia extrinseca actioneaza pe termen scurt si solicitd o permanentd improspatare pentru
a compensa efectele de autoerodare.

In concluzie, mangerii pot obtine succese in activitatea lor daci reusesc sa inteleagd bine
rolul pe care il joaca motivatia in activitatea subordonatilor. Majoritatea managerilor de succes
cauta sa inteleagd comportamentul membrilor organizatiei; ei sunt preocupati sa identifice modul
in care ar putea influenta comportamentul lor pentru a stimula obtinerea performantei si realizarea
obiectivelor organizatiei.

Un principiu esential ce determina performantele membrilor organizatiei consta in nivelurile
de abilitate si motivare ale acestora. Acest principiu poate fi exprimat prin formula urméatoare:

\ Performante = f (abilitate x motivare) \

In conformitate cu acest principiu, nici o sarcind nu poate fi indeplinita cu succes daci
persoana care trebuie sd faca acest lucru nu dispune de abilitatea necesara. Abilitatea reflecta
talentul unei persoane ce trebuie sa indeplineasca sarcinile aferente obiectivului vizat. Talentul
vizeazd competentele intelectuale si cele fizice pe care le poseda o persoana.

Tinand cont de nivelul de inteligenta, calificare sau dexteritate al unei persoane, se poate
aprecia cd uneori acesta nu este suficient pentru a atinge un nivel inalt al performantelor. Persoana
trebuie, de asemenea, sa doreasca sa realizeze acel nivel de performante. Aceasta tine de motivatia
Sa.

Pentru a intelege mai bine modul in care se poate realiza o motivare eficientd a unei persoane
este necesar sa se cunoascad procesul motivational.

El se compune dintr-o succesiune de etape, prezentate in figura de mai jos:

Managerii sunt tot mai preocupati de motivare in munca lor, cu atat mai mult cu cat angajatii
doresc recunoastere si implicare in satisfacerea nevoilor, fard ca autoritatea si controlul extern sa
mai aiba efectul din trecut. La baza reactiilor motivationale ale oricarui individ se afla nevoile lui
specifice.

Definite ca lipsurile pe care un individ le resimte la un moment dat, gama nevoilor fiintelor
umane este foarte largd. Una dintre cele mai uzuale clasificari a nevoilor permite delimitarea
urmatoarelor categorii:
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e nevoi economice, care se satisfac prin furnizarea de elemente economicomateriale si
n care pot fi cuprinse nevoile de hrana, imbracaminte, adapost etc.;

e nevoi cognitive, care se reflecta in dorinta oamenilor de a sti, de a cunoaste, de a fi
stimulati senzorial, de a realiza obiectivele propuse, de a controla realitatea
inconjuratoare, inclusiv prin dezvoltarea capacitatii operationale, a ansamblului de
cunostinte si abilitati;

e nevoi afective, ce se manifesta prin dorinta de atasament fatd de persoanele cu care
interactioneaza in mediul in care isi desfasoara activitatea (colegi, prieteni s.a.),
dorinta de a obtine recunoasterea celorlalti si de a se simti bine in compania lor.

Orice persoana manifesta aceste nevoi cu intensitati diferite. De cele mai multe ori, cele mai
pronuntate sunt nevoile economice, insd si celelalte tipuri de nevoi se manifestd la un nivel
apreciabil.

In functie de necesititile specifice si de contextul in care actioneaza, fiecare persoani
manifesta un set de aspiratii si asteptari de natura motivationala. Aspiratiile reprezinta performante
viitoare pe care individul si-a propus sa le atingd, iar asteptarile reprezinta aspiratii considerate
realizabile in conditiile date.

Realizarea unei motiviri eficiente, factor conditionant al performantei organizationale,
impune cunoasterea de citre manageri a sistemului de nevoi, aspiratii i asteptari ale angajatilor.
Acestea se reflectd in mod direct in atitudinile, eforturile, deciziile, actiunile si comportamentul
angajatilor. De regula, aspiratiile si asteptdrile indivizilor nu se reflectd integral in
comportamentele acestora, actiunile indivizilor fiind limitate sau favorizate atat de factori
personali, cét si de factori contextuali.

Rezultatul actiunilor angajatilor se concretizeaza in performante. Acestea pot fi performante
personale, daca se refera la rezultatele obtinute in mod direct de salariat prin eforturi si cunostinte
proprii, sau performante organizationale daca sunt obtinute prin contributia directa si indirecta a
angajatilor, in vederea realizarii obiectivelor firmei.

In functie de performantele individuale si organizationale obtinute, managerii acordi
stimulente sub forma de recompense si avertismente sub forma de sanctiuni.

Sistemul de recompense al unei organizatii reprezintd un mecanism oficial pentru definirea,
evaluarea i recompensarea performantei angajatilor. Stimulentele acordate trebuie sd fie corelate
atdt cu performantele obfinute, cat si cu atitudinile, eforturile, deciziile, actiunile si
comportamentele indivizilor i trebuie sa aiba in vedere satisfacerea necesitdtilor economice,
cognitive si relationale ale angajatilor.

Pentru a fi eficient, un sistem de recompensare trebuie sa indeplineasca patru conditii:

e sistemul de recompensare trebuie sa dea posibilitatea oamenilor sa 1si satisfacd nevoile de
baza (in termenii folositi de A. Maslow, primele doud niveluri);

e sistemul de recompensare trebuie sa ofere angajatilor recompense comparabile cu cele
oferite de alte organizatii;

e recompensarea trebuie distribuitd corect si echitabil in interiorul organizatiei;

e sistemul de recompensare trebuie sa tina cont de faptul ca diferiti oameni au nevoi diferite
si pot alege diferite cai de realizare a acestor nevoi.

Aplicate corect, recompensele si sanctiunile au un efect motivational, stimuland angajatii sa
munceasca mai mult i mai bine si de asemenea, un impact pozitiv asupra moralului si satisfactiei
salariatilor. S-a constatat totodatd ca motivarea puternica i constantd a angajatilor este urmata de
accelerarea dezvoltarii profesionale a acestora.

61



Abordarea unui management bazat pe motivatia oamenilor este specifica firmelor cu traditie
in gestionarea performantd a resurselor umane. Managerii eficienti au inlocuit de mult timp
practica egalitarismului salarial cu strategii sofisticate de stimulare a performantelor angajatilor.
Din experienta anilor, ei au invatat ca nu se pot atinge obiectivele propuse decat daca nevoile
acestora sunt analizate si tratate corespunzator. Pentru ca «stimulentul» acordat sa aiba impactul
dorit, managerul trebuie sd cunoasca cat mai bine cine este beneficiarul, cum este el, si sa stie cum
anume «sa-1 activeze comportamentul». Elementele unui pachet (mai mult sau mai pufin
standardizat) de stimulare-motivare, incluzand beneficii materiale si nonmateriale, vizeaza diferite
paliere de trebuinte care au, in functie de un anumit context specific (varsta, sex, influente
educative si culturale, dinamica mediului socioeconomic etc.) grade diferite de activare. Astfel,
pentru a fi in acord cu dinamica motivationald a unei persoane sau a unui grup, facilitatile sau
beneficiile oferite trebuie sa finteasca progresiv categoriile de trebuinte ce se cer a fi satisfacute cu
prioritate.

Fara indoiala insa, ne putem da seama de faptul cad atunci cand managerii incearcd sa
formuleze un pachet eficace de stimulare-motivare pentru angajati nu trebuie sa se raporteze doar

1o iw, e

sa aiba in vedere faptul ca obtinerea performantelor reprezinta o consecinta directd a procesului de
armonizare a pachetelor de stimulare-motivare oferite cu dinamica motivationala a personalului.

5. Satisfactia in munca

Satisfactia in munca este starea de echilibru la care ajunge individul in momentul in care
raspunde complet unor nevoi, sau asteptarilor constiente sau inconstiente.

Factorii care determina satisfactia in munca sunt considerati a fi urmatorii:
* munca insdsi, privitd ca ansamblu de activitati;

* posibilitatea de a Invata sau de a stapani bine o activitate;

+ salarizarea si remuneratia (cu toate formele sale);

e wy e

* recunoasterea rezultatelor bune;
« avantajele sociale;

« conditiile de munca;
« stilul de management;

« relatiile interpersonale si lucrul in echipa;
 politicile si cultura organizatiei;
» amplasarea locului de munca fata de domiciliul angajatilor;

» renumele si imaginea organizatiei.
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6. Implicarea in munca

Implicarea este o functie care exprima costurile si castigurile asociate apartenentei la o
organizatie. Implicarea este ceea ce explica actele si comportamentele individului. Putem vorbi
despre implicare atunci cand individul se identifica cu organizatia si isi orienteaza toate eforturile

catre ea.

In acest context, putem afirma cd implicarea in munci este o atitudine sau un comportament
generat de:

puternicd incredere si o deplind acceptare a scopurilor si valorilor
organizatiei;

dorinta de a face eforturi considerabile pentru organizatie;

puternica dorinta de a apartine organizatiei.

Principalele directii in cercetarea privind implicarea:

conceptia bazata pe schimbul individ-organizatie. Implicarea rezultd ca urmare a
schimburilor, a asteptarilor reciproce existente intre individ si organizatie;

conceptia psihologica. Implicarea rezulta dintr-un proces de identificare a individului
in cadrul organizatiei. Ea insista asupra aspectelor afective ale relatiei dintre individ
s1 organizatie.

Printre factorii care influenteaza implicarea in munca se numéra urmatorii:
a) Varsta si vechimea. In general, implicarea creste o datd cu varsta si cu vechimea in
organizatie, din mai multe motive:

pe de o parte, pe masura Tnaintarii in varsta, devine dificild gasirea unui alt loc de munca
in afara organizatiei. De aceea, individul va fi inclinat s depinda mai mult de actuala
organizatie;

pe de alta parte, implicarea este un proces indelungat, si persoanele cu o vechime mai
mare au avut timp sa-si consolideze legaturile.

Dar, rezultatele nu sunt intotdeauna foarte transante si pentru ca efectul varstei si al vechimii
se poate intersecta cu efectul altor factori. Exista situatii frecvente, in care tinerii licentiati
sunt puternic implicati la inceputul carierei lor, avand in vedere interesul lor de a castiga
experientd. Implicarea se va diminua cand experienta devine un ,,capitall pe piata muncii.

b) Nivelul de pregdatire. Acest factor conduce cel mai adesea la scaderea implicarii:

cu cat indivizii vor avea un nivel de pregatire mai inalt, cu atat vor fi mai putin implicati.

Pentru a explica cum stau lucrurile in realitate, trebuie s avem in vedere:

faptul cd o persoana cu pregétire superioara are valoare si implicit oportunitafi mai mari
de a gasi un alt loc de munca intr-o alta organizatie. De asemenea, se stie ca un nivel de
pregdtire mai inalt conduce la asteptari tot mai dificil de satisfacut de catre o
organizatie;
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faptul ca institutiile de invatamant si educare permit indivizilor s experimenteze alte
activitati, cum ar fi sportul, cultura etc. De aceea, organizatia este, in mod indirect, In
competitie cu alte legaturi si sisteme de valori experimentate de anumiti indivizi.

c) Sexul. Anumite studii au legat sexul angajatilor de implicare, afirmand ca femeile

sunt mai implicate decat barbatii. Explicatia acestui fenomen porneste de la faptul ca, femeile
se confrunta cu bariere tot mai numeroase si mai dificile in cariera lor. Acest lucru le face,
adesea, sd se implice mai mult in viata organizatiei publice si sd renunte la alte activitati.
Exista, de asemenea, o serie de studii care considera femeia mai putin implicata si datorita
unor rigori exterioare carora trebuie sa le raspunda (de exemplu: familia, cresterea si ingrijirea
copiilor).

d) Personalitatea individului. Anumite studii aratd ca nevoia de implinire, cea de
autorealizare precum si etica de munca pot fi considerati drept factori importanti de implicare.

e) Factorii legati de locul §i caracteristicile postului
f) Caracteristicile structurale

Intre conceptele prezentate existd numeroase asemanari si deosebiri.

Elemente de asemanare intre motivare si implicare:

deseori ele au fost abordate in acelasi mod. In motivarea bazata pe teoria nevoilor se
incearca si se clarifice factorii care determini starea de motivare. In implicare -
consideratd ca o stare pozitivd, generatoare de performantd - cercetdtorii au fost
preocupati de asemenea de gasirea factorilor care determina starea de implicare.
ambele se preocupa, in mare masura, de individ.

Elemente de diferentiere:

cele mai multe teorii motivationale se refera la o actiune evaluativa a individului care
va incerca sd-si depisteze interesul In fiecare situatie. Aceste teorii insistd asupra
structurii recompenselor pe care le oferd organizatia, asupra structurii scopurilor si
asupra continutului activitatilor. Implicarea are tendinta de a pune accentul pe notiunea
de valoare, de identitate personala.

teoriile motivationale se concentreaza asupra modului in care sunt indeplinite sarcinile.
Teoriile privind implicarea au o tendintd mai mare de a se centra pe organizatie: mai
important decat activitatea desfasurata este organizatia, n ansamblul sau.

ambele teorii insistd asupra perceptiilor pe care le are individul despre o anumitd
situatie de munci. In plus, implicarea merge mai departe in procesul care leagi
individul de organizatie, ajunge la o abordare mai interactiva si demonstreaza faptul
cd organizatia poate influenta dezvoltarea psihologicd a individului.

Elemente de aseméanare intre satisfactie si implicare:

ambele se refera la stari ale individului;

64



» multi dintre factorii care determina satisfactia in munca pot fi priviti si ca factori care
determind implicarea.

Elemente de diferentiere:
 satisfactia este o stare, in timp ce implicarea este mai degraba un proces;
+ satisfactia este o stare pasiva, in timp ce implicarea sugereaza o actiune;

 satisfactia nu conduce la actiuni specifice, in timp ce implicarea determind anumite
comportamente.

Elemente de aseminare intre motivare si satisfactie in munca:
« ambele se bazeazi pe aceleasi teorii;
» ambele Incearca sa explice performanta;

» ambele au condus la numeroase demersuri de management care au vizat cresterea
nivelului de satisfactie sau de motivare.

Elemente de diferentiere:

» desi greu de demonstrat, situatiile in care motivarea conduce la performanta sunt mai
frecvente decat cele Tn care performanta este determinata de satisfactia in munca. Sunt
multe cazuri in care organizatiile In care existd o satisfactie generald, dau dovada de
incapacitate de a reactiona la provocarile mediului in care functioneaza.

» daca parcurgem teoriile privind motivarea si satisfactia in munca, putem crede ca, in
mod necesar, persoanele trebuie sd fie motivate sau sa atinga o stare de satisfactie in
muncd. Cu toate acestea, existd numeroase persoane care par s nu-gi puna problema
motivarii sau satisfactiei in munca.
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CAPITOLUL IV

Comunicarea n resursele umane

1. Elementele structurale ale comunicarii: datele, informatiile si cunostintele

Fenomenele si procesele din natura si societate sunt percepute de oameni ca entitati faptice
care ulterior sunt reflectate neevaluat sub forma de date: acele informatii primare venite prin
canalele perceptive, legate de atribute (exemplu: rosu, cald, dulce, incomod etc). Sistemul psihic
uman proceseazd aceste date Inregistrate si le transformad in informatii. Acestea reprezinta
interpretdri ale datelor in raport cu anumite situatii particulare sau cu intelegerea de catre mintea
umana in general.

Evolutia umanad demonstreaza acelasi lucru. Copilul, de exemplu, opereaza cu date; ulterior
ajunge la nivelul cauzalitatii simple, raport cauza — efect, dar nu face conexiuni cu situatii ample.
Daca se ramane la nivelul datelor nu se ajunge la intreg. Prelucrarea datelor urmareste evaluarea,
selectarea, ordonarea §i agregarea lor in scopul obtinerii unor informatii care sd reduca
incertitudinea Intelegerii si cunoasterii.

Se constata ca oamenii nu se opresc doar la informatii ci apeleaza si la cunostinte, forme mai
complexe. La cunostinte se ajunge prin formularea unor rationamente ce se concretizeaza in idei,
principii, teorii, sisteme cognitive. Cunostintele sunt enunturi logice formulate si generalizate in
urma intelegerii unor relatii.

Din motive de concizie terminologica, cele trei exprimari — date, informatii, cunostinte —
sunt prezentate sub termenul generic de informatie. Acest lucru este benefic in limbajul comun,
dar in limbajul specializat al psihologiei este necesar sa se facd diferentierea.

Acestea sunt elementele structurale pe care se bazeaza comunicarea in cadrul resurselor
umane.

Complexitatea sporita a comunicarii in psihologia resurselor umane are mai multe cauze:

1. cresterea gradului de diversificare a mijloacelor de productie si comercializare;

2. ridicarea nivelului cultural si profesional al resurselor umane;

3. multiplicarea si intensificarea dinamicii factorilor de mediu care influenteaza operatiile

organizatiei.

Aceste cauze determina aparitia, la nivelul conducerii organizatiilor, a nevoii de control si
de cunoastere a tuturor informatiilor care circuld si exista in organizatie. In cazul in care aceste
informatii sunt scapate de sub control, organizatiile pot suporta efecte negative, de la stari
tensionale intre membri pana la dezintegrare.

Astfel, a devenit necesar ca informatiile si modul lor de transmitere intr-o organizatie sa fie
in permanenta monitorizate, lucru care revine psihologului si/sau sociologului organizatiei. Acesta
trebuie sa ia cunostintd de toate circuitele informationale existente, dar sa prelucreze in primul
rand acele informatii ,,de calitate” (cu semnificatie). Pentru ca o informatie sa fie de calitate,
trebuie sa indeplineasca urmatoarele patru conditii:

1. exactitatea: insusirea informatiei de a contine elemente de cunoastere care sa asigure
conturarea unei imagini reale a procesului sau fenomenului la care se refera acea
informatie;

2. adecvarea: este asiguratd de capacitatea informatiei de a fi necesara, destinata in mod
specific rolului ei, definit In raport cu emitatorul, cu destinatarul sau cu amandoi;
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3. oportunitatea: reprezintd insusirea informatiei de a ajunge la destinatar in momentul in

care este realmente nevoie de ea;

4. eficienta: este data de capacitatea informatiei de a asigura un efect determinat superior

efortului depus pentru obtinerea ei.

O data identificate, informatiile de calitate trebuie sa conduca la infelegerea si cunoasterea
fenomenelor care se intampla 1n organizatia respectiva. Informatia ajuta la intelegere, dar nu da si
solutia pentru rezolvarea problemelor ivite. Informatiile sunt cdile de ajungere la problema; cu cat
aceste cai sunt mai functionale, cu atat se intalnesc probleme mai putin amplificate.

2. Comunicarea organizationala

Ne confruntam, la debutul secolului XXI, cu o disputa la nivel conceptual in ceea ce priveste
comunicarea datorita trecerii de la societatea industriala la societatea informationala. Asta pentru
ca in prezent, totul este informatie, totul este comunicare. $i nu am gresi dacd am spune ca, in
termeni de eficientd, comunicarea inseamna totul pentru o organizatie. Prin urmare, preocupati de
eficientd, managerii oricarui tip de organizatie vor acorda maximum de atentie comunicarii.

Pentru management, informatiile reprezinta o conditio sine qua non. Acelasi lucru poate fi
spus despre procesul de comunicare din interiorul oricarei organizatii, dat fiind ca, in acest caz,
informatia — pentru a nu-si pierde valoarea - trebuie sa ajunga la locul potrivit si la momentul
necesar.

Comunicarea este esentiala pentru un management eficient, cu precadere in organizatiile
complexe. In cadrul organizatiilor, comunicarea este o relatie in care se face un schimb de
informatii intre indivizi, in scopul de a influenta sau chiar schimba comportamentele
organizationale.

Pentru ,.fiinta organizationala” comunicarea este actul care i1 poate asigura existenta, ii poate
facilita expansiunea sau ii poate determina stagnarea, iar uneori chiar disparitia. Mai ampla sau
mai restransa, in functie de dimensiunile activitatilor, stereotipd sau diversificata, pronuntat
formald sau nerestrictionata de reguli scrise, facilitind sau restrictionand relatiile interumane,
comunicarea in cadrul organizatiei reprezinta un proces cu multiple semnificatii si implicatii, chiar
daca acestea nu sunt intotdeauna vizibile si cuantificabile. Comunicarea organizationald insoteste
evolutia organizatiei; schimbadrile care au loc in cadrul organizatiei antreneaza automat i nevoia
schimbarii comunicarii.

Se poate afirma ca, la nivel de organizatie, comunicarea este un proces complex prin care
are loc schimbul de mesaje dintre membrii acesteia, cu ajutorul unui sistem comun de simboluri,
semne sau comportamente, in vederea realizarii anumitor obiective — individuale si comune si/sau
modificarii unor comportamente individuale si/sau de grup.

Pentru organizatiile care activeaza in mediul concurential, cunoasterea procesului
comunicational prezintd un interes si o semnificatie aparte, datoritd cresterii complexitatii
managementului si a dezvoltarii unor mijloace perfectionate de comunicare si decizie.

Termenul de comunicare derivat din latinescul «comunis» (comun) vizeaza schimbul de
mesaje intre oameni, ce asigurd intelegerea reciprocd, Tmpartasirea ideilor si faciliteaza
“comunitatea” de gandire si actiune.

Dictionarul Larousse defineste comunicarea ca fiind “actiunea de a transmite, a aduce la
cunostinta, a impartasi, a fi in raport cu, a fi legat de, a fi in relatie cu.” Aceasta definitie contine
doua semnificatii aparte: pe de o parte, a comunica Tnseamna a actiona (a transmite, a Tmpartasi, a
da), iar pe de alta parte, comunicarea exprima o stare (a fi in relatie cu, a fi legat de).
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Marea diversitate a definirii comunicarii, regasita in literatura de specialitate, este
determinatd de natura — umana sau tehnicd, mecanica — a emitatorului si a receptorului.

Comunicare Tnseamna, pentru cei mai mulfi autori, punere impreuna de informatii intr-un
mesaj, schimb de mesaje, activitate de comunicare §i rezultatul acesteia.

Comunicarea umana reprezinta un proces social complex care se realizeaza in sisteme si
limbaje complexe prin gesturi, expresii afective standardizate, in principal prin simboluri verbale,
efectuarea de actiuni, comportamente atitudinale, precum si prin multiple limbaje artificiale create
(logico-matematice, stiintifice, artistice etc.).

Oricare ar fi modalitatea si limbajul in care indivizii comunica, trasatura lor obligatorie si
esentiala este capacitatea de a asigura schimbul unor semnificatii generalizate (informatii), cu acele
elemente cognitive si generalizatoare pe care le percep si le Inteleg toti indivizii care comunica
ntre ei.

Literatura de specialitate sustine ca orice act de comunicare, deci si cel din context
organizational, contine urmatoarele elemente:

emifdtorul, adica persoana care initiazad comunicatia, aflat in cadrul organizatiei in
ipostaza de manager sau executant;

©  mesajul, respectiv forma fizici a informatiei transmise de emititor sau receptor;
mesajul imbraca o ipostaza verbald sau una nonverbala;
¢  canalul, care este calea de transmitere a informatiei, aflatd in strinsd legaturd cu

mesajul;

¢  receptorul, adicd persoana / grupul de persoane beneficiare ale mesajului
informational, care, in cadrul organizatiei, poate fi in ipostaza de executant sau
manager.

Prin intermediul codificarii si decodificarii emitatorul si receptorul apeleaza la anumite
simboluri pentru a facilita intelegerea mesajului, transmiterea si interpretarea informatiei ce face
obiectul comunicatiei; prin codificare emitatorul apeleazd la simboluri variate (sunete, cifre,
gesturi etc.) pentru a transmite si a se face inteles de catre receptor, iar acesta, prin decodificare,
asigura interpretarea mesajului si convertirea simbolurilor intr-o informatie pertinenta.

In orice proces de comunicare, elementul esential pe care il urmareste emititorul este efectul
produs asupra receptorului. De aceea, pentru a obtine efectul dorit, este necesar ca, in procesul de
comunicare, cel care transmite mesajul, sd respecte cateva principii care se refera la:

e cunoasterea sistemului de valori adoptate de cétre cei care receptioneaza mesajul;

e utilizarea unui cod comun de simboluri, semne, comportamente, agreat de catre toti
interlocutorii;

e stabilirea exacta a scopului comunicarii;

e cunoasterea personalitatii receptorilor;

e formularea simpld §i concisa a mesajului.

Pe traseul parcurs de informatie, intre emitator si receptor pot sa apara factori perturbatori,
obiectivi sau subiectivi, care pot denatura continutul si calitatea mesajului. Dacd factorii
perturbatori obiectivi sunt determinati de capacitatea redusd a canalelor de comunicare si de
calitatea deficitara a mijloacelor de comunicare (zgomot, bruiaj s.a.), cei subiectivi au la origine
limitele fiziologice, psihologice, nivelul de pregatire al receptorului, interesele etc.

In ceea ce priveste comunicarea organizationald, ne intereseaza in primul rand si gasim un
raspuns la intrebarea “de ce se comunica intr-o organizatie?”. S-a constatat ca practica si teoria
comunicationala au formulat, Tn mod coerent, unele explicatii unanim acceptate:
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1. functiile managementului nu pot fi operationalizate in lipsa comunicarii. Procesele de
stabilire a obiectivelor, de realizare a concordantei cu structura organizatoricd si
informationala, de armonizare a actiunilor cu obiectivele initiale si de eliminare a
deficientelor, de antrenare a personalului se bazeaza pe primirea si transmiterea de
mesaje. Comunicarea este deci cruciala pentru existenta si succesul organizatiei, prima
responsabilitate a fiecarui manager;

2. comunicarea stabileste si mentine relatiile dintre angajati, oferindu-le informatiile
necesare orientdrii si evaludrii propriei munci in raport cu a celorlalti, cu cerintele
organizatiei, n ansamblul sau, si a mediului acesteia;

performantelor individuale si generale ale organizatiei;

4. aflatd la baza procesului de motivare, comunicarea face posibild identificarea si
utilizarea corectd a diferitelor categorii de nevoi si stimulente pentru orientarea
comportamentului angajatilor spre performanta si satisfactii;

5. contribuie la instaurarea relatiilor corecte si eficiente, de intelegere si acceptare
reciprocd intre sefi si subordonati, colegi, persoane din interiorul §i exteriorul
organizatiei.

Daca se tine cont ca procesul comunicarii prezintd particularitati diferite la nivelul relatiei
interpersonale si de grup, considerdm justificat a recurge la abordarea distincta, in cele ce urmeaza,
a celor doud forme ale comunicarii:

e comunicarea intre indivizi, numita si comunicare interpersonala,

e comunicarea intre diferite subdiviziuni si grupuri ale organizatiei, numita comunicare
organizationala.

Aceste doud forme de comunicare sunt interdependente, comunicarea interpersonald fiind
aproape intotdeauna parte componenta a comunicarii organizationale.

Comunicarea interpersonala existd atunci cand un ins transmite o idee, opinie sau
informatie unui alt ins sau unui grup.

In ceea ce priveste gradul de eficacitate a comunicirii interpersonale, acesta depinde de
madsura In care ideea perceputa de receptor este identica (sau se apropie) de cea lansatd de emitator.
Este cunoscut faptul ca receptorul poate refine mai mult sau mai putin din mesaj, insd niciodata
integralitatea mesajului, totul depinzénd de interesul pe care il prezintd mesajul pentru acesta, de
capacitatea lui de intelegere si de judecata. De aceea, feedback-ul receptorului joaca un rol extrem
de important, asigurand eficacitatea actului de comunicare interpersonala.

Un alt element important pentru realizarea comunicarii interpersonale este perceptia, definita
ca ansamblul proceselor utilizate de oameni pentru a receptiona si interpreta informatiile din
mediul exterior. Perceptia presupune cunoasterea, intelegerea, interpretarea, ea nelimitindu-se
doar la cercetarea mediului cu ajutorul celor cinci simturi de baza. Asa cum lesne se poate deduce,
perceptia are o influenfd semnificativa asupra calitatii comunicarii, deziderat ce presupune
selectare, organizare si interpretare adecvata a informatiei.

3. Rolul atitudinilor Tn comunicare. Ce sunt atitudinile?

Atitudinile, dupa unele opinii, sunt evaluari favorabile sau nefavorabile fata de oricare alte
aspecte ale vietii. (Rita si Richard Atkinson)
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Putem numi atitudine ,, starea mentala si neurofiziologica determinatd de experientad si care
exercita o influenta dinamica asupra individului, pregatindu-l sa actioneze intr-un mod specific
asupra unui numar de obiecte si evenimente”. (Allport)

Dacé extragem ideea principald din definitia lui Allport, aceasta ar consta in ipoteza ca:
atitudinea este constitita din ceea ce se crede ca se afla indaratul comportamentului, adica
atitudinile sunt niste predispozitii actionale sau atitudinea este o cauza relativ ascunsd sau
inconstienta a comportamentului.

De aici putem concluziona necesitatea de a descoperi si analiza fenomenul atitudinal in
majoritatea situatiilor de interactiune.

Atitudinea joaca un rol esential in sistemul de reprezentare al indivizilor sau al grupurilor,
de unde rezulta ca este ,,cheia de bolta a reprezentarii unei situatii de comunicare”.

Functiile atitudinilor

Functia cognitiva (corespunde faptului cad atitudinile organizeaza perceptiile). Aceasta
caracteristicd o putem ilustra printr-un exemplu, cum ar fi: daca indivizilor li se prezinta
ansambluri de cuvinte ambigue, se constata ca cel mai bine recunoscute si percepute sunt cuvintele
care corespund valorilor dominante ale subiectului (altfel spus, atitudinilor sale) sau se raporteaza
la acestea.

Functia energetica — atitudinile determina natura si intensitatea motivatiilor.

Functia reglatoare — atitudinile genereaza si guverneaza coerenta internd a opiniilor si a
comportamentelor unui individ.

Rolul atitudinilor in comunicarea individuala este unul esential, deoarece:

e atitudinile sunt un aspect determinant al climatului relational;

e cle influenteaza decisiv calitatea relatiei care se stabileste intre actori;

e atitudinea adoptatd de actori influenteaza in mod direct natura relatiei sociale,
intervenind in definirea statutului fiecaruia in cadrul relatiei si determinand calitatea
si natura elementelor ce urmeaza a fi exprimate.

Datoritda multitudinii de relatii si atitudini corespunzitoare acestora existd o tipologie a
atitudinilor interindividuale, astfel Tncat s-a constatat ca intr-o situatie de comunicare
interindividuald, orice individ poate sd dezvolte cinci tipuri de atitudini.

Aceastd tipologie a atitudinilor ne va permite sa intelegem ca orice atitudine creeaza un
anumit tip de relatie precum si ce tip de consecinfe au acestea asupra comunicarii, ceea ce ne va
oferi posibilitatea sd deducem principiile interactiunii.

VVom putea defini principalele caracteristici ale unei situatii de comunicare optima vizand
facilitarea exprimarii celuilalt.

1. atitudinea de interpretare
a. definitie:

Atitudinea care constd in a formula si verbaliza pentru celalalt ratiunile ascunse care se afla

la originea spuselor sau faptelor noastre.
b. tip de reactie creata

Cand spunem interpretare, spunem interpretant si interpretat, adica cineva stie ceva si
transmite celuilalt ceea ce acesta nu stie. De aici rezulta ca atitudinea de interpretare creeaza o
diferentd de statut intre actorii interactiunii, creedndu-se o relatie ierarhizatd in profitul celui ce
interpreteaza.
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Totodata se creeaza o relatie de dependenta a interpretatului fatd de interpretant. Natura
dependentei se intemeiaza pe relatia fatd de cunoastere, interprentatul se prezinta ca detindtor al
unei presupuse cunoasteri.

C. consecinfe posibile asupra exprimarii celuilalt

Reactia de dependenta poate lua forma unui refuz de a accepta situatia, astfel ca poate aparea
o reactie de contradependenta, printre ale carei forme curente se numara si agresivitatea.

O a doua posibila consecinta a acestei atitudini este blocarea exprimarii celuilalt. Distingem
doua situatii de interpretare: fie corectd, fie gresitd. Daca interpretarea este gresita este clar ca
aceasta poate produce blocarea comunicarii. Cand verbalizam o interpretare gresita, riscam ca
celalalt sa se opreasca din exprimare, intrucat observa ca ceea ce a spus nu a fost catusi de putin
inteles.

Paradoxal, interpretarea corecta reprezinta tipul de interpretare susceptibil de a produce
blocajul maxim. Formularea unei interpretdri corecte va declansa, In majoritatea cazurilor,
mecanisme de aparare cu atat mai importante cu cat interpretarea este mai pertinenta.

Indiferent daca interpretarea este corectd sau gresita, utilizdnd in cadrul comunicarii
atitudinea de interpretare ne asumam un risc considerabil, de aceea putem concluziona cd daca
vrem sa comunicam, nu trebuie sa interpretam.

Prima consecintd posibila a interpretarii este contradependenta, mai exact agresivitatea,
deteriorarea climatului si a comunicarii.

O a doua consecinta — blocajul, mai exact intreruperea exprimarii.

A treia consecinta este canalizarea discursului celuilalt.

2. atitudinea de evaluare
a. definitie:

Atitudinea care consta in formularea unei judecati pozitive sau negative in raport cu ceea ce
spune sau face celalalt.

b. tipul de reactie creata:

Evaluarea presupune evaluator si evaluat. Prin urmare, aceasta atitudine se bazeaza pe o
diferenta de statut intre locutori sau insituie o astfel de diferenta.

Atitudinea de evaluare creeaza o relatie de dependenta de la evaluat la evaluator.
C. consecinte posibile

O prima consecinta poate fi blocarea comunicdrii ca urmare a unei evaluari negative. Pentru
cel ce se exprima, evaluarea negativa a spuselor sale creeaza un climat nefavorabil, 1i reduce
motivatia de a se exprima si il determina s nu mai verbalizeze informatiile sau sentimentele pentru
cd risca sa fie judecat negativ.

In conditiile unei evaluari pozitive, o consecintd nedoriti este a orientdrii discursului
celuilalt, ceea ce presupune orientarea prin selectie, fapt corespunzator unui aspect care ar putea fi
numit bias de pozitivitate (procesul prin care un individ ce recepteaza o judecata pozitiva, in
Majoritatea cazurilor, cautd sa selecteze dintre opiniile sau informatiile sale, acele elemente care
il permit sa continue sa recepteze elanuri pozitive).

Un alt risc este in momentul in care se instaleaza relatia de dependenta, una din posibilele
consecinte fiind relatia de contradependenta, mai exact agresivitatea.

3. atitudinea de ajutor sau consiliere
a. Definitie:
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Consta in a-1 propune celuilalt solutii sau elemente ale unor solutii, in functie de ce acesta a

exprimat, fiind prin urmare o atitudine ulterioara de manifestare a interesului pentru celalalt.
b. Tipul de relatie creata:

Cand spunem consiliere spunem consilier §i consiliat, sustindtor si sustinut. Prin urmare,
atitudinea de consiliere se intemeiaza pe o diferenta de statut, adica pe o relatie de dependenta. Cu
cat consiliez mai mult pe cineva, cu atat dependenta lui fata de mine creste.

c. Consecinte posibile:

Riscul major este de a induce o superficialitate a discursului celuilalt. Aceasta atitudine
vizeaza luarea celuilalt sub tutela, ceea ce-i reduce considerabil posibilitatea de a-si rezolva singur
propriile probleme.

O a doua consecinta posibila este orientarea comunicarii in sensul solutiilor propuse de
consilier.

O a treia consecintd posibild este legatd de atitudinea linistitioare, de genul ,,Hai sa nu
dramatizam”, ,Nu-i chiar atat de grav”, ,,Te vei descurca de bund seama”. Aceastd atitudine
linistitoare este expresia unei neglijari a experientei trdite de celdlalt sau a unei neascultari reale a
spuselor sale. De obicei atitudinea linistitoare evolueaza fie spre agresivitate, fie spre blocajul
comunicarii.

4. atitudinea de chestionare sau de ancheta
a. Definitie:

Atitudinea care constd in a pune Intrebari pentru a-i permite celuilalt s se exprime.
b. Tipul de relatie creata:

Acest tip de atitudine isi propune sa il ajute pe celdlalt sd se exprime. Cu toate acestea cand
spunem chestionare spunem persoana care chestioneaza si persoana chestionata, adica cel care
pune intrebdrile, le alege si le formuleaza, se bucurad de un statut privilegiat, ilustrat deseori prin
expresia ,,Aici eu pun intrebdri”. La aceastd interpelare apeleazad de obicei indivizii care
intenioneaza sa mentina controlul intr-o interactiune.

Ca si celelalte atitudini prezentate anterior, si atitudinea de chestionare creeaza o diferenta
de statut, precum si dependenta celui chestionat de cel care chestioneaza.

c. Consecinte posibile:
Chestionarea expune comunicarea la riscuri majore, cum ar fi:
»  superificialitatea persoanei anchetate;
*  canalizarea si manipularea exprimarii celuilalt

Chestionarea este unul dintre instrumentele cele mai eficiente ale manipuldrii deliberate sau
ale canalizarii inconstiente, deoarece in chestionare pot fi utilizate numeroase surse de inductie,
dintre care cele mai frecvente se grupeaza in urmaroarele trei categorii:

* inductia prin selectarea intrebarilor — formularea unei intrebari rezulta intotdeauna din
alegerea efectuatd dintr-un ansamblu de intrebdri posibile. Desigur, alegerea
intrebarilor permite anchetatorului sa orienteze discursul celuilalt intr-o anumita
directie sau sd evite abordarea unei teme, adica este ceea ce se numeste manipulare
deliberatd. Totodatd vom avea tendinta de a pune intrebari care concordd cu propria
noastra viziune asupra lucrurilor (proiectie) si de a evita cu grija intrebdrile care ne pun
probleme (protectie si aparare). In acest caz, chestionarea nu este organizati in functie
de ancheta ci in functie de caracteristicile anchetatorului.

» inductia prin formularea intrebarilor — aceeasi intrebare formulata diferit are ca rezultat
raspunsuri semnificativ diferite.
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* inductia prin ordinea intrebarilor — subiectul care raspunde la intrebari se straduieste
sa se conformeze unei reguli sociale nescrise, dar foare influente cum ar fi regula
consistentei, regula coerentei cognitive sau regula ideologica. Aceastd regula 1ii
interzice individului sa formuleze un raspuns in contradictie prea flagranta cu ceea ce
a enuntat in prealabil. Cand raspunde la intrebarea 2, el va tine cont de ceea ce a raspuns
la intrebarea 1. In continuare, pentru a raspunde la intrebarea 3, se va ghida dupa
raspunsurile pe care le-a dat la intrebarile 1 si 2 si asa mai departe. Prin urmare, ordinea
in care se deruleaza chestionarea risca sa-l inchida pe individ intr-o logica discursiva,
care il determina sa spuna ,,alb” cand in mod spontan ar fi raspuns ,,negru”. Anumite
intrebari sunt asadar ,,contagioase”, determinand ceea ce se numeste In general efectul

de hallo.

5. atitudinea de comprehensiune
a. Definitie
Aceasta atitudine consta 1n a-i arata celuilalt ca te intereseaza ceea ce ifi poate spune si ca
asculti pentru a incerca sa-1 intelegi, nu pentru a-l judeca. Concret, atitudinea de comprehensiune
se manifesta prin reformulare, interventie ce presupune retransmiterea catre celalalt a ceea ce
acesta tocmai a exprimat, dintr-o preocupare pentru controlul comprehensiunii si pentru stimularea
exprimarii si a aprofundarii.
b. Tipul de reactie creata
A reformula inseamna a relua spusele celuilalt, ceea ce inseamna o totala dependenta de cel
care se exprimd. Atitudinea de comprehensiune creeazad si ea o diferentd de statut, dar aceasta
diferentd este inversa In raport cu situatia caracteristica celor patru atitudini prezentate anterior si
ne referim la relatia de dependenta a anchetatorului fatd de celalalt. Printre atitudinile susceptibile
de a apdrea 1n situatia de comunicare, comprehensiunea este singura care il privilegiazd in mod
efectiv pe celalalt.
c. Consecintele posibile
Prima consecinta este creearea unui climat relational care faciliteaza exprimarea si care este
marcat de doi factori esentiali. Un asemenea climat este semnul unui interes real pentru celalalt si
creeaza o situatie in care amenintarile pe care acesta le poate resimti atunci cand se exprima vor fi
reduse la maxim, deoarece el nu se va simti nici judecat, nici interpretat, nici ,,interogat”. Climatul
de comprehensiune reduce asadar mecanismele de aparare ale celuilalt.

Concluzii (in functie de definitie, tipul de reactie creata intr-o relatie interindividuala si
consecintele posibile ale reactiilor create):
1. legat de atitudinile de interpretare putem spune ca:

. aceastd atitudine 1l expune pe utilizatorul sau unui numar mare de riscuri in raport cu
obiectivul vizat. Tn acest context, putem defini prima componenti a situatiei optime de
comunicare vizand exprimarea celuilalt, prima reguld a unui asemenea tip de
interactiune.

. regula non-interpretarii poate fi formulata simplu: daca dorim sa-i permitem celuilat
sa se exprime in mod autentic, trebuie sa evitam interpretarea. Cu cat interpretez mai
mult, cu atat 11 permit mai pugin celuilalt sa se exprime in mod real, personal si profund.

2. Din punctul de vedere al atitudinii de evaluare putem spune ca:

O a doua concluzie in legatura cu situatia optima de comunicare va fi principiul non-

evaludrii, care sustine urmatoarele: cu cat evaluezi mai mult pe cineva (indiferent daca intr-0
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maniera pozitiva sau negativa) — cu atat 1i ingustezi posibilitatea de a se exprima autentic sau cu
cat doresc mai mult ca celdlalt sa se exprime, cu atat mai putin trebuie sa-I judec.
3. Din punct de vedere al atitudinii de ajutor putem afirma urmatoarele:

. aceasta atitudine presupune o relatie de dependenta, superficialitate a discursului
celuilalt precum si orientarea discursului acestuia. In consecinta, daci ceea ce urmarim
este situatia optima de comunicare vizand facilitatea exprimarii celuilalt, vom formula
un al treilea principiu, o a treia regula: regula non-ajutorului: cu cat ajuti mai mult
daca doresc sa permit cuiva sa se exprime in mod real, nu trebuie sa adopt fata de acesta
o atitudine de ajutor sau o atitudine linistitoare. Aceastad luare de pozitie ridica unele
probleme deoarece, pe de o parte, una din functiile psihologilor este aceea de a ajuta,
si pe de altd parte existd indivizi a caror meserie presupune consilierea si orientara
profesionald, consilierea matrimoniald etc. Evitarea atitudinii de ajutor se referd la
faptul de a ajuta sau sfatui astfel incat partenerul de comunicare sa-si poata exprima si
expune in mod optim problemele sau cererile. Atitudinea de ajutor nu poate constitui
baza unei comunicdri autentice intre persoane, fiind in realitate rezultatul acesteia.
Daca 1i vom permite interlocutorului sd se exprime, dacd va putea, gratie atitudinii
noastre de ascultare, sd-si exprime sentimentele si punctele de vedere, vom avea la
indemana mai multe elemente pertinente pentru a putea formula sfatul cel mai potrivit.

. L-am putea ajuta, dar nu propunandu-i solutii, ci asigurandu-i conditiile pentru
dezvoltarea interna si externd a reflectiei si expresiei, fapt care va favoriza asumarea
de catre subiect a propriilor probleme. Cu cat ne vom apropia mai mult de acest tip de
relatie, cu atat sfatul va fi mai pertinent, cu atat el va fi mai usor de acceptat si de

aplicat.
4. Legat de atitudinea de chestionare sau de anchetare putem concluziona astfel:
. chiar daca se defineste ca facilitdnd exprimarea, chestionarea presupune asumarea unor

riscuri importante in cazul in care dorim sd cunoastem punctul de vedere al celuilalt:
cu cat punem mai multe Intrebari, cu atat sansele ca acesta sa poatd aprofunda scad, iar
posibilitatea sa fie canalizat creste. O comunicare autentica necesita limitatea la maxim
a utilizdrii chestionarii. Nu suprimarea ei, ci un control strict. A patra componenta a
situatiei optime de comunicare va putea fi formulatd in termenii urmatori: non-
chestionare sistemica.

. Cu cat punem mai multe Intrebari, cu atét 1i ingustam mai tare celuilalt posibilitatea de
a se exprima pe sine liber si profund. Astfel, dorinta de a limita acest risc se va traduce
printr-o utilizare minimala a intrebarilor si atunci cand acestea se dovedesc
indispensabile, printr-o formulare cat mai deschisi a lor. In concluzie: nonchestionare
sistemica + intrebari deschise.

5. Legat de atitudinea de comprehensiune, rezulta ca :

Analiza mecanismelor utilizate n atitudinea de comprehensiune — noncanalizare, climat
relational favorabil, invitatie la aprofundare — ne permite sa conchidem ca comprehensiunea se
constituie ntr-o a cincea componenta a situatiei optime de comunicare vizand facilitatea
exprimarii celuilalt.

4. Comunicarea resurselor umane
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Este rezultatul pozitiei agentilor comunicatori in organizatie.
Teoria manageriald a comunicarii structureaza, in context organizational, mai multe moduri

de comunicare, grupate dupa diverse criterii, $i anume:

ascendenta, in cadrul careia informatia circula de la baza spre varful structurii
organizatiei. Constad 1n transmiterea de mesaje de catre subordonati sefilor directi si,
succesiv, managerilor superiori, se vehiculeaza cereri, rapoarte etc. Prin acest tip de
comunicare se informeaza managementul de nivel superior asupra starii morale a
personalului, asupra disciplinei si a obstacolelor de comunicare.

descendenta, potrivit careia informatia circuld de la varful structurii organizatiei spre
baza acesteia. Predominad 1n organizatiile centralizate in care se practica stilul autoritar.
Urmeaza relatiilor de tip ierarhic, derulandu-se de la nivelul managementului de varf
catre nivelurile de executie. Continutul este dat de decizii, instructiuni, recomandari
etc. Unul dintre dezavantajele acestei forme de comunicare se refera la marea
probabilitate ca mesajul sa fie filtrat in timp ce este vehiculat de la un nivel ierarhic la
altul (deoarece fiecare persoana acorda o interpretare proprie mesajului transmis).
orizontala, prin care se asigurd circulatia informatiilor intre compartimentele
organizatiei. Este necesar sd accentudm importanta functiondrii comunicarii orizontale
pentru ca aceasta descrie in general o organizatie omogena si constituie o sursd de
informatii despre nemulfumirile oamenilor.

Dupa gradul de oficializare, se disting:

comunicarea formala, cea care este generata de liniile formale ale structurii de
autoritate si care se desfasoara potrivit reglementarilor sau procedurilor scrise din
organizatie: structura organizatoricd, regulamentul de organizare si functionare, fisa
postului, diagrama de relatii, dispozitii ale conducerii etc. Ea cuprinde ansamblul
mesajelor ascendente si descendente care circuld pe canalele relatiilor organizatorice
si se prezintd sub forme diferite: vorbita sau scrisa, directa si indirectd, multilaterala si
bilaterala.

comunicarea informald, care apare spontan si cuprinde informatii cu caracter
interpersonal sau intergrupal, bazate pe relatii simpatetice. Include zvonurile si
,barfele”. Cauzatd de lipsa de informatii (ori de informatii trunchiate), ea incearca sa
elimine nesiguranta, anxietatea, curiozitatea unor persoane.

Modul de transmitere a informatiilor diferentiazd urmatoarele tipuri de
comunicare: scrisa, orala, audiovizuala si nonverbala.
Comunicarea scrisd, cuprinzand note interne, rapoarte, decizii, planuri, scrisori etc.,
prezintd avantajul ca poate fi difuzatd in mod nelimitat si conserva mesajul care poate
fi consultat in orice moment. In schimb, are caracter formal, nu existd feedback, iar
intelegerea depinde de limitele de receptionare si de apreciere ale receptorului.
Comunicarea orala (interpersonald), care se desfasoard fatd in fatd sau la telefon,
permite folosirea mijloacelor verbale si nonverbale, iar costurile sunt minime.
Eficienta comunicarii orale este legata de capacitatea receptorului de a asculta, fapt
pentru care puterea de convingere in cazul conflictelor este slaba.
Comunicarea audiovizuala. Este potrivitd pentru marile organizatii Intrucat prezinta o
serie de avantaje: este agreata de receptor, este usor de urmarit i refinut, este usor de
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multiplicat si conservat. In schimb, costurile de elaborare si implementare sunt foarte
mari.

Comunicarea nonverbald. Insoteste atdt comunicarea scrisi, cdt si pe cea
interpersonala. Deoarece intre 60 si 90% din informatii se transmit pe cale nonverbala,
mesajul trebuie interpretat numai in context.

Comunicarea eficienta presupune ca anumifi oameni sa primeasca informatia cuvenitd,
intr-o forma adecvata, la momentul oportun. Comunicarea eficienta este un proces bidirectional
de ofertd, receptare si raspuns care se poate derula doar intr-o culturd organizationald care
incurajeaza ascultarea celorlalfi, deschiderea catre idei noi si disponibilitatea pentru schimbare.

Studiile efectuate In domeniul comunicarii aratd cd obstacolele mari in calea unei
comunicdrii eficiente Tn organizatii sunt generate de o multitudine de factori, care {in de emitator,
de receptor, dar si de context. Printre acestea, cele mai importante si mai frecvent intalnite sunt:

Diferente de personalitate si de perceptie. Persoane cu pregatire, cunostinte, valori,
asteptari, experiente si interese diferite percep acelasi mesaj in mod diferit. Pentru a
evita neintelegerile, pentru a percepe cu acuratete mesajul si atitudinea interlocutorului
fatd de mesajul transmis, se recomanda ca emitatorul sd ceard un feedback cat mai des,
daca nu permanent.

Diferente de putere. In orice organizatie managerii sunt cei care hotarasc modul in care
se iau deciziile. Prin controlul pe care il exercitd, ei incurajeazd sau limiteaza
participarea angajatilor, pe diferite trepte ierarhice, la procesul decizional.

Structura organizatoricd. Numarul nivelurilor ierarhice dintr-o organizatie poate frana
transmiterea informatiilor sef — subordonat si invers. Adesea, angajatii simt ca nu pot
sari peste anumite niveluri ierarhice pentru a se adresa celei mai indicate persoane.
Intr-o structura centralizati, schimbul de informatii este restrictionat deoarece diferiti
angajati au acces la diferite tipuri de informatii. De asemenea, in organizatiile mari,
sensul initial al mesajelor poate fi modificat substantial ca urmare a faptului ca ele trec
prin mai multe esaloane manageriale care filtreaza informatia si o interpreteaza potrivit
sistemului propriu de gandire sau de interese. Mai mult, in aceste organizatii mari, nu
de putine ori informatiile se pierd pe drum sau ajung la destinatar cu mare intarziere.
Statutul functiei, care se manifesta prin atitudine si dispret, prin tendinta sefilor de a
pune prea putin pret pe subordonatii lor. S-a constatat cd oamenii, in general, manifesta
dorinta clara de a comunica mai degraba cu oameni avand acelasi statut sau cu Statut
superior. La nivelul salariatilor, se manifesta o tendinta asemanatoare de a pune prea
putin pret pe comunicarea cu acei colegi pe care nu ii considera ,,de nasul lor” sau care
se afld pe pozitii inferioare in organizatie.

Solicitari conflictuale ale rolului. Rolul de lider le cere sefilor sa indeplineasca functii
profesionale si socio-emotionale, ceea ce presupune ca pe de o parte sa coordoneze si
sd controleze munca subordonatilor, dar in acelasi timp sa acorde atentie nevoilor
sufletesti si dorintelor acestora. Multi sefi au dificultati in echilibrarea celor doua
aspecte ale rolului lor.

Diferente de limbaj. Aceste diferente pot aparea ca urmare a diviziunii excesive a
muncii, specializarii sarcinilor, dar si diferentelor de statut intre membrii organizatiei.
Formularea necorespunzatoare a mesajului conduce la cresterea ambiguitatii: termeni
sofisticati, prea tehnici, complexitatea enunturilor, forme eliptice etc. Limbajul este o
forma abstractd de comunicare, exprimand experienta de viatd sau experienta
profesionald, starea emotionald, motivationald sau relatia cu interlocutorul. De aceea,
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pentru a evita diferentele de limbaj, sunt foarte importante atat adaptarea la nivelul de
instruire i de cunoastere al interlocutorului, cat si evitarea ambiguitatilor de
exprimare.

Reactiile emotionale (de furie, dragoste, frica, urd, frustrare s.a.) influenteaza felul in
care sunt transmise / intelese mesajele. Daca se lucreaza intr-un climat tensionat, de
amenintare (pierderea prestigiului), frustrare angajatii, in functie de personalitatea lor,
vor avea un comportament fie agresiv, fie defensiv.

Aglomerarea mesajelor. Mesajele in exces incarca inutil destinatarul si, de cele mai
multe ori, genereaza efecte adverse celor dorite. Bombardati cu mesaje prea multe,
angajatii vor ignora o parte dintre ele sau, plictisindu-se, nu le vor mai da atentie.
Tendinta de a evalua / evaluarea anticipata. Este o atitudine specifica indivizilor, de a
emite judecati de valoare, de a aproba sau dezaproba afirmatiile unei persoane, de
multe ori chiar Tnainte de a asculta interlocutorul in tot ceea ce are de spus.

Idei preconcepute. De multe ori, mesajul este inteles intr-un anumit fel, deoarece
interlocutorul considera ca este imposibil ca acesta sa aiba si o altd interpretare decat
aceea la care el se gandeste.

Efectul de ..filtrare”, intalnit atat la sefi, cat si la subordonati, consta in tendinta de a
evita comunicarea stirilor proaste celorlalti. In general, managerii, ca si subordonatii
evitd sd dea stiri proaste de care sunt partial responsabili sau care pot genera reactii
negative.

Diferentele de sex. Barbatii si femeile au stiluri diferite de a comunica. Femeile cer
informatii, in timp ce barbatii evita acest lucru. In timpul comunicirii, femeile incearca
sa construiasca relatii de prietenie, cooperare, in timp ce barbatii inclind sa foloseasca
stilul ,raportare”, bazat pe evidentierea propriilor cunostinte si aptitudini,
concentrandu-se asupra propriei persoane. Femeile se exprima mult mai politicos, dar
si mai ezitant, in timp ce barbatii comunicd mai direct si autoritar. Stilul feminin este
mai persuasiv, facilitdnd crearea unui climat intim, de colaborare, in timp ce stilul
barbatesc este orientat mai mult spre actiune, este informal si urmareste detinerea
controlului.

Incapacitatea de a asculta, specifica acelora care vad si aud ceea ce doresc. Unii
angajati nu inteleg in totalitate ceea ce li se comunica, dar nu au taria sau curajul sa
recunoasca acest lucru; de aceea este indicat feedback-ul.

Absenta feedback-ului poate duce la falsa impresie ca mesajul a fost inteles.

Climatul defensiv din organizatie nu faciliteaza o comunicare eficace.

5. Optimizarea comunicarii interpersonale

In literatura de specialitate au fost descrise si o serie de reguli pentru optimizarea comunicarii
interpersonale:

clarificarea ideilor inainte de a fi comunicate si examinarea scopului vizat la fiecare
comunicare;

consultarea unor persoane competente cand se planifica procesul de comunicare;
ascultarea activa, urmarind:

1.

2.
3.

centrarea pe mesaj;
confirmarea periodica a continutului;

77



8.

9.
10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.

e sublinierea sau preluarea unor idei avansate de interlocutor;

conducerea discutiei intr-o cit mai mare concordantd cu sfera motivationala a
interlocutorului (interese, aspiratii, convingeri);

inceperea discutiilor cu referiri la persoana interlocutorului, fara sa se formuleze
asertiuni categorice, intrebari dificile sau inchise, intrebari prea simple care ar sugera
raspunsul sau sa se manifeste dezacordul fata de unele aspecte abordate;

stimularea conversatiei prin formularea de intrebari deschise alternand cu intrebari
inchise prin care se fixeaza coordonatele stabilite deja prin consens;

fluenta conversatiei: prin oferirea de informatii nesolicitate, dar necesare; prin interesul
fata de opiniile si persoana interlocutorului;

manifestarea discretd de sentimente pozitive fatd de interlocutor si de situatia

actuala (incercand sa il motiveze pentru rezultatele potentiale);

folosirea de mesaje complexe (concordantd verbala-paraverbald-nonverbald);

evocarea ciclicd a numelui interlocutorului;

evitarea gesturilor asociate cu plictiseala si dezinteresul;

centrarea privirii pe interlocutor (fara a-1 domina);

acordarea unei atentii sporite constrangerilor fizice si fiziologice ale

oamenilor implicati In comunicare;

evitarea declansarii mecanismelor de aparare prin critici, mentionarea de

puncte slabe sau afectarea sentimentului de respect de sine;

feedback pentru corectarea permanentd a formei si a conginutului mesajului.

In directia imbunatatirii comunicérii organizationale pot fi mentionate toate metodele de
optimizare a comunicdrii interpersonale, precum si orice factor care actioneazd in directia
inlaturarii barierelor comunicarii. De asemenea, trebuie sa fie evitate anumite proceduri cum sunt:

. folosirea persoanelor fara credibilitate in transmiterea mesajelor;
. caracterul confuz sau neinteligibil al mesajului;
. utilizarea unei singure forme/metode de comunicare;

. lansarea mesajelor in cazul unor conflicte interpersonale;

. ,complicarea” continutului mesajului transmis;

. filtrarea informatiilor (se transmit doar informatii pozitive, esecurile si
problemele nu sunt comunicate);

. lipsa cererii feedback-ului.

Existd o varietate de mijloace de comunicare ce pot fi utilizate in cadrul unei organizatii. O
apreciere a acestor mijloace in raport cu gradul de consistenta al comunicarii este prezentat in
figura de mai jos. Consistenta fiecarui mijloc de comunicare se bazeaza pe combinatia a patru

criterii:

1) rapiditatea sesizarii erorilor, prin folosirea conexiunii inverse si corectarea lor;

2) elaborarea mesajelor in functie de particularitatile specifice destinatarilor;

3) capacitatea de a transmite multe informatii simultan;

4) bogatia limbajului (limbajul verbal Tn raport cu cel numeric).

Comunicatiile ce necesita mult timp pentru analiza informatiilor sunt caracterizate de un
nivel redus al consistentei.

Comunicarea interpersonald ,,fatd in fatd” este consideratd a fi cea mai consistentd. Prin
urmare, ea trebuie Incurajata si utilizatda cat mai des in relatiile interpersonale din grupul
profesional. Acesta interactiune furnizeaza imediat raspunsul (feedback), astfel incat destinatarii
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mesajelor pot verifica daca le-au inteles corect si isi pot rectifica perceptia daca este necesar. In
acest caz, se poate observa simultan la emitdtor si receptor limbajul utilizat, tonul vocii, expresia
fetei etc. (observatii ce pot ,,comunica” mai mult decat cuvintele folosite).

6. Comunicarea — factor cheie in cresterea performantei organizationale

Comunicarea organizationala nu poate fi privitd in afara managementului, ea reprezinta o
componentd majord, fundamentala a acestuia.

Managementul este, in opinia lui Mary Parker Follet, arta de a realiza obiectivele
organizatiei prin intermediul subordonatilor. De aceea, comunicarea constituie parte integranta a
exercitarii functiilor managementului. Nu putem conduce fara a comunica. Nu putem lua decizii
corect fundamentate si nu le putem pune 1n aplicare fara a comunica.

Comunicarea organizationald apare astfel ca o functie de o importanta deosebita in activitatea
de management, ca instrument de lucru in managementul resurselor umane, in indeplinirea
functiilor si in realizarea obiectivelor organizatiei. Obiectivele comunicirii manageriale sunt:

* receptarea corectd a mesajului;

* Intelegerea corectd a mesajului;

* acceptarea mesajului;

*  provocarea unei reactii (o schimbare de comportament sau de atitudine).
Indiferent de sistemul social, intr-o organizatie, comunicarea indeplineste opt functii.

Functiile comunicarii manageriale sunt urmatoarele:
. informarea (asigurarea accesului la informatii, furnizarea informatiilor necesare
desfasurarii unei activitdfi care sa permitd realizarea obiectivelor, furnizarea
informatiilor necesare implementarii deciziilor);

. transmiterea deciziilor (comunicarea operativa a deciziilor, crearea unui climat care sa
stimuleze asumarea responsabilitatii pentru indeplinirea deciziei);

. influentarea receptorului (organizarea de dialoguri cu angajatii, asiguranduse
feedback, stimularea comunicdrii dintre angajati, impulsionarea initiativei $i
creativitatii);

. instruirea angajatilor (transmiterea cunostintelor necesare perfectionarii profesionale,

dezvoltarii spirituale, dobandirea aptitudinilor §i competentelor necesare exercitarii
profesiei, amplificarea capacitatii de a percepe si interpreta evenimentele, de a aborda
si solutiona eficient problemele);

. crearea de imagine (asigurarea informatiilor necesare credrii de imagine personala si
organizationald, formarea unui sentiment de apartenenta la organizatie);
. motivarea angajatilor (furnizarea informatiilor menite sa consolideze interesul si

participarea angajatilor la realizarea sarcinilor, recunoasterea realizarilor performante,
evaluarea corectd a angajatilor, intretinerea unui climat favorabil de munca, stimularea
increderii in sine, cresterea raspunderii personale);
. promovarea culturii organizationale (transmiterea elementelor culturii organizationale
— sloganuri, norme, sisteme de valori etc., largirea orizontului cultural al angajatilor,
stimularea imaginatiei si inovatiei, stimularea nevoilor etice si estetice).
Functia de bazd a comunicarii manageriale este informarea. Conducerea organizatiei
primeste si selecteaza informatiile primite de la surse numeroase, pe care le interpreteaza si le
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transforma 1n decizii sau indrumari si le transmite mai departe. Managerii trebuie sa controleze
calitatea cailor de comunicare si sa verifice raspunsurile si reactiile la mesajele trimise.

,,Este imposibil de gasit un aspect al muncii managerului care sa nu implice comunicarea.
Problema reald a comunicarii organizationale nu este daca managerii se angajeaza sau nu in acest
proces, ci daca ei comunica bine sau nesatisfacator”. (Zorlentan T. s.a., ,,Managementul
organizatiei”, Ed. Economica, Bucuresti, p.487, 1998).

In mod traditional, rolul managerului in cadrul unei organizatii este cel de a previziona,
organiza, antrena, coordona, controla si regla activitatile subordonatilor, in combinatie cu celelalte
resurse: materiale si financiare.

Relativ putind importanta se acorda relatiilor managerului cu ceilalti membri ai organizatiei.
Se considera ca managerii nu ar trebui sa se preocupe de sentimente si emotii, exprimarea acestora
fiind in mod traditional evitatd si cenzuratid in cadrul organizatiilor. Insd, tocmai neglijarea
factorilor interpersonali, este cea care conduce de multe ori la reducerea eficacitatii grupurilor si
indivizilor si la nerealizarea obiectivelor organizatiei.

Chiar daca un manager pare a-si indeplini functiile in mod adecvat, el poate esua in realizarea
obiectivelor daca nu este competent si iIn domeniul comunicarii interpersonale. Se pune deci accent
pe insusirea tehnicilor de comunicare eficienta, pe evitarea tuturor barierelor din calea procesului
de comunicare.

Astdzi, mai mult ca oricand, functionarea organizatiilor este indisociabil legata de calitatea
comunicarii interpersonale. Grupurile multidisciplinare, echipele de proiecte, intalnirile si
dezbaterile nu isi pot atinge obiectivele daca persoanele care le constituie nu poseda abilitati de
comunicare interpersonald de bazd. Comunicarea care provoaca interlocutorului sentimentul de a
nu fi ascultat, perceput, inteles genereaza frustrari, tensiuni, demotivare. Prin urmare, calitatea
comunicarii (nu cantitatea) reprezintd o condifie fundamentala a reusitei sociale, profesionale,
institutionale.

Aspectul calitativ al comunicarii este dat de eficienta si se bazeaza pe fenomenul de perceptie
selectiva, dar si pe capacitatea indivizilor de a analiza informatia cunoscuta. Informatiile reprezinta
caile de ajungere la probleme si cu cat acestea devin mai functionale, cu atat se intalnesc probleme
mai putin amplificate. Grupul profesional presupune interactiunea directd sau indirectd a unui
numar de membri, ca rezultat al unui interes comun; grupul are ca tinta indeplinirea unui scop
comun. Exista o serie de variabile care au rol determinant in structura si performantele grupului
profesional: marimea, normele, statusul, coeziunea membrilor grupului, comunicarea intragrupala
s.a. In cazul grupului profesional, se face referire la relatiile interpersonale ce se bazeazi pe
afinitati, alegeri sau respingeri. Atitudinile si valorile impartdsite in comun conduc la crearea unei
echipe stabile si durabile in timp. Capacitatea de comunicare (dublata de capacitatea de influentare
diferentiatd dintre membrii grupului profesional) poate conduce la obtinerea unor rezultate
performante in munca.

Toate activitatile organizationale (planificare, organizare, coordonare, control) trec prin
“filtrul” comunicarii, altfel spus, pot fi consolidate, distorsionate sau optimizate in cadrul acestei
“logici naturale” a interactiunii.

Comunicarea std la baza functiei de coordonare, facilitind interventia managerilor in
vederea sincronizarii si armonizarii actiunilor membrilor organizatiei. In lipsa unei comunicari
eficiente, managerii considera ca este extrem de dificil sa-si determine colaboratorii s adopte un
anumit comportament sau sa realizeze o anumita activitate, daca acestia din urma au puncte de
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vedere diferite. Prin urmare, comunicarea este o componentd importantd a activitagii fiecarui
manager. Fara o comunicare eficientd, chiar si cele mai elaborate strategii i cele mai bune planuri
de conducere au putine sanse de succes.

Literatura de specialitate considera ca o organizatie de succes necesitd o performanta de
ordin comunicativ la cel mai Tnalt nivel de realizare. lar principala solicitare la care este supusa
organizatia este de a asigura Intr-o masurd din ce in ce mai mare un climat organizatoric
corespunzator necesitatilor membrilor organizatiei.

Demn de luat in considerare este faptul ca intr-o organizatie functioneaza indivizi de
provenienta si facturd diferitd; diferite sunt originea sociald, biografia, opiniile, idealurile sau
ideile. Procesul de comunicare este, din aceastd cauza, adesea ori Ingreunat ori, mai mult decat
atat, face loc pseudocomunicarii.

Principalul obstacol al oricarei forme de comunicare este pur si simplu de ordinul
diferentei. In acest sens, intre angajati si cei cu care vor si comunice existd un clivaj care tine de
orizontul de plecare, de experienta si de motivatie. Chiar daca acest clivaj nu poate fi anulat, trebuie
macar sa se tind seama de el. De aceasta constientizare a diferentei depinde reusita tuturor celorlalte
eforturi ulterioare.

Studiul proceselor de comunicare releva un mod defensiv in care indivizii comunica intre
ei, nestiind prea bine ce trebuie facut cu diferentele de opinie. In general, comunicarea dintre ei
pleaca de la axioma ca “lumea este asa cum o vad eu”. Ceea ce reprezinta, in fond, o atitudine
defensiva care se transforma intr-o barierd de netrecut (bariera care, intr-o organizatie, poate juca
un rol nefast).

Organizatiile diferd in ceea ce priveste climatul pe care il asigurd comunicarii. In anii ‘50,
americanul Gibb semnala doua tipuri de climat: “climatul defensiv” si “climatul deschis” .

e climatul defensiv In cadrul primului tip, “ceilalti” sunt considerati a fi un pericol
pentru organizatie, obligand-o la autoaparare. Singura lume care exista este propria
lume, lume care este mereu amenintata.

e climatul deschis Din contra, cel de-al doilea tip de climat asigurd comunicarea
deschisa cu “ceilalti”, aici existand disponibilitatea de a invata din experienta si
opiniile celuilalt. In urmatorul tabel este prezentata diferentierea tipurilor de climat,
pe baza unei intregi serii de contraste.

Climat defensiv Climat deschis Contrast (I) versus (1)
U) )

1. Evaluativ Descriptiv Comunicare strict bazatd pe judecati de
valoare / Comunicare orientatd spre
continut

2. Control Orientare Comunicare cu scopul de a-1 influenta pe

celalalt / Comunicare cu scopul de a
ajunge la un punct de vedere comun

3. Strategie Spontaneitate Comunicare din ratiuni strategice /
Comunicare neimpusa

4. Neutralitate Empatie Comunicare in conditii de indiferenta
reciprocd / Comunicare din atasament

5. Superioritate Egalitate Comunicare ierarhicd / Comunicare pe

picior de egalitate
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6. Certitudine Provizorat Comunicare 1Tn termeni categorici /
Comunicare n termeni provizorii

Din cercetarile efectuate rezulta ca in relativ multe organizatii domneste un climat defensiv.
Un astfel de climat este un obstacol pentru procesul de dezvoltare.

Misiunea managerului este prin urmare foarte clard: cel cu adevarat eficient impune
colaboratorilor sai un stil de comunicare optim, intr-un climat comunicational deschis, factor
esential in activitatea de conducere, dar si in cresterea performantei organizationale in general.

Prin urmare, intre cele mai eficiente tehnici de comunicare organizationald se numara
cresterea increderii. Crearea unui climat deschis, de incredere, depinde strict de manageri. Ei
trebuie sa discute deschis cu ceilalti si sd comunice asertiv §i nu agresiv.

Pentru a realiza un climat de incredere in cadrul organizatiei, este necesar sa se urmareasca:

= folosirea unui discurs descriptiv in locul unuia de evaluare. Managerul trebuie

= sddea sisa ceara informatii (el nu trebuie sa roage, sa blameze sau sa améane decizia);
o orientarea catre rezolvarea problemei prin colaborare reciproca si nu prin

= controlul celuilalt, eventual blamarea lui;

»  enuntarea clara si fara echivoc a scopurilor;

» adoptarea unei atitudini spontane si oneste;

= evitarea manipuldrii celorlalti, luarea in considerare a sentimentelor,

= problemelor, grijilor celorlalti;

= o atitudine egalitard si nu de superioritate fatd de ceilalti;

= discutarea, analizarea oricaror conflicte, situatii tensionate si adoptarea unei

* atitudini demne si respectuoase fata de interlocutor.

7. Stiluri de comunicare

In literatura de specialitate sunt descrise sase stiluri de comunicare intalnite in organizatii.
Stilul de comunicare poate fi definit ca un set specializat de comportamente interpersonale
utilizate intr-o situatie data.

Pentru a ne imbunatdfi comportamentele comunicationale trebuie sa fim capabili sa
intelegem stilurile de comunicare si sa le putem compara efectele in diferitele situatii in care
actionam. Practic, nu exista stiluri de comunicare “bune” sau “gresite”, ci stiluri de comunicare
adecvate sau nu unei anumite situatii.

Prezentdm in tabelul de mai jos principalele caracteristici ale fiecarui stil de comunicare:

Stilul de comunicare Caracteristici

= comunicarea este unidirectionala

= comunicatorii insistd ca ideile lor sa aiba prioritate =
comunicatorii 1i conving pe ceilalti sa actioneze asa cum
DIRECTIV doresc ei

= comunicatorii 1si folosesc puterea si autoritatea pentru a
se face ascultati

= comunicatorii utilizeaza manipularea interlocutorului
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EGALITARIST

= comunicarea ¢ bidirectionala

= comunicatorii stimuleaza generarea de idei de catre
ceilalti

= comunicarea este deschisa si fluida

= comunicarea este prietenoasa si calda, bazata pe
intelegere reciproca

STRUCTURATIV

= comunicarea este orientata catre
sistematizarea mediului

= comunicatorii 1i influenteaza pe ceilalti prin citarea

procedurilor, regulilor, standardelor aplicabile situatiei =

comunicarea este orientata spre clarificarea sau structurarea

problemelor

DINAMIC

= comunicatorii se exprima scurt si la obiect

= comunicatorii sunt sinceri si directi

= continutul comunicarii este pragmatic i orientat spre
actiune

DE ABANDON

= comunicatorii se supun dorintelor celorlalti

= comunicatorii se aratd de acord cu punctele de vedere
exprimate de ceilalti

= comunicatorii sunt receptivi la ideile si contributiile altor
persoane

= comunicatorii cedeaza responsabilitatea altor persoane,
asumandu-si doar un rol suportiv

DE EVITARE

= comunicatorii evita procesul de comunicare

= nu se doreste exercitarea vreunei influente

= deciziile sunt luate Tn general independent, nu interactiv
= comunicatorii evitd subiectul aflat in discutie vorbind
despre altceva sau atacandu-si verbal interlocutorul

Consideram utild prezentarea in continuare a situatiilor in care abordarea fiecarui stil in parte
se recomanda pentru eficientizarea procesului de comunicare in organizatie.

Stilul directiv
Folosirea stilului directiv este utila si eficace in urmatoarele situatii:
. Atunci cand cel care comunica are cunostinte si competente superioare in domeniul
aflat In discutie si interlocutorul ii recunoaste aceasta superioritate;
. Cu noii angajati, carora, lipsindu-le experienta, sunt gata sa accepte instructiunile
liderului;
. Pentru conducerea persoanelor carora le lipseste motivatia sau care au un grad redus

de autonomie, acestea preferand sa accepte un rol pasiv in comunicare §i sa obtina de
la un lider dominator si bine informat siguranta si stimulii pe care nu le au din interior;

. Atunci cand apare o situatie de crizd in care este preferabild o actiune hotarata si
asumarea deciziei de catre o persoana cu incredere in sine;
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. Tn comunicarea cu grupuri mai mari de 20 de persoane, deoarece n acest caz scopul
intalnirilor este acela de a prezenta informatii sau de a convinge, mai curand decat de
a schimba idei;

. Atunci cand sunt posibile doar interactiuni scurte intre interlocutori, ca in situatiile de
criza.

Stilul egalitarist Este eficace in urmatoarele cazuri:

. Atunci cand liderul urmareste sa construiasca spiritul de echipa si sa intareasca
intelegerea si apropierea dintre membrii echipei;

. Cand se comunica 1n grupuri mici, mai ales atunci cand se elaboreaza decizii complexe
care necesitd schimburi si generare de idei, precum si discutii prelungite pentru
obtinerea consensului;

. In demersul de depasire a rezistentei la schimbarile organizationale.

Stilul structurativ

Este foarte util in medii complexe. Daca sarcinile sunt foarte flexibile, pot sa apara dificultati
in identificarea si rezolvarea problemelor. Stilul structurativ ajutd la sistematizarea si ordonarea
acestor situatii complexe. Chiar si dupa elaborarea strategiilor, politicilor, planurilor, procedurilor
care stabilesc structura necesara desfasurarii activitatii, utilizarea stilului structurativ este necesara
pentru clarificarea, interpretarea si transmiterea acestei structuri.

Utilizarea stilului structurativ in situatii simple si medii stabile constituie o pierdere de timp
si energie si blocheaza creativitatea. O altd utilizare gresita a acestui stil o constituie ascunderea in
spatele regulilor si regulamentelor in locul infruntarii deschise a problemelor. Aceasta produce
frustrare si nemultumire in randul interlocutorilor celui care foloseste un astfel de comportament.

Stilul dinamic
Utilizarea sa este adecvata atunci cand sunt indeplinite urmatoarele conditii:
e Mediul se caracterizeaza prin schimbari rapide si aparitia de crize;
e Este posibil doar un contact scurt intre interlocutori;
e Managerul este Thconjurat de persoane foarte competente.

Comunicatorul prezintd pe scurt si cu entuziasm pozitia sa si deleaga subordonatilor
autoritatea de a lua decizii. Daca este utilizat corect, stilul dinamic 1i stimuleazd pe subordonati.
Daca insd acestia nu se simt suficient de competenti pentru a realiza sarcina, utilizarea acestui stil
poate genera frustrare.

Stilul de abandon
Acest stil este utilizat:

. In construirea increderii in sine si a competentei in rAndul subordonatilor. Increderea
este ardtata si dezvoltatd prin consultarea in luarea deciziilor si prin utilizarea delegarii;

. Atunci cand interlocutorul posedd informatii, experientd si o intelegere superioarad a
situatiei.

Adoptarea acestui stil este posibilda numai daca interlocutorul este dornic sd-si asume
responsabilitatea. Utilizarea acestui stil pentru evitarea asumarii rdspunderii sau a unei situatii
neplacute - ""scoaterea din foc a castanelor cu méana altuia” - va avea ca efect deteriorarea rapida a
increderii celorlalti in persoana care comunica astfel.

84



Stilul de evitare

Acest stil este foarte rar eficace in comunicare pentru ca blocheaza interactiunile si Tntarzie
rezolvarea problemelor. Doar in cazul in care un subiect este atat de periculos Tncat necesitd o
reactie violenta pentru a fi evitatd continuarea discutiei, acest stil este utilizabil. De exemplu, in
cazul 1n care se doreste evitarea furnizarii de informatii secrete sau exprimarea dezaprobarii in
legdturd cu o anumita propunere consideratd imorald, stilul de evitare poate fi solutia potrivita.

In concluzie, putem afirma ca nu exista un stil de comunicare "cel mai bun"; fiecare stil
trebuie utilizat la momentul si in situatia adecvata. Utilizarea "situationald" a stilurilor de
comunicare solicitd inteligenta si antrenament din partea managerului, ca si incredere in sine si o
buna cunoastere a subordonatilor.
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CAPITOLUL V

Metode si tehnici de analiza a muncii

Introducere

Prin analiza postului (job analysis) se intelege un proces de identificare a sarcinilor si
comportamentelor necesare pentru a indeplini cu succes cerintele unui loc de munca (Smither,
2004), iar analiza muncii, un proces sistematic prin care se descopera natura unei anumite
activitati de munca prin descompunerea ei in unitati mai mici (Brannick si Levine, 2002).

Titlul de analizd a muncii, echivalent cu job analysis, acopera mai multe semnificatii
sau poate fi tradus Tn mai multe feluri: ocupatie, indeletnicire, post, serviciu, treaba, aici putand
fi incluse ca arie tematicd: functie, post, ocupatie, meserie, profesie, iar identificarea unor
semnificatii stabile, convenite pentru aceste notiuni, este absolut necesara.

Aceastd analizd se poate incadra Intre cele doud extreme evidentiate de Brannick si
Levine, adica intreg universul muncii umane (forma extinsd) si apasarea unei manete (forma
redusi). Intre aceste doud limite se poate opera o divizare a muncii pe diverse componente,
astfel:

1) pe domenii: se referd la clase mari de activitati de acelasi tip (asistentd medicala,

transporturi, sigurantd publica, constructii etc.).

2) pe grupuri: aici se includ tipuri de activitati din cadrul fiecarui domeniu. ex.: in
domeniul asistentei medicale: medici, farmacisti, asistenti, biologi, chimisti etc.

3) pe cateqorii: includ diferite tipuri de activitati in cadrul domeniilor (cardiologi,
stomatologi, neurologi etc.).

4) pe locul de munca: aceasta se refera la oameni care desfasoara aceeasi activitate. De
exemplu, postul de medic chirurg sau de politist se refera la aceleasi activitati pe care
le desfasoard orice medic chirurg sau orice politist.

5) pe functie: reprezinta un set de indatoriri pe care trebuie sa le indeplineasca ocupantul
unui loc de munca (precizate in fisa postului).

6) pe indatoriri: colectii de sarcini a caror efectuare are drept urmare atingerea scopului
general al functiei. De ex. indatoririle unui medic chirurg cuprind: diagnosticul,
planificarea operatiei, cooperare cu membrii echipei, efectuarea operatiei, urmarirea
evolutiei, intocmirea documentatiei etc.

7) pe sarcina: nivel subordonat indatoririi a carei realizare presupune o colectie de
activitati care sunt subordonate unui obiectiv specific al fiecarei activitati. De ex.
realizarea operatiei presupune o serie de sarcini: igienizarea, supravegherea
functiilor vitale, efectuarea inciziei, interventia asupra zonei patologice, inchiderea
operatiel.

8) pe actiuni: sunt componente ale sarcinilor si cuprind diverse operatii care trebuie
intreprinse pentru rezolvarea sarcinii: comunicarea cu membrii echipei,
monitorizarea mai multor surse de informatii.

9) pe elemente: reprezinta cea mai mica ,unitate de munca” — se refera la acte
elementare precis identificabile, cum ar fi: manipularea instrumentelor necesare
efectuarii diferitelor actiuni operatorii (respectarea procedurii la asistare).
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Respectarea acestor etape ale analizei muncii are ca scop final descrierea

functionalitatii psihice (cognitive, conative, motorii si de relationare) impusa de realizarea
optima a obiectivelor pe care trebuie sa le atinga ,,muncitorul”.

Utilitatea analizei muncii constd in aceea ca oferd un suport stiintific obiectiv si

predictibil pentru procesul de organizare si conducere a activitatilor de munca astfel incat
sa fie atingi indicatorii de eficienta si de satisfactie profesionald si organizationala.

Panagides si Busch (2005) Unii autori sintetizeaza astfel categoriile de informatii a

caror identificare este urmarita prin procesul de analiza a muncii:

functiile si responsabilitatile majore la nivelul unei organizatii;
cerintele de certificare a personalului;
evolutia carierelor individuale;
cerintele de cursuri de formare specifica la locul de munca;
abilitatile fizice necesare fiecarui post;
cerintele de instruire de baza;
interactiunile personale de serviciu;
sarcinile de lucru specifice fiecarui post;
abilitatile si competentele individuale;
situatiile critice care pot surveni in procesul muncii; -  cunostinte specifice fiecarui
loc de munca.
Rezultatele obtinute in studiul muncii sunt apoi valorificate pentru:

Proiectarea si organizarea examenelor de certificare la locul de munca;
Proiectarea si organizarea cursurilor de formare si de instruire periodica;
Remodelarea activitatilor specifice si redistribuirea sarcinilor;
Optimizarea procedurilor standard de operare (de operare, de rezolvare a unor
probleme critice etc.)
Fundamentarea procedurilor de selectie:

+ constituirea bateriei de teste,

* structura interviului de selectie,

+ alegerea tipului de sarcind de evaluare,

+ fixarea nivelului de exigenta decizionala etc.
Chiar si acuzatd de descriptivism exagerat si uneori rigid a sarcinilor specifice

fiecarui post, analiza muncii ramane unul din instrumentele cele mai puternice pentru
fundamentarea stiintificd a proceselor de munca si pentru conducerea acestora, chiar daca
procesele s-au flexibilizat mult prin introducerea calculatorului.

Analiza muncii este o activitate importanta extrem de diversificata, metodele si tehnicile
utilizate fiind dependente de natura profesiei analizate. Este deci explicabil de ce repertoriul
metodelor si tehnicilor de analiza este mare; Blum si Naylor (1968) mentioneaza 9 metode de

analiza a muncii.

In practicd, se recomanda celor antrenati Tn analiza muncii s@ utilizeze mai mult decat o

singura metoda de investigare (Ombredane & Faverge, 1955).
Muchinsky (1991) propune utilizarea a cel putin trei metode de analiza, astfel:

e 1In primul rand psihologul sau specialistul in resurse umane trebuie si observe muncitorii

la locul de munca studiat pentru a-si forma o idee generald despre munca.
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e Urmeaza apoi intervievarea operatorilor in legatura cu cele observate anterior.

e Infinal, psihologul intervine cu un chestionar prin care se culeg datele relevante cu privire
la munca studiata.

Aceste chestionare pot fi de doua tipuri:

e orientate pe muncd, atunci cand se doreste o inventariere a sarcinilor de muncad sau
descompunerea muncii in elemente componente (se poate ajunge astfel la 400-500 de
activitati);

e orientate pe persoand, cand se urmareste obtinerea unor date legate de profilul psihologic
al postului de muncd exprimat prin exigentele individuale solicitate operatorului
(aptitudini, cunostinte, deprinderi, experientd, dimensiuni de personalitate si caracteriale

etc.) (Landy, 1989).
Ombredane si Faverge (1955) disting trei moduri sau metode de analiza a muncii:
e invatarea personalg;
e observarea muncitorilor n timpul muncii;
e studiul traseelor muncii.
La acestea, se adauga o serie de tehnici de culegere a informatiilor in cadrul metodelor amintite:
e tehnici grafice specifice specialistilor in studiul muncii;
esantionarea muncii (observatia instantanee);
metoda incidentelor critice (tehnica propusa de Flanagan);
utilizarea aparatelor de inregistrare (cronometru, aparat foto, video etc.);
experimentarea in laborator.

Metode de analizid a muncii

1. Observatia
Observatia 1n analiza muncii permite:
- contact direct cu executantii si mediul profesional;
- oferd un suport pentru decizii privind modul de abordare a analizei, asupra metodelor
utilizabile in fazele avansate ale acesteia;
- poate contribui la explicitarea informatiilor obtinute pe alte cai.

Observatia se recomanda atunci cand:
- permite surprinderea unor activitati si miscari relevante-specifice;
- sarcinile sunt de durata scurta, ca sa permita observarea mai multor operatori;
- sarcinile sunt suficient de transparente (pe intelesul observatorului).

Avantaje:

- permite obtinerea unor informatii directe asupra sarcinii executate, asupra relatiilor
si mediului real de munca.

Dezavantaje:

- riscul de a induce modificari asupra comportamentului;
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- dificultéti de intelegere a unor activitati complexe;
- imposibilitatea surprinderii unor situatii critice, atipice.

Observatia deschisa

Are loc in conditii nestandardizate, fard o pregatire prealabild pretentioasa. Este utila la
inceputul derularii actiunii de analizd a muncii in vederea obtinerii unei imagini generale despre
munca 1n cauzd. Cu aceastd ocazie se schiteaza si prind contur intrebarile care vor fi puse
operatorului, se obtin unele informatii privitoare la metodele de analiza cele mai adecvate pentru
a fi folosite in analiza.

Obisnuit, analistul este preocupat de punerea sa la punct cu caracteristicile postului studiat,
el Incearca sa se initieze in problemele postului. Aceasta tehnica este completata frecvent cu
intervievarea detinatorului postului de munca. Pentru ca datele obtinute sa fie cat de cat structurate
si pentru a nu se pierde informatia obtinuta, este bine ca la sfarsitul observatiei sa se intocmeasca
o prezentare a postului de munca, un model propus de Mucchielli (1969) fiind cel din anexa nr. 1.

Tn procesul observirii deschise se pot utiliza o serie de tehnici de inregistrare cum sunt
aparatul fotografic, camera video etc. Ne referim in acest caz la ceea ce se numeste observatie
asistatd. Ea este apreciatd, mai ales culegerea datelor cu camera video, ca utild in analiza
strategiilor de lucru (posibilitatea derularii secventa cu secventd a imaginii, analiza stop-cadrelor
etc.), determinarea modalititilor de operare, descoperirea anomaliilor de operare greu de
identificat cu ochiul liber etc.

Observarea descriptiva standardizata

Este aplicata in analiza muncii la o paletd foarte mare de activitati, de la cele mai simple la
cele mai complexe. Tehnicile de lucru le gasim descrise in manualele care se ocupa cu organizarea
muncii (Barnes, 1949; Hidos & Isac, 1971). In linii generale, tehnicile respective se bazeazi pe
descompunerea muncii n operatii si miscari elementare. Pentru operativitatea inregistrarilor se
folosesc diferite sisteme de codificare si figse speciale de inregistrare a datelor. Leplat si Cuny
(1977) reproseaza acestor tehnici de analiza artificialitatea interventiilor si faptul ca nu corespund,
in general, pentru un decupaj psihologic sensibil. Din aceastd cauzd se recomanda psihologilor
utilizarea lor cu precautiile cuvenite, ceea ce presupune o selectie si adaptare la situatia studiata.
De pilda, pentru analiza procedurilor de depanare se pot defini cateva categorii: testarea circuitului,
controlul intensita{ii curentului, verificarea starii unui anume element etc. Rezulta cu claritate ca
analistului i se cer, in cazul expus, cunostinte tehnice aprofundate legate de sistemul analizat,
numai aga fiind posibild asigurarea unei interpretari corecte.

e Observarea — consta in urmarierea desfasurarii activitatii ocupantului postului de catre un
analist.
e Scopul observarii este obtinerea de informatii cat mai detaliate despre sarcinile care revin
postului respectiv in succesiunea derularii lor.
e Analistul va urmari ce are de facut ocupantul, in cat timp efectueaza fiecare sarcina, care
Sse suprapun, care nu se pot executa, ce echipamente de lucru foloseste ocupantul, factorii
care conditioneaza derularea activitatii, factorii de risc, conditiile de munca si sursele de
disconfort fizic, psihic precum si cauzele care introduc stari confuze.
Inainte de inceperea operatiunii, analistul trebuie sa fie documentat asupra postului,
calitatea procedurii fiind influentata de mijloacele de inregistrare folosite si de pregatirea si
experienta analistului.
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Observarea trebuie facuta fara a intrerupe desfasurarea activitatilor angajatului prin notarea
sistematica a datelor si comentariilor pe care le considera necesare.

Observarea poate fi continua caz in care se inregistreaza tot ceea ce face angajatul in postul
supus analizei sau observarea poate fi discontinua cand analistul se concentreaza pe structura
activitatii nu pe procese, situatie in care observarea are mai mult un caracter statistic. Se evalueaza
unitatile de timp necesare pentru indeplinirea sarcinilor si se estimeaza fractiunile de timp
reprezentate de o anumita componenta a activitatii. Frecventa aparitiei unei operatii va determina
stabilirea ponderii acesteia in activitatea supusa analizei.

Observarea este mai mult o metoda de culegere a informatiilor si mai putin una propriu
zisa de analiza a postului, la fel ca si cele prezentate anterior. Ea nu va fi folosita niciodata singura
in procesul de analiza a postului.

2. Interviul
Interviul —este 0 metoda de culegere a informatiilor despre post. Pentru a putea realiza interviul,
analistul trebuie sa cunoasca indeaproape organizatia si posturile care fac obiectul analizei.
Scopul interviului este de a ilustra pe baza informatiilor preluate de la ocupantii posturilor,
contextul in care se desfasoara munca si continutul acesteia in cadrul fiecarui post in parte. De
aceea, analistul trebuie sd-si focalizeze investigatiile pe cateva directii importante:

¢ documente, reglementari, instructiuni, informatii care ajung la ocupantul postului si in baza

carora se desfasoara activitatea In postul respectiv;

e schimbul de informatii si relatiile cu alte posturi;
continutul sarcinilor de munca, responsabilitatilor postului, ponderea fiecareia in procesul
muncii, timpul alocat, gradul de dificultate,
modul in care detinatorul postului isi organizeaza munca;
sistemul de control, cine controleaza, cand, cum si unde controleaza,
deficientele legate de mijloacele de munca: echipamente, materiale, etc
incidente la care apar sau sunt posibile pe parcursul derularii activitatii;
conditiile fizice si fiziologice de munca: orar, ritm de munca,efort, factori fizici de munca
precum zgomotul, iluminatul umiditatea, praful, etc
e factori de satisfactie in munca

Analistul trebuie sa pregateasca un chestionar orientativ pentru obtinerea informatiilor necesare
descrierii postului respectiv, de tipul:

e ce documente, instructiuni, informatii ajung la dvs si la care trebuie sa dati un raspuns?
cui transmiteti informatiile primite? Care sunt posturile cu care faceti schimb de informatii?
in ce consta munca dvs, cum se desfasoara si cum o organizati dvs?
care sunt sarcinile indeplinite zilnic, sdptamanal si lunar in cadrul postului?
care sunt sarcinile preponderente ale postului?
care sunt instrumentele, echipamentele si masinile cu care lucrati?
care este rolul postului in contextul colectivului/sectiei/serviciului, etc?
ce subordonati aveti, descrieti pe scurt posturile, numarul lor, responsabilitatile
ce relatii exterioare aveti cu clientii si furnizorii?
ce dificultdti intdmpinati In exercitarea muncii (riscuri, constrangeri, etc)
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e care sunt cerintele postului privind pregatirea profesionala?

e sunteti antrenat si in alte activitati colaterale postului(sindicat, activitati social-culturale,
consiliu de conducere a colectivului, etc)

e in ce masura va sustrag acestea de la indeplinirea sarcinilor profesionale?

e propuneri pentru eliminarea deficientelor sesizate

Intrebarile care se vor pune vor fi scurte si clare, ele trebuie sa vizeze probleme importante.
Setul de intrebari va fi rezonabil ca numar, sa nu depaseasca un numar de 20. Analistul trebuie sa
aiba capacitatea de a stabili o conexiune cu intervievatii. Abordarea trebuie sa fie plina de tact,
angajatul trebuie sa fie informat anticipat asupra obiectivelor urmarite cat si asupra faptului ca
raspunsurile sale nu-i vor periclita locul de munca. Este recomandabil ca interviul sa se desfasoare
intr-un loc retras fara factori perturbatori sau de constrangere.

Analistul trebuie sa aiba o buna capacitate analitica deoarece pe masura ce interviul
avanseaza va trebui sa exploreze in profunzime caracteristicile cheie ale postului. El poate lua
notite bine organizate pe probleme, ceea ce-l va ajuta sa depisteze eventualele omisiuni, sa
elaboreze si sa redacteze ulterior materialele. Este recomandabil ca sa fie intervievate mai multe
persoane care ocupa acelasi tip de post, a sefilor directi si a celor cu care colaboreaza in mod direct
pentru a putea evita distorsionarea rezultatelor si pentru a putea compara rezultatele obtinute.
Pentru obiectivarea datelor din interviul direct se poate recurge si la un interviu colectiv. Analistul
trebuie sa retina faptele, nu impresiile si trebuie sa nu sugereze raspunsurile ocupantilor de post sa
nu ofere interlocutorilor ocazia de a se lansa in detalii irelevante pentru scopul analizei.

Un model de chestionar, a caror intrebari pot fi urmatoarele :
e care sunt sarcinile indeplinite in cadrul postului?
care este rolul postului in contextul companiei/colectivului, sectiei, atelierului?
care sunt sarcinile preponderente ale postului?(descrierea lor)
care sunt responsabilitatile dvs?
care sunt relatiile interpersonale in colectivul de munca, cu superiorii si subordonatii?
ce subordonati aveti, descrieti pe scurt posturile, numarul lor, responsabilitatile
ce relatii exterioare aveti cu clientii si furnizorii?
care sunt constrangerile impuse de post?
care sunt constrangerile postului impuse subordonatilor?
cum folositi timpul de lucru?
aveti timpi morti in activitate?
ce dificultati intampinati in exercitarea muncii?
care sunt cerintele postului privind pregatirea profesionala?
care este parerea dvs privind gradul in care corespundeti acestor cerinte?
cunoasteti gradul de salarizare pe care-l ofera alte companii pentru postul pe care il ocupati?
sunteti multumit de salariul dvs?
este corelat cu activitatea desfasurata?
daca nu sunteti multumit, explicati, de ce?
sunteti antrenat si in alte activitati colaterale postului, sindicat act social-culturale
in ce masura aceste va ajuta/va sustrag de la indeplinirea sarcinilor profesionale?
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e propuneri pentru eliminarea deficientelor sesizate.

Daca sunt antrenate mai multe persoane, discutiile se vor axa pe identificarea sarcinilor de lucru.
Metoda, indiferent de varianta aleasa poate scoate in evidenta aspecte care nu au fost inregistrate
in documente, care au scapat observatorului sau care au fost prezentate denaturat, motiv pentru
care se recomanda folosirea ei in asociere cu metodele anterior prezentate.

Avantaje:

Interviu nestructurat — caracter exploratoriu pentru a forma o imagine de ansamblu
asupra postului si a sarcinilor de executat.
Interviu structurat

poate surprinde aspecte mai greu de observat sau de identificat prin alte metode;
aplicabil oricarui tip de activitate;

oferd o imagine de ansamblu a postului;

pot fi abordate lucruri mai sensibile sau foarte specifice.

Dezavantaje: exagerari, denaturarea informatiilor.

Interviul detindatorului postului de munca

Obtinerea informatiilor de catre analist direct de la sursd, este o tehnicd potrivitd pentru
cunoasterea unei profesii. Interviul poate fi standardizat sau nestandardizat, datele obtinute fiind
in final prelucrate de catre analist/psiholog. Mucchielli (1969), mentioneaza ca interviul orientat
pe analiza muncii trebuie sa se refere la urmatoarele probleme:

Provenienta informatiilor (semnale, documente, reglementari, instructiuni), cum
ajung la detinatorul postului si la care dintre ele trebuie dat un raspuns?

Cui se transmit informatiile primite sau prelucrate? Cu ce alte posturi de munca
schimba informatii postul analizat?

In ce constau operatiile din postul investigat (sarcinile de munci si responsabilititile)
care sunt acestea, ponderea fiecdreia In volumul de munca, in timp si in dificultate?
Faverge, Leplat si Guiguet (1958) propun orientarea interviului pe urmadtoarele
directii:

Care sunt factorii de insatisfactie in munca? (Problema este centratd pe om si
conditiile mediului muncii.)

Care sunt dificultatile intdlnite obisnuit in munca respectiva? (Sunt reperate
momentele delicate sau aspectele delicate ale muncii.)

Care sunt deficientele legate de mijloacele de munca? (Intrebarea se referd la uneltele
de munca.)

In ce constd munca, cum se desfisoard ea, cum o organizeazi detinatorul postului?
(Intrebarea are ca scop sa sondeze daca operatorul este adaptat sau nu profesional.)
Ce incidente au existat si ce gen de incidente se pot produce? (Intrebarea priveste
evaluarea punctelor cruciale pentru formarea profesionalda, experienta necesara
pentru a face fata activitatii respective.)
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Prin tehnica interviului un analist experimentat poate obtine date utile care pot constitui punctual
de debut in inventarierea sarcinilor de munca si in alte demersuri legate de aceasta.

Tehnica intervievarii grupului

Aceasta tehnica este similara cu a interviului individual doar ca sunt intervievati simultan un
numar mai mare de persoane. Cel care ia interviul orienteaza discutiile spre desprinderea sarcinilor
de munci. In final, el combina toate informatiile intr-o sintezi. Aceasta tehnica cere experienta din
partea analistului care conduce discutiile si o pregatire detaliata a interviului.

3. Chestionarul

Metoda este utilizatd pentru obtinerea de informatii despre o activitate de munca atat
nemijlocit de la detindtorul unui loc de munca, dar si prin intermediul postei sau telefonic. Se cer
date personale si despre munca prestatd, descrieri scurte folosindu-se propriul limbaj. Metoda
poate fi aplicatd mai ales persoanelor care prezinta usurinta in exprimarea scrisa sau orala. Cand
chestionarele sunt cu raspunsuri deschise se consuma mult timp cu prelucrarea si analiza datelor.

Din acest motiv, chestionarele utilizate Tn analiza muncii sunt de obicei standardizate (sunt
cunoscute si sub denumirea de check-list) si constau in marcarea unor itemi care se referd la munca
analizata. In evaluarea itemilor se are in vedere importanta, frecventa de aparitie, durata sau relatia
cu performanta globala pentru munca in cauza (Figura 4.9).

Un chestionar ca cel din Figura 4.9 este usor de completat si apoi prelucrat statistic pe
calculator. Dar, partea dificild se refera la colectarea datelor (chestionarul amintit a inventariat 450
de activitati specifice ofiterului de politie) (Landy, 1985).

Or, pentru aceasta se consuma mult timp, analistul bazandu-se pe numeroase alte metode si
tehnici de explorare. O deficienta a acestor inventare de sarcini este faptul ca ele ignora cum sunt
sarcinile de munca structurate, secventa derularii lor, relatia sau incadrarea in alte activitati de
munca.

O imagine globala despre munca analizatd este extrem de greu de obtinut numai cu
informatiile obtinute prin intermediul unor astfel de inventare de sarcini de munca.
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FISA PENTRU EVALUAREA SARCINILOR DE MUNCA

Pe paginile care urmeaza gasiti o serie de sarcini de munca, un inventar al indatoririlor si
responsabilitatilor aferente activitatii de munca pe care le prestati.

Va rugam sa apreciati cat de frecvent apare in munca pe care 0 efectuati sarcina respectiva
de munca si ce importantd are aceasta pentru bunul mers al activitatii.

Va rugam sa evaluati activitatile de munca listate pe paginile care urmeaza in termeni de
cat de importante sunt ele pentru munca prestata si cat de des le-ati executat in ultimele 12 luni.
Pentru evaluarea importantei, va recomandam urmatoarea scald de evaluare:

Importanta
Activitatea prestatd consider ca este:
0 1 2 3 4
Neimportanta De mica Areo Este importanta Este foarte
importanta importanta importanta
medie

Scala de evaluare recomandata pentru evaluarea frecventei de aparitie a activitatii de munca
respective va avea urmatoarea forma:

Frecventa
Am efectuat aceasta activitate de munca:
0 1 2 3 4 5 6
Niciodata Am O datd in De céteva ori Lunar Séaptamanal Zilnic

efectuat ultimul an pe
dar nuin an

ultimele

12 luni

Cititi cu atentie activitatile de munca listate. Atribuiti mai intai notele de importanta,
apoi cele legate de frecventa cu care activitatea respectiva apare in postul de munca pe care il
detineti.

Nu uitati, referii-va numai la propria dvs. experientd si nu la ceea ce ati vazut sau auzit
ca fac alti colegi de-ai dvs. Scrieti evaluarile dvs. direct pe aceasta fisa. Probabil ca va amintiti si
alte activitati de munca pe care le executati si care nu figureaza pe lista noastra. Notati-le si evaluati
importanta si frecventa cu care apar ele in munca dvs.

Figura 4.9
Chestionar de culegere a datelor — Landy (1985)

Un exemplu de inventar al sarcinilor de munca specifice echipajelor de politie Landy(1985)

ACTIVITATEA PRESTATA ‘IMPORTANIA \ FRECVENTA \
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39. Transportd persoanele ranite

55. Opreste vehiculele pentru investigarea, citarea sau
arestarea ocupantilor

114. Redacteaza rapoarte

Figura 4.10.
Inventar al sarcinilor de munca specifice echipajelor de politie

Chestionarele — acestea constituie pentru multe organizatii, varianta cea mai rapida si mai ieftina
pentru obtinerea informatiilor despre posturile supuse atentiei. Chestionarele permit obtinerea de
informatii despre posturi care scapa atentiei prin celelalte procedee analizate.
Pe piata exista numeroase variante de chestionare structurate pentru analiza posturilor:

universale sau la comanda. Comune pentru toate acestea sunt urmatoarele elemente:

e marimi de intrare: sursa informatiilor despre sarcinile care trebuie efectuate de catre
ocupantul postului (care sunt, de unde le obtine),
procese mentale: gandirea, planificarea si implicarea,
activitati fizice desfasurate si echipamente utilizate;
relatiile de munca cu subordonatii, superiorii si colegi;
contextul muncii: mediul fizic si social.

In functie de continutul si forma intrebarilor, chestionarele pot fi deschise si inchise:

Chestionarele deschise — permit 0 gama larga de raspunsuri pentru fiecare intrebare si sunt cele
mai folosite in analiza posturilor. Chestionarele trebuie adaptate tipului de post a carui analiza se
face : posturi de conducere, posturi de executie, posturi care presupun munca intelectuala, posturi
axate pe munca manuala, etc. In functie de natura muncii analizate chestionarele se completeaza
cu indicii pentru a usura completarea lui. Unii repondenti sunt tentati in a raspunde la modul
general la intrebarile continute, atunci chestionarul va trebui completat de un interviu al
ocupantului postului.

Chestionarele inchise - contin o enumerare de caracteristici ale muncii insotite uneori si de definitii.
Titularul postului sau superiorul direct al acestuia bifeaza rubricile chestionarului in dreptul
informatiei adecvate. Raspunsurile semnifica absenta sau prezente unei anumite caracteristici,
precizari ale timpului cerut sau gradului de complexitate a activitatilor. Acest tip de chestionar este
mult mai greu de conceput decat unul deschis, deoarece acesta trebuie sa reflecte cat mai exact
natura postului, sa fie complete si pertinente.

Indiferent de tipul de chestionar adoptat, acesta trebuie sa contina o serie de intrebari care urmaresc
obtinerea unor raspunsuri capabile sa ofere o descriere completa a activitatilor si cerintelor
specifice fiecarui post.

4. Metoda incidentelor critice
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Metoda incidentelor critice se inspird din studiile lui F. Galton din perioada anului 1885 si
mai tarziu ale lui Gordon (1947) care se bazau pe culegerea si analizarea cazurilor anecdotice care
se pot Tntélni intr-o activitate.

Tn anul 1941, in cadrul Aviation Psychology Program a fost pusi la punct tehnica analizei
erorilor care i-a permis lui Flanagan (1949; 1949; 1955) formularea uneia dintre cele mai eficiente
metode de analizd a muncii: metoda incidentelor critice.

Tehnica, n sine, presupune colectarea de evenimente desprinse din observarea
comportamentului in situatii care reclamau rezolvarea unor probleme practice.

Prin incident critic se Infelege orice actiune umand observabila, care este suficient de
completa pentru a permite efectuarea de inferente si predictii privitor la o anumita activitate. Un
incident critic trebuie sa raspunda la patru criterii:

(1) activitatea umana observata sa fie distincta, izolatd, constituind in povestire un caz
aparte;

(2) situatia definita sa permita studierea cauzelor si efectelor, permitand desprinderea a
ceea ce este semnificativ Tn activitate;

(3) situatia sa fie relatata clar;

(4) incidentele relatate trebuie sa reprezinte cazuri extreme de comportament (pozitiv
sau negativ).

Tntr-un studiu in care erau cercetate calititile pe care trebuie si le intruneascd un sef de
echipd, Flanagan (1954) a solicitat raspunsuri la patru categorii de probleme:

. Ganditi-va la o imprejurare in care un sef de echipa a facut ceva ce dumneavoastra
considerati ca trebuie incurajat deoarece a fost o actiune eficienta;

. Ganditi-va la o Tmprejurare in care un sef de echipd a facut ceva ce, dupa parerea
dumneavoastra, nu a fost la inaltime;

. Ganditi-va la o imprejurare in care un sef de echipa a desfasurat, dupa parerea

dumneavoastra, o activitate meritorie, un gen de activitate care pune in valoare
superioritatea si competenta sa.

. Ganditi-va la o imprejurare in care un sef de echipd a efectuat o activitate de proasta
calitate si care daca s-ar repeta ar fi un indicator al incompetentei celui in cauza.

In mod similar a procedat Kirchner si Dunnette (1971) cand au studiat profesia de agent de
vanzari. Pe baza unei unui chestionar au fost recoltate 135 incidente critice de la 85 sefi ierarhici
carora li s-a solicitat sa relateze cate un caz in legatura cu un agent de vanzdri care a avut
succes/insucces prin recurgerea la o metoda care s-a dovedit a fi eficientd/ineficienta. Analiza
cazurilor relatate a permis identificarea a 15 factori de succes in activitatea comerciala si care erau
definitorii pentru profesia de agent de vanzari. Pe baza rezultatelor obtinute s-a putut proiecta
ulterior o fisa de evaluare profesionald. Analiza si prelucrarea incidentelor relatate presupune o
activitate initiala de grupare si clasare a acestora in categorii in functie de obiectivul cercetarii.
Fiecare categorie va contine citeva varietati de incidente asemanitoare. In final se va obtine un
tablou in care incidentele sunt dispuse pe categorii si subcategorii. O analiza statistica se impune.
Dezavantajul metodei consta in aceea cd relatarea incidentului poate fi inexacta, ca ea exprima mai
mult dispozifia afectiva a celui anchetat cu privire la situatia relatatd, decat un comportament real.

Tehnica incidentelor critice, aga cum a fost aplicatd de J.C. Flanagan, nu pune accent prea
mare pe inregistrarea unor evenimente saturate in date obiective (numarul pieselor realizate sau
vandute etc.). Leplat si Cuny (1977) relateaza o practica similara, dar centratd pe notiunea de
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activitate umana observabild. Dupa autorii amintifi, pot exista mai multe tipuri de incidente relative
la:

*  echipamente si material: randamentul scazut al unui motor, uzura unei piese, sistem
de franare insuficient;

*  mediul muncii: spatiul de munca redus, alunecarea pieselor depozitate la sol,
cresterea nivelului de zgomot;

* sarcina de munca: modificarea ritmului de executie, suplimentarea sau eliminarea
unor operatii de munca, executarea de operatii care nu au fost prescrise, modificarea
orarului de munca;

» personalul muncitor: operator indispus, efectivul echipei modificat, repartitia de
persoane mai putin calificate.

Incidentele critice aferente unei activitati de munca pot fi culese de analist sau alte persoane
pregatite In acest sens. Se impun cateva exigente cum ar fi referirea numai la munca propriu-zisa,
efectiv prestatd si nu la ce ar trebui ea sa fie. Incidentul trebuie relatat de o maniera precisa sub
forma elementelor observabile, fara interpretari. La fel, se recomanda ca incidentele sa fie culese
imediat dupa producerea unui eveniment (astfel se evita riscurile de deformare sau de omisiune a
faptelor).

Incidentele critice - presupun culegerea de informatii privind comportamentul in situatii speciale
sau critice, culese de angajat, seful acestuia sau alte persoane familiarizate cu postul respectiv.
Metoda urmareste identificarea principalelor tipuri de comportament, cu caracter special, erori,
amanari de activitdti, accidente de munca, etc.

Tehnica incidentelor critice presupune o evidenta clara a tuturor activitatilor desfasurate in cadrul
postului si in unitatea in care se afla acesta, pentru a se putea pune in evidenta situatiile speciale
care conduc la stagnari, erori, amanari de activitati, accidente de munca. Pentru fiecare incident se
analizeaza cauzele, inclusiv lipsa sau insuficienta resurselor, circumstantele si comportamentul
uman care au impiedicat indeplinirea sarcinilor potrivit cadrului stabilit initial.

Metoda se aplica in cadrul rezultatelor foarte slabe obtinute in munca dar si in cazul rezultatelor
de exceptie. Se analizeaza consecintele evenimentului respectiv asupra performantei postului si
implicatiile asupra celorlalte posturi, pe fluxul productiv. Sinteza incidentelor duce la concluzii
privind neajunsurile pe care le-a generat postul respectiv. Pentru ca se focalizeaza asupra
incidentelor critice, metoda nu poate oferi o imagine completa asupra comportamentului
ocupantului postului.

e Are insd avantajul cd se concentreaza asupra comportamentelor observabile si masurabile,
necesare desfasurarii cu succes a muncii.

e Dezavantajul metodei constd In costurile ridicate, exprimate in consumul de timp pentru
retinerea si clarificarea incidentelor. Analiza incidentelor critice se referd numai la ceea ce
s-a facut nu la ceea ce ar trebui sa se faca, motiv pentru care persoanele care se ocupa de
investigare trebuie sa cunoascd foarte bine activitatea supusda analizei sau sa caute
informatiile relevante dupa producerea incidentelor pentru a putea fi supuse analizei.

5. Inventarierea sarcinilor de munca
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A face un inventar al sarcinilor de munca inseamna a desprinde elementele componente ale
muncii cu ajutorul unor tehnici specifice. Aceste tehnici reprezintd un set de proceduri care,
inspirate din modelul postului de munca, ne permit identificarea si, In general, masurarea
variabilelor care se considera caracteristice pentru un anumit loc de munca (Montmollin, 1967).

In mod obisnuit se apeleaza la studiul documentelor intreprinderii cu privire la postul
analizat, observarea, chestionarul, tehnici de intervievare etc.

Ea consta 1n definirea unei liste de sarcini sau activitati desfasurate in contextul unui post si
a fost elaborata pentru colectarea informatiilor comparative despre un numar mare de activitati.

Inventarul cuprinde o lista de sarcini posibile, fiecare dintre acestea fiind evaluata pe o scara
numerica a importantei de fiecare muncitor in raport de propria activitate, sau de supervizorii
acestuia. Aspectele se refera la dificultatea invatarii, timpul consumat, importanta.

Evaluarea finald se face pe baza unor formule de calcul care includ evaluarile fiecarei
dimensiuni din lista, ponderata cu gradul ei de implicare 1n realizarea activitatii respective.

Lista de sarcini Daca este Timp alocat Dificultate
prezenta |1) foarte putin 1) foarte usor
2) mai putin decat media | 2) mai usor decét
3) mediu majoritatea
4) peste medie 3) medie
5) foarte mult 4) mai greu decat

majoritatea
5) foarte greu

cauta informatii

elaboreaza planuri

comunica prin telefon

rezolva conflicte

transmite informatii

evalueaza

Dezavantaje:

- lista sarcinilor supuse evaluarii este foarte lunga;
- tendinta de a stabili granite rigide intre profesii (in contextul actual al ,,granitelor
flexibile” nu este corespunzatoare).

6. Studiul documentelor organizatiei
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Familiarizarea cu profesia pe care intentionam sia o studiem debuteaza cu studierea
documentatiei. Aceasta se refera la definirea postului conform nomenclatorului de profesii,
procesele tehnologice, aspectul tehnic, de organizare si social al muncii, pozitia In organigrama
intreprinderii etc. Rezultatul studiului pune analistul in tema cu postul studiat.

Metoda presupune studierea tuturor documentelor care au legatura cu postul analizat:
organigrame, regulamente de organizare si functionare, registrul de munca, fise tehnologice,
documente referitoare la intrarile si iesirile de materiale, echipamente, resurse financiare,
productivitate, etc. Este o0 metoda formala, deoarece se bazeaza pe documente scrise, cu caracter
oficial. Studiul acestor documente ajuta mai mult in activitatea de planificare organizationala si
pentru reproiectarea posturilor, motiv pentru care trebuie asociata cu alta metoda.

7. Participarea la munca

Este o tehnica mai veche, dar bine ancorata in practica. Landy (1989) a utilizat-0 n studiul
profesiei de pompier si de politist. In acest context, psihologul asistd operatorul (este prezent la
stingerea unui incendiu, insoteste un echipaj al politiei sau asistd operatorul unui calculator de
proces), invatd ceea ce trebuie sa faca definatorul postului de muncad si astfel desprinde
componentele activitatii respective. Cand profesia implica risc, aceasta participare a psihologului
se va rezuma doar la o Tnvatare a operatiilor de munca pe plan mental (de exemplu, operator la
camera de comanda a unei centrale nucleare electrice sau navigator la turnul de control al unui
aeroport etc.).

8. Tehnica explicitarii provocate

Tehnica explicitarii provocate ne aminteste de metoda introspectiei provocate i consta in
solicitarea detinatorului postului de munca sd reconstituie prin analiza retrospectiva cum a
procedat in luarea unor decizii, care a fost demersul logic, cum s-a derulat activitatea de gandire
n rezolvarea unor probleme etc.

Intr-o oarecare misura tehnica explicitirii provocate se aseamina cu metoda protocolului
verbal utilizatd in descifrarea strategiilor de rezolvare de probleme (Lindsay & Norman, 1972).
Are puncte comune si cu tehnica teach-back de investigare a modelului mintal al utilizatorului unui
produs informatic (Veer van der, 1990; Pitariu, 1994).

Explicitarea provocata constd in a asista si observa operatorul in timpul muncii si a-i cere

lamuriri asupra operatiilor pe care le efectueaza. Leplat si Bisseret (1965) foloseste tehnica
amintitd in analiza muncii dispecerului (navigatorului) de la turnul de control al zborului
avioanelor.
Intrebarea pe care o pune anchetatorul dispecerului este: Ce aveti de facut pentru a sti daca acest
aparat nu antreneaza un conflict? Operatorul relateaza ordinea operatiilor pe care le efectueaza.
explicate situatiile posibile si ordinele transmise, cu alte cuvinte, se obtine o imagine a sarcinilor
postului studiat.

9. Analiza cauzali a accidentelor

Kouabenan (1998) aduce in atentie analiza cauzala a accidentelor. Accidentele sunt
considerate ca fiind un anumit tip de simptom care afecteaza comportamentul uman din cadrul
sistemelor (Leplat & Cuny, 1977). R.D. Kouabenan plaseaza studiul accidentelor in sfera
psihologiei cognitive, astfel apropiindu-se mai mult de mecanismele cognitive si non-cognitive
care stau la baza lor (Kouabenan, 2004). El pune problema explicatiilor naive in contextul
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expertizarii cauzelor accidentelor. Pentru analiza muncii, maniera de abordare a studiului
accidentelor de catre R.D. Kouabenan aduce un plus de informatie utild, o metoda analiticd mai
eficientd sub aspectul implicatiilor psihologice pe care le cere un anumit post de munci. In
contextul posturilor de munca ce caracterizeaza tehnologiile avansate, orientarea psihologului
francez o gasim ca foarte potrivita.

10. Foaia zilnica de lucru —

Se foloseste in cazul unei activitati simple si de rutind. Procedeul consta in completarea
zilnica a unei foi de lucru, aceasta poate oferi analistului o imagine destul de clara asupra postului.
Angajatul este pus sd completeze zilnic o foaie de lucru in care precizeaza in ordine cronologica:
momentul inceperii, momentul opririi si durata fiecarei activitdti. Pentru fiecare activitate se
adauga timpul admisibil pentru pregatire sau incheierea operatiei. Se vor consemna de asemenea
si timpii de inactivitate pentru odihna, masa, necesitati fiziologice sau activitati neprevazute in
sarcinile postului. Procesul se aseamana cu cel de fotografiere a utilizarii timpului de lucru. Foaia
zilnica de lucru poate cuprinde si o rubrica referitoare la importanta activitatii consemnate. Pentru
a fi concludentd operatiunea se repetd pe parcursul mai multor zile de lucru. Daca sistemul se
foloseste la fotografierea unor activitati mai complexe, timpul de studiu se va prelungi pana la
durate de luni de zile de consemnari zilnice.

Utilizarea metodei trebuie precedatd de o discutie cu titularul postului de a-si asuma
raspunderea operatiunii de a nu denatura voit durata lucrdrilor executate din dorinta de a nu-si
pierde postul sau datoritd temerii de a nu primi sarcini in plus. Controlul atent al superiorului
ierarhic poate diminua sau elimina astfel de erori din partea ocupantului postului.

11. Autofotografierea — Metoda elementelor postului

Este efectuatd direct de catre angajat care este pus sa tind o evidentd scrisd a activitatii
desfasurate precizand pentru fiecare timpul necesar, cunostiintele, deprinderile si aptitudinile
necesare, eventual echipamentele folosite sau alte elemente caracteristice. Ocupantul poate fi pus
sa faca diferentieri in cadrul sarcinilor curente pe care le desfasoara, a celor pe care le considera
importante ceea ce va ajuta la proiectarea corecta a ponderii sarcinii postului.

Fisa de autofotografiere ar mai putea cuprinde si o rubrica cu activitati anticipate, ocupantul
postului fiind pus in situatia de a se implica in strategia de dezvoltare a activitatii pe care o
desfasoara. Cu cat procesul de autofotografiere contine mai multe elemente pe care ocupantul
trebuie sa le surprinda — cunostiinte, abilitati, comportamente sau activitati anticipate cu atat va fi
necesara o pregatire mai amanuntita si mai aprofundata a ocupantului care va executa operatiunea
pentru a intelege cum trebuie facuta si ce trebuie sa observe dar mai ales care este scopul
demersurilor sale.

Aceasta metodd este importantd pentru configurarea unui post nou pentru reproiectarea
celui vechi, dar si pentru anticiparea unor sarcini pe care cel mai bine le va observa chiar ocupantul
postului.

Este 0 metoda orientatd pe muncitor si se bazeaza pe identificarea unor:

e cunostinte — sistem organizat de informatii si proceduri necesare pentru
indeplinirea cu succes a sarcinii (ex. programator — sia cunoasca limbaje de
programare).
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e abilitati — competente demonstrate Tn efectuarea unui anumit comportament
observat care conduce, la randul sau, la un rezultat observabil (ex. strungarul — sa
poata confectiona o anumita piesa).

e deprinderi — competente de a efectua un anumit act psihomotor, anterior invatat,
care implica manipularea verbala, mintala sau manuald a unor obiecte, informatii
sau persoane (ex. conducerea auto).

e caracteristici personale — atitudini sau valori necesare pentru indeplinirea cu
succes a sarcinii (ex. politete — functionare public; rezistenta la stres — la
interventii de urgenta).

Elementele supuse analizei sunt evaluate dupa patru scale:
= limita de acceptabilitate;
= superior — cat de important este elementul pentru a evidentia un lucrator
peste nivel mediu;
= practic — cat de permisiva trebuie sa fie organizatia,
= daca un element este absolut necesar.
Implica o colaborare a psihologului cu expertul in sarcina. Se atribuie apoi incarcatura
psihologica fiecarei componente — se fac analize cantitative care duc la identificarea unor indici
cu ajutorul cdrora posturile pot fi comparate intre ele.

12. Fotografierea utilizarii timpului de lucru

e Este un procedeu folosit pentru a se determina nivelul postului sub aspectul
pregatirii/calificarii in baza sarcinilor care trebuie executate intr-un anumit interval de
timp.

e Analistul cronometreaza timpul consumat pentru efectuarea sarcinilor, le consemneaza si
asigura corelarea lor cu nivelul studiilor/calificarii.

o 1In baza acestei analize postul este ierarhizat in categoria in care activititile efectuate au
ponderea cea mai mare.

e Metoda este utild pentru reproiectarea posturilor prin metoda eliminarii sarcinilor care
implica un tip de pregatire sub nivelul pentru care a fost proiectat (se elimina sarcinile de
nivel mediu pentru persoanele incadrate pe functii de nivel superior).

13. Analiza cognitiva a sarcinii
Performanta implica anumite cunostinte si modele de actiune (prin exercitiu, ambele se
perfectioneaza si duc la cresterea vitezei si preciziei si reducerea efortului mintal si fizic al
operatorului). Analiza cognitiva urmareste mai ales identificarea proceselor mintale implicate
n finalizarea sarcinii.
Abilitatile principale vizate de analiza cognitiva:
e abilitdti automatizate;
e abilitati de reprezentare — utilizarea unor modele mintale ale obiectelor, proceselor
sau sistemului de ansamblu al muncii (functionarea motorului);
e abilitdti de decizie — modele de rationament care servesc la adoptarea unor decizii
rapide.
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Aceasta metoda de analizd presupune utilizarea interviului, comunicare in grup,
elaborare de diagrame, analiza verbalizarilor pe durata sarcinii, precum si o serie de metode de
scalare psihologica.

15. Chestionar de analizi a functiei — Position Analisys Questionnaire (P.A.Q.)
Chestionar standardizat cu 187 de itemi grupati in 6 categorii:
- informatii primite (vizuale-auditive)
- procese mintale (de rationamente, planificari, decizii, procese ce sunt necesare)
- rezultate ale muncii (ce activitati fizice sunt efectuate, ce instrumente, ce scule sunt
necesare)
- relatii cu alte persoane (negociere, supervizare, cooperare)
- contextul sarcinii (conditii de mediu in care se desfasoara: zgomot, temperaturi
extreme, stres, risc, etc.)

etc.)

Fiecare post este descris prin intermediul a 32 de dimensiuni care se constituie sub
forma unui ,,profil al postului”. Componentele profilului sunt raportate la anumite etaloane,
astfel Tncat se poate obtine o evaluare comparativa a posturilor analizate. Gradul Tnalt de
standardizare 11 asigura o largd utilizare.

Chestionarul de analiza a pozitiei (Position Analysi Questionnaire — PAQ).

Este o realitate faptul ca de-a lungul timpului s-au incercat diferite metode de redactare a
sarcinilor de munca astfel incat sa se excluda formularile generale sau vagi despre acestea. PAQ
este un instrument de lucru care acopera o paleta larga din contextul muncii. McCormike, Janneret
si Mecham (1989), au proiectat un chestionar care sa satisfaca exigentele actuale privind specificul
tehnologiilor de varf.

Ultima versiune a PAQ are 187 de afirmatii comportamentale grupate in sase grupe, primele
trei urmaresc un model Intrare — Procesare — lesire (Tabelul 4.10).

e Sursele de informare reprezinta intrarile.
e Procesarile mentale, activitatile fizice, interactiunile cu ceilalti si adaptarea la
contextul muncii, sunt componentele procesuale.
e Componenta iesire se refera la rezultatul muncii prestate.
Cea de a sasea componenta are in vedere alte caracteristici ale locului de munca. Itemii PAQ sunt
de tipul —Orientati pe detinatorul postului de munca (worker oriented):
1. De unde si cum obfine operatorul informatiile necesare executarii activitagii?
2. Ce nivel de rationament, luare a deciziilor, activititi de planificare si prelucrare de
informatii sunt continute 1n activitatea de munca?
Ce activitati fizice sau de alta natura trebuie efectuate?
Ce fel de relatii cu ceilalti sunt necesare?
In ce contexte fizice si sociale este efectuatd munca?
Ce exigente ale muncii, responsabilitati si structuri sunt solicitate de activitatea respectiva?
Fiecare din cele sase sectiuni ale chestionarului contine un anumit numar de itemi, evaluarea
importantei/non-importantei calitatii sau actiunii fiind notata pe o scala de evaluare. Pentru fiecare
set de itemi existd un cod special care este utilizat la scala de evaluare, de asemenea, continutul
fiecarui item este explicitat in detaliu.

ok
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1. Informatii de intrare
1.1. Surse de informare despre munca
1.1.1. Surse vizuale de informare despre munca
1.1.2. Surse non-vizuale de informare despre munca

1.2. Procesari senzoriale si perceptuale
1.3. Activitati estimate
2. Procese mentale
2.1. Luarea de decizii, rationament si planificare/programare
2.2. Activitati de procesare a informatiilor
2.3. Utilizarea informatiei invatate
3. Rezultatul activitatii de munca
3.1. Utilizarea aparatelor si echipamentului

3.1.1. Unelte sau instrumente manuale
3.1.2. Alté aparaturd manuala

3.1.3. Instrumente stationare

3.1.4. Dispozitive de comanda

3.1.5. Echipament de transport sau mobil

3.2. Activitati manuale

3.3. Activitati ale intregului corp

3.4. Nivelul de efort fizic

3.5. Pozitii/posturi ale corpului

3.6. Activitati de manipulare/coordonare
4.  Relatii cu alte persoane

4.1. Comunicari

4.1.1. Orale (comunicare prin vorbire)
4.1.2. Scrise (comunicare prin materiale scrise/vorbite)
4.1.3. Alte tipuri de comunicari

4.2. Diverse relatii interpersonale

4.3. Cantitatea de contacte personale cerute de locul de munca
4.4. Tipurile de contacte personale cerute de locul de munca
4.5. Supervizare si coordonare

45.1. Supervizare/dirijare
45.2. Alte activitdti de organizare
45.3. Supervizarea primita
5. Contextul muncii

5.1. Conditiile fizice de munca
5.1.1. Mediul exterior
5.1.2. Temperaturi de interior
5.1.3. Alte conditii fizice de munca

5.2. Riscuri fizice

5.3. Aspecte sociale si personale
6. Alte caracteristici ale muncii

6.1. Echipamentul de imbracat

6.2. Autorizatii/Certificate/Brevete

6.3. Programul de lucru

6.3.1. Continuitatea muncii (se considera intregul an)
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6.3.2. Regularitatea orelor de lucru
6.3.3. Programul zi-noapte

6.4. Cerintele muncii
6.5. Responsabilitati
6.6. Structura muncii
6.7. Criticalitatea postului de munca

Cele sase categorii care stau la baza PAQ

16. Analiza erorilor

Analiza erorilor este una din tehnicile indirecte de analiza a muncii potrivita mai ales pentru
profesiile din domeniul automatizarii (dispecer, operator la pupitrul de comandd) sau cele care
presupun o investitie intelectuald augmentata (manager, programator). Erorile sunt abateri
comportamentale de la normele muncii, explicatii cauzale ale unor neconcordante dintre sarcinile
sau standardele de munca si activitatea prestatd. Erorile pot avea mai multe cauze: efectuarea
incorectd a unei actiuni sau omiterea efectudrii acesteia; efectuarea actiunii intr-o alta succesiune
decat aceea impusa sau neincadrarea in timp a actiunii cerute. Prin analiza erorilor se poate face o
dubla descoperire: un aspect negativ (ceea ce nu a fost facut, ceea ce a fost ratat) care ne indreapta
spre ceea ce trebuie facut; si un aspect pozitiv (ceea ce a fost efectuat) revelator al unui mecanism
perturbator exterior sarcinii (Faverge, Leplat & Guiguet, 1958). Cele douad aspecte vor contribui la
stabilirea unei concluzii care sa indice ce trebuie facut pentru ca postul de munca sa functioneze
conform definitiei sale.

Detectarea si interpretarea erorilor presupune adoptarea unei strategii metodologice
diferentiate in functie de caracteristicile sistemului studiat. Astfel, studiul erorilor se poate face
prin mijloace directe de interventie, cum este analiza comportamentului in situatii simulate (la
Centrala Nucleara Electrica de la Cernobal, cu un an inaintea accidentului s-a simulat o situatie de
avarie. Au fost puse in evidenta doua tipuri de comportamente care pot genera erori: blocarea in
fata unei situatii neprevazute si reactii haotice apasarea la Intamplare pe butoane ori actionarea
unor comenzi la intdmplare), sau studiul comportamentului debutantilor in profesie si prin mijloace
indirecte ca analiza produselor activitatii sau controlul calitatii produselor. Frecvent, atunci cand
se analizeazd erorile care au generat o avarie se pleacd de la o tehnica analiticd arborescenta
similard cu o schema logicd dar mergand pe drumul invers de la efect la cauza, a reconstituirii
situatiei analizate.

Cercetarile care au avut ca obiectiv studiul erorilor umane in functionarea sistemului
ommasina au incercat sa le grupeze pe tipuri si factori care le cauzeaza. O astfel de taxonomie a
fost propusa de J.S. Kidd (Montmollin, 1967), in tabelul nr. 4.9.
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Tabelnl 4.9 Tipuri de erori nnuane i factor care le canzeazi

Tipuri de erori

Factori care canzeaza ercarea

Gregeli de detectare a semnaluhu

Supraincarcarea intrarii:
a) Prea mmlte semmale semmificative
b)) Prea nmlte canale separate de mtrare.
Subincircarea intrari:
a) Varietatea redunsi de semmale;
b) Prea putine semmale.
Conditii de zgomot perturbator:
a) Contrast slab
b)) Infensitatea mare a stinmlilor distractori.

Identificarea incorecti a senmmalelor

Forma sam tipologia coduhu lipsita de
claritate.

Absenta indicelus diferenriator.

Dhaspozitiv de filtraj (previzinne) inadecvat.
Indici contradictoris.

Caracteristici de identificare contradictorii.

Atribnirea incorectd a ponderii
valoarea sau de prioritate

Solicitarea nnor predictii neliniare_
Solicitarea unor scari de valori nmltiple sau
conrplexe.

Walori insuficient definite sau intelese.
Eventualitin definite fard precizie.

Erori in alegerea activmii

Imperecherea incorectd a strocturilor
modelelor reale cu structurile solicitate.
Consecintele derulanii actionilor neintelese.
Ind.i&pcuu.i"tli]itatea actunilor potrivite.
Acrmni corecte inhibate:

a) Din considerente de cost;

b)) Interdicri in procedura.

Erori de funchonare

Indisponibilitatea uneltelor sau rispunsurilor
corecte.

Meintelegerea de citre operator a relatied
dintre actiune {@ raspuns.

Feedback indisponibil san intdrziat.

Eroarea, arata Leplat si Cuny (1977), constituie un revelator, un simptom al unei disfunctii
a sistemului si analiza erorilor permite centrarea studiului pe punctele critice ale functionarii

sistemului, evitdndu-se dispersarea eforturilor pe elemente secundare.

17. Metoda DOT

Programul cel mai extensiv de analizi a muncii a fost coordonat de United States
Employment Service cu ocazia publicarii DOT (Dictionary of Occupational Titles) constand in
descrieri succinte ale unui numar mare de profesii. DOT a cunoscut cateva extensii prin
Occupations 1996 (1995) si Occupational Outlook Handbook (1988) care constau in prezentari

mai bogate si care sunt foarte utile celor care doresc sa stie mai mult despre o profesie.
Schema de elaborare a descrierilor din DOT si celelalte variante ale sale este urmatoarea:

(1) Descrierea succinta si clard a profesiei. Denumirea unei profesii este completata adesea
cu o propozifie scurta care sa realizeze o comunicare cat mai precisa despre ce profesie

este vorba.

(2) Identificarea si descrierea sarcinilor si activitatilor majore specifice profesiei.
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(3) Identificarea relatiilor cu alte locuri de munca/profesii din cadrul sau dinafara
organizatiei.

(4) Identificarea si descrierea utilajelor, uneltelor, produselor, echipamentului si altor
instrumente utilizate in efectuarea activitatilor de munca si descrierea manierei in care
acestea sunt utilizate. Este vorba si de identificarea sarcinilor specifice sau activitatilor
pentru care ele sunt folosite.

(5) Identificarea si descrierea materialelor, produselor sau resurselor utilizate Th postul
respectiv de munca si descrierea modului lor de utilizare.

(6) Identificarea si definirea termenilor specializati utilizati la locul de munca, organizatie
sau profesie si pe care orice persoana care aspira la calificare trebuie sd-i cunoasca.

(7) Descrierea caracteristicilor majore ale contextului muncii, mediului fizic (in special
riscurile legate de sanatate sau siguranta muncii), orarul sau schimburile de munca,
contextul social si orice alte exigente specifice muncii in cauza.

(8) Identificarea oricaror cerinte externe de calificare, astfel ca licente sau contracte.

(9) Identificarea cerintelor educationale si experientei specifice.

(10) Identificarea  cunostintelor, deprinderilor, aptitudinilor ~ sau altor
calitati/particularitati individuale cerute de practicarea activitatii respective de munca.

Itemii 7-10 ajuta la stabilirea atributelor comportamentale la locul de munca (job
specifications). Prin ei se pun in evidenta ce calitati personale trebuie sa posede candidatul pentru
a fi performant pe locul de munca respectiv. Desigur problema se pune in termeni ipotetici, este
necesara o validare si o fixare a unor bareme minime pe care candidatul trebuie sa le atragd. Totusi
unele constatari la acest nivel (ex. Nivelul de scolarizare), pot servi ca repere de selectie fara sa
mai implice un studiu de validare. Cu unele limite inerente oricarui sistem schematic de informare,
DOT-ul ramane un instrument util in orientarea profesionala.

Observatie si comentarii privind analiza muncii.
Guion (1998) face cateva comentarii si formuleaza unele precautii referitor la analiza muncii.
Le consideram utile pentru psihologi si le rezumam in cele ce urmeaza.

e Analiza muncii, oricat de bine este ea condusa, rimane o activitate incarcata de
subiectivitate.

e FEanu este stiinta, chiar daca este utilizata in cercetarea stiinfifica sau este ghidata
de motive stiintifice.

¢ Este un instrument de obtinere de informatii care sd ajute managerii sau cercetatorii
sa decida ce sa faca in actiunile de personal pe care le Intreprind.

e Datele cu care se opereaza in analiza muncii este foarte important sa fie corecte si
bine precizate, altfel existd riscul introducerii de distorsiuni care se vor repercuta
asupra unor interventii ulterioare.

e Daca ne gandim la o situatie in care dorim sa proiectam un sistem de evaluare a
performantelor si care stim ca pleaca de la datele analizei muncii, mai precis de la
definirea dimensiunilor de competenta, in caz ca acestea sunt insuficient structurate,
exista riscul ca initiativa noastra sa se soldeze cu un fiasco.

In continuare vom mentiona cteva repere care trebuie interpretate ca precautii in conducerea
unei actiuni de analiza a muncii.
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1.

3.

4.

Surse diferite de informatii pot duce la inferente eronate. Uneori, observand mai mult
timp un Incepdtor decat pe altul, se pot obtine informatii distorsionate. Or, un muncitor
neobisnuit de bun, poate realiza lucruri diferite resurse diferite. Persoanele cu fluenta
verbala superioard, pot descrie ceea ce fac, sarcinile de munca si responsabilitatile, altfel
decat altii mai putin dotati — poate ei vor cduta sa prezinte ceea ce fac intr-o lumina
inflorita. In general, cAnd metoda de analiza a muncii practicata priveste interviul de grup
al unor experti, analistii se plang de obtinerea unor diferente sensibile legate de diferentele
individuale ale acestora (sex, nivel de performanta, experientd). Totusi, rezultatele nu sunt
suficient de consistente impunandu-se mai multe cercetari pe aceasta tema.

Nu trebuie utilizata toata bogdatia de informatii obtinutd in analiza unei activitati de
muncd. In orice activitate de muncd, performanta globaldi sau orice alt aspect
comportamental specific unui loc de munca, poate fi estimat optim numai de cativa
predictori. Obisnuit, dupa una sau doua variabile —cel mult patru sau cinci — variabilele
suplimentare aduc doar contributii neinsemnate la precizia predictiei. Fireste, exista
tentatia de a utiliza un numar mare de variabile predictor asa cum sunt ele sugerate de
catre expertii cu care s-a lucrat; se impune o judicioasa alegere a acestora care, precis, va
conduce la o predictie mai consistenta.

Analiza muncii este orientata mai mult pe descrieri statice. Analistii descriu activitatea
de munca asa cum este ea executata si nu cum va fi ea. Analiza muncii a fost utilizata mai
ales in cercetdrile de psihologie inginereasca, in tentativele de determinare a trebuintelor
de schimbare a muncii §i structurii acesteia, mai ales pentru a simplifica procesul de
munci; mai rar analiza muncii a servit proiectdrii sistemelor de selectie. In contextul
selectiei profesionale, analiza muncii priveste locul de munca, profesiile, ca pe ceva static.
De fapt, asa cum se stie, profesiile nu sunt statice, intro societate in plind schimbare
asistdm chiar la un dinamism chiar mare al profesiilor. Analiza muncii trebuie, lucru
intamplat rar, trebuie sd includd planurile strategice de wviitor privind profesiile,
neprevazutul si alternativele existente.

Analizele de munca prevad rar alternative in practicarea unei activitati profesionale sau
a calificarii pentru aceasta. Multe aplicatii pentru un post de munca se pot face mergand
pe cai diferite. Pionierii in simplificasrea muncii, la timpul lor, au gandit aceasta sub o
unica forma a —celei mai bune cail (—one best wayl) de a presta o activitate de munca
pe un post. In consecintd, pentru multe posturi de munca este descrisd numai o singurd
cale pe care ocupantul postului trebuie sa o urmeze pentru a fi performant. Se sugereaza
de catre R. M. Guion ca trebuie sa se dea o mai mare atentie ipotezelor de tipul —daca-
atuncil (—ifthenl): daca ne putem astepta ca un angajat sa presteze o activitate de munca
intr-o singura modalitate, atunci un set de atribute se vor dovedi a fi cei mai buni
predictori, dar daca angajatul poate ajunge la acelasi rezultat pe o cale diferita, atunci un
set diferit de atribute se vor dovedi a fi mai bune. Un exemplu edificator Tn acest sens este
modelul de selectie al lui Dunnette care va fi detaliat in contextul unui alt capitol al lucrarii
prezente. 5. Analiza muncii este tipic descriptiva, nu prescriptiva. In mod traditional,
metodele de analizd a muncii nu fac distinctie intre activitatile mai mult sau mai putin
eficace ficute de detinatorul postului de munci. Acest lucru se impune si fie facut. In
unele interventii se practica dihotomizarea unui lot de muncitori in muncitori eficienti si
muncitori mai putin eficienti. Diferentele constatate pot servi la descifrarea mecanismelor
de actiune si a resurselor de personal care conduc la eficienta.
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5. Nici o metoda de analiza a muncii nu este superioara alteia. Putem sa afirmam ca o
metodd de analizd a muncii serveste mai bine decat alta unor scopuri diferite. Important
este sa alegem critic metodele de analiza a muncii.

Incursiunea in analiza muncii pe care am realizat-o in acest capitol, demonstreaza faptul ca
domeniul are inca numeroase lacune, faptul ca metodele sunt saracacioase in ciuda ofertei realitatii
care sustine importanta covarsitoare pe care o are aceasta in numeroasele aplicatii de management
a resurselor umane, a organizarii muncii si optimizarii relatiei om-munca.
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CAPITOLUL VI

Proiectarea fiselor de post — rezultat al analizei muncii

Analiza muncii in vederea selectiei personalului
Analiza muncii orientata pe postul de munca (Job description)
Analiza muncii orientata pe detinatorul postului de munca (Job specification)

Analiza muncii ocupa un loc central in managementul personalului. In mod obisnuit pana
cand nu sunt identificate precis cerintele fata de detinatorul unui loc de munca, aceasta sub aspectul
sarcinilor si al comportamentului solicitat, nu se poate proiecta un sistem de selectie profesionala,
un program de instruire profesionald sau structura un sistem de evaluare a personalului.

1. Analiza muncii in vederea selectiei personalului

Am mentionat ca in orice activitate de interventie psihologica la nivel organizational, analiza
muncii reprezinta un punct de start. Analiza muncii este, de fapt, un proces complex de cunoastere
a activitatilor de munca, fara ea, fiind imposibile activitatile de diagnoza, interventie si evaluare
specifice diferitelor aplicatii in domeniu. Desi analiza muncii priveste un domeniu aplicativ general
(E.L. Levin a enumerat 11 obiective 1n care este utilizatd analiza muncii in organizatii), totusi este
improbabil ca aceeasi metoda de analizd a muncii sa foloseasca unul si acelasi instrument de
investigare pentru a atinge toate obiectivele propuse.

Pe scurt, departamentul de resurse umane utilizeaza datele de analizd a muncii pentru a
estima gradul de dificultate al procedurii de selectie si a schita continutul anuntului de angajare,
de asemenea si pentru a informa candidatii pe post asupra confinutului acestuia sau pentru a oferi
o explicatie plauzibila acelor candidati care au fost respinsi la examenul de selectie. Consultantul
extern foloseste rezultatul analizei muncii pentru validarea procedurii de selectie profesionala.

Ca o concluzie generald, mentiondm ca analiza muncii 1n proiectarea sistemului de selectie
a personalului are o functie informativa si de sprijin in construirea sistemului de selectie.

In ceea ce priveste functia informativa a analizei muncii, mentionim cateva din aspectele
mai importante:

» Care sunt activitatile, sarcinile si responsabilitatile cele mai importante?

*  Cerelatii exista Intre postul respectiv de munca si obiectivele departamentului?
* Postul de munca in cauza este absolut necesar?

* Ce relatii existad intre postul respectiv de munca si alte posturi de munca?

*  Cum este integrat postul respectiv de munca in organizatie?

*  Ce oportunitdti de realizare in carierd oferd postul respectiv de munca?

Analiza muncii este consideratd ca cel mai important component al proiectarii sistemului
de selectie. Ea conduce logic la circumscrierea celor doua aspecte majore ale validarii oricarui
sistem de selectie profesionala: identificarea criteriilor de performanta profesionala si
alegerea/proiectarea instrumentelor de predictie.
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Proiectarea modelelor de predictie. Orice sistem de selectie presupune efectuarea unei
predictii. Organizatia este interesatd dacd persoana selectionatd va realiza sau nu performante
profesionale superioare pe postul pentru care a candidat. Modelul de predictie se refera tocmai la
relatia dintre performanta in munca si particularitatile comportamentale ale detinatorului postului
de munci respectiv. Intre aceste doui componente trebuie si existe o corelatie semnificativa, altfel
nu poate fi vorba de o predictie. Predictia se bazeaza pe principiul statistic al generalizarii; de la
performanta pe o secventa sau esantion al activitatii de munca ori instrument (predictori), se face
o extrapolare la o performanta profesionald viitoare.

Identificarea criteriilor de performanta. Activitatea de munca presupune atingerea unor
anumite standarde pe diferiti parametri de performanta (calitate, cantitate, cunostinte, deprinderi
etc.). De asemenea, pentru a atinge o anumitd performanta Th munca sunt necesare si o serie de
calitati individuale (disciplind in munca, spirit de echipa, versatilitate, empatie etc.). Toate aceste
informatii ne sunt oferite de analiza muncii. Pe baza lor poate fi structurat ceea ce este criteriul de
performanta profesionald (variabilele criteriu). De atentia cu care este definit acesta, depinde
reusita actiunii de validare a predictorilor.

Alegerea/proiectarea predictorilor. Predictorii sunt selectati plecand de la continutul
componentelor criteriului de performanta profesionala. Dupa ce a fost definit pachetul de activitati
si sarcini de munca prin intermediul tehnicilor de analiza a muncii, se pot desprinde cateva
esantioane specifice de activitati si sarcini dupa, de pilda, criterii de importanta si frecventa de
aparitie. Acestea sunt apoi convertite in probleme sau itemi de test, exercitii etc. (variabile
predictor).

In practica existentd in tara noastrd, descrierea posturilor/sarcinilor de muncd, o gdsim sub
denumirea de Fisa postului de munca.

e indatorire sau responsabilitate este un grup de sarcini orientate toate spre atingerea
unui obiectiv specific pentru un anumit loc de munca. Un luptator antitero, printre alte
indatoriri o are si pe aceea de: Anihilare a teroristului.

e Fiecare indatorire/responsabilitate presupune Tndeplinirea unui set de sarcini sau
obiective specifice. Una din sarcini poate fi, in cazul nostru: Deplasarea la locul
incidentului cu un vehicul si anihilarea teroristului capturat.

e Fiecarei sarcini 1i pot corespunde o familie sau grup de activitati orientate spre
indeplinirea unei sarcini. Un exemplu de activitate legatd de arestarea teroristului
capturat, poate fi: Punerea catuselor teroristului.

e Dar, la randul ei o activitate este compusa dintr-un numar mai mare sau mai mic de
actiuni sau de elemente. Astfel, luptatorul antiterorist va efectua o suita de activitati ca:
Desprinde catusele de la centurd. Prinde catusele cu méana dreaptd. Deblocheaza
catusele cu mana stinga. Plaseazd catusele pe incheietura mainii teroristului.
Inchide/blocheaza catusele.

Retinem faptul ca posturilor de munca le sunt caracteristice un anumit numar de
indatoriri/responsabilititi, in general nu prea multe; fieciareia dintre acestea, pentru a putea
fi indeplinite, le corespund cateva sarcini; fiecirei sarcini ii sunt asociate cateva activitati; si,
fiecare activitate poate fi descompusa intr-un numair de actiuni/elemente.
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Este usor de realizat faptul ca in contextual analizei muncii se opereaza cu un numar mare
de informatii despre un post de munca, informatii care trebuie sistematizate intr-un asa-numit
raport si dupa principii bine definite. In functie de obiectivul urmarit, acest raport este mai detaliat
sau mai restrans. De obicei, activitatea de descriere a postului de munca este prezentata sub forma
unui eseu sau printr-o enumerare pe puncte cand se pune problema fiselor de post (Cascio, 1991;
Levine, 1983; Muchinsky, 1991; Smith & Robertson, 1993). Analiza muncii orientatd pe postul de
munca, o Intalnim in figsele de post care sunt inmanate unui angajat in momentul ocuparii viitorului
sau post de munca.

In general, in realizarea unei analize a activitatilor/sarcinilor de munca au fost mentionati
sase pasi (Smith & Robertson, 1993):

1. Colectarea si analiza documentelor privitor la postul de munca analizat, astfel ca
manuale de instructiuni si instruire, fise tehnice etc., tot ce poate oferi informatii
privitor la postul de munca in cauza.

2. Intervievarea managerilor avizati despre specificul postului de munca respectiv.
Este vorba de obiectivele postului de munca, activitatile pe care le presupune acesta,
relatiile detinatorilor postului cu alti angajati pe alte posturi de munca.

3. Intervievarea detindtorilor postului de munca si a sefilor nemijlociti relativ la
probleme similare solicitate. Uneori se procedeaza la obtinerea de la detinatorii
posturilor a unor inregistrari detaliate in scris a activitdtilor prestate o anumita
perioada de timp.

4. Observarea detinatorilor postului a modului in care lucreazd si inregistrarea
evenimentelor mai importante. De obicei, aceste observatii se fac cateva zile la
rand, uneori apelandu-se la tehnici de inregistrare mai sofisticate (camera video,
tehnici de fotografiere a zilei de munca, cronometrarea secventelor de munca etc.).

5. Incercarea de a presta activitatea de muncd impusa de postul de munci respectiv.
Desigur, cand aceasta implica o anumita doza de risc, se poate apela la tehnica
invatarii mentale a activitdtilor de munca.

6. Redactarea descrierilor activitatilor de munca specifice postului respectiv (Fisa
postului de munca). Pentru aceasta au fost proiectate o serie de scheme sau formate
de redactare.

Un ghid posibil de redactare a fisei postului de munci este cel de mai jos. Desigur,
paragrafele nu sunt fixe, dupa necesititi se mai pot adauga si altele.
1. Date despre postul de munca
Denumirea postului de munca. De obicei, denumirea unei profesii este luata din
nomenclatorul national al profesiilor, referiri facandu-se si la nomenclatoare ori lucrari de referinta
internationale, cum sunt:
- Dictionarul de titluri profesionale (DOT) editat in SUA sau - Clasificarea Ocupatiilor
din Roménia (COR)(1995).
Numarul persoanelor care sunt angajate pe postul respectiv §i persoana responsabild de
intreaga activitate. Fisa postului de munca nu include numele detinatorilor acestuia. Ea este o
descriere a sarcinilor care revin oricarui detinator al postului de munca in cauza.
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2. Obiectivul principal al postului de munca
Este trecutd o singurd propozitie care sa clarifice obiectul postului de munca in cauza.
3. Responsabilitati/Activitati

Aceastd sectiune contine lista de activitati/obligatii care revin detinatorului postului de
munca si de care acesta trebuie sa se achite.

Sunt listate responsabilitatile detinatorului postului de munca fata de oameni, materiale, bani,
unelte, echipamente etc. Este util s se mentioneze si rezultatele indeplinirii sarcinilor respective.
De exemplu, cantitatea minima de produse realizate, standardele de calitate, utilizarea eficientd a
resurselor, cerintele de instruire etc.

Cu alte cuvinte sarcinile de munca ce vor fi Inregistrate reprezintd un grup de activitati
care se cer efectuate de catre angajat pentru a raspunde obiectivului postului de munca
respectiv.

Redactarea sarcinilor de munca trebuie sa fie simpld, pe puncte (uneori vom gasi
redactari si sub formd de eseuri, acestea nefiind 1nsd suficient de operationale pentru
detinatorii postului de munca).

Formularea unei sarcini pretinde respectarea unei anumite structuri semantice:

Verb (activitatea Repararea
solicitatd) televizorului

v v

Televizorul este
Subiectul ¥ deconectat de la
priza

- v

ca sa poata

y

Obiectivul »| incepe depanarea

Informatii cu ajutorul

aditionale »  aparaturii din
dotare

Figura Structura semantica a redactdrii unei sarcini de munca.

Pentru a veni 1n ajutorul proiectantilor de fise de post au fost alcatuite liste cu verbele
care au o utilizare mai frecventa (Cole, 1997; Mclntire, Bucklan, Scott, 1995):
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Manager Specialist intr-un post Functionar
superior

Planifica Analizeaza Verifica
Dirijeaza Propune Pune la dispozitie
Decide Interpreteaza Efectueaza
Implementeaza Consiliaza Furnizeaza
Realizeaza Apreciaza Tine evzdenta
Asigura Recomanda Inainteaza
Menimne Elaboreaza Prezinta
Stabilegte
Analizeaza

Tabelul. Verbe specifice pe categorii de posturi (Cole, 1997)

Iata cateva formulari:
e Manager: Decide asupra standardelor de calitate ale produsului.
e Director de marketing bancar: Analizeaza serviciile si produsele bancare si face
propuneri.
e (asiera: Efectueaza monetarul la sfarsitul zilei de lucru.

Formula de prezentare a activitatilor/responsabilitatilor specifice unui post de munca poate
fi in detaliu, ea servind in acest fel scopurilor de cercetare si operationalizare a postului, sau
condensatd, destinatd informarii In scop de orientare profesionala, angajare.

4. Relatiile cu alti angajati

In orice fisa de post vor fi mentionate relatiile de munci cu colAegii, alte posturi de munca,
sefii mijlociti s nemijlociti sau cu persoane din afara organizatiei etc. In acest context se va indica
natura relatiei (colaborare, consultanta, control si indrumare etc.). Daca angajatul trebuie sa
lucreze in echipa, sau are de-a face cu diferite alte persoane, se va specifica natura acestor relatii.

5. Conditiile fizice de munca

Fisa de post trebuie sa faca referire la conditiile fizice in care se desfasoara munca. Astfel
se mentioneaza orele de munca (orarul care poate fi unul fix, flexibil, de 8 ore sau 4 ore etc.),
particularitatile mediului fizic al muncii — vibratii, acceleratii, noxe, umiditate etc.

6. Salariul si conditiile de promovare

In fisa de post se trec clar conditiile de salarizare, recompensare, bonusurile si alte facilitati
acordate angajatilor.

De asemenea, se ofera date privind absenteismul, concediile, pensionarile etc. Schema de
promovare transfer si decontare este important sa fie mengionate in detaliu.

Nota: Scoala, candidatii la un post de muncd etc. solicitd in scop de informare in lumea
profesiunilor prezentari succinte ale acestora. Astfel au fost construite

Monografiile profesionale si Profesiogramele prezinta in maniera narativa sau eseista o profesie.
Un exemplu de astfel de prezentare este DOT-ul. Editia din anul 1977 ofera informatii despre 20
000 locuri de munca cu scurte prezentari dupa o schema fixa. Amintim aici si Occupational
Outlook Handbook (1988) care este o extensie a DOT-ului cu prezentari de profesii mult mai
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ample (contine descrierile a 200 de profesii) si Occupations 1996 (1995) care contine descrierea

a 600 profesii.

Elementele constituente ale unei profesiograme sunt urmatoarele:

1. Denumirea locului de munca - Activitati de munca si proceduri - descrieri ale

sarcinilor profesionale, materialele utilizate, echipamentul de munca, interactiunile
formale cu alti angajati, natura si extinderea controlului efectuat sau care se face.
Conditiile de munca si mediul fizic al muncii - temperaturd, iluminat, zgomot, locul
muncii (in aer liber sau Tntr-o incapere), riscurile profesionale etc.

Mediul social al muncii - interactiuni sociale necesare in derularea muncii,
raporturile cu superiorii, colegii si subalternii natura lor etc.

Conditiile de angajare - se poate include aici o succintd prezentare a orarului de
lucru, treptele de salarizare, metodele de retribuire, sistemul de recompensare,
plasarea locului de munca in ierarhia posturilor din organizatia respectiva,

1o vy

3. Analiza muncii orientata pe detinatorul postului de munca (Job specification)

Selectia profesionald presupune derularea unor activitati specifice care pot avea in vedere
doua activitati majore:

e examinarea psihologica si
e cxamenul de cunostinte.

Deci, intrebdrile pe care si le pune cel implicat in selectia de personal sunt:

Candidatul pentru postul X are calitatile psihologice pe care le solicitd postul
respectiv de munca si care sa fie un indicator al succesului profesional viitor?
Intrebarea vizeaza candidatii neinitiati in profesie, pe cei lipsiti de experienta
necesara ocupdrii postului de munca.

Candidatul pentru postul X are cunostintele si deprinderile solicitate de postul pe
care doreste si-1 ocupe? In acest caz este vorba de persoane cu experient,
calificate.

Candidatul pentru postul X este o persoand calificatd, dar care este profilul sau
psihologic? Ti ofera acesta baza pentru a promova, pentru a face fati schimbrilor
tehnologice i pentru a rezista in timp la solicitarile postului de munca?

La aceste intrebari trebuie sa raspunda cel preocupat de analiza muncii specifica unui post
sau altul de munca.

Modelul analizei muncii din situeaza la nivelul al doilea activitatea propriu-zisa de munca
desfasurata de operator. Aceasta este un raspuns la obiectivele/sarcinile muncii, conditiile de
munca, incluzand totodata si particularitatile individuale ale operatorului.

Analiza conditiilor muncii pare un domeniu de investigatie relativ mai structurat decat
analiza comportamentului sau activitafii de munca. Sub raportul informatiilor furnizate, studiul
comportamentului de munca ne oferd o suitd de repere obiective esentiale pentru descifrarea sau
analiza muncii. Acest stadiu al analizei se refera direct la psiholog. Sub aspect metodologic, el
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pune Tn joc cunostinte si metode foarte variate, specifice psihologiei, nerezumandu-se la o simpla
aplicare a unor tehnici mai mult sau mai putin standardizate de catre persoane mai mult sau mai
putin avizate.

Karnas (1990) sintetizeaza trei ratiuni fundamentale care stau la baza actiunilor de analiza
a activitatii/comportamentului de munca:

1. Maniera de a desfasura o activitate de munca este mai pufin standardizata decat

activitatile concentrate la palierul conditiilor de munca. In desfasurarea muncii exista
0 abatere mai mare sau mai mica de la aplicarea unor prescriptii. Actiunile de formare
profesionald si selectie au astfel menirea tocmai de a reduce cat mai mult erorile sau
abaterile de la ceea ce munca trebuie sa fie.

2. Obiectivul primordial al analizei muncii este cel mai adesea o ameliorare a conditiei
omului implicat in procesul muncii si/sau a eficacitatii sale (se discuta despre
eficacitatea sistemului om-masind). Este evident ca un astfel de obiectiv nu poate fi
atins pe deplin decat daca activitatea reald este in centrul preocuparilor noastre.

3. Mai nou, activitatea de munca, sub influenta puternicd a psihologiei cognitive, a
devenit unul din suporturile empirice importante ale psihologiei stiintifice. Tot mai
mult psihologii cercetdtori se consacrd de fapt investigatiilor a ceea ce este numita o
psihologie fundamentald elaboratd si aplicata situatiilor intdlnite pe teren. Cand se
pune problema determindrii cerintelor psihologice ale muncii (Job specifications),
acestea se refera la cunostinte, deprinderi, aptitudini si alti indicatori personali sau de
personalitate implicati mijlocit sau nemijlocit in practicarea unei profesii. Aprecierea
corectd a distantelor este o calitate solicitata unui macaragiu, la fel coordonarea ochi-
mana sau echilibrul emotional, cunostintele de mecanici etc. In general, exigentele
muncii care tin de particularitatile individuale ale operatorului nu trebuie privite rigid,
ori ca inflexibile; ele servesc numai ca ghid orientativ in proiectarea unor strategii de
orientare profesionald sau pentru recrutare, selectie si repartitie profesionala. Un rol
major il joacd in acest context proiectarea programelor de formare profesionala.

Importanta acordata exigentelor psihologice depinde insd si de complexitatea muncii, cu
cat aceasta este mai dificila, cu atit ponderea implicatiilor psihologice creste. In general,
activitatile de munca ce se caracterizeaza printr-un nivel de mecanizare si automatizare ridicat si
la care consecintele unor erori umane pot deveni devastatoare, pun un accent deosebit pe
problemele asistentei psihologice sub diversele ei forme. Exemple edificatoare sunt in acest
context accidentele celebre de la centralele nucleare Three Mile Island si Cernobal.

Asa cum am mai specificat, domeniul caracteristicilor individuale ale operatorului nu
trebuie privit rigid. Particularitatile individuale ale operatorului uman au un caracter dinamic, sunt
cele mai flexibile componente ale procesului muncii. Este motivul pentru care simulatoarele de
pregitire profesionald joaci un rol major in industria moderna. In aviatie, aviatorii si personalul
navigant de la sol, petrec multe ore pe simulator, la fel si operatorii centralelor nucleare electrice
sau de la alte locuri de munca cu risc ridicat de accidentare.

In ceea ce priveste solicitirile psihologice ale muncii este recomandabil si se specifice
doar unele standarde minime de selectie si performanta (Cascio, 1991). Nu trebuie uitat faptul ca
aptitudinile posedd numeroase valente formative, ca deprinderile de muncd se formeaza in timp
gratie unor programe de instruire adecvate.
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Analiza muncii orientatd pe detinatorul postului de munca se refera la analiza si
consemnarea atributelor sau particularitatilor individuale care trebuie sa caracterizeze detinatorul
unui post de munca. Este vorba despre profilul psihologic al postului de munca sau mai precis al
exigentelor psihologice care trebuie sa caracterizeze un defindtor al unui anumit post de munca.

Analiza postului de munca duce la formularea cerintelor comportamentale fatd de
detinatorul postului de munca si a determindrii calitatilor psihologice fizice si fiziologice necesare
obtinerii unor performante ridicate pe post. Studiul comportamentului de munca este unul
laborios, la baza sa stand un instrumentar statistic bine fundamentat. Mult timp acest tip de analiza
s-a bazat pe —intuitia psihologului antrenat in analiza muncii, deci, pe repere strict subiective.
Aceastd rezolvare a creat foarte multe neajunsuri sau inexactitati care s-au repercutat asupra
selectarii instrumentelor de selectie, a validarii lor ori pe orientarea nerealistd in evaluarea
personalului bazata exclusiv pe dimensiuni psihologice.

De-a lungul timpului au fost propuse diferite formule/scheme de elaborare a
profilului psihologic al postului de munca, iar unele le prezentam Tn continuare.

a) Vechile psihograme sau “job psychograph-ul” lui Viteles (1932), bazate pe evaluarea
continutului unor liste de aptitudini, constituie o etapa de debut, depasita Tn momentul de
fata. In acest context au fost experimentate si adoptate cteva solutii mai mult sau mai
putin fundamentate stiintific. Cu mici exceptii, elementul subiectiv ramane totusi
predominant.

b) In Marea Britanie, se bucura de o mare popularitate schema in sapte puncte propusi de
profesorul Alec Roger de la Institutul National de Psihologie Industriald (Rogers _seven
point plan‘) si care este utilizatd in armata britanica din anii 1950. Cele sapte puncte ale
schemei sale sunt urmatoarele:

1. Calitati fizice: sanatatea, forta fizica, energie, aspectul fizic extern, exprimarea
verbala.

2. Nivelul de realizare individuald: pregatirea scolard si profesionalda, experienta
profesionald, cursuri de instruire absolvite, diplome, membru al unor asociatii
profesionale, membru al unor cluburi si societati, succese in competitii, ruta
profesionald (cariera).

3. Inteligenta generala: capacitatea de identificare a aspectelor cheie legate de
rezolvarea unor probleme, stabilirea unor conexiuni intre acestea si utilizarea lor n
inferente predictive logice. Este important sa se faca distinctie intre nivelul
inteligentei unui individ si cat din aceasta este utilizat.

4.  Aptitudini speciale: diferite forme de rationament matematic, rationament verbal sau
spatial, mecanic, mnezic, aptitudinile muzicale, artistice, dexteritatea manuala.

5. Domenii de interes: mecanice, stiintifice, artistice, literare, practice, intelectuale etc.,
care ar putea influenta pozitiv munca.

6. Personalitatea: integrare sociald, temperament stabil, echilibrat, asertivitate,
capacitatea de operare in situatii de tensiune (dificile), independenta, experimentalist
etc.

7. Alte circumstante de interes: conditiile familiale, mobilitate facilitatd de familie,
suportul familial, oportunitatea de a efectua ore de munca suplimentare.
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c) Iata, in tabelul de mai jos, un exemplu legat de maniera de redactare a specificatiilor unui
post de muncd. Ne vom referi la postul de steward sau insotitor de bord la o companie
aviaticd pentru curse interne (adaptare dupa Cole, 1997). Impartirea calitdtilor in
Esentiale si De dorit, aduce o nota suplimentara care creeaza posibilitatea utilizarii acestui
plus de informatie in scopul selectiei de personal.

Tipul de atribut
cautat

Calitati esentiale

Calitati dorite

Calitati fizice

Nivelul de realizare

Inteligenta generald

Aptitudini speciale

Domenii de interes

Personalitatea

Circumstante familiale

Greutate proportionald cu inéltimea;
acuitate vizuald si auditiva perfecta;
infatisare Ingrijitd i curatd; véarsta
ntre 21-28 ani

Diploma de absolvire a liceului

Gandire rapida, spontaneitate si spirit
deobservatie

Aptitudini de relationare sociala;
capabil de comportament politicos,
dar ferm, fata de pasageri

Personalitate deschisd si prietenoasa,
capacitate de pastrare a calmului si
sangelui rece in situatii de criza,
capacitate de a lucra sub stare de
tensiune intensa si in perioade scurte
de timp

Trebuie sa poata respecta un program
de lucru neregulat, sa presteze o
activitate ortostatica timp indelungat;
sda  locuiasca  in  apropierea
aeroportului

Experientd in activitate de Tngrijire
medicald/servicii tip catering

Vorbire fluenta a limbilor straine
cerute

Cilatoriile, zborul cu avionul,
acordarea primului ajutor Simful
umorului

Flexibilitate in privinta timpului
liber (In familie)

Tabelul 5.4 Un exemplu de redactare a specificatiilor /

calitatilor psihice (Cole, 1997)

Tipul de atribut
cautat

Calitati esentiale

Calitati dorite
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Calitati fizice

Nivelul de realizare

Inteligenta generald

Aptitudini speciale

Greutate proportionald cu indltimea;
acuitate vizuald si auditiva perfecta;
infatisare Ingrijitd i curatd; varsta
ntre 21-28 ani

Diploma de absolvire a liceului

Gandire rapida, spontaneitate si spirit
deobservatie

Aptitudini de relationare sociala;
capabil de comportament politicos,
dar ferm, fata de pasageri

Experientd in activitate de Tngrijire
medicala/servicii tip catering

Vorbire fluenta a limbilor straine
cerute

d) Munroe Frazer (1960) a propus o alta schema de lucru in cinci puncte care consta:

(1) Impactul asupra celorlalti: atributele fizice ale persoanei, stilul vestimentar,
maniera de exprimare, manierele si reactiile la stimulii externi.

(2) Cunostintele si deprinderile dobandite: este vorba de background-ul
educational, experienta si competenta profesionala.

(3) Aptitudini: capacitatea individului de a-si utiliza inteligenta intr-0 varietate
mare de situatii. Potentialitatile pe care le are individul pentru a-si dezvolta
unele calitati care sa-i asigure succesul intr-o activitate sau alta.

(4) Motivatia: este vorba de motivele care dinamizeaza comportamentul uman
spre atingerea unui obiectiv.

(5) Capacitatea de adaptare: se are in vedere complexul de procese afective
implicate in relationarea reactiva fatd de mediul inconjurator; modalitatea in
care un individ reactioneaza in fata unor factori de presiune.

Niciuna din schemele propuse nu se poate afirma cd oferd satisfactie, uneori solutiile
oferite simplifica exagerat faptul psihologic. Aceastd optica reductionistd a facut adesea loc
adoptarii unor solutii simpliste de bun simt care adesea au creat iluzii de psiholog unor economisti
sau ingineri ai firmelor de consultantd in RU sau angajati din departamentul de resurse umane ai

unor companii.

Modelele lui A. Roger si J.M. Fraser au adus un plus de rafinament metodologic asigurand
un cadru practic de actiune, oferind in acelasi timp un acces mai larg la efectuarea analizei muncii
si a comparatiilor dintre candidatii pentru un post de munca. Aceste modele se potrivesc foarte
bine tehnicii interviului de selectie, intervievatorul urmarind, dupa o schema pe care el o concepe
(adesea bazata pe bunul simt, deci fara o baza stiintificd), sau copiata dintr-un manual, pachetul
de intrebari pe care le adreseaza candidatului pentru un post de munca.

e. In ultimul timp, tot din ratiuni practice, s-a impus o varianta sintetici de prezentare a
specificatiilor detindtorului unui post de munca, aceasta incluzand patru componente

fundamentale:

(1) Cunostinte (Knowledge). Sunt ceea ce detinatorul unui post de munca trebuie
sa stie pentru a se achita de sarcinile pe care le are. De exemplu, un depanator
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de calculatoare trebuie sa posede cunostinte de electronica, de functionare a
componentelor calculatorului etc.

(2) Deprinderi (Skills). Se refera la ceea ce o persoana trebuie sa faca Tn postul
respectiv de munca. Depanatorul de calculatoare trebuie sa stie sd instaleze
softul necesar, sa stie sa faca conexiunile dintre componentele calculatorului
etc.

(3) Aptitudini (Ability). Se refera la capacitatea unei persoane de a fi performant
in realizarea unei sarcini de munca, la potentialitatile de a invata si dezvolta
unele calitdti impuse de realizarea unor performante si structurarea unor
deprinderi specifice activitatii respective de munca. Una sau mai multe
deprinderi de munca solicita participarea, in general, a mai multor aptitudini.
De pilda, pentru un depanator de calculatoare, deprinderea de asamblare a unui
calculator solicitd o bunad coordonare ochi-mana, dexteritate manuald si
digitala, capacitate de planificare a secventei de actiuni de asamblare etc.

(4) Alte particularitati individuale (Other). Acestea includ orice particularitati
individuale relevante care nu sunt cuprinse in celelalte trei componente
mentionate. Astfel, depanatorul de calculatoare trebuie sa dea dovada de
initiativa, siguranta de sine si independenta etc.

Tn literatura de specialitate, cele patru componente care circumscriu domeniul
particularitatilor individuale aferente analizei muncii sunt cunoscute sub acronimul KSAQ.
Un exemplu de utilizare a KSAO:

i— s ————————— Ve et —

KSAQ RESPONSABILITATI
Cunogtinte legate de procedunle legale de Capturarea g reinerea teronistului
capturare 51 refinere a ferorigiilor

Deprinderi de utilizare a echipamentului de  Face uz de ammele de foc din dotare
foc din dotare

Aptitudini de commmicare cu ceilalts Comunicd cu colegu de echipi in
vederea coordonérn acunilor

Coray (3t alte calitin personale care Preia minativa mir-o serie de actium
presupun o sene de trisitun  de care implicd risc sau situaty extreme
personalitate)

Tabelul. Un exemplu de utilizare a KSAO (Spector, 2000)

Indiferent de solutia de prezentare propusd pentru descrierea particularitatilor
psihologice ale unui post de munca, apreciem ca acest lucru este cel mai dificil si necesita
operarea cu 0 metodologie care sd ducad la obtinerea unor date cat mai mult lipsite de
distorsiuni subiective.
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Metodologia dezvoltata in acest scop este variatd, de la tehnicile simple intuitive la
metodologiile bazate pe un aparataj statistic sofisticat. Acest domeniu de interes poate fi
rezolvat numai de un psiholog specializat in psikologia muncii §i organizationald si
nicidecum de alta persoana nespecializata in aceasta arie de activitate.
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CAPITOLUL VII

Planificarea si recrutarea resurselor umane

Planificarea resurselor umane

Recrutarea resurselor umane

Tehnici de recrutare

Metode de recrutare a resurselor umane

Crietrii in functie de care se realizeaza recrutarea

Principiile de construire a unui chestionar psihoprofesional pentru recrutare

1. Planificarea resurselor umane
Planificarea strategica a resurselor umane se presupune a fi procesul de previziune a
activitatii organizatiei care-1 permite acesteia sa aiba stabilitate, sa cuantifice i sa mentina in mod

1o v,

oferite de piatd pe de alta parte. La baza unei strategii de planificare a resurselor umane se imbina
cunostintele prezentului cu previziunea viitorului. Avem nevoie de informatii despre trecutul,
prezentul si viitorul organizatiei. Strategia ne permite sa stabilim:

1.
2
3.
4.
5

6.

Necesarul de personal si de perfectionare profesionala;

Nivelul de calitate al produselor;

Sistemul informational si comunicational intern si extern al organizatiei,

Politica salariala;

Conditiile fizice, psihice si socio-umane necesare unui climat optim pentru
realizarea obiectivelor.

Metodele si tehnicile de evaluare la nivel individual si general.

Pagii de urmat in elaborarea unei strategii:

1.

4.

Identificarea si recunoasterea filosofiei si misiunii unei organizatii. Se pun intrebari
de genul: De ce existd organizatia? Care este contributia ei economica, sociala?
Care sunt valorile de bazd ale conducerii organizatiei? Ce sta In spatele motivatiei
sefilor? Tn ce fel sunt luate deciziile?

Examinarea mediului extern si obtinerea de informatii asupra schimbarilor care au
loc in afara organizatiei si, in functie de ele, anticiparea impactului lor asupra
colectivului dorit.

Analiza internd a organizatiei, care consta in determinarea capacitatii de adaptare a
resurselor organizatiei si a identificarii potentialului de actiune a acestora. Se
evidentiaza punctele forte si cele slabe.

Aflarea prognozei evolutiei organizatiei de la conducatorii ei, pentru a putea
proiecta strategia in conformitate cu obiectivele stabilite de acestia.

Pentru ca strategia sa fie eficientd, trebuie avut grija la unele distorsiuni care pot sa apara
in procesul de adunare a informatiilor:

exactitatea informatiilor: ele trebuie sa fie credibile si sa fie adecvate momentului
prezent;
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*  existenta unui surplus de resurse umane in organizatie;
* lipsa unor principii rationale in conducerea organizatiei (factorul cel mai des intalnit
si cel mai greu de depasit).

Dupa colectarea informatiilor se face o analiza a resurselor umane prezente in organizatie:
*  Se identifica profesiile i meseriile care nu au acoperire cu personal;
»  Se face analiza piramidei varstei personalului (stabilindu-se daca convine sau nu);
* Se face analiza fluctuatiei personalului pe compartimente (urmarindu-se daca se
pune in evidentd existenta anumitor compartimente foarte preferate sau foarte
evitate);
* Se face analiza corelatiei dintre productivitatea activitatii si dinamica angajatilor.

Ulterior se trece la proiectarea strategiei. Capitolele cuprinse de strategie:

Planul de recrutare (pasiva sau activa) si selectie, in functie de ierarhiile postului.
Stabilizarea si integrarea resurselor umane pe posturi.

Realizarea si activarea planului de pregatire si perfectionare profesionala.
Alcatuirea planului de promovare, in functie de raportul dintre performanta si
avansare.

Pentru ca strategiile de planificare a resurselor umane sa se realizeze eficient atat pentru
organizatie cat si pentru fiecare persoana, trebuie avute in vedere doud aspecte specifice fiecarui
membru al organizatiei:

- dezvoltarea individuald (profesionald), in functie de care persoana poate fi
promovata, transferatd, perfectionatd sau eliminata din organizatie;

- realizarile profesionale: in colaborare cu conducerea, se stabileste un nivel minim
acceptabil de performanta profesionala.

Din punctul de vedere al individului, conteaza nivelul de satisfacere a nevoilor personale
si de satisfacere a apartenentei la organizatie.

el el

Prognoza relatiilor umane
Prognoza se refera la planul de perspectivd, la posibila dezvoltare sau evolutie a
organizatiei. Prin aceste prognoze se pregdtesc resursele umane pentru urmatorul ciclu calitativ in
activitatea lor. Obiectivele organizatiei constituie punctul de plecare al oricarei prognoze in resurse
umane.
Prognoza resurselor umane se realizeaza pe profesii, pregatire, performanta, avandu-se in
vedere atat propriul personal, cat si personal din afara organizatiei.
Pentru elaborarea prognozei trebuie sa se respecte urmatoarele cerinte:
1. Cunoasterea corecta a realitatii de catre specialist si nu prin surse indirecte.
2. Existenta unor date trecute pe care sa le analizeze.
3. Eliminarea datelor cu caracter accidental in dinamica organizatiei.
4. Identificarea erorilor aparute in trecut pentru a fi evitate in viitor.
Dacd strategia si prognoza sunt deficitare sau lipsesc intr-o organizatie, cel mai bun
indicator pentru aceasta il constituie surplusul de resurse umane sau lipsa calitatii produsului (la
noi, Tn genere, se vede surplusul de resurse umane).

2. Recrutarea resurselor umane
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Organizatiile in general, si firmele in special, pentru a supravietui, trebuie sa solutioneze
in mod corespunzator urmatoarele probleme:

* Identificarea aptitudinilor si alegerea sau selectia candidatilor ce corespund mai
bine cerintelor posturilor noi sau vacante;

* Identificarea si atragerea candidatilor competitivi folosind cele mai adecvate
metode, resurse sau medii de recrutare.

Solutionarea cu succes a acestor probleme inseamna succesul intregului proces de asigurare
de personal, proces deosebit de important datorita faptului ca pot aparea erori de angajare. Astfel,
respingerea unui candidat competitiv sau angajarea unui slab pregatit, constituie un esec pentru
organizatie.

Recrutarea resurselor umane se referd la confirmarea necesitatii de a angaja personal, la
anumite schimbari In situatia angajarii cu personal si identificarea solicitantilor potentiali si
capabili si indeplineasca cat mai eficient cerintele posturilor. In acest context, nevoile de recrutare
pot fi:

e strategice (restructurari, retehnologizari),

e pot raspunde unor urgente temporare (parasirea organizatiei din diferite motive,
continuarea studiilor, satisfacerea stagiului militar), sau

e pot fi legate de miscarile interpersonal (promovari, transferuri).

Recrutarea personalului poate avea un caracter permanent si sistematic sau se poate realiza
numai atunci cand apare o anumitd necesitate. Dacd recrutarea are un caracter continuu si
sistematic, organizatia are avantajul mentierii unui contact permanent cu piata muncii.

Procesul de cautare, localizare, identificare si atragere a potentialilor candidati de unde
urmeaza a fi alesi candidatii capabili, se numeste actiunea de recurtare a personalului. Recrutarea
este un proces managerial de mentinere si dezvoltare a celor mai adecvate surse interne si externe,
necesare asigurarii cu personal competitiv in sensul indeplinirii obiectivelor organizatiei. Din
aceastd perspectiva, recrutarea poate fi un proces activ. Deci, organizatia incearca sa-si mentina o
retea de specialisti calificati sau potentiali candidati, chiar dacd nu exista in mod curent posturi
vacante. Trebuie atragi un numar suficient de mare de candidati, pentru a-i putea identifica pe cei
care corespund cel mai bine cerintelor postului.

David J. Cherrington, un specialist in domeniul Resurselor Umane afirma ca, asigurarea cu
personal a unei organizatii cuprinde mai multe activitati de baza, si anume: planificarea resurselor
umane, recrutarea §i selectia personalului. Procesul de asigurare cu personal din exteriorul
organizatiei cuprinde recrutarea, selectarea §i integrarea personalului, in timp ce asigurarea cu
personal din interiorul organizatiei presupune unele transferuri, promovari, verificari, dezvoltari,
precum si eventualele pensionari, decese, demisii.

George T. Milkovich si John W. Boudreau sunt de parere ca recrutarea personalului trebuie
sd aiba prioritate selectiva deoarece, o selectie a personalului eficientd nu se poate realiza decat
daca procesul de recrutare asigura un numar suficient de mare de candidati competitivi.

Obiectivul activitatii de recrutare constd in identificarea unui numar suficient de mare de
candidati, astfel incat cei care indeplinesc conditiile, sd poata fi selectati.

Recrutarea Resurselor Umane are in vedere si analiza posturilor si proiectarea muncii.

referitoare la caracteristicile postului, la calitatile viitorului detinator al acestuia. Recrutarea

personalului urmeaza planificarii resurselor umane. Aceasta inseamna ca efortul de recrutare al
unei organizatii si metodele ce trebuie folosite sunt dependente de procesul de planificare a
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resurselor umane si de cerintele specifice posturilor ce urmeaza sa fie ocupate. Cu alte cuvinte,
cunoasterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia, permite desfasurarea in
bune conditii si cu mai multe sanse de succes a procesului de recrutare.

O alta opiniei (a lui David J. Cherrington) 1n legatura cu procesul de recrutare a Resurselor
Umane este ca acesta este legat indispensabil de multe alte activitati de personal ca de exemplu:
evaluarea performantelor, recompensele angajatilor, relatiile cu angajatii, pregatirea sau
dezvoltarea personalului. Astfel, candidatii cu pregatire corespunzitoare, au in general
performante mai bune, iar existenta in cadrul organizatiei a unor preocupari permanente pe linia
performantelor implica identificarea si atragerea unor candidati cat mai competitivi. Oferta de
Resurse Umane va influenta nivelul salariilor, iar candidatii cu o inaltd pregatire vor solicita
recompense pe masurd, recompense care, la randul lor, daca au un nivel ridicat, stimuleaza si
faciliteaza in acelasi timp procesul de atragere a unui numar mai mare de candidati cu o pregatire
profesionald cat mai buna.

Din altd perspectiva, procesul de asigurare cu personal, poate fi privit si ca o serie de filtre
sau un proces de triere in cadrul caruia solicitantii sunt filtrai in urma unor activitati specifice
domeniului Resurselor Umane.

Dupa cum Jack J. Halloran, unul din specialistii din cadrul Resurselor Umane afirma, toti
cei care solicita postul, trebuie sa fie constienti de privatiunile sau obstacolele la care pot fi supusi
pe perioada de recrutare precum si daca vor exista teste, interviuri, diverse verificari, in directa
concordanta cu viitorul loc de munca.

Dar recrutarea personalului, Inseamna si o prima triere, in urma careia o parte din solicitanti
sunt anuntati cu politete ca, pentru moment, scrisoarea lor de introducere nu a fost acceptata.

Daca acest tratament se impune fatd de candidati, in conditiile in care acestia pot fi, mai
devreme sau mai tarziu, potentiali i pentru ocuparea anumitor posturi vacante, atitudinea este bine
sa fie reciprocd si din partea candidatului, In contextul in care postul 1 se pare inacceptabil, iar
refuzul candidatului sd fie formulat politicos, 1dsdnd organizatiei posibilitatea de a-1 mentine in
evidentd, in cazul in care apare un post ce corespunde.

Recrutarea este prima activitate din procesul de selectie, integrare si specializare
profesionala si reprezinta activitatea de identificare a persoanelor care au acele capacitati solicitate
de posturile vacante si de atragere a acestora in cadrul organizatiei.

Experienta demonstreaza ca succesul unei organizatii este asigurat numai daca angajatii
sunt recrutati si selectionati dupa proceduri adecvate si standardizate. In mare, putem spune ca a
recruta inseamna a asigura personalul din care se va face selectia. Cu cat numarul de candidati este
mai mare, cu atat recrutarea va identifica personajul cel mai eficient pentru ocuparea unui post.

Recrutarea personalului incepe cu inventarul detaliat al nevoilor organizatiei sub forma
descrierii postului, a calificdrii i experientei necesare. Exista doua tipuri de recrutare:

e recrutare generala: vizeaza activitatile mai putin complexe si muncile calificate

cunoscute sub denumirea de activitati operante;

e recrutarea specializatd: vizeaza functii de conducere si activitati de decizie.

In genere, cele doud tipuri de recrutare sunt complementare, in functie de nevoile
organizatiei dar si In functie de populatia de baza care poate fi recrutata.

Recrutarea poate avea un caracter permanent sau secvential. Caracterul permanent se
intdlneste la organizatiile mari (ca valoare de personal) dar si la organizatiile la care piata este
foarte concurentiald. Caracterul secvential se intalneste la organizatiile mici si acolo unde piata nu
este concurentiala.
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3. Tehnici de recrutare

Recrutarea interna

O tehnicd pentru recrutarea interna de personal este asa-numitul ,job-posting”. In acest
context, anagajatii pot fi instiintati depsre functiile vacante prin afisare, scrisori, publicatii, radio
sau televiziune, invitand angajatii sa solicite functiile respective.

Aceastd metoda trebuie folosita inaintea recrutarii externe, pentru ca proprii angajati sa fie
pregatiti pentru a solicita un anumit post.

O sursa de recurate a personalului pot fi angajatii existenti, care pot realiza o buna recrutare
prin intermediul familiilor sau cunostintelor lor. Astfel, aceastd modalitate este una din cele mai
eficiente, putandu-se recruta personal calificat cu costuri reduse. Angajatii pot avea cunostinte care
au aceeagi pregatire ca si ei, pe care i-a cunoscut la conferinte sau la diverse cursuri de specializare.
Dar, selectia nu trebuie neglijata.

Promovarea sau transferul pe anumite functii a unor persoane dintre angajatii organizatiei
este o altd cale de ocupare a posturilor vacante. Dar apare un inconvenient conform caruia,
performantele bune ale individului la un loc de munca s-ar putea dovedi inferioare altei pozitii din
firma, noul loc de munca cerand alte capacitati si aptitudini.

O alta sursa internd o reprezintd angajatii in formare. Unii angajati ,,pensionati” din cadrul
organizatiei pot fi reangajati pentru a lucra un ,,part time job” sau pot recomanda persoane dispuse
sa se reincadreze 1n organizatie. Mai pot fi recrutate §i reangajate persoane care anterior au parasit
organizatia pentru a-si continua studiile sau pentru formarea familiei, satisfacerea stagiului militar,
etc.

Acest tip de recrutare are atat avantaje, cat si dezavantaje.

Ca avantaje se pot mentiona:

* Firma, organizatia are posibilitatea de a cunoaste mult mai bine punctele slabe si cele

tari ale angajatilor;

* Atragerea candidatilor este mult mai usoara pentru cd, fiind bine cunoscuti ca

performante, le pot fi oferite activitati superioare fata de postul detinut;

*  Selectia conform criteriilor organizationale este mult mai eficients;

*  Probabilitatea de a lua decizii eronate este mai mica, tocmai datorita volumului mare

de informatii detinut despre acestia;

*  Timpul necesar orientdrii $i indrumadrii pe post a noilor angajati este mult redus;

»  Caracterul secret al unor tehnologii si a ,.know-how”-lui necesar utilizarii acestora

impune folosirea recrutdrii interne;

*  Creste motivatia angajatilor iar oportunitatile de promovare sunt stimulative;

*  Recrutarea este mult mai rapida si mai putin costisitoare;

* Se solidifica sentimentul de afiliere si se amplifica loialitatea fatd de organizatie.

Dar de asemenea, exista si anumite aspecte negative sub forma unor dezavantaje care privesc
recrutarea exclusiva din interior:

* Se impiedica infuzia de ,,sdnge proaspat”, de ,,suflu tanar” si nu se favoriezeaza
promovarea de idei noi, avangardiste, neputandu-se evita inertia manifestata uneori in
fata schimbarii sau 1n fata ideilor noi;

*  Promovarea doar pe criteriul vechimii si a experientei neglijand competenta pot dauna
organizatiei prin promovarea unor persoane incompetente;
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*  Daca speranta de promovare nu se materializeaza, oamenii devin apatici, ceea ce duce
la demoralizare si, in final, la scaderea performantelor;

* Implica dezvoltarea unor programe adecvate de ,,training” care s permita pregatirea
propriilor angajati pentru a-si asuma noile responsabilitati.

Recrutarea externa

Recrutarea din exterior se face prin metoda informala si prin metoda formala.

1. Metoda informala se caracterizeaza prin publicitate foarte limitata, recurgandu-se la

concursul angajatilor care exista in organizatie, cerandu-li-se acestora sa apeleze la

persoane interesate de angajare, dintre rude, prieteni, cunoscuti. Aceste relatii personale

se pot dovedi eficiente daca aceste investigatii se fac in mod discret, tocmai pentru a

nu fi interceptate de intreprinderea la care candidatul are deja un loc de munca,

expunandu-I la riscul pierderii lui.

e Majoritatea posturilor se ocupa prin metoda informala. $i acestea, deoarece, aceasta
metoda este necostisitoare, se aplicd rapid, si foloseste pentru angajarea
personalului din birou si a celui de conducere din sectiile de productie.

e Totusi, existd riscul ca, din cauza unei oarecare doze de subiectivism sa se
favorizeze recrutarea unor cadre mai putin corespunzatoare. De aceea, este necesar,
ca metoda informala sa fie conectatd cu metoda formald, metoda ce presupune o
audientd mai larga.

Metoda formala. Aceastd metoda se caracterizeaza prin cautare de persoane ce doresc

sa se angajeze, aflate In cautare de lucru pe piata muncii sau doritoare sa schimbe locul

de munci pe care-1 detin. In acest scop se apeleazi la diferite forme de publicitate,
exemplu: Monitorul Oficial, comunicarea la Oficiul Fortelor de Munca, contactarea
directa a intreprinderii, reviste de specialitate.

I

Recrutarea din exterior prezintd urmatoarele avantaje:
e Favorieaza aportul de idei noi, promovand progresul intreprinderii;
e Se fac economii in costurile de pregatire ale intreprinderii (vin persoane pregatite);
e QOamenii care vin din afara, pot fi mai obiectivi, deoarece nu au nici un fel de
obligatii fatd de cei din interiorul organizatiei.
Dar exista si o serie de dezavantaje:
e Evaluarile celor recrutati din exterior sunt bazate pe surse mai putin sigure ca
referintele, interviurile, intalnirile relativ sumare;
e Costul mai ridicat determinat de cautarea pe piata muncii care este mai vasta decat
intreprinderea, mai putin cunoscuta si mai diversificata;
e Descurajeaza angajatii actuali, reducandu-le sansele de promovare etc.

Recrutarea in functie de post

Daca se doreste recrutarea managerilor sau a personalului pentru birou se poate lua in
considerare folosirea unei agentii de consultantd in vederea recrutarii. Astfel, consultantul va
discuta cu organizatia descrierea postului si specificarea persoanei, recomandand ce metoda de
cautare va fi folositd pentru gasirea persoanei potrivite descrierii.

Aceasta metoda poate include anunturi in publicatii locale sau nationale de specialitate.
Personalele interesate vor primi din partea agentiei detalii despre post si formulare de inscriere.
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Acum se realizeazd o prima filtrare a candidatilor, oferindu-se organizatiei o lista de
potentiali candidati.

Pentru trierea candidatilor, agentia 1i cheama la interviuri, le testeaza aptitudinile, verifica
recomandarile. De aici, este de competenta organizatiei sa-si aleagd candidatul dorit, folosind la
randul ei interviuri, teste sau alte metode de selectie.

In cazul recrutirii unui asistent de birou ,,part-time” se poate apela de asemenea la ajutorul
unei agentii specializate in recrutarea secretarelor si personalului pentru birou. Se poate face si cu
ajutorul biroului local de plasament sau se poate da anunt in ziarul local. Fiecare dintre aceste
metode are avantajul sau:

e Agentia va discuta cu angajatorul despre descrierea postului si despre specificarea
persoanei, pentru a se pune de acord. Aceasta va verifica in baza de date, pentru a
vedea daca exista cineva care sd se potriveasca profilului cerut de angajator. Decizia
finala apartine angajatorului. Daca nu exista persoane compatibile profilului cerut de
angajator, se va apela la anunturile in ziare. In final, candidatii obtinuti vor fi testati de
catre agentie iar cei potriviti, vor fi propusi angajatorului pentru selectia finala.

e Biroul local de plasament 1si ofera serviciile gratuit, dar acestea sunt destul de slabe.
Birourile de plasament vor centraliza datele dar nu vor filtra si testa angajatii $i nu vor
da sugestii privitor la eventualele modalitati de publicare a anunturilor. In aceste
conditii, angajatorul va trebui sa selecteze si sa testeze angajatii.

e Publicarea anunturilor in ziare este cea mai potrivitd metoda dar se impune o strategie
de formulare a anunturilor.

Recrutarea absolventilor printr-un un program de ,.training” managerial implicd multa
munca. Aceasta este consideratd o investitie care va trebui sd dea rezultate pe termen lung, fiind o
sursa de inlocuire a actualilor manageri. In aceste conditii recrutarea trebuie si se concentreze
asupra persoanelor cu potential nu a celor ce detin cunostinte.

Abilitatea de a lucra in echipa, motivatia, deschiderea spre schimbare pot fi descoperite
mai bine n cadrul unui interviu sau teste, dar cu cheltuieli mari.

4. Metode de recrutare a resurselor umane

I. Publicitatea

Pentru a fi eficientd, publicitatea trebuie sa se faca printr-un mijloc de comunicare adecvat,
astfel incat sa retina atentia celor carora li se adreseazi. In anuntul publicitar trebuie s se enunte
cerintele care urmeaza sa fie indeplinite, ca sa provoace un raspuns din partea acelora care raspund
cerinfelor. Anuntul trebuie difuzat pe o arie Intinsa, pentru a avea garantia ca a ajuns la persoanele
de care avem nevoie. Un simplu anunt intr-un ziar local nu asigurd o recrutare corespunzatoare.

Anuntul trebuie sa fie conceput si formulat cat mai exact, sa contina date reale prezentate
ntr-o forma atragatoare si politicoasa.

Avantaje: Aceastd metoda nu presupune costuri mari si se adreseaza unui numar mare de
persoane. Ea nu are un caracter calitativ, dar are unul cantitativ.

Dezavantaje: Dupa aceasta metoda, persoanele recrutate trebuie selectionate mai atent ca
n cazul altor metode de recrutare.

Statisticile arata ca cele mai eficiente anunturi sunt cele din ziare, desi pentru populatie
sursa principala de informatie este televiziunea. Anuntul publicitar trebuie raspandit in presa cu
cel putin treizeci de zile Tnainte de selectia propriu-zisa (obligatoriu prin lege).
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I1. Reteaua de cunostinte

Este o metoda informationala care constd in a apela la colegi, asociati, cunoscuti care nu
sunt interesati de posturile respective, dar care pot oferi informatii despre persoanele interesate sa
ocupe posturile vacante.

Dezavantaje: Persoanele intermediare pot oferi aprecieri subiective. Alt dezavantaj este
aparitia unei presiuni in alegerea unei anumite persoane. Cel mai mare dezavantaj este ca prin
aceastd metoda, utilizata pe perioada de timp mare, se formeaza clanuri, retele.

Avantaje: aceasta metoda este recomandata cand un post ramine vacant fara sa se poata
prevede aceste lucru. Nu presupune costuri financiare.

I11. Folosirea consilierilor pentru recrutare

Avantaje: Asigura calitate procesului de recrutare si contribuie la realizarea unei cunoasteri
mai precise a candidatilor pe o perioadd mai lunga de timp, ceea ce face ca aceastd cunoastere sa
fie obiectiva.

Dezavantaje: Este foarte costisitoare financiar. Aceasta cautare a persoanelor prin consilieri
presupune specializarea unor profesionisti in domeniu. In genere, sociologii sau psihologii sunt
ocupantii posturilor de consilieri. Prima etapa a activitatii consilierilor este sa identifice In mod
direct candidatii cei mai competenti. Cautarea presupune localizarea, identificarea, cunoasterea si
motivarea. Motivarea aduce foarte mult cu manipularea, deoarece se realizeaza prin identificarea
principiilor. Acest proces poate sa dureze pana la doi ani si sa coste prea mult, dar are ca rezultat
nasterea unei increderi reciproce Intre organizatie si candidat.

IV. Banca de date cu potentiali angajati

Departamentul de resurse umane isi poate constitui in timp un asemenea fisier, utilizand
date din recrutarile anterioare sau din surse externe (scoli, universitati etc). Este o metoda facila,
cantitativa, nu calitativad si nu presupune costuri mari.

Sursele de recrutare a resurselor umane
1. Sursa locald (zona locald): este bine sd existe legaturi cu scoli, licee, universitati,
oficii de protectie sociala.
2. In afara zonei locale, pe o arie mai extinsi. Se pot utiliza firme specializate de
recrutare sau consilieri.
Pentru activitatile operante folosim zone locale, iar pentru activitdti de decizie si control se
extinde aria si in afara zonelor locale.

Oricare ar fi sursele s1 metodele de recrutare alese, la baza acestei activitati trebuie sa se

afle urmatoarele principii:

a) competitia deschisa, prin asigurarea accesului liber de participare la concurs sau
examen a oricarei persoane care indeplineste conditiile cerute de lege pentru
ocuparea postului vacant;

b)  selectia in functie de competenta psihosocioprofesionald, prin stabilirea persoanelor
admise pentru ocuparea posturilor vacante exclusiv pe baza rezultatelor obtinute;

C)  asigurarea transparentei, prin punerea, la dispozitia tuturor celor interesati, a
informatiilor referitoare la modul de desfasurare a concursului;
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d)

garantarea sanselor egale pentru toti candidatii prin aplicarea, n mod
nediscriminatoriu, a unor criterii de selectie clar definite si cat mai putin subiective,
astfel incat orice candidat sa aiba sanse egale la ocuparea postului respectiv;
confidentialitatea tuturor datelor si informatiilor furnizate pe parcursul
procedurilor de recrutare §i selectie, prin garantarea protejarii datelor personale ale
candidatilor, in conditiile legii.

Stabilirea procedurii de organizare si desfasurare a concursurilor

Functiile publice vacante pentru care urmeaza sa se organizeze concurs se dau publicitatii,
prin grija Departamentului ,,Resurse Umane”, cu cel putin 30 de zile Tnainte de data organizarii
concursului, printr-un anunt in presa nationald sau locald, precum si prin afisarea la sediul

ministerului.

In conformitate cu prevederile Codului Muncii, anuntul va contine, in mod obligatoriu:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

denumirea si sediul organizatiei publice care desfdsoara concursul de selectie;
locul, data si ora desfasurarii concursului;

denumirea postului pentru care se organizeaza concurs;

conditiile generale si specifice de participare la concurs;

bibliografia necesar a fi consultatd de catre candidati (in functie de caz);

data pana la care se pot depune dosarele de inscriere;

elementele componente ale dosarelor de Tnscriere;

numarul de telefon de unde se pot afla informatii suplimentare.

Precizdm ca, in cazul in care, din motive obiective, nu se pot respecta data si ora
desfasurarii concursului conducerea organizatiei publice are obligatia de a anunta, prin intermediul
acelorasi mijloace de informare, modificarile intervenite in desfasurarea concursului.

Prezentdm, mai jos, o ,,grila de redactare” a unui anunt privind scoaterea la concurs a unui

post vacant.
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Grila de redactare a unui anunt privind scoaterea la concurs a unui post vacant

Organizatia publica:

Domeniul de activitate...........

Serviciile oferite ..............

Filiale si/sau sucursale.........

Puncte forte ale organizatiei publice...........

Diverse...........

Postul/posturile pentru care se organizeaza concurs:........
Denumirea postului/posturilor........

Compartimentul in cadrul caruia se afla........

Postul este nou creat sau exista deja?.........

Relatii organizatorice de autoritate, cooperare, control, reprezentare.....
Principalele obiective individuale...........

Principalele sarcini...............

Profilul psihosocioprofesional al candidatului:

Nivelul si tipul de pregatire profesionala................

Experienta profesionala..............

Cunostinte complementare si/sau suplimentare.......

Competenta manageriala (daca este cazul).......

Calitati si aptitudini..........

Observatii particulare (permis de conducere etc.)..........

Diverse avantaje:

Avantajele complementare (prime, autoturism de serviciu, locuintd de

serviciu).....

Avantaje sociale (tichete de masa, program de lucru flexibil etc.).........
Modalitati de raspuns la anunt:

scris, la urmatoarea adresa .................

posta electronica, la adresa ......

Alte informatii: .........

In vederea participarii la concurs, candidatii urmeaza sa depuna dosarul de inscriere, care
poate contine urmatoarele documente:

fotocopia actului de identitate;

formularul de inscriere, redat in continuare:

fotocopii ale diplomele de studii si ale altor acte care atestd efectuarea unor
specializari;

fotocopia carnetului de munca;

adeverinta care sa ateste starea de sdnatate corespunzatoare;

cazierul judiciar, in functie de caz;

recomandari de la locurile de munca anterioare.
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Practic, recrutarea resurselor umane inceteazd in momentul afisarii anuntului postului
vacant.

5. Criterii in functie de care se realizeaza recrutarea

Orice organizatie 1si poate institui propriile criterii. Cele mai utilizate sunt: competenta,
vechimea profesionald si potentialul de dezvoltare al candidatului.

Competenta. Are o acceptiune mai larga, incluzand, pe langa priceperea in realizarea
sarcinilor, si alte calitati care pot sustine cerintele postului respectiv, cum ar fi: creativitatea,
inteligenta, usurinta de a se integra in grupurile de munca, rezultatele obtinute in trecut.

Intr-o acceptiune psihologica, competenta poate fi inteleasi prin capacitatea de a
operationaliza informatiile teoretice, insusirile legate de profesia respectiva. Nici o diploma sau
certificat de calificare nu asigurd competenta persoanei. Competenta poate fi testatd (masuratd)
prin probele de lucru din cadrul procesului de selectie si in perioada de angajare de proba a
candidatului.

Vechimea profesionala. Exista doud tendinte in practicile organizatiei:

1. Organizatii care recruteaza numai tineri pentru ca pleaca de la premisa ca acestia pot
fi formati si modelati mai usor, iar cerintele lor sunt mai modeste.

2. Organizatii care recruteaza numai personal cu o anumita experientd, plecand de la
principiul ca astfel calitatea produselor organizatiei nu va fi afectata si pot evita
costurile de perfectionare a personalului.

S-a demonstrat ca cele doua tendinte exacerbate nu dau rezultate bune, pentru ca recrutarea
trebuie sd vizeze competenta si calitatea angajatului si nu costurile economice. In genere, cea mai
bund recrutare trebuie sa aiba in vedere realizarea unei piramide de varsta, de la cei tineri la cei
varstnici. Daca se pastreaza piramida, se pot transmite generatiei urmatoare informatiile si
secretele profesionale.

Potentialul de dezvoltare al candidatului

Acest potential este identificat de catre psiholog in procesul de selectie si comunicat
persoanelor de decizie din organizatie. In genere, potentialul de dezvoltare se identifica testandu-
se patru planuri mari: aptitudinal, intelectual, motivational si caracterial-valoric. In functie de
aceste planuri se realizeaza prognoze de dezvoltare pentru fiecare candidat.

» Etapele unui plan de recrutare
o Etapa |: Vizeaza culegerea informatiilor in vederea recrutdrii de personal. Aceste
informatii sunt despre:
e Sursele si volumul finantdrii alocat recrutarii. In functie de finantare se alege
metoda.
e Zonele si sursele de recrutare acceptate de organizatie.
e Cerintele pietei referitoare la profesiile realizate de recrutare.
o Etapa a Il-a: Se cerceteaza daca personalul din organizatie nu poate intr-un fel sau altul
sd ocupe locurile vacante.
o Etapa a Ill-a: Se identifica rata migrarilor de pe posturile vacante (poate postul are
unele deficiente care trebuiesc remediate).
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o Etapa a IVV-a: Calculul nevoilor directe de recrutare prin simpla comparare a efectivului
teoretic cu cel real.
Aceste planuri de recrutare este bine sa se realizeze pe perioade lungi de timp, pentru ca
atunci cand un post ramine vacant sd existe imediat o optiune pentru el.

» Cauze ale esecului unei actiuni de recrutare

» Imaginea pe care o prezintd organizatia despre postul care trebuie ocupat nu este bund,
pentru ca cel care initiaza recrutarea nu reuseste sa prezinte corect postul, conditiile din
oferta de serviciu nu sunt atragatoare sau metoda de tratare a celor ce vor sa se angajeze
nu este corespunzatoare. Aceastd cauza aratd incompetenta, dezinteresul si inabilitatea
celor care recruteaza.

»  Subiectivismul care se poate ivi in alegerea personalului pentru angajare. Pentru a
elimina subiectivismul se folosesc metode cat mai obiective.

* Enuntarea prea detaliata a cerintelor posturilor face dificila gasirea candidatilor.

*  Folosirea unor metode de recrutare neadecvate. De exemplu, publicitatea este o metoda
eficace cu conditia s existe un numir mare de cititori ai respectivei publicatii. In functie
de posturile vacante trebuie ales un anumit tip de publicatie. Pentru posturile de
conducere si decizie nu se recomanda publicitatea, deoarece este foarte evaziva, ci
cautarea prin consilieri.

6. Principiile de construire a unui chestionar psihoprofesional pentru recrutare

1. Calificare — indemanare (palierul senzorial). Intereseaza:
* educatia: nivelul informatiilor generale (matematica, informaticd, limba romana
etc) si nivelul informatiilor specifice (limbi straine, specializari etc);
* cunostinte despre echipamente;
» utilizarea mijloacelor tehnice;
* cunostinte despre materialele utilizate in activitatea postului sau profesiei;
»  palierul dexteritatilor (rapiditate, frecventa etc).
2. Date tehnice
*  Cunostinte despre materialele utilizate In post sau profesie (natura lor, valoarea lor,
pierderi, metode de reducere a costurilor);
*  Echipamentul: tehnologic, personal, costuri de inlocuire sau reparatii, pagube,
cauze ale pagubelor;
* Influenta postului sau profesiei asupra altor operatii sau activitati;
*  Coordonarea operatiilor pe post sau profesie: activitdti independente, in echipa, sub
supraveghere etc;
*  Deciziile: legate de natura muncii, gradul de responsabilitate, legate de rutina si
diversificarea lucrarilor, frecventa deciziilor, rata de erori in procesul decizional.
3. Cerinte fizice:
*  Monotonia: operatii repetabile, ciclul de repetare (considerat scurt daca e sub cinci
minute), durata activitatii, timpul de recuperare;
* Pozitia de lucru: descriere, timpul lucrat in fiecare pozitie, tulburdrile somatice
suferite;
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»  Puterea: descrierea activitatilor care solicita efort, a obiectelor cu greutate mare (20
kg pentru barbat, 12 kg pentru femeie), frecventa acestor activitati, timpul de pauza
necesar pentru recuperare.

»  Efortul general: timpul total de munca, timpul total de pauza, raportul intre ele;

» Starea de sanatate necesara desfasurarii activitatii respective.

4. Cerinte psihice:

»  Parametrii senzoriali; perceptia in general (probe de baraj, aparate);

*  Parametrii intelectuali, gandirea si limbajul in general;

«  Parametrii aptitudinal-atitudinali (factorul cel mai important; celelalte capacitati se
pot interpreta doar prin intermediul lui).

5. Conditii de lucru:

* Identificarea conditiilor deosebite de lucru: temperatura, umiditate, viteza aerului,
zgomot, vibratii (ponderea acestor actiuni in timpul total de lucru);

*  Riscuri, constientizate sau nu de catre personal.

Bibliografie
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CAPITOLUL VIl

Selectia resurselor umane

1 Definire si caracteristici

2 Criterii de selectie

3. Activitatile procesului de selectie a resurselor umane
4. Interviul de selectie

1. Definire si caracteristici

Selectia resurselor umane se bazeaza pe principiul ca orice om va avea sansa s ocupe un
post numai daca va putea demonstra ca are pregatirea, calitatile si abilitatile necesare.

Procesul de selectie al personalului trebuie privit ca o activitate de armonizare, de adecvare
intre cerintele unei functii si capacitatile fizice si psiho-intelectuale ale candidatului selectionat.
Angajatii incapabili de a realiza cantitatea si calitatea muncii asteptate pot costa organizatia multi
bani, timp §i imangine.

Adecvarea dintre cerintele postului si capacitatea angajatului este importanta si pentru
persoanele care solicita functia respectiva. Astfel, plasarea intr-o functie nepotrivita poate conduce
la eforturi si timp suplimentar pentru angajat, care ar putea folosi §i experienta sa mai bine in altd
functie sau in alta pozitie.

Selectia este procesul prin care se alege, conform unor criterii, cel mai potrivit candidat, pe
baza unei examinari care {ine seama de pregatirea, aptitudinile manifeste si capacitatea de munca
reald a fiecarui candidat. Este un proces de o durata medie i nu o examinare sau o testare.

Procesul de selectie urmeaza logic dupa analiza posturilor, planificarea personalului, precum
s1 dupd recrutarea personalului care trebuie sa atraga un numar suficient de mare de potentiali
candidati, dintre care vor fi alesi cei mai capabili sau cei mai competitivi pentru ocuparea posturilor
vacante.

Selectia profesionalda nu Tnseamna alegerea unor supravalori, ci examinarea psihologica,
atentd in baza careia se poate realiza o repartitie stiintificd a personalului la diverse locuri de
munca, conforme cu aptitudinile si pregatirile fiecarui individ.

Astfel, prin selectie se pun 1n evidentd calitdtile sau prezenta/absenta unor contradictii
profesionale, si in baza rezultatelor obtinute, cel in cauza este orientat spre locul de munca in care
se preconizeaza ca va da un randament maxim si va fi pe deplin mulfumit, satisfacut de ceea ce
face.

In anumite situatii, psihologilor li se solicitd si efectueze o selectie de personal pentru
ocuparea unor posturi vacante. Dupa o perioada de timp se constatd ca cei selectionati nu dau
satisfactie fiind declarati ca incompatibili activitatii pe care o desfasoard. Acesta este efectul
conceptiei potrivit careia, o persoana daca a fost selectionata va fi si eficienta profesional.

De fapt, examenul de selectie/repartitie profesionald este considerat doar o etapa sau
subprogram al actiunii complexe de integrare, incadrare in munca.
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2. Criterii de selectie

Selectia personalului se poate efectua folosind doud categorii de metode: empirice si
specifice.

Empirice. Prima categorie de metode nu se bazeaza pe criterii riguroase ci pe recomandari,
impresii, aspectul fizic al candidatilor, modul de prezentare al acestora etc. In aceasta ordine de
idei exista si unele practici controversate, promovate in resursele umane si care au aparut si la noi:

e Analiza grafologicd sau ansamblul investigatiilor teoretice si aplicative asupra
scrisului, efectuata in vederea stabilirii unor relatii intre personalitate si scris sau
pentru studierea trasaturilor de caracter ale unor persoane.

e Frenologia — care sugereaza existenta unei corelatii intre caracterul si functiile
intelectuale ale individului pe de o parte si conformatia craniului pe de alta parte,
ceea ce impune studiul formei, proeminentei si neregularitatile capului.

e Chirologia — stiinta studiului mainii care studiaza existenfa unor corelatii intre
caracter si desenul mainii.

e Astrologia — stiinta care se ocupa de prevederea destinului oamenilor prin pozitia si
miscarea astrelor sau prin fenomene ceresti.

Metodele stiintifice care se bazeaza pe criterii stiintifice folosind mijloace sau metode
specifice de evaluare a personalului.

Scopul principal al selectiei este de a obtine acei angajati care se afla cel mai aproape de
standardele de performanta dorite si care au cle mai bune sanse de a realiza obiectivele individuale
s1 organizatorice.

Criterii pentru aprecierea metodelor de selectie

Caracteristicile metodelor de selectie sunt validitatea si acuratetea. Validitatea se refera la
gradul in care metodele de selectie alese prezic performantele viitoare la locul de munca. Orice
instrument de selectie folosit trebuie sa testeze performantele viitoare. Cu alte cuvinte, testul ar
trebui sa fie o metoda valida de evaluare a aplicatiilor pentru postul pentru care candideaza.
Angajatorii testeaza potentialii candidati pentru a-i evalua. Aici sunt incluse teste de personalitate,
teste psihometrice etc.
Criteriile pentru aprecierea metodelor de selectie sunt:

e Costul — cu cat procesul de selectie este mai complex, cu atat costul va fi mai mare.
In conditiile in care se folosesc in serie mai multe tehnici, timpul alocat va fi mai
lung si resursele folosite mai numeroase.

e Timpul — procesul recrutarii si selectiei poate lua destul de mult timp. Aceasta
perioada poate fi cuprinsa intre cateva sdptamani si cateva luni. Prioritatea consta in
faptul de a selectiona persoana potrivita si nu doar de a ocupa postul. Greselile in
selectie pot fi costisitoare si pot afecta organizatia pe termen lung.

¢ Nevoia de aptitudini deosebite — multe posturi au cerinte deosebite pentru aptitudini
si calitai. Aici sunt incluse conditia fizica, carnet de conducere categoria C,
aptitudini de programatori etc. Este recomandabil sa le testezi personal.

e Agteptdrile candidatilor — acestia vor avea asteptari din partea angajatorului, in
aceeasi masura in care angajatorul are din partea sa.
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3. Activitatile procesului de selectie a resurselor umane

Selectia resurselor umane este o activitate care, de reguld, se efectuecaza in cadrul
compartimentului de resurse umane al organizatiei, iar decizia finala (angajarea propriu-zisd) se
determind de comun acord cu sefii ierarhici directi ai postului supus angajarii.

In organizatiile mici (sub 30 persoane), selectia se poate efectua de citre o firma specializati,
pentru ca in aceste organizatii lipseste, de obicei, un serviciu de resurse umane constituit.

Activitatile procesului de selectie:

1. Primirea candidatilor sau intrevederea; Se bazeaza pe principiul ca fiecare candidat
este un potential angajat, deci un viitor coleg, ceea ce presupune sa-i acordam atentie,
respect si amabilitate. Doar in aceste conditii, omul devine mai deschis, lasandu-ne
sd adunam mai multe informatii despre el. Daca-1 primim cu ostilitate, inconstient ne
va deveni ostil.

Interviul preliminar (de cunoastere);

3. Efectuarea de investigatii privind mediul de provenienta, pregatirea candidatilor si
verificarea recomandarilor;

Examinarea medicala;

Administrarea §i interpretarea testelor;

Administrarea probelor specifice de activitate (probe profesionale sau probd de
lucru);

7. Interviul final realizat de o comisie (nu de o persoand);

8. Plasarea noilor angajati pe posturi;

9. Urmarirea integrarii lor in activitate (de la trei saptdmini pina la trei luni);

10. Alcatuirea dosarelor persoanelor si actualizarea permanenta a acestora.

N

o oA

Definirea si rolul interviului initial

Interviul initial de alegere este utilizat, in unele cazuri, inainte ca solicitantul sa completeze
formularele de cerere ale unui post, cu scopul de a vedea daca acesta are sanse de a fi ales pentru
postul disponibil.

In situatia interviului se pun intrebari asupra unor chestiuni pe baza cirora si se determine
in ce masura candidatul indeplineste unele cerinte si conditii pentru a realiza sarcinile functiei
oferite.

Aspectele abordate Tn contextul unui asemenea interviu privesc:

e Interesul solicitantului pentru functie;
Locul de munca oferit;
Plata asteptata;
Disponibilitatea pentru munca;
Calificarea minima necesara;

e Eventualele aspecte specifice.

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 eliminati.
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Se analizeaza: CV-ul, scrisoarea de prezentare, formularul de angajare, chestionarul bio-
tipologic.

CV-ul: este un document ce implica responsabilitate juridica, de aceea el trebuie semnat. In
genere, se exacerbeaza utilizarea lui in detrimentul altor modalitati de selectie. Includerea lui in
procesul de selectie se justifica doar in urmatoarele situatii:

» Cand in urma campaniei de recrutare se inscriu pentru selectie foarte multi candidati,
iar timpul alocat selectiei este foarte scurt. Se ajunge in asemenea situatii atunci cand
organizatia nu are o strategie de recrutare si selectie.

* (Cand exigentele postului nu impun utilizarea unor criterii de selectie care sa faca
necesara prezenta candidatului la interviul preliminar (cdnd nu sunt importante
aspectul exterior sau capacitatea de expunere orald, discursul logic etc).

* (Cand se fac angajari sezoniere.

CV-ul mediaza, de regula, intrevederea intre cel care isi oferd serviciile si reprezentantii
firmei care, ulterior vor realiza interviul de selectie. CV-ul este considerat ca una dintre cele mai
la indemana metode de evaluare fiind bazat pe informatii biografice. Cu alte cuvinte, CV-ul este
un document prin care cel ce selectioneaza se convinge ca posibilul, potentialul angajat este
persoana cea mai potrivita pentru postul vacant.

Din perspectiva candidatului, conceperea unui CV echivaleaza cu pregatirea unui memoriu
asupra activitatii sale anterioare si a modului actual de existentd. CV-ul trebuie sa continad date
obiective si concrete privind starea civila, formatia profesionald, experienta in domeniul de
activitate specific postului, posturile detinute anterior. Aici se mentioneaza cunostintele
particulare, ca de exemplu cunoasterea, uneia sau mai multor limbi strdine, utilizarea
calculatorului, detinerea unui permis de conducere. De asemenea sunt mentionate si hobby-urile,
aspecte ce exprima activitatile extraprofesionale.

in orice caz, in Romania se utilizeaza exagerat de mult CV-ul, in detrimentul scrisorii de
prezentare sau al recomandarii. Intr-un studiu efectuat in 1999, la Iasi, s-a constatat ca aproximativ
35% din CV-urile trimise de solicitanti erau denaturate.

Scrisoarea de prezentare/de intentie: insoteste CV-ul si nu repeta informatiile continute
de acesta. Trebuie sa fie scurtd, concisa, elocventd pentru aspiratiile candidatului. Contine cateva
elemente specifice:

e Motivatia pentru noul serviciu;
Aspiratii privind pregatirea profesional;
Motivul alegerii organizatiei sau firmei respective;
Activitdtile pe care le poate sustine in respectiva organizatie;
Daca motivatia este legatd de salariu, se mentioneaza salariul actual dar nu se
specifica salariul dorit.

Scrisoarea trebuie sa fie adresatd unei anumite persoane, si nu institutiei (sef compartiment
resurse umane sau director). In Romania nu se prea utilizeaza. Un specialist poate vedea din acest
document ierarhia valorica si nivelul de aspiratie.

Scrisoarea trebuie sa stimuleze interesul cititorului. Stilul exprima personalitatea
candidatului, fiind necesar sa exprime increderea in sine. Trebuie sa facd 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 dovedeasca modul in care abilitatile candidatului
pot fi valoroase pentru organizatie.
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Formularul de angajare: este un instrument standardizat de selectie, realizat de specialistii
in resurse umane din organizatie. Este bine de intocmit pentru cad ajutd in trierea prealabila a
angajatilor. Realizarea formularului trebuie sa {ina cont de natura posturilor. Astfel, o organizatie
trebuie sa aiba mai multe tipuri de formulare, in functie de specificul profesional al posturilor. Ca
forma, nu se confunda cu o cerere, ci este apropiat chestionarului.
Completarea acestui formular se face de catre solicitantii acceptati dupa interviul initial.
Acesta serveste unor scopuri variate:
e Inregistrarea solicitantilor ce doresc si ocupe o anumita functie;
e Baza de pornire si realizare a interviului;
e Cercetarii eficientei procesului de selectie si a altor probleme de personal.

Existenta formularului de angajare Inlocuieste CV-ul si scrisoarea de prezentare. Are statutul
de document, solicitantul fiind obligat sa-1 semneze. Nu trebuie sa contina informatii referitoare la
religie, rasa, mediu de provenienta, sex, pentru a nu permite discriminari. Cu alte cuvinte,
formularul de angajare este chiar CV-ul, un standard al angajatorului. Va avea structura unui CV
clasic, dar in ordinea, forma si stilul preferate de catre angajator.

Tn general formularele de cerere de angajare pot cuprinde aspecte ce privesc datele personale,
starea civila, adresa, informatii asupra sotului, sotiei, pregatirea, scoli absolvite, referinte pentru
angajare etc.

Chestionarul bio-tipologic: este utilizat in general in selectia posturilor care necesita
relationarea directd cu alte persoane din afara organizatiei: agenti de vanzari, purtatori de cuvant,
consilieri, lucrul cu publicul, decizie si control, in general pentru staff-ul organizatiei. Acest
chestionar vizeaza informatii legate de aspectul exterior, capacitatea de expunere orala,
temperamentul dominant, ierarhia valorica manifesta, gradul de sociabilitate, nivel de rezistenta la
stres si oboseald etc. Acest chestionar se completeazd de catre specialist §i nu de catre solicitant.
Se pot ataca si informatii care, in alte situatii, pot duce la procese de discriminare.

4. Interviul de selectie
Scopul interviului este de a obtine 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.
CV-ul, formularul de angajare si scrisoarea de intentie nu sunt suficiente. Informatiile
suplimentare si detaliile pot fi obtinute prin intrevedrea candidatului.
Cateva reguli sunt necesare. Planificarea interviului trebuie sa respecte urmatoarele aspecte:
e (Candidatul trebuie anuntat unde si cand are loc interviul si cu cine trebuie s ia
legatura;
e Candidatul trebuie sa aiba o camera linistitd unde sa astepte;
e Intervievatorul trebuie sa fie pus la curent cu programul de intervievare, care trebuie
conceput astfel incat sa fie suficient timp pentru candidat;
e Intervievatorul trebuie sa vada CV-ul, scrisoarea de intentie si formularul de inscriere
inaintea interviului, pentru a sti ce Intrebari sa puna;
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Controlul interviului este foarte important, acesta presupune cunoasterea
informatiilor ce trebuie obtinute, 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 functiei presupune ca cel care conduce interviul trebuie sa ofere
informatii corecte despre postul pentru care se desfasoara selectia, despre organizatie,
astfel incét, candidatul sa poata evalua propriile asteptari la functie, reducandu-si
riscul insatisfactiei angajatului;

Candidatul trebuie informat la sfarsitul interviului care va fi pasul urmator;
Urmarirea integrarii candidatilor ce au fost selectati.

Pentru toate formele de interviu, acestea trebuie sa contind aceleasi intrebari pentru toti
candidatii, doar in aceste conditii se pot analiza si interpreta informatii obtinute prin interviu.

Tipuri de interviu:

Interviurile 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 sunt trei variante:

Interviul individual — cel mai folosit, obtindandu-se posibilitatea dezvoltarii unei
relatii Intre intervievat si intervievator. Dar poate aparea lipsa de obiectivitate, tocmai
datoritd existentei unui singur intervievator care nu poate fi controlat.

Interviul colectiv —intr-o oarecare masura, interviurile colective depasesc problemele
prezentate. Astfel, unul sau mai multi intervievatori vor intervieva candidatii. Dintre
intervievatori fac parte managerul de linie al postului vacant, un oficial din
departamentul de Resurse Umane precum si alte persoane ce au o implicatie directa
cu acel post si care ar putea pune candidatului intrebarile de specialitatea asupra
formarii profesionale.

Consiliul de intervievare — este o subdiviziune a interviului colectiv. Acesta este
constituit dintr-un numar mare de intervievatori, cu adevarat o incercare mare pentru
candidat. Intervievatorii vor pune, fiecare, cate una maxim doud intrebari. Pe baza
raspunsului candidatului, membrii consiliului de interviu isi vor face o parere despre
aptitudinile si calitatile acestuia, parere ce va conta la luarea deciziei finale. Acest tip
de interviu este destul de eficient tocmai datoritd numarului de intervievatori si
calificarilor diferite ale acestora.

Luate din alta perspectiva, din punctul de vedere al structurii interviurile se impart in:

Interviul structurat: foloseste intrebari standard, stabilite anticipat in ghidul de
interviu, care sunt puse tuturor candidatilor pentru o anumita functie. Mai este
cunoscut sub numele de ,,interviu de cunoastere”. Este foarte utilizat in selectia
initiala, cand existd un mare numar de solicitanti. Chestionarul este oral si ofera mai
multd consistentd si acuratete in comparatie cu alte tipuri de interviuri. Totusi,
Intrebarile nu trebuie sa fie caracterizate de rigiditate; daca se observa manifestari
care aratd ca solicitantul nu intelege o intrebare, aceasta poate fi reformulata mai
accesibil. Este necesar sa aiba o ordine logica, iar cel ce conduce interviul trebuie sa
discute cu candidatul pentru a se evita eventualele neintelegeri ce pot aparea.
Interviul structurat are o durata de 30-60 minute. Daca nu se obtin toate informatiile,
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se reprogrameazi solicitantul pentru o altd sedinti. In caz ¢ nu existd mijloace
tehnice de inregistrare, se pot nota chiar si in prezenta solicitantului ideile mai
importante. Acest tip de interviu necesitd un cadru formal, o camera special
amenajata 1n care interlocutorii stau fata in fata, pe pozitii de egalitate.

Interviul nestructurat: vizeaza in genere dinamica psihologicd a candidatului. Se
utilizeaza doar in selectia anumitor posturi: pentru posturi de creatie, conceptie si
decizie, sau in situatia cand informatiile obtinute prin interviul structurat nu sunt
multumitoare. Intrebarile acestui tip de interviu au ca scop general si-| determine pe
solicitant sa vorbeascd despre el Tnsusi. Se folosesc Intrebari generale, din care sunt
dezvoltate altele. Apoi, intervievatorul alege o idee din raspunsul candidatului si
formuleaza urmatoarea intrebare. Acest gen de interviu se poate realiza si Intr-un
cadru mai putin formal si poate depasi 60 minute. Se foloseste in consultatii
psihologice dar si in procesul selectiei personalului. Dificultatea aplicarii acestui tip
de interviu priveste intelegerea relatiilor, functiilor si posibilitatea obtinerii unor date
comparabile pentru toti candidatii. Aceste interviuri sunt semiorganizate rezultand o
combinatie de intrebari generale si specifice, care nu sunt puse intr-0 anume ordine
prestabilita.

Interviul sub presiune: are drept scop cercetarea reactiilor in conditiile exercitarii
unei presiuni psihice. Cel care conduce interviul adoptd o atitudine ferma, rigida,
chiar agresiva, pentru a urmari reactia candidatului. Se aplica foarte rar, doar pentru
posturi supuse unei actiuni continue de stres sau periculozitate (ex. servicii speciale,
aviator, scafandru etc.) Durata ramane la latitudinea celui care conduce interviul.
Acest interviu implicd prezentarea unui grad mare de risc. El poate genera usor 0
imagine foarte proastd asupra intervievatorului, patronului sau poate provoca
rezistenta din partea candidatului asupra functiei oferite.

Tehnici de chestionare

Aceste tehnici pot influenta semnificativ continutul si calitatea informatiilor obtinute. Unele
intrebari asigurd raspunsuri mai semnifivative decét altele. Tehnicile bune de interviu depind de
folosirea de intrebari ,,open-ended”, acele intrebari la care nu se poate raspunde prin Da/Nu.
Intrebarile de genul ,,Ce?”, ,,Cine?”, ,,De ce?”, ,,Unde?” sunt folositoare deoarece raspunsurile sunt
bogate in informatie.

Totusi o serie de intrebari trebuie evitate de exemplu:

Intrebarile ce rar dau un raspuns adevirat: ,,cum te-ai inteles cu superiorii/colegii?”’
Intrebari ce sugereaza raspunsului: ,,....... , Nu-1 asa?”

Intrebari ilegale ce implici rasa, credinta, starea civila, sexul, nationalitatea etc.
Intrebari cu raspuns clar, acele intrebari pentru care intervievatorul are deja raspuns.
Intrebari ce nu sunt in legatura cu functia, de exemplu: sport, politici deoarece sunt
omoloage.

In timpul interviului, intervievatorul nu trebuie si lanseze aprecieri, intreruperi, remarci
deoarece pot provoca feed-back negativ la candidat, fiindu-i influentat raspunsul. Se crecaza astfel
piste false care trebuie evitate. Acestea sunt:

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

e Accentele nefavorabile: informatiile nefavorabile despre un solicitant au o pondere
importanta in aprecierea si decizia asupra unui candidat. Se apreciaza ca o informatie
nefavorabild are o greutate dublu mai mare decat una favorabila, ceea ce poate opri
accesul candidatului la functia solicitata.;

e Efectul de hallo: acesta poate aparea atunci cand se acorda o importantd mai mare
unei caracteristici a subiectului fatd de cum este ea in realitate si se acoperd alte
aspecte evidente;

e Prejudecati: cel care conduce interviul trebuie sa-si recunoasca eventualele
prejudecati. Exista tendinta ca intervievatorul sa favorizeze pe cel care este perceput
ca fiindu-i asemanator din punct de vedere al varstei, rasei, sexului, experientei in
munci etc. In aceste conditii, poate fi selectionat un candidat care nu este compatibil
cu functia pentru care candideaza sau sa se respinga un candidat tocmai datoritd
prejudecatilor. Cu alte cuvinte, intervievatorul trebuie sa fie obiectiv si onest si sa
arate candidatului respins motivele ce au facut obiectul respingerii.

e Zgomotul cultural: cel care conduce interviul trebuie sa fie capabil sa identifice
»zgomotele culturale”, adica raspunsurile considerate de candidat a fi social
acceptabile, mai mult decat faptele. Cu alte cuvinte, candidatul, dorind sa obtina o
functie, considera ca trebuie sa treaca de interviu si ca, daca va enunta ceva foarte
inacceptabil pentru el, ar putea fi respins. Prin urmare, el va incerca sa dea raspunsuri
acceptabile, dar nu trebuie Incurajate stiut deoarece candidatul are tendinta de a le
amplifica.

Conducatorul interviului trebuie sa evidentieze dacd un candidat este competent §i cu
perspective de succes. Studiile au ardtat ca numerosi factori pot fi luati in considerare in cursul
unui interviu. Ordinea de importanta a variabilelor este urmatoarea:

Raéspuns corect (6.29%)

Entuziasm (6.27%)

Maturitate (6.19%)

Echilibru emotional (6.08%)

Fluenta (5.82%)

Potential (5.80%)

Inteligenta si experienta in muncd ocupa locurile 7 si 8. De asemenea,
conteaza atractivitatea, imbracamintea si varsta solicitantului.

O importanta deosebitd o are examinarea fizica si medicald, aspect ce se impune la angajare.
Astfel se verifica starea generald a candidatului cat si anumite capacitati si aptitudini psihice si
fizice speciale ale fiecarui candidat la ocuparea unui post.

Standardele medicale pentru fiecare functie trebuie sa fie realiste, justificate si adecvate
cerintelor si conditiilor fiecarei functii.

In anumite situatii, examenul medical poate include examene specifice: testarea pentru
consumuri de droguri, SIDA, teste genetice etc.

NoabkowhE
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Conducerea unui interviu

Candidatul este primit intr-un cadru adecvat, linistit, agreabil.

Culegerea de informatii este etapa in care trebuie sa se obtind maximum de informatie
privind activitatile desfasurate anterior de catre candidat, motivatii, aspecte biografice etc.
Totul se desfasoara organizat:

e Informatii biografice:
- pregdtire scolard, diplome detinute;
- situatie familiala in trecut si prezent;
- situatie economica in prezent.
e Informatii despre activitatea profesionala:
- experienta profesionala;
- posturile ocupate si intervalele de timp aferente;
- functiile si responsabilitatile avute.

Este important ca persoana din intreprindere care conduce discutia sd aiba o dubla
competenta:
*  Una de specialitate (s cunoasca bine specificul postului, problematica organizatiei)
* Una psihologica (sa stie sa asculte, sa fie obiectiv, sa sesizeze posibilele contradictii
din afirmatiile candidatului, sa retina esentialul).

Intervievatorul:

Persoana ce intervieveaza poate fi din cadrul organizatiei: manager, directorul
departamentului Resurselor Umane, seful ierarhic al celui ce urmeaza a fi intervievat sau poate
proveni din cadrul unei organizatii care se ocupa cu selectia cadrelor.

Intervievatorul trebuie sd dea dovada de experientd, complexitate cognitiva, abilitate,
adaptabilitate sociala si detasare. Acesta trebuie sa stie cd interviul trebuie sa continad aceleasi
intrebari pentru toti candidatii, tocmai pentru obiectivitate. Gestica trebuie sd se reducd la
minimum.

Intervievatul:

Participarea la un interviu trebuie pregatitd punandu-se accent pe cunoasterea organizatiei in
cadrul careia se doreste angajarea. Participantii la un interviu de selectie trebuie sd aiba in vedere
urmatoarele rationamente:

. Sa nu vina cu raspunsurile de acasa;

. Sa fie pregatiti sa raspunda la orice intrebare;
. Sa nu ezite cand raspund la intrebari;

. Réspunsurile sa fie scurte si inteligibile;

. Sa evite detaliile;

. Informatia sa fie exacta, deoarece se verifica;
. Sa nu se subapreciere §i supraaprecieze;

. Sa manifeste interes real pentru postul vacant.

Evaluarea interviului
Daca interviul a avut sau nu succes, putem sd constatim doar dacd facem un bilant al
procesului ce trebuie sa cuprinda toate elementele care au intrat in procesul de evaluare. Acest
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moment poate fi la fel de important ca si cel al pregatirii interviului, pentru ca aduce elemente
necesare ludrii deciziei de selectie si imbunatatirii procesului pe viitor. In aceste conditii se impune
evaluarea candidatilor.

Pentru evaluarea candidatului trebuie aplicatd o metodd de evaluare a caracterului
candidatului, evidentiat in timpul interviului. De obicei se folosesc scale de evaluare. Pentru a
creste nivelul validitatii si fidelitatii, fiecare punct al scalei trebuie sa aiba un exemplu bine definit
in termenii nivelului de performanta asteptat, ceea ce ofera un cadru de referintd comun pentru
fiecare intervievator si candidat.

In ceea ce priveste criteriile de departajare ce pot fi utilizate, acestea vor tine cont de mai
multe aspecte cum ar fi: finuta, punctualitatea, interesul aratat pentru organizatie, daca dosarul este
complet, daca candidatul este atent la comisie sau nu, gestica, controlul emotivitatii, eventualele
ezitari etc.

Verificarea referintelor
Se poate realiza inainte sau dupa interviu. Cercetarile au estimat ca aproximativ 35% din solicitanti
strecoard neadevaruri in prezentarea lor. Cea mai usoarda modalitate de verificare este prin
consilierii de recrutare a resurselor umane. Daca acest lucru nu este posibil, verificarea se poate
face prin amabilitatea institutiei la care face referire solicitantul. Cu toate ca sunt cronofage si
costisitoare, sunt considerate utile. In situatia in care se constata cazuri de frauda dupa angajarea
candidatului, acesta poate fi eliminat.
Multi angajatori trimit referinte tip, un document ,,proforma”, care necesita doar bifarea unor
casute sau cateva comentarii scurte. Scopul formuarului ar fi:
e Sa se confirme faptul ca persoana a fost angajata acolo;
e Sa se confirme postul pe care l-a ocupat si o scurta descriere a sarcinilor si
responsabilitatilor;
e Si se confirme daca persoana care da referintele considera candidatul de incredere si
onest;
e Sa se confirme prezenta la lucru si atitudinea fatd de munca si colegi;
e Sa ofere referentului posibilitatea de a adduga cateva comentarii.

Testarea psihologica
Importante sunt doud lucruri:
e Alegerea testului sau probei prin care se verifica solicitantul. Trebuie cu necesitate sd
aiba fidelitate, validitate §i etalonare pe populatia respectiva.
e  Starea solicitantului in momentul testarii. In caz ci nu corespunde, se prestabileste si o
alta zi in care candidatul sa poata fi reexaminat.
Aceasta testare se compune din trei etape:
1. Aplicarea testelor si probelor bio-medicale si psiho-fiziologice; acestea identifica
parametrii psiho-motori de baza;
2. Aplicarea testelor psihologice propriu-zise: de aptitudini, de indemanare dexteritate,
inteligenta, creativitate, personalitate;
3. Proba de lucru: solicitantului ii este dat un test de verificare a cunostintelor
profesionale sau o sarcind de rezolvat.
Pentru posturile de conducere existd metode mai speciale:
*  Metoda centrului de evaluare: presupune ca solicitantul sa indeplineasca atributii reale
ale postului vizat.
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De exemplu:

Bibliografie
Panisoara, G.,
Polirom, Iasi.
Tabachiu, A.,
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managerilor li se cere sa organizeze corespondenta, sa formuleze documentele
necesare activitatii zilnice a postului, note de informare cétre personalul operant.
Functiile superioare: sa organizeze si sa inifieze dezbateri in grup pe probleme
reale ale sectorului vizat. Pentru identificarea calitatilor adaptative, sa-si asume
diverse roluri ale unor functii apropiate de postul vizat. I se cere sa initieze jocuri
de management, sia creeze situatii teoretice cdt mai aproape de activitatea
organizatiei i pe care sa le finalizeze.

Panisoara, 1.0., (2005), Managementul resurselor umane. Ghid practic, Ed.

Moraru, l., Tratat de psihologie manageriala, Ed. Didactica si Pedagogica,
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CAPITOLUL IX

Selectia resurselor umane

Testele utilizate pentru selectia resurselor umane

Metode de selectie a resurselor umane

Preselectia dosarelor de candidatura

Testarea psihosocioprofesionala a candidatilor

Interviul final

Metodologia de selectie si calendarul organizarii selectiei pentru ocuparea unor
functii publice

oakrwdE

1. Testele utilizate pentru selectia resurselor umane

Scopul testelor este acela de a oferi o bazd obiectivd pentru masurarea abilitatilor si
caracteristicilor personale. Acest lucru presupune aplicarea de proceduri standard mai multor
subiecti, ceea ce va permite cuantificarea raspunsurilor acestora. Diferentele de scor reprezinta
diferentele intre abilitatile si calitatile diferitelor persoane.

Un test bun are urmatoarele caracteristici:

e Este un instrument sensibil, care stabileste diferentele dintre candidati;

e Este standardizat pe un segment de populatie destul de mare si individul poate sa fie
interpretat in functie de aceasta statistica,

e Este precis, masurand de fiecare data acelasi lucru;

e Este valid, adica masoara caracteristicile pentru care a fost conceput;

e Este relevant scopului, adicd pune in evidenta acele abilitati specifice postului pentru
care se face selectia;

e Nu este discriminatoriu.

Cu alte cuvinte, testul fiind o probd definita, implica o sarcind unica de executat pentru tofi
candiatii. Este un instrument specializat ce implicd multe condifii de aplicare si interpetare.
Specialistii afirma ca testele speciale pot fi de un mare folos in procesul de selectie, daca sunt
administrate corect. Multe organizatii au cabinete specializate unde se aplica aceste texte, intr-o
gama variata.

Tipologia testelelor utilizate pentru selectia resurselor umane
Literatura de specialitate ofera un numar mare de criterii de clasificare a testelor. Astfel se
pot clasifica n:
e teste ,,creion-hartie”, sau pe aparate;
individuale sau colective;
cu timp limitat sau nelimitat;
cu participarea voluntara a subiectului sau fara ca acesta sa stie ca este testat;
in situatii obignuite sau 1n situatii limita;
e de performanta sau proiective.
O alta clasificare se referd la nivelul de adresare al testelor: teste biomedicale si
psihofiziologice, de aptitudini simple si complexe, de indemanare, de inteligenta si perspicacitate,
de cunostinte generale si grad de instruire, teste de creativitate.
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Teste de inteligentd Aceste teste sunt menite sd masoare inteligenta generala a candidatului.
Testarea inteligentei este un domeniu foarte controversat, iar testele utilizate sunt in general
departe de a fi infailibile. Dificultatea, in cazul testelor de inteligenta, consta in faptul ca ele trebuie
sd se bazeze pe o teorie despre ce Inseamna inteligenta si trebuie sa utilizeze o serie de inStrumente
verbale si nonverbale pentru a masura diferitii factori constituenti ai inteligentei. Testele de
inteligenta sunt cel mai bine utilizate pentru diagnosticare si din aceasta cauza, ,,inteligenta” este
grupatd in mai multe domenii. Astfel avem aptitudini in matematica, logica, rezolvarea
problemelor etc. Performantele relative ale candidatilor in fiecare dintre aceste domenii sunt
evaluate si se pot diagnostica apoi punctele forte si slabe ale candidatului. Scorurile testelor se pot
compara cu niste norme, pentru a vedea unde se incadreaza candidatul fata de restul populatiei, in
general sau intr-un domeniu specific. Testele de inteligentd permit masurarea cunostintelor
generale si a capacitatilor de judecatd. Se calculeaza coeficientul de inteligenta C.1./1.Q.
(intelligence quotient). Un om format intr-un anumit domeniu nu este neaparat si inteligent. Testul

.....

cunostinte.

Teste de aptitudini si abilitate Testele de aptitudini sunt proiectate pentru a previziona
potentialul unui individ de a ocupa in mod eficient un post si de a executa sarcini specifice acestuia.
Astfel pot fi: aptitudini pentru munca de birou, aptitudinile mecanice, dexteritate, creativitate,
atentie, putere de observatie, aptitudini psihomotrice, ratiune etc. Testele de abilitate masoara
abilitati sau aptitudini care au fost deja dobandite prin pregatire si experientd. Un test de
dactilografiere este exemplul cel mai elocvent.

Teste de personalitate Personalitatea este un concept general si imprecis, care se refera la
comportamentul indivizilor i modul de organizare si coordonare al acestora in interactivitdtile cu
mediul. Exista o multitudine de teorii despre personalitate si prin urmare multe tipuri diferite de
teste de personalitate. Testele de personalitate urmaresc masurarea unor variabile cum ar fi gradul
de introvertire sau extravertire, stabilitatea sau labilitatea afectiva a candidatului.

Aceste teste ar trebui administrate numai de psihologi pregatiti in acest sens, care pot analiza
rezultatele si s4 comunice motivatiile si caracteristicile candidatilor. Aici sunt incluse ambitiile,
determinarea, aptitudinile la lucrul in echipi etc. In cazul utilizrii testelor de personalitate, o
atentie deosebitd va fi acordatd elimindrii factorilor ce ar putea duce la distorsionarea sau la
integrarea eronatd a testelor. Aplicarea mecanicd a rezultatelor poate duce la concluzii eronate;
este necesar sa se tind cont de conditiile materiale si ambianta in care se deruleaza activitatea
propriuzisd. Obtinerea unor rezultate semnificative presupune luarea in considerare si a starii
psihice in care se afld subiectul: impactul unor drame ale vietii cotidiene; conditiile de adaptablitate
la testare (caracterul, personalitatea, originea socio-culturala, experienta, reactia la reusite si
esecuri, reactia la diferite aspecte materiale); atitudinea in fata evaluarilor si increderea subiectilor
in corectitudinea evaluarii.
> Alte tipuri de teste

Testele de cunostinte: pot fi generale, ultimate de obicei cu cele de inteligenta pentru selectia
managerilor sau selectii profesionale, devenite obligatorii in administratia publicd si 1n
intreprinderile bugetare.

Testele de interes: se folosesc in anumite situatii ca suplimente ale testelor de personalitate.
Ele evalueaza preferintele candidatilor pentru anumite tipuri de ocupatii §i sunt, prin urmare,
aplicabile 1n cazul indrumarii vocationale.
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Testele de valoare: incearca sa evalueze parerile a ceea ce este ,,dorit si bun” si ,,nedorit si
rau”. Chestionarele masoard proeminenta relativa a valorilor, cum ar fi: conformism,
independenta, realizare, inclinatiile spre ordine, orientarea spre alte scopuri.

Evaluarea testelor

Evaluarea se face prin compararea rezultatelor testelor cu reusitele ulterioare ale candidatilor
ce au fost angajati. Pentru a fi corecte, aceste evaluari trebuie facute pe o perioada de timp destul
de mare si pe un esantion reprezentativ de candidati.

Smith, in 1984 a dezvoltat o reguld de evaluare: daca un coeficient de validitate este destul
de mare: peste 0.5 —excelent 0.40-0.49 - bun 0.30-0.39 — acceptabil sub 0.30 —slab

Pe aceasta baza se pot evalua numai testele de abilitate, bio-datele si chestionarele de
personalitate din nivelul acceptabil de validitate.

Alte metode de selectie

In anumite contexte se pot folosi si alte metode de selectie a ciror valabilitate este suficient
de mare in practica curentd ca sd ne propunem sa selectam cateva dintre acestea: referintele,
centrele de evaluare, chestionatul, examentul medical, contractul de management.

Centrele de evaluare

Deseori testele sunt grupate intr-o gama de utilizare in selectia pentru un post. Acest fenomen
este cunoscut sub numele de ,,centrul de evaluare”.

In acest context, candidatii sunt supusi unei game de teste, fiecare strans legat de unul sau
mai multe aspecte ale postului Centrul de evaluare incearca sa dezvolte un grad inalt de validitate
a pre-vizionarii despre abilitatea candidatului de a ocupa postul in cauza. Concret, un centru de
evaluare poate dura cateva zile si implica alocarea de resurse considerabile. Aceasta poate include
mancare, cazare oferitie unor analisti bine pregatiti. Centrele de evaluare se justificd numai daca:
postul face parte din managementul de varf; costurile pot fi usor absorbite; gradul de valabilitate
al previziondrii pe care 1l ofera este destul de mare.

Aceasta metoda a fost aplicatd prima datd de AT&T, apoi IBM si Kodak. Corporatiile ce
folosesc aceasta metoda, s-au unit intr-o asociatie si realizeaza schimburi periodice de experienta.
Astfel, se studiaza comportamentul candidatilor in situatii unice. Scenariul detaliat permite
candidatilor sa cunoascd, in mod continuu atat rezultatul concurentilor cat si pe cele proprii.

Bateriile de programe elaborate de specialisti permit evaluarea candidatilor pentru fiecare zi
de sarcini si pentru fiecare aptitudine de conducere. In acest context se pot evalua urmatoarele
aspecte:

e Organizarea corespondentei: Candidatii primesc cca 20 de documente caracteristice
functiilor pentru care cadideazi (rapoarte, reclamatii etc.). Intr-un interval de timp
determinat, ei trebuie sd organizeze si sa aprecieze continutul corespondentei, sa stabileasca
o ierarhie dupa importanta, sa prevada masuri si sa dea dispozitii pentru rezolvarea
problemelor, impreuna cu observatorul.

e Formularea unor documente Tn scris: Candidatul primeste sarcina ca pe baza unor
materiale informationale sd conceapad un document scris. De exemplu, raspunsul la o
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reclamatie a unui client, luarea pozitiei fatd de un raport etc. Timpul disponibil variaza in
functie de complexitatea metodei.

e Redactarea unei prelegeri: Daca tema e libera, timpul alocat va fi mai mic; daca tema e
stabilitd de observatori, timpul va fi de 30 min. Candidatului i se pun la dispozitie
informatiile necesare, iar prelegerea se sustine in fata observatorilor.

e Dezbaterile in grup: Aici se apreciaza modul in care candidatul participa la dezbateri. Prin
rotatie, fiecare candidat conduce dezbaterea. Se apreciaza modul in care conduce dezbaterea,
o mentine axati pe problema, antreneazi participantii si cum o incheie. In situatia in care
candidatul devine participant, se urmareste modul in care isi sustine argumentele.

e Asumarea de rol: Candidatul joaca rolul unui manager si i se da sa solutioneze o problema
conflictuald. Dezbaterea se inregistreaza cu camera video si se evalueaza in grup.

e Jocurile de management: Se folosesc pentru managerii de varf. Jocul incepe cu descrierea
situatiei generale a unei intreprinderi. Descrierea se descompune pe elemente si se evalueaza
de catre candidat, acesta respectand unele reguli prestabilite. Deciziile partiale influenteaza
desfasurarea jocului, care poate fi asistat uneori si de calculator.

Chestionarele

In functie de obiectivele urmirite si de informatiile oferite, chestionarele sunt de mai multe
feluri. Prin intermediul lor, se pot afla informatii ce privesc trasaturile de personalitate in vederea
imbunatatirii comunicarii in cadrul organizatiei, interese pentru orientarea candidatilor dupa
muncd. Astfel, chestionarul asigurd obtinerea unei imagini de ansamblu asupra candidatului si
evidentiazd masura in care acesta corespunde cerintelor postul vizat. Se recomanda evitarea
intrebdrilor care nu sunt semnificative in aprecierea profesionald sau cele ce vizeaza intimitatile
vietii particulare.

Dupa testare, urmeaza al doilea interviu, pe care solicitantul il va sustine in fata unei comisii
formate din: specialistul in resurse umane, seful direct si conducerea. Persoana care a avut in
supraveghere respectivul solicitant face propunerea de acceptare sau neacceptare, iar ceilalti
aproba sau nu propunerea.

Examenul medical

Acesta este indicat sa fie cerut fiecarui candidat la ocuparea unei functii in cadrul unei
organizatii. Examentul medical sau fizic este necesar pentru a verifica starea generala de sanatate,
cat i pentru anumite capacitati si aptitudini psihice si fizice specifice fiecarui candidat la ocuparea
unui post. Acest examen are ca scop obtinerea de informatii despre starea de sanatate a
solicitantilor. Examinarile se efectueaza de catre institutii si personal medical abilitat in acest sens
(dispensare medicale de intreprindere, policlinici, clinici si spitale).

Standardele medicale pentru fiecare functie trebuie sd fie realiste si adecvate cerintelor
specifice fiecarei functii. In anumite contexte, examenul medical poate include examene specifice,
de exemplu: tratare pentru droguri, testare genetica etc.

Contractul de management

Acesta asigura selectia managerilor societatilor comerciale si a regiilor autonome, urmarind
concordanta dintre cerintele rezultate din analiza postului, pe de o parte si competentele calitative
si aptitudinile profesionale si manageriale ale candidatilor, pe de alta parte.
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Criteriile de selectie sunt profesionale (pregatirea de specialitate si cunostintele In domeniul
relatiilor economice internationale) si manageriale (aptitudini decizionale, experienta,
manageriald, absolvirea unor cursuri de specialitate).

In sensul selectiondrii personalului de executie, se utilizeaza prioritar teste pentru
identificarea calitatilor, aptitudinilor, deprinderilor psiho-motorii si intelectuale ale candidatilor
precum si probele practice.

Concluzii:
e Angajarea oricarei persoane trebuie sa se faca in acord cu legislatia in vigoare in acest
domeniu.

o Intre organizatie si angajat se incheie un contract de munca ce tine seama si de
elementele stabilite Tn timpul interviului.

e Orice modificare a conditiilor si cauzelor contractuale trebuie sa fie adusa la
cunostinta angajatului in termen de o luna.

e Angajatul trebuie sa primeasca o instiintare in care sa se precizeze salariul brut, cel
net, sporuri, impozite etc.

e Organizatia are obligatia de a asigura conditii de lucru corespunzatoare legislatiei in
vigoare privind nivelul noxelor, ventilatiei, iluminat, echipamente de protectie.

2. Metode de selectie a resurselor umane

Metodologia specifica majoritatii organizatiilor combina doua metode de selectie: metoda
,,obstacolelor multiple” si ,,metoda egalizatoare”.

Metoda cel mai des utilizata o constituie metoda ,,obstacolelor multiple”. Aceasta considera
selectia drept o ,,cursa sportivd”, in care ,,obstacolele” - peste care candidatul trebuie sa treaca -
sunt criteriile de selectie, iar ,,castigatorul cursei” este cel care a trecut, fard sa doboare, toate
,obstacolele” si a ajuns primul la ,,linia de sosire”.

Spre exemplu, sd presupunem ca procedura de selectie pentru un post cuprinde, drept criterii,
o proba practica si un interviu. Aplicarea metodei mai sus mentionatd ar putea presupune, ca prim
,obstacol”, proba practica. Astfel, numai acei candidati care au obtinut calificativul ,,admis” la
aceasta proba vor putea ajunge la cel de-al doilea ,,obstacol”, care este interviul, si numai aceia
care vor fi considerati ,,admisi” dupa interviu vor putea fi angajati. La fiecare ,,obstacol”, candidatii
trebuie sa obtind un calificativ apreciat ca fiind minimal pentru promovarea in etapa urmatoare a
,,cursei”.

Prin metoda ,,egalizatoare” candidatul isi poate compensa calificativele ,,slabe” obtinute la
unul sau la mai multe criterii, prin obtinerea unora exceptionale la celelalte. Referindu-ne la acelasi
exemplu, utilizarea acestei metode ar presupune acceptarea la interviu si a candidatilor care nu au
avut calificative de ,trecere” la proba practica, urmand ca interviul sa stabileasca si cunostintele
profesionale ale acestora.

Unul dintre avantajele metodei ,,obstacolelor multiple” (apreciat ca fiind cel mai important
pentru majoritatea organizatiilor din tara noastrd) il constituie costurile scazute ale selectiei.

La propunerea compartimentelor interesate, presedintele comisiei de selectie poate stabili,
pentru fiecare dintre probele de concurs sau criteriile de selectie prevazute, o anumita pondere, in
functie de gradul de importanta acordat acestora.
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3. Preselectia dosarelor de candidatura

O data cu expirarea termenului de depunere a dosarului de candidatura, comisia de concurs
verificd indeplinirea conditiilor solicitate pentru inscrierea la concurs si Intocmeste lista
cuprinzand candidatii care vor putea participa, In continuare la selectie.

Presedintele comisiei de selectie transmite rezultatul preselectiei dosarelor de candidatura
Departamentului ,,Resurse Umane”, in vederea comunicarii acestuia tuturor candidatilor.
Comunicarea se face prin scrisoare recomandata si poate cuprinde urmatoarele informatii:

(Denumirea organizatiei)
Departamentul ,,Resurse Umane”

Stimate(d) Domnule (Doamnd) .........cceeeeevunnnn.

Prin prezenta va aducem la cunostinta ca ati fost selectat(d), pentru a participa la concursul
(examenul) din data de .......... , OFd...., intrucdt indepliniti conditiile solicitate de legislatia in
vigoare

Director General / Director Departament ,,Resurse Umane”

Data: .../.../......
(Denumirea organizatiei)
Departamentul ,,Resurse Umane”
Stimate(d) Domnule (Doamna) .............cccoeue.

Va multumim pentru interesul si atentia pe care o acordafi organizatiei noastre prin
candidatura dumneavoastra.

Analizand cu deosebita atentie dosarul pe care ni l-afi pus la dispozitie, specialistii
departamentului “Resurse umane” au constatat faptul ca descrierea postului scos la concurs
nu corespunde profilului dumneavoastra psihosocioprofesional, deoarece ..................... .

Suntem convinsi ca o colaborare cu dumneavoastra va fi beneficda, de aceea candidatura
dumneavostrd este retinutd in baza noastrd de date si va vom anunta in cazul scoaterii la
concurs a unui post corespunzdator motivatiilor, pregatirii §i experientei dumneavoastrd.

Va mulfumim pentru intelegere.

Informatiile furnizate prin intocmirea si prezentarea curriculum-urilor vitae (CV) si a
scrisorilor de motivatii constituie, de fapt, prima etapa a selectiei candidatilor in raport cu cerintele
postului. In aceasta faza sunt eliminate un numar mare de candidaturi (70-80%), de aceea analiza
acestor documente trebuie efectuatd minutios. Referitor la acest aspect, M.Lavoigie® precizeazi
ca: ,, ...un candidat trebuie sa-gi pregateasca in mod temeinic CV-ul, dupa o analiza aprofundata
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a trecutului sau profesional. El trebuie sa prezinte, cat mai convingator, atdt bilanful realizarilor
sale, cat si obiectivele pe care si le-a propus. Realizarile obtinute trebuie sa fie exprimate numeric,
in termenii urmatori: cresterea productivitdtii, cresterea cu X % a profitului, reducerea costurilor
etc.”.

In aceasta etapa de preselectic a candidaturilor se analizeaza si formularele de inscriere
completate de candidati. Prin continutul lor, acestea trebuie sd ofere posibilitatea realizarii unui
profil psihosocioprofesional cat mai clar al candidatului si, mai ales, sa releve in ce masura acesta
corespunde cerintelor postului vacant.

Lista candidatilor selectati sa participe la celelalte probe ale selectiei se afiseaza la sediul
organizatiei. Precizam ca trebuie mentionat termenul in care candidatii nemultumiti de rezultatul
preselectiei pot face contestatie. In acest caz, in maximum trei zile, comisia de solutionare a
contestatiilor comunica, scris, rezultatul contestatarilor.

Denumirea organizatiei
Comisia de selectie
LISTA
candidatilor selectati pentru a participa la concursul organizat in data de
.../.../... pentru ocuparea postului / posturilor ..................

Presedintele comisiei de selectie Data afisarii:
v

4. Testarea psihosocioprofesionala a candidatilor

Scopul selectiei resurselor umane este sa prevada care dintre candidati va avea cele mai bune
rezultate in postul pentru care se desfasoara concursul. De aceea este necesard o testare
psihosocioprofesionala cat mai completa si complexd a candidatilor. Dintre testele care pot fi
utilizate 1n selectia personalului, amintim:

a) testele psihosociologice, cu ajutorul cidrora se poate realiza o evaluare a
personalititii candidatului, a intereselor si motivatiilor acestuia. In acceptiunea sa cea mai larga,
termenul ,,personalitate” defineste ,,fiinta umana consideratd 1n existenta ei sociald si avand o
inzestrare culturala specifica”. Personalitatea integreaza in sine - ca sistem - organismul individual,
structurile psihice umane si, totodata, relatiile sociale in care omul este angrenat, precum si
mijloacele culturale de care dispune. Factorii personalitatii au fost studiati de specialisti in scopul
delimitarii si precizarii componentei si caracteristicilor lor. Astfel, s-a evidentiat, in primul rand,
ca acestia sunt ,,formatiuni integrate si integratoare sintetice”, in sensul ca reunesc sau condenseaza
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diferite functii si procese psihice. Spre exemplu, dispozitia spre comunicare implicd nu numai
limbajul, ci si motivatia, dorinta de a comunica si, totodatd, modul de a gandi si de a simti al
candidatului. In al doilea rand, factorii de personalitate dispun de o relativa stabilitate, se manifesti
constant In conduitd, neputand fi radical modificati de situatii tranzitorii si accidentale. Spre
exemplu, individul Tnzestrat cu rabdare, cu stapanire de sine si calm dovedeste aceste calitati de
cele mai multe ori si abdica de la ele in mod exceptional. In cel de-al treilea rand, trasiturile de
personalitate tind spre generalitate si il caracterizeaza pe om in ansamblul sdu si nu numai intr-un
anumit raport concret. Exemplificim inteligenta generala, modalitatea temperamentala, fermitatea
in atitudini etc., care se manifesta in cele mai diverse situatii si independent de acestea. Se releva,
in al patrulea rand, ca factorii de personalitate dispun de o oarecare ,,plasticitate”, nefiind total
rigizi, putandu-se restructura si perfectiona sub presiunea conditiilor de mediu. Astfel, spre
exemplu, mentalitatea conservatoare cedeazi in fata fortei transformarilor revolutionare. In fine,
factorii dominanti in sistemul de personalitate al fiecarui individ sunt caracteristici si/sau
definitorii pentru acesta, exprimandu-1 in ceea ce are esential (ca om linistit sau turbulent, talentat
sau incapabil, respectuos sau insolent etc.).

Totalitatea structuralda a factorilor de personalitate la care, prin propria sa dezvoltare, fiecare
individ a ajuns, reprezinta o stare de fapt si este insasi ,,substanta” personalitatii sale. De aceea, pe
baza cunoasterii structurilor de personalitate, se pot face previziuni asupra reactiilor si a conduitei
individului ntr-o situatie data sau in fata unei sarcini ce i se incredinteaza.

b) testarea potentialului, a cunostintelor i a abilitatilor profesionale ale candidatilor
presupune parcurgerea mai multor probe, atat teoretice, cat si practice, precum:

- teste de aptitudini, care evalueaza potentialul candidatului corespunzator
cerintelor postului, in ceea ce priveste: inteligenta, aptitudinile verbale si cele numerice,
orientarea spatiald, perceptia formelor, abilitatea de redactare a unui document, coordonarea
motorie, dexteritatea manuald etc. Aceste teste de evaluare a aptitudinilor candidatului sunt
utilizate in intreaga lume inca de la inceputul secolului, fiind evident faptul ca ele si-au dovedit
validitatea in selectia resurselor umane din cadrul oricarei organizatii. Bineinteles ca fiecarui post
sau categorii de posturi (care au cerinte asemanatoare) dintr-o organizatie 1i corespunde un anumit
tip de test(e).

Cercetdri recente sustin utilitatea testelor de aptitudini. O parte dintre acestea arata ca testele
de selectie sunt valide, in mod echitabil pentru toti candidatii, indiferent de rasa, religie sau sex.
Alte cercetari au demonstrat ca numai testele de inteligenta pot fi folosite pentru posturi diferite,
in situatii diferite, dacd sunt stabilite si intrunite anumite conditii. Insa, in pofida acestor aprecieri
pozitive, testele de aptitudini au fost criticate pentru nerespectarea unor principii ale legii
oportunitatilor egale la angajare;

- teste de cunostinte, carec evalueaza capacitatea individului de a-si folosi
cunogtintele dobdndite in rezolvarea unor probleme (situatii) implicate de sarcinile postului
pentru care candideazi. In general, testarea cunostintelor se face prin intermediul unor probe
scrise.

Proba scrisd consta in redactarea unei lucrdri scrise sau completarea unor teste-grilda in
prezenta comisiei de concurs. Numarul subiectelor pentru lucrarea scrisa, gradul de dificultate si
complexitate al acestora sau, in functie de caz, al testelor-grila se stabilesc de comisia de concurs,
in concordanta cu nivelul si specificul posturilor pentru care se organizeaza selectia.

Subiectele sau testele-grila nu pot depasi bibliografia de concurs. Subiectele sau testele-grila
vor avea ca obiect testarea cunostintelor teoretice necesare pentru indeplinirea atribugiilor si
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responsabilitatilor postului respectiv. Pentru functiile manageriale subiectele vor cuprinde in mod
obligatoriu si testarea cunostintelor din acest domeniu. Pentru asigurarea confidentialitatii, comisia
de selectie trebuie sa stabileasca subiectele sau testele-grila cu maximum o ord inaintea desfasurarii
probei scrise. Acestea se inchid in plicuri sigilate purtand stampila comisiei organizatoare a
selectiei. Plicul extras de candidati se deschide de catre presedintele comisiei la inceperea sustinerii
probei scrise, in fata acestora. Durata probei scrise se stabileste de catre comisia de selectie, in
functie de gradul de dificultate si complexitate al subiectelor, respectiv al testelor-grila.

Stabilirea punctajelor pentru fiecare subiect sau test-grila se face de catre comisia de selectie
si se comunica, prin afisare de catre secretarul comisiei de selectie, imediat dupa incheierea probei
scrise. Notarea lucrarilor scrise sau a testelor-grila este recomandabil s se faca separat de catre
fiecare membru al comisiei de selectie si sa se consemneze intr-un proces-verbal. Nota finala a
probei scrise este data de media aritmetica sau ponderata a notelor acordate de fiecare membru al
comisiei de selectie;

- teste de performanta, uzual numite ,,probe practice”, care solicita candidatului sa
realizeze o activitate (motorie, verbald etc.). Scopul urmarit constd nu atit in determinarea
cunostintelor, indemandrilor si/sau aptitudinilor, cat, mai ales, in evaluarea performantelor
candidatului referitoare la sarcinile reprezentative activitatilor postului. Astfel, testele de
performanta sunt concepute sa cuprinda activitatile cele mai importante, specifice postului.
Specialisti americani clasifica testele de performanta in motorii i verbale. Cele motorii presupun
activitati fizice, de manipulare a unor mecanisme (operarea unui dispozitiv, instalarea unei piese
intr-un mecanism, realizarea unei piese etc.). Testele verbale sunt orientate fie spre limbajul folosit,
fie spre oameni (vinderea unui produs, editarea unui document, adoptarea unei decizii referitoare
la motivarea angajatilor etc.). Datoritd faptului ca testele de performante sunt proiectate pentru
posturi specifice, ele au o mare diversitate;

C) in ceea ce priveste testele de performanta pentru manageri, cle prezinta anumite
particularitati datoritd complexitatii activitatii acestora in cadrul organizatiei. Aceste teste au ca
scop obtinerea unui Set de rezultate specifice anumitor dimensiuni ale postului, utilizand diferite
instrumente. Spre exemplu, cel mai des utilizate ,,dimensiuni” ale posturilor manageriale sunt:

e comunicarea, respectiv, utilizarea eficientd a exprimarii in relatiile cu persoane sau
grupuri de persoane (inclusiv comunicarea nonverbald);

e planificarea si organizarea, respectiv stabilirea directiilor de actiune pentru sine si/sau
pentru terti, a termenelor de realizare, a resurselor necesare in vederea atingerii unui
obiectiv specific;

e delegarea, respectiv utilizarea eficienta a subordonatilor;

e controlul, respectiv, stabilirea procedurilor de monitorizare si/sau de evaluare a sarcinilor,
activitatilor si responsabilitatilor subordonatilor;

o leadership-ul, respectiv utilizarea stilurilor manageriale cele mai potrivite si a metodelor
corespunzatoare in relatiile interpersonale cu subordonatii, colegii, superiorii, sau cu terte
persoane/grupuri, in vederea indeplinirii sarcinilor de munca;

e adoptarea deciziilor.

d) Uzual intalnim, sub denumirea de ,,centre de evaluare”, testele scrise, in care se

simuleazd o problemd manageriala, discutiile in grup, jocurile manageriale etc., care includ
simulari interactive cu ajutorul computerului, studii de caz, exercifii de solutionare a conflictelor
etc. Mentionam ca succesul acestor ,,centre de evaluare” depinde de coordonatorul acestora.
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Sarcina sa principald constd in Inregistrarea comportamentelor candidatilor si a frecventei
participdrii acestora la problemele expuse. De obicei, persoana care coordoneaza si evalueaza
activitatea acestor

,centre” este un manager din cadrul organizatiei, situat pe un nivel ierarhic superior celui pe care
se afla postul vacant.

5. Interviul final

Interviurile sunt, probabil, cele mai uzuale dar si cel mai mult criticate criterii ale selectiei.
Interviul este utilizat atat in selectia, cat si in promovarea, transferul sau evaluarea performantelor
angajatilor din cadrul organizatiei. Prin intermediul interviului avem posibilitatea cunoasterii
nevoilor si a obiectivelor individuale ale candidatului, precum si a modalitatilor in care organizatia
ar putea veni in Intampinarea acestor nevoi si obiective.

O serie de cercetari experimentale, efectuate pe parcursul a peste 70 de ani, evidentiaza
cateva dintre punctele slabe ale interviurilor. Dintre acestea amintim:

e intervievatorii au tendinta de a accepta sau respinge un candidat In nu mai putin de
treipatru minute de la inceputul interviului, dupa care cauta probe care sa evidentieze
prima lor impresie;

e intervievatorii isi formeaza, adeseori, anumite opinii despre candidat, avand la baza
scrisoarea de motivatii a acestuia. Aceste opinii sunt sau pot fi schimbate chiar in cadrul
interviului;

e intervievatorii acordd mai multa importanta aspectelor negative decat celor favorabile
candidatului.

Insa interviul are si o serie de puncte forte care 1i demonstreaza eficacitatea, respectiv:

¢ interviul constituie punctul-cheie in procesul adoptarii deciziei de selectie a candidatilor
pentru ocuparea unui post;

e candidatii valorificd la maximum oportunitatea de a demonstra propriile calitati la
interviu si mai putin prin intermediul testelor;

e interviul este calea cea mai eficienta de a clarifica anumite elemente ca, spre exemplu,
ce a facut candidatul timp de doi ani la studii in Franta sau explicarea programului de
dezvoltare a organizatiei;

e interviul este o concluzie logica a procesului de selectie, atat ca nivel de informatie
provenind de la o varietate de surse (CV si scrisoarea de motivatii, referinte, rezultatele
testelor, descrierea postului etc.) care pot fi discutate impreuna cu candidatul, cat si ca
evaluare obiectiva a personalitatii individului.

Asadar, interviul de selectie constituie un veritabil ,,moment crucial” in procesul asigurarii
cu resurse umane a unei organizatii, iar criticile nu constituie decat argumentul perfectiondrii sale.

Interviul de selectie este condus fie de o comisie alcatuitd din mai multe persoane, fie de o
singurd persoand. Interviul individual oferd cea mai bund cale de a analiza personalitatea
intervievatului. Candidatii il considera cel mai usor, deoarece nu trebuie sa se adapteze, Tn mod
constant, multiplelor Intrebari, asa cum se Intdmpld in cazul prezentdrii in fata comisiilor de
intervievatori. Inconvenientul acestui tip de interviu il constituie dependenta considerabila a
candidatului de criteriile de apreciere specifice unei singure persoane, insd specialistii apreciaza
ca el poate fi inlaturat prin utilizarea unei serii de interviuri individuale. Interviul condus de
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comisie asigura echitatea deciziilor, acestea fiind luate colectiv, ca urmare a discutiilor dintre cei
care alcatuiesc comisia. Inconvenientele interviurilor pot fi generate de relativa ,,inflexibilitate” a
intrevederii si statusul diferentiat al comisiei. Referitor la acestea, specialistii recomanda
membrilor comisiilor de selectie construirea §i mentinerea raporturilor interpersonale
comunicative, apeland la programarea neurolingvistica si la analiza tranzactionala.

Stilul intervievatorului, respectiv modelul comportamentului adoptat fata de intervievat este
caracterizat de tipul Intrebarilor utilizate. Cele doud extreme pot fi directiva si nondirectiva,
,»pozitia” de mijloc fiind cea adaptata (conversatia schitata).

Apreciem, insa, ca nu exista un stil specific tuturor interviurilor, alegerea acestuia facanduse
in functie atat de scopul interviului, cét si de personalitatea intervievatului, respectiv (tab.7.4):

a) stilul directiv este recomandabil in situatiile in care intervievatorul urmareste
gasirea informatiilor reale. Problemele pot aparea atunci cand intervievatul este pus
in defensiva, prin limitarea libertatii de exprimare si/sau prin deteriorarea relatiei
dintre cele doud personalititi. In general, intervievatorul are pregititi o serie de
intrebari pe care urmeaza sa le adreseze candidatilor;

b) stilul nondirectiv este specific explorarii problemelor sensibile ale intelegerii
personalitatii intervievatului. Practic, interviul se desfasoard sub forma unei
conversatii libere intre intervievator si intervievat;

c) stilul adaptat caracterizeaza interviurile structurate si presupune o discutie cu
candidatii pe baza unor teme sau subiecte prestabilite.

Tab.7.4. Caracteristicile stilurilor de intervievare

STILUL STILUL STILUL
DIRECTIV ADAPTAT NONDIRECTIV
rolul intervievatorului interogator ghideaza conversatia sfatuitor
relatia cu intervievatul sef - subordonat egala de ajutorare
libertatea de exprimare . .
o . . foarte mica mica foarte mare
lasata intervievatului
planul / agenda rigida flexibila liberd

interviului

cursivitatea interviului

intervievatorul
stabileste ,,pasii”
interviului gi

intervievatorul
sprijind si dirijeaza

intervievatorul
sprijina cursul
interviului si

participarea la discutii

ntrerupe cursul interviului construieste
intervievatul raspunsuri
foarte mare, .. - .
participare egala, cea mal mare

probabil cea mai
mare, din partea
intervievatorului

din partea ambelor
parti

participare a
intervievatului

tipuri de intrebari
utilizate

proportie mare a
intrebarilor
,inchise” si a celor
,,orientate”

proportie mare a
intrebarilor
,,deschise” si a
;sreformularilor”

Predomina
sreformularile” si
intrebarile deschise”

Consideram ca, alaturi de stilul personal, rolul intervievatorului poate si este de naturd sa
influenteze, decisiv, ,,climatul” interviului. Este, asadar, foarte important ca intervievatorul sa fie
congtient de nevoia de a stabili raporturi interpersonale eficiente cu candidatii si astfel, de a reduce
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orice tensionare a situatiei. Pentru aceasta, este recomandabilda adoptarea unui comportament
socioemotional pozitiv, creand astfel posibilitatea obtinerii raspunsurilor cat mai putin afectate de
emotii sau alte filtre psihologice. De asemenea, dat fiind faptul ca interviul constituie unul dintre
criteriile de selectie, comportamentele de indiferentd, amabilitate si/sau de agresivitate adoptate Tn
cadrul lui constituie esenta unor teste psihologice si a personalitatii membrilor comisiei.

AICI AM RAMAS

Denumirea organizatiei publice
Comisia de selectie

Proces verbal privind rezultatele selectiei organizate in data de ......

ILa concursul pentru ocuparea posturilor vacante din cadrul organizatiei publice /

departamentului ... ... ... ........ candidatii au obtinut urmdtoarele punctaje si rezultate:
N Calificative

r. Numele si prenumele Punctaj |REZULTAT

o ee Proba |Proba |

Cr |candidatilor 1 5 general [FINAL

L.
1. ADMIS
2. RESPINS

Presedintele comisiei, ..................... Membrii comisiei, ............. Data: .../.../......

Dupa sustinerea interviului final, comisia de selectie poate definitiva lista cu rezultatele
obtinute de candidati la toate probele de selectie prin intermediul unui proces verbal. Acesta poate
fi afisat, de catre secretarul comisiei de concurs, la sediul organizatiei.

Totodata, rezultatul selectiei poate fi comunicat fiecarui candidat, prin scrisoare recomandata
sau prin ingtiintare scrisa (situatie n care se solicitd avizarea sau luarea la cunostintd a acesteia
prin semndturd), in 24 ore de la definitivarea rezultatelor selectiei.

In termen de cinci zile de la afisarea rezultatelor, candidatii nemultumiti pot contesta
rezultatul final al concursului la comisia de solutionare a contestatiilor. Comisia de solutionare a
contestatiilor are obligatia de a solutiona contestatiile in termen de 3 zile de la expirarea termenului
prevazut anterior. Comunicarea rezultatului contestatiei, cu mentiunea ,,admis” sau ,,respins”, se
face In termen de 24 de ore prin scrisoare recomandata sau prin instiintare scrisa (luata la cunostinta
prin semndtura).

Candidatii declarati ,,admis” vor fi numiti, prin ordinul sau prin decizia managerului
organizatiei, in postul pentru care s-a organizat concursul.

Denumirea organizatiei
Comisia de solutionare a contestatiilor

PROCES VERBAL
incheiat astazi ........ pentru solutionare a contestatiilor rezultatelor selectiei organizate pentru ocuparea
postului / posturilor vacante
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Membrii comisiei de solutionare a contestatiilor, in urma analizei contestatiei depuse de candidatul
vevveeveeeen, @ Stabilit sa il declare ADMIS.

(Membrii comisiei de solutionare a contestatiilor, in urma analizei contestatiei depuse de candidatul
vevveeeeen, @ Stabilit cd se mentine hotardrea luata initial.)

Presedintele comisie, ..........
Membrii, ............. Data: .../.../......

6. Metodologia de selectie si calendarul organizarii selectiei pentru ocuparea unor functii

publice

30.12.2005

Instiintarea, in scris, a Agentiei Nationale a Functionarilor
Publici (60 de zile inainte de data organizarii concursului)

Agentia Nationalad a Functionarilor Publici are obligatia, in 15

16.01.2006  zile, sa verifice in baza de date evidenta functiilor publice

15.01.2006

01.02.2006

Numirea comisiilor (45 de zile inaintea datei organizarii
concursului)

Publicarea concursului (cu cel putin 30 de zile Tnainte de data
organizarii concursului)

Stabilirea conditiilor specifice de participare la concurs, prin

01.02.2006  ordin al conducatorului institutiei publice, si a bibliografiei

01-
12.02.2006

17.02.2006

18.02.2006

18-
23.02.2006

necesare, precum si afisarea acestora (cel putin 30 de zile)

Depunerea dosarului de candidatura. Acesta se depune de catre
candidat la secretariatul comisiei de concurs, (in termen de 12
zile de la data publicarii anuntului privind organizarea
concursului)

Comisia de concurs verifica indeplinirea conditiilor cerute pentru
inscrierea la concurs (5 zile de la data expirarii termenului de
depunere a dosarului de nscriere)

Comunicarea prin scrisoare recomandata sau prin Instiintare
scrisd, luatd la cunostintd prin semnatura, a rezultatului
concursului fiecarui candidat (in termen de 24 de ore)

Contestatia candidatilor nemultumiti de rezultatul selectiei (5
zile)
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25.02.2006

26-
29.02.2006

01.03.2006

02.03.2006

04.03.2006

04-
09.03.2006

10-
23.03.2006

25.03.-
10.04.2006
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Numirea comisiei de examen pentru acordarea claselor si
gradelor corespunzatoare timpului lucrat 1n alte sectoare, precum
si a comisiei de solutionare a contestatiilor prin ordin al
presedintelui Agentiei Nationale a Functionarilor Publici (5 zile
Tnainte de data sustinerii examenului)

Solutionarea contestatiilor s comunicare rezultatelor acestora de
catre comisia de solutionare a contestatiilor (3 zile)

Proba scrisa

Pentru asigurarea confidentialitatii, comisia de concurs stabileste
subiectele sau testele-grila cu o ora inaintea desfasurarii probei
scrise.

Proba orala

Intocmirea listei candidatilor admisi si respinsi (24 de ore) si
instiintarea acestora, prin scrisoare recomandata sau prin
ingtiintare scrisa luata la cunostintd, prin semnatura.

Contestarea rezultatului final al concursului la comisia de
solutionare a contestatiilor (5 zile)

Emiterea actului de numire in functia publica

Transmiterea listei cuprinzand functionarii publici numiti in urma
concursurilor si examenelor (cel mult 15 zile de la numirea
acestora) Agentiei Nationale a Functionarilor Publici

Editura AllBeck, Bucuresti.
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CAPITOLUL X

Pregatirea profesionala: instruire, formare, dezvoltare
Formarea resurselor umane

1. Metode de formare a resurselor umane
1.1. Metode afirmative de formare
1.2. Metoda interogativa de formare
1.3. Metode de formare prin descoperire
1.4. Metode de formare activa
2. Elaborarea planului de formare: etape si caracteristici
2.1. Determinarea scopului si a cerintelor formarii
2.2. Elaborarea programei analitice
2.3. Desfasurarea propriu-zisa a programului de formare
2.4. Feedback-ul planului de formare

Henri PIERON, pionierul psihologiei comportamentale, aprecia ca procesul de formare
,,...este caracterizat printr-o modificare a comportamentului, respectiv a ansamblului reactiilor
observabile ale unei persoane, in sensul unei adaptari progresive pe parcursul unor activitdti
repetate in conditii asemandatoare”. Observam, din definitia data, cd formarea presupune repetitia,
in conditii asemandtoare, pe parcursul careia comportamentul uman este invatat prin obisnuinta.

1. Metode de formare a resurselor umane

1.1. Metode afirmative de formare

Metodele afirmative de formare constau in prezentarea unor concepte si idei de catre
formator si insusirea acestora de catre cursanti. Metodele afirmative de formare se clasifica in:
metode expozitive si metode demonstrative.

e Metodele expozitive au urmatoarele caracteristici: formatorul expune tematica in fata
cursantilor pe baza notitelor scrise pe care le are in fatd. Auditoriul recepteaza informatiile
si noteaza ideile. Aceastd metoda permite formatorului sa utilizeze acelasi material de
nenumarate ori in fata unor grupuri diferite de cursanti.

e Metodele demonstrative sunt caracterizate prin faptul ca formatorul detine si transmite
informatia, ca si in cazul metodelor expozitive insd, spre deosebire de acestea, formatorul
explicd cele afirmate si experimenteaza, alaturi de cursanti, comportamentele pe care
acestia trebuie sa le deprinda. Spre exemplu, in domeniul chimiei, formatorul poate realiza
un experiment chiar sub privirile cursantilor.

Mijloacele sau instrumentele de formare specifice acestei metode sunt:
a) fisa metodelor (aplicabild in cazul transmiterii cunostintelor) si foaia de analiza
(aplicabila pentru stagiile practice de formare);
b) notele de curs, manualul, textele de referinta,
c) controlul, prin verificarea cunostintelor acumulate sau dobandite;
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d) feedback-ul controlului. Acest feedback este, in majoritatea cazurilor, negativ, si
rareori pozitiv. Cursantul nu are decat satisfactia de a fi inteles sau de a fi realizat ceva
bine.

1.2. Metoda interogativa de formare

Prin intermediul metodelor interogative formatorul determina cursantii sa invete ceea ce el
doreste sa predea. In cadrul acestor metode de formare, modalitatea de acumulare a cunostintelor
sau abilitatilor este descrisa de catre formator. Acesta adreseaza cursantilor o serie de intrebari
alese cu minutiozitate si orientate spre gasirea solutiilor pentru anumite probleme. Dificultatea
intrebarilor (prioritar ,,deschise”, de genul ,,ce parere aveti despre...”) este determinata de cursanti,
respectiv de raspunsurile pe care formatorul le asteapta de la acestia.
Mijloacele sau instrumentele de formare, specifice acestei metode sunt:

a) fisa metodelor (aplicabild in cazul transmiterii cunostintelor) si foaia de analiza

b) chestionare si grile de raspunsuri. Acestea pot avea forma unui arbore decizional, in
functie de raspunsurile cursantilor;
c) controlul printr-un feedback constant §i rapid. Aceasta modalitate de control
faciliteaza exprimarea cursantilor si 1i orienteaza mult mai usor spre raspunsul bun.
Concluzionand, putem afirma cu certitudine ca formatorii care utilizeaza metoda interogativa
pun un accent deosebit pe participarea cursantilor. De aceea, ei trebuie sd defineasca, Incad de la
inceputul perioadei de formare, continutul tematicii abordate.

1.3. Metode de formare prin descoperire

Pentru a realiza trecerea de la metodele de formare prin invatare la metodele de formare
activa, trebuie sa aborddim metoda de formare prin descoperire, amintind cateva elemente despre
conditionarea instrumentala.

Conditionarea vointei unei persoane poate fi realizatd printr-o tehnicd de stimulare a
reactiilor ,,pozitive” sau una de inhibare a reactiilor ,,negative”, prin repetarea unor situatii sau
semnale conditionale. Printr-un proces aparent diferit, insd fondat pe aceleasi principii de
functionare a creierului, opiniile $i comportamentele unui individ pot fi conditionate astfel incat sa
1 se induca acestuia un anumit efect (conditionare prin mediu). Astfel, pentru a facilita invatarea
este necesara instruirea cursantilor intr-un mediu identic cu cel la care trebuie sa se adapteze sau
intr-un mediu profesional in care el trebuie sa isi desfasoare activitatea (intr-o sala de operatii daca
urmeaza sa devina chirurg, in fata unui strung daca urmeaza sa devina strungar etc.). Aceste doua
metode de formare reprezintd conditionari prin repetitie sau conditionari ,,de tip PAVLOV™.
Alaturi de acestea, In practica si literatura de specialitate, este abordata condifionarea instrumentala
si tehnica ,,incercarii si a erorilor”.

Conditionarea instrumentala a fost fundamentata de Thorndike, cel care a demonstrat
importanta stimuldrii in procesul de invatare. El afirma ca ,,...dintr-un numar de reactii la aceeasi
situatie, numai acelea care sunt urmate de o anumita stimulare sau satisfactie vor fi repetate.”
Aceasta a fost demonstrata de fiecare datd In experimentele efectuate in domeniul invatarii
controlate i este observabila direct in experienta cotidiana a invatarii. Consecintele dorite vor
spori forta unei reactii §i vor creste probabilitatea de a fi repetatd in viitor. Consecintele nedorite
sau sanctiunile vor reduce forta unui raspuns si vor scadea probabilitatea de a fi repetat in viitor.
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Astfel, prin incercare si erori, se invata raspunsul bun deoarece acesta este singurul care satisface
0 motivatie.

https://www.simplypsychology.org/edward-thorndike.html

Tehnica lui Thorndike - prin incercare si erori - sta la baza pedagogiei prin descoperire,
constituind o metoda de auto-formare sau de auto-invitare. Insi, in teoria lui Thorndike este
evidentiatd identificarea valorii pedagogice a erorii. Aceasta apare datoritd confuziei dintre
semnificatiile cuvintelor ,,eroare” si ,,incercare”. De aceea, pentru a permite aplicarea acestei
metode de formare prin incercari, erori si tatonari trebuie schimbat ansamblul situatiei de invatare
deoarece, este evident ca, de exemplu, introducerea intentionata a erorilor in cadrul raspunsurilor
multiple la o intrebare-test risca sa determine fixarea acestor erori. Aceasta tehnica sta la baza
metodei de formare prin descoperire.

Metoda de formare prin descoperire se bazeaza, prioritar, pe inductie — ca forma de
rationament — ceea ce presupune analiza structurii, a formei sau a trasaturilor esentiale ale unui
ansamblu problematic real sau ale unei experiente particulare, In vederea abstractizarii sau
generalizdrii acesteia prin formularea unei sau a unor legi general valabile. Inductia permite
trecerea de la particular la general, ca forma de rationament.

Descoperirea ,,conceptului — cheie” pornind de la o situatie concreta constituie un moment
decisiv deoarece, astfel, datele Incep sa capete un anumit sens, iar conceptul capatd o anumita
valoare. Formulele generale astfel induse sunt memorate si integrate in comportament, la fel ca si
tensiunea care s-a creat prin cautarea lor.

Pentru cursanti, metoda de formare prin descoperire prezinta, ca principale avantaje:

» cresterea potentialului intelectual al cursantilor;
e motivarea intrinseca a acestora;

« stimularea memoriei;

* mai mare incredere in ei Insisi si in echipa lor;
« favorizarea autonomiei.

Alaturi de aceste avantaje, metoda are si anumite dezavantaje. Spre exemplu, cu ajutorul
acestei metode nu pot fi instruite persoanele pentru a invata semnele rutiere, grafia unui alfabet
etc. De asemenea, precizam faptul cd aplicarea ei in sectorul stiintific determina pierderi mari de
timp. Printre alte dezavantaje ale metodei amintim:

« pericolul de a nu formula rezultatele Tn termeni suficient de generali, astfel incat
s fie transferabili;

» crearea confuziei asupra a ceea ce reprezintd esentialul si ce este detaliu in
analiza datelor sau in selectionarea informatiilor;

» imposibilitatea de a formula legi statistice, atat timp cat metoda are la baza cazuri
concrete din domenii n care predomina probabilitatile;

» extrapolarea abuziva a rezultatelor;

» pericolul de a face o ,,proiectie personald” in analiza si in gasirea solutiilor.

Existenta acestor riscuri nu face decat sa justifice prezenta formatorului, in timp ce
congtientizarea lor poate fi un mare avantaj al metodei, mai ales in domeniul stiintelor umane.
Mijloacele sau instrumentele de formare specifice acestei metode sunt:

a) materialele didactice de expunere a situatiilor;
b) materiale suplimentare sau complementare, care sunt furnizate cursantilor, la cererea
lor, in functie de dificultatile pe care acestia le intampina;
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c) controlul, care este integrat in cadrul metodei de cercetare. Aceasta modalitate de
control faciliteazd insusirea cunostintelor si stimuleazd curiozitatea si dorinta de
reusita a cursantilor.

Concluzionand asupra celor trei metode prezentate putem spune cd metoda afirmativa de
formare poate deveni o metoda de formare prin descoperire doar daca este abordata prin prisma
metodei interogative.

1.4. Metode de formare activa

Spre deosebire de metodele ,,clasice”, considerate ca fiind ,,autoritare” metodele active sunt
caracterizate prin implicarea si motivarea cursantilor. Atat in teorie, cat si in practicd putem face
o distinctie clara intre metodele de formare pasiva si cele de formare activa, evidentiind diferenta
dintre un proces de invatare conditionatd de tip memorare—repetitie si un proces de formare prin
tatonari experimentale.

Metodele de formare activa prezinta anumite caracteristici generale, care se constituie in
puncte de referinta sau criterii pentru orice tip de stagiu:

1. activitatea cursantilor. Activitatea cursantilor care urmeaza un stagiu de formare activa
are la baza principiul conform caruia cursantul invata mai bine daca se implica total intr-0
actiune. Stim c4, 1n general, retinem:

- 10% din ceea ce citim;

- 20% din ceea ce auzim;

- 30% din ceea ce vedem;

- 50% din ceea ce vedem si auzim in acelasi timp;

- 80% din ceea ce spunem;

- 90% din ceea ce spunem si facem, in acelasi timp, actiune care ne solicita atat
gandirea, cat si implicarea In actiunea respectivd;

2. motivatiile cursantilor. Motivatiile sunt de tip intrinsec, respectiv tofi cursantii se simt
implicati in procesul de formare si nu doar interesati de aflarea sau nsusirea unor notiuni
noi. De aceea, noile cunostinte se vor regasi la nivelul comportamentului cursantului si nu
vor fi un ,,plus” sau un ,,cadou” din punct de vedere intelectual;

3. desfasurarea activitiatii cursantilor in cadrul unui grup. Astfel, metodele active
constituie atdt o formare profesionald propriu-zisa, cat si o modalitate de adaptare a
cursantilor la viata sociald, un real exercitiu de participare si cooperare;

4. formatorul are rol de catalizator (provoaca o actiune) si nu de instructor. Autoritatea
sa is1 schimba atat natura, cat si modalitatea de exprimare;

5. Tnlocuirea controlului cu autoevaluarea. Modalitatile de evaluare si control nu se mai
desfasoara conform metodelor clasice, de verificare a cunostinfelor acumulate. Ele
evolueaza si iau forma autoevaludrilor sau autoverificarilor individuale sau de grup.

Aceste caracteristici justifica adaptarea metodelor active la pedagogia adultilor datorita
autonomiei mari pe care o presupune aplicarea lor.

Elementul esential al metodelor active este ca oferd cursantilor mai multd autonomie,
inifiativa, motivatie personald si creativitate. Totusi, atat din partea formatorilor, cét i din partea
cursantilor se manifestad o reticen{a pentru a utiliza metodele de formare activa.

*  Formatorii considera ca pierd ,, autoritatea de dascal” n fata cursangilor

*  Cursantii se tem de pierderea securitatii metodelor clasice de formare, metode cu
ajutorul cdrora nu se face apel la creativitatea lor si nu se realizeaza o schimbare
personalad profunda.
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Mijloacele sau instrumentele de formare, specifice acestei metode difera de la o scoald de
formare la alta. Exemplificam numai urmatoarele:
crearea unor centre de interes si a unei ,,carti de viata” care inlocuieste manualul;
realizarea unor proiecte;
lucrul liber in cadrul unui grup;
controlul se realizeaza in totalitate prin autoevaluare,
agentul motivator il constituie satisfactia reusitei echipei.

®o0 oW

In continuare vi prezentam cateva dintre metodele de formare activa:
a) formarea orientata asupra sarcinilor de lucru

Formarea orientatd asupra sarcinilor de lucru presupune desfasurarea procesului de formare
a cursantilor 1n situatii profesionale reale. Metoda se aplica, prioritar, pentru efectuarea stagiilor
profesionale si permite cursantilor s dobandeasca abilitati intr-un anume domeniu. Diferenta fata
de metodele obisnuite constad in prezenta efectiva a formatorului alaturi de cursanti si interventia
lui pentru a preciza momentele-cheie sau punctele esentiale ale formarii, pentru a prezenta idei si
informatii atunci cand acestea corespund unei nevoi reale, practice.

Aceastd metoda de formare prezinta si anumite limite atunci cand situatiile profesionale reale
sunt riscante sau periculoase pentru cursanti.

b) formarea prin simulare

In domeniul psihopedagogiei, prin ,,simulare” se definesc anumite situatii practice, elaborate
dupa un anumit model structural, caracterizate prin reproducerea conditiilor de baza ale unei
situatii reale. Cursantii invatd, pe parcursul simularii, scheme comportamentale corespunzatoare
unui ansamblu de situatii reale asemanatoare.

Validitatea formarii prin simulare este bazata pe:
- valorile asemanatoare cu cele ale modelului utilizat;
- eliminarea variabilelor-parazite care ar putea proveni din simulare.

Situatiile simulate pot avea diverse forme. Unele pot fi de naturd tehnica, dotate cu aparate
asemanatoare celor reale (spre exemplu, simulatoarele pentru formarea pilotilor si a astronautilor),
altele pot utiliza machete mai putin realiste.

Tn general, etapele de desfisurare a acestei metode sunt urmatoarele:

|.  se prezinta cursantilor un cadru general, un model al unei situatii careia 11 corespunde o
serie de situatii profesionale reale. Cursantii analizeazd constantele si configuratia
dinamica a acestor situatii, cu scopul de a realiza o matrice a modelului respectiv. Spre
exemplu, dacad vrem sd aflim care sunt atitudinile unei persoane aflatd intr-o situatie
profesionald de rezolvare a unei probleme, vom construi un model sub forma matriceala
pornind de la situatii analoge celei prezente. Elimindnd apoi tot ceea ce reprezinta
elementele variabile, cotidiene, vom obtine modelul abstract al situatiei;

Il. se completeaza modelul abstract cu date concrete, §i se solicita cursantilor sa le utilizeze,
sub forma unui ,,joc”. Reluand exemplul anterior prezentat, putem avea urmatoarele
caracteristici esentiale (matriceale):

- analiza informatiilor disponibile si evaluarea lor in vederea rezolvarii problemei;
- prezentarea informatiilor analizate tuturor colaboratorilor;

- consultarea colaboratorilor referitor la solutie propusa;

- participarea la deliberare;

- elaborarea unei solutii unanim acceptate;
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- asumarea responsabilitafii in elaborarea solutiei si adoptarea deciziei.
Tn continuare, pentru a completa acest model abstract, este suficient si propunem cursantilor o
problema care, pentru a fi rezolvata, sa aiba aceleasi caracteristici matriceale, astfel incat derularea
,jocului” sa evidentieze atitudinile participantilor.

Concluzionand, subliniem faptul ca metoda de formare prin simulare permite rapida Tnsusire
a unor cunostinte si abilitati de catre cursanti.
¢) metoda studiului de caz Aceasta metoda a fost utilizata sistematic la Harvard Business School,
inca din anul 1935. Cazurile care stau la baza metodei pot fi scrise sau filmate. Actiunea formativa
propriu-zisa are loc in cadrul discutiilor de grup, prin intermediul interactiunilor generate si
moderate de formator.

Metoda studiului de caz reprezintd o metoda de formare activa utilizatd cu succes in
pregatirea managerilor, avocatilor si medicilor. Studiul de caz este ,,0 felie de realitate”, care
surprinde stari si probleme de la nivelul unei organizatii si care propune teme de reflectie sau
solicita luarea unor decizii de citre cursantii care parcurg cazul. Ceea ce diferentiaza ,,un caz” de
,0 problema” este faptul ca acesta reprezintd o situatie nestructuratd, asa cum sunt cele din
realitate, care nu are solutie unica si nici o metoda de rezolvare cu algoritm prestabilit. Lucrul cu
studii de caz urmareste confruntarea cursangilor cu situatii decizionale desprinse din practica si
capabile sa-i pregateasca pentru fundamentarea, argumentarea si adoptarea unor decizii corecte in
activitatea profesionala.

Tn practica de specialitate, deosebim doua tipuri de studii de caz, in functie de continutul
si scopul lor didactic:

a) studii de caz decizionale, care prezintd una sau mai multe situatii conexe din cadrul
unei organizafii §i care presupun adoptarea unei decizii de catre cursantii care
analizeaza cazul.

b) studii de caz ilustrative, care prezinta practici considerate performante in cadrul unei
organizatii i care constituie o baza pentru dezbaterea in clasa.

Modul in care se abordeazd studiul de caz in procesul de formare presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

I.  Cazul se citeste (acasa sau in clasd) cautandu-se problema centrala prezentatd si
separarea faptelor (caracter obiectiv) de opinii (caracter subiectiv);

II. In cadrul unor grupuri de lucru sau individual se analizeazi cazul (se identifica
problema, cauzele care au generat-o, efectele pe care le-a produs si modalitatile de
actiune sau se elaboreaza raspunsuri la intrebarile cu care se finalizeaza cazul - daca
se solicita acest lucru);

I1l. Cazul se discutd public, sub coordonarea formatorului, incurajandu-se prezentarea
ideilor, dezbaterile, argumentarea structuratd si rationald a punctelor de vedere,
exprimarea parerilor contradictorii fard a se incerca stabilirea consensului - cazurile
nu au o singurd solutie corectd, solutiile corecte fiind doar cele care se dovedesc
eficace si eficiente in realitate. In final, formatorul prezinti solutia pe care au adoptat-
o decidentii 1n realitate - daca dispune de aceasta;

IV. Se poate solicita cursantilor sd redacteze rapoarte (atat individual, cat si in grup) in
care se discuta cazul.

Dimensiunile unui studiu de caz variaza intre 4 - 14 pagini, la care se pot adauga anexele
relevante pentru situatia data.

Continutul unui studiu de caz: de regula, cazurile incep cu o precizare a momentului si
locului in care se intdmpla actiunea, plecand de la general la particular - aspecte privind o
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organizatie (foarte pe scurt), situatia in ramura sau sectorul de activitate la momentul respectiv,
personajul sau personajele implicate, descrierea situatiei (problemei) care face obiectul cazului.
Prezentarea problemei poate fi cronologica sau invers cronologica (din prezent catre trecut). Cazul
se incheie cu formularea de intrebari pentru discutie in cadrul clasei. Este util sd se prezinte separat
(sub forma unei anexe) si solutia pe care au adoptat-o decidentii din realitate.

Cazul se opreste la prezentarea situatiei, neincluzand si rezolvarea. Autorul trebuie sd nu
includd in continutul cazului judecati de valoare, aprecieri privind personajele sau situatiile.
Prezentarea trebuie sa fie cat mai putin subiectiva.

Este recomandabild utilizarea verbelor la timpul trecut, pentru a se mentine actualitatea
cazului, cu exceptia situatiilor in care sunt citate personajele acestuia.

De asemenea, includerea in continutul cazului a opiniilor personajelor implicate (prin dialog
sau citate), ,,creionarea” personajelor (atat fizic, cat mai ales ca situatie profesionala si de viatd),
utilizarea unor anexe relevante (schite tehnice, informatii financiare, etc.) se pot dovedi extrem de
eficiente.

Un caz ,,bun” incita la dezbateri cu puncte de vedere contradictorii, de aceea el trebuie sa
aibd o anumita nota de dramatism (presiunea timpului, aspecte legate de morala si etica, costuri
importante, etc.). Un caz bine redactat permite interpretarea de jocuri de rol: atribuirea cursantilor
a anumitor personaje ale cazului si simularea unor interactiuni Intre acestea.

Tematica abordata in studiile de caz trebuie sa fie relevanta pentru subiectul teoretic a carui
insusire o sprijind, dar sa nu ingusteze si/sau sa deformeze realitatea descrisa pentru ca aceasta sa
se incadreze intr-o anumita tema.

d) Jocul de roluri, mimodramele si sociodramele

Jocul de roluri, mimodramele si sociodramele constituie metode de formare activda in

domeniul relatiilor interumane.
Jocul de roluri poate fi combinat cu studiul de caz. Din punct de vedere pedagogic, jocul de roluri
trebuie sa fie diferit in totalitate de psihodrame (utilizate in psihologie in scop terapeutic) si sa
evite socurile psihologice. Psihodrama constituie o ,,metoda de investigare si de diagnosticare,
precum si de terapeutica modernad, care utilizeaza jocul dramatic improvizat pe o temd pentru
dezvaluirea gandurilor si a atitudinilor bolnavului psihic”. Din punct de vedere sociologic,
psihodrama constituie un ,,test folosit ca mijloc de selectie a candidatilor la anumite posturi care
necesitd multa dezinvolturd in contactul cu publicul”.

Mimodramele reprezintd ,,opere dramatice in care actorii interpreteaza rolurile prin
pantomima”.

Sociodramele constau in ,,teste sociometrice bazate pe improvizarea unui scenariu pe o tema
data, in care fiecare subiect primeste un anumit rol”.

In domeniul psihologiei, ,,rolul” pe care o persoani este determinati si il joace 1i permite fie
sd isi exprime emotiile si tensiunile interioare, fie sd constientizeze comportamentele sale
nevrotice, cauzele si forma lor de exprimare.

In principiu, jocul de roluri, sociodramele sau mimodramele soliciti cursantilor si
interpreteze o situatie diferita de experienta lor existentiald, avand ca scop:

. evaluarea adaptabilitatii si spontaneitatii intr-o anumita situatie;
. congtientizarea dificultatilor reale ale unei situatii;
. invatarea unui rol social pe care cursantii nu il cunosc pana acum.

In cadrul unui scenariu si a unor personaje vag determinate, cursantii trebuie sa improvizeze
dialogul, sa mimeze o situatie sau sa evolueze din situatia data.
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In concluzie, pentru acest tip de formare, implicarea personald a cursantilor este esentiala,
metoda de formare prin jocul de roluri permitand realizarea unei veritabile schimbdari in
comportamentul cursantilor.

2. Elaborarea planului de formare: etape si caracteristici
In general, pentru un stagiu de formare profesionala sau de perfectionare, planul de formare
se elaboreaza in cadrul unei organizatii. Astfel, cursantii nu participa efectiv la elaborarea planului
de formare deoarece acest plan le este propus de formatori. Implicarea directa a cursantilor se
realizeaza in decursul etapelor de derulare a planului de formare, respectiv:
» prezentarea planului de formare, ceea ce permite cursantilor s cunoasca principiile si
conceptia formatorilor, precum si scopul formarii,
* urmarirea permanenta a feedback-ului, respectiv a adecvarii planului de formare la
obiectivele cursantilor;
* organizarea metodica §i periodicd a unor reuniuni avdnd ca scop evaluarea
cunostintelor acumulate de cursanti;
* participarea cursantilor la reuniuni de analiza detaliata a anumitor faze ale planului
de formare.
Elaborarea planului de formare se realizeaza in patru etape:
1. determinarea scopului si a cerintelor formarii;
2. elaborarea programei analitice;
3. alegerea metodei de formare, stabilirea orarului si desfasurarea propriu-zisa a
programului de formare;
4. evaluarea planului de formare.

2.1. Determinarea scopului si a cerintelor formarii

Determinarea scopului formdrii presupune stabilirea nivelului cunostintelor sau a
comportamentelor pe care cursantii le vor avea si le vor putea aplica la finalul procesului de
formare. Precizam ca realizarea acestei etape elimind neconcordantele dintre continutul formarii
si caracteristicile activitatii profesionale.

Determinarea scopului formarii se realizeaza direct in cadrul organizatiei publice din cadrul

careia fac parte cursantii i presupune urmatoarele faze:
Faza 1: analiza posturilor cursantilor, vizeaza trei directii:

a) analiza posturilor care vor fi ocupate de cursanti, la finalul perioadei de formare.
Aceasta analiza permite realizarea unei ,,priviri de ansamblu” asupra caracteristicilor
activitatii titularilor posturilor;

b) analiza posturilor ocupate de absolventii cursurilor anterioare de formare in acelasi
domeniu. In situatia in care aceastd analiza este posibild, ea permite definirea imaginii
procesului de formare in cadrul angajatilor organizatiei. De asemenea, interviurile cu
acesti absolventi releva carentele in pregatirea lor. Printre intrebarile care pot fi utilizate
mentionam: ,,formarea dumneavoastra v-a ajutat in indeplinirea sarcinilor profesionale?”;
,care sunt cunostintele care v-au fost cel mai mult sau cel mai putin folositoare?”; ,,care
sunt criticile pe care le aduceti formdrii de care ati beneficiat anterior?” etc.;

C) analiza ,, posturilor-pilot”. Analizele precedente nu sunt suficiente pentru determinarea
scopului concret al formarii deoarece profesiile, ca oricare alt lucru, evolueaza in timp.
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De aceea, este foarte important ca analiza sd se proiecteze in viitor si sd vizeze
»posturipilot” sau posturi viitoare care corespund posturilor cursantilor actuali.

Faza 2: determinarea ,,factorului X” al formarii acele caracteristici ale posturilor care nu fac
parte din cerintele actuale, dar care sunt importante in viitor pentru titularul postului din punctul
de vedere al capacitatii de dezvoltare personala, al creativitatii, al capacitatii de autoperfectionare.
Spre exemplu, pentru o formare in domeniul audiovizualului, factorul X pentru postul ,,prezentator
TV” poate avea urmadtoarele componente: psihologia culorilor si a spatiului; creatie artistica;
tehnici audio-vizuale pentru relatii publice etc.

Faza 3: determinarea nivelului cunostingtelor, abilitdtilor si calititilor pe care cursantii le vor
avea la finalul procesului de formare. Sinteza rezultatelor celor doua faze anterioare se
concretizeaza in definirea exacta a nivelului cunostintelor, comportamentelor, atitudinilor pe care
cursantii le vor avea la finalul procesului de formare, in termeni de ,,va sti...”; ,,va face...”; ,,va
avea capacitatea de a...”. Precizam ca transformarea rezultatelor analizelor precedente in nivele
de cunoastere intr-un domeniu de studiu necesita actualizarea permanenta a cunostintelor.
Concluzionand, subliniem necesitatea fundamentarii planului de formare pe baza
interactivitatii intre ,,actorii” procesului de formare, respectiv: organizatie, formator si cursanti.

2.2. Elaborarea programei analitice
Elaborarea programei analitice presupune gasirea raspunsului la intrebarea: , cum se

parcurge procesul de formare a cursantilor?”’, respectiv modalitatile prin care cursantii trec de la
nivelul initial al cunostintelor, abilitatilor si experientei lor (reprezentat prin conditiile impuse de
organizatori cursantilor pentru a participa la stagiul de formare) si nivelul final al acestora.
Stabilirea nivelului final al cunostintelor, abilitatilor si experientei cursantilor se realizeaza prin
intermediul participarii active a formatorilor. In situatia in care in procesul de formare se implica
mai multi formatori, este deosebit de utila realizarea unei reuniuni interdisciplinare a acestora
pentru realiza o sincronizare a obiectivelor pedagogice si a elabora cat mai exact si eficient
programa analitica a cursurilor.
Principiile redactirii programei analitice sau a planului unui curs pot consta in:

1. evidentierea ideilor principale ale cursului si determinarea obiectivelor formarii;

2. determinarea modalitatilor de realizare a obiectivelor propuse sau a sarcinilor de lucru

a cursantilor;

3. identificarea domeniului de Invatare specific fiecarei sarcini de lucru;

4. selectionarea metodei de formare in functie de obiectivele formarii;

5. identificarea resurselor materiale si stabilirea timpului destinat indeplinirii fiecarei

sarcini de lucru;
6. determinarea modalitatilor de evaluare a activitatii cursantilor.
Aceste principii de redactare se regasesc in cadrul programelor analitice concepute atat

pentru derularea unui stagiu practic de formare, cat si pentru sustinerea unui curs teoretic (tab.II1.5
si tab.I11.6).
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Tab.II1.5. Ghid de elaborare a programei analitice pentru desfisurarea unui stagiu practic

GHID DE ELABORARE A PROGRAMEI ANALITICE PENTRU DESFASURAREA
UNUI STAGIU PRACTIC DE FORMARE

ETAPE:

MODALITATI DE REALIZARE:

1. stabilirea unui climat
pozitiv cu interlocutorii

prezentarea formatorului si a cursantilor;

antrenarea cursantilor in mici discutii;

incitarea interesului cursantilor;

manifestarea increderii fata de abilitatile si cunostintele
cursantilor.

2. prezentarea stagiului de
formare

stabilirea obiectivelor stagiului de formare i a modalitatilor
de evaluare a cursantilor;

reluarea ideilor principale ale stagiului trecut de formare si
realizarea legaturilor cu cel prezent (daca este cazul);
explicarea importantei realizarii obiectivelor;

verificarea abilitatilor cursantilor;

definirea termenilor noi (daca este cazul).

3. demonstrarea sarcinilor

prezentarea generala a modalitatilor de Indeplinire a sarcinii si
realizarea ei simultana de catre formator;

e cvidentierea punctelor importante ale realizarii sarcinii;
pe care le vor avea de o . .. .
. . L e acordarea explicatiilor la intrebarile cursantilor;
realizat la finalul stagiului o )
e repetarea demonstratiei (in functie de caz);
o reluarea principalelor etape de realizare a obiectivelor.
e realizarea sarcinii de catre cursanti;
4. indrumarea cursantilor e asigurarea securitdtii operatiilor si a sigurantei echipamentului
in vederea realizarii folosit de cursanti;
sarcinilor stabilite e indrumarea cursantilor, in functie de necesitati;
e incurajarea cursantilor (feedback constructiv).
e supravegherea cursantilor;
5. asistarea cursantilor sa e reducerea gradului de indrumare a cursantilor;
realizeze independenti e interventia formatorului numai in caz de necesitate;
sarcinile e continuarea realizdrii sarcinilor, pana in momentul stapanirii

depline a realizarii lor;

6. testarea performantelor
cursantilor

realizarea sarcinilor in conditii realiste, fara asistenta sau
indrumarea formatorului;
utilizarea unei liste de verificare a performantelor.

7. evaluarea rezultatelor
obtinute

informarea cursantilor despre rezultatele obtinute;

daca existd cursanti care nu au trecut testul, utilizati lista de
verificare pentru a-i explica punctele slabe;

adoptarea unei atitudini pozitive si incurajatoare.
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Tab.II1.6. Ghid de elaborare a programei analitice pentru sustinerea unui curs

GHID DE ELABORARE A PROGRAMEI ANALITICE PENTRU SUSTINEREA

UNUI CURS

ETAPE:

MODALITATI DE REALIZARE:

1. stabilirea unui climat
pozitiv cu interlocutorii

prezentarea formatorului si a cursantilor;

antrenarea cursantilor in mici discutii;

incitarea interesului cursantilor pentru subiectul abordat;
manifestarea increderii fatd de cunostintele cursantilor.

2. prezentarea generala
a cursului

captarea atentiei si a interesului cursantilor;

stabilirea obiectivelor cursului si a modalitatilor de
evaluare a cursantilor;

reluarea ideilor principale ale cursului anterior si realizarea
legaturilor cu cel prezent.

explicarea importantei cunoasterii domeniului abordat;
verificarea cunostintelor cursantilor in acest domeniu;
definirea termenilor noi (daca este cazul).

3. prezentarea ideilor
principale ale
cursului

prezentarea ideilor principale ale cursului;
explicarea detaliata a fiecarui capitol al cursului;
utilizarea exemplelor, diagramelor, ilustratiilor etc.;
rezumarea fiecarui capitol, la finalul prezentarii lui;
rezumarea ntregului curs.

4. indrumarea cursantilor
sa aplice cunostintele
dobéandite

rezolvarea unor exercitii sau studii de caz, prin intermediul
carora cursantii sa aplice cunostintele dobandite;
acordarea asistentei pentru rezolvarea lor;

incurajarea cursangilor pentru rezolvarea exercitiilor.

5. testarea cunostintelor

testarea, orala sau scrisd, a cunostintelor cursantilor;

rezultatelor obtinute

cursantilor - . ]
corectarea raspunsurilor cursantilor.
informarea cursantilor despre rezultatele obtinute;
daca exista cursanti care nu au obtinut rezultate
satisfacatoare, este recomandabild explicarea ideilor din
6. evaluarea

curs asupra carora sa se concentreze;

corectarea oricarei neintelegeri asupra continutului cursului
predat;

adoptarea unei atitudini pozitive si incurajatoare.

Precizam faptul ca, la finalul acestei etape, vom putea cunoaste cu exactitate continutul,

derularea in timp si relatiile dintre elementele programei analitice si obiectivele cursantilor.
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2.3. Desfasurarea propriu-zisa a programului de formare

Tn cadrul acestei etape trebuie luate in considerare anumite influente negative pe care le pot
manifesta ,,actorii” procesului de formare (organizatie; formatori; continutul programului de
formare) asupra urmatoarelor elemente:

bugetul alocat formarii de catre organizatie. Formatorii, in demersul lor pedagogic, au
tendinta de a ignora bugetul sau de a 1l revendica Tn momentul in care afld valoarea lui.
Pentru organizatie, formarea reprezinta o investitie, de aceea, trebuie luat in considerare
aspectul economico-financiar al acesteia;

timpul alocat formarii reprezinta, de asemenea, o constrangere din partea organizatiei.
Destasurarea propriu-zisa a stagiului de formare se realizeaza diferit, in functie de durata
acestuia (cateva zile, una sau mai multe saptdmani, cateva luni, cativa ani );

cultura organizatiei publice intervine asupra procesului de formare nu numai prin
politica de formare adoptata, ci si prin regulile generale existente in cadrul ei (program
de lucru, concedii, criterii de promovare, norme formare si informare existente etc.). De
asemenea, modalitatea de participare la stagiul de formare (voluntar sau desemnat de
organizatie) constituie un parametru important pentru desfasurarea formarii.

numdrul, specializarea, statusul, programul de lucru al formatorilor. Organizarea
orarului de desfasurare a procesului de formare se realizeaza in functie de numarul
maxim de ore prevazut in statutul profesional al formatorilor, in contractul de munca al
acestora, si in functie de posibilitatea de utilizare a colaboratorilor sau asistentilor etc.;

dotarea tehnica a organizatiei. Sélile in care se vor organiza reuniunile de formare,
instalatiile si mijloacele materiale de care dispune organizatia pot determina aparitia
unor probleme de tipul: ,,exista posibilitatea de a utiliza diverse mijloace audio-vizuale
pentru desfasurarea activitatilor practice?”;

nivelul formarii pedagogice a formatorilor. Este recomandabil ca procesul de formare
sa nu fie perturbat de prejudecata ,,cei mai buni formatori sunt cei care au atins nivelul
maxim al pregatirii In domeniul pedagogic”. Formatorii din cadrul organizatiei publice
percep diferit conditiile de realizare a planului de formare, in functie de modalitatile de
formare si perfectionare a pregétirii lor. Ei sunt, de asemenea, influentati de relatiile
profesional-pedagogice care s-au creat intre ei. Asupra acestui element se poate actiona
prin organizarea unor reuniuni de evaluare-formare a formatorilor;

continutul programului de formare genereaza anumite probleme referitoare la metodele
pedagogice utilizate. Astfel, formarea in domeniul comunicarii interpersonale nu se
poate realiza decat prin intermediul metodelor active, in timp de formarea in domeniul
medical nu se poate face decat in cadrul unui laborator specializat, prin intermediul
metodelor demonstrative. Precizdm cd formarea pedagogica a formatorilor are un rol
deosebit de important pentru continutul programului deoarece cunoasterea unei
diversitati de metode confera un grad mare de libertate si de adaptare la acesta.
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Tab.I11.7. Planul de formare

DENUMIREA STAGIULUI DE FORMARE:

DENUMIREA CURSULUI:

Numele formatorului:

Numele cursantilor:

Obiectivele pedagogice:

o - Metode de
Activitatea Activitatea formare utilizate Dotarea

formatorului cursantilor organizatiei

Timpul necesar

Evaluarea stagiului de formare:

Continutul cursului:

Alte mentiuni:

2.4. Feedback-ul planului de formare

Pentru cresterea eficientei elaborarii planului de formare, este recomandabil ca, la reuniunile
interdisciplinare, sd participe atat reprezentanti ai organizatiei publice, cat si ai cursantilor.
Participarea lor presupune acceptarea responsabilitatilor stagiului de formare, in functie de
atributiile ce le revin tuturor.

Elaborarea planului de formare se concretizeaza, in cadrul acestei etape, sub forma urmatoare
(tab.111.7):

La finalul celei de-a treia etape de elaborare, planul de formare poate fi aplicat. Este
recomandabild realizarea planului in forma in care a fost elaborat si chiar este necesard stabilirea
unei modalitdti de control a executiei acestuia.

Tn cazul In care formarea este de lungi durata (se desfisoara pe parcursul mai multor luni
sau ani), este necesard organizarea unor reuniuni mixte de evaluare, la care sa participe
reprezentantii organizatiei, cursantii si formatorii. Aceste reuniuni vizeaza:

» eficienta formadrii, respectiv gradul in care planul de formare a fost realizat la

parametrii la care a fost proiectat;

* modificarile care trebuie realizate pentru spatiile de desfasurare si mijloacele utilizate

in cadrul desfasurarii procesului de formare;

* recomandarile propuse de cursanti prin intermediul chestionarului anonim de evaluare

administrat la finalul perioadei de formare.

Precizam faptul ca, in cazul in care formarea este de scurta duratd, este suficientd

administrarea chestionarelor de evaluare.
Feedback-ul planului formare are doua forme:

1.  feedback imediat, se realizeaza de catre cursanti si ofera formatorilor informatii atat
despre modul de desfiasurare a sesiunilor de formare, cat si despre evaluarea
continutului si a metodelor utilizate. In cazul sesiunilor de formare de scurta durata,
pentru obtinerea feedback-ului imediat se pot utiliza chestionarele de evaluare sau
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se pot constitui grupuri de evaluare. Pentru sesiunile de formare de lunga durata,
experienta demonstreaza ca feedback-ul se poate obtine prin organizarea unor
reuniuni de evaluare saptamanale la care participa atat formatorii, cat si cursantii.

2.  feedback viitor, prezintd importantd pentru organizarea sesiunilor viitoare de
formare. Acesta presupune intocmirea sistematica a unor dosare de evaluare, care
contin elemente despre organizarea generalda a formarii, precum si propuneri de
imbunatatire a structurarii acesteia.

Utilizarea eficienta a feedback-ului, ca si indeplinirea obiectivelor formarii, reprezinta
factorul de realism si de progres al organizatiei publice care a solicitat pregatirea.
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CAPITOLUL XI

Evaluarea performantelor resurselor umane

1. Standardele de performanta si criteriile de evaluare a resurselor umane
2. Obiectivele evaluarii performantelor resurselor umane
3. Etapele procesului de evaluare a resurselor umane
4. Tehnici si metode de evaluare a performantelor resurselor umane
4.1. Tehnici de evaluare a performantelor resurselor umane
4.2. Metode de evaluare a performantelor resurselor umane
5. Surse ale potentialelor erori si factori care distorsioneaza procesul de evaluare a
performantelor

Evaluarea performantelor resurselor umane reprezinta ansamblul activitatilor de comparare
a rezultatelor obtinute, a comportamentului si a potentialului psihosocio-profesional al unei
persoane cu sarcinile, obiectivele si cerintele postului.

Evaluarea resurselor umane, ca activitate complexa a managementului resurselor umane,
presupune:

e cvaluarea potentialului psihosocioprofesional al resurselor umane;

o evaluarea comportamentului resurselor umane;

e cevaluarea performantelor realizate intr-o perioadd de timp de cdtre resursele
umane angajate in cadrul organizatiei.

Putem constata cd, prin natura lor, primele doud componente ale acestei activitdti se
realizeaza in cadrul activitatilor de recrutare, selectie si orientare a carierei resurselor umane, iar
cea de-a treia reflecta, prioritar, performantele sau rezultatele obtinute.

Considerand procesul de evaluare a performantelor ca un ansamblu de proceduri
standardizate, vizand obtinerea informatiilor privind comportamentul profesional al salariatilor
organizatiel publice apreciem ca acesta are urmatoarele caracteristici:

1.  procedurile de evaluare utilizate sunt in concordanta cu viziunea organizatiei
publice privind modul in care aceasta concepe sa-si organizeze si sd-si realizeze
activitatile, sa gestioneze resursele umane de care dispune etc.;

2. procedurile de evaluare sunt standardizate, pentru a evita efectele negative
determinate de erori sau factori care distorsioneaza procesul evaluarii.
Standardizarea poate fi asiguratd prin formarea evaluatorilor, utilizarea unor
documente scrise si/sau a unor mijloace audio-vizuale, elaborarea si controlul
procedurilor de evaluare de catre un compartiment specializat;
datele si informatiile ce urmeaza a fi utilizate in procesul de evaluare sunt fiabile;
modalitatea de obtinere a informatiilor si de efectuare a evaluarii performantelor
este In concordantd cu structura organizatorica. Implementarea metodelor,
tehnicilor, sistemelor de evaluare a performantelor presupune o modificare a starii
de spirit atat a persoanei ce urmeaza a fi evaluata, cat si a echipei sau a organizatiei,
necesitand o schimbare radicala a culturii organizationale. Astfel, este
recomandabil ca managerii sd indeplineasca rolul de consultanti, acordand o atentie
deosebita formarii si/sau perfectionarii resurselor umane evaluate;

~ow
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comportamentul profesional are un rol esential in procesul evaluarii. Procedurile
utilizate trebuie sa fie suficient de fiabile pentru a se evita distorsiunea rezultatelor
ca urmare a influentei relatiilor inter-personale dintre evaluator si evaluat.
calitatea metodelor folosite este redata de:
*  obtinerea unor rezultate valide, care sa reflecte fidel realitatea si adevarul,
» fidelitatea determinarilor, respectiv obtinerea unor rezultate identice prin
aplicarea repetata a mai multor metode sau tehnici;
* obtinerea unor rezultate identice sau echivalente de catre evaluatori care
lucreaza independent unul de celalalt in cadrul aceluiasi proces de evaluare;
*  omogenitatea interna a rezultatelor, respectiv obtinerea unui rezultat identic
prin masuratori separate ale componentelor unor metode sau tehnici de
evaluare.
* sensibilitatea metodelor, tehnicilor, sistemelor de evaluare utilizate, respectiv
posibilitatea de a masura diferenta reald dintre persoanele evaluate.

1. Standardele de performanta si criteriile de evaluare a resurselor umane

In general, pentru a analiza eficienta unei activitati, se compara rezultatele obtinute cu
eforturile depuse pentru realizarea lor. Aceasta comparatie este valabila si in cazul analizarii
eficientei activitatilor managementului resurselor umane, cu atat mai mult cu cat ele reprezinta cea
mai importantd investitie a unei organizatii.

Performanta reprezinta o realizare deosebita intr-un domeniu de activitate.

In acest context, la nivelul unei organizatii, performanta reprezinti rezultatele
obtinute de un salariat, de o echipd, un departament sau chiar de o organizatie
privitd ca o componentd a sistemului economic.

Unii specialisti considera ca performanta se poate realiza atat individual, cat si
social, performanta sociald reprezentand impactul managementului asupra
salariatilor organizatiei, ea fiind definitd prin intensitatea cu care un individ
contribuie la dezvoltarea organizatiei, prin raportare la obiectivele si standardele
stabilite.

Standardele de performanta reprezinta nivelul dorit al performantei resurselor umane.

Ele permit evidentierea gradului in care au fost indeplinite obiectivele, sarcinile si
responsabilitatile atribuite titularului postului.

Criteriile de evaluare a performantei vizeaza atat rezultatele obtinute Intr-o perioada trecuta,
cat si potentialul viitor al resurselor umane.

un post trebuie definit in functie de rezultatele asteptate de la titularul acestuia. De
aceea stabilirea criteriillor de performantd presupune identificarea acelor
caracteristici psihosocioprofesionale ale titularului care sunt relevante pentru
obtinerea rezultatelor viitoare si care asigurd posibilitatea exercitarii sarcinilor,
competentelor si responsabilitatilor aferente postului.
Printre criteriile de performanta identificate de specialisti mentiondm:

o comportamentul si personalitatea unui individ;

o cunostintele de care acesta dispune pentru exercitarea atributiilor postului;

vigilenta de care poate da dovada;
o disponibilitatea pentru realizarea unei activitati;
o auto-controlul;
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interesul pentru resursele alocate;
orientarea spre excelentd;
preocuparea pentru interesul general al organizatiei,
capacitatea de decizie;
capacitatea de inovare;
spiritul de initiativa;
spiritul de echipa;
capacitatea de a Invata;
dinamismul;
autonomia;
spiritul de organizare;
forta fizica;

o punctualitatea etc.

Criteriile de performanta trebuie sa indeplineasca anumite conditii pentru ca resursele umane

sa obtina rezultate edificatoare, si anume:
1. sa fie formulate simplu, clar si concis;
2. numarul lor sd fie limitat,
3. sa fie masurabile;
4. sa fie aplicabile tuturor subiectilor care isi desfasoard activitatea in conditii
comparabile.

Criteriile pe baza cdrora se evalueazd performanga unei persoane trebuie sa fie stabilite cu
mare atentie, relevandu-se importanta lor relativa la indeplinirea atributiilor, sarcinilor si
responsabilitatilor aferente unui post de catre titularul acestuia. Performantele sunt, aproape
intotdeauna, multidimensionale. De aceea criteriile de evaluare a performantei pot viza rezultatele
obtinute de o singurd persoand sau de cdtre o echipd, asa cum este cazul managerilor. Pentru
acestia, criteriile de evaluarea performantelor lor sunt stabilite pe baza unor indicatori de referinta
(rata profitului, perioada de recuperare a creantelor, rotatia stocurilor, productivitatea muncii etc.).

O O O O O O OO0 0O 0O 0O O0

2. Obiectivele evaluarii performantelor resurselor umane
Obiectivele evaluarii performantelor au in vedere ntreaga organizatie si evidentiaza cele mai

importante activititi ale managementului resurselor umane. Tn acest sens sunt semnificative
cercetarile si anchetele efectuate de specialisti, care identificd urmatoarele tipuri de obiective
prioritare ale evaluarii performantelor:

1. determinarea nivelului salariilor cuvenite resurselor umane;

2. relevarea feedback-ului performantei;

3. stabilirea programului de pregatire si promovare a resurselor umane;

4. motivarea resurselor umane;

5. integrarea resurselor umane in organizatie potrivit profilurilor specifice.

Referitor la importanta acordatd unuia sau mai multor obiective aceasta depinde de
obiectivele stabilite Tn strategia privind resursele umane. Spre exemplu:

e daca obiectivul principal al evaluarii performantei resurselor umane il constituie stabilirea
recompenselor, atunci procedura de evaluare trebuie sa aiba la baza rezultatele si
performanta efectiva obtinuta si, totodata, trebuie sa se constituie ca parte componenta a
sistemului de recompense al organizatiei.
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o 1Insd, daca obiectivul principal il constituie promovarea resurselor umane, atunci va fi
necesara o evaluare diferita, care sa permita proiectarea performantei intr-un post aflat
superior ierarhic.

Obiectivele evaluarii performantelor sunt relevante atat pentru comportamentul individual,
cat si pentru comportamentul intregii organizatii. De fapt, intre obiectivele organizatiei publice si
cele individuale existd o conditionare reciproca. Prin urmare, definirea cat mai precisa a
obiectivelor evaludrii performantelor si intelegerea gradului de complexitate si de dificultate a
acestora prezinta o importanta deosebita atat pentru individ cat si pentru organizatie.

3. Etapele procesului de evaluare a resurselor umane
In institutiile publice din Roménia, procedura de evaluare presupune parcurgerea
urmatoarelor trei etape:
1. Completarea raportului de evaluare de catre evaluator;
2. Realizarea unui interviul cu persoana evaluata,
3. Contrasemnarea raportului de evaluare.

Pentru angajatul care detine o functie publica de executie, evaluatorul este seful direct al acestuia,
iar pentru cel care are o functie publica de conducere evaluatorul este seful ierarhic direct al celui
evaluat.

Cel care evalueaza intocmeste un raport de evaluare, rezultat in urma desfasurarii urmatoarelor
activitati:

- analiza indeplinirii obiectivelor individuale fixate;

- notarea rezultatd din aplicarea criteriilor de performanta profesionale individuale;

- consemnarea rezultatelor deosebite ale functionarului public, a dificultatilor obiective,
intampinate de acesta in perioada evaluatd si orice alte observatii pe care le considera
relevante.

Evaluatorul are misiunea de a stabili obiectivele individuale ale functionarului public pentru
perioada urmatoare, termenele de realizare, precum si nevoile de instruire. Principalul instrument
de evaluare este raportul de evaluare, care are un format standard impus de cadrul legislativ, redat
n continuare:

Trimestrial, evaluatorul poate actualiza continutul obiectivelor individuale. Modificarile se
consemneaza intr-un document scris, de catre evaluator si functionarul public si se anexeaza la
raportul de evaluare.

Notarea criteriilor de performanta si stabilirea calificativului final de evaluare se face
parcurgand urmatoarele etape:

1. stabilirea gradului de importanta pentru fiecare criteriu de performanta. Gradul de
performantd exprima semnificatia criteriului de performantd prin prisma atributiilor
prevazute in fisa postului.

2. notarea criteriilor de performanta, cu note de la 1 la 5 - nota exprimand aprecierea
indeplinirii criteriului de performantd in realizarea obiectivelor individuale stabilite.
Semnificatia notelor este urmatoarea: 1-nesatisfacator, 2-satisfacator, 3-bun, 4-foarte
bun, 5-exceptional.

3. calculul mediei pe fiecare categorie de importanta. Se face media aritmetica a notelor
arcodate si se obtine o nota partiala. Nota partiala pentru categoria de importanta ,,foarte
important” se identifica cu nota ,,A” si are o pondere de 70% in nota finald. Nota partiala

176



pentru categoria de importanta ,,important” se identifica cu ,,B” si are pondere de 20%
in nota finald, iar nota partiala pentru categoria de importanta ,,mai putin important” se
identifica cu ,,C” si are pondere de 10% 1n nota finala.
determinarea notei finale
stabilirea calificativului final al evaluarii se face pe baza notei finale astfel:
« intre 1.00 si 1.50 = nesatisfacator
e Intre 1.51 si 2.50 = satisfacator
+ intre 2.51 si 3.50 = bun
* Intre 3.51 si 4.50 = foarte bun
« intre 4.51 si 5.50 = exceptional
Dupa incheierea acestei proceduri de evaluare urmeaza interviul, ca o alta etapa a procesului.
Interviul constd intr-un schimb de informatii, impresii si puncte de vedere care are loc intre
evaluator si functionarul public, in cadrul caruia se urmareste:
- informarea functionarului public de citre evaluator asupra consemnarilor facute in
raportul de evaluare;
- ajungerea la un consens asupra consemndrilor ficute de evaluator in structura
raportului;
- consemnarea in raportul de evaluare a consemnarilor facute de evaluat;
- semnarea §i datarea rapotului de evaluare de catre evaluator si de catre functionarul
public evaluat.
Dupa finalizare, raportul de evaluare este inaintat superiorului evaluatorului in vederea
contrasemnirii. In aceasta fazi rapotul poate fi modificat conform deciziei functionarului ierarhic
superior evaluatorului daca se constata una din urmatoarele situatii:
e aprecierile consemnate nu corespund realitatii;
¢ intre evaluator si functionarul public evaluat exista diferente de opinie nesolutionate.
Rezultatele obtinute la evaluarea anuald a performantelor profesionale individuale confera
angajatilor dreptul de a avansa in grad si in clasd si de a primi diverse recompense pentru
rezultatele deosebite ale activitatii lor.

ok~

Evaluarea performantelor constituie un proces continuu si sistematic. Practica insa, ne
demonstreaza cd existd anumite dificultati in aplicarea metodologiei in vigoare, fapt care ne
determina sa restructuram procesul de evaluare in cadrul urmatoarelor etape:

Etapa I: stabilirea standardelor de performanti. In cadrul acestei etape sunt necesare precizari
referitoare la obiectivele evaludrii si la categoriile de informatii necesare realizarii acesteia. De
asemenea, este necesara realizarea unei analize a posturilor in vederea stabilirii caracteristicilor si
a standardelor pentru realizarea si evaluarea performantelor. Standardele de performanta trebuie
sa fie definite n functie de anumite comportamente observabile sau caracteristici ale variabilelor
performantei. Precizam cd, atunci cand se folosesc scalele grafice de evaluare, trebuie evitate
denumirile abstracte ale caracteristicilor respective (spre exemplificare: credinta, loialitate, cinste,
sinceritate), iar daca este necesara utilizarea lor, este recomandabil sa se gdseasca o formulare care
sd permitd evaluarea cat mai putin subiectiva a lor.

Etapa a ll-a: comunicarea performantelor asteptate sau dorite din partea resurselor umane.

Comunicarea performantelor asteptate sau dorite a fi realizate din partea resurselor umane se face
atat persoanelor evaluate, cat si evaluatorilor sau echipei de evaluatori. Gradul de transparenta a
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informatiilor si de transmitere a lor catre angajati este dependent atat de regulile, normele, traditiile
existente in organizatie, cat si de obiectul evaluarii. Astfel, daca existd norme clare care stabilesc
ca angajatul trebuie sia cunoasca obiectivele pe care le are de indeplinit, atunci feedback-ul
rezultatelor obtinute va fi benefic atat pentru angajat, cat si pentru organizatie. De asemenea,
trebuie precizat daca se stabileste o relatie intre rezultatele evaludrii si salarizare. In aceasta
privintd exista opinii contradictorii. Exista specialisti care obiecteaza fatd de stabilirea oricarei
relatii Intre evaluare si recompense, datoritd subiectivismului evaluarii si valorii motivationale
scazute asociatd recompenselor. Alti specialisti apreciaza ca evaluarea este singura modalitate de
a determina marimea recompenselor cuvenite fiecarui angajat. Asadar, cei care inifiaza evaluarea
trebuie sa stabileasca daca rezultatele acesteia vor influenta sau nu nivelul recompenselor viitoare.

Etapa a Ill-a: determinarea performantelor actuale si calcularea punctajului aferent
indeplinirii standardelor. Aceasta etapa poate cuprinde mai multe etape, respectiv:

* alegerea metodelor si tehnicilor de evaluare, avéndu-se in vedere avantajele si
dezavantajele acestora;

*  pregdtirea corespunzdatoare a evaluatorilor atat in vederea folosirii cat mai corecte a
metodelor, tehnicilor sau sistemelor de evaluare, cat si pentru aplicarea uniforma a
standardelor de performanta;

» evaluarea propriu-zisa a performantelor, care presupune discutii intre persoana evaluata
si evaluator, iIn urma carora se vor evidentia: care sunt prioritatile Tn desfasurarea
activitdfii persoanei evaluate; Tn ce masura activitatea sa contribuie la realizarea
performantei echipei si a organizatiei publice din cadrul careia face parte etc. Specialistii
recomanda existenta unui contact profesional permanent intre evaluat si evaluator, pe
toatd durata perioadei de evaluare, astfel incat sa se realizeze o comunicare eficienta
pentru ambele parti. De asemenea, desi evaluarile trebuie conduse in mod independent,
ori de cate ori este posibil, se recomanda ca evaluarea sa se realizeze de catre o echipa de
evaluatori. Astfel se pot preveni, anula sau diminua erorile care distorsioneaza procesul
evaluarii;

« determinarea punctajului (notei finale) aferent indeplinirii standardelor.

Etapa a IV-a: discutarea rezultatelor cu persoanele evaluate si initierea unor actiuni
corective. In cadrul acestei etape este necesari realizarea urmatoarelor activitati:

»  stabilirea modalitatilor de comunicare a rezultatelor evaluarilor realizate astfel incat sa se
preintdmpine atat unele reactii de adversitate sau de contestare a lor, cat si unele
resentimente sau conflicte care pot afecta comportamentul angajatilor;

* identificarea mijloacelor de imbunatatire a performantelor slabe si comportamentelor
viitoare ale persoanelor evaluate;

* consilierea §i sprijinirea persoanelor care au realizat performante slabe, in vederea
imbunatatirii acestora;

In cadrul acestei etape se realizeaza urmirirea si controlul rezultatelor obtinute de citre
specialisti ai compartimentului de management al resurselor umane, in scopul:
1. pregatirii i perfectiondrii resurselor umane pentru:
- definirea profilului viitor al competentelor si al abilitatilor titularilor fiecarui post;
- monitorizarea raportului rezultate/cost obtinut in urma activitatii de pregatire sau
perfectionare;
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- elaborarea programelor din cadrul strategiei de pregatire continud a resurselor
umane §i stabilirea unui plan de formare pentru fiecare angajat, precum si
stabilirea resurselor financiare necesare acestui scop;

2. recrutarii si selectiei resurselor umane pentru elaborarea sau realizarea unor programe
sau proiecte ale organizatiei,

determindrii evolutiei In timp a performantelor profesionale individuale;

stabilirea salariilor de baza individuale intre limite.

How

4. Tehnici si metode de evaluare a performantelor resurselor umane

Necesitatea evaluarii performantelor resurselor umane, indiferent de domeniul de activitate
a acestora, a determinat atat elaborarea de numeroase metode si tehnici de evaluare a resurselor
umane, cat si aparitia sistemelor de evaluare a performantelor. Diversitatea metodelor, tehnicilor,
procedeelor sau sistemelor de evaluare a performantelor este relativ mare, fiind intr-o continua
dinamica.

4.1. Tehnici de evaluare a performantelor resurselor umane. Scalele de evaluare a
performantelor sunt considerate drept unele dintre cele mai cunoscute tehnici de apreciere a
resurselor umane.

e InS.U.A., 87% din companii utilizeaza acest tip de apreciere a performantelor.

e Principiul de baza al acestor tehnici consta in evaluarea individualizatd a resurselor
umane in raport cu fiecare caracteristica profesionald sau factor de performanta
dintr-un set de factori specifici unui anumit post.

e Prin urmare, elaborarea scalelor de evaluare implicd stabilirea variabilelor care
descriu performanta, si se bazeaza pe atribuirea unor calificative conform
standardelor de performanta.

o Astfel, fiecare angajat va constitui un caz particular si va fi apreciat in mod
independent, si nu raportat la grup.

Scalele de evaluare cunosc o mare varietate in ceea ce priveste modalitatea de proiectare.
Precizam ca, desi au anumite avantaje, scalele de evaluare prezinta si cateva dezavantaje. Acestea
sunt determinate de faptul ca evaludrile sunt influentate de erori sistematice, punand un accent
deosebit pe variabilele individuale ale performantei si mai putin pe caracteristicile activitatii
curente, asociata cu performanta.

Liste de evaluare a comportamentului sunt utilizate frecvent mai ales in domeniile de
cercetare stiintifica unde s-au dovedit a fi eficiente.
e Evaluatorul dispune de o listda de elemente descriptive ale caracteristicilor
comportamentale necesare pentru desfasurarea unei activitati.
e Evaluarea presupune selectarea acelor elemente care sunt specifice persoanei
evaluate.

Tehnica evaluarii incidentelor critice, fundamentata stiintific de J.C. Flanagan, consta in

identificarea si evaluarea acelor evenimente sau intdmplari semnificative care au determinat
elaborarea unor solutii specifice si manifestarea unor comportamente umane particulare.
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e Specialistii apreciazd cd un ,incident critic” reprezintd orice actiune umana,
oarecum iesitd din comun, care este suficient de exacta pentru a permite efectuarea
unor predictii referitoare la o anumita activitate.

e Tehnica incidentelor critice furnizeaza o multitudine de exemple practice, cazuri,
situatii de manifestare a comportamentului sau unele repere caracteristice in
evaluarea performantei.

e Acest lucru determind realizarea unui dialog eficient cu persoana evaluatd in
vederea imbunatatirii performantelor acesteia.

De aceea, chiar in conditiile in care sunt utilizate diverse alte tehnici sau metode de evaluare,
intocmirea si mentinerea unei liste a incidentelor critice poate fi utila. Mentiondm ca aceasta
tehnica necesitd un timp relativ mare pentru inregistrarea incidentelor critice, iar in unele situatii
poate avea conotatii psihologice negative pentru angajatii evaluati.

Tehnica evaluarii prin alegere fortata. Aceasta tehnica de evaluare solicita evaluatorului
sa selecteze dintr-un grup de Insusiri sau propozitii afirmative un anumit numar precizat anterior.
e Alegerea fortatd constituie unul dintre instrumentele de diagnosticare a
personalitatii, fiind o caracteristica a chestionarelor.
e Aprecierea prin intermediul tehnicii alegerii fortate impune evaluatorului sa
selecteze continuu alternative favorabile sau nefavorabile, in masura egala.
e Aceasta determina reducerea subiectivismului evaluarii si evitarea subtila a
eventualelor tendinte de favoritism.

Spre exemplificare, un evaluator care este inclinat sa aleaga elementele pozitive, va alege
jumatate dintre alternativele pozitive si jumatate dintre cele negative. Astfel, selectia realizata la
intamplare va duce la realizarea unui coeficient de evaluare egal cu zero (daca se acorda +1 pentru
fiecare alternativa pozitiva si -1 pentru cea negativa). Tehnica alegerii fortate prezinta multe
dificultati de ordin constructiv, dar dupa ce o astfel de apreciere este validata, sansele de a realiza
evaluari valide cresc semnificativ.

4.2. Metode de evaluare a performantelor resurselor umane
Dacd scalele de evaluare se refera la fiecare persoand in mod individual, metodele de
evaluare vizeaza grupuri de persoane care sunt comparate unele in raport cu altele.

e Prinutilizarea scalelor de evaluare exista riscul de a plasa pe cei evaluati catre limita
pozitiva sau cea negativa, fapt care limiteaza posibilitatea diferentierii persoanelor
evaluate.

e Aceastd deficienta este exclusd prin utilizarea unor metode bazate pe compararea
celor evaluati.

e Rezultatul 1l constituie o ierarhizare in cadrul céreia persoana care are cele mai bune
performante profesionale primeste rangul 1, urmatoarea rangul 2 etc. Rangurile pot
fi convertite in valori scalare normalizate sau clasificate Tn doud sau mai multe
grupe conform unui criteriu (spre exemplificare: eficientilineficienti din punct de
vedere profesional; exceptionali, indicati, medii, absolut contraindicati pentru
activitati care presupun anumite riscuri profesionale).

Prezentam in continuare metodele de evaluare cel mai des abordate Tn practica de
specialitate.

a) Metoda de ierarhizare a resurselor umane pe baza ordinii de merit. Aceasta
metoda este cunoscuta si sub denumirea de ,,comparare cu intregul grup” sau ,,comparare simpla”
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si consta in ierarhizarea persoanelor, in sens descrescator, de la cea care are cele mai bune rezultate
la cea mai putin performanta, in functie de anumite criterii (spre exemplificare: capacitate de
conducere; eficientd profesionala etc.).

Desi metoda este acceptatd cu usurintd atat de catre evaluatori cat si de catre evaluati,
prezinta dezavantajul ca marimea diferentei care exista intre persoanele evaluate este considerata
egald. De asemenea, ierarhizarea resurselor umane pe baza ordinii de merit poate fi influentata de
factori ce distorsioneaza procesul evaluarii, respectiv efectul de contrast care rezulta din
compararea persoanelor intre ele si nu cu cerintele postului sau cu standardele de performanta.
Prin ierarhizare se realizeaza numai o anumita ordine a celor evaluati pe o scala ordinala. De aceea
s-a apelat la scalele-interval care opereaza cu unitati de masura ce indica, din punct de vedere
calitativ, distanta care 1i separa pe cei evaluati. Deci rangurile pot fi si ele convertite pe o scala-
interval apeland la un procedeu specific (utilizand, spre exemplu, abaterea standard ca unitate de
masura) prin transformarea valorilor ordinale in valori scalare normalizate.

b) Metoda comparirii pe perechi a resurselor umane. Compararea pe perechi a
resurselor umane este o metoda sistematica de comparare a unui individ cu toti ceilalti din grupul
evaluat. Evaluarea se poate face in functie de caracteristici psihosocioprofesionale individuale sau
pe baza eficientei profesionale globale. Metoda compararii pe perechi este considerata precisa, cu
o mare eficientd practica, insa utilizarea ei apare dificila n conditiile in care numarul persoanelor
evaluate depaseste 50 (in acest caz, numarul combinatiilor posibile este 1225). Pentru inlaturarea
acestei deficiente se poate apela fie la programe informatice, fie la reducerea numarului de
persoane evaluate prin selectionarea din lot a unui esantion de perechi de nume (precizdm ca,
pentru a fi relevant, acest esantion trebuie sd cuprinda perechi cu toate persoanele evaluate).

C) Metoda distribuirii fortate poate fi utilizatd atunci cand numarul persoanelor este
foarte mare si cand nu se pretinde realizarea unei diferentieri exacte intre persoanele evaluate.
Astfel de situatii pot fi intalnite Tn organizatiile care isi extind activitatea prin crearea unei noi
directii/sectii si care se confruntd cu problema scindarii colectivului existent in doud parti egale
din punctul de vedere al eficientei profesionale. Evaluatorul trebuie doar sa respecte distribuirea
gaussiana si sa incadreze fiecare persoana evaluata intr-o clasa, fixatd pe baza unor procentaje de
distribuire fixate a priori. Ideea de bazd este urmatoarea: performantele oricarui grup mare de
persoane se distribuie conform curbei lui Gauss. In consecinti, curba este divizati in clase
proportionale (spre exemplificare: 10%,20%,40%,20%,10%; 5%,15%,40%,15%,5% etc.).
Datorita artificialitatii metodei, este necesara o pregatire foarte bund a evaluatorilor, in sensul
cunoasterii performantelor intregului lot de persoane si a continutului fiecarui calificativ in functie
de care se face evaluarea.

d) Metoda comparirii intre grupuri de persoane. In general, metodele de
comparare sunt limitate la grupul in cadrul caruia are loc evaluarea. Ele nu pot oferi informatii
referitoare la valoarea persoanelor evaluate, comparativ cu a altor colective similare. Adeseori, 0
persoana apreciata cu calificativul ,,exceptional” in cadrul unui grup poate fi evaluata ,,mediu” in
cadrul altuia. Acest dezavantaj este inlaturat daca se identifica anumite ,, persoane-cheie” de catre
evaluatori. Acestea sunt evaluate, individual, de toti evaluatorii. Rezultatele evaluarii sunt
convertite in valori scalare nominalizate, iar media lor este considerata punct de reper pe o
anumita scala de competenta. Pe un grafic se traseaza o linie de regresie pentru fiecare evaluator,
linie care vizualizeaza relatia dintre evaluarile proprii ale ,,persoanelor-cheie” si valorile scalei de
competenta. Astfel, problema se simplifica la convertirea evaluarilor in valori scalare normalizate
pentru toate celelalte persoane evaluate.
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e) Eseul scris constituie una dintre cele mai simple metode de evaluare si consta intr-
o relatare scrisd a potentialului sau a performantelor unui angajat (puncte forte, puncte slabe,
sugestii de imbunatatire a performantei etc.) realizate in decursul unor perioade de timp. Deoarece
are o forma de evaluare liber aleasd, eseul scris nu necesitd o pregatire deosebitd din partea
evaluatorului, insa calitatea evaluarilor depinde de abilitatea acestuia de a surprinde elementele
esentiale ale performantei.

f) Analiza unui domeniu consta in evaluarea performantelor angajatilor dintr-un
anumit domeniu de activitate, de catre specialisti ai Departamentului ,,Resurse Umane” Impreuna
cu responsabilii directi ai persoanelor evaluate. Prin urmare, echipa de evaluatori analizeaza
continutul unor anchete verbale (interviuri, conversatii) sau scrise (chestionare, eseuri, lucrari de
verificare etc.), reducand astfel subiectivismul si interpretarea diferentiata a nivelului
performantei.

9) Autoevaluarea consta in obtinerea unor informatii din partea angajatului Tnaintea
interviului de evaluare. Acesta este rugat sa completeze un formular in care sa mentioneze: daca
si-a Indeplinit sau nu obiectivele prevazute; care apreciaza ca sunt punctele forte si slabe in
activitate; daca simte nevoia unei perfectionari etc. Pentru reusita unei astfel de metode de evaluare
este necesara crearea unui climat de incredere reciproca intre evaluatori si persoanele evaluate.
Printre avantajele utilizarii autoevaluarii mentiondm faptul cd poate genera un sentiment de
corectitudine a evaluarii, ceea ce determina o implicare mai mare din partea angajatilor in obtinerea
performantelor.

5. Surse ale potentialelor erori si factori care distorsioneazi procesul de evaluare a
performantelor

Desi in evaluarea performantelor au existat si exista numeroase preocupari, teoria $i practica
in domeniu evidentiaza o serie de critici deoarece, incd de la inceput, procesul de evaluare a
performantelor s-a confruntat cu unele probleme generatoare de erori, a caror frecventa de aparitie
este favorizatd atat de natura metodelor, tehnicilor sau sistemelor de evaluare utilizate, cat si de
absenta bazei stiintifice a procesului de evaluare. Aceasta, cu atat mai mult cu cat evaluarea
resurselor umane are la baza perceptia evaluatorului, care, ca orice persoand, are un sistem de
valori propriu sau este supus propriilor limite.

Dintre sursele potentialelor erori si factorii care distorsioneaza procesul de evaluare ne-am
oprit atentia asupra urmatoarelor:

a) efectul de halo reprezinta tendinta unui evaluator de a se lasa impresionat de o
anumita trasaturd a unei persoane, fard a tinea seama si de alte caracteristici ale acestea.

v’ Subiectivitatea evaluatorilor poate fi afectatd, adeseori, de incapacitatea lor de a
face evaludrile independent pentru fiecare aspect al performantei.

v’ Astfel, dacd o persoana este consideratd superioara din punct de vedere al unei
anumite caracteristici, apare tendinta de a fi evaluatd similar §i pentru altele,
supraestimandu-le.

v Reciproca este, de asemenea, valabila. Consecinta efectului de halo constd in
atenuarea dispersia calificativelor obtinute de o persoand, aceasta osciland in jurul
mediei mai mult decat este normal.

b) In literatura de specialitate aste abordati o varianta a efectului de halo, respectiv
eroarea evaluirii logice. Aceasta presupune existenta unei relatii de dependenta intre aspectele
evaluate, generatd de extensia propriului model al evaluatorului in procesul de evaluare. Evaluand
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o persoana suntem, adeseori, tentati sa acordim un anumit calificativ pe considerente pur logice.
Spre exemplificare, o persoana care are un nivel al inteligentei peste medie, este ,,logic” sa aiba si
capacitate de memorare, atenfie distributiva, imaginatie etc. Se genereaza, astfel, o armonie
postulatd a personalitatii pornind de la considerente logice si mai putin psihologice.

C) eroarea de indulgenta si eroarea de severitate. Practica evaluarii resurselor
umane plaseazd evaluatorul in situatii dificile, respectiv de evaluare a prietenilor sau a
cunostintelor sale. In acest caz apare tendinta de crestere a subiectivismului evaluatorului, ceea ce
implica acordarea nejustificata de calificative favorabile.

e De asemenea, aceastd eroare de indulgenta apare si in situatiile n care evaluarea
este influentata de statusul social sau nivelul ierarhic superior al persoanei evaluate
(evaluarea unui manager sau a unui sef).

e Opusul acestui tip de eroare il reprezintd eroarea de severitate, care consta in
tendinta evaluatorului de a acorda calificative numai din aria polului defavorabil al
scalei de evaluare.

Astfel, in cazul erorilor de indulgenta, marea majoritate a angajatilor vor fi evaluati la un
nivel al performantei mai ridicat decat cel realizat efectiv, iar in cazul erorilor de severitate,
angajatii vor fi evaluati la un nivel al performantei inferior celui real. Din punct de vedere
matematic, aceasta inseamna ca pentru un numar relativ mare de persoane evaluate, este de asteptat
o curba distributie gaussiana a performantelor deplasata (spre dreapta, in situatia aparitiei erorilor
de indulgenta, sau spre stanga, n cazul existentei erorilor de severitate).

d) eroarea de contrast este datorata tendintei evaluatorului de a-i evalua pe ceilalti in
contrast cu propria persoand, care devine, implicit, etalon. Astfel, daca evaluatorul este foarte bine
pregatit din punct de vedere profesional, va evalua nivelul de pregétire al persoanelor evaluate in
functie de cunostintele sale, sporind exagerat numarul celor mai pufin bine pregatiti.

e) eroarea de similaritate este opusa erorii de contrast i presupune acordarea unei
atentii speciale acelor calitati sau caracteristici ale persoanei evaluate pe care le are si evaluatorul.
De fapt, 1n acest caz, evaluatorul nu face decat sa-si aprecieze propria persoand.

f) eroarea proximitatii are drept cauza principala modalitatea in care sunt plasate sau
ordonate afirmatiile (itemii) in cadrul fisei de evaluare. Astfel, intdlnim un ,,efect al ordinii” care
ilustreaza influenta unui item asupra celorlalti, respectiv, daca la un item persoana evaluata a fost
apreciata cu un calificativ ,,foarte bine”, evaluatorul poate fi influentat sa acorde cel putin ,,bine”
la urmatorul sau urmatorii itemi. Uneori poate apare reactia inversa: daca este acordat un calificativ
favorabil, urmatorul va fi nefavorabil sau moderat etc.

9) O varianta a erorii proximitatii il reprezinta efectul recent, care presupune tendinta
evaluatorului de a se lasa influentat de rezultatele, evenimentele sau comportamentele obtinute de
o0 persoana in perioada de timp anterioara evaluarii. Datorita acestui efect, rezultatele deosebite ale
unui angajat pot fi diminuate ca urmare a unui incident negativ produs chiar inainte de evaluarea
lui. Constientizand impactul evenimentelor recente asupra evaluarii performantelor, unii angajati
incearcd sa profite de acest efect de moment, schimbandu-si semnificativ comportamentul inainte
de evaluare.

h) O alta variantd a erorii proximitatii o constituie efectul de succesiune, care consta
in influentarea evaluatorului de rezultatele evaluarii anterioare.

i)eroarea tendintei centrale se referd la tendinta evaluatorilor de a evita valorile extreme
ale scalei de evaluare (corespunzatoare calificativelor ,,nesatisfacator” si ,,exceptional”) si de a
atribui, prioritar, calificative medii in proportie mai mare decat o justifica distributia gaussiana.
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Aceasta eroare poate fi identificata prin analiza dispersiei evaluarilor, care devine foarte stransa in
zona centrald a curbei gaussiene (corespunzatoare calificativului ,,mediu”).

]) Una dintre problemele potentiale ale procesului de evaluare a performantelor o
constituie formularea unor standarde de performanta neclare sau ambigue, care dau
posibilitatea unor interpretari. Spre exemplificare, situatiile in care evaluatorii au opinii diferite in
legaturad cu ce trebuie sd se Inteleaga prin calitate ,,bund”, ,superioard” sau ,,exceptionald” a
muncii. O altd problema referitoare la standardele de performanta consta in ajustarea informatiilor
in functie de standarde ale non-performantei, ceea ce presupune subevaluarea sau
supraevaluarea performantelor in functie de criterii nerelevante pentru obtinerea rezultatelor
evaluate.

k) Printre erorile care pot fi comise in procesul evaluarii se numard si definirea
unidimensionali a performantei. In situatia in care evaluarea se efectueazi avand in vedere un
singur criteriu, angajatii sunt tentati sa se concentreze asupra lui, neglijand celelalte criterii sau
variabile ale performantei. in acelasi sens, evidentiem si eroarea scalei unidimensionale, cu
ajutorul careia nu se pot surprinde relatiile dintre diferitele dimensiuni ale performantei si nu se
pot descrie variatiile performantelor celor evaluati.

I)fidelitatea evaluatorilor. Acest tip de eroare constituie un index al calitatii unei scale de
evaluare i presupune acordarea, de catre doi sau mai multi evaluatori, de calificative relativ
identice persoanelor evaluate. Desigur ca, in acest context, nu se pune nemijlocit problema unei
erori de notare, ci, prioritar, a unei imperfectiuni a capacitatii evaluatorului. Diminuarea acestei
deficiente se poate face printr-0 instruire adecvata a evaluatorilor.

m) perceperea evaluarii ca pe o amenintare de citre evaluatori este determinata de
faptul ca unii dintre acestia (in special cei care sunt superiorii ierarhici directi ai celor evaluati) se
simt obligati sd explice evaludrile pe care le fac subordonatilor lor i de aceea manifestd o anumita
refinere pentru aceasta. Mai mult, ei considerd cd procesul de evaluare a performantelor
subordonatilor lor i situeaza intr-o pozitie conflictuala datoritd rolurilor pe care le indeplinesc
simultan: evaluator; indrumator; consilier etc.

n) evaluarea este perceputa drept o amenintare de citre persoanele evaluate, care
au rezultate nesatisfacdtoare sau care au aversiune pentru muncd. Aceasta situatie este determinata
de manifestarea respingerii oricarei forme de evaluare, acestia considerand ca procesul de evaluare
le afecteaza stima sau respectul celorlalti.

0) »jocul numerelor” constituie o problema a procesului evaluarii performantelor
fiind determinatd de faptul ca, in unele situatii, atentia evaluatorilor este indreptatd, prioritar,
asupra numerelor. Astfel, un evaluator care atribuie numerelor anumite virtufi, va acorda o
importantd exagerata exactitatii sau cifrelor acestora. De asemenea, in unele sisteme de evaluare
exista conceptia potrivit careia numarul celor evaluati peste medie trebuie sa fie echilibrat de
numarul evaludrilor aflati sub medie. Astfel se creeaza o suma a problemelor egala cu zero, ceea
ce determind ca unele persoane sd accepte fortat valori mai scazute decat cele realizate ale
performantei lor.
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CAPITOLUL XIlI

Dezvoltarea carierei

1. Conceptul de cariera

Cariera este o succesiune de activitati si pozitii profesionale pe care le atinge o persoana,
precum si aptitudinile, cunostintele si competentele asociate, pe care aceasta le dobandeste sau la
dezvolta de-a lungul timpului in cadrul diverselor organizatii.
Pentru a intelege ce inseamna o cariera, este necesara precizarea urmatoarelor trei elemente:

* cariera inseamnd miscarea, in timp, de-a lungul unui drum care are doua laturi: - 0
laturd este succesiunea obiectivd de pozitii in ierarhie sau cariera externa. - cealalta
latura este interpretarea individuald, subiectivd a unor experiente profesionale sau
cariera internd.

» cariera este interactiunea dintre factorii organizationali si cei individuali. Reactia
oamenilor la un post depinde de concordanta intre conceptul ocupational despre sine
(combinatia de nevoi, aptitudini, preferinte) si tipul de constrangeri, ocazii si solicitari
pe care le oferd rolurile lor in organizatii.

« cariera oferd o identitate ocupationald. In societatea modernd, munca oamenilor este
adesea elementul-cheie.

Carierele se proiecteaza si se realizeaza in cadrul organizatiilor. Ele oferd o directie de
canalizare a oamenilor catre domenii de care au nevoie pentru a-si indeplini functiile. Luate
impreund, carierele individuale de succes ajuta la crearea organizatiilor de succes si modeleaza
perspectivele economice ale natiunilor.

In ultimii ani insa, organizatiile s-au schimbat, ceea ce a produs modificari ale conceptiei
privind cariera. Astfel in prezent, structurile organizatorice sunt mai plate (au un numar mai mic
de nivele ierarhice) si existd mai putine oportunitdfi de promovare. De asemenea, siguranta
postului este de domeniul trecutului, singura forma reala este sa fii ,,angajabill, adica sa detii
cunostinte, sa ai abilitatile si reputatia profesionald cerutd la un moment dat.

John Arnold, intr-un studiu publicat recent (2001), enumera nu mai putin de opt definitii
formulate conceptului de cariera in perioada anilor 1978-1994. La acestea putem adauga incd o
multime de alte definitii raspandite in literatura de specialitate. Dintre defintiile existente in
literatura de specialitate nu vom opri doar asupra a trei care accentueaza fiecare in parte un anumit
aspect al carierei si care toate, la un loc, evident intr-o maniera sintetic — integrativa, furnizeaza o
viziune completa si complexa asupra realitatii pe care o avem in vedere.

Donald E. Super, incepand cu lucrarile publicate in perioada anilor 50 si continuand cu cele
aparute in deceniile urmatoare, contureaza o perspectivd interesantd de definire a carierei. ,, O
carierd este o succesiune de profesiuni, indeletniciri §i pozitii pe care le are o persoand in decursul
perioadei active a vietii. Definitia carierei se poate extinde dincolo de limitele perioadei active de
viata, incluzand functiile prevocationale §i postvocationale, cum sunt cele de studenti (care se
pregatesc pentru o munca) §i de pensionari (avand rolul de suplinitori la pensie).”
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Accentul cade pe durata carierei, aceasta intinzandu-se practic de-a lungul vietii individului.
Extinderea carierei dincolo de limitele vietii active a individului tinteste spre corelarea carierei
profesionale cu alte activitati ale individului, cu insasi viata lui. Conceptul de cariera de viata este
interesant, dar risca sa fie mult prea general si nespecific; de aceea, el trebuie ingustat la ceea ce
desemnam prin ,,cariera profesionala”, adica la acel ansamblu de roluri profesionale pe care
individul le obtine si le ,,interpreteaza” de-a lungul vietii active.

Perlmutter si Hall (1992) defineau cariera ca ,,ansamblul ocupatiilor caracterizate prin
instruire §i experientd, in care o persoana accede la pozitii superioare care necesita mai multa
responsabilitate §i competenta §i care asigura un raspuns financiar crescut din partea
organizatiei”. Comentatorii acestei definitii 1i reproseaza urmatoarele aspecte:

* autorii interpreteaza cariera ca fiind legatd mai mult de aspecte exterioare, si mai
putin de cele interioare, de personalitate;

* limiteaza carierele doar la anumite tipuri de organizatii, adica doar la cele care
presupun antrenament specific, antrenament ce se capatd in anumite tipuri de
organizatii;

*  sugereaza ascensiunea persoanei pe scara ierarhicd a organizatiei, fapt care o face
aplicabila doar la organizatiile de tip birocratic;

*  angajeaza prea mult organizatia, mai ales in plan economic-financiar.

Gary Johns (1998) defineste cariera ca ,, 0 succesiune evolutiva de activitati profesionale si
porzitii profesionale pe care le atinge o persoand, ca si atitudinile, cunogstintele si competentele
dezvoltate de-a lungul timpului”. Pornind de la o serie de alti autori, Johns distinge doua tipuri de
carierd, si anume cariera externd, conceputd ca succesiune obiectiva de pozitii ale unei persoane,
si carierd internd, care vizeaza interpretarea subiectivd pe care o dd individul exigentelor
profesionale obiective. De fapt, termenii de cariera externa si cariera interna sunt impropriu
folositi. In realitate, este vorba despre aspectele obiective ale carierei si despre cele psihologice,
subiective. De altfel, chiar autorii care utilizeaza terminologia de mai sus, precizeaza ca, atunci
cand vorbesc despre carierd externa, au in vedere fie pozitiile profesionale detinute de indivizi, fie
factorii externi (salariu, tip de munca) implicati de o cariera, pe cand termenul de cariera interna
are in vedere modul de percepere si reprezentare a carierei de catre individ. Astfel incat am putea
vorbi, cel mult, despre cariera obiectiva (conceputa ca succesiunea pozitiilor ocupate de individ
de-a lungul vietii profesionale) si despre cariera subiectiva, perceputa (referitoare la modul cum
filtreaza si interpreteaza individul pozitiile parcurse, semnificatia pe care le-o acordi etc.). In afara
acestui fapt, si din definitia lui Johns transpare o usoara particularizare a carierei la organizatiile
de tip birocratic. Notiunea de succesiune evolutiva, si mai ales, cuvantul atinge sugereaza
ascensiunea ca trasatura distincta a carierei. Acesta arata ca elementele fundamentale ale carierei
sunt:

*  miscarea profesionald a individului de-a lungul timpului;

* interactiunea factorilor individuali cu cei organizationali, reactiile oamenilor la un
post depinzénd de potrivirea/nepotrivirea dintre conceptul de sine ocupational si
constrangerile continute de postul respectiv;

* specificarea individului in sfera mediului ocupational, cariera fiind cea prin care
omul capata o identitate ocupationala.
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Cariera oricarui individ reprezintd o suitd de activitati desfasurate in pozitii profesionale
ocupate in decursul anilor, pe baza aptitudinilor, cunostintelor si competentelor dezvoltate si a
experientei castigate. Conceptul de cariera a suferit modificari de-a lungul timpului, ceea ce se
intelege astazi prin acest termen este destul de diferit de notiunea clasica. Cariera, prin natura ei,
nu implica succesul sau esecul, avansarea lentd sau rapida. Singurul in masura sa aprecieze daca o
carierd este un succes sau un esec este individul. Totusi, reflectarea propriei cariere in parerile
altora este importanta atat pentru siguranta de sine, pentru confirmarea ca drumul ales este bun,
cat si pentru motivare, fiecare individ cautand simpatia altora. (A. Smith — Teoria sentimentelor
morale)

O cariera se compune si din comportamente si atitudini, adica din ceea ce o persoana face si
resimte. Cariera comportd aspecte subiective si obiective. Elementele subiective sunt valorile,
atitudinile, personalitatea si motivatiile care se transforma pe masura ce persoana evolueaza, iar
cele obiective sunt activitatile si comportamentele, selectiile profesionale, posturile ocupate. O
analiza completa a carierei nu poate face abstractie de nici unul dintre aceste aspecte.

Analiza se compune din experiente profesionale, ceea ce inseamna altceva decat munca
prestata pentru un salariu. Voluntariatul, lucrul in propria gospodarie, activitatea elevului, ocupa o
parte din ce In ce mai importantd in multe cariere.

De-a lungul timpului, in functie de curentele si conceptele de gandire, au fost formulate mai
multe definitii ale carierei:

* 0 succesiune de posturi de-a lungul vietii, in ordine crescatoare din punct de vedere
al importantei si prestigiului;
* reprezinta o serie de roluri de-a lungul vietii, legate de experient;
* cadrul dinamic In care o persoand isi percepe viata in intregul ei si interpreteaza
semnificatiile diferitelor calitati personale, actiuni si lucruri care i s-au intdmplat.
In principiu, nu existd o definitie unanim acceptati, dar se poate concluziona:

Cariera este o succesiune evolutiva de activitati profesionale i pozitii profesionale bazate
pe atitudinile, cunogstingele si competentele dezvoltate de-a lungul timpului de fiecare individ Tn
parte.

Multi indivizi fac o distinctie clara intre cariera obiectiva si cariera subiectiva.

e Cariera obiectiva este 0 succesiune de pozitii in structurile ierarhice organizationale,
impreuna cu functiile sociale.

e C(Cariera subiectiva este cadrul dinamic in care fiecare individ isi percepe caile de
orientare si dezvoltare personald bazandu-se pe calititi, competente si experiente
personale.

2. Teorii privind tipurile de cariera si implicatiile manageriale ale orientarii carierei
a) Teoria lui Holland

Conventional: Persoanele plasate aici prefera activitati ordonate, supuse regulilor, care, in
general, presupun organizarea informatiei scrise sau numerice, analiza rezultatelor cu un set de
proceduri neambigue. Acesti indivizi sunt de obicei conformisti, ordonati, eficienti si practici.
Descrieri mai pufin flatante mentioneaza lipsa de imaginatie, inhibitia si inflexibilitatea.
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Artistic: Aceasta orientare este extrem de diferita de cea conventionala. Indivizii inscrisi aici
prefera activitatile ambigue si nesistemice, care antreneaza crearea unor forme expresive de scriere
si exprimare verbald sau vizuald. Adesea, ei sunt imaginativi, intuitivi, independenti, dar si
dezordonati, emotivi §i nepractici.

Realist: Tipul realist prefera activitatile care cer manipularea fizica a obiectelor 1intr-un
mediu profesional bine ordonat, cu putine cerinte sociale. Acesti oameni au, de obiceli, abilitati in
mecanica §i este probabil sa fie spontani, stabili si practici dar si timizi, conformisti si lipsiti de
intuitie.

Social: Tipul social este practic opus celui realist. Cei cu orientare sociala prefera activitatile
care implica informarea, ajutorarea si dezvoltarea altora si le displac mediile profesionale bine
ordonate si sistematizate. Persoanele sociale sunt pline de tact, prietenoase, intelegitoare si
amabile. Descrieri mai putin aprobative (facute cel mai adesea de tipul opus de orientare, cel
realist) acuza dominarea si manipularea.

Intreprinzator: Tipului de Intreprinzitor i place sd lucreze cu oameni, dar isi concentreaza
energia in a-i conduce si controla pe ceilalti (fara a-i ajuta si a-i intelege) pentru a atinge obiectivele
organizationale sau pentru a obtine beneficii economice. Caracterizarile pozitive includ aprecieri
ca: increzator in sine, ambitios, energic si vorbaret. Descrierile mai putin flatante se refera la
dominare, sete de putere si impulsivitate.

Investigativ: Persoana de acest tip este opusul intreprinzatorului. Oamenii din aceasta
categorie preferd activitdtile care implicd observarea si analiza fenomenelor pentru a-si dezvolta
cunoasterea si intelegerea. Multi 1i caracterizeaza ca fiind complicati, originali si independenti dar,
st dezordonati, nepractici si impulsivi; au aversiune fata de activitatile repetitive si fata de cele din
sectorul vanzari.

Pot fi toti oamenii incadrati in aceste sase tipuri de cariera?

Cercetarile Tn acest sens evidentiaza ca, de cele mai multe ori, oamenii sunt o combinatie a
doua sau trei tipuri de carierd. Combinatiile cele mai frecvente sunt cele din varfuri Invecinate ale
hexagonului in timp ce, orientdrile de carierd sau tipurile plasate in varfurile opuse ale acestuia
sunt cel mai putin compatibile.

b) Teoria ancorelor carierei a lui Schein

Ancorele carierei apar si se dezvoltd in urma unor incercari succesive si a unor experiente
profesionale ale unei persoane. Ele tin individul centrat pe anumite tipuri de activitati.

Cercetarile lui Edgar Schein realizate in acest domeniu, evidentiaza cinci tipuri de ancore,
respectiv:

Competenta tehnica/functionala. Pentru cei cu aceastd ancord, considerentul primordial in
alegerea carierei i in adoptarea deciziilor privind evolutia acesteia este continutul efectiv al muncii
depuse. Sensul identitatii lor este legat de capacitatea de a-si exercita competentele intr-un mediu
de munca. Posibilitatea de a se transfera intr-un post care 1i indeparteaza de domeniul tehnic sau
functional nu Ti atrage.

Competenfa manageriala. Pentru oamenii cu aceasta ancord, scopul final este sa ajunga in
pozitii cu responsabilitati manageriale. Un anumit post nu este important prin continutul sau ci,
pentru perspectiva pe care o deschide: postul ar putea fi ocazia de a dezvolta abilitati analitice si
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competente interpersonale, castigdnd experien{d pretioasd pentru atingerea scopului real,
managementul. Cei care au aceasta ancora 1si vad competenta legatd de trei domenii:
- competenta analitica prin care pot identifica si rezolva probleme cu informatii
incomplete si incerte;
- competenta interpersonala prin care 11 pot influenta pe altii in vederea atingerii
obiectivelor organizationale
- competenta emotionald 1n a trata situatii dificile cu nivele 1nalte de responsabilitate si
exercitare a puterii.

Siguranta. Pentru acesti oameni, un factor cheie al carierei este stabilitatea si siguranta pe
termen lung a postului. Un bun aranjament de participare la beneficii si la fondul de pensii,
atractive pentru persoanele cu aceasta ancora. Ocaziile de a folosi anumite abilitati tehnice sau
perspective de avansare sunt importante daca duc la stabilitate i siguranta pe termen lung.

Autonomia. Pentru cei ancorati in autonomie, sansele de a ramane intr-un domeniu
specializat, perspectivele de promovare sau slujbele garantate pe viata, nu au un pret prea mare.
Important pentru acesti indivizi este sd aiba libertate si sa evite constrangerile aduse stilului
personal de viata. Frecvent, acesti indivizi sunt tentati sa refuze avansarea daca aceasta Tnseamna
renuntare la independenta si libertate.

Creativitatea. Persoanele ancorate in creativitate se disting mai ales printr-o dorinta intensa
de a crea ceva care sa fie realizarea lor exhaustiva. A inventa ceva (un produs, un proces etc.) este
o masura a meritelor si cheia sentimentului lor de competenta.

Implicatiile manageriale ale orientarii carierei pot fi considerate urmatoarele:

Mesajul explicit al teoriilor lui Holland si Schein consta in faptul ca managerii ar trebui sa
ia in considerare diferentele dintre indivizi atunci cand gestioneaza resursele umane. Practicile
manageriale, care abordeaza toti angajatii la fel (ceea ce, la prima vedere, pare cinstit), ajung in
mod inevitabil la indepartarea acestora de performanta si eficienta organizationala.

Managerii de rang inalt (avand adesea ancora competentei manageriale) care creeaza
politicile de resurse umane fac uneori greseala de a presupune ca toti angajatii ,,rezonabilil prefera
cam aceleasi lucruri ca si ei insisi. In acest fel, ei pot crea sisteme de recompense §i promovari care
intrd in conflict cu orientarile de cariera ale altora.

Pentru a-si ajuta organizatia sa-si atinga obiectivele si pentru a trata oamenii Tn mod diferit,
managerii trebuie sd parcurgd urmatoarele etape:

* sd inteleaga si sa identifice diferentele individuale esentiale care modeleaza reactiile
angajatilor in fata diverselor oportunitati;

« sd identifice posturile cheie si factorii situationali care sunt in concordanta cu fiecare
dintre aceste caracteristici;

+ sa ofere cai de acomodare a angajatilor la factorii mediului profesional.

3. Cariera si stadiile vietii adulte
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Cercetatorii au evidentiat ca, desi nu exista doi oameni care sa traverseze o cariera in acelasi
fel, se pot identifica anumite tipare valabile pentru foarte multi indivizi, tipare care sunt strans
legate de stadiile vietii adulte, prezentate in tabelele de mai jos.

Tab.12.1. Stadiile vietii adulte

INTERVALUL
DE VARSTA

STADIUL SI CARACTERISTICILE SALE

17-22

Tranzitia la stadiul timpuriu de adult. Individul paraseste adolescenta, face un
pas preliminar in lumea adultilor, examinand diferite optiuni legate de stilul
de viata si slabeste dependenta de parinti.

22-28

Intrarea in era adulta. Individul selecteaza si testeaza un set de optiuni legate
de rolurile si stilurile de viata.

28-33

Tranzitia de la 30 ani. Individul reanalizeaza optiunile precedente, adesea cu
un sentiment de graba in a-si organiza viata si a face optiunile importante
inainte de a fi prea tarziu; aceasta poate fi o tranzitie lina sau o criza dureroasa.

33-40

Fixarea. Individul se concentreaza pe o agenda specificd de obiective si
avanseaza, In termeni ocupationali sau neocupationali, spre un statut mai inalt.

40-45

Tranzitia de la mijlocul vietii. Individul reevalueaza optiunile din trecut
asupra stilului de viata si Incepe sa elimine elementele negative si sa testeze
noi optiuni. Schimbari radicale in elemente majore de viatd (casitorie,
ocupatie) pot fi rezultatul deziluziilor majore din propria viatd, numite ,,criza
de la mijlocul vietiil.

45-60

Era adulta medie. Individul duce la Indeplinire schimbarile rezultate in urma
tranzitiei. Adesea oamenii ,,schimba vitezal si dedicd mai mult timp
activitatilor non profesionale, recreative.

60+

Tranzitia adultd tdrzie si era adultd tdrzie. Exista dovezi ale continuarii
aplicarii modelului de reevaluare a alegerilor anterioare si de incorporare de
noi valori, interese si comportamente intr-un stil de viatd schimbat. Au fost
facute putine cercetari asupra calitatilor specifice ale acestor schimbari.

Cariera este strans legata de stadiile vietii adulte. In functie de stadiile vietii adulte, dar, mai
ales, in functie de tiparele generale ale evolutiei profesionale, distingem patru stadii ale carierei:

Tab.12.2. Stadiile carierei

INTERVALUL
APROXIMATI
V DE VARSTA

STADIUL CARIEREI ST CARACTERISTICILE SALE
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Explorarea. Individul exploreaza diferite roluri ocupationale si
testeazd o identitate initiald. Isi dezvoltd abilitatile, stabileste o
retea sociald si o relatie cu un mentor, dand piept cu solicitarile
emotionale de la inceputul de cariera.

16-22

Fixarea. Individul devine un contribuitor individual Tn
organizatie, cu o arie specifica de expertiza. Trece prin conflictele
22-32 dintre rolul profesional si cel non-profesional si pregateste un plan
pentru atingerea obiectivelor profesionale.

Avansarea §i mentinerea. Individul se concentreaza pe atingerea
obiectivelor profesionale si pe mentinerea progresului in
organizatie. Reanalizeaza planurile de cariera prin prisma
32.55 progreselor facute. Recalculeaza importanta relativa a rolurilor
profesional si non-profesional. Pentru multi, devine clar ca
pozitia prezentd este cea mai inaltd In carierd si ca putine
promovari mai sunt posibile. Devine mentor.

Cariera tarzie. De obicei, a fost atinsd cea mai inaltd pozitie si
oamenii incep sd aloce mai multd energie in scopuri
55-pensionare extraprofesionale. Principala sursd a contributiei lor este aria
cunostintelor si experientei lor. Rolul de mentor poate continua
si in acest stadiu.

Explorarea. Acest stadiu este un timp al descoperirii si al optiunii. Oamenii trec de
adolescenta avand multe idei despre ce ar dori sa facd si despre ce este posibil sa faca, sub raportul
ocupatiilor profesionale. Indreptandu-se citre lumea adulti, ei trebuie si se indepirteze de
viziunile nerealiste si sa dezvolte un stil de viatd care sa se potriveasca elementelor cheie din
identitatea lor.

Optiunile individului, Tn aceastd etapa, nu se refera exclusiv la stabilirea identitatii profesionale
dar, uneori, aceasta optiune este elementul major al acestui stadiu.

Primul loc de munca, dupa terminarea liceului sau a facultatii, are o influentd puternica
asupra carierei. Probabilitatea ca influenta sa fie pozitivd creste, daca subiectul face fata
urmatoarelor trei misiuni speciale:

- stabilirea unei retele de relatii sociale;
- obtinerea unei slujbe incitante pentru abilitatile avute;

- adaptarea la aspectele emotionale.
Tn plus, un rol deosebit revine mentorului care se preocupa in special si dea sfaturi si si
creeze oportunitati tinarului. Principalele functii ale mentorului sunt:

= Sustinere. Mentorul is1 poate nominaliza discipolul pentru transferuri si promovari
avantajoase.
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»  Expunere si vizibilitate. Mentorul ii da discipolului ocazia de a lucra cu persoane
cheie si de a cunoaste alte departamente.

= Pregatire §i feedback. Mentorul sugereaza strategii de lucru si indica punctele
tari/slabe ale performantelor discipolului.

= Activitati menite sa dezvolte capacitazea profesionala. Lucrarile pe care mentorul
le da discipolului 1l pot ajuta pe acesta sa-si dezvolte dexteritati cheie si cunostinte
esentiale pentru progresul carierei.

Stabilizarea. Acest al doilea capitol implica stabilizarea subiectului intr-un domeniu dat de
activitate. La Inceput, oamenii sunt inclinati sd se ocupe de mai multe activitati. Stabilizarea
carierei implici desemnarea prioritatilor si focalizarea pe activitati esentiale. In general, acum
apare necesitatea indepartarii de mentor. Daca indivizii nu si-au dezvoltat abilitati solide inainte,
contactul cu independenta, cu situatia de a nu avea pe cineva care sa 1i coordoneze poate provoca
stari de nesiguranta. Conflictul intre rolul profesional si cel non-profesional poate deveni si el o
problema
(profesie-familie). La fel si conflictul dintre rolurile care solicita o investitie suplimentara de timp
si energie.

Avansarea si mentinerea. Dupa stabilizarea in diverse roluri ocupationale, indivizii se
concentreaza asupra avansarii catre obiective-cheie ale carierei lor §i sunt preocupati sa-si mengina
statutul sau pozitia. Ei incep sa pregateasca optiunile finalului de cariera, nedepartandu-se de
abilitatile si interesele deja dobandite. Unii isi asuma responsabilitdfi de mentor i au o mare
satisfactie in a instrui noua generatie.

Finalul carierei. Pentru cativa, finalul carierei este timpul unei cresteri in statusul profesional
si al unei influente importante in cadrul organizatiei; pentru cei mai multi, este momentul cand au
atins sau sunt pe punctul de a atinge cel mai inalt nivel de responsabilitate. Apar, insa, semnele de
imbatranire i probleme de sanatate. Gandul la pensie si la diminuarea veniturilor poate fi o sursa
de anxietate, de diminuare a eforturilor profesionale. Unii pot 1nsd continua, in tot acest timp, sa-
si exercite activitatea de mentor inceputa anterior.

4. Dezvoltarea unei cariere elastice
Schimbarile organizationale impun dezvoltarea unei cariere elastice. Acest lucru inseamna
anticiparea problemelor, realizarea unui salt Tnapoi in fata oricarei imprejurdri daunatoare si
mentimerea in traseul carierei, deja conturat.
Reguli Tn dezvoltarea unei cariere elastice:
o  Cunoagste-te pe tine insuti, cautand raspunsuri la intrebari de tipul: ,,Care este
identitatea ocupationala si orientarea in cariera?, Care sunt propriile puncte tari/slabe?,
Cum pot eu adauga valoare companiei mele?l etc.
e Cunoaste-ti mediul profesional pentru a anticipa oportunitatile si a evita catastrofele.
o Ingrijeste-fi reputatia profesionald facilitind accesul celorlalti, in special a
decidentilor puternici din companie sau din afara ei, la realizarile si abilitatile care te
individualizeaza.
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e  Ramdi mobil §i mereu in evolutie dezvoltandu-ti abilitatile cautate, instruindu-te
frecvent de-a lungul vietii profesionale.

o Fii atdt specialist, cat si generalist, creeaza-ti un portofoliu de abilitati ale carierei.
Investirea intr-un singur domeniu te poate face inflexibil si vulnerabil.
profesionale. Capacitatea de a preciza convingator modul in care munca proprie
adauga valoare si satisfactie diversi beneficiari din interior sau din exterior ajutd in
negocierile cu seful ierarhic.

e Pregateste un plan de rezerva si fii gata sa reactionezi daca, intr-un context oarecare,
postul tau devine ne-necesar.

e Mentine-te in forma financiara §i psihica in pofida elementelor de stres care intervin
in momentele dificile ale carierei.

Poate organizatia facilita o cariera elastica?
Indivizii au rolul principal in gestiunea propriei cariere; totusi organizatiile trebuie sa le fie
parteneri. Initiativele de sprijin pentru carierele elastice cuprind:

1. Programele de planificare a carierei. Ele ajuta angajatii:

- sd-si identifice nevoile, obiectivele, valorile si alte caracteristici personale;

- saidentifice oportunitatile interne si externe;

- sd armonizeze preferintele si punctele forte ale individului cu alternativele viabile
de cariera etc.

2. Consultanta in domeniul carierei. Acesta are scopul de a-i ajuta pe angajati sa analizeze
alternativele si sa ia decizii in carierd. De cele mai multe ori, consultanta se asigura de
specialisti din interiorul organizatiei publice dar pentru situatii complexe si pentru a
asigura confidentialitatea, se recurge uneori la consultanta externa.

3. Sisteme de informatii despre carierd, sisteme care sa asigure si sa prelucreze informatii
privind piata muncii, calificarile minimale pentru posturi importante etc.

4. Cunoasterea si evaluarea abilitatilor. Cunoasterea abilitatilor este procesul de
identificare a nivelelor de competenta cerute pentru posturile cheie dintr-un domeniu.
Evaluarea clard a performantelor si feedback-ul 1i ajuta pe angajati sa inteleaga in ce
masurd pregatirea lor satisface exigentele diferitelor trasee ale carierei.

5. Informarea personalului cu privire la directia strategica, la rezultatele economice ale
organizatiei publice la pozitia detinuta in raport cu liderii din domeniu.

6. Sprijin extins pentru educatie si instruire pentru ca flexibilitatea cere educatie continua.

Orientarea scolara si profesionala

Primul pas in formarea profesionala a unei persoane este constituit dintr-0 Suita de actiuni pe
care le putem cuprinde sub un termen general: orientarea scolara si profesionala (OSP).
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Situata la intersectia pedagogiei cu psihologia, OSP devine in actualul context al revolutiei
stiintifico-tehnice una din problemele centrale ale confruntarii omului cu mediul muncii, aceasta
cu atat mai mult cu cét se accentueaza tot mai intens importanta si implicatiile umane pe care le
are in vedere productia.

Umanizarea procesului de productie presupune, alaturi de interventiile tehnice, multiple
aprofundari legate de implicarea individului in realizarea unei activititi de munca constiente,
producdtoare de satisfactii materiale si morale. La realizarea acestui deziderat, orientarea
profesionald reprezinta punctul de plecare in adaptarea complexd a omului la munca, prin ea
ajutandu-se o persoana sa-si descopere interesele si aptitudinile in vederea alegerii unei profesiuni
in care se va realiza, fiind eficienta societatii n care traieste.

OSP are doua sarcini de baza: gasirea pentru o persoana a profesiunii celei mai potrivite
capacitatilor sale ori satisfacerea cu personal a tuturor ramurilor profesionale, a pietei muncii pe
plan national. Astfel, cel in cauza trebuie informat prin cat mai multe mijloace asupra exigentelor,
satisfactiilor, dificultatilor, fiecarei profesiuni de care el se arata interesat. Examenul aptitudinilor
trebuie sa releve care ar fi grupul de profesiuni care i s-ar potrivi unui candidat, rdmanand ca
decizia asupra optiunii profesionale sa fie finalizata de el insusi.

OSP trebuie sa raspunda, in primul rand, comenzii sociale, s depaseasca granitele rezolvarii
unor probleme strict individuale si sa participe efectiv la solutionarea cerintelor economice.
Schema Societate ----> Scoala ----> Orientare sau Economie ----> Educatie ----> Planificare,
constituie noul mod de intelegere dialectica a OSP 1n tara noastra, pe baza cdreia se poate afirma
ca investitiile educationale reprezinta investitii rentabile, de lunga durata (Chircev si Salade, 1976).
Deoarece bazele orientarii profesionale se pun in scoald, aceasta a dus la formularea unor cerinte
de restructurare a continutului instructiv-educativ si organizatoric in sensul unei mai accentuate
apropieri a scolii de viata productiva, de intensificare a activitatii profesorilor si psihologilor pe
aceasta linie.

Sunt cunoscute numeroase cercetdri prin care a putut fi doveditd utilitatea practica a
actiunilor de orientare profesionald. Astfel, Keller si Viteles (1937) relateazd un experiment
ntreprins in Anglia ntre anii 1926-1929 cu doua loturi de elevi dintre care unul a fost dirijat spre
profesii, dupd un program de testare a aptitudinilor si discutii individuale purtate de psihologi. La
celdlalt lot orientarea a constat numai din discutii cu profesorii. Dupa trei ani de la absolvire, din
grupul experimental, 75% dintre absolventi si-au mentinut profesia pentru care au optat, in timp
ce din al doilea grup, numai 45%.

Anastasi (1976) citeaza o cercetare similard din anii 1940 care a cuprins 1639 elevi. Cei
dirijati profesional prin metode psihologice au reusit mai bine in viatd dacd au urmat calea
recomandata.

Un studiu identic efectuat de E.G. Williamson si E.S. Bordin in 1940, a fost reluat dupa 25
de ani de catre D.P. Campbell (Super si Bohn, 1971). Recuperand 99% din cele doua loturi initiale
de cate 400 subiecti (cu care au lucrat E.G. Williamson si E.S. Bordin). D.P. Campbell i-a supus
pe subiecti unei investigatii in profunzime constdnd din intervievarea si completarea de
chestionare. Tn final, D.P. Campbell a ajuns la urmitoarele concluzii: referitor la performantele
scolare si apoi universitare: grupul consiliat a obtinut performante net superioare, diferenta intre
grupuri crescand pe masura ce se avansa in formele superioare de invatamant. Cei consiliati au
obtinut mai multe premii, au avut o participare mai mare la activitati academice si au fost apoi
preferati in ocuparea de diferite functii; performantele profesionale dupa 25 de ani au evidentiat
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diferente marcante in favoarea grupului consiliat atit in ceea ce priveste beneficiul material
realizat, cat si valorile sociale produse (diplome si premii, compozitii muzicale, cercetari, functii
civile etc.). Relatarile legate de realizarea profesionala subliniaza iarasi deosebiri intre cele doua
loturi: cei consiliati au fost mai bine integrati scolar si sunt cu mai mult credit profesional, totusi,
la ei a aparut o tendintd de insatisfactie profesionald, anxietate si nemulfumire fatd de sansele
oferite, aceasta cu o pondere mai mare in randul femeilor.

Rezultatele mentionate, desi afectate de contextul social in care au fost conduse cercetarile,
sunt edificatoare subliniind importanta pe care o are justa orientare profesionala a tineretului, atat
pentru cei orientati cat si pentru societate.

Actiunea de orientare scolara si profesionala incepe inca din primele clase, urmand o evolutie
continud caracterizatd prin clarificarea §i definitivarea optiunii profesionale. Interesele
profesionale, arata Salade (1964) se modifica in proportie de 75-80 % la vérsta de 11-12 ani, de
4550 % la varsta de 14-15 ani si de 20 % la 17-18 ani. Chiar dupa varsta de 18 ani apar substantiale
corective ale optiunii profesionale initiale. Statisticile au semnalat ca aproape 50 % din muncitorii
calificati o data sau de mai multe ori in viata si-au schimbat profesia incercand sa-si corecteze
optiunea initiala care nu a corespuns aspiratiilor, intereselor si aptitudinilor lor (Mayer si Herwig,
1961). Deci, nu putem vorbi de incheierea actiunii de orientare profesionala odata cu absolvirea
scolii, Insugirea unei profesii sau incadrarea in procesul muncii. Situatia profesionald a unui individ
este marcatd adesea de schimbari radicale determinate de dinamica profesiunilor, de progresul
stiintei si tehnicii, precum si numeroasele conjuncturi ce pot surveni in viata oricarei persoane.

Vorbim in acest context de actiuni de reorientare profesionala care castiga ca importanta in
timpul nostru un teren din ce In ce mai larg i nu pot fi lasate la voia intamplarii. Consilierea sau
sfatuirea celor ce necesita o reorientare profesionala este o problema psihologica rezolvabila numai
cu mijloace stiintifice, in cunostintd de cauza. Nu i se poate recomanda unei persoane care ani de-
arandul a fost un bun economist, ca la 45 de ani sa devina programator sau unui electrician varstnic
sd se incadreze pe post de operator la calculator. Sunt multe profesii in care uzura psihica si fizica
este mare. In acest caz intervine limita de varstd si necesitatea reorientirii se impune. Profesii
diferite solicitd din partea celor care le practica structuri psihologice variate; practicarea unei
profesii fiind o functie a aptitudinilor generale si speciale pe care le poseda ca individ. Mai mult,
aptitudinile pot fi determinate si de aici capacitatea noastra de a prezice succesul sau esecul intr-0
profesiune.

Metoda clasicd constd in confruntarea performantelor la testele administrate anterior
practicarii unei profesii cu statutul profesional de mai tarziu. Daca apare o corespondenta inseamna
ca intre individ si profesia pe care o practica existd o compatibilitate. Acest model profesional este
promovat de psihologia profesiunilor care constituie baza orientarii profesionale. Ceea ce a
demonstrat ea cu certitudine este c@ orientarea spre o profesie si succesul profesional poate fi
determinat cu suficienta precizie utilizdnd un inventar psihodiagnostic variat si mijloace de
informare adecvate.

Profesiunea nu este insa o entitate statica, orice persoand are o istorie profesionald, parcurge
o adevarata cariera profesionald. Prin cariera profesionala se intelege o succesiune de profesiuni,
indeletniciri si pozitii pe care le are o persoand in decursul perioadei active a vietii. Din punct de
vedere psihologic, o cariera presupune o serie de roluri jucate de o persoana, optiunile succesive
si succesele fiind determinate in parte de aptitudinile, interesele, valorile, trebuintele, experienta si
expectantele persoanei in cauzi. In acest context se discutd despre un nou domeniu, psihologia
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carierei, fiind construit si un model al carierei in care primeaza interesul pentru evolutia
profesionald (Super si Bohn, 1971).

Esenta orientarii profesionale devine in acest nou context prognoza carierei. Este de o
deosebita valoare practicd predictia istoriei profesionale a unui individ sau cel putin a sanselor pe
care le are dacd ar urma o anumita cale profesionala. Intrebarea pe care ne-0 vom pune referitor la
un individ nu este numai —Cat de eficient este el? ci —Cat de bun este debutul siu in cariera?—
sau — Activitatea profesionald actuala il formeaza suficient pentru cariera?l.

5. Monografia profesionali - instrument de orientare in lumea profesiunilor

Studiul oricarei profesii conduce nemijlocit la elaborarea unei lucrari de sinteza — monografia
profesionald. Aceasta este un instrument de informare care ofera un complex de date referitor la o
profesie sub aspectul continutului tehnic, al exigentelor psihologice, pedagogice, medicale si
social-economice; este rezultatul unei cercetari multidisciplinare la care participa ingineri,
economisti, psihologi, pedagogi, medici si specialisti din domeniu.

Monografiile profesionale au o sferd de utilizare larga.

e Astfel, ele servesc orientarii scolare si profesionale a tineretului oferind informatii
pretioase atat profesorilor cat si elevilor, legat de lumea profesiunilor, de specificul
diferitelor meserii, de evaluarea si autoevaluarea insusirilor psihice si fizice necesare
practicarii unei profesii.

e Pentru conducerea unitatilor industriale, a companiilor, monografiile profesionale
sunt utile in sensul ca reusesc sa circumscrie cu precizie pozitia unei profesii intr-o
intreprindere, exigentele profesionale si umane etc.

e Specialistilor din intreprinderi, economisti, medici, psihologi, sociologi, le permit o
orientare operativa In actiunile de organizare stiinfifica a productiei i a muncii, de
imbunatatiri ergonomice, de selectie a personalului §i organizarea competentd a
cursurilor de pregatire si perfectionare a pregatirii profesionale, de reducere a
accidentelor si fluctuatiei personalului etc. (Costin & Pitariu, 1997, Ghid de profile
profesionale in informatica, 1995).

In elaborarea monografiei profesionale, arata Holban (1970), se parcurg trei etape de studiu:

e documentarea in vederea cunoasterii istoricului profesiunii si a localizarii ei in
lumea profesiunilor;

e cercetarea continutului profesiunii;

e analiza relatiei om-proces de munca.

Aceste etape le vom regdsi, cu mici modificari, In schema de constructie a oricarei
monografii profesionale.

Sursa initiald de informatii din cadrul primei etape este constituitd din documentele
intreprinderii, caietele tehnologice, organigrama intreprinderii, dinamica productiei etc. Datele
obtinute permit:

» definirea profesiei;
* dinamica si situatia actuala a profesiei in economia nationala;
» conditiile de Incadrare, promovare si salarizare etc.
Este vorba de ceea ce in orice monografie profesionala, constituie datele de fundal.
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Tn etapa a doua, dupa familiarizarea teoretica cu profesia, urmeazi contactul celor care
elaboreaza monografia cu activitatea profesionala. Acest contact este stabilit prin intermediul unei
metodologii variate care urmareste:

» desprinderea aspectelor definitorii ale profesiei;

» obiectul si continutul profesiei;

+ utilajele si materia prima utilizata; conditiile de munca; * accidentele, bolile
profesionale, protectia muncii etc.

Etapa a treia este consacratd analizei psihologice a sistemului om-masind, a studiului
activitatii de informare, de prelucrare a informatiilor si a deciziei de actiune. Sunt relevate
exigentele psihice si fizice ale muncii, cerintele educationale, contraindicatiile profesionale etc.

O monografie profesionala trebuie sa fie un instrument de lucru. Pentru aceasta au fost
propuse mai multe ghiduri de redactare dintre care cel indicat de Shartle (1952) este mai adecvat
actualelor conditii ale muncii industriale. Aceasta contine urmatoarele elemente:

Denumirea sau titlul profesiei
Titlul de clasificare in nomenclatorul de profesii.
Industrie, fabrica, departament, sector, sectie.
Numar de persoane Incadrate.
Incadrari, decontiri, absente.
Norma de lucru.
Pozitia ierarhica (subalterni si superiori).
Nivelul de dificultate:
a  Responsabilitati

Cunostinte profesionale
Initiativa
Vivacitatea mintald
Rationament
Dexteritate
Precizie

I.  Experienta si scolarizarea ceruta

J.  Alti factori
9. Salarizarea
10. Orarul de munca si schimburi
11.  Controlul de calitate
12. Munca izolata sau combinata cu altele
13.  Relatii profesionale
14. Masini, unelte, echipament, material utilizat
15. Conditii de munca
16.  Mediul social al muncii
17.  Exigente fizice
18.  Exigente psihice
19.  Experienta anterioard ceruta

e A A
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20.  Instruirea necesara:
a. Nivel general
b. Instruirea de orientare profesionala
C. Instruirea tehnica
d. Calificarea la locul de munca
21.  Metodele de selectie profesionala.

6. Selectia si repartitia profesionala

Una din primele sarcini indeplinite de psihologii care s-au angajat in industrie a fost selectia
si repartitia personalului la si pentru diverse locuri de muncd. Din aceasta cauza tehnicile de
selectie a personalului sunt avansate iar strategiile de selectie comporta aspecte multiple.

O orientare si selectie profesionala a existat inca din cele mai vechi timpuri, dar metodele
prin care se realiza aveau o bazd empiricd, adesea determinatd de bunul simt, de experienta
selectionerului. Preocupari cu caracter stiingific in aceasta directie dateaza de la sfarsitul secolului
trecut cand este lansata ideea ca sporirea productiei industriale nu este numai rezultatul adaptarii
omului la procesul de productie creste si odata cu aceasta si rolul celor chemati sa asigure locurile
de munca cu un personal competent. Mecanizarea si mai ales automatizarea productiei au condus
la sporirea numarului de profesii si la o continud reconfigurare unor profesii noi. Or, integrarea
oamenilor in productie nu se mai poate face la voia intamplarii, actiunile de orientare, selectia si
formarea profesionala detin ponderi substantiale, metodele pe care le utilizeaza psihologii incearca
sa se apropie tot mai mult de realizarea unor decizii optime de personal, ct mai obiective.

Selectia profesionali are ca obiectiv individualizarea dintr-o populatie a celor mai potriviti
indivizi, ale caror aptitudini se vor incadra cel mai bine in specificul profesiei. La timpul sau,
Margineanu (1939) ardta ca selectia profesionala este concluzia logica a trei categorii de factori:

(@) faptul ca fiecare profesie presupune o anumita configuratie aptitudinala,
(b) faptul ca aptitudinile variaza de la individ la individ si
(c) faptul ca exista posibilitatea masurarii psihofiziologice a aptitudinilor.

Desigur, abordarea factorilor mentionati trebuie facuta prin prisma unor principii stiintifice
care considera fiinfa umana in continua dezvoltare, aptitudinile avand calitatea de a fi educabile.

Repartitia profesionala este o actiune care decurge logic in urma unei actiuni de selectie.
Ea presupune repartizarea celor declarati —apti de incadrarea in munca, la diferite profesii/locuri
de munca. O varianta a repartifiei profesionale este si reafectarea personalului muncitor la diverse
locuri de munca, dupa reconvertirea sau disparifia unor profesii, masura frecventa in contextul
revolutiei stiintifico-tehnice contemporane in care dinamica profesiunilor se manifesta cu multa
forta.

7. Elementele constitutive ale carierei:
Atat organizatia, cat si angajatul au nevoie de un program eficient de dezvoltare a carierei,
chiar dacd motivele acestora sunt diferite.

S-a constatat cd, pentru structurarea unei cariere, trebuie sd se implice trei factori:
organizatia, individul si managerul. Cel mai important rol este asigurat de organizatie; daca aceasta
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nu ofera conditiile si nu structureaza drumul angajatului in profesie, atunci angajatul nu ajunge la
o cariera.
Rolul organizatiei:
Organizatia trebuie sa asigure stabilitatea si loialitatea angajatului, sa asigure conditii pentru
continuitatea activitatii angajatilor. Elemente:
* sase asigure de o calificare permanenta a angajatilor;
* saasigure conditii optime de sustinere a activitatii i a traiului;
* sacreeze conditii pentru ca angajatii sa aiba parte de o educatie organizationala.

Organizatia nu face aceste lucruri doar in beneficiul angajatilor, ci isi asigura loialitatea si
calitatea serviciilor angajatilor.

Organizatia trebuie sd micsoreze impactul pe care il produce socul viitorului asupra
angajatilor. Schimbarea accentuata a mediului in plan cultural i organizatoric va face ca mai multe
organizatii sa devinad nepregatite din punctul de vedere al resurselor umane, mai ales acele
organizatii care nu intrd in competitie. Tofler sugereaza trei elemente cheie pentru micsorarea
impactului pe care-1 va produce ,,socul viitorului:

1. sdinveti cum sa inveti,
2. sainveti cum sa alegi,
3. sainveti cum sa corelezi.

Aceste principii trebuie operationalizate de specialistii in resurse umane, ca sa devina metode
pe care angajatii sa le utilizeze 1n situatii de criza.

Un alt rol important al organizatiei este motivarea performantei (nu a persoanei). Banii
constituie un motiv principal in alegerea si ocuparea unui post, insd pe termen lung se constata ca
acestia ajung motive secundare, locul lor fiind ocupat de statutul social, de ierarhia profesionala,
de recunoasterea si integrarea sociala.

Avantajele organizatiei:

. cresterea competitiei pe piata de bunuri si servicii;

. ocuparea unui loc important n sistemul economic (renumele firmelor,
organizatiilor);

. posibilitatea de extindere, de acaparare a altor organizatii mai slabe;

. mai putine probleme economico-financiare, produse de calitate mai mare;

. personalul calificat si motivat prin perfectionare are loialitate i omogenitate;

conflicte mai putine (conflictele multe pot conduce organizatia la autodistrugere).
Rolul individului:
H. Wilensky a efectuat un studiu pentru a vedea rolul individului si a constatat ca timpul
alocat pe durata unui an pentru planificarea si dezvoltarea propriei cariere, de catre o persoana
obisnuitd, este mai mic decat cel petrecut intr-o luna in fata TV. Concluziile studiului:

. persoanele preferd sa nu participe la intregul demers al constituirii carierei,

. 82% din oamenii analizati s-au implicat doar in alegerea carierei (30-32 ani);

. cu varsta, oamenii sunt tot mai putin interesati de propria carierd;

. in organizatiile unde exista o concurentd loiald, cinstita, acele persoane care nu-si

dezvolta cariera risca sa-si piarda si nivelul ierarhic la care au ajuns.
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Statistic, interesul pentru cariera este mai pregnant la femeile pana in 35 ani si la barbatii
pana in 38 ani. In muncile de creatie exist un interes mai mare pentru cariera decat in activitatile
operante sau de conducere.

Fiecare individ trebuie sd-si organizeze timpul si resursele conform nivelelor proprii de
aspiratie, dar sa {ind seama si de cerintele si obiectivele organizatiei. Persoana care doreste sa
accelereze aceasta dezvoltare a carierei trebuie sd se implice mai mult in calificarile si pregatirile
profesionale, chiar si dincolo de cele oferite de propria organizatie, trebuie sa-si structureze in timp
seturi cognitive care sa-i favorizeze accesul la cele mai inalte clase de profesionalism.

In plan motivational, trebuie si-si sustind motivele intrinseci care favorizeazi activititile
profesionale, iar in plan afectiv, sa controleze si constientizeze emotiile de disconfort produse de
viata profesionala.

Rolul managerului:
Acesta, in primul rand, trebuie sa-1 ajute pe angajat sd-si cunoasca si sa-si utilizeze intregul
potential psihoprofesional de care dispune. Sa urmareasca evolutia profesionala a angajatilor si in

egeiw, e

de calificare, de pregatire suplimentara, de largire a orizontului de cunostinte. Toate acestea se pot
realiza doar atunci cand exista un program pragmatic de dezvoltare a carierei.
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