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MODULUL
2

MANAGEMENTUL GRUPURILOR DE MUNCA

Managementul grupurilor de munca constituie un domeniu vast al activitatii de
conducere a organizatiilor. Grupul de muncad trebuie vazut ca unitatea de baza a
structurilor organizationale, o micro-societate care Se naste, creste, se dezvolta si
dispare. Poate cel mai important rol asumat al grupurilor este ca introduc la locul de
munca umanitatea, caldura sufleteasca si oportunitatea de exprimare individuala.

Pentru a forma un grup de munca nu este suficienta aducerea ntr-un singur loc
a unui numar oarecare de persoane, pentru ca in lipsa unei interactiuni, a asumarii unor
roluri sau a stabilirii obiectivului comun, nu poate fi vorba de un grup propriu-zis.
Indivizii aflati pe peronul unei gari nu reprezintd un grup. Unul din motive este
absenta obiectivului comun si a unui ansamblu de relatii intre acesti indivizi. Numai
atunci cand aceste elemente esentiale sunt indeplinite putem vorbi de nasterea unui
grup si realizarea unei arhitecturi a grupurilor de munca.

Intelegerea notiunii de grup si a elementelor sale structurale;

Identificarea etapelor de formare si dezvoltare a grupurilor;
Utilizarea categoriilor de putere in grupurile de munca;
Cunoasterea sistemelor de comunicare in grupuri;

Obiective

2.1. Grupurile de munca — notiune si structura

Indivizii reprezintd unitatea constitutivd primordiala a sistemelor
organizationale. Grupurile au influentd deosebitd asupra membrilor. Ele constituie
mecanisme sociale prin care sunt achizitionate o serie de cunostinte, credinte, valori,
atitudini, comportamente; prin intermediul grupurilor se exercitd influentd asupra
celorlalti, se asigura conditii pentru modelarea personalitatii si se ofera posibilitatea
satisfacerii unor trebuinte specifice.

Exista doua mari categorii de definitii referitoare la grupuri, una care
subliniaza rolul individului in cadrul grupului, iar cealaltd care face referire la
existenta unui obiectiv comun:

1. grupul poate fi inteles ca un numar de persoane care comunica una cu
alta, se interconditioneaza intre ele, sunt psihologic constiente de
existenta celorlalti si percep ca fac parte din acelasi grup;

2. un grup este format din doi sau mai multi membri care interactioneaza,
direct sau indirect, ca rezultat al unui interes comun sau pentru a
Tndeplini un scop comun.
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Conform definitiilor de mai sus, coordonatele pe care se fundamenteaza grupurile
sunt:
e un numar redus de membri — ceea ce face posibild stabilirea de relatii
interpersonale directe si reciproce;
e interactiunca — realizatad pe baza relatiilor afective de simpatie, antipatie, etc.;
e atribuirea unor roluri — pozitii in cadrul grupului carora le sunt atribuite anumite
comportamente;
e cxistenta unui obiectiv comun — fara obiectiv comun nu exista grup propriu-Zzis.

Variabile care determini, structura si performantele grupurilor:

Miirimea grupului de lucru este corelati cu satisfactia obtinutd. In practica,
cele mai multe grupuri au intre 3 si 20 de membri. Desi la prima vedere se poate spune
ca o datd ce marimea grupului creste se imbunatateste si satisfactia, pe seama unei
madresc ocaziile pentru a stabili noi relatii de prietenie, timpul disponibil pentru
participare din partea fiecdrui membru va scadea. Un grup mai mare inseamna
dificultati in obtinerea coeziunii si acordului. In plus, cercetirile aratd ci multi oameni
se inhiba 1n fata grupurilor mari. Cert este ca odatd ce numarul membrilor se mareste,
cu atat grupul trebuie sa-si mobilizeze energia pentru a-si asigura cresterea, in schimb
cu atat mai lent va fi ritmul de dezvoltare a grupului.

Problema numarului de persoane trebuie pusa Tnainte de functionarea grupului,
intrucat o data reunite persoanele, este foarte dificila o schimbare ulterioara.

Normele sunt modele comportamentale pe care grupul le considera dezirabile si
carora membrii grupului trebuie sa li se conformeze. Cu alte cuvinte, normele sunt
asteptarile pe care le au unii fatd de altii, conduitele care aratd ceea ce indivizii ar
trebui sa faca sau sa nu facd, standarde fatd de care sunt evaluate comportamentele in
grup. Normele oferd un cadru de referinta pentru ceea ce este dorit in cadrul grupului.
Ele nu pot fi disociate de grupul in care au fost generate pentru ca normele sunt
,produsele” colectivitafii. Nerespectarea normelor atrage dupa sine sanctiunea din
partea grupului. Asadar, atunci cand un membru nu poate accepta cerintele impuse de
norme are doud solutii: sd pardseascd grupul sau sd Incerce sd schimbe normele
considerate inacceptabile. Tn toate organizatiile apar cateva clase de norme care
influenteazd comportamentul membrilor lor: norme de loialitate, norme privind tinuta
la locul de munca, norme privind recompensarea angajatilor, etc.

Rolurile sunt pozitii carora le este atasat un set de modele comportamentale
dorite si asteptate de la fiecare membru al grupului. De exemplu, in cadrul unei
sedinte, nu fiecarui membru i se cere sd actioneze ca un secretar sau presedinte de
sedintd, acestea devenind roluri specifice pe care le joaci anumite persoane. In
general, sunt intalnite doud categorii de roluri: desemnate (sau alocate) si roluri
emergente. Din prima categorie fac parte roluri care indicd ,cine, ce face”, fiind
folosite pentru diviziunea muncii si facilitarea realizarii sarcinilor. Rolurile emergente
se dezvolta natural pentru a satisface nevoile socio-afective ale membrilor grupului.

Problemele frecvent intalnite in cadrul grupurilor de munca sunt conflictul de
rol si ambiguitatea rolurilor. Conflictul de rol apare des in cazul managerilor care joaca
concomitent roluri diferite; de exemplu in rolul de sef trebuie sa satisfaca nevoile
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oamenilor pe care i1 conduce, dar in rolul de colaborator al sefului sdu ierarhic
raspunde de realizarea unor performante. De aici, un posibil conflict intre cele doua
roluri. La fel, membrul unui grup sindical ar putea demonstra Tmpotriva unor
reglementari legale, dar se va afla in conflict cu rolul de angajat al unei intreprinderi
unde nu isi poate indeplini sarcinile. Ambiguitatea rolurilor se manifestd cand
scopurile muncii sau metodele utilizate sunt neclare. Absenta certitudinii privind
modul in care trebuie sa actioneze un membru al grupului in fata celorlalti are o serie
de efecte cum ar fi: scaderea satisfactiei, fluctuatie si absenteism, stres si conflicte.
Impactul acestora asupra eficientei grupului este evident.

Statutul reprezinta nivelul ocupat de un individ in cadrul grupului din care face
parte. Este rangul, pozifia sociald sau prestigiul persoanei acordat ca o apreciere din
partea grupului. Statutul provine din pozitia ierarhica ocupata (statut formal), si/sau
datorita calitatilor personale recunoscute de colegii de grup (statut informal).
Diferentele de statut au efecte pozitive dar si negative in randul membrilor grupului.
Pe de o parte, diferentele determind persoanele cu statut inferior sa depuna eforturi
pentru a-si Tmbunatati statutul; pe de alta parte, diferentele statueaza anumite bariere:
membrii cu statut inalt comunicd mai mult si au mai multd influenta, iar orice
comportament care tinde sa le modifice pozitia este considerat amenintitor si
perturbator pentru eficienta intregului grup.

Coeziunea este o proprictate importantd care masoara gradul de atractivitate a
grupului pentru membrii acestuia. Consecintele unitatii grupului sunt o mai mare
participare la activitdfi, mai multd conformare din partea membrilor si performante
crescute. Grupurile caracterizate de o inalta coeziune ofera motivatie membrilor pentru
a participa la activitatile grupului. Deoarece membrii doresc sd ramana in cadrul
grupurilor si le place sda ramana Tmpreund, fluctuatia si absenteismul scade.
Participarea se reflecta si intr-un grad ridicat de comunicare Tn interiorul grupului, ceea
ce oferd un sprijin mai mare intre membrii. Conformarea este stimulata prin coeziune
pentru ca atractivitatea membrilor oferd o semnificatie speciald recompenselor si
pedepselor acordate indivizilor. Un grup unit exercitd o presiune mai mare asupra
deviantilor pentru a-i face si se supund normelor. In fine, coeziunea contribuie la
succesul grupului. Studiile in domeniu aratd cd 1in grupurile foarte unite,
productivitatea membrilor individuali tinde sa fie aceeasi cu a celorlalti membri, in
schimb 1n grupurile mai putin unite exista o variatie mai mare a productivitatii.

2.2. Formarea si dezvoltarea grupurilor

Pentru formarea unui grup de munca eficient putem aminti cateva cerinte care
pot influenta mentinerea si dezvoltarea acestuia (Radu Emilian, 1999):

e membrii grupului trebuie sa fie compatibili din punct de vedere al
aptitudinilor cu activitatea desfasurata;

e grupul poate fi constituit omogen din punct de vedere al atitudinilor si
valorilor Tmpartasite in comun — ceea ce conduce la echipe stabile, durabile
in timp si la satisfactie ca urmare a apartenentei, dar eterogen pentru

e capacitatea de influentd intre membrii este bine sa fie diferentiatad deoarece s-
a dovedit ca echipele cu membri la fel de influenti sunt mai putin satisfacute
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si obtineau rezultate mai slabe in comparatie cu echipele in care unii membri
recunosteau ca sunt mai influenti decat altii.

Fazele de dezvoltare a grupurilor sunt:

Formarea. Stadiu caracterizat de numeroase tatondri, situatia generald este
ambigua, membrii nu sunt constienti cd exista dependenta intre ei, fiecare urmarind sa-
st afirme identitatea. Energiile personale sunt canalizate pe identificarea unui scop,
atribuirea unei denumiri, stabilirca unor relatii de colaborare, fixarea structurii de
conducere, etc.

Rabufnirea. Fazad in care domind stirile conflictuale, are loc contestarea si
critica obiectivelor, conducerii, rolurilor. Toate acestea vor fi reconsiderate in stadiul
rabufnirii (al asaltului). Confruntarea si dezacordul privind consensul preliminar,
uneori fals, apar mai degraba la inceputul formarii grupurilor decat la sfarsit. Odata ce
stadiul a fost depasit, membrii au decis sd continue calea pe care se dezvolta grupul,
ceea ce oferd un plus de incredere si o reagezare, mai realista, a structurilor.

Normarea. In acest al treilea stadiu, membrii grupului stabilesc normele si
procedurile care precizeaza gradul de angajament al fiecarei persoane. Grupul devine
mai coeziv, iar compromisul este utilizat ca o cale de rezolvare a problemelor.
Normarea indica o anumitd maturitate a grupului, se recunoaste interdependenta dintre
membrii §1 necesitatea unei transparente in relatiile interpersonale. Desele experimente
care au loc in aceasta etapa infaptuiesc baza statutard a grupului.

Functionarea. Odatd ce etapele de mai sus au fost parcurse, grupul are o
structurd definitiva si 1si dedicd energia pentru realizarea obiectivelor propuse. Grupul
se afla acum intr-o fazd de maturitate deplind si devine cu adevarat performant.
Aceasta este etapa in care tehnicile de creativitate isi aduc un aport Tnsemnat la
Tnscrierea grupului pe coordonatele succesului.

Destrimarea. La fel ca in cazul ciclului de viata al produselor, unele grupuri
pot avea o duratd de existenta limitata. De obicei, echipele de proiect sau cele speciale
se destrama dupd ce scopurile lor au fost atinse. Disparitia grupurilor poate fi
determinata si de restructurarile care pot avea loc in organizatii, fiind cunoscut faptul
ca introducerea schimbarii nu poate avea loc fard o transformare a structurii
organizatorice. Faza de destramare este nsotitd de obicei, de recunoasterea succesului
obtinut si de sprijin emotional intre membrii grupului.

2.3. Putere si autoritate in grupurile de munca

Indiferent de grupul de munca pe care 1l conduce managerul intr-o organizatie,
principalul ingredient al activitatii sale il reprezintd puterea. Un manager eficient are
nevoie de putere, dar trebuie sa stie cum sa o utilizeze.

Putem formula a cinci categorii de putere.

Puterea de referinta (referent power). Aceasta constituie un tip de influenta
asupra careia, in mod normal, nu ne gindim ca reprezintd o forma de putere. O astfel
de putere se bazeazd pe identificarea angajatilor cu managerul, iar conducerea se
exercitd prin folosirea atractiei personale. Detindtorul puterii este simpatizat de
membrii grupului, care acceptd influenta acestuia voluntar. Aceasta sursa de putere sta
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la baza managerilor care sunt ,la moda”, au o inteligenta sclipitoare, reputatie
excelenta, Intr-un cuvant au charisma. De retinut cd dintre toate formele de putere,
referinta este deosebit de puternicd deoarece isi are radacinile in identificarea cu cel
care detine puterea, persoana care devine in cele din urma un adevarat model.

Puterea legitima (legitimate power). Al doilea tip de putere este dat de locul
ocupat in grup, de dreptul de a lua decizii si de a formula sarcini subordonatilor.
Acesta constituie principalul motiv pentru care puterea de a decide si de a ordona este
considerata formala. Legitimitatea este derivata dintr-0 serie de surse: fie de un nivel
inalt ocupat in organizatie, fie de prevederi legale. Este indeobste cunoscut caci cu cét
pozitia ierarhicd ocupatd este mai Tnalta, cu atat persoana are potentialul de a detine o
putere legitima mai mare. In ce priveste subalternul, se presupune ci orice individ care
se integreaza intr-un grup de muncad va accepta relatiile de autoritate ca o premisa a
comportamentului sdu. De cealalta parte, managerul care detine legitimitate are mai
multa putere asupra grupului pe care 1l conduce.

Puterea de expert (expert power). Frecvent puterea legitima este confundata cu
puterea de expert. Aceasta din urma se bazeazd pe o foarte bund cunoastere a
domeniului de activitate in care actioneaza managerul. Fraiele conducerii sunt preluate
de cei care sunt experti tehnici pentru cd indiferent de situatie, persoanele tind sa se
lase influentate de experti sau de cei care lucreaza bine. In grupuri, puterea de expert
existd independent de pozitia ierarhica si reprezintd un atu valoros pentru manageri
deoarece este asociatd cu eficienta in munca. Cu cat sarcinile care trebuie indeplinite
sunt mai importante, mai complexe si mai greu de realizat, cu atat puterea de expert
devine mai accesibila celui in cauza.

Puterea de recompensa (reward power). Este situatia in care detindtorul
puterii 1l poate recompensa pe cel care il urmeaza. Acest tip de putere, asociatd in
practica puterii legitime, este identica in continut cu motivarea pozitiva a subalternilor
deoarece se bazeaza pe recompensarea comportamentului asteptat. Acordarea de
resurse financiare suplimentare, recomandarea pentru promovare, vacantele sunt tot
atdtea modalitafi prin care managerul are sansa de a dobindi aceastd sursa de putere
importantd. Totusi, cand recompensele nu sunt percepute ca fiind cele mai favorabile
in comparatie cu alte alternative, isi pierd capacitatea de a produce efecte pozitive, iar
cel care administreaza recompensele isi epuizeaza aceastad sursa de putere.

Puterea coercitiva (coercive power). Cand recompensele nu determina
bunavointd sau acceptare, cei investiti cu autoritate apeleazd frecvent la masuri
coercitive. Managementul grupurilor se infaptuieste in aceasta situatie prin generarea
de frica si tensiune. Ca si puterea de recompensare fatd de care nu este chiar opusa,
puterea coercitiva constituie un suport al puterii legitime. De cele mai multe ori insa,
exercitarea acestui tip de putere nu constituie calea cea mai eficientd, masurile
coercitive nefiind un bun motivator. Managerii 1si pot permite sa sanctioneze prin
retributie, suspendari, blocarea promovarii sau concedieri Insa, cei sanctionati apeleaza
apoi la strategii de autoprotejare care pot Incuraja potentarea unor comportamente
negative, cu consecinte nefaste.

Conducatorii pot utiliza cele cinci tipuri de putere, in functie de cerintele
impuse de grupurile de munca pe care le coordoneaza. Asa dupa cum se poate deduce,
reactiile subalternilor la diferitele modalitati de exercitare ale puterii pot fi.: rezistenta,
acceptarea (sau bunavointa) si implicarea (sau angajarea). Puterea de referinta si cea
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de expert tind sa conduca la un stil participativ in care subordonatii se implicd pentru
rezolvarea sarcinilor. Aceste doud tipuri de putere au sanse sd genereze un atagament
real al subordonatilor la actiunile managerului si o intensd cooperare pentru realizarea
unor performante satisfacitoare. In plus, exista incredere din partea subordonatilor si o
reald capacitate de a empatiza din partea managerului.

Tn acest moment putem face distinctia intre putere si autoritate. Daci
autoritatea este strans legatd de legitimitate, in sensul acceptarii de cétre cei condusi a
deciziilor luate, puterea poate fi exercitatd si in lipsa consimtamantului subalternilor
prin metode coercitive. Constatdm insd ca nu Intotdeauna se face aceasta delimitare
intre cele doua notiuni. Autoritatea manageriald poate cunoaste urmatoarele forme:
autoritatea formala, de competentd si personald. Puterea reprezinta, 0 rezultanta a
exercitarii autoritatii.

Putem preciza diferentele esentiale care apar intre influenta formald si cea
informald in determinarea comportamentelor managerului si ale subalternilor. In timp
ce pozitia ierarhicda definutd confera dreptul de a impune o anumitd conduitd si
reprezintd latura formala a puterii, abilitatea sau talentul demonstrat prin
caracteristicile personale defineste latura informala a puterii. Ideal este ca cele doua
dimensiuni sa se afle intr-un raport de egalitate, adevaratul lider fiind cel care detine
ambele coordonate ale puterii. Un manager care dispune de autoritatea de a lua decizii
dar nu este recunoscut de cei pusi sa le aplice este un manager ineficient. La fel stau
lucrurile si cu persoana cea mai influenta in grupurile de munca, dar care nu are
autoritatea de a lua decizii.
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MODULUL
3

MOTIVATIA RESURSELOR UMANE

Este unanim acceptat ca managerul unei organizatii trebuie sa asigure atingerea
obiectivelor strategice prin efortul altora. Realizarea unui climat propice cresterii
productivitatii constituie preocuparea oricarui manager care, direct sau indirect, se
implica in maximizarea performantelor subordonatilor sai. Acest demers este influentat
de trei factori principali: motivatia, abilitatile si resursele. In timp ce resursele pot fi
alocate la nivelul dorit, iar abilitatile se pot forma prin educatie si perfectionare, lucrurile
sunt mai dificile in ceea ce priveste motivatia.

Un manager care nu stie sa descopere cauzele unei motivatii reduse sau nu se
pricepe sd stimuleze o motivatie pozitiva, va avea un impact redus in eforturile sale de
inscriere a organizatiei pe o traiectorie ascendentd. Imperativele dezvoltarii
organizationale impun ca managerul sd nu se multumeasca doar cu a privi superficial
comportamentul angajatilor, ci sd actioneze pentru a-1 intelege si influenta.

Identificarea factorilor motivationali in cadrul organizatiei;
Intelegerea obiectivelor unei politici motivationale;
Cunoasterea principalelor mecanisme motivationale;
Formularea de actiuni pentru motivarea personalului;
Analiza problemelor motivationale.

Obiective

3.1. Structuri si forme ale motivatiei

Dictionarul Explicativ al Limbii Roméane defineste motivatia ca fiind totalitatea
mobilurilor, constiente sau inconstiente, care determind o persoand sd efectueze o
anumitd actiune sau sd tinda spre un anumit scop. Originea termenului trebuie cautata in
latinescul movere care inseamna miscare. M. Zlate desemneaza prin motivatie starea
internd de necesitate a organismului care orienteazd si dirijeazd comportamentul pe
directia satisfacerii si, deci, a inlaturdrii ei. K. Lewin explica motivatia prin stimulii care
actioneaza asupra organismului, ceea ce antreneazd un comportament de raspuns, n timp
ce J. Nuttin insista asupra aspectului dinamic si directional al motivatiei.

Intr-o abordare sinteticd, putem spune ci starea de necesitate nu numai ca
stimuleaza dar si orienteazd organismul spre anumite moduri de satisfacere adecvatd a
dorintelor. Deci, comportamentul motivat nu este o simpla cauza, ci si un mijloc prin care



se poate ajunge la realizarea scopului, intensitatea acestuia fiind determinatd de
trebuintele specifice dar si de particularitatile stimulilor.

Expertii in psihologia umana disting din punct de vedere al factorilor generatori
mai multe forme pe care le imbraca motivatia:

Motivatia pozitivi este produsa de stimulii cu actiune favorabila asupra persoanei,
relatiilor interumane sau asupra activitatii. Forma concretd de manifestare a acesteia
apare ca lauda, incurajare si recunoastere a meritelor personale.

Motivatia negativa este produsd de stimulii cu actiune negativa, inhibitorie,
avand ca scop eliminarea unor efecte comportamentale nedorite. Aceasta ia forma
amenintarii, blamarii sau pedepsirii si, desi poate face parte din instrumentarul
motivational, constituie o forma primitiva a motivatiei.

Motivatia intrinseca (directa) isi are radacinile in trebuintele personale ale
individului, este specificd structurii interioare si nu impusd din exterior. Sursa
generatoare a acestei motivatii se afla in Tnsusi continutul muncii, care nu mai apare ca
mijloc de dobandire a unor beneficii, ci constituie o trebuintd care se naste si se dezvolta
Tn procesul satisfacerii ei.

Motivatia extrinsecd (indirecta) este generatd de elemente din afara individului,
care nu izvorasc din continutul muncii, ci din efectele muncii. Sursele generatoare ale
acestei motivatii pot fi sugerate subiectului sau chiar impuse, avand caracter pozitiv
(salarizare, promovare, facilitd{i speciale, prestigiu) sau negativ (concediere, retrogradare,
penalititi, pierderea prestigiului). In timp ce motivatia intrinsecd are efecte pe termen
lung, cea extrinseca actioneaza pe termen scurt, motiv pentru care trebuie intretinuta in
permanenta.

Motivatia cognitiva este produsa de nevoia de cunoastere, gandire, perceptie si
stimuleaza indeosebi activitatea intelectuald. Originea motivatiei cognitive se afla 1n
dorinta subiectului de a-si satisface curiozitatea pentru tot ceea ce este nou, de a intelege,
explica, analiza si rezolva.

Motivatia afectiva 1si gaseste sursele in starile impulsional instinctive §i este
determinatd de nevoia de apropiere de alte persoane, de emotii, sentimente, pasiuni,
prietenie, de dorinta subiectului de a se simfi bine alaturi de altii.

Din punct de vedere organizational, importanta este contributia pe care motivatia o
are asupra reusitei profesionale. Privita din perspectiva personalitdtii, motivatia in munca
aduce in discutie diferentele majore care existd intre indivizi. La aceleasi stimulente,
persoanele raspund diferit: pentru unii are loc stingerea trebuintelor, in timp ce la altii
trebuinta satisfacutd va antrena altele de aceeasi natura sau de alte tipuri. Un angajat
poate fi satisfacut ca a primit o retributie mai mare ceea ce il multumeste fard a-si
manifesta noi trebuinte, in timp ce o altd persoana desi satisfacuta de un salariu mai mare,
tinde imediat spre obtinerea altor tipuri de satisfactii cum ar fi promovarea, stima,
respectul, etc.



3.2. Problema echitatii la locul de munca

Angajatii sunt cei mai motivati sa contribuie la eficienta organizatiei atunci cand ceea ce
ofera (timp, loialitate, cooperare) se afld in raport direct proportional cu ceea ce primesc
in schimb. Perceptia de echitate este Tnsa influentata puternic si de ceea ce se crede ca
primesc ceilalti. Sa ne imagindm cd un angajat primeste un salariu mult mai mare decat
cel pe care l-a visat vreodata, meritat de altfel. Angajatul va fi multumit pana in
momentul in care va descoperi ca altcineva, cu aceleasi conditii de studii, experienta,
performante, primeste un salariu i mai mare. Va aparea o stare de nemulfumire, o serie
de intrebari si, in general, o stare de dezinteresare. Un asemenea exemplu std la baza
teoriei echitatii, regasita in plan practic pe urmatoarele coordonate:
e in judecarea nivelului compensatiilor, angajatul nu are Tn vedere un etalon, ci
va compara retributia lui cu cea a unei persoane aflata intr-o situagie similara;
e inechitatea apare atunci cand un angajat considerd inegal raportul dintre ceea
ce oferd si ceea ce primeste;
e inechitatea creeaza o tensiune pe care angajatul incearca sa o inlature;
e de obicei, perceptia de inechitate in sensul unei remuneratii mai mici este mai
des intalnita decat invers; e mai usor acceptat un salariu mai mare care da
nastere unei motivatii puternice, decat situatia inversa care este intolerabila.

Factorii care contribuie la perceptia unui angajat asupra contributiei sale in
activitatile organizatiei sunt: abilitatile, educatia, experienta si efortul. De asemenea, pot
fi luate in considerare si vechimea, disponibilitatea, loialitatea, sau chiar sociabilitatea.
Cu toate acestea, in perceptia inechitatii, factorii care intervin sunt deseori subiectivi.
Pentru un angajat, poate fi irelevant gradul de educatie si, in consecintd, poate
desconsidera decizia de avansare a altei persoane pe baza acestui criteriu. De aceea se
recomanda ca un manager sa infeleaga perceptiile distorsionate si sd incerce sa-si creeze
o imagine de om corect in fata subalternilor.

Pentru cd ceea ce se urmareste prin motivare este cresterea productivitafii,
problema cheie ramane realizarea unei motivatii cu eficacitate ridicata. Aceasta implica
respectarea unui ansamblu de cerinte, tindnd cont de tratarea proceselor motivationale in
dinamica lor si preintimpinand fenomenul de uzura morald a motivatiei. Aceste cerinte
pot fi considerate (O. Nicolescu, | Verboncu, 1997):

e angajarea si utilizarea 1n cadrul firmei de persoane care apreciaza rezultatele pe
care aceasta le furnizeaza,

e determinarea elementelor pe care oamenii §i le doresc si oferirea lor ca
recompense,

e asigurarea salariatilor cu sarcini interesante, care le stimuleaza posibilitdfile si
constituie noi provocari, autodepasire, creativitate, largind continutul posturilor;



e particularizarea motivatiilor in functie de personal, ajungdnd chiar la o
individualizare:

e acordarea motivatiilor economice treptat pentru a dezvolta si un alt sistem
motivational, pe termen lung;

e incadrarea salariatilor pe posturile care li se potrivesc cel mai bine astfel incat
randamentul sa fie maxim;

e utilizarea combinata a motivatiilor economice si moral-spirituale;

e informarea exacta a salariatilor cu privire la recompense si sanctiuni;

e acordarea de recompense, periodic, in functie de necesitdti, sa se faca imediat
dupa obtinerea rezultatului;

e minimizarea sanctiondrii personalului;

e motivatiile acordate salariatilor sa fie percepute de acestia ca fiind
corespunzatoare (sa le satisfaca o nevoie activa).

Teoria echitdfii se aplicd in special, sistemelor de retribuire §i are ca principald
finalitate evitarea speculatiilor si a tensiunilor nedorite. Schimbul ce are loc intre
organizatie $i angajati trebuie sa fie unul echitabil sau sa creeze, in mod intentionat, o
inechitate care sd conduca la o contributie crescuta la indeplinirea obiectivelor.

3.3. Factori motivatori in organizatie

Pe langa utilizarea raporturilor de echitate, managerul mai poate apela in
influentarea comportamentului angajatilor la factori cum ar fi: teama, banii 1 competitia.

Teama ca stare de spirit in rAndul angajatilor este total neproductiva din punct de
vedere motivational. Frica demoralizeazd si nu creeaza decat pe termen scurt,
performantele dorite. Teoria clasicd a organizatiilor se bazeaza in principal, pe forta
coercitiva si sanctiuni, dar aceasta creeaza ostilitate din partea angajatilor, concomitent cu
reducerea initiativei, a creativitatii si a loialitatii.

Managerii care exercitd o presiune evidentd, apeleaza la mijloace de fortd in mod
deschis pentru a obliga orientarea comportamentului personalului in directia urmarita.
Mijloacele de forta pot lua forme extreme, precum intimidarea, discreditarea sistematica,
amenintarea. Conformarea fatd de presiunea exercitata se realizeaza rapid, dar, atentie,
dureaza atata vreme cat factorul de presiune este activ, prezent. El poate fi un factor de
sporire a productivitdfii, dar efectul pozitiv nu este de duratd; in timp apar efecte
secundare provocate neintentionat de catre folosirea fortei, ceea ce determind diminuarea
efectului principal de realizare a sarcinii.

Pentru organizatii, efectele binecunoscute ale utilizarii masurilor coercitive pot fi:
o crestere a absenteismului, demisii, apatie, asocierea managerului cu senzatia de
adversitate, ascunderea greselilor, sabotaje, ostilitate, perturbatii in procesul de
comunicare, etc. Toate aceste efecte ne determind sd spunem ca frica trebuie indusa
numai in situatiile in care este strict necesar. Teama poate fi un bun motivator in acele



situatii in care managerul este pus in fata unei noi provocari, a unor riscuri necunoscute,
ca o reactie de aparare. Teama nu este un factor totalmente negativ, dar ideal este sa fie
utilizat doar in subsidiar, atunci cand toate celelalte eforturi motivationale nu dau
rezultate.

Banii sunt vazuti extrem de diferit de catre angajati, chiar daca sunt de regula
principalul motivator pentru desfasurarea unei activitati. Plecind de la piramida nevoilor
a lui Maslow, putem identifica banii ca un mijloc primar de satisfacere imediata a
nevoilor de hrana, imbracaminte, locuintd, etc. La un alt nivel, banii reprezintd siguranta,
statut social, putere sau prestigiu. Asa cum nevoile oamenilor sunt in continua schimbare,
si banii capata insemndtate diferitd in timp.

Se poate spune, la modul general, cd banii actioneaza ca un stimulent repetat si
comun pentru toti angajatii. Intr-un anumit fel, ei actioneaza ca un stimulent conditionat —
repetarea platii salariului la aceleasi momente poate determina noi comportamente
pozitive fatd de munca. Pe de alta parte, nu mai trebuie demonstrat ca, in lipsa banilor,
majoritatea oamenilor se simt ameningati, tradiesc o stare de anxietate si insecuritate, ceea
ce poate favoriza aparifia comportamentelor deviante la locul de munca. Nu putem ignora
ca exista situatii in care banii capdtd si conotatii negative, mai ales cand este vorba de
»pretul” care trebuie platit. De exemplu, un agent de vanzari poate refuza sd promoveze
un produs prost, chiar cu perspectiva unor castiguri mari, de teama de a nu-si pierde
reputatia. Intr-0 alta situatie, atractia banilor poate interfera cu nevoia de sinitate - un
angajat poate refuza un post mai bine platit, dar care prezinta riscuri mari de accidente.

Chiar daca in teoriile motivationale moderne se aratd ca banii doar previn
insatisfactia dar nu pot motiva, suntem de parere ca remunerarea dupd merit este un
principiu care poate asigura posibilitaiti de motivare intr-o mare masura.
Operationalizarea acestui principiu presupune in prealabil, o evaluare cat mai precisa si
mai transparenti a rezultatelor. In nici un caz cresterile salariale nu trebuie confundate cu
ajustarile facute pentru a pastra nivelul retributiei in pas cu inflatia.

Competitia, este prin definitie puternic motivatoare. Nevoia de competitie este
adanc implantatd in constiinfa umand, iar sub presiunea concurentei, managerii §i
angajatii sunt motivati sd realizeze cele mai performante produse. Ca orice motivatie,
concurena oferd oamenilor un sens pentru efortul depus si da satisfactie atunci cand
scopul a fost realizat. Efortul si osteneala devin astfel, mai usor acceptabile. A concura cu
adversari de aceeasi marime constituie un stimulent important al ego-ului. Competitia
contribuie la consolidarea valorii personale si a increderii in sine, variabile cheie ale
succesului individual si organizational.

Dintre modalitatile prin care managerii pot induce competitia constructiva la locul
de muncd pot fi amintite: incurajarea angajatilor sd aibd pareri diferite si punerea
subordonatilor in pozitie de competitie unul fatd de celalalt, fard a fi prejudiciata
autoritatea acestora. In cadrul aceleasi organizatii, competitia indusa intre grupurile de
munca trebuie privitd insd, cu atentie. Grupul, prin sistemul de valori pe care il
impartaseste, are tendinta de uniformizare. Cei care 1si etaleazd succesele sau care au
tendinta de a se evidentia tind sd fie marginalizati, cu consecinte dintre cele mai
nefavorabile.



In grupul de munci, de obicei, abilitatile sunt astfel distribuite incat cei mai multi
lucratori au valoare medie; chiar dacd existd persoane cu capacitati deosebite, inifiativa
lor va fi descurajata. Pe de alta parte, managerii trebuie sa men{ind concurenta intre limite
normale pentru a nu deveni distructiva si a nu afecta spiritul competitiv benefic.

3.4. Analiza problemelor motivationale. Demotivarea

Problemele motivationale apar atunci cand exista o discrepantd intre ceea ce se asteapta
si ceea ce se realizeaza, cel mai adesea datoritd unui efort scazut. Analiza problemelor
motivationale poate fi condusd pe un drum gresit daca nu sunt excluse de la inceput
unele cauze care pot induce in eroare:
e problema comunicarii, cAnd angajatul nu a inteles ceea ce trebuie sa faca;
e problema abilitatii, cand angajatul nu detine abilitdtile fizice si mentale necesare
activitatii;
e problema pregatirii, cand angajatul nu are studiile necesare;
e problema climatului, cidnd angajatul stie ce are de facut, dar nu are conditii
favorabile.
Daca performantele scazute nu sunt cauzate de aceste probleme, atunci putem cauta
cauzele esecului in politica motivationald. S& retinem ca, pentru a fi eficient, orice
demers motivational trebuie sa respecte cateva reguli de baza:
e comportamentul recompensat se repeta, iar cel sanctionat nu se va mai repeta;
e pentru ca un factor sd fie motivator este necesar ca angajatul sa creada ca ii va
satisface o nevoie;
e de obicei, un comportament recompensat constituie o motivagie mai puternica
decat unul sanctionat;
e comportamentul dorit este mai probabil dacd recompensa intervine imediat.

Demotivarea se manifesta prin scaderea cantitatii si calitatii muncii, constituie o lezare a
relagiei cu mediul profesional si are aspecte distructive in relatia om-muncd. Daca
motivarea este un concept incarcat de numeroase ambiguitati, demotivarea este mai usor
de descifrat, efectele acesteia fiind mai vizibile - neimplicare si comportamente negative
la locul de munca. Problema demotivarii este esenfiala in orice organizatie, pentru ca
inainte de a investi 1n politici motivationale, trebuie sa fie evitatd demotivarea. Desi,
majoritatea managerilor inteleg prin demotivare opozitia latentd fatd de muncd, in
numeroase dezbateri de specialitate demotivarea este tratatd ca o anomalie psihologica,
ce induce pierderi la nivelul personalititii. In spatele demotivarii pot sta elemente care
tin atat de angajat, cat si de mediul de munca. O parte dintre cele mai frecvente surse ale
demotivarii sunt (F. Druta, 1999):

e fenomenul alienatiei in munca - n acele organizatii unde nu este cultivata stima de

eqe, o,



angajatii se simt ca niste simple unelte, ceea ce provoaca frustrari, apatie si lipsa
satisfactiilor profesionale;

lipsa unor obiective clare — in absenta unor obiective, angajatii nu stiu ce se
solicita de la ei la locul de munca,;

dar si tendinta de subevaluare a personalitatii ceea ce favorizeaza scaderea
standardelor si a propriilor aspiratii;,

absenta feed-back-ului sau utilizarea doar a feed-back-ului negativ — munca poate
deveni demoralizantd atunci cand nu existd nici o reactie din partea superiorilor
sau cand acestia nu observa decat greselile in munca;

practicarea inechitatilor in raporturile de munca — desi angajatii se implica in
efectuarea unei munci, obfinand satisfactii de naturd intrinseca, cand colegii obtin
aceleasi recompense la o contributiec mai mica asistam la pierderea entuziasmului
si aparitia unui sentiment de inutilitate a efortului depus.

lipsa resurselor necesare pentru o munca de calitate, poate Tncuraja demotivarea.
Angajatii care nu dispun de informatii, timp si suficiente resurse materiale pentru
a-si Indeplini sarcinile de munca vor socoti cd munca desfasuratd nu are
importanta prea mare in ochii superiorilor.

refuzul repetat al unor inifiative din partea angajatilor riscad sa creeze descurajare,
deldsare si un comportament pasiv la locul de munca.



MODULUL
5

LEADERSHIP. STILURI MANAGERIALE

Stilul managerial constituie o problema esentiald pentru realizarea cu succes a
activitatii de conducere. Solutionarea numeroaselor probleme pe care le ridica
activitatea manageriald tine nu numai de aptitudinile tehnice §i conceptuale, strict
necesare conducatorului Intr-o organizatie, dar si de modul practic in care sunt aplicate
aceste cunostinte. Constituit ca un domeniu al artei manageriale, stilul de conducere
impune armonia intre munca socio-umana si cea tehnico-economica printr-un Sprijin
reciproc, astfel Incat activitatea organizationala sa se Inscrie pe o traiectorie de crestere
continua a eficientei si eficacitatii.

In vorbirea curentd, notiunea de stil este utilizatdi cu intelesul de mod de
exprimare sau fel de a fi. Acesta insoteste activitatea umana, in general, dar si
activitatea de conducere. Astfel, stilul exprima activitatea practicd de relationare a
managerului 1n actiunile sale §i constituie manifestarea trasaturilor sale de
personalitate si a cunostintelor pe care le poseda. Coordonatele stilului care insoteste
activitatea manageriala trebuie sa fie adecvate caracteristicilor specifice situatiilor
concrete. Un stil adecvat conduce la incurajarea unui climat de stimulare a inifiativei si
intdrirea capacitatii generale de actiune, in timp ce un stil inadecvat are caracter
inhibitoriu si reduce sansele de succes ale activitatii manageriale.

, e Intelegerea notiunilor de leadership si stiluri manageriale;
Identificarea  factorilor de influenta asupra stilurilor
Obiective manageriale;

Clasificarea comportamentelor manageriale;

Analiza coordonatelor stilurilor manageriale;

Cunoasterea mecanismelor de operationalizare a stilurilor;
Descrierea dimensiunilor moderne ale leadershipului.

5.1. Stilurile de conducere. Definitii

Literatura manageriala de la noi oferda numeroase optiuni de caracterizare a
stilurilor, fiecare avand un cadru de referintd diferentiat in functie de modurile
particulare prin care este indeplinitd activitatea de conducere. Pentru definirea
stilurilor de conducere, majoritatea autorilor fac referire la un anumit mod de
exercitare a managementului, mai precis a atributiilor acestuia. Astfel, Panaite C. Nica
(1994) arata ca stilul de management exprimad ,,modalitatile in care managerii 1si
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exercita atributiile ce le revin 1n planificarea, organizarea antrenarea si coordonarea
activitatii, fiind definit in principal de atitudinea fatda de subordonati.” Mai mult, ,,stilul
de management reflectd modul in care un manager gandeste si actioneaza.”

Dacd ne referim la comportamentul managerului, amintim cad majoritatea
studiilor efectuate asupra stilurilor manageriale aratd ca trasaturile de personalitate
sunt cele care definesc un anumit stil sau fel de a fi a managerului.

De aici se poate concluziona ca stilul managerial este puternic marcat de
trasaturile actionale, dar si de trasaturile temperamentale, ultimele fiind cele care
exprimd latura dinamico-energeticd a fiintei umane, cu influente majore in conturarea
personalitdtii managerului.

Studiul stilurilor manageriale inseamna abordarea acestora sub impactul produs
si de alte variabile de influentd, asa cum rezultd din figura 5.1. In categoria factorilor
specifici, pe langa trasdturile de personalitate ale managerului sunt mentionate pozitia
ierarhica detinuta si caracteristicile grupului condus.

Factori specifici Factori generali
Personalitatea Climatul si cultura
managerului organizationali
STILUL

Pozitia ierarhica MANAGERIAL Structura
detinuta organizatiei
Calititile / Mediul politic,

grupului condus economic §i social

Fig. 5.1. Variabilele de influenta ale stilului managerial

5.2. Stilurile manageriale ca mod de exercitare a leadershipului

Ce este leadershipul ? Leadershipul poate fi inteles ca un atribut al unei pozitii
lerarhice in organizatie, o caracteristica a unei persoane, un proces de mobilizare si
antrenare a personalului intr-o anumita directie, o capacitate de mobilizare sau o
categorie de comportament. La fel de vechi precum civilizatia umana, leadershipul
continua sa capete intelesuri diferite in literatura de specialitate. O sinteza realizata de
Andrew J. DuBrin (1995) prezinta cele mai reprezentative definitii ale leadershipului,
dupa cum urmeaza:

e influentd interpersonald bazatd pe comunicarea directd, sincerd pentru
realizarea obiectivelor:

e arta influentarii oamenilor prin persuasiune sau exemplu personal;

e principala fortd dinamica ce motiveaza si coordoneaza organizatia pentru a-gi
duce la bun sfirsit misiunea;

e abilitatea de a inspira incredere si sustinere printre oameni, actiuni necesare
pentru indeplinirea scopurilor.
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Leadershipul e influentat de cerintele schimbarii sarcinilor de munca, de Tnsasi
grupul de munca si de membrii individuali, fiind exercitat si determinat de
circumstante particulare si de contextul organizational.

In consecinta, leadershipul nu apartine unei singure persoane ci este distribuit
diferit intre membrii grupului in functie de situatie. Orice membru al organizatiei
poate exercita influenta asadar, poate fi angajat intr-un proces de leadership.

Studiile realizate in ultimii 30 de ani conduc la concluzia cd existd patru
variabile cruciale pentru analiza leadershipului: calitatile liderului, natura grupului,
natura sarcinilor de munca si cultura organizationala, variabile prezentate in figura 5.2.

Calitatile
/ Niderulul \
Natura Natura
grupului muncii
\ Cultura /
organizationala

Fig. 5.2. Variabilele leadershipului
Dupi: G. A. Cole, Personnel Management, Letts Educational, London, 1997;

Tn timp, s-a formulat ideea ca liderii sunt nascuti, neputand fi formati. Adevirul
este ca liderii au capacitati inndscute, dar care au fost Tnnobilate prin educatie. Liderii
buni pornesc in actiune cu talentele lor, pe care le modeleaza in functie de succesele si
insuccesele experientelor traite

Tn timp ce leadershipul nu se impune ntr-un grup din exterior, fiind un rezultat
al viefii interne a grupului, managementul actioneaza prin forta autoritdtii ierarhice,
putand fi numit si din afara organizatiei. Deseori functia de conducere este indeplinita
de persoane care ajung in grupurile pe care le conduc asemenea unor corpuri straine ce
nu-si asuma responsabilitatea prin legaturi afective cu persoanele dirijate ci, exclusiv,
prin virtutea autoritatii ierarhice, impersonale, pe care o detin.

5.3. Stiluri de conducere si comportament managerial

In orice situatie, exercitarea leadershipului este asociatd unei pozitii de putere.
Modul de folosire a coordonatelor puterii (informala si formald), reprezinta un criteriu
important pentru analiza stilurilor. Luand in considerare intensitatea exercitarii
autoritatii in cadrul relatiilor umane, putem remarca trei mari categorii de leadership:
autoritar, democratic si permisiv.

Din punct de vedere managerial, prin stilul autoritar se manifesta o
predispozitie pentru comandd si constrdngere. Managerul dd ordine, angajatii sunt
simpli executanti, iar increderea lipseste intre cele doua parti. Managerul autoritar
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exercita un control strict, este dominator si, uneori, arogant, impune o distantd
psihologica intre el si subordonati, decide singur si impune chiar solutii aberante. In
relatiile cu subalternii domina tonul sefului, nu se admit observatii si pareri proprii, iar
managementul considera ca poate sili subalternii sa-i dea ascultare.

Leadershipul democratic constituie o consecintd a promovarii spiritului de
echipa. Liderul implicd subalternii in procesul de luare a deciziilor, detine o pozitie de
colaborator al grupului condus si genereaza un climat stimulativ, favorabil obtinerii
unor performante inalte.

Prin leadershipul democratic se dezvolta initiativa personala si creativitatea, iar
rezolvarea sarcinilor se bazeazi pe comunicare si consultare. In plan actional, stilul
democratic inldturd fenomenul de centralism excesiv, asigura autonomia personala si
atribuie largi competente celor condusi.

Permisivitatea sau stilul numit si laissez-faire, este ineficient deoarece
genereazd haos. Putem descrie acest tip de leadership ca unul total neimplicat in
activitate, apatic si excesiv de tolerant. Subalternii nu au motive sa nu se simta bine,
deoarece nimeni din exterior nu-i impulsioneaza la actiune, liderul fiind absent,
neangajat in rezolvarea sarcinilor. Totusi, satisfactia acestora este provizorie pentru ca
lipsa liderului si a unui obiectiv stabilit antreneaza anxietate $i nesiguranta.

Din perspectiva relatiilor interpersonale, cele trei stiluri de leadership pot fi
ilustrate conform graficelor din fig. 5.3. Managerul se poate situa pe trei pozitii: prima
caracterizatd prin dominantd, a doua de cooperare, iar ultima, laterald, total
neimplicata in rezolvarea sarcinilor grupului.

M S S

N S
M MM

S S S S S

Stil autoritar I Stil democratic I Stil laissez-faire I

Fig. 5.3. Interactiunile manager-subordonati

Chiar daca stilurile leadershipului au fost formulate pe aceleasi coordonate ale
folosirii autoritatii, intr-o noua abordare se inscriu si studiile realizate de Rensis
Likert in cadrul Universitatii Michigan. Modelul de stiluri Likert realizeaza o
clasificare a leadershipului Tn patru sisteme fundamentale (1967):

1. autocratic-exploatator, cand liderul fixeaza unilateral obiectivele, ordona si
efectueaza un control strict al activitatii subordonatilor. Fixarea sarcinilor de munca si
a metodelor de lucru de cétre o singura persoana (liderul) genereaza tensiuni, frustrari
si nemultumiri. Autoritatea curge de sus in jos, amenintarile si pedepsele sunt dure, iar
comunicarea este slaba. Practicarea unui asemenea stil este eficace, dar determina
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impotrivirea subordonatilor, productivitatea lor scade si se instaureaza un climat lipsit
de motivatie;

2. autocratic-binevoitor, cand liderul fixeaza unipersonal obiectivele si accepta
sd discute cu subordonatii. Experienta acestora este utilizata partial si fenomenul de
impotrivire pierde din intensitate. Motivarea se realizeaza prin delegarea de autoritate
(practicata in conditiile unui control intens) si utilizarea recompenselor dar si a
sanctiunilor. Desi acest stil permite unele oportunitifi de consultare si delegare,
subalternii percep indeplinirea sarcinilor ca pe o obligatie, neidentificandu-se cu
obiectivele organizatiei;

3. participativ, cand obiectivele sunt stabilite dupa discutii prealabile cu
subordonatii. Liderii au incredere in cei pe care 11 conduc si folosesc eficient ideile si
propunerile acestora, folosesc preponderent recompensele si uneori sanctiunile.
Rezolvarea problemelor se face printr-o participare ampld, comunicarea se face in
ambele sensuri, iar munca de echipd este Incurajatd. Subordonatii sunt motivati in
actiunile lor, ceea ce contribuie la o crestere importantd a productivitatii In comparatie
cu celelalte sisteme;

4. democratic, cand subordonatii sunt larg antrenati atat in procesul decizional
cat st In cel productiv. Acestia se identificaA cu obiectivele organizatiei ceea ce
constituie o premisd pentru o productivitate excelentd. Trasaturile generale ale acestui
sistem sunt: principiul relatiilor suportive, luarea deciziilor in grup, metode de control
in grup si dorinta realizarii de performante inalte pentru organizatie.

Alte dimensiuni au fost utilizate de renumiti specialisti in studiul
comportamentului liderilor. Robert Blake si Jane Mouton au utilizat dihotomia
orientarea spre angajafi VErsus orientarea spre productie pentru a construi renumita
grild manageriala care le poartd numele. Aceasta se prezinta sub forma unei matrici, pe
verticala fiind reprezentatd orientarea, interesul spre oameni §i necesitatile acestora
(IO), iar pe orizontala interesul pentru productie, deci necesitatile de a obtine rezultate,
profit (IR). Fiecare din cele doud axe este conceputa ca o scald cu 9 valori care indica
interesul managerului separat pentru cele doua dimensiuni. Un scor egal cu 1 indica
interes scazut, la cealaltd extrema fiind scorul 9 - un interes ridicat.

Io
o| 1.9 9,9
8
"
6
55
4
3
2 /
1] 11 9,1

1 2 3 4 5 6 7 8 9oIr

Fig. 5.5. Grila manageriala Blake-Mouton
Dupa: R. Blake, J. Mouton, Corporate Excellence trought Grid Organization Development, Gulf Publication,
Houston, 1968;
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Stilul (1,1) este denumit managementul neputincios deoarece manifesta un
interes minim atat pentru rezultate cat si pentru oameni. Eforturile sale sunt minime, la
fel ca si rezultatele. Caracteristicile definitorii ale acestui manager sunt: tendinta de a
se 1zola atat fata de subordonati, cat si fata de superiori, nu se implicd in procesul
decizional, evita conflictele, iar cand acestea se declanseazd nu face nimic pentru
rezolvarea lor. Stilul este caracteristic persoanelor care sunt in pragul pensiei sau care
nu au nici o sansa de promovare si implici o totala lipsa de eficienta. In opinia acestui
tip de manager, depunerea unui efort minim pentru realizarea sarcinilor ajunge pentru
a asigura apartenenta la organizatie.

Stilul (1,9) manifestd o grija deosebitd pentru resursele umane, motiv pentru
care a fost denumit managementul cluburilor de la tard (country-club management).
Acesta asigurd o atmosferd favorabild dar sunt neglijate rezultatele si performantele.
Dintre caracteristicile sale putem aminti: preocuparea intensd pentru rezolvarea
problemelor umane, instituirea unui ritm de lucru placut, incurajarea in permanenta a
subordonatilor, dorinta de a se face agreabil cu orice pret in fata subalternilor. Sarcina
de baza a managerului este asigurarea unui climat favorabil muncii, considerand ca de
acesta depinde exclusiv realizarea performantelor. Eficienta stilului este insa
indoielnicd, de cele mai multe ori performantele nefiind obfinute la nivelul
potentialului.

Stilul (9,1) corespunde managerului autoritar, centrat exclusiv pe indeplinirea
sarcinilor. Acest tip urmareste obtinerea rezultatelor maxime, dar neglijeaza nevoile
resurselor umane, ceea ce conduce la un climat nefavorabil de munca, cu efecte
negative in planul rezultatelor concrete. Trasaturile sale comportamentale sunt:
considerarea oamenilor ca simple instrumente de productie, relatiile cu acestia sunt de
comanda, ascultare si supunere, iar comunicarea vizeaza aspectele strict tehnice si
administrative. Opinia care domina stilul autoritar este aceea cd oamenii care nu-si
realizeazd eficient sarcinile pentru care sunt platiti, trebuie inlocuiti. Eficienta
operationald se afirma doar prin prisma rezultatelor obtinute pe baza unui climat de
munca In care oamenii sa aiba o interferentd minima.

Stilul (5,5) corespunde managementului de compromis. Cei care se situeaza in
zona centrald a grilei manageriale se preocupa la un nivel moderat atat de oameni, cat
si de realizarea sarcinilor. Este stilul managerial care penduleaza la jumatatea drumului
intre cele doud tipuri fundamentale de preocupari, altfel spus cautd compromisul.
Comportamentul acestor manageri prezintd urmatoarele finsusiri: cautd solutii
echilibrate, realizdnd o productie acceptabild fard a brusca personalul, urmaresc
obtinerea unui moral satisfacator al subalternilor si evitd conflictele cautand anumite
solutii de compromis. Performantele sunt de nivel mediu si rezultd in urma echilibrului
dintre necesitatea de a depune eforturi si imperativul pastrarii unui moral satisfacator
al angajatilor.

Stilul (9,9) este cel care imbina in mod rational interesul ridicat atat pentru
rezultate, cat si pentru oameni. Managementul echipei se bazeaza pe urmatoarele
premise: preocupare intensd pentru motivare si castigarea loialitatii angajatilor,
obtinerea rezultatelor se face prin convingerea personalului si nu prin ordine sau
constrangere, iar integrarea problemelor productiei cu cele ale personalului se
realizeaza prin conducerea participativa. Desi cele doud orientari par conflictuale,
practica demonstreazd cd se pot crea situafii In care oamenii sa-gi satisfaca atat
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propriile necesitati, cat si pe cele ale organizatiei; deci se poate realiza armonia intre
interesul pentru productie si cel fatd de oameni. Dintre toate stilurile, (9,9) este
considerat cel mai performant deoarece productia rezultd dintr-un efort de integrare a
sarcinii cu exigentele resursei umane.

Este evident ca datoritd influentei conditiilor impuse de regimul totalitarist, in
tara noastrda nu s-au putut dezvolta germenii considerarii valorilor umane ca resurse de
primd importantd in organizatie, stilurile practicate fiind mai degraba tehniciste.
Managerii neglijeazd si in prezent problema oamenilor, interesul fiind accentuat mai
ales in zona obtinerii rezultatelor cu orice pret. In misura in care liderii structurilor
organizate romanesti vor infelege la adevarata valoare virtutiile managementului
participativ, de echipd, ne putem astepta la o apropiere de stilul (9,9), mult mai rodnic
pentru toate partile implicate in procesul de conducere. De altfel, leadershipul adevarat
se inscrie pe acest parteneriat definit de coordonatele interesului maxim pentru oameni
si rezultate.
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MODULUL
I

ANALIZA S1 DESCRIEREA POSTURILOR

Una dintre preocuparile de bazd ale managementului organizatiilor performante
o reprezintd gruparea activitdtilor pentru 1indeplinirea obiectivelor strategice.
Diviziunea muncii este cea care defineste posturile Tntr-o organizatie. In urma
diviziunii verticale a muncii (bazata pe stabilirea relatiilor de autoritate) si a diviziunii
orizontale (fundamentatd pe stabilirea activitatilor) se indeplinesc premisele
imbunatatirii eficientei si eficacitifii organizationale. Posturile de munca apar ca o
rezultantd a acestor procese, avand un impact deosebit de mare asupra resurselor
umane. Putem defini postul ca o grupare de sarcini, obligatii si responsabilitati
similare pe care le indeplineste un salariat in scopul realizarii obiectivelor stabilite.
Notiunea de post este diferitd fatd de meseria, functia sau specialitatea unui angajat.
Persoane care au aceeasi pregitire sau cunosc aceeasi meserie pot ocupa posturi
diferite. Functia cuprinde activitatile pe care le desfasoara o persoana pentru
realizarea carora sunt necesare unul sau mai multe posturi. Analiza si descrierea
posturilor constituie astfel, o componenta de baza a atributiilor responsabilului cu
resursele umane deoarece recrutarea, selectia, promovarea, evaluarea si salarizarea
personalului au ca punct de plecare cerintele postului.

Intelegerea importantei procesului de analiza a posturilor;
Identificarea obiectivelor analizei posturilor;

Insusirea metodelor de analizi a posturilor;

Descrierea elementelor de baza ale posturilor;

Intocmirea fisei postului.

Distingeti avantajele si dezavantajele fiecarei dintre
variantele de structurare a fisei postului;

e Proiectati ( reproiectati un post ).

Obiective
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7.1. Elementele analizei posturilor

Analiza postului reprezintd procesul prin care se colecteazad si se prelucreaza
informatii cu privire la natura si specificul unui post, respectiv identificarea
aptitudinilor, cunostintelor, abilitatilor si responsabilitatilor cerute unui individ pentru
a obtine performantele asteptate pe un anumit post. Analiza postului descrie
specificatiile postului asa cum sunt in momentul analizei, $i nu asa cum ar trebui sa fie,
cum a fost in trecut sau cum se Intampla in alte organizatii.

Analiza postului se face de catre o persoana care detine pe langd o pregitire de
baza (psiholog, economist, inginer) si o pregatire speciald privind metodele de analiza
a postului. Tn cazul firmelor mici, analiza posturilor cade Tn sarcina managerului
general, a unei persoane numite de acesta sau se apeleaza la o institutie de specialitate.
Indiferent cine realizeaza analiza postului, acest proces trebuie sd cuprinda elementele
regasite in fig. 7.1.

Privitd la modul general, analiza posturilor are ca obiective simplificarea
muncii, stabilirea standardelor de munca si sustinerea altor activitati de personal.
Recrutarea si selectia personalului nu pot fi realizate performant decat in conditiile
cunoasterii cerintelor de catre viitorii ocupanti ai postului. Selectia pune si problema
corelatiei dintre angajat si post. Promovarea personalului va f{ine seama de
responsabilitdtile ridicate pe care le presupune ocuparea unui post pe o treapta
ierarhicad mai inaltd, responsabilitifi care trebuie asumate de catre ocupantul noului
post. In lipsa comunicirii noilor cerinte, promovarea poate fi insotitd de esecuri pe
plan profesional si organizational. Evaluarea performantelor se face intotdeauna in
stransd legaturd cu cerintele postului, iar salarizarea va fi in concordantd cu modul in
care au fost indeplinite sarcinile specificate de post. Tn fine, analiza posturilor permite
identificarea nevoilor de formare si pregatire profesionald, respectiv fixarea
obiectivelor procesului de instruire. Putem spune asadar, cad toate aceste activitati de
personal sunt strict fundamentate pe analiza posturilor.

CINE CE UNDE CAND DE CE CuM
Caracteristici Cerinte Localizarea Perioada Ratiuni Metodele de
mentale si pentru zonelor de sau fazele organizato- obtinere a
fizice ale obtinerea lucruin fluxului rice, performan-

fortei de performan- organizatie tehnologic obiective ale telor
munca telor muncii

&

b

b

b

b

b

ANALIZA POSTULUI

Fig. 7.1. Componentele analizei postului
Sursa: L. Byars, L. Rue, Human Resource Management, IRWIN, Homewood, Illinois, 1987;

Asadar, analiza postului poate fi realizatd ludnd in considerare cateva intrebari cum ar

fi:

e (e activitati trebuie executate n cursul programului de lucru?

e (e aptitudini, trasdturi si responsabilitati sunt necesare titularului postului?
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e Care este locul postului in structura organizationala?

e Ce obiective trebuie indeplinite pe postul ocupat?

e (Care sunt metodele si tehnicile ce pot fi utilizate pentru Tndeplinirea
obiectivelor?

Necesitatea analizei posturilor este data de justificarea deciziilor de personal si
cunoasterea informatiilor corecte despre posturi. Dupa cum cunoastem, deciziile de
personal presupun alegerea unei variante de actiune in domeniul resurselor umane,
variantd considerata optima din mai multe posibile. Dar, ca orice proces decizional,
alegerea unei variante decizionale se bazeaza pe informatii cat mai bogate privind
posturile in cauza. Este de dorit acest lucru pentru ca, altfel, deciziile luate in
raporturile de munca pot fi discriminatorii, netransparente si pot nedreptati unele
persoane.

In urma analizei posturilor se obtin trei mari categorii de informatii care
definesc natura unui post: continutul, calitatile si recompensele postului.

Continutul unui post este definit de sarcinile ce trebuie indeplinite, de
anvergura si autonomia sa. Libertatea ocupantului postului de a-si organiza munca asa
cum doreste, constituie o serioasd problema care poate afecta performantele pe post.
Lipsa de autonomie conduce la insatisfactie si frustrari din partea angajatului.
Calitatile angajatului se refera la deprinderi, abilitati, pregatirea profesionald si
experienta necesara postului, aspecte care contribuie la obtinerea concordantei post-
angajat. In fine, recompensele postului se refer la toate beneficiile si avantajele pe
care le ofera un post titularului acestuia (retributie, premii, recunoastere, promovare,
conditii de lucru satisfacatoare, etc.). Toate aceste informatii se vor regdsi in
specificatiile si figsele de post.

Deseori, in literatura de specialitate, se mentioneaza ca activitatea de analizd a
posturilor este consideratd principala responsabilitate a unui departament de resurse
umane. Cei care efectueaza aceastd activitate sunt denumiti analisti ai muncii, iar
procedura pe care o pun 1n practica reclama investigatii sistematice asupra muncii (A.
Sherman s.a., 1998).

7.2. Metode folosite in analiza posturilor

Metodele de analiza a posturilor sunt alese n functie de scopurile urmarite, de
extinderea analizei si specificul profesiei. Alegerea se va face pe criteriul economic,
fiind evitate metodele costisitoare in raport cu eficienta asteptatd. Precizia datelor
obtinute, veridicitatea informatiilor, consumul de timp sunt variabile care definesc
avantajele si dezavantajele pe care le prezinta fiecare metoda.

Observarea este o metoda simpla ce consta in observarea individului la locul
de munca de catre cel care efectueaza analiza. Observarea se foloseste de obicei in
paralel cu alte metode, poate fi continua sau instantanee si se aplica cu usurintd avand
in vedere simplitatea si volumul redus de munca atat la efectuarea observarilor cat si la
prelucrarea datelor. Rezultatele vor fi cu atdt mai aproape de realitate cu cat numarul
observarilor va fi mai mare. Pe de altd parte, analistul trebuie sa stabileascd numarul
observatiilor astfel incat rezultatele sd poatd fi considerate reprezentative. De
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asemenea, perioada de timp 1n care se fac observatiile trebuie sd fie suficient de mare
pentru a putea surprinde toate aspectele relevante pentru postul respectiv. Activitatea
analistului se limiteaza la observarea, judecarea si elaborarea de sugestii, fard a
intrerupe salariatii din munca pe care o desfasoara.

Chestionarul este metoda cea mai exacta si asigura obtinerea unor informatii
detaliate s1 complete asupra cerintelor postului. Chestionarul cuprinde intrebari a caror
raspunsuri descriu complet activitdtile desfasurate de ocupantul postului. Avantajele
metodei constd in economia de timp In stringerea datelor, posibilitatea formularii
intrebarilor din timp, structurarea problemelor dupad scopurile urmarite. De regula,
chestionarele vizeazi: obiectivele, sarcinile si responsabilititile postului. Intocmirea
unui bun chestionar necesitd insa, timp indelungat, iar in completarea chestionarului
pot apdrea interpretari gresite ale intrebarilor. Lipsa contactelor dintre analist si angajat
poate avea ulterior efecte negative asupra motivarii personalului, dezavantaj care poate
fi inldturat printr-un grad de cooperare mai mare intre partile implicate.

Interviul este o metoda care se bazeaza pe intdlnirea si chestionarea
ocupantului postului, de obicei, la locul de munca. Dintre toate metodele, interviul
pare sd fie cea mai utilizata dar prezintd si cele mai mari riscuri de greseli cauzate de
aspectul sdau subiectiv. Interviul este des utilizat si atunci cand sunt necesare noi
informatii Tn urma prelucrdrii chestionarelor. Angajatul da explicatii ample asupra
modului Tn care isi indeplineste datoriile si ofera raspunsuri la orice alte intrebari
adresate de intervievator. Interviul poate fi nestructurat, atunci cand se desfasoara
spontan fara o pregatire prealabild a intrebarilor, sau structurat, bazat pe o pregatire
anterioara a problemelor care vor fi discutate. Pentru eliminarea dezavantajelor
principale ale acestei metode (cele mai frecvente fiind distorsiunile) este necesara
intervievarea mai multor angajati care ocupa posturi similare. Asadar, interviul in grup
va fi preferabil celui individual.

Pentru ca aceste metode traditionale de analizd a posturilor pot ridica
numeroase probleme de interpretare a datelor, in practica si-au facut loc alte metode,
structurale, de obtinere a informatiilor: analiza functionala si metoda incidentelor
critice.

Analiza functionala este recunoscutd ca o metoda de cercetare sistematica a
functiilor caracteristice unui post. Metoda a fost elaborata pentru a inventaria tipurile
de functii sau de activitati lucrative care constituie Impreuna un post de lucru. Punctul
de plecare al aplicarii metodei este ideea ca orice munca presupune interactiunea a trei
elemente fundamentale - date, persoane si lucruri - si ca orice post solicitd unui
angajat raporturi, in proportii diferite, cu fiecare din aceste elemente.

Altfel spus, pentru desfasurarea unei munci, angajatul face apel la date si
informatii (culege, coordoneaza, calculeaza, compara, transmite, etc.), stabileste relatii
interpersonale (orienteaza, instruieste, supravegheaza, discutd, convinge, etc.) si
efectueaza unele proceduri in privinta lucrurilor (ajusteaza, opereaza, manevreaza,
alimenteaza, etc.). Aplicarea acestei metode este deosebit de utild si pentru orientarea
profesionala sau in activitatile de recrutare, selectie si dezvoltare a carierei.

Metoda incidentelor critice are ca obiective sa identifice sarcinile asa-zis
critice de la locul de munca. Sarcinile critice sunt cele mai importante indatoriri si

eqe v,

consemnate, sub forma unor descrieri comportamentale, performantele foarte bune si
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rezultatele slabe in munca analizatd. Dupd culegerea datelor, analistul va separa
sarcinile definitorii pentru postul respectiv, obtinadndu-se o descriere clard si usor de
inteles pentru cei care nu sunt familiarizati cu sarcinile ce trebuie indeplinite. Metoda
incidentelor critice oferd avantajul ca este centratd asupra comportamentelor de munca
necesare pentru desfasurarea cu succes a sarcinilor, dar necesitd un consum mare de
timp pentru identificarea incidentelor critice.

7.3. Descrierea posturilor

Informatiile culese in urma analizei posturilor vor fi utilizate pentru descrierea
posturilor. Acest cadru ofera angajatilor posibilitatea de a-si asuma noi responsabilitati
st de a-si dezvolta spiritul de initiativa. Obiectivul fundamental al descrierii posturilor
il reprezintd informarea angajatilor asupra sarcinilor pe care trebuie sa le efectueze,
asupra modului si scopului pentru care trebuie realizate sarcinile respective. De multe
ori, se constata ca descrierile posturilor sunt uitate de catre responsabilii cu resursele
umane, in loc sd fie actualizate Tn permanentd. Reactualizarea este necesara deoarece
la locul de munca intervin schimbari determinate de trecerea timpului, sau modificari
date de interactiunile dintre angajati si munca desfasuratd (caz in care va fi redefinita
munca depusa).

Etapele parcurse pentru descrierea postului sunt: identificarea postului,
explicarea obiectivului urmarit, culegerea informatiilor si descrierea propriu-zisd a
postului.

e Identificarea postului precizeazd denumirea departamentului din care face

parte, si a atributiilor care 1i revin titularului postului;

e Explicarea obiectivului urmarit este etapa in care angajatului i se explica ce
anume se urmareste, care va fi procedura utilizata si ce avantaje va avea in
urma descrierii postului;

e C(Culegerea informatiilor se face pe baza observatiilor, a distribuirii de
chestionare sau prin desfasurarea unor interviuri;

e Descrierea propriu-zisa a postului se prezinta sub forma unei sinteze a
aspectelor privind postul in cauza.

Cei care au in organizatii sarcini legate de descrierea postului vor urmari

responsabilitatile, abilitatile, cunostingele si conditiile de lucru.

Responsabilititile se referd la atributii si raspunderi, adica la ceea ce face
persoana care lucreaza pe un anumit post cuprinzand aspecte privind:

o libertatea de actiune — factor care masoara libertatea de a lua decizii si
libertatea de decizie acordatd 1n contextul in care actioneaza ocupantul
postului; factorul va fi evaluat luand in considerare masura in care titularul
postului se bazeaza pe superiorul sau in alegerea sarcinilor si a metodelor de
lucru, respectiv pe sfaturile acestuia;

e impactul deciziilor — factor care masoara nivelul deciziilor si impactul
deciziilor gresite asupra folosirii resurselor organizatiei sau asupra clientilor;

e nivelul de supraveghere — factor care masoara gradul in care postul necesita
organizarea §i controlul activitatii de catre alfi oameni; supravegherea
priveste controlul direct sau indirect al subordonatilor in ce priveste alocarea
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sarcinilor, disciplina, instruirea, cantitatea, cantitatea si raspunderea pentru
actiunile subordonatului.

Abilitatile se referd la priceperile necesare pentru a ocupa postul de lucru si
priveste aspecte legate de:

o abilitafi mintale — factor care masoard nivelul la care titularul postului
trebuie sa foloseasca abilitatile mintale cum ar fi lucrul cu cifrele, cu
cuvintele, gradul de instruire, puterea de analiza si creativitatea in intelegerea
si utilizarea informatiilor;

e abilitati neuro-motorii — factor care masoara nivelul in care sunt solicitate de
catre post abilitdti de coordonare fizicd i mentald in operarea
echipamentelor: competenta manuala in folosirea echipamentelor de birou, Th
operarea unor echipamente specializate, complexe, etc.;

o abilitati in relatiile interumane — factor care masoara nivelul la care este
nevoie de a motiva sau influenta pe alii in afara sferei de autoritate sau in
afara controlului titularului postului.

Cunostintele se referd la experienta si calificarile pe care trebuie sa le detina
titularul postului pentru a desfasura o munca de calitate:

e experienta — factor care tine cont de doud elemente: timpul necesar pentru a
invata cum sa lucrezi intr-un post si experienta anterioara care i1 permite
titularului sd-si indeplineasca toate Indatoririle intr-o maniera satisfacatoare;

e calificarea — factor care masoara nivelul educatiei formale obtinut prin
sistemul de scolarizare (bacalaureat, facultate, masterat, etc.) si stabilit ca
standard la recrutarea pe post.

Mediul de lucru se refera la conditiile in care este prestata munca, fiind
examinate intensitatea presiunilor inerente tipului de munca si unele conditii speciale
cauzate de temperaturi extreme, conditii grele de transport, etc:

e intensitatea — factor care masoara presiunile speciale ale postului de lucru
legate de incidenta termenelor, frecventa si rapiditatea ludrii deciziilor,
respectiv iregularitatea cu care acestea pot influenta ziua de munca;

o conditiile de lucru speciale — factor care masoard existenfa unor elemente
inevitabile dar neagreate cauzate de situatiile de lucru cum ar fi: birou
impropriu, zgomot, murdarie, mediu toxic, temperaturi extreme, umiditate
ridicatd/joasa, etc.

Pentru descrierea posturilor este de dorit sa fie respectate unele reguli, cum ar
fi: stilul direct si concis, fard prea multe detalii, cu o structurd simpld a frazei,
utilizarea verbelor la diateza activa (de exemplu: completeaza fisa fiscala, urmareste
procesul tehnologic, verifica starea tehnica a instalatiei), precum si utilizarea persoanei
a treia singular, timpul prezent.

Cu titlu de exemplu, prezentim descrierea postului unui manager de resurse
umane. Obiectivul postului il reprezinta crearea si mentinerea unui climat de lucru care
sa faciliteze formarea unei forte de munca stabile si eficiente. Sarcinile si
responsabilitdtile managerului de resurse umane sunt: analizarea si asigurarea
necesarului de personal, planificarea activititilor de resurse umane, organizarea
personalului departamentului de resurse umane, implementarea politicilor de personal
ale firmei, formularea programelor de recompensare a salariatilor, integrarea psiho-
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socio-profesionalda a angajatilor, tine evidenta documentatiei necesare activitatilor de
salarizare i asigurari sociale, urmadreste fluctuatia personalului, angajarile,
promovarile, transferurile si plecdrile din organizatie, investigheaza accidentele de
munca si recomandd masurile corespunzatoare, intermediaza raporturile dintre angajati
si conducerea organizatiei, intocmeste bugetul pentru activitatile de resurse umane, se
implicd Tn negocierea si redactarea contractelor colective si individuale de munca
alaturi de reprezentantii sindicatelor, 151 organizeaza propriul sistem informational, etc.

Pe langd prezentarea postului vor fi urmdrite si specificatiille de post —
informatii care se referd la calitatile cerute titularului postului pentru a putea obtine
performante (studii, experientd, aptitudini). Tot pentru managerul de resurse umane,
putem aminti cateva exigente: diploma universitard (de preferintd cu specializare in
managementul resurselor umane), 3-4 ani experienta in domeniu, abilitati de
comunicare, capacitatea de a intelege comportamentul uman, abilitati de conducere si
motivare a personalului, etc. Toate aceste informatii vor fi grupate sub forma unei fige
de post, document care va cuprinde, indiferent de natura postului, urmatoarele
capitole:

e Numele si prenumele;

e Denumirea postului;

e Cerinte (studii, experientd, aptitudini);

e Relatii ierarhice, functionale, de colaborare si de reprezentare;

e Atributii, sarcini;

e Limite de competenta si responsabilitati.

7.4. Alternative la specializarea muncii

In prezent, dimensiunea practici a managementului resurselor umane a depasit
stadiul tradifional bazat pe simplificarea (specializarea) muncii §i a postului pentru ca
aceasta a pus serioase probleme de monotonie, sentimente de instrainare, izolare si
nemultumire a angajatilor. Desi specializarea este de dorit intr-o organizatie, aplicarea
acesteia nu trebuie exageratd deoarece performantele personalului vor fi afectate in
mod negativ. S-au impus astfel, noi principii ca: rotatia, largirea si imbogatirea
posturilor.

Rotatia posturilor constd in modificarea periodica a sarcinilor i
responsabilitatilor unui angajat prin trecerea acestuia de pe un post pe altul la anumite
intervale de timp stabilite formal. Specialistii recomanda aplicarea metodei n cazul
echipelor de muncd, unde activitatea se desfasoard impreuna. Aici insd, nu trebuie
multe ori, unii angajati pot reactiona negativ fatd de rotatia posturilor, considerand
intreruperea rutinei ca neplacutd si indezirabilda deoarece destramad unele relatii
interpersonale deja formate.

Metoda oferda o mai mare Intelegere a activitdtilor organizatiei, ajuta angajatii sa
inteleagd importanta fiecarui post din organizatie, le ofera acestora o sansa pentru a-si
utiliza mai bine aptitudinile §i sd se pregateascd pentru realizarea unor activitafi
diferite, permite utilizarea mai eficienta a personalului, Inlaturda monotonia si sporeste
motivatia angajatilor. Atragem atentia cd rotatia posturilor nu schimba elementele
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definitorii ale posturilor implicate, abilitatile care sunt solicitate personalului fiind
similare.

Largirea postului presupune realizarea unei game diverse de sarcini care au
aceeasi dificultate si impune aceeasi responsabilitate, strict necesare obtinerii
performantei. Largirea este opusd diviziunii muncii §i constd in adaugarea unor noi
sarcini apropiate celor deja cuprinse in descrierea postului. Uneori acest proces
inseamna si marirea duratei ciclului de muncad sau a diferitelor activitifi realizate.
Aplicarea metodei este strans legata de teoriile motivationale care sustin, in parte, ca
varietatea sarcinilor mareste satisfactia si performantele obtinute de angajati la locul de
muncd, mai ales atunci cand recompensele acordate sunt corelate cu performantele.

Ca si la rotatia posturilor, va scddea monotonia si ca urmare, diminuarea
oboselii Tn muncd; postul va oferi o motivatie in crestere, scade absenteismul si se
reduce fluctuatia personalului, iar angajatii capata in plus experienta. Metoda raspunde
st cerintelor de dezvoltare a resurselor umane impuse de noile cerinte de calificare si
acumulare de experienta cu prilejul indeplinirii mai multor sarcini. In schimb, in multe
situatii largirea postului implica timp si costuri ridicate, nu conduce intotdeauna la o
eficientd mai mare a activitatii si nici la imbunatafirea calitatii muncii. Largirea
postului poate pune si problema raportului dintre om §i masind, respectiv necesitatea
reproiectarii, ludnd in considerare anumite cerinte ergonomice. In acest context,
trebuie amintite limitele unor sisteme de productie care, datoritd parametrilor de
functionare, nu permit sporirea atribufiilor.

Angajat Angajat Angajat Angajat
1 2 3 4
v v v v
Sarcina A Sarcina B Sarcina C Sarcina D
Angajat Angajat Angajat Angajat
1 2 3 4
“//////// v v v v
Sarcina A Sarcina B Sarcina C Sarcina D

Fig. 7.2. Procedura de indeplinire a sarcinilor inainte si dupa largirea postului
Sursa: R. Griffin, Management, 2ed., Houghton Mifflin Comp., Boston, 1987;

Imbogatirea postului se realizeazd prin acordarea salariatului de noi
responsabilitdti si ocazii de a lua decizii mai importante, pornind de la considerentele
ca oportunitatile in munca pentru satisfacerea nevoilor de autodezvoltare determina un
nivel mai mare de motivare a personalului. Din perspectiva teoriilor motivationale,
postul trebuie sa fie caracterizat de o serie de factori care contribuie la satisfacerea
unor nevoi resimtite de angajati (stima, autorealizare, autodezvoltare). In cazul in care
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postul nu ofera aceste oportunitati, angajatul va fi mai pufin motivat si multumit de
munca desfasurata.

Asa cum aratd J. L. Gibson si colab. (1988) procesul de imbogdtire a postului
permite reproiectarea postului pentru a Tncuraja angajatii sa se comporte ca manageri
la posturile pe care le ocupa, sa evalueze rezultatele obtinute si sa ia decizii referitoare
la recompensele acordate. In timp ce lirgirea si rotatia posturilor sunt extinderi pe
orizontald, imbogatirea muncii este o extindere pe verticald. Titularul postului capata
un grad de libertate mai mare, dar presupune si implicarea in activitdti mai complexe.
F. Herzberg, cel care a lansat conceptul de imbogatire, definind o extindere verticald a
postului, arata ca existd sapte modalitati de concretizare a acestui principiu:

1. renuntarea la unele controale, mentinand evidentele, justificarile;

5 cresterea posibilititii

3. acordarea responsabilitatilor complete pentru ceea ce este de facut;

4. sporirea autoritdfii angajatului;

5. oferirea unor rapoarte de realizdri angajatilor mai mult decat
supraveghetorilor;
introducerea unor sarcini noi si mai dificile;

7. descrierea sarcinilor individuale care sa-i determine pe angajati sa devina

experti.

Nu putem trece cu vederea schimbadrile petrecute pe piata muncii ce reflecta noi
modalitati de organizare a muncii, cu impact in reproiectarea posturilor. Astfel,
intdlnim tot mai multe alternative la programele traditionale, cum ar fi: programe de
munca flexibile, sdptdmana de lucru comprimata, timp partial de lucru, impargirea
postului, lucrul la domiciliu. In ciuda dezavantajelor legate de diminuarea vietii sociale
a angajatilor si dificultatea proiectarii posturilor, promovarea acestor programe a
insemnat pentru multe organizatii sporirea avantajelor concurentiale.

Legat de descrierea postului, subliniem ca aceasta activitate va {ine cont si de
impactul pe care il are asupra satisfactiei personalului. Angajatii se tem, in general, ca
descrierea posturilor le poate limita autonomia pe care au avut-o pana in acel moment,
ca vor fi mai controlati si ca vor fi criticati dacad nu obfin performante imbunatatite.
Aceste premise ii determina sa fie reticenti, sa ofere putine informatii despre munca pe
care o fac. Eforturile analistului se vor centra asupra explicarii importantei pe care o
prezintd descrierea postului si convingerea angajatilor ca aceastd activitate ofera mai

g v,

o

Desi satisfactia nu este usor de masurat, neexistand criterii riguros stabilite si
valabile pentru toti angajatii, totusi putem aprecia satisfactia Tn munca prin: atitudinea
generald a angajatilor fata de echipa din care fac parte, conditiile de munca, atitudinea
fata de organizatie, beneficiile si atitudinea fata de conducerea generala a organizatiei.

Pe langa analiza si descriere, diagnosticarea acestor dimensiuni atitudinale oferd noi

g

organizatiei.
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MODULUL
9

RECRUTAREA SI SELECTIA RESURSELOR UMANE

In orice organizatie pot interveni la un moment dat schimbiri de personal. Daca
activitatea se extinde va fi nevoie de un numar suplimentar de angajati. In plus, unii
angajati pardsesc organizatia din diferite motive, altii sunt promovati, transferati,
pensionati sau concediati. Toate aceste mutatii creazd posturi vacante.
Compartimentului de personal ii revine responsabilitatea de a planifica resursele
umane, necesare organizatiei si in functie de aceasta, de a intocmi planuri concrete de
recrutare si selectie. In cele din urma, scopul oricirui proces de recrutare si selectie il
reprezinta gasirea omului potrivit pentru un anumit post. Daca la prima vedere aceasta
activitate pare simpla, asa dupa cum vom vedea pe parcursul acestui capitol, lucrurile
sunt mult mai complexe caci in alegerea personalului potrivit existd numeroase

eqe v,

. e Intelegerea importantei procesului de recrutare a resurselor umane
e Identificarea avantajelor si dezavantajelor surselor de recrutare;

e Continutul activitatii de recrutare a resurselor umane

« Intocmirea planului de recrutare a resurselor umane;

e Principalele metode si tehnici de recrutare a resurselor umane

e Utilizarea procedurii de selectie a resurselor umane;

e Importanta activitatii de selectie a resurselor umane

e Continutul activitatii de selectie a resurselor umane

e Intocmirea documentelor utilizate in selectia presonalului.

e Cum trebuie organizat si derulat interviul de selectie

Obiective

9.1. Recrutarea resurselor umane - concept si surse

Succesul unei organizatii depinde intr-o mare masurd de modul in care se
realizeaza recrutarea si selectia personalului. Recrutarea este activitatea de cautare §i
atragere in organizatie a unui grup de persoane care au acele caracteristici si
aptitudini solicitate de posturile vacante, grup din cadrul cdaruia se pot atrage
candidatii corespunzdtori pentru aceste posturi. In organizatiile mari, responsabilitatea
pentru activitatea de recrutare apartine compartimentului de resurse umane, iar in
unitatile mici si chiar mijlocii, de aceasta activitate se ocupa managerii de la diferite
niveluri ierarhice. Strategia de recrutare si selectie are la baza procesele de planificare
a resurselor umane si de analizd a postului. Pentru a pregati din timp recrutarea, este
necesar sa fie cunoscute nevoile de personal in organizatie pentru viitorul apropiat.
Planificarea resurselor umane se referd la ajustarea numarului de intrari si iesiri de
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personal din organizatie, in asa fel incat numarul de angajati din organizatie sd fie
corespunzator desfasurarii in bune conditii a activitatii.

Reusita recrutdrii personalului depinde in mare masura de definirea precisa si de
intelegerea cerintelor postului ce urmeaza sa fie ocupat. Analiza postului, proces ce are
ca rezultat intocmirea fisei postului, serveste ca punct de pornire in recrutarea si
selectarea personalului. Angajatorul are in vedere descrierea postului (sarcini, atributii
si responsabilitati aferente postului) si specificatia postului (un rezumat al celor mai
importante cunostinte, aptitudini si calitati personale de care trebuie sd dispuna un
candidat pentru a putea indeplini sarcinile aferente postului la un standard acceptabil
de performantd). Practic, pe baza fisei postului se creeaza portretul candidatului ideal.
Chiar daca aceasta persoand nu existd in realitate, ea va reprezenta un standard in
raport cu care vor fi comparati toti candidatii. Pe de altd parte, fisa postului ofera si
candidatului informatii despre postul vacant, astfel incat acesta sd-si poatd forma o
imagine despre ceea ce 1 se cere si 1 se ofera.

Sursele de recrutare pentru ocuparea posturilor vacante pot fi gasite pe doua
existenti, prin intermediul promovarii sau transferului) si apelarea la surse externe
(aducerea de noi angajati apeland la piata externa a fortei de munca).

Surse interne. Cand organizatia are la dispozitie angajati capabili, o sursa utila
de recrutare este constituita din proprii angajati. In acest sens, in organizatie trebuie sa
existe un sistem de evaluare a performantelor ,,corect si obiectiv precum si un
,inventar® (o baza de date) privind calitatile, aptitudinile, experienta si capacitatea
fiecarui angajat. Recrutarea din interior prezintd atat avantaje cat si dezavantaje, asa
cum se observa in fig. 9.1.

Surse interne

Avantaje

Dezavantaje

contribuie la cresterea moralului celor
promovati sau transferati,

creste motivatia pentru performante mai
bune si satisfactia profesionala a
angajatilor;

se realizeaza o investitie in resursele
umane ale organizatiei,

reduce fluctuatia de personal oferind
oportunitati de promovare;

angajatii interni sunt deja familiarizati cu
colectivul si specificul organizatiei,
reduce sansa de a gresi in luarea deciziei
de angajare, fiind persoane cdrora li se
cunosc  capacitatile, aptitudinile §i
abilitatile;

costuri mai reduse de recrutare.

posibilitatea aparitiei principiului
lui Peter (angajatii sunt promovagi
pana cand ating nivelul de
incompetentd, adicd un nivel la
care devin necorespunzatori din
punct de vedere al potentialului
lor);

poate  duce la  tensionarea
atmosferei de lucru, la aparitia unor
probleme psihice si morale a celor
nepromovati;

competitia intensa pentru
promovare, poate duce la conflicte
de interese, adevarate lupte interne;
reproducerea internd a fortei de
munca;

pot sa apara alte posturi vacante ce
trebuie ocupate.

Fig. 9.1. Avantaje si dezavantaje ale surselor interne de recrutare
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Surse externe. Tn general se apeleazi la surse externe de personal atunci cand
se Tnregistreaza o dezvoltare rapida a afacerii sau cand organizatia nu poate asigura din
interior un candidat potrivit pentru un anumit post. Strategia de recrutare din exterior
incepe prin definirea nivelului la care se va desfasura aceasta: local, regional sau
national; atat cat permit resursele organizatiei, nivelul ales trebuie sa fie cel mai inalt
posibil. Avantajele si dezavantajele apelarii la sursele externe de recrutare sunt
prezentate n fig. 9.2.

Avand in vedere avantajele si dezavantajele surselor interne si externe de
recrutare putem afirma ca nu se poate vorbi despre ,,cea mai buna sursa de recrutare®,
in general. Fiecare organizatie trebuie sa incerce sd identifice cea mai potrivitd sursa
de recrutare, n functie de natura posturilor vacante precum si de localizarea, marimea
s1 bugetul sursei respective.

Surse externe
Avantaje Dezavantaje
e ofera mai multe optiuni pentru alegerea | o risc destul de mare de a gresi, prin
candidatului potrivit; selectarea unei persoane care nu
e angajatii veniti din afara pot aduce idei este potrivita postului;
si abordari noi, un suflu innoitor in | e de cele mai multe ori, costurile de
organizatie; recrutare si selectie sunt mari;
e pentru anumite posturi, costurile | e poate afecta moralul personalului
angajarii unei persoane din exterior sunt organizatiei;
mai mici decat cele necesare instruirii §1 | e integrarea efectivd in organizatie
pregdtirii unor angajati interni pentru a noilor angajati poate genera
ocuparea posturilor respective. cheltuieli (timp si bani).

Fig. 9.2. Avantaje si dezavantaje ale surselor externe de recrutare

9.2. Metode de recrutare

In functie de sursele de recrutare, organizatiile pot apela la diverse metode de
recrutare. Astfel, Tn cazul recrutirii din interiorul organizatiei (Surse interne)
metodele de recrutare sunt:

e Inventarul aptitudinilor angajatilor

Un astfel de inventar presupune crearea unei baze de date cu numele angajatilor
organizatiei, postul ocupat in prezent, experienta profesionald, aptitudini si abilitati
relevante. Organizatia poate apela la inventarul de aptitudini pentru a gasi potentiali
candidati avand in vedere ocuparea postului vacant. Aceasta este metoda cea mai
utilizata si eficientd de recrutare din interior, prezentdnd totusi neajunsul cd poate
genera conflicte in cadrul organizatiei daca unor angajati li se pare ca sunt mai bine
pregatiti decat persoana care a fost angajati pe postul respectiv. In plus pot si existe
mai multe persoane potrivite pentru postul in cauza si apare astfel dificultatea alegerii
uneia dintre acestea.
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e Anunt intern privind postul vacant
Multe posturi pot fi ocupate ca rezultat al anuntarii postului in rapoartele
conducerii, in documentele informative ale organizatiei sau prin anunturi/afisaje facute
in reteaua interna a acesteia. Anuntarea postului le ofera angajatilor posibilitatea de a
aspira la o functie mai buna sau mai convenabild in cadrul organizatiei. Desi anuntarea
postului in interior poate fi o metoda eficientad de recrutare, se manifestd o oarecare
rezerva 1n ceea ce priveste folosirea ei deoarece pentru un anumit post se pot prezenta
mai multi candidati care nu au calitatile si aptitudinile cerute, din dorinta de a fi
transferati sau promovati.
In cazul recrutirii din exteriorul organizatiei (surse externe), dintre metodele
practicate mentionadm:
e Publicitatea;
e Agentii specializate de plasare a fortei de munca;
o Institutii de invatamant;
e Reteaua de cunostinte;
e Folosirea consilierilor pentru recrutare;
e Oficiul fortei de munca;
e Candidaturi directe;
e Fostii angajati;
e Bursa Locurilor de Munca (Targuri de forta de muncad);
e Internetul;

e Vanatorii de capete (head hunters).

e Publicitatea

Anuntul de recrutare include forme variate, de la prezenta in paginile unor ziare
si reviste cu oferte de serviciu pana la difuzarea la radio sau televizor cu scopul
anuntarii posturilor vacante. Eficacitatea anunturilor depinde in mare masura de:

e atractivitatea si claritatea mesajului transmis;
e mijlocul de comunicare folosit (audienta si imaginea acestuia pe piatd);
e imaginea organizatiei pe piata.

Scopul publicitatii trebuie sa fie acela de a patrunde cat mai adanc pe piata
muncii, cu o ofertd de angajare cit mai atractiva pentru a atrage un numar cat mai
mare de candidati corespunzatori.

Cea mai frecventa forma de publicitate intalnita in practica o reprezintd anunful
de angajare din presa scrisa (ziare locale, ziare cu acoperire nationald, reviste de
specialitate). In general, posturile vacante din activitatile manuale sau functiondresti
sunt ocupate in urma publicitatii locale, iar cele de tip managerial sau de specialitate
sunt ocupate in urma publicitafii in ziare nationale sau reviste de specialitate.
Redactarea unui anunt de recrutare de personal seamana intr-un fel cu redactarea unei
reclame pentru un produs. Textul si imaginea proiectata trebuie sa impresioneze
cititorul, sd prezinte postul in cea mai bund lumina, dar, oferind in acelasi timp o
imagine corecta si credibila.

Mesajul transmis prin anunt influenteaza perceptia candidatilor in legaturd cu
interesul si sansele de a fi angajati. In formularea anuntului de recrutare si implicit a
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mesajului se disting doud practici: descrierea nerealistd, “Infrumusetatd si descrierea
realistd a postului. Incercirile de “infrumusetare” a ofertei unui post (in speranta de a
atrage cel mai performanti candidati) pot produce ulterior insatisfactie, ceea ce
conduce la cresterea fluctuatiei de personal. De aceea, organizatiile trebuie sa opteze
pentru descrierea cat mai realistd, completa si obiectivd a postului vacant, prin
prezentarea atdt a aspectelor placute céat si a celor mai putin placute. O asemenea
procedura favorizeaza informarea corectd a candidatului si faciliteaza autoselectia
(procesul prin care candidatii decid asupra interesului, pregatirii, calitatilor si
aptitudinilor pe care le au Tn raport cu un anumit post).

Un anunt de angajare eficient trebuie sd iasad in evidentd, fara a fi strident, sa
atragd atdt prin continut, cit si prin format. In acest sens, anuntul trebuie si fie
conceput cat mai clar, cat mai dinamic si mai atractiv, atdt din punct de vedere al
continutului cat si al graficii utilizate. In principiu, anuntul trebuie sa prezinte cel putin
informatii referitoare la:

e Organizatia (firma) angajatoare:

-denumirea organizatiei;

-obiectul de activitate (produsele oferite/comercializate);

-puncte forte ale acesteia.

e Postul vacant:
— denumirea postului;
— compartimentul in cadrul caruia se afla;
— principalele sarcini si responsabilitafi;
— posibilitatile de instruire, perfectionare asigurate de intreprindere;
— avantajele complementare (prime, autoturism, locuinta, orar
flexibil, etc.),

e Candidat:

— nivelul si tipul de pregatire profesionala;

— experienta profesionald;

— cunostinfe complementare si /sau suplimentare;

— principalele calitati sau aptitudini necesare;

— observatii particulare (permis de conducere, program suplimentar,
etc.);

e Modalitati de raspuns la anunt:

- scris (prin C.V. si scrisoare de prezentare) la adresa .....pana la
datade ......
- telefonic lanr. ...... pand ladatade ...........

Un anunt astfel conceput si cu o graficd corespunzitoare, publicat intr-un
cotidian de mare tiraj, credibil si cu largd penetrare in randul publicului, va atrage un
numar mare de candidati corespunzatori cerintelor postului.

e Agentii specializate de plasare a fortei de munca
Recrutarea prin intermediul unor firme specializate este o metoda eficienta de
recrutare care incepe sa ia amploare si in tara noastra. Reusita colaborarii depinde intr-
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o foarte mare masurd de descrierea corecta (de catre organizatie) a candidatului dorit.
Principalul inconvenient este costul ridicat al acestor servicii.

Avand 1n vedere ca o astfel de agentie parcurge toate sau o parte din etapele
recrutdrii si selectiei, trebuie aleasa cu grija, pe baza rezultatelor anterioare ale acesteia
si a referintelor de la alte organizatii cu care a colaborat.

Trebuie stabilit de asemenea, un contract ferm in care sd fie precizate durata
gasirii candidatului dorit, tarifele percepute, modalitatea s1 momentul platii. Chiar daca
se apeleaza la aceste agentii, este de dorit ca organizatiile sa faca propriile verificari in
privinta candidatilor care urmeaza sa fie angajati.

e Institutiile de invatamant

Aceasta metoda presupune concentrarea eforturilor de recrutare asupra
absolventilor (ultimul an de studiu) si studentilor din diverse centre universitare.
Apelarea la aceasta metoda este oportund in cazul organizatiilor care doresc sa
angajeze tineri care au acumulat cunostinte teoretice, cu scopul de a-i forma si instrui
in cadrul organizatiei.

Recrutarea se face cel mai adesea sub forma unor targuri de forta de munca
(targuri de job-uri) promovandu-se astfel si imaginea firmei. Multe organizatii decid sa
recruteze doar de la anumite institugii de Tnvatdmant.

Pentru a limita numarul candidatilor, recrutarile se fac de |la
scolile/universitatile de prestigiu pentru a mentine reputatia organizatiei, de la
scolile/universitatile la care organizatiile fac sponsorizari sau de la acelea a caror
absolventi s-au dovedit a fi angajati eficienti si valorosi.

¢ Reteaua de cunostinte

In multe situatii chiar angajatii firmei realizeazi cel mai bine serviciul de a
anunta posturile vacante existente si de a gasi candidatii potriviti. Unele organizatii
ofera bonusuri celor care aduc angajati ce se dovedesc a fi performanti. Evident,
aceasta sursa de informatii costa putin si poate oferi o multime de perspective, pentru
ca doar o persoana multumita de organizatia din care face parte si de postul pe care il
ocupa va recomanda firma respectiva prietenilor si rudelor.

Mai mult, deoarece oamenii au tendinta sa se asocieze cu oameni asemanatori
lor, daca angajatul respectiv s-a integrat in organizatie exista sanse mari ca persoana pe
care o recomanda sa faca la fel. De asemenea, angajatii valorosi nu vor recomanda pe
cineva care le va strica reputatia sau pe cineva care la va spori munca.

Trebuie acordata totusi atentie folosirii acestei metode deoarece exista riscul sa
se dezvolte adevarate “mici familii in cadrul organizatiilor, in conditiile in care
angajatii au tendinta de a recomanda doar prieteni apropiati sau rude, ceea ce duce la
proliferarea “nepotismului si la aparitia fenomenului de coruptie.

e Folosirea consilierilor pentru recrutare

Aceasta este 0 metoda care se practica in multe tari. Consilierii sunt persoane
specializate Tn probleme de recrutare si selectie, iar daca sunt bine pregatiti stiu unde si
cum sa gaseasca potentiali candidati si reusesc sa-i determine sa participe la procesul
de selectie. Alegerea consilierilor trebuie facutd cu mare grija pe baza recomandarilor
din partea organizatiilor cu care au colaborat anterior in conditiile in care au avut
rezultate bune.
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e Oficiul fortei de munca

Aceasta metodd se foloseste In general pentru posturi necalificate sau care
necesitd o calificare redusa. Oficiul fortei de muncd poate pune la dispozitia
organizatiilor liste cu potentialii candidati.

e Candidaturi directe

Pentru multe organizatii, o sursd importantd §i necostisitoare o constituie
persoanele care se prezintd din proprie initiativa la sediul acesteia (sau expediaza prin
posta C.V.-ul si o scrisoare de prezentare) oferindu-si serviciile. Organizatiile trebuie
sd-1 includa intr-o baza de date si astfel sa intre in procesul de recrutare atunci cand se
ivesc posturi vacante. Trebuie revdazute de asemenea persoanele care au candidat in
trecut deoarece n multe situatii unii candidati de valoare nu sunt acceptati doar pentru
ca nu exista un post liber adecvat lor. Fiind o sursad limitata, nici o organizatie nu ar
trebui sa conteze doar pe aceastd metodad de recrutare.

e Fostii angajati

In unele cazuri se apeleaza la fostii angajati care s-au pensionat sau au parisit
organizatia din diferite motive. O persoand reangajatd prezinta avantajul cd este
familiarizatd cu activitatea organizatiei si cu personalul acesteia. In luarea deciziei de
reangajare trebuie analizate motivele plecarii pentru a face o triere a personalului in
functie de acestea.

e Bursa Locurilor de Munca (Targuri de forta de munca)

Agentiile Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca, in colaborare cu Camere
de Comert si Industrie, organizeaza incepand cu anul 1997 ,,Bursa Locurilor de
Munca®, cunoscutd si sub denumirea de “Targ de fortd de munca“. Din perspectiva
Agentiei, Bursa Locurilor de Munca este o masura activa de protectie sociala care
pune accent pe initiativa personala a somerilor in rezolvarea problemelor care decurg
din statutul lor.

Pentru persoanele aflate in cautarea unui loc de munca, implicarea intr-0 astfel
de actiune Tnseamna posibilitatea de a lua contact direct cu agentii economici, de a
observa care sunt tendintele pietei muncii, respectiv meseriile cele mai cautate,
domeniile aflate in dezvoltare, cerintele angajatorilor, etc. Participarea la Bursa ofera
agentilor economici posibilitatea de a-si recruta si selectiona personalul necesar,
beneficiind cu aceastd ocazie de consultantd in domeniul managementului resurselor
umane.

e Internetul

O altd metoda de recrutare (noud pentru tara noastrd) utilizeaza Internetul. In
S.U.A. este o metoda larg folosita datoritd avantajelor pe care le are. Companiile din
SUA care au fost chestionate, au considerat ca Internetul este mai avantajos din punct
de vedere financiar decat alte metode de recrutare. Anunturile pentru noi locuri de
munca sunt furnizate aproape zilnic de firme si institutii care platesc acest serviciu.

Avantajele recrutdrii prin Internet au fost oferite chiar de catre utilizatorii care
au fost chestionati:

e acces la multe persoane;

e 0 mai mare autoselectie a candidatilor;

e usurinta si viteza in utilizare;

e posibilitatea de a identifica tipul de candidat dorit.
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Existd 1nsa si numeroase dezavantaje ale utilizarii Internetului ca metoda de

recrutare:

e nu toata lumea are acces la Internet;

e afluxul de candidati poate sa fie o problemd; anumite firme fard un sistem
computerizat de date sunt inundate de cereri si nu au timp suficient pentru a
le revizui si a raspunde la ele;

e firmele pot sd piardd anumite persoane calificate care ar accepta o noua
slujbad dar nu isi cautd un loc de munca pe Internet.

Internetul poate face si mult rau. Site-urile cu informatii abundente privind
locurile de munca induc ideea ca o depunerea unui CV conduce sigur la gasirea unui
loc de munca, dar si cad managerii pot gasi angajatii ideali. Internetul ramane un loc
unde iluzia si realitatea se intrepatrund. Daca experienta cautarii pe Internet a unui loc
de munca sau a unui angajat se incheie cu o nereusita, de multe ori apare neancrederea
in propriile forte. De aceea este necesard analiza realista a ofertelor si o delimitare cat
mai clara intre ceea ce este adevarat si ceea ce este iluzoriu in orice informatie obtinuta
prin intermediul Internetului.

e “Vanatorii de capete “ (Head Hunters)

Aceste agentii sau persoane vizeazd doar indivizii despre care stiu ca ar fi
potrivifi pentru anumite posturi, din cadrul firmelor concurente sau a altor firme,
asigurand o mare discretie. Dupa un proces de cautare a candidatilor, vanatorii de
capete realizeaza contactul direct cu acestia, faicandu-le o ofertd de munca. De regula
vizeaza posturile de varf, posturi de conducere. Costul acestor servicii este foarte
ridicat, iar rezultatele nu sunt intotdeauna garantate.

Putem afirma in concluzie, ca rezultatele recrutarii sunt influentate in cea mai
mare masurd de metoda de recrutare folositd, fiecare organizatie trebuind sa-si aleaga
metoda de recrutare in functie de natura posturilor vacante si de resursele de care
dispune.

9.3. Planul de recrutare

Recrutarea de personal este o necesitate fircascda a functionarii fiecérei
organizatii. Lipsa unei politici eficiente de recrutare si selectie si implicit a unui
personal competent, va constitui o piedica serioasd in calea organizatiei de a face fata
solicitarilor pietei si va afecta flexibilitatea cu care trebuie abordate problemele
acesteia. Organizatiile utilizeazd adesea o varietate de strategii interne si externe de
recrutare pentru a localiza §i angaja persoane. Desi o anumitd metoda poate fi eficienta
pentru o organizatie, aceeasi metoda se poate dovedi ineficienta pentru alta.

Integrand atat sursele interne cat si pe cele externe de recrutare, o organizatie
poate dezvolta un plan general de recrutare ce va sustine intreaga sa strategie si va
genera selectionarea unor candidati foarte calificati (fig. 9.3). Desi nu exista nici o
reglementare legald privind procedura de recrutare a resurselor umane, practica
demonstreaza ca orice plan de recrutare este centrat in jurul unor elemente cum ar fi
(R. Mathis, P. Nica, C. Rusu, 1997):

e 0ameni, posturi, politici;
e nevol, resurse si actiuni.
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Asadar, planul de recrutare urmareste indeaproape politicile de personal
stabilite in organizatie si cauta sa ofere informatii cu privire la corelatiile oameni-
posturi. Tot prin intermediul planului de recrutare sunt definite nevoile de recrutare, se
stabilesc si se aloca resursele care vor fi utilizate in acest proces, dar sunt evidentiate
si toate acfiunile prin care organizatia va fi asigurata cu resurse umane. Respectarea
acestei proceduri poate facilita cresterea eficientei si eficacitdtii alegerii candidatilor
potrivifi pentru posturile vacante.

9.4. Selectia resurselor umane

Selectia reprezintda procesul de alegere dintr-un numar mai mare sau mai mic
de candidati recrutati a celor mai potriviti pentru posturile vacante existente in
organizatie. Responsabilitdtile privind selectia resurselor umane difera de la o
organizatic la alta, de reguld aceasta se efectueaza in cadrul compartimentului de
personal al unei organizatii, dar poate fi si responsabilitatea uneia sau mai multor
persoane din conducerea firmei.

In majoritatea cazurilor, oamenii nu cauta pur si simplu o slujba, ci cauti slujba
care sd li se potriveasca. Alegerea unui post gresit poate fi un dezastru atat pentru
angajat cat si pentru organizatie. Prin urmare, in cursul procesului de recrutare si
selectie, organizatia si candidatul incearca sda determine in ce masurd le pot fi
satisfacute interesele lor distincte prin atribuirea postului respectiv.

Recrutarea si selectia sunt procese costisitoare, dar greselile in angajarea
oamenilor pot fi si mai costisitoare. Este foarte important ca solicitantilor sa li se ofere
o idee cat mai completa despre post, cu toate dificultatile lui, astfel incat sa se poata
decide daca 1l doresc sau nu. Un proces de selectie bine condus creazd plusvaloare
organizatiei. Reusita selectiei constd in alegerea unui candidat cu o pregatire
corespunzatoare, loial organizatiei si cu performante deosebite.

Etapele procesului de selectie. Etapele si continutul procesului de selectie a
personalului sunt dependente de marimea si profilul organizatiei, natura functiilor ce
trebuie ocupate si numarul persoanelor care candideaza pentru postul respectiv.

O selectie riguroasa presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

e Evaluarea si selectarea C.V.-urilor si a scrisorilor de prezentare (intentie);
Completarea unei cereri (formular) de angajare;

Interviul;

Testarea;

Verificarea referintelor;
Examenul medical;
Oferta de angajare.

Trecerea intr-o etapa este conditionatd de acceptarea in etapa precedenta.
Totusi, 1n practica nu se parcurg de fiecare datd toate aceste etape, mai ales la posturile
de nivel elementar sau la cele de nivel mediu. Cand este insd vorba de posturi de nivel
superior i Tn multe cazuri, de nivel mediu, este indicat sa se parcurga toate etapele in
mod minutios.
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Pentru inceput, fiecare candidat ce participa la un proces de selectie in vederea
ocuparii unui post vacant va depune la organizatie un C.V. si o scrisoare de prezentare
(intentie). C.V-ul, la care in cele mai multe cazuri este atasatd si o scrisoare de
prezentare, constituie punctul de plecare al oricarui proces de selectie. Acestea sunt
utilizate ca mijloc de triere preliminara a candidatilor.

Curriculum Vitae

C.V-ul ofera fiecarui candidat posibilitatea de a se autoprezenta intr-o maniera
care sa-1 puna in evidenta calititile si astfel sa convingd persoanele ce efectueaza
selectia de potentialul sau. C.V-ul fiind primul contact cu conducerea organizatiei,
joacd un rol foarte important deoarece el formeaza prima impresie. Cele mai utilizate
tipuri de C.V-uri sunt cele cronologice si cele functionale.

C.V.-ul cronologic prezinta o particularitate importanta si anume ca incepe cu
activitatile cele mai recente si continud in ordine invers cronologicd pana la cele de
inceput. C.V.-ul functional se concentreaza asupra realizarilor in sine, fard a tine
seama de cronologia lor. Acest tip de C.V. este recomandat persoanelor care au avut
realizari deosebite si/sau au definut posturi importante.

Majoritatea C.V.-urilor sunt o combinatie de doua elemente:

e Informatii standard despre candidat (nume, adresa, telefon, varsta, etc);

e Informatii personalizate (experienta, studii, calitati, aptitudini, etc).

Pentru ca C.V.-urile permit exprimarea creativitatii candidatilor, compararea lor
este destul de dificild. Pe langa destule similaritati intre candidati, apar o multime de
particularititi mai mult sau mai putin importante. In general pentru ocuparea unui post
vacant organizatiile primesc foarte multe C.V.-uri care trebuie clasificate si sortate,
eliminandu-se cele care nu sunt corespunzatoare intereselor.

Tn scopul de a tria C.V-urile, managerii sau reprezentantii compartimentului de
resurse umane, vor efectua o evaluare a acestora din mai multe puncte de vedere:

e Aspectul C.V-ului - acesta formeaza prima impresie despre candidat, de
aceea are o importantd deosebitd, chiar daca pare un criteriu subiectiv de
selectie. Referitor la aspectul C.V.-ului, se urmaresc:

— aspecte ortografice;

— modul de organizare al informatiei (de exemplu in cazul C.V.-ului
cronologic, mentionarea in ordine invers cronologica a studiilor si
a experientei);

— stilul de redactare;

— asezarea in pagina,

— calitatea hértiei.

e Continutul C.V-ului - din acest punct de vedere se urmaresc:
— informatii despre studii;
— se verificd daca studiile efectuate de candidat si calificarile
obtinute corespund cerintelor postului;
— se analizeaza continuitatea studiilor;
— informatii despre pregatirea profesionala si experienta;
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— 1dentificarea locurilor de munca anterioare;

— denumirea posturilor detinute si durata stationarii pe fiecare post;

— promovdrile obtinute;

— frecventa schimbarilor locurilor de munca anterioare;

— cariera profesionalad urmeaza o curba ascendenta, descendenta sau
stationara;

— nespecificarea unor date, perioadele despre care nu se
mentioneaza nimic din cariera sa;

— aprecieri deosebite, succese;

— prezentarea unei liste a realizarilor profesionale majore;

— calitati, aptitudini si abilitati personale;

— identificarea concordantei dintre calitdfile, aptitudinile si
abilitdtile candidatului cu cerintele postului vacant; cunostintele
de informatica si limbi strdine sunt in avantajul candidatului
chiar daca aceste abilitati nu au legatura directa cu postul vacant,
pentru ca ele permit evaluarea unor oportunitati viitoare ale
acestuia;

— domenii de interes, hobbyurile;

— 1dentificarea interesului pentru activitati din afara profesiei si alte
preferinte pentru petrecerea timpului liber.

Pentru candidat, redactarea unui C.V. echivaleaza cu pregatirea unui memoriu
asupra activitatii sale anterioare. C.V.ul este un instrument de marketing, un material
de reclama. El este cheia care va deschide portile interviului in vederea ocuparii
postului vacant. latd de ce trebuie elaborat cu grija, trebuie sd contind date despre toate
elementele mentionate mai sus, ce vor intra in atentia managerilor. Dupa Robert L.
Mathis, la elaborarea unui Curriculum Vitae se va avea in vedere:

e sa se foloseasca o coala alba, format Aus;

e numele, adresa si numarul de telefon trebuie sa apara la inceputul primei
pagini;

e numele sa apara si la inceputul eventualelor pagini urmatoare;

e si fie redactat ingrijit;

e 53 se Intinda pe maximum doud pagini;

e sa se precizeze acele elemente mentionate in mod expres in descrierea
postului;

e sd se Incadreze corect in pagind, iar pentru dactilografiere sa se foloseasca o
masind de scris buna sau o imprimanta de calitate;

e sd nu se mentioneze pretentii salariale;

e si contina numai informatii reale, deoarece acestea pot fi verificate oricand;

e sd inceapa cu un obiectiv vizand posturile de care este interesat candidatul si
pentru care se considera calificat;

e sa fie conceput In concordanta cu obiectivele si postul pentru care candideaza
(de exemplu, nu se va mentiona ca obiectiv un post de profesor de chimie
cand stie ca se va candida pentru un post de chimist de laborator);

e se vor mentiona toate posturile ocupate anterior si realizarile obtinute;
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e tinerii absolventi, care nu au ocupat nici un post anterior, vor prezenta
mediile obtinute, premiile, burse, servicii prestate etc.;

e sa includa informatii referitoare la realizarile si contributiile importante ale
candidatului, mentionand, de exemplu, daca a fost sef de promotie, dacad a
adus economii organizatiei prin modificarea unor metode si tehnici de
munca;

e sa foloseasca in curriculum vitae, aldturi de adjective la adresa candidatului,
scurte propozitii cu fapte doveditoare. Exemplu: aptitudini de comunicare -
“am fost ales de doua ori pentru a face parte din echipa de negociere”.

e sa confind informatii referitoare la pasiuni, implicare civica, activitatea in
organizatiile profesionale, dar sa nu includa informatii de natura religioasa si
politicd, deoarece acestea ar putea elimina candidatul din competitie;

e sa nu contind referinte, specificand ca acestea por fi furnizate la cerere;

e sa se mentioneze disponibilitatea de a calatori sau de a se muta la solicitarea
organizatiet;

e 1in cazul oamenilor de stiinta, cercetatorilor, artistilor, cadrelor didactice
universitare care au lucrari publicate sau activitate exceptionala este bine ca
0 pagina a curriculum-ului vitae sd contina aceste informatii.

Dupa parerea noastra, descoperirea propriei personalitdfi si identificarea
abilitatilor si aptitudinilor este elementul cel mai greu, dar constituie totodata cheia in
pregatirea unui C.V. complet si eficient. Aceasta cercetare nu este simpla, cere efort si
timp dar trebuie sd i se acorde atentie deoarece toti cei care selectioneaza personalul
afirma ca reusita trece prin cunoasterea de sine.

Tn final, se vor grupa trisiturile si aptitudinile in functie de activitatile in care
le-ati descoperit. Este foarte important sa stiti cum va apreciaza ceilalti (rudele,
prietenii si colegii dumneavoastrd). De aceea este indicat sa va ajute, fara a {ine cont
de concluziile dumneavoastra, printr-o apreciere ficutd cu cea mai mare sinceritate. In
acest mod veti obtine o evaluare, oarecum, obiectivd a valorilor si caracterului
dumneavoastra, a personalitatii, comportamentului si aptitudinilor personale de care
dispuneti.

Odata rezolvata aceasta problema se poate trece la intocmirea C.V.-ului; pentru
ca cel mai folosit tip de C.V. este cel cronologic ne vom opri mai mult asupra modului
de intocmire al acestuia, prezentand elementele pe care trebuie sa le contina.

CURRICULUM VITAE

Nume, prenume: Data:
Adresa: (strada, numar, localitate, cod): Localitatea:
Telefon:

Data nasterii: (se noteaza in paranteza varsta):
Starea civila (optional):
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OBIECTIV: Se trece denumirea postului pe care doriti sa candidati; acest lucru
este obligatoriu dacd organizatia respectivd scoate la concurs mai multe posturi
vacante.

APTITUDINI SI ABILITATI PERSONALE: Acesta este capitolul in care se
vor trece principalele trasaturi de caracter, aptitudinile si abilitatile de care dispuneti,
cu justificarea lor prin activitati in care le-ati descoperit. In functie de slujba pe care o
aveti In vedere acestea se vor grupa 1n ordinea importantei (pentru cel care citeste).

EXPERIENTA PROFESIONALA: Se trec perioadele de timp in ordine invers
cronologicd in care ati lucrat pe diferite posturi, functia avuta, denumirea firmelor
respective; daca exista perioade de iIntrerupere in activitatea profesionald trebuie
mentionat motivul acestor intreruperi.

STUDII: Se trec in ordine invers cronologica perioadele de efectuare a studiilor,
institutiile absolvite si localitatea n care sunt acestea; daca ati absolvit o facultate este
suficient sd incepeti cu liceul, fara a specifica scoala generala.

Urmatorul capitol se refera la succesele deosebite pe care le-ati avut in
activitatea dumneavoastra profesionald (daca este cazul).

APRECIERI DEOSEBITE, SUCCESE: Se prezintd realizarile profesionale
majore. Tinerii absolventi fard experientd In munca pot specifica aici:
-daca au fost sefi de promotie;
-daca au terminat scoala cu o medie foarte mare;
-daca au fost la olimpiade, daca au beneficiat de burse, daca au publicat articole
sau au participat la sesiuni de comunicari stiintifice, etc.

LIMBI SRAINE CUNOSCUTE: Se vor mentiona limbile strdine cunoscute
(scris, citit, vorbit) si nivelul de cunoastere al acestora (mediu, bine, foarte bine). Daca
aveti atestat pentru o limba straind, mentionati-I.

PASIUNI: Se vor trece activitatile pe care le practicati in timpul liber. Pasiunile
nu sunt de obicei aptitudini, sunt doar lucruri pe care va face placere sa le practicati
sau sa le observati.

Este bine ca C.V.-ul sa se incheie cu propozitia: Referintele vor fi furnizate la
cerere.

De asemenea, este foarte important modul de redactare al C.V.-ului. Prezentarea
este cea care, la prima vedere il va convinge sau il va dezamagi pe cel care citeste
acest document. De aceea sfatul nostru este:

— -sa se foloseasca o coala alba format As;

— -tipdrirea sa se faca pe o singura fata a foii;

— -in partea stdingd marginea sa fie de 5 cm, in dreapta de 2 cm si
lasati 8 cm pana la primul rand;
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— -se aleg caractere diferite in functie de text: majuscule, caractere
boldate, italice, etc;

— -utilizati o distantd de 1,5 spatii intre randuri si de 2 pentru
separarea paragrafelor.

Este recomandat ca C.V-ul sa nu depaseasca doud pagini. Unii specialisti
recomanda sda se semneze C.V-ul, altii nu sunt de acord cu aceasta idee. Parerea
noastra este ca C.V-ul sa se semneze in cazul in care nu este insofit de o scrisoare de
recomandare.

Trebuie sd mentionam cd nu existd o forma standard de C.V. unanim acceptata
st recunoscutd. Cele prezentate mai sus vin in intdmpinarea candidatilor pentru a-si
construi propriul C.V. cat mai complet si eficient. Fiind recunoscut ca un instrument
de marketing, ramane la latitudinea fiecarei persoane modul de intocmire a C.V.-ului
si implicit de a-si face reclama. In redactarea C.V.-ului fiecare dintre candidati trebuie
sd se intrebe ce informatii 1l intereseaza pe cel care angajeaza, ceea ce impune gasirea
Din aceastd cauza, C.V.-ul va fi nuantat de la o situatie la alta, in functie de postul
pentru care se concureaza.

Tipul de C.V. functional se concentreaza asupra realizarilor in sine, fara a tine
seama de cronologia lor. Este recomandat persoanelor care au detinut posturi
importante, au avut succese deosebite in domeniul respectiv si au deja o carierd
consolidata. Continutul acestui C.V. este diferit fata de cel al C.V.-ului cronologic si
cuprinde urmatoarele elemente:

CURRICULUM VITAE

Nume, prenume: Data:
Adresa: (strada, numar, localitate, cod) Localitatea:
Telefon:

Data nasterii: (se noteaza in paranteza varsta)
Starea civila: (optional)

OBIECTIV: Se specificd postul vizat si eventualele obiective pe termen lung in
carierd

EXPERIENTA MANAGERIALA: Se mentioneazi principalele functii detinute
(si perioadele), punandu-se accent pe sarcinile avute, realizdrile si succesele obtinute,
capacitatea de a conduce o echipa, etc.

EXPERIENTA DE COMUNICARE: Se specifica personalul avut in subordine,
modul de comunicare cu acesta, manualele de instruire sau caietele de sarcini
intocmite, programele de instruire realizate, etc.

EXPERIENTA ANALITICA: Studiile, cercetirile, analizele, programele
realizate si rezultatele obtinute prin aplicarea lor.
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STUDII: Se specifica diplomele obtinute, specializarile legate de profilul
postului vacant.

EXPERIENTA IN MUNCA: Se trec posturile detinute si perioadele, in ordine
invers cronologica.

AFILIERI PROFESIONALE: Apartenenta la diferite asociatii profesionale.

LIMBI STRAINE CUNOSCUTE: Limbile striine cunoscute si nivelul de
cunoastere al acestora.

PASIUNI: Principalele pasiuni ale persoanei respective.

Se incheie cu propozitia: Referingele vor fi furnizate la cerere.

Scrisoarea de prezentare (intentie)

Pentru fiecare curriculum vitae pe care dorifi sd-1 expediati trebuie sa aveti
pregatita o scrisoare de prezentare (intentie). Scopul acesteia este de a va ajuta la
obtinerea interviului; de aceea, trebuie pregatitd cat mai bine. Scrisorile de prezentare
nu trebuie sa repete informatiile continute in C.V., ci sd exprime interesul si motivatia
dumneavoastra in obtinerea postului pentru care concurati. Evaluand scrisorile de
intentie, reprezentantii compartimentului de resurse umane vor analiza:

e Regulile de corespondenta:

— respectarea regulilor de corespondentd in afaceri, mentionarea
numelui expeditorului, destinatarului, data, formula de adresare si de
incheiere;

o Continutul scrisorii:

— modalitatea prin care a aflat despre post;

— identificarea interesului i motivatia candidatului pentru postul
respectiv;

— o scurtd descriere a principalelor puncte forte(calitati, aptitudini,
abilitati) pe care candidatul le considera oportune postului in cauza;

— exprimarea dorintei de a fi contactat pentru un eventual interviu.

e Originalitatea scrisorii:

— originalitatea textului (candidatul trebuie sa evite cliseele pentru a nu
avea o scrisoare identica cu altele 100).

— 1impresia generala pe care o creaza.

Avand Tn vedere cele mentionate mai sus, in redactarea unei scrisori de
prezentare, fiecare candidat trebuie sa aiba in vedere urméatoarele elemente:
. Date de identificare
— -in coltul din stdnga notati numele si prenumele dumneavoastra,
adresa, localitatea si numarul de telefon.
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— -1n coltul din dreapta notati data expedierii, denumirea organizatiei
unde expediati scrisoarea, adresa si localitatea.

Se lasa cateva randuri libere dupa care urmeazd formula de adresare. Este
indicat ca scrisoarea sd fie adresatd unei anumite persoane. Pentru aceasta, trebuie sa
va informati cui trebuie trimise C.V.-ul si scrisoarea de prezentare. Daca este imposibil
sd obtineti aceste informatii, aceste documente trebuie trimise in atentia
compartimentului de resurse umane sau, in cazul firmelor mici, in atentia managerului.

° Continutul scrisorii
Scrisoarea de prezentare trebuie sa contind cateva paragrafe referitoare la:

— modalitatea prin care ati aflat despre postul vacant;

— principalele aptitudini si abilitati pe care le aveti si experienta din
ultimii ani;

— interesul si motivatia pentru postul respectiv; acestea trebuie sa
apara ca un beneficiu pentru cel ce citeste scrisoarea;

— exprimarea dorintei de a fi contactat pentru interviu in vederea
ocupadrii postului vacant.

Dupa cateva randuri libere urmeaza formula de Tncheiere (Cu respect, Cu
sinceritate), numele si semnatura.

In ceea ce priveste modul de redactare al scrisorii, parerea noastri este:

— sa se foloseasca o coala alba, format A4, de aceeasi calitate ca si
cea pentru C.V.

— sd se scrie cu stilou cu cerneald albastra sau neagra;

— patru paragrafe sunt suficiente, frazele sa fie scurte si concise.

Majoritatea specialistilor sustin ca scrisoarea de prezentare trebuie scrisd de
mana, desi apar foarte multe scrisori redactate la calculator sau la masina de scris.
Suntem de parere ca aceasta scrisoare trebuie scrisa de mand pentru ca este un
document personalizat si in plus, scrisul este o reflectare a personalitatii fiecaruia.

Este foarte important sa se trimita intotdeauna originalul, niciodata o fotocopie,
chiar daca este de o calitate excelenta. Fiecare scrisoare trebuie sa fie unica, continutul
va fi diferit in functie de postul si organizatia careia va adresati.

Completarea unei cereri (formular) de angajare

Desi extrem de utile, C.V.-urile pot dezinforma la fel de bine cum pot informa.
Cererea (formularul) pentru angajare reprezinta un mijloc de culegere a informatiilor
despre candidati intr-o forma organizatd, standardizatd. Formularul pentru angajare
trebuie sa fie completat de candidat intr-un mod ordonat, respectind instructiunile
inscrise in document. Acesta contine de obicei: date biografice generale, studiile
efectuate, locurile de munca anterioare, numele si adresa firmelor, posturile detinute,
motivul plecarii, informatii care sa ofere indicii despre personalitatea candidatului
(pasiuni, domenii de interes), apartenenta la organizatii profesionale, publicatii,
distinctii primite, motivul pentru care doreste un post in firma, salariul dorit (se
recomanda sd nu se completeze aceasta rubricd), etc.

Fiecare candidat trebuie sa semneze documentul, semnatarul asumandu-si astfel
raspunderea pentru cele declarate. Multe organizatii folosesc doar un simplu tip de
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formular de cerere (cu informatii sumare) sau nu folosesc deloc, dar aceastd practica
nu ajuta la desfasurarea eficienta a procesului de selectie.

9.5. Interviul de selectie

Majoritatea organizatiilor, indiferent de dimensiuni, folosesc interviul ca
metoda de selectie. Ce este interviul? Este un schimb de idei, impresii, puncte de
vedere intre un patron, manager si un posibil angajat, avand in vedere acceptarea sau
respingerea reciproca. De obicei, doar un candidat este intervievat dar numarul
intervievatorilor poate varia; cele mai obisnuite variante sunt:

e un intervievator,

e doi intervievatori (seful direct al postului vacant si un reprezentant al
compartimentului de personal);

e un grup de intervievatori (trei sau patru si un presedinte).

In general cu cit este mai mare numarul de intervievatori cu att este mai mare
si formalitatea. Majoritatea candidatilor considerd descurajator grupul de
intervievatori, devin confuzi si le este greu sa dea raspunsuri naturale.

Interviul nu trebuie sa fie un interogatoriu ci o conversatie cu un scop. Scopul
este de a obtine informatii despre candidat, astfel incat sa i se poata evalua calificarea
si calitatile personale in raport cu specificatia postului si de a face astfel o previziune
despre capacitatea lui de a efectua munca. Interviurile pot fi clasificate astfel:

e Interviul structurat;

e Interviul semistructurat;

e Interviul nestructurat;

e Interviul stresant.

Interviul structurat

In cazul acestui tip de interviu, intervievatorul foloseste un set de intrebari
standardizate care sunt puse tuturor candidatilor ce concureaza pentru un anumit post.
Tn general acest tip de interviu are un grad mai mare de sigurantd pentru ci se obtin
date similare de la toti candidatii si evaluarea lor se poate face mai corect. Principalul
dezavantaj al acestui tip de interviu este faptul ca este restrictiv, de aceea unele
informatii importante si relevante nu pot fi discutate.

Interviul semistructurat

Tntr-un interviu semistructurat doar intrebarile de bazi sunt pregitite dinainte si
sunt notate ntr-o forma standard. Acest tip de interviu implica o oarecare planificare
din partea intervievatorilor dar permite flexibilitate privind intrebarile si felul in care
acestea sunt puse. Desi gradul de siguranta al informatiilor nu este atat de mare ca si in
cazul interviului structurat, informatiile sunt mai bogate si mai relevante.

Interviul nestructurat

Aceste interviuri variazd foarte mult de la un intervievator la altul.
Intervievatorul va pune Intrebari generale pentru a stimula candidatul sa discute despre
el insusi, apoi va alege o idee din raspunsurile candidatului pentru a formula
urmatoarea Intrebare. Interviurile nestructurate au un grad redus de siguranta iar
informatiile sunt rareori considerate drept valide sau utile pentru cd, in general, nu se
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obtin date comparabile pentru toti candidatii. De aceea, interviul nestructurat nu este
recomandat ca metoda de selectie.

Interviul stresant

Acesta este un tip special de interviu considerat util in cazul titularilor posturilor
care se vor confrunta cu situatii ce presupun un nivel ridicat al stresului. Intr-un astfel
de interviu persoana care conduce interviul ia o atitudine agresivd sau chiar
insultdtoare cu scopul de a produce anxietate si presiune asupra candidatului pentru a
vedea cum reactioneaza. Acest tip de interviu trebuie folosit numai in situatii cu totul
speciale deoarece poate genera o imagine foarte proastd asupra organizatiei, asupra
celui care conduce interviul determindnd si rezistentd din partea candidatului asupra
postului oferit.

Interviul este considerat, de obiceli, ca fiind cea mai importanta etapa a selectiei.
El este folosit ca predictor si trebuie sa corespunda standardelor functiei. Este un fapt
bine cunoscut cd multe interviuri sunt conduse de persoane nepregatite pentru aceasta
activitate, persoane care nici macar nu realizeaza consecintele deciziilor lor; de aceea,
metoda interviului nu este nici deosebit de sigurd, nici valida in foarte multe cazuri.
Siguranta interviului este reflectatd de gradul de acord intre intervievatori cu privire la
un numar de candidati ce concureaza pentru postul respectiv. Dacd mai mulfi
intervievatori ajung la concluzii diferite in legaturd cu candidatii de pe lista, inseamna
ca siguranta interviului este scazuta — si invers.

Prin validitatea interviului infelegem masura in care interviul reuseste sa
previzioneze compatibilitatea candidatului cu postul pentru care concureaza. Astfel,
daca unii dintre candidatii admisi se dovedesc necorespunzatori dupa un timp de la
angajare, inseamna ca trebuie pusa in discutie validitatea interviului. Cu cat personalul
organizatiei care va efectua interviul se pregdteste mai temeinic, cu atat sansele de
succes sunt mai mari. In acest sens, ei trebuie si aibd in vedere citeva aspecte
importante in ceea ce priveste aceasta activitate:

o Alegerea locului si a timpului de desfasurare a interviului. Amplasarea si
ambianta locului de desfasurare a interviului trebuie sa permita ca ambele
parti s se concentreze asupra continutului interviului; de asemenea trebuie
stabilit timp suficient pentru ca nici unul dintre interlocutori sa nu se
grabeasca;

e Intervievatorii trebuie sa aiba la indeméana si sa fi studiat cu atentie fisa
postului vacant; in acest sens ei vor avea o imagine clara a persoanei pe care
o cautd, in functie de sarcinile si atributiile pe care le va avea de indeplinit
precum si de calitdtile si aptitudinile conform specificatiei postului;

e Intervievatorii trebuie sa aiba la indemana si sa fi studiat toate documentele
din dosarul de candidatura al intervievatilor (C.V.-ul, scrisoarea de
prezentare, cererea de angajare, etc.) pentru a afla informatii despre acestia.

e Tehnicile de chestionare folosite. Acestea pot afecta semnificativ continutul
si calitatea informatiilor obtinute. Trebuie stabilit setul de intrebari care vor
fi puse candidatilor (in cazul interviului structurat sau semistructurat) in
functie de specificul si cerintele postului vacant. Unele intrebari asigurad
raspunsuri mai semnificative decat altele. Tehnicilor bune de chestionare
folosesc Intrebari deschise (pentru a nu se putea raspunde cu ,,da* sau ,,nu*
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si intrebari care nu priveasc chestiuni vagi despre viitor. Prin alegerea
corecta a Intrebdrilor intervievatorul are posibilitatea sd hotarasca aspectele
pe care doreste sa le abordeze, sa obtinad informatii relevante si sa controleze
directia spre care sa se indrepte dicutia.

Controlul interviului. Pentru a putea controla interviul, intervievatorii
trebuie sa cunoasca dinainte informatiile ce trebuie culese, sd le obtina in
mod sistematic si sd se opreasca atunci cand datele necesare au fost obtinute.
Controlul se pastreaza in primul rand prin intermediul intrebarilor si al
interventiilor. Este foarte important ca timpul disponibil sd nu fie risipit
inutil. Intervievatorii (care nu trebuie sa vorbeascd mai mult de 25% din
timp) trebuie sa orienteze convorbirea spre obtinerea informatiilor necesare,
sd stie sa-1 intrerupa pe candidat, sd-1 opreasca sau sa redirectioneze discutia
daca se dovedeste necesar, cu politete dar cat se poate de ferm, fara a lasa
totusi impresia ca incearca sd se impuna.

Oferirea informatiilor necesare candidatilor. Intervievatorii trebuie sa
pregiteasca si sa ofere informatiile pe care le pot cere candidatii despre post,
despre organizatie Tn general, despre echipa din care va face parte. Acestea
vor oferi condidatului o imagine cat mai realistd a functiei, a realitatilor
organizatiei, putandu-se astfel preveni sau reduce insatisfactia sau asteptarile
nerealiste din partea lui cand va fi angajat.

Ascultarea, analiza si interpretarea atenta §i corectda a raspunsurilor.
Intervievatorii trebuie sd acorde interlocutorului intreaga atentie, evitand
intreruperile, ecourile la raspunsurile candidatilor sau remarcile cauzale. De
asemenea, trebuie sa aiba capacitatea de a judeca logic si corect lucrurile pe
care le spune candidatul, de a construi o imagine fidela a personalitatii
acestuia. Chiar daca aceastd analiza, in cea mai mare parte, se deruleaza pe
loc, instantaneu, intervievatorii trebuie sa-si formuleze concluziile in scris,
imediat ce au terminat de discutat cu un candidat.

Crearea §i mentinerea unei relatii de comunicare cu candidatul. Climatul
destins, contactul vizual corect si incurajarea comentariilor si a exprimarilor
cu ajutorul mimicii fetei creeaza candidatului senzatia ca dialogul la care ia
parte este constructiv si agreabil, determinandu-1 sa se exprime.

eJe, N e

Oferirea posibilitatii candidatului de a pune intrebari (in finalul
interviului). De indatd ce intervievatorii considerd cd au adunat toate
informatiile necesare, trebuie sa-i adreseze candidatului cel putin doua
invitatii: de a spune ceea ce considera ca nu a fost suficient clarificat; de a
pune intrebdri care sa-i ofere informatii Tn plus privind caracteristicile
postului, a clauzelor sau a conditiilor muncii, etc.

Constientizarea din partea intervievatorilor a erorilor de perceptie si
Jjudecata pe care le pot face in aceasta etapa a selectiei. Interviurile au fost
adesea criticate ca fiind surse de informatii nedemne de incredere care pot
include erori de perceptie si judecatd din partea intervievatorului. Dintre

acestea, cele mai frecvente sunt:
— -judecati pripite: intervievatorii 1si formeaza adesea o prima impresie
despre candidat pe baza informatiilor obtinute din C.V., scrisoare de
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prezentare, formular pentru angajare sau din primele minute de
interviu pe baza unor aspecte subiective privind imbracamintea,
aspectul fizic sau modul de comportare al candidatului.

— -efectul de halo: in acest caz o trasatura a candidatului (pozitiva sau
negativd) eclipseaza toate celelalte trasdturi ale sale. De exemplu,
dacd el se prezintd la interviu Intr-o tinutd impecabila, intervievatorul
poate aprecia alte trasdturi (cunostinte in domeniu, caracter, etc.) ca
fiind la fel de bune.

— -prejudecdti: cel ce conduce interviul trebuie sd fie capabil sa-si
recunoasca eventualele prejudecati personale. Studiile arata ca cei ce
realizeaza interviul tind sa selecteze persoanele pe care le percep ca
fiindu-le asemanatoare din punct de vedere al sexului, varstei,
personalitdtii, experientei anterioare in munca, etc.

— -efectul de contrast: acesta apare atunci cand intervievatorul
evalueaza un candidat comparandu-l cu altii dinaintea lui, fapt ce
afecteaza judecata intervievatorului despre candidat. De exemplu, un
candidat mediu poate fi judecat drept foarte bun daca cei dinaintea lui
erau mai slabi. In mod similar, aceeasi persoana poate pirea mediocra
daca este urmata de un candidat foarte bun.

Daca intervievatorii respecta principiile enunfate mai sus, vor avea toate sansele
sd ajungd la o concluzie corectd si judicioasd in legaturd cu candidatul. Nu este
indeajuns insa ca intervievatorii sa cunoasca si sa {ind cont de aspectele la care ne-am
referit, ci trebuie sa posede o serie de calitati si aptitudini pentru a obtine rezultate
deosebite si a creste eficienta, siguranta si validitatea interviului. Vom aborda in
continuare cateva aspecte importante referitoare la cealalta parte a ,baricadei” si
anume intervievatul (candidatul).

Cheia succesului la interviu este de a diminua factorul surpriza (prin pregatirea
pentru interviu) si de a intelege ce doreste sa afle cel care conduce interviul. Cand
participati la interviul pentru o slujba nu concurati cu ceilalti candidati. Nu conteaza
daca existda si alfii interesati de acelasi post pentru cd puteti fi singurul care sa
participati la un interviu si sa pierdeti, cum de asemenea, puteti sa fiti unul din cei zece
participanti la interviu si sd castigati. Reprezentantul organizatiei este singura persoana
care conteazd. Pe acesta trebuie sa il priviti ca pe un ,,adversar; nu este neaparat ca
adversarii sa fie ostili. Adversarul este ,,cel aflat de cealaltd parte a baricadei.
Intervievatorii sunt interesati mai mult de ceea ce puteti face pentru ei decat de
abilitatile si potentialul dumneavoastra ca individ, ei incercand sa stabileasca ce
beneficiu puteti aduce organizatiei.

Este foarte important sa descoperifi ce anume din C.V-ul dumneavoastra I-a
atras pe intervievator si sa planuiti modul in care va veti accentua punctele ,,forte®,
veti argumenta calitatile si aptitudinile dumneavoastra cu fapte si situatii din
activitatea anterioard. Intr-un interviu trebuie sa spuneti intotdeauna adevarul, dar,
pentru ca prezentarea a ceea ce aveti de oferit sa fie facutd intr-un mod pozitiv si
atractiv, este bine sd aveti o strategie bine pusd la punct pentru a nu fi luat prin
surprindere. Tn acest sens, amintim cateva aspecte importante:
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1. Culegeti orice informatie despre organizatia respectivd, despre noutdtile din
viitorul dumneavoastra sector de activitate; aceasta o puteti face citind articole din
reviste de specialitate, brosuri, rapoarte, prin discutii cu oamenii care au contact cu
organizatia respectiva, daca este posibil cu fosti si actuali angajati.

In acest mod veti fi mult mai pregatit sa raspundeti la intrebari de genul:

Ce stiti despre domeniul nostru de activitate?, Care este punctul
dumneavoastra de vedere privind modul in care compania noastra ar putea detine o
pozitie mai buna pe piata? Ce ar trebui sa facem in legatura cu problemele X,Y,Z?.De
asemenea, veti putea pune intrebari oportune atunci cand vi se oferd ocazia.

2. Evitati frazele nesigure si ambigue; un limbaj nesigur incurajeaza un raspuns
de acelasi gen, dar dumneavoastrd doriti sd obtineti un rezultat bine definit. Exista
raspunsuri bune §i raspunsuri mai putin bune la diferite intrebari, de aceea trebuie sa
aveti grija de modul in care dati raspunsul. De exemplu la intrebarea Unde doriti sa
ajungeti peste cinci ani?, un raspuns frecvent intalnit dar mai putin bun este: In cinci
ani doresc sa ajung intr-un post de conducere. Raspunsul bun al acestei intrebari ar fi:
Obiectivul meu imediat este sa obtin acest post; in decurs de cinci ani mi-as dori sa
lucrez in aceeagsi institutie, intr-un post superior, cu responsabilitafi corespunzatoare.
La o posibild intrebare: Deci nu avefi nici un fel de experientda in domeniul X ?, in
locul raspunsului Nu, nu am experienta, mai potrivit ar fi sa spuneti: Da, pot aprecia
ingrijorarea dumneavoastra in legatura cu acest lucru, dar sunt convins ca abilitatile
si aptitudinile mele pot compensa lipsa de experientd, ajutindu-ma sa-mi indeplinesc
CuU succes atributiile.

3. Retineti faptul ca interviul nu este un interogatoriu, de aceea trebuie sa
punefi si dumneavoastrd intrebari fara a iesi totusi din rolul intervievatului. Intrebarile
trebuie sa fie putine (doua, trei), scurte si referitoare la postul pe care doriti sa-l
ocupati sau referitor la ceea ce nu ati inteles din discutiile de pe parcursul interviului.

4, [mbrdcdamintea trebuie sd fie discretd, potrivitd pentru a atrage atentia asupra
dumneavoastra si totodatd sa nu ofenseze. Iatd cateva reguli de bazd pentru o
imbracaminte adecvata:

o Imbricati ceea ce vi se potriveste ca stil si culoare, nu neaparat dupa ultima
moda;

e Barbatii trebuie sd poarte costum inchis la culoare (gri petrol, albastru,
cenusiu, etc), cdmasa alba sau discret colorata, cravata asortata;

e Femeile au libertate mai mare in alegerea culorilor, care trebuie totusi sa fie
conservatoare; se recomanda taioarele cu fuste (de lungime medie) si in mod
obligatoriu sd poarte ciorapi, indiferent de temperatura de afara; machiajul sa
fie discret;

e Pantofii trebuie sa fie foarte curati si de calitate;

e Purtati cat mai putine bijuterii.

Din studiile efectuate s-a ajuns la concluzia ca 60% din credibilitatea vorbelor
oamenilor se datoreaza limbajului trupului, lucru deloc de neglijat in cazul interviului;
intervievatorii profesionisti sunt maestri ai raporturilor interumane si vor analiza
fiecare aspect al comportamentului dumneavoastra.

Trebuie sa va asigurati ca prin limbajul trupului transmiteti indicii nonverbale
pozitive. lata cateva exemple:

e Un zambet cald;
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e Inclinarea capului in momentul in care vorbeste intervievatorul;

e Inclinarea trupului inainte cand ascultati sau vorbiti;

e Privirea dumneavoastra si a intervievatorului sa se intalneasca la un nivel
superior;

e Stati cat mai afundat in scaun, rezemat de spatar; daca veti sta pe marginea
acestuia, din cauza nervozitatii, in momentul relaxarii va veti lasa involuntar
spre spatele acestuia, credndu-se o pozitie penibila;

e Tineti picioarele Incrucisate slab sau in pozitia atletica (un picior se afla sub
scaun, doar varful pantofului atingdnd podeaua, iar celalalt picior este bine
sprijinit pe podea, paralel cu pozitia scaunului); este o pozitie foarte
avantajoasa, va face sd parefi sigur pe dumneavoastra si gata de actiune.
Aceasta pozifie nu este foarte potrivitd femeilor, cdrora li se recomanda
pozitia de incrucisare slaba a picioarelor sau tinerea picioarelor apropiate cu
gleznele usor incrucisate; in nici un caz nu stati picior peste picior;

e Sprijiniti mainile pe manerele scaunului (dacd acesta are asa ceva) sau
inlantuiti-le in poald, sub forma de clopot; incercati sa nu gesticulafi in
timpul interviului;

e La plecare zambifi (chiar daca nu aveti o parere prea buna despre modul de
desfagurare al interviului), mulfumiti interlocutorilor dumneavoastra si
salutati.

9.6. Utilizarea testelor in selectia personalului

Folosirea testelor pentru selectie este o modalitate de a obtine informatii
standardizate de la potentialii angajati. Tot ce pot face testele este sa ofere informatii
suplimentare care sa ajute in procesul de selectie. Ele nu pot inlocui interviul sau alte
etape ale selectiei. Utilizarea testelor ca modalitate de selectie este o metoda utila daca
testele sunt sigure si valide.

Siguranta testului presupune ca acesta sa fie consecvent in ceea ce priveste
variabilele testate si sd ofere rezultate consistente atunci cand este utilizat pentru a
evalua acelasi fenomen in doud sau mai multe situatii. Validitatea testului se refera la
capacitatea lui de a evalua elementul pentru care a fost conceput.

Testul nu este o proba administratd oricum, oriunde si de oricine, ci un
instrument Tnalt specializat, care implicdi multe conditii, in special de aplicare si
interpretare. Numai personalul de specialitate are dreptul sa utilizeze testele.
Organizatiile pot sa angajeze psihologi profesionisti, ori sa aleagd cativa angajati care
sa urmeze cursurile speciale de pregatire asigurate de furnizorii de teste standardizate.
Procedurile trebuie respectate cu atentie pentru a se folosi teste adecvate fiecarui post -
acelea care pun in evidenta abilitatile si aptitudinile specifice necesare postului pentru
care se face selectia. In practica se utilizeaza mai multe tipuri de teste:

o Teste de abilitati mentale. Aceste teste examineaza o varietate de trasaturi,

in functie de caz, cum ar fi: inteligenta (prin care se determina C.I. sau
[.Q.), intelegerea rationarilor spatiale, abilitati numerice, rationament logic.

e Teste de aptitudini(modele de lucru). Numite si teste de performanta, aceste

teste masoard capacitatea ,,de a face™ mai mult decat capacitatea ,,de a sti*
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ceva in general, aptitudinile motorii sau verbale. Aptitudinile motorii includ
folosirea diferitelor tipuri de echipamente la locul de munca. Aptitudinile
verbale includ rezolvarea problemelor si abilitatilor lingvistice. Testele pe
modele de lucru trebuie sd examineze aspectele importante ale slujbei.
Testarea capacitatii de pregatire. Pentru meseriile in care pregatirea este
absolut necesard datorita nivelului de aptitudini a solicitantului sau datorita
necesitatii recalificarii, aceste teste sunt folositoare. Primul pas al
procesului este acela in care trainerul (cel care pregateste) demonstreaza
cum se realizeazd o activitate specificd. Dupd aceea, solicitantul slujbei
trebuie sa indeplineascd sarcina cu ajutorul trainerului care ii arata anumite
aspecte. La sfarsit se asteaptd de la candidat sa realizeze sarcina
independent. Trainerul monitorizeaza si inregistreaza atat performantele cat
st erorile pentru a determina abilitatea de pregatire a solicitantului.

Teste de interes general (de inclinatii ocupationale). Acestea sunt folosite
pentru a masura orientarea profesionala a candidatului, fiind destinate sa
scoatd in evidentd preferintele subiectilor pentru anumite categorii de
ocupatii. Aceste teste pot fi utilizate cu succes in activitatea de consiliere
profesionala.

Teste de personalitate. Testele de personalitate sunt folosite pentru a
masura varietatea trairilor (inclusiv agresivitatea), comportamentul,
respectul de sine. Aceste teste sunt greu de validat pentru multe posturi si
de aceea ele trebuie sa fie folosite cu mare precautie.

Teste psihologice controversate (Testul de onestitate, testarea grafologica,
etc.). Unele tipuri de teste folosite in procesul de selectie cum ar fi testele
de onestitate si testarea grafologica, sunt deosebit de controversate,
generand nemultumiri.

Testele de onestitate. In dorinta de a identifica angajatul predispus la furt,
organizatiile pot face un test de onestitate ca instrument de selectie. In
SUA, pand in anul 1988, cea mai folositd metoda consta in utilizarea
detectorului de minciuni. El masoard respiratia unui individ, presiunea
sangelui si transpiratia in timpul in care acesta raspunde la diferite intrebari.
Schimbarile fatd de linia de bazd a oricarui indicator poate Tnsemna ca
persoana minte. Din anul 1988, noua legislatie nu mai permite folosirea
detectorului de minciuni ca mijloc de selectie. Modalitatea cea mai
obisnuitd de a testa onestitatea este un test scris. In general este foarte dificil
pentru hoti sa simuleze onestitatea, de aceea, testele de onestitate pot fi
predictori foarte buni pentru solicitantii cu inclinatii spre furt. Totusi, aceste
teste nu pot garanta cd potentialii angajati se vor comporta conform celor
declarate.

Testarea grafologica. Aceasta presupune analiza scrisului unei persoane
pentru a vedea caracteristicile de personalitate ale acesteia. Obiectiunea
majora este faptul ca rezultatele depind intr-o masura foarte mare de
grafolog. Se apreciazd cd analiza grafologica poate fi folositd ca proba in
Justitie, dar In mai mica masurd ca predictor al personalititii. Ea poate
constitui doar o sursd adifionald de informare asupra candidatului si mai
putin un procedeu de selectie.
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MODULUL
10

EVALUAREA PERFORMANTELOR PROFESIONALE

Evaluarea performantelor profesionale constituie o problemad delicata in
managementul organizatiei. Daca este vorba de formare, salarizare sau promovare,
toate aceste operatii au loc numai in urma unei evaludri. Scopul evaluarii este sa ajute
la luarea deciziilor care afecteaza indivizii, decizii care trebuie sa aiba un fundament
obiectiv i corect. Necesitatea acestei activitati este dictatd de: exprimarea si
dimensionarea obiectivelor, stabilirea abaterilor fata de obiectivele stabilite si
efectuarea corectiilor necesare, determinarea directiilor si  modalitatilor de
perfectionare a personalului, micsorarea riscurilor provocate de mentinerea si
promovarea unor persoane incompetente, o mai bund repartizare a salariatilor pe
posturile de munca, o salarizare echitabila, o crestere a capacitatii concurentiale a
organizatiei. Toate acestea sunt functii explicite ale evaluarii performantelor, dar exista
de asemenea, si motive implicite. Evaluarea este o activitate prin care are loc
motivarea angajatilor, mentine contactele personale, recunoaste munca de calitate si
promoveaza o anumitd imagine asupra evaluatului. Cunoasterea performantelor
realizate inseamna o intelegere reala a modului in care sunt indeplinite sarcinile, a
randamentului dat la locul de munca. Cunoasterea performantelor ofera celui evaluat
incredere in propriile forte, constituind si un factor mobilizator, generator al unei
atitudini pozitive fatd de munca.

o Intelegerea  necesitatii  activitatii = de evaluare a
performantelor;

Descrierea obiectivelor evaluarii;

Identificarea problemelor de evaluare a performantelor;
Particularitatile evaludrii performantelor

Insusirea metodelor si tehnicilor de evaluare;
Operationalizarea managementului prin obiective.

Obiective

10.1. De ce masuram performantele?

Cand vorbim despre performante, de obicei ne gandim la efectul unei actiuni ce
depaseste nivelul comun si tinde spre limite inalte care se pot constitui chiar in
recorduri. Obtinerea de performante constituie mobilul existentei organizatiilor si
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motivul Intregii activitifi a resurselor umane deoarece indica nivelul la care se ridica
realizarile individuale sau colective intr-un domeniu specific.

Performanta este, in acelasi timp, un rezultat al functionarii organizatiei.
Evaluarea acesteia constituie o parte importantd a functiei manageriale de control,
oferind posibilitatea compararii rezultatelor obtinute cu standardele impuse. Esential
este ca evaluarea sa surprinda atdt aspectele cantitative (masura in care s-au realizat
sarcinile), cat si cele calitative (ce pun in evidentd dificultatea sarcinilor rezolvate,
modalitatea de rezolvare, etc.)

In spatiul organizational, resursele umane sunt confruntate cu cei doi poli ai
performantei: succesul si esecul profesional. Esecul profesional apare atunci cand
rezultatele muncii obtinute de o persoand sunt insuficiente in raport cu normele
organizatiei. Aparifia acestuia poate fi pusd pe seama unor combinatii diverse care pot
apdrea intre variabilele individuale, ce -caracterizeaza persoana si variabilele
situationale referitoare la mediul de munca (H. D. Pitariu, 1994). Sintetic, aceste
variabile sunt prezentate in tabelul 10.1.

Evaluarea performantelor poate fi inteleasa ca o activitate complexa ce cuprinde
un ansamblu de procese prin intermediul carora se emit judecati de valoare asupra
componentelor unui sistem supus evaluarii. Astfel, pot fi evaluate performantele
generale ale organizatiei, performantele unei subdiviziuni organizatorice sau
performantele resurselor umane.

Tabel 10.1.
VARIABILE INDIVIDUALE VARIABILE SITUATIONALE
Aptitudini Metodele de munca
Sisteme de valori Echipamentul de munca
Calitati fizice Amenajarea locului de munca
Interese si motivatii Mediul fizic al muncii
Varsta si sexul Politica intreprinderii
Pregatirea profesionala Sistemul de pregatire profesionala
Experienta Sistemul de salarizare
Orizontul cultural Mediul social al muncii

Practic, evaluarea devine un instrument de control prin care sunt directionate
resursele umane si organizatiile in vederea indeplinirii obiectivelor strategice. In
general, conceptul de evaluare presupune si alte elemente suplimentare (R. Mathis, Y.
Jakson, 1991):

e este o operatiune periodica scrisd; evaluarea se repeta la anumite intervale de
timp. Fiind sub forma scrisa, ea constituie o forma de angajament atat pentru
evaluator cat si pentru cel evaluat;

e cste un bilant al muncii depuse, evaluarea realizandu-se prin raportare la
obiectivele stabilite de seful ierarhic;

e permite o evaluare a sanselor viitoare;

e presupune discutii cu personalul; evaluarea ofera prilejul unui schimb de
opinii intre evaluator si evaluat, ambii avand posibilitatea de a se exprima
liber asupra principalelor repere cuprinse in formularul de evaluare.
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Managementul procedeaza periodic la evaluarea tuturor variabilelor mentionate
deoarece aceasta activitate ofera informatii pentru (D. Catana, 1998):

elaborarea deciziilor de promovare, transfer sau eliberare din muncd a
personalului;

cunoasterea de catre membrii organizatiei a modului in care li se percep
fortele si slabiciunile de catre conducerea organizatiei;

stabilirea contributiei individuale s1 a grupului la realizarea scopurilor
organizatiei;

elaborarea deciziilor de recompensare a activitatii depuse;

stabilirea criteriilor de evaluare a deciziilor de selectie si de plasare a
personalului,

depistarea nevoilor de instruire si perfectionare la nivelul indivizilor si a
grupurilor din cadrul organizatiei;

elaborarea criteriilor de apreciere a eficientei si succesului deciziilor de
perfectionare profesionala si dezvoltare a personalului;

elaborarea planificarii resurselor umane.

In general, evaluarea performantelor respecta principiul ierarhiei, in sensul ca
performanta individului va fi masurata de catre superiorul sau direct, performantele
unei subdiviziuni de cétre nivelul ierarhic urmator, iar performanta organizatiei de
catre managementul de varf.

Responsabilii in domeniul evaluarii pot sa fie si diferiti. Managerul poate
evalua subalternii, subordonatul poate evalua managerul, evaluarea se poate realiza de
catre colegi, de catre un evaluator extern si, nu in ultimul rand, poate fi practicata
autoevaluarea.

Indiferent de nivelul ierarhic care efectucaza evaluarca, mentionam cateva
cerinte esentiale care trebuie respectate in vederea asigurarii unei evaludri riguroase:

personalul care face evaluarea trebuie sa fie temeinic instruit, sa posede
capacitatea de a interpreta cu atentie si finete performantele salariatilor si de
a propune masurile constructive care se impun;

criteriile de evaluare trebuie diferentiate in functie de natura postului detinut,
de potentialul organizatiei si de obiectivele sale;

pentru personalul care ocupa posturi identice sau efectueaza activitati
similare se vor utiliza aceleasi criterii si modalitati de evaluare,

evaluarea se va efectua pe o perioada suficient de lunga pentru a fi
edificatoare;

vor f1 utilizate numai informatii certe, verificabile, pentru a elimina orice
suspiciuni care pot aparea in cazul evaluarii pe baza unor informatii
indoielnice, nesigure;

Tntotdeauna evaluarea se va incheia cu prezentarea rezultatelor persoanei in
cauza, comunicarea fiind insotita si de recomandarile necesare pentru
imbunatatirea performantelor.
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Ultimul dintre aspectele mentionate asigura feed-backul performantei, un
proces informational prin care individul este ajutat sd cunoasca ceea ce ar trebui sa
faca pentru a realiza performante mai bune in viitor.

Feed-backul performantei cunoaste doud stadii: cel al interviului din timpul
evaludrii, in care evaluatorul il face constient pe cel evaluat de ceea ce a gresit sau a
realizat incorect In activitatea desfdsuratd, si cel al specificarii solutiilor prin care
individul sd-si amelioreze performantele.

Daca in primul stadiu, individul ar trebui sa inteleagd cum s-a ajuns la un
anumit rezultat al evaluarii si dupa ce criterii, in al doilea stadiu trebuie explicitate
metodele, tehnicile si, eventual, programul de formare necesar pentru imbunatafirea
performantelor. Discutarea problemelor cu persoana evaluatd poate parea dificila din
punct de vedere comunicational, insd daca nu sunt reliefate punctele slabe, angajatul
nu va fi niciodatd constient ca are slabiciuni si nu-si va schimba comportamentul.

De altfel, in ultimii ani se vorbeste de un adevarat curent de gandire in legitura
cu rezultatele muncii - managementul performantei. Potrivit initiatorilor acestui
curent, In aprecierea performantelor este necesara nu numai masurarea rezultatelor, ci
si analiza comportamentului care a condus la aceste rezultate.

Un asemenea punct de vedere depaseste optica reductionista aplicatd pana mai
leri, a aprecierii pe termen scurt a rezultatelor. Managementul performantelor
realizeazd un diagnostic al punctelor forte si slabe, respectiv gasirea solutiilor de
imbunatafire a rezultatelor in viitor. Evaluarea performantelor devine astfel, o
activitate permanenta ce ofera angajatilor posibilitatea de a-si marturisi aspiratiile si
greutatile ivite la locul de munca, detensionand relatiile conflictuale care pot aparea
odata cu desfasurarea acestei activitati.

10.2. Probleme ale evaluarii performantelor

Evaluatorul, tehnicile de evaluare si persoana evaluata, principalele elemente
ale sistemului de evaluare, ridicd importante probleme in activitatea de apreciere.

Evaluatorul ocupa un loc central deoarece anumite particularitati ale acestuia se
pot constitui in surse care afecteaza procesul de evaluare. Sexul, varsta, nivelul
educational au constituit obiectul a numeroase studii care au pus in evidenta influenta
potentiald pe care o au asupra aprecierii performantelor. Asa cum aratd Horia D.
Pitariu, un individ care poseda capacitatea de a percepe comportamentul ntr-o maniera
multidimensionald este capabil de o activitate mai diferentiatd de emitere a unor
judecati de valoare.

De asemenea, evaluatorii cu o experienta profesionald mai ridicatd sunt mai
fideli decat in cazul lipsei de experientd, lucru dictat de o logica simpla: o experienta
mai mare Tnseamna o cunoastere mai apropiata a cerintelor profesionale ale unui loc de
munci, dar si a celui care il ocupa. Intotdeauna se pretinde ca evaluatorul si cunoasca
foarte bine persoana evaluatd si exigentele muncii pe care aceasta o desfasoara.

Evaluatul desfasoara in fata evaluatorului un evantai de date demografice,
psihologice si profesionale. Si in acest caz, varsta, sexul, nivelul educational vor fi
luate in considerare, desi factorii profesionali se vor afla in centrul atentiei, fiind
variabilele asupra cirora se executi evaluarea. In general, s-a constatat ci sunt mult
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mai corect apreciate comportamentele de munca favorabile (bunii profesionisti) decat
cele nefavorabile (persoanele cu performante indoielnice).

Observatiile efectuate de specialisti aratd ca angajatii performanti sunt notati cu
note mai mari in grupe de muncd cu o proportie mare de muncitori neperformanti.
Invers se petrec lucrurile cu angajatii neperformanti aflati in grupe de muncd cu o
proportie mare de muncitori performanti, cei neperformanti fiind notati mult mai slab.
Am mentionat aceste observatii asupra partilor implicate, pentru a sublinia faptul ca
activitatea de evaluare trebuie sd se desfdsoare cu mare prudentd si cu mult simt de
raspundere.

O altd chestiune ce ridicd probleme in evaluare se referd la frecventa
aprecierilor. Multe sisteme de evaluare sunt construite Tn jurul unei evaluari anuale.
Exceptie fac acele persoane proaspat numite sau promovate pe un post, cazuri in care
evaluarea va avea loc la intervale mai scurte, in timpul unei perioade de proba, pentru
a impiedica inmultireca problemelor. Desi este preferabila lipsei unui sistem de
evaluare, aprecierea anualda oferd doud mari dezavantaje: angajatii isi intensifica
efortul de a obtine performante inainte de momentul efectuarii evaluarilor, iar
evaluarea se poate transforma intr-un ritual, al carui obiectiv se va pierde in timp.

Valabilitatea unui sistem de evaluare este stirbitd mai ales atunci cand se
constata erori cum ar fi: stereotipia, efectul difuziei, prima impresie, strictetea sau
indulgenta evaluatorului, prejudecati sau preferinte personale. Oricum, in practica
problemele care apar pe parcursul evaludrii sunt diverse deoarece:

e vor exista intotdeauna elemente subiective, oricat am incerca sa le reducem;

e cvaluarea necesitd mult timp atunci cand este Infaptuitd intr-o maniera

adecvata;

e evenimentele recente sunt mai usor de amintit decét cele din trecutul
indepartat, ceea ce poate eclipsa performanta anterioara,
in ierarhizari, exista tendinta de a se efectua notari centrale si nu la extreme;
managerii s-ar putea concentra disproportionat pe punctele slabe;
exprimarile folosite in comunicarea rezultatelor pot lasa loc de interpretari;
rezultatele evaluarilor pot fi distorsionate din considerente diverse — pentru a
mengine echipa, pentru a justifica unele decizii salariale, pentru a pastra
personalul cheie, pentru a scapa de cel nedorit, etc.

O practica des intalnita in ultimii ani in organizatiile romanesti a fost evaluarea
performantelor in scopul disponibilizarii de personal, practicd ce a transformat
activitatea de apreciere intr-un instrument de amenintare a sigurantei angajatului. Un
asemenea sistem de evaluare are toate sansele sa dea gres deoarece constituie o
evaluare momentana, irelevanta de cele mai multe ori, folosita in detrimentul
dezvoltarii resurselor umane. Asadar, existda multe lucruri de indreptat pentru ca
evaluarea sa nu se transforme intr-o activitate arbitrard, desfasurata in functie de
interese obscure.

10.3. Tehnici de evaluare a performantelor
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Odata ce am stabilit ca evaluarea performantelor este deosebit de necesara,
urmatorul pas 1l constituie modul concret in care se va realiza aprecierea. Putem copia
practicile intalnite in alte organizatii sau putem concepe acele tehnici de evaluare care
sunt cele mai potrivite in functie de urmatoarele conditii: caracteristicile specifice
organizatiei si domeniului ei de activitate, caracteristicile persoanei evaluate,
dimensiunile relevante ale performantei si scopurile specifice urmarite la nivel
individual, departamental si organizational.

Tehnicile de evaluare practicate cu succes sunt: fisa de apreciere, scala grafica
de evaluare, sistemul de comparare, tehnica incidentelor critice, scala
comportamentului agteptat, scala comportamentului observat si centrul de evaluare.

Fisa de apreciere realizeaza o evaluare a performantelor in functie de
responsabilitatile pe care le detin persoanele in organizatii si nu In comparatie cu
cerintele de post. Fisele se intocmesc de catre sefii ierarhici, 1ar continutul acestora
trebuie cunoscut de tofi angajatii. Ca exemplu de fisa de apreciere, prezentim
indicatorii de performantd pentru evaluarea personalului didactic din invatamantul
superior, asa cum au fost elaborate prin Normele Metodologice publicate in Monitorul
Oficial nr. 141/2000. Ponderea fiecarui criteriu este stabilita de conducerea de varf a
institutiei (Senatul), iar suma ponderilor criteriilor de evaluare va fi de 100%. Normele
metodologice arata ca senatele universitatilor pot introduce si alte criterii de evaluare
care sustin politica de dezvoltare institufionala si intaresc competitivitatea institutiei.

Nr. | Criteriul de Indicatorii de performanta Nr. de
crt. evaluare puncte
(%) (0-5)
1. Elaborarea de | 1. Introducerea unor cursuri noi, pe directii neelaborate
materiale anterior
didactice 2. Cursuri universitare proprii, cu Tnalt grad de originalitate

3. Suporturi de studiu pentru seminarii (antologii,
companioane, culegeri tematice), laboratoare, proiecte

4, Manuale si alte materiale pentru invataméantul preuniversitar

2. Cercetare 1. Carti, monografii, tratate publicate 1n edituri recunoscute

stiintifica 2. Studii publicate in reviste de specialitate, cu referenti si
colective editoriale

3. Conferinte/lucrari de sinteza prezentate la manifestari

stiintifice recunoscute

Lucréri publicate in volumele unor conferinte nationale

si/sau internationale cu referenti si comitet de program

Brevete omologate, produse aplicate

Premii stiintifice, acordate pe lucrari

Granturi castigate prin competitie

Contracte de cercetare stiintifica

Rapoarte de cercetare stiintifica

Profesor invitat pentru prelegeri la universitati de prestigiu

Membru in academii de stiinta si arta

Membru in societati stiintifice si profesionale

Membru Tn comisii de doctorat

Membru in colective de redactie ale unor reviste

recunoscute

Membru in comitete internationale de program

132

s

3. Recunoastere
nationala si
internationala

grwhER|© N O

o




7. Membru in echipe de expertizare/evaluare a cercetarii
stiintifice

8. Membru n echipe de expertizare/evaluare a procesului
educational

9. Membru in consilii nationale de specialitate

10. Organizator de manifestari stiintifice internationale si/sau

nationale
11. Referent stiintific/expert national si international
4, Activitate cu | 1. Evaluarea cadrelor didactice de citre studenti (comunicare,
studentii aprecierea  cursului/seminarului/proiectului, aprecierea

metodei de lucru, claritatea expunerii, etc.)
. Conducerea unor cercuri stiintifice studentesti
3. Numarul de studenti inscrisi la cursurile gi seminariile

aferente postului de baza

5. Activitate in | 1. Numarul de lucrari de absolvire, licentd (diploma), disertatie,
comunitatea doctorat conduse

academica | 2. Participarea la sesiuni stiintifice, simpozioane, mese rotunde,
organizate de institutia de Invatamant superior

N

Pentru unitdtile economice este recomandat formularul de evaluare a
performantelor care este redat in continuare.

Unitatea
Departamentul de Resurse Umane

FORMULAR DE EVALUARE A PERFORMANTELOR

Numele Departament Data
Numele si prenumele sefului ierarhic

I. Experienta trecuta:

Denumirea postului Modul de ocupare a Manager Perioada
postului

1.

2.

3.

I1. Performanta prezenta:

Scurta descriere a pozitiei prezente:

Nivelul performantei realizate:

Nivelul performantei
(5- foarte bine, 4 — bine, 3 —
mediu, 2 —slab, 1 — foarte
slab)

Denumirea criteriilor

|. Rezultate
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Operatiuni: nivelul de performanta a rezultatelor in aria
proprie de responsabilitate
Costuri: eficienta in controlul costurilor
Siguranta: eficacitate §i siguranta in indeplinirea
responsabilitatilor

Total

I1. Cunostinte
De baza: cunostinte necesare pentru indeplinirea
responsabilitatilor primare
Tnrudite: cunostinte in alte domenii, care sunt utile pentru
obtinerea performantei
Spiritul practic: capacitatea de aplicare a cunostintelor si
de exercitare a responsabilitatilor

Total

II1. Solutionarea problemelor
Recunoastere: abilitatea de a ,,vedea” problemele si
conditiile favorabile de solutionare
Analiza: abilitatea de a evalua influenta factorilor
Judecata: calitatea recomandarilor si a solutiilor
Creativitate: originalitatea gandirii in indeplinirea
responsabilitatilor proprii

Total

IV. Relatiile cu oamenii
Cu subordonatii. eficacitate in selectarea, antrenarea si
motivarea subordonatilor
Cu alte persoane din organizatie: colaborarea
Cu persoane din exterior: eficacitate Tn reprezentarea
organizatiei in relatiile cu altii

Total

V. Modul de administrare
Planificare: capacitatea de anticipare a nevoilor, de
stabilire a obiectivelor si elaborare a programelor
Comunicare: capacitatea de transmitere a informatiilor
(oral si in scris)
Executie: eficacitate in indeplinirea obiectivelor,
masurarea rezultatelor si luarea masurilor active
Organizare: eficacitate in distribuirea muncii si in
delegarea responsabilitatilor

Total

RATA PERFORMANTEI TOTALE

Actiuni necesare pentru imbunatatirea performantelor actuale:

Actiunile ce vor fi intreprinse de

Denumirea actiunilor -
! Manager Titular

I11. Responsabilitatile viitoare:

Urmatorul post posibil

Modul de ocupare a postului
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Data probabila la care ar putea ocupa acest post

Experienta, calificarea si conditiile necesare ocuparii urmatorului post:

Experienta, calificarea si conditiile Gradul de indeplinire

necesare ocuparii urmatorului post Da (2) Partial (1) Nu (0)
L 2 1 0
2 2 1 0
PP 2 1 0
Ao 2 1 0
S 2 1 0

Actiuni ce vor fi intreprinse pentru pregatirea persoanei in vederea promovarii pe postul urmator:

Denumirea actiunilor Actiunile ce vor fi intreprinse de
Manager Titular

Acest plan a fost discutat cu cel in cauza? (incercuiti) DA NU
Daca DA, de catre cine? Cand?

Angajatul este/va fi pregatit pentru promovare (incercuiti):
1. Acum 2. Peste 3-6 luni 3. Peste 6-12 luni 4. Peste 1-2 ani

Scala grafica este probabil cea mai popularda modalitate de apreciere a
performantelor resurselor umane. In esentd, sarcina celui care face evaluarea este sa
estimeze gradul in care un individ poseda sau nu o calitate. Aspectele vizate pot fi:
cantitatea muncii, calitatea muncii, organizarea muncii, disciplina, etc.

Tehnica ofera posibilitatea de a identifica aspectele pozitive si cele negative in
performantele obtinute de cétre angajati. Scala, in varianta simpla, utilizeaza o matrice
care contine pe verticala criteriile de evaluare, iar pe orizontald nivelurile de apreciere
a performantei. Evaluatorul va marca pe segmentul de dreaptd ce cuprinde
cuantificarile, pozitia unde considera ca se incadreaza cel mai bine angajatul.

Necorespunzitoare Excelent
Cunostinte profesionale 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Volumul de munca depus 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Calitatea muncii 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
etc. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Slab Sub Mediu Peste Excelent
medie medie
| Cunostinte profesionale |1 |2 [3 [4[5 6|7 [8 |9 [10[11]12]13]14]15
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Scala graficd de evaluare cu pasi multipli oferd spre deosebire de varianta
simpla, o detaliere mai mare a nivelurilor de performanta. Acest tip de scald este larg
aplicat in intocmirea figselor anuale de apreciere. Evaluatorul compara itemii utilizati
de scala sub forma unor comportamente descriptive, cu manifestdrile observate la
persoana evaluata.

Dimensiuni Niveluri de performanta
evaluate
Calitatea muncii Totdeauna Uneori Totdeauna De obicei Totdeauna
superioara superioara satisfacatoare | acceptabila | nesatisfacator
[ ] [ ] [ ] [ ]
Cantitatea Depaseste Frecvent Realizari Frecvent Totdeauna
muncii totdeauna depaseste normale sub norma sub norma
norma norma

In tabelul 10.2 prezentim o scald grafici de evaluare in variantd detaliati,
adaptata dupa un model propus de J. M. Ivancevich si W. F. Glueck:

Tabel 10.2.
Numele Departament Data

Exceptional Bun Satisfacator Corect Nesatisfacitor

Cantitatea muncii
Volum acceptabil de
munca in conditii normale

Comentarii:

Calitatea muncii
Perfectiunea, dexteritatea
si precizia Tn munca

Comentarii:

Cunoasterea muncii
Intelegerea clara a faptelor

sau a factorilor specifici muncii

Comentarii:

Calitati personale

Personalitate, infatisare,
sociabilitate, leadership, integritate

Comentarii:
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Cooperare
asociatii, supervizorii si subordonatii
pentru realizarea obiectivelor

Comentarii:

Tncrederea

Constiincios, cinstit, disciplinat,
persoana de nadejde,

de ajutor la nevoie

Comentarii:

Initiativa

Seriozitate, aflat in cautare de
responsabilitati, fard teama

Comentarii:

Sistemul de comparare este deosebit de util deoarece are meritul de a elimina
tendintele de evaluare a intregului personal in categoria buni sau satisficitoare. In
timp ce scala de evaluare priveste fiecare persoana in parte, sistemul de comparare
opereaza cu grupuri de munca. Rezultatele constd in ierarhizarea membrilor grupului
de la cel mai eficient la cel mai slab, fiecare primind un rang: 1 — cel mai bun,
urmatorul rangul 2 si asa mai departe, evaluatorul fiind obligat sd incadreze fiecare
membru al grupului intr-o anumita categoric. Compararea se poate realiza fie pe
intregul grup, fie pe perechi (prin compararea persoanelor doud cate doud). Ultima
varianta ofera un numar de combinatii de

n (n-1)/2, unde n este numarul membrilor grupului.

In aceastd categorie a tehnicilor de comparare poate fi inclusi si distributia
fortata, procedura care In urma comparatiilor va incadra persoanele evaluate in
anumite calificative, la intervale egale, conform curbei lui Gauss. De exemplu, daca
numarul subiectilor este 60, curba poate fi Impartitd in clase proportionale de 10%
foarte bun, 20% bun, 40% mediu, 20% slab, 10% foarte slab, conform tabelului 10.3.

Tabel 10.3.
Numarul Calificative de performanta
de subiecti | Foarte slab Slab Mediu Bun Foarte bun
60 6 12 24 12 6

Distributia fortata necesita o cunoastere foarte buna a intregului grup de munca
ce urmeaza a fi evaluat, impune o clarificare detaliata a fiecarui calificativ utilizat, iar
in operatia de apreciere se va pleca de la extreme (foarte bun si foarte slab) spre mijloc
(calificativul mediu).

Tehnica incidentelor critice se aplica pentru a diferentia comportamentele
eficiente si ineficiente in munca. Evaluatorii inregistreaza periodic incidentele de
comportament care influenteazd performantele angajatului. Punerea in practica a
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acestei tehnici inseamna parcurgerea a trei etape: colectarea incidentelor critice,
scalarea si clasificarea acestora si construirea listei de comportamente.

Un exemplu de incident critic bun pentru un vanzator intr-un magazin de
produse alimentare poate fi urmatorul:

25 mai — Mircea Popescu este politicos in relatiile cu clientii, prompt in servire,
interesat de rezolvarea problemelor, raspunde imediat la solicitarile consumatorilor §i
are rabdare in fata plangerilor facute de acestia.

Pe de altd parte un incident critic negativ poate arata astfel:

12 august — Mircea Popescu este agresiv, a refuzat pe un ton iritat sa dea
informatii unui client, a acordat cu mare intarziere documentele necesare pentru
furnizarea unui volum important de marfa, atitudine care a adus prejudicii imaginii
firmei.

Evaluarea finala a performantelor prin incidentele critice se realizeaza in urma
unui interviu care se desfdsoard pe baza discutdrii incidentelor consemnate de
evaluator. Dezavantajul metodei este cd necesitd un timp indelungat pentru a
consemna incidentele critice care vor permite evaluarea, nu face posibile comparatii
intre persoane, iar aprecierea unui comportament drept semnificativ este diferita de la
evaluator la evaluator. Cu toate acestea, in organizatiile din occident, metoda este des
utilizata in aprecierea conducatorilor de departamente avand ca scop studierea
potentialului individului si planificarea carierei sale.

Scala comportamentului asteptat este mai putin intalnitd in practica deoarece
elaborarea sa este destul de dificila; in final insa, ofera mari satisfactii. Evaluatorul
dispune de o listd a comportamentelor din care trebuie sa le selecteze pe acelea care
considerd ca sunt potrivite persoanei evaluate. Evaluarea se rezuma la o simpla
consemnare a unui comportament §i nu oferd posibilitatea unor judecafi asupra
performantelor sau caracteristicilor angajatului. Oferim ca exemplu, maniera in care un
inginer raspunde la solicitarile profesionale la locul de munca (H. D. Pitariu, 1994):

Calificativ Numele inginerului
9 - Este receptiv fata de orice solicitare noud, vazand in ea un mijloc de

imbogdtire a experientei profesionale

8

7 - La solicitarile pe linie profesionald te poti astepta sa dea dovada de
solicitudine si responsabilitate

6

5 - Te poti astepta la participarea vis-a-vis de solicitarile profesionale
numai din obligatie §i atunci face numai strictul necesar

4

3 - Este mereu nemultumit ca tocmai lui i se cere sa participe la diverse
actiuni profesionale

2
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1 - Te poti astepta sa vrea sa-si ia concediu medical cand este
—_— programat la actiuni profesionale curente

Scala comportamentului observat este asemanatoare incidentelor critice si
identifica o serie de comportamente legate de munca. Pentru a obtine calificativul
final, evaluatorul va incercui cifra care 1 se pare cea mai potrivitd, iar apoi va insuma
notele acordate. Tn tabelul 10.4 sunt surprinse cateva comportamente legate de
abilitatile de comunicare pentru conducatorul unui departament economic.

Tabel 10.4.
Intrerupe interlocutorul deseori in timpul conversatiei
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Creeaza sentimentul unei discutii inutile si total dezinteresante
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Se agitd In permanentd, creioanele, hartia sunt mai importante decat dialogul
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Distrage mereu atentia cu intrebari si comentarii
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Incearcd si combata intotdeauna
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Impune ca toti sa fie de acord cu el
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Scorul maxim ce poate fi obtinut este de 30 (6 X 5), iar cel minim este de 6 (6 X
1). Distribuirea persoanelor evaluate in functie de scorurile obtinute se poate face dupa
cum urmeaza: 6-10 abilitdti sub cele adecvate; 11-15 abilitati adecvate; 16-20 pe
deplin adecvat; 21-25 excelent, iar 26-30 abilitati superioare de comunicare.

Centrul de evaluare utilizeaza un complex de tehnici de apreciere pe o perioada
mai Indelungata (3-5 zile). Membrii grupului de evaluare consemneaza pe baza unui
ghid special elaborat, observatiile asupra comportamentului persoanelor evaluate.
Centrul de evaluare este utilizat aproape Tn exclusivitate pentru aprecierea
managerilor. Acestia sunt pusi sa rezolve anumite probleme prin intermediul jocurilor
manageriale, testelor psihologice, discutiilor de grup si dezbaterilor de cazuri.
Evaluatorii vor intocmi Tn final, rapoarte cu privire la o serie de dimensiuni ale
comportamentului managerial: leadershipul, organizarea si planificarea, modul de
luare a deciziilor, comunicarea, aptitudinile de analiza si sinteza, utilizarea delegarii de
autoritate, coordonarea si controlul actiunilor, etc.

La fel ca orice altd tehnica de evaluare si aceasta prezintd unele limite date de
mediul stresant care se creeaza prin observarea pas cu pas a actiunilor desfasurate de
manageri. In tabelul 10.5 prezentim un posibil program al unui centru de evaluare.
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Tabel 10.5.

Miercuri Joi Vineri
Ora9-11 Teste psihologice Studii de caz Exercitii de elaborare a
deciziei
Ora12-14 Jocuri Interpretare de EXxercitii de rezolvare a unor
manageriale roluri probleme de grup
Ora 15-17 | Interviu cu evaluatorii | Interviu cu evaluatorii Rezumat al evaluatorilor

10.4. Alte modalitati de evaluare a performantelor

Procedeele de evaluare utilizate In practica manageriald sunt extrem de
diversificate, de multe ori nefiind luata in considerare relatia ierarhicd stabilitd in
organizatie. Totusi, evaluarea performantelor poate fi realizatd atat de subordonati, cat
si de persoanele aflate pe posturi echivalente sau la acelasi nivel ierarhic. Tnainte de
toate, autoevaluarea angajatilor poate constitui un instrument de autodepasire, de
identificare prin efort propriu a solutiilor de Tmbunatatire a performantelor.

Autoevaluarea realizeaza o evaluare a performantelor pe ideea ca individul este
cel mai bun judecator al propriilor sale performante. Metoda constituie o importanta
sursa suplimentara de informatii. Ea permite autoeducarea personalului, stimularea
eforturilor de autodepasire si cautarea acelor cdi care pot Tmbunatati potentialul de
ocupare a unui post ierarhic superior in structura organizatiei. Angajatii pot aprecia
intr-o maniera fidela implicarea lor in organizatie si, uneori, sunt mai dispusi sa se
critice singuri decat sa fie criticafi de altii. Totusi, masura in care ei sunt capabili sa-si
asimileze criticile trebuie apreciatd cu mare discernamant mai ales cand se constata ca
angajatii sunt criticii lor cei mai severi (W. D. Rees, 1991).

Practic, personalul 1si descopera punctele forte si cele slabe. Punctele forte sunt
capabilitati pe care le detin la un nivel superior In comparatie cu alte persoane, avand
un avantaj In fata acestora. Punctele slabe sunt considerate elemente pe care angajatii
le detin la un nivel de performante inferior persoanelor similare. Pentru autoevaluarea
performantelor, J. D. Drake (1982) propune urmatorul chestionar:

Unitatea

Numele si prenumele

CHESTIONAR DE AUTOEVALUARE

1. Ce credeti care dintre traséturile caracteristice v-au ajutat sd progresati
pana aici?

Care sunt slabiciunile si punctele dvs. forte?

Care credeti ca sunt cateva dintre calitatile dvs.?

Care trasaturi ati dori sa le imbunatatiti?

Care credeti ca sunt cativa dintre factorii motivatori pentru dvs.?

agkrw®
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6. Care sunt felurile de actiuni pe care le faceti cu cea mai mare incredere
in performanta dvs.?

7. Car cele pe care le faceti cu mai putind incredere?

8. Care sunt cateva din lucrurile pe care le faceti sau v-ati gandit sa le
faceti, care sa conduca la autodezvoltarea dvs.?

9. In ce fel credeti ca ati progresat cel mai mult in ultimii 2-3 ani?

10. Descrieti un obstacol dificil pe care ati fost nevoit sa il depasiti. Cum ati
procedat? in ce fel aceastd experienta v-a influentat personalitatea?

11. Cum v-ati autodescrie ca persoana?

12. Daca v-ati trai viata din nou, ce ati face altfel?

13. Care credeti ca sunt caracteristicile cele mai importante si abilitatile pe
care trebuie sa le aiba o persoand pentru a avea succes ca manager?
Cum v-ati aprecia dvs. la aceste capitole?

14. Va considerati un om cu initiativa? Daci da, explicati de ce?

15. Ce lucruri care vi s-au cerut sa le faceti vi s-au parut cel mai dificil de

facut?
16. Care credeti ca este cea mai importanta realizare a dvs. pana in prezent?
De ce?

17. Ce lucruri v-au dat satisfactia cea mai mare?
18. Ce lucruri v-au frustrat Tn cea mai mare masura? Cum le faceti fatd de
obicei?

Evaluarea de cdtre cei egali propune evaluarea performantelor de cétre proprii
colegi aflati pe posturi egale din punct de vedere ierarhic. Deoarece relatiile viitoare de
muncd se pot deteriora substantial, aceastd metodd este aplicatd doar pentru
completarea informatiilor culese prin intermediul celorlalte modalitati prezentate.
Avantajele metodei consta in posibilitatea gasirii unor explicatii pentru aprecierile
diferite care pot aparea pe parcursul evaludrii. Asa cum aratd Petre Burloiu (1997),
evaludrile facute de catre cei egali sunt mai stabile in timp, pot sa atingd mai multe
dimensiuni ale performantei, sunt mai propice pentru a distinge efortul de performanta
si se axeaza mai mult pe abilitati legate de sarcind. Astfel de evaluari pot fi deosebit de
utile atunci cand diverse obstacole impiedica evaluatorul sa identifice o performanta
sau non-performanta a angajatilor, ceea ce pentru un egal nu prezinta nici o problema.
La fel ca si autoevaluarea, aprecierea facutd de egali poate fi o sursd pentru
dezvoltarea competentelor personalului.

Evaluarea efectuatid de catre subordonati ofera informatii valoroase privind
personalitatea, creativitatea, rationalitatea, increderea in sine a managerilor sau modul
in care acestia isi indeplinesc principalele atributii privind planificarea, organizarea,
conducerea, coordonarea si controlul activitatilor organizatiei. Practicarea acestei
metode incurajeazd o mai mare atentie a managerilor vis-a-vis de relatiile cu
subalternii. Acestia insda pot utiliza unele erori intentionate de apreciere, in sensul
supraevaludrii sau subevaluarii managerilor.

Motivele de supraapreciere a sefului ierarhic pot fi obtinerea unei cresteri a
salariului, prevenirea unor repercusiuni nedorite, evitarea unor discutii neplacute, in
timp ce notarea micsoratd in evaluare poate fi cauzata de dorinta de a soca managerul,
de a-i da o lectie acestuia, de a-1 indeparta de la conducere. Aceastd modalitate de
evaluare va fi utilizata doar in conditiile existentei unei comunicari deschise si oneste
intre manageri si subordonati, atunci cand increderea este o trasaturd caracteristica
relatiilor dintre cele doua parti. Ca modalitate practica de evaluare, prezentam cateva
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criterii ce pot fi utilizate cu usurinta in orice tip de organizatie (R. Mathis si colab.,
1997):

Denumirea organizatiei
Numele si prenumele sefului ierarhic
Data

FORMULAR DE APRECIERE A SEFULUI IERARHIC

Tmi da informatiile, cunostintele si echipamentul de care am nevoie pentru a-mi face
meseria
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Creeaza un climat favorabil comunicarii
Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Este foarte clar n tot ceea ce imi cere sa fac
Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Recunoaste in mod public meritele salariatilor
Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Imi asculta opiniile inainte de a lua o decizie ce afecteaza sfera mea de activitate
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Atunci cand i-o cer, ma ajuta sa rezolv problemele din sfera mea de activitate
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Ne incurajeaza sa lucram ca o echipa
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Ma informeaza permanent despre stadiul evolutiei domeniului meu de activitate
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Ne aratd si ne face sa intelegem obiectivele si orientarea strategicd a organizatiei in
care lucram
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape ntotdeauna

Imi ofera conditii favorabile pentru dezvoltarea mea pe acest post
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Ma incurajeaza sa pun intrebari
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Pune intrebari pentru a se convinge ca am inteles
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Incurajeaza un climat bazat pe incredere si respect reciproc
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
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Depune efort pentru identificarea si Inlaturarea barierelor care reduc eficienta
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Asigurd urmdrirea cu regularitate a gradului de indeplinire a obiectivelor
Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Imi acorda libertate de actiune pentru a-mi duce responsabilitatile la bun sfirsit
Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Explica de ce au fost facute unele schimbari
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Este un exemplu de corectitudine
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Cea mai importantd problema care se pune in alegerea diverselor metode de
evaluare este legatd de sursele de informatii care vor fi folosite. Deocamdatd nu se
poate spune cd autoevaluarea este mai eficientd decat evaluarea facuta de seful
ierarhic, egali sau subalterni. Fiecare dintre modalitati ofera avantaje si dezavantaje,
ceea ce ne determind sa afirmdm cad cea mai bund abordare este utilizarea diversificata
a metodelor de evaluare. O asemenea procedurd, mai costisitoare, ofera surse multiple
de apreciere a performantelor, fiind inlaturate Tntr-o buna masura elementele care pot
contribui la aparitia erorilor in evaluare.

10.5. Evaluarea performantelor utilizind managementul prin obiective

O metodd des utilizatd in practica organizatiilor occidentale o reprezinta
managementul prin obiective. Tn subcapitolele anterioare am subliniat necesitatea
formularii unor obiective clare si compatibile pentru sistemele de evaluare. Realitatea
confirma ca obiectivele personale si cele organizationale nu sunt identice intotdeauna.
Pentru a preintdmpina asemenea cazuri, a devenit necesard formularea unei
metodologii manageriale care sd compatibilizeze obiectivele generale ale organizatiei
(de crestere a profitului, a valorii pe piatd) cu obiectivele personale ale lucratorilor.

Aplicarea managementului prin obiective se bazeaza pe participarea
personalului si a managerilor la elaborarea obiectivelor pentru perioada viitoare, la
sfarsitul acesteia rezultatele obtinute urmand a fi comparate cu obiectivele fixate. Se
pot identifica astfel, performantele obtinute in perioada respectiva si gradul de
indeplinire a obiectivelor. Nu trebuie neglijat faptul ca toti membrii ierarhiei
manageriale trebuie sa facd tot ceea ce le std in putintd pentru realizarea obiectivelor
organizatiei. Deci pentru a fi acceptate de catre subalterni, obiectivele trebuie discutate
in comun de catre acestia impreuna cu sefii .

Obiectivele trebuie sa fie clare, realiste, corelate, cuantificate si cat mai accesibile la
diferite nivele manageriale, pentru a asigura motivatia pentru implicarea tuturor angajatilor la
realizarea lor. Pe baza obiectivelor stabilite si a gradului de realizare a lor se face aprecierea
fiecarui angajat, inclusiv a managerilor din cadrul organizatiei.

143



Practica manageriald confirma ca una dintre problemele cheie ale succesului n
afaceri o reprezintd cunoasterea de cdtre fiecare manager sau executant a
performantelor care se asteaptd de la el. Dupa cum remarca loan Mihut, recurgandu-se
la managementul prin obiective, se asigurd posibilitatea cunoasterii de catre fiecare
salariat a obiectivelor organizatiei si a contributiei pe care el trebuie sd o aiba la
indeplinirea lor.

De asemenea, managementul prin obiective asigurd evaluarea corecta a
performantelor individuale, activitatile desfasurandu-se dupa programe bine chibzuite,
care permit fiecarui salariat sd-si delimiteze meritele personale fatd de meritele altora
in obtinerea performantelor la nivel organizational.

Managementul prin obiective are caracter ciclic, procesul de fixare a
obiectivelor avand un caracter continuu. Atunci cand se analizeaza performantele
obtinute, se evalueaza nu numai modul de realizare a sarcinilor fixate anterior, ci
concomitent se stabilesc si obiectivele pentru perioada urmatoare. Ciclul complet al
aplicarii metodei este definit de urmatoarele etape:

o fixarea obiectivelor generale;

e stabilirea obiectivelor derivate;

e obtinerea rezultatelor;

e analiza rezultatelor.

In primele doud etape se utilizeazi procedeul dezbaterii in sedinte, tehnica
acordului in comun si tehnica ierarhizarii. Managerul si subordonatii dezbat impreuna
obiectivele generale si cele care derivd din ele. Acestea devin apoi, deziderate
principale care vor fi urmarite n etapa obtinerii rezultatelor.

In a treia etapd, managerii vor face bilanturi asupra performantelor inregistrate
de subordonati, intervenind in orientarea obiectivelor. Subordonatii sunt raspunzatori
pentru utilizarea echipamentelor, a materiilor prime si resurselor financiare alocate in
vederea obtinerii rezultatelor. Important este ca in relatia manager-subaltern
cooperarea sd fie permanentd — fie cd rezultatele sunt mediocre, satisfacatoare sau
excelente, ambele parti incearca imbunatatirea performantelor.

Ultima etapa se centreaza pe aprecierea finala a activitatii resurselor umane.
Discutiile se poartd in detaliu, dezvaluind cauzele succeselor sau insucceselor
impreund cu masurile adecvate ce vor fi cuprinse 1n planurile de actiune pentru viitor.

Managementul prin obiective are ca principale avantaje cresterea nivelului de
motivare a salariatilor, stimularea creativitatii in sensul imbunatatirii performantelor,
promovarea autocontrolului, stimularea asumarii raspunderii individuale pentru
realizarea obiectivelor, dar prezinta si unele limite dintre care amintim:

e formularea prea generala a unor obiective face dificil controlul rezultatelor;

e ofera posibilitatea favorizarii unor domenii considerate cheie in dauna altora

sau stimularea realizarii unor obiective pe termen scurt in dauna celor pe
termen lung;

e poate face loc manifestarii unor deficiente de ordin organizatoric, in etapa

obtinerii rezultatelor, datoritd unui comportament nesatisfacator al
managerilor care nu mai controleaza stadiul de indeplinire a obiectivelor.
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Managementul prin obiective nu este un panaceu universal dar ofera o sansad de
a face o evaluare constructiva a performantelor, asigurand cointeresarea salariatilor pe
baze corecte si echitabile, in functie de cantitatea si calitatea contributiilor personale.
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MODULUL
11

MANAGEMENTUL SALARIZARII PERSONALULUI

Prin salarizarea personalului se stabilesc drepturile banesti ale angajatilor si se
efectueaza plata sumelor cuvenite, asa cum au fost stabilite la incheierea contractelor
de munca. Salarizarea corectd si echilibratd ramane un domeniu de bazd in
managementul resurselor umane, cu implicatii importante in nivelul calitdtii vietii, al
starii de spirit intre angajati si al pozitiei competitive a organizatiei pe piata.

Termenul de salariu n acceptiunea curenta cuprinde salariul de baza (acordat in
functie de calificare, functia ndeplinitd, cantitatea si calitatea muncii), adaosuri si
sporuri (ce se acordd tinand cont de performantele obtinute si conditiile in care se
desfasoara munca). Toate acestea constituie fundamente juridice ale sistemului de
salarizare prin care se incearca sa se stabileascda o legaturda intre performantele
organizatiei si veniturile angajatilor, intre echilibrul financiar al unitatii si nevoile de
satisfacere a unor trebuinte din partea indivizilor.

In prezent, organizatiile din tara noastrd au libertatea de a-si putea concepe
propriile sisteme de salarizare pe baza unor variabile de ordin economic si social, fara
ingerinte din partea altor parteneri sociali. Practic, orice sistem de salarizare se
stabileste 1n raport cu forma de organizare a unitatii, modul de finantare a retributiilor
si caracterul activitatii desfasurate.

Descrierea obiectivelor politicii de salarizare;

Insusirea conceptului de sistem de salarizare;

Analiza elementelor sistemului de salarizare;

Compararea formelor de salarizare practicate in Tntreprinderi;
Prezentarea structurii salariului, adaosurilor si sporurilor;
Evaluarea optiunilor manageriale in domeniul salarizarii
personalului.

Obiective

11.1. Notiuni privind salarizarea personalului

Salariul este o categorie economica importanta fiind privita extrem de diferit de
catre participantii la viata economica. Pentru angajati salariul reprezintd principala
sursa de venit pentru consum si acumulare, iar pentru patron este un cost de exploatare
care poate ajunge uneori la proportii insemnate (intre 50 si 80%) in totalul costurilor
de exploatare. De aici caracterul dual al salarizarii: angajatul este interesat de
maximizarea salariului, in timp ce patronul urmareste minimizarea lui. Aceastd
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controversa apare in permanentd 1n viata organizatiilor si constituie o sursa de conflict
st de numeroase dispute rezolvate prin intermediul negocierilor.

Importanta salariului este datd de faptul ca retributia reprezinta o consecinta si o
premisa a unei activitati profitabile, temei in baza caruia salarizarea trebuie sa se
inscrie 1n strategia globald a unei organizatii ca o politica aparte cu reale contributii la
consolidarea eficientei economice §i stimularea angajatilor pentru un aport cat mai
mare la performantele globale ale firmei.

Interesul fatd de problematica salarizarii este la fel de vechi precum teoria si
practica economicd. Emblematica ramane remarca lui Adam Smith, care in lucrarea sa
de capatai Avutia Natiunilor ardta ca ,,un om trebuie sd poatd trdi din munca sa, iar
salariul trebuie sa fie cel putin suficient pentru a-l intretine. Salariul trebuie sa fie in
cele mai multe imprejurari, chiar ceva mai mare decat atat, altfel ar fi imposibil pentru
un muncitor sa intemeieze si sd tind o familie, iar cursul vietii unor asemenea
muncitori n-ar putea dura mai mult de o generatie”.

Pe aceeasi idee se Inscriu si alte afirmatii intdlnite 1n literatura de specialitate,
potrivit carora salariatii care nu au suficiente fonduri pentru a-si rezolva satisfacator
trebuintele familiei sunt distrasi de la munca lor. In acest sens, organizatia ar trebui sa
acorde atentie masurarii salariale a muncii si sa asigure suficiente fonduri pentru a
acoperi in mod rezonabil costurile unei vieti decente (L. Lloyd Byars, W. Leslie Rue,
1987).

Dacda privim problematica salarizarii din perspectiva teoriilor motivatiei
remarcam ca autorii acestora au subliniat dintru inceput ca banii constituie principalul
motivator pentru desfasurarea unei activitati, pentru unii, salariul fiind un mijloc
primar de satisfacere imediatd a nevoilor de hrand, imbracaminte, locuinta, in timp ce
pentru altii, salariul poate reprezenta siguranta, statut social, putere sau prestigiu.

Dupa cum putem deduce, spre deosebire de opiniile de factura economica,
abordarile contemporane ale remuneratiei nu mai privesc salarizarea ca pe o tranzactie
pur economicd, in care angajatul primeste preful fortei sale de munca, ci ca pe o
tranzactie cu valente diferite: psihologice, sociologice, politice si etice. Din punct de
vedere psihologic, salariul este acordat pe baza unui contract intre individ si
organizatie Tn baza caruia individul isi asuma rolul pe care il are de indeplinit in
schimbul retributiei. Ca si tranzactie sociologica, salarizarea tine cont de relatia dintre
angajat si diversele grupuri din organizatie intr-un context cultural dat. Altfel spus,
individul si grupurile din organizatie se obligd la un comportament bazat pe anumite
credinte, valori si asteptdri reciproce. Tranzactia politicd sugereaza raporturile de
putere care se stabilesc o datd cu salarizarea personalului, in timp ce abordarea etica
priveste salarizarea din punct de vedere al echitatii remuneratiei.

Dincolo de aspectele teoretice ale salarizarii, in plan practic ansamblul
masurilor luate de manageri cu privire la nivelul salariilor conditioneaza nivelul
calitativ al vietii angajatilor, dar si functionarea eficientd a organizatiilor. Din acest
motiv, abordarea sistemicd a politicii de salarizare se afld sub incidenta asigurarii
echilibrului extern pe piata fortei de munca, a echilibrului intern determinat de justetea
salarizarii, respectiv a echilibrului financiar sau a controlului costurilor pe care orice
agent economic trebuie sa-l asigure pentru a nu-si pune in pericol solvabilitatea. Alti
factori care influenteaza politica de salarizare sunt legati de:
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e caracteristicile mediului: piata fortei de munca, nivelul calitativ al vieti,
evolutia preturilor, domeniul de activitate economica si tendintele cuprinse
n strategiile de dezvoltare nationald, puterea sindicatelor, legislatia;

e caracteristicile organizatiei: marimea, dotarea tehnologicd, profilul de
activitate, tipul productiei, nivelul productivitatii, prestigiul.

Politica de salarizare trebuie sda raspundd cerintelor de flexibilitate si
adaptabilitate in raport cu schimbarile parametrilor de influentd mentionati. Managerii
si sindicatele ca parteneri sociali, au responsabilitatea formularii unei politici de
salarizare care sa indeplineasca intr-o masura cat mai mare obiective cum ar fi:

e sustinerea unor raporturi de munca corecte in interiorul organizatiei;
cresterea satisfactiei personalului;
menginerea si dezvoltarea resurselor umane din organizatie;
asigurarea unui climat intern de echitate;
consolidarea atasamentului fatd de firma;
crearea unei mentalitdfi a recompenselor in functie de performante;
stimularea procesului de crestere a productivitatii muncii;
controlul costurilor cu forta de munca;
congruenta cu strategia globala a organizatiei;
respectarea cadrului legislativ.

Toate aceste obiective privesc de altfel, intregul sistem de recompense practicat
la nivelul organizatiilor, in care o componentd de baza o reprezintd salarizarea (vezi
structura prezentata in fig. 11.1.).

Uneori, literatura de specialitate consemneaza administrarea salarizarii ca parte
a unui proces mai complex denumit managementul recompenselor — un ansamblu de
actiuni manageriale prin care organizatiile isi indeplinesc obiectivele prin recrutarea si
menginerea personalului necesar, precum si prin motivarea adecvata a acestuia.

Deoarece o buna parte din programele de recompense fac parte din strategiile
motivationale, consideram ca administrarea salarizarii ramane un domeniu cheie,
distinct, al managementului resurselor umane. Nu minimizam insa faptul ca motivarea
personalului se realizeaza atat prin recompense financiare, cat si nefinanciare, asa cum
practica demonstreazad ca recompensele directe (de natura salariului) trebuie insotite si
de recompense indirecte. Din pacate, punerea in practica a acestor deziderate este mult
ramasd in urma in organizatiile noastre, fiind necesar un efort de asimilare treptatd a
formelor de recompense intalnite in tarile cu economie concurentiala.

Deciziile semnificative ale managementului organizatiei in privinta salarizarii
au n vedere cu prioritate: construirea sistemului de salarizare, elaborarea criteriilor
care stau la baza diferentierii salariilor, relatia care va fi stabilitd intre performante si
salariile acordate, standardele care vor fi utilizate pentru aprecierea performantelor,
metodele de stabilire a normelor si stabilirea cadrului de desfasurare a negocierilor
salariale. De asemenea, principala provocare cu care se confrunta politica de salarizare
este necesitatea de a favoriza utilizarea cat mai rationala a resurselor organizatiei si de
a asigura, in acelasi timp, echilibrul intre aspiratiile umane si cerintele de
competitivitate impuse de actorii de pe piatd. Aceste cerinte necesitd o abordare
strategica a gestionarii salarizarii personalului.
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Strategia salarizarii personalului este parte a strategiei resurselor umane, care
la randul ei, este Inscrisd in strategia globala a organizatiei. La modul general, strategia
salarizdrii se constituie intr-un element esential al practicilor de resurse umane ce
integreaza intr-o viziune unitard, obiectivul major de maximizare a performantelor
organizationale, cu mijloacele de indeplinire a obiectivelor si resursele utilizate in
acest scop.

Sistemul de stimulente:

- premiile, comisioanele

- salariul pe bucata (acord direct)
- adaosuri si sporuri la salariu

- salariu diferentiat

- cumpararea de actiuni
- narticinarea la nrnfit

Salariul de baza
Recompense

directe

Salariul de merit

Plata amanata:

- planuri de economii

- cumpadrarea de actiuni

- distribuirea veniturilor in timpul anului
- distribuirea profitului la sfarsitul

Sistemul

de Programe de protectie:
recompense - asigurdri medicale
- asigurari de viata
- asigurdri de accidente
- asigurdri pentru incapacitate de munca
- pensii
- prime de pensionare
- ajutor de somaj
- protectie (securitate sociala)

Plata timpului nelucrat:

- concedii de odihna

Recompense - sérbéto_r_i lega_le
indirecte - concedlj medlcale

- aniversari

- stagiul militar

- pauza de masa

[PPSR [ TSR I S

Servicii si alte recompense:

- facilitati pentru petrecerea timpului
liber

- masina de serviciu

- consultatii financiare

- plata scolarizarii

- concedii fara plata

- echipament de protectie

- plata transportului

Fig. 11.1. Salarizarea — componenta de baza a sistemului de recompense
Dupa: C. D. Fisher, L. F. Schoenfeldt, J. B. Shaw, Human Resource Management, Houghton Mifflin, Boston, 1996;
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Orice demers strategic in domeniul salarizarii inseamnd crearea si mentinerea
unei legdturi puternice intre politicile de management general al organizatiei si
practicile de salarizare folosite. Aceasta presupune ca strategia salarizarii sd fie
durabild (pentru a avea efectele scontate in timp), sa fie distinctd (dacd e posibil sa
contind elemente inovative pentru practicile de personal), sa ofere avantaje
competitive din punct de vedere al costurilor cu forta de munca si sa exploateze,
permanent, relatiile dintre organizatie si mediul extern (fig. 11.2).

Resursele interne ale Mediul extern al
organizatiei organizatiei

Capacitatea de a obtine
performante

A 4 A 4 \ 4

STRATEGIA SALARIZARII
durabila, distincta, creeaza avantaje concurentiale din
punct de vedere al costurilor, exploateaza legaturile
dintre organizatie si mediul extern

Fig. 11.2. Strategia salarizarii personalului

11.2. Sistemul de salarizare in Romania

Sistemul de salarizare poate fi definit ca un ansamblu de norme prin care sunt
stabilite principiile, obiectivele, elementele si formele salarizarii muncii, reglementand
totodata si mijloacele, metodele si instrumentele de infaptuire ale acestora, prin
determinarea conditiilor de stabilire si acordare a salariilor (S. Ghimpu, Al. Ticlea,
2000). Orice sistem de salarizare are ca menire sia stabileasca o legatura intre
performantele organizatiei si veniturile angajatilor, intre echilibrul financiar al unitatii
si nevoile de satisfacere a unor trebuinte din partea indivizilor.

Obiectivul urmarit este de a stabili echitatea la locul de munca in ceea ce
priveste raportul fata de rezultatele obtinute, ceea ce nu constituie tocmai o problema
usoara. Perceptiile subiective in sfera relatiilor umane pot afecta corectitudinea unui
sistem de salarizare. Chiar daca sistemul de salarizare este intocmit echitabil,
important este ca angajatii sa perceapa ei insisi acest lucru. Acest lucru a fost subliniat
si de C. Hamner care mentioneaza cd proiectarea sistemelor de salarizare dupa
performantele obtinute este dificila atunci cand (T. G. Milkovich, W. J. Boudreau,
1988):
plata nu este perceputa ca rezultat al performantei;
evaludrile performantelor sunt privite ca fiind subiective;
recompensele nu sunt privite ca recompense;
organizatiile nu reusesc sd ia in considerare alte surse motivationale decat
banii.
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In prezent, unitatile din tara noastra au libertatea de a-si putea concepe propriile
sisteme de salarizare pe baza unor variabile de ordin economic si social care trebuie sa
se nscrie in prevederile Cartei Sociale Europene, document semnat de Guvernele
membre ale Consiliului Europei si ratificat de Romania in 1999. in art. 4 dedicat
dreptului la o remuneratie echitabila, se arata ca Partile Contractante se angajeaza:

e sa recunoascd dreptul lucrdtorilor la o remuneratie suficientd pentru a le
asigura lor, ca si familiilor lor, un nivel de viata decent;

e sa recunoasca dreptul lucratorilor la un nivel majorat pentru orele de munca
suplimentare, exceptie facuta de anumite cazuri particulare;

e sd recunoascd dreptul lucrdtorilor la un termen de preaviz rezonabil in caz de
incetare a angajarii;

e sa nu autorizeze retinerile din salarii decat in conditiile si limitele prescrise
de legislatia sau reglementarea nationald sau fixate prin conventii colective
sau sentinte arbitrale.

In Carta Sociald Europeani se precizeazi cd exercitarea drepturilor enumerate
trebuie asigurata fie pe calea conventiilor colective incheiate liber, fie prin metode
legale de fixare a salariilor sau prin orice altd maniera adecvata conditiilor nationale.

In spiritul acestor norme, elementele sistemului de salarizare caracteristic
intreprinderilor din Romania se refera la urmatoarele:

e pentru munca prestatd in conditiile prevazute de contractul individual de
muncd, fiecare persoana are dreptul la un salariu in bani convenit la
incheierea contractului;

e salariile se platesc inaintea oricaror alte obligatii banesti ale angajatorilor;

e salariul cuprinde salariul de baza, adaosurile si sporurile la acesta;

e salariul de baza se stabileste pentru fiecare salariat in raport cu calificarea,
importanta, complexitatea lucrarilor ce revin postului in care este incadrat, ca
pregatire si competentd profesional;

e avansurile si sporurile la salariul de baza se acorda in raport cu rezultatele
obtinute, conditiile concrete de munca si, dupa caz, vechimea In munca;

e adaosurile si sporurile la salariul de bazd se iau in calcul la stabilirea
drepturilor care se determina in raport de salariu in masura in care se prevede
prin lege;

e salariul de baza, adaosurile si sporurile sunt confidentiale;

e la stabilirea si acordarea salariului nu pot fi facute discrimindri pe criterii
politice, etnice, confesionale, de varsta, sex sau de stare materiala.

Din motive de protectie sociald, guvernul, dupd consultarea sindicatelor si
patronatului, stabileste prin lege un nivel minim brut al salariului pe economie. Ca
urmare, nici un angajator nu are dreptul sda acorde unui angajat, incadrat cu contract
individual de munca, un salariu mai mic decat cel stabilit la nivel de economie pentru
un program complet de lucru. Din perspectiva economica, acest nivel al salariului este
dat de punctul in care se intdlnesc cele doud curbe ale cererii si ofertei de munca.
Totusi, existd opinii care sustin cd un salariu minim stabilit de guvern violeaza, in mod
clar, principiul stabilirii pe piatd a nivelului salariilor. Cu sigurantd, pe masurd ce
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economia se redreseaza, nivelul salariului minim, obligatoriu pentru orice angajator,
va fi abolit. Ca noutate amintim ca prevederile Codului Muncii reglementeaza si
obligativitatea angajatorului de a contribui la constituirea unui fond de garantare
pentru plata creantelor salariale.

Sistemul de salarizare se stabileste in raport cu forma de organizare a unitatii,
modul de finantare si caracterul activitatii. Daca ludm in considerare primul criteriu,
forma de organizare a unitatii, putem delimita stabilirea salariului astfel:

e prin negocieri colective sau, dupa caz individuale, intre persoanele juridice
sau persoanele fizice care angajeaza si salariatii sau reprezentantii acestora,
comerciale si regii autonome) altele decat cele cu specific deosebit;

e de catre Guvern, cu consultarea sindicatelor, pentru personalul unitdtilor
bugetare si a regiilor autonome cu specific deosebit, nominalizate de Guvern;

e prin lege pentru personalul organelor puterii legislative, executive si
judecatoresti.

Dupa modul de finantare, salarizarea personalului se face din sursele proprii ale
unitatii, din surse bugetare (total sau partial) si din subventii.

In raport cu caracteristicile activitdfii, remarcam salarizarea in acord, in regie,
pe baza de cote procentuale, etc. De asemenea, natura activitatii conduce la salarizarea
diferita in cadrul aceleiasi unitati, dupa cum munca de executie este diferitd de munca
de conducere.

Pe langd cele trei criterii, fundamentarea sistemelor de salarizare 1in
intreprinderile din tara noastra se face pe baza unor reguli fundamentale, cu caracter
principial:

La munca egala salariu egal. Este principiul care ofera baza sau punctul de
plecare pentru fixarea salariilor si o buna garantie pentru stabilirea unor recompense
echitabile. Declaratia Universald a Drepturilor Omului, actul pe care se fundamenteaza
politica statelor democratice, consfinteste ca ,,Toti oamenii, fara nici o discriminare, au
dreptul la un salariu egal pentru o munca egald”. Acelasi principiu il regasim si in
Constitutia Romaniei care prevede egalitatea salarizarii la munca egald, fara nici o
discriminare de varsta, sex, de rasa, de religie, de convingeri politice, de origine.

Salarizarea diferentiati dupa nivelul de calificare profesionala. Cu cét
pregatirea profesionala a angajatilor este mai ridicatad, cu atit contributia lor la
cresterea valorii adaugate este mai mare, ceea ce justifica o retributie mai ridicata.
Calificarea ridicata Tnseamna o munca Tmbunatatita fatd de cei cu o calificare redusa
sau fati de munca depusid de personalul necalificat. In plan practic, diferentierea
salarizarii dupa pregatirea profesionald inseamnd elaborarea unui sistem de categorii
de calificare (de la 1 la 7-8) pentru muncitori, respectiv aplicarea unor clase de
salarizare pentru personalul administrativ.

Salarizarea diferentiata in raport cu functia indeplinita. Exercitarea unor
functii din cadrul unitatii se afla in stransa legatura cu nivelul studiilor deoarece
complexitatea activitatilor specifice unor functii diferite necesitd cunostinte mai
bogate. Cu cat complexitatea functiei creste, este normal ca nivelul salariilor sa fie mai
ridicat. Un exemplu de diferentiere a salariilor dupa criteriul functiei este oferit de
prevederile unui contract colectiv de munca in care s-au stabilit coeficientii minimi de
lerarhizare, pornind de la salariul minim pe unitate, astfel:
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- muncitori
= necalificati = 1,00;
= calificati = 1,20;
- personal administrativ incadrat pe functii, pentru care conditia de
pregatire este
= Jiceala = 1,20;
= postliceala = 1,25;
- personal de specialitate incadrat pe functii, pentru care conditia de
pregatire este
= scoald de maistri = 1,30;
» studii superioare de scurtd durata = 1,50;
- personal incadrat pe functii, pentru care conditia de pregatire este
= studii superioare = 2,0.

Salarizarea diferentiati dupia cantitatea si calitatea muncii. Principiul este
reflectat in acordarea salariilor dupa timpul de munca lucrat (salariul la numarul de ore
lucrate Tntr-o luna sau pe o ord), modalitate specifica salarizarii in acord. Alaturi de
cantitatea realizata, calitatea muncii este importantd pentru ca se poate Intdmpla ca
angajati care au aceeasli pregatire profesionala sd nu lucreze la acelasi nivel calitativ.
Prevederea unor premii sau recompense care sa stimuleze munca fara rebuturi si
realizarea unor produse calitativ superioare este o masura beneficd si raspunde
cerintelor de cointeresare a angajatilor in procesul muncii.

Salarizarea diferentiata in functie de conditiile de munca. Conditiile in care
are loc prestarea muncii necesita costuri diferite legate de refacerea fortei de munca.
Din acest motiv, cei care lucreaza in conditii grele, vatdmatoare sau periculoase trebuie
sa beneficieze de salarii mai mari decat cei care isi desfasoara activitatea in conditii
normale de munca. Diferenta de salariu dintre cei care sunt ocupati cu 0 munca mai
grea si cei care desfdsoard o muncd mai usoard constituie cantitatea de mijloace de
consum necesara reproductiei fortei de munca. Pe langa salariu (de nivel mai ridicat),
aplicarea acestui principiu se referd si la durata mai mica a zilei de munca, sporuri si
zile de concediu de odihni suplimentare. In caz contrar, o muncd in conditii grele
nesalarizata mai bine, ar scadea cointeresarea angajatilor.

Caracterul confidential al salariului. Este un principiu reglementat legal Tn
sistemele de salarizare ale tuturor statelor europene. Practic, Inseamna interzicerea
comunicdrii altor persoane a salariilor individuale sau a castigurilor totale realizate de
angajatii unei unitati. In contractele colective de muncd se prevede, de obicei,
sanctionarea disciplinard (inclusiv cu desfacerea contractului de muncd) a persoanelor
cu atributii de serviciu in domeniul salarizdrii care nu respectd principiul
confidentialitatii salariilor. In acelasi timp, existd o serie de opinii potrivit cirora
confidentialitatea retributiilor reprezinta un paravan pentru a ascunde lipsa unui sistem
echitabil de salarizare, ceea ce reduce semnificativ motivatia personalului.

11.3. Formele de salarizare

Formele de salarizare ocupa un loc principal in cadrul sistemului de salarizare si
au in vedere utilizarea eficientd a resurselor umane. Potrivit criteriilor eficientei
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economice, in alegerea unei anumite forme de salarizare se va urmari ca rezultatele
muncii sa fie intotdeauna mai mari decat costurile de productie, fara a fi neglijate
efectele pe care le propaga fiecare forma de salarizare. Corespunzator specificitatilor
intdlnite 1n activitatea agentilor economici si a ramurilor diversificate ale economiei,
putem intalni urmatoarele forme de salarizare (P. Burloiu, 1997): salarizarea dupa
timpul lucrat sau in regie, salarizarea in acord direct, salarizarea in acord indirect,
salarizarea globald, salarizarea in acord progresiv si salarizarea prin cote procentuale.
Salarizarea dupa timpul lucrat sau in regie. Asigura remunerarea angajatilor
dupa timpul lucrat farad sa fie precizatd expres cantitatea de munca ce trebuie depusa in
unitatea de timp. Aceasta este cea mai veche si cea mai simpla forma de salarizare si
este recomandatd a se aplica Tn urmatoarele situatii (P. Burloiu, 1997):
e la locurile de munca unde cantitatea productiei si ritmul de lucru nu
depind de efortul angajatului;
e unde productivitatea muncii nu poate fi masurata cu precizie;
e unde intreruperile si intarzierile nu pot fi evitate, impiedicand folosirea
continua a normelor de munca;
e unde se lucreaza cu materiale scumpe iar riscurile rebuturilor ar depasi
cu mult importanta eventualelor economii de timp;
e unde lucririle efectuate prezinta un grad ridicat de pericol;
e unde evidenta productiei pe individ este greu de f{inut sau ar fi
costisitoare;
e unde existd si alti factori de stimulare, in afara de salariu, care
contribuie la motivatia salariatului, indemnandu-1 pentru obtinerea unei
productii satisfacatoare din punct de vedere al cantitatii si calitatii.

Avantajele pe care le prezintd salarizarea in regie sunt: determinarea foarte
simpla a fondului de salarii, garantia securitdfii venitului, absenta constrangerii
angajatilor, reducerea costurilor legate de calculul si contabilizarea salariilor. De
cealaltd parte, salarizarea 1n regie prezinta dezavantaje cum ar fi: aparitia tentatiei de
delasare a angajatilor, de incetinire a ritmului de lucru (mai ales atunci cand orele
suplimentare sunt salarizate la un nivel superior), nu ia in considerare diferentele de
productivitate si necesitd o supraveghere atentd a salariatilor pentru inlaturarea
,chiulului” social (fenomen care mareste cheltuielile generale de administratie).

Salarizarea Tn acord direct. Presupune salarizarea personalului pe baza de
tarife constante pe unitatea de produs sau pe lucrare realizatd. Aceastd forma de
salarizare este recomandabild in acele domenii in care mdsurarea muncii se poate face
individual. Acordul direct este preferabil salarizarii in regie deoarece:

e respectd legatura dintre marimea salariului si rezultatele obtinute;

e imprima o tendinta de crestere a productivitatii muncii;

e diminueaza cheltuiclile administrative ale unitatii, prin renuntarea la

controlul muncii angajatilor.

Alaturi de avantaje, remarcdm contestarea acestei forme de salarizare pentru ca
lupta dupa rezultate cat mai ridicate cantitativ se face de multe ori in detrimentul
calitatii. De asemenea, dorinta de castig poate atrage o accentuare a oboselii fortei de
munca $i un timp tot mai redus de refacere a capacitatilor de munca.
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Salarizarea in acord direct cunoaste la randul ei, mai multe forme: salarizarea
individuala atunci cand stimularea angajatilor prin salarizare are in vedere individul, si
salarizarea colectiva atunci cand recompensarea se face pe echipe.

Salarizarea Tn acord indirect. Este o forma de salarizare care se aplica in
cazul acelor persoane care servesc nemijlocit mai multi lucrdtori care sunt platiti in
acord direct. Desi nu participa la transformarea obiectului muncii aceste persoane
creeazd condifii desfasurdrii muncii fard intreruperi pentru muncitorii aflati in acord
direct. De exemplu, angajatii din activitatea de intretinere a utilajelor influenteaza in
mare masurd rezultatele strungarilor care, de obicei, sunt platiti in acord direct. Plata
personalului de intretinere este normal sd depindd de rezultatele celor pe care 1i
servesc. Prin acordul indirect se urmareste cointeresarea tuturor categoriilor de
personal antrenate in procesul muncii, fiind apreciata ca o asociere la risc deoarece
personalul primeste un salariu proportional cu nivelul de indeplinire a normelor de
catre muncitorii salarizati in acord direct.

Salarizarea globala. Este cunoscuta si sub denumirea de acord global, fiind
utilizata in acele situatii in care munca nu poate fi realizatd decat in echipa. Practic,
seful grupului de muncd primeste retributiile totale pe care le Tmparte membrilor
echipei, tinand cont de calificare, timpul de lucru, functie, etc.

Salarizarea globala este apreciatd deoarece incurajeaza salariatii sa se ajute
reciproc, provoaca constientizarea faptului ca dacd nu isi fac datoria pot aparea
rezultate nedorite, iar grupul , asa cum am aratat in primul capitol, se manifesta ca un
factor disciplinator pentru membrii sdi §i integrator pentru noii venifi. Criticile la
adresa salarizarii globale sunt legate de lipsa unei motivatii individuale, diferentele
ritmului de munca intre membrii echipei sau conflictele care pot aparea intre sef si
subalterni pe probleme de remuneratie.

Salarizarea in acord progresiv. Se aplica in mod exceptional, fiind
caracterizatd printr-o crestere mai mare a salariului fatd de productia obtinuta de
angajat. Acordul progresiv poate fi benefic acolo unde existd interes deosebit pentru
cresterea productiei, insa pentru a stopa epuizarea fortei de munca, se aplica doar pe
perioade limitate, cu acordul sindicatelor.

Salarizarea prin cote procentuale. Este utilizata cu precadere in activitatile
comerciale, Tndeosebi pentru personalul nepermanent al unei unitati, angajat cu
contract de prestdri servicii. Veniturile cuvenite acestor persoane reprezintd o cota
procentuald stabilitd In contractul semnat si sunt direct legate de vanzarile pe care le
realizeaza.

11.4. Adaosuri si sporuri la salariu

Conform acceptiunilor date de cadrul legislativ, salariul este format din salariu
de baza, adaosurile si sporurile la acesta. Salariul de baza este denumit si salar de
incadrare, si este stabilit de conducerea unitatii in functie de principiile enuntate. Pe
langa salariile de baza, angajatii mai beneficiaza de adaosuri si sporuri asa cum au fost
stabilite in contractul colectiv de munca.

Adaosurile reprezintd sume platite unui salariat peste salariul de baza, fie in
legatura cu munca depusd, fie sub forma premiilor pentru realizari deosebite. Prin
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sporuri se inteleg sumele platite de angajator pentru a mentine gradul de atractie si de
retinere a personalului care desfagoara o munca in conditii care o fac nedorita.

Sistemul premial este constituit pentru angajatii care isi aduc contributia la
realizarea unor obiective de interes deosebit pentru activitatea unei Tntreprinderi.
Fondul de premiere se constituie prin aplicarea unei cote pe fondul de salarii realizat
lunar §i cumulat, indiferent de formele de salarizare utilizate in unitate sau prin
constituirea unui fond de participare a salariatilor la profitul societatii.

In general, contributiile deosebite premiate sunt considerate: inovatii, inventii,
imbunatatirea parametrilor de fabricatie, solutii tehnologice de reducere a costurilor,
imbunatéfirea calitatii produselor, executarea de lucrari economice sau de alta
specialitate care necesitd eforturi suplimentare. Premiile asadar, nu se acorda in functie
de conditiile de munca sau de situatii speciale, ci in functie de contributia adusa la
imbunatéfirea competentelor organizationale.

Prima de vacanta se acorda ca un supliment la indemnizatia de concediu de
odihna si se plateste Tnainte de plecarea in vacanta. Ea poate fi stabilitd ca o cota parte
din salarii sau ca suma fixa, aceeasi pentru toti angajatii.

Primele speciale se acorda cu ocazia unor sarbatori religioase (Pasti, Craciun)
sau a unor zile festive (implinirea a 5, 10 ani de vechime in organizatie, etc.).
Cuantumul acestor prime se stabileste de fiecare firma in parte, prin contractul colectiv
de munca. In general, primele speciale nu sunt dependente de rezultatele obtinute in
munca, ele avand acelasi nivel pentru fiecare angajat.

Sporurile la salarii prevazute in contractul colectiv de munca la nivel national
se refera la:

e conditii deosebite de munca, grele, periculoase sau penibile;

e conditii nocive de munca;

e orele lucrate suplimentar sau in zilele libere si in zilele de sarbatori legale;

e lucrul in timpul noptii.

Sporurile acordate prin aceste drepturi constituie o obligatie pentru toti
angajatorii din tara. Aldturi de acestea, prin contractul colectiv de munca la nivel
national, au fost lasate la libera alegere a partenerilor sociali din cadrul fiecarei unitati
urmatoarele drepturi:

e sporul pentru exercitarea si a unei alte functii (bineinteles, acolo unde prin
fisa postului s-a prevazut obligatia de a se indeplini si sarcini de munca ce
revin Tn mod normal altei functii, acest spor nu se acorda);

e sporul de izolare si sporul pentru folosirea unei limbi strdine, atunci cand
aceasta nu reprezinta o cerinta a postului;

e tichetele de masa, acordate cu respectarea prevederilor legale.

Tot la latitudinea partenerilor sociali au fost mentionate: sporul pentru vechime
in munca de minimum 5% din salariul de baza pentru o vechime de 3 ani §i maximum
25% la o vechime de peste 20 de ani, respectiv indexarea salariilor pe baza
coeficientilor de indexare stabilifi de Comisia nationala pentru indexare.

Consultand contractele colective de munca ale mai multor unitati economice am
putut constata ca numarul sporurilor este mult mai mare decat cele garantate prin
contractul semnat la nivel national. Astfel, remarcdm: sporul pentru lucru in subteran,
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sporul pentru lucru pe platformele marine de foraj si extractie, indemnizatia de zbor,
indemnizatie de imersiune, spor pentru consemnare la domiciliu, spor de santier, spor
pentru functii incredintate temporar, spor pentru productia speciala, spor de delegat,
spor pentru personalul de paza, etc.

Spre deosebire de premii, sporurile se acorda in raport cu rezultatele obtinute si
conditiile in care s-a desfasurat propriu-zis munca. Conditiile de acordare, nivelul si
categoriile de personal care beneficiaza de sporuri sunt stabilite expres prin contractele
colective de munca. Experienta tarilor cu economie dezvoltatd, precum si
reglementarile pe care acestea le detin de multd vreme in privinta sporurilor,
evidentiaza obligatia managerilor de a lua masuri strategice de ameliorare a conditiilor
de munca, deoarece investind in acest domeniu, sunt scutiti de unele taxe si impozite.
In caz contrar, conditiile de munca necorespunzitoare sunt aspru sanctionate.

La final, menfiondm ca pastrarea securitatii muncii §i a sanatatii angajatilor nu
mai poate fi pusa in balanta cu oricat de multe sporuri s-ar acorda pentru conditii grele
de munca. Intre perpetuarea unei situatii precare a conditiilor de munca si ,,acoperirea”
acesteia prin sporuri, pe de o parte, si implementarea unor programe de eliminare a
conditiilor grele de muncd, pe de altd parte, optiunea manageriald trebuie sa se
indrepte, imperativ, spre cea de-a doua varianta.
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	 Înţelegerea noţiunii de grup şi a elementelor sale structurale;
	 Identificarea etapelor de formare şi dezvoltare a grupurilor;
	 Utilizarea categoriilor de putere în grupurile de muncă;
	 Cunoaşterea sistemelor de comunicare în grupuri;
	2.1. Grupurile de muncă – noţiune şi structură
	2.2. Formarea şi dezvoltarea grupurilor
	2.3. Putere şi autoritate în grupurile de muncă

	Obiective
	 Identificarea factorilor motivaţionali în cadrul organizaţiei;
	 Înţelegerea obiectivelor unei politici motivaţionale;
	 Cunoaşterea principalelor mecanisme motivaţionale;
	 Formularea de acţiuni pentru motivarea personalului;
	 Analiza problemelor motivaţionale.
	3.1. Structuri şi forme ale motivaţiei

	Dicţionarul Explicativ al Limbii Române defineşte motivaţia ca fiind totalitatea mobilurilor, conştiente sau inconştiente, care determină o persoană să efectueze o anumită acţiune sau să tindă spre un anumit scop. Originea termenului trebuie căutată î...
	Într-o abordare sintetică, putem spune că starea de necesitate nu numai că stimulează dar şi orientează organismul spre anumite moduri de satisfacere adecvată a dorinţelor. Deci, comportamentul motivat nu este o simplă cauză, ci şi un mijloc prin care...
	Obiective
	Experţii în psihologia umană disting din punct de vedere al factorilor generatori mai multe forme pe care le îmbracă motivaţia:
	Motivaţia pozitivă este produsă de stimulii cu acţiune favorabilă asupra persoanei, relaţiilor interumane sau asupra activităţii. Forma concretă de manifestare a acesteia apare ca laudă, încurajare şi recunoaştere a meritelor personale.
	Motivaţia negativă este produsă de stimulii cu acţiune negativă, inhibitorie, având ca scop eliminarea unor efecte comportamentale nedorite. Aceasta ia forma ameninţării, blamării sau pedepsirii şi, deşi poate face parte din instrumentarul motivaţion...
	Motivaţia intrinsecă (directă) îşi are rădăcinile în trebuinţele personale ale individului, este specifică structurii interioare şi nu impusă din exterior. Sursa generatoare a acestei motivaţii se află în însuşi conţinutul muncii, care nu mai apare ca...
	Motivaţia extrinsecă (indirectă) este generată de elemente din afara individului, care nu izvorăsc din conţinutul muncii, ci din efectele muncii. Sursele generatoare ale acestei motivaţii pot fi sugerate subiectului sau chiar impuse, având caracter po...
	Motivaţia cognitivă este produsă de nevoia de cunoaştere, gândire, percepţie şi stimulează îndeosebi activitatea intelectuală. Originea motivaţiei cognitive se află în dorinţa subiectului de a-şi satisface curiozitatea pentru tot ceea ce este nou, de ...
	Motivaţia afectivă îşi găseşte sursele în stările impulsional instinctive şi este determinată de nevoia de apropiere de alte persoane, de emoţii, sentimente, pasiuni, prietenie, de dorinţa subiectului de a se simţi bine alături de alţii.
	Din punct de vedere organizaţional, importantă este contribuţia pe care motivaţia o are asupra reuşitei profesionale. Privită din perspectiva personalităţii, motivaţia în muncă aduce în discuţie diferenţele majore care există între indivizi. La acelea...
	3.2. Problema echităţii la locul de muncă
	3.3. Factori motivatori în organizaţie
	3.4. Analiza problemelor motivaţionale. Demotivarea

	 Înţelegerea noţiunilor de leadership şi stiluri manageriale;
	 Identificarea factorilor de influenţă asupra stilurilor manageriale;
	 Clasificarea comportamentelor manageriale;
	 Analiza coordonatelor stilurilor manageriale;
	 Cunoaşterea mecanismelor de operaţionalizare a stilurilor;
	 Descrierea dimensiunilor moderne ale leadershipului.
	5.1. Stilurile de conducere. Definiţii
	5.2. Stilurile manageriale ca mod de exercitare a leadershipului
	5.3. Stiluri de conducere şi comportament managerial

	Obiective
	MANAGERIAL
	Una dintre preocupările de bază ale managementului organizaţiilor performante o reprezintă gruparea activităţilor pentru îndeplinirea obiectivelor strategice. Diviziunea muncii este cea care defineşte posturile într-o organizaţie. În urma diviziunii v...
	 Înţelegerea importanţei procesului de analiză a posturilor;
	 Identificarea obiectivelor analizei posturilor;
	 Însuşirea metodelor de analiză a posturilor;
	 Descrierea elementelor de bază ale posturilor;
	 Întocmirea fişei postului.
	 Distingeţi avantajele şi dezavantajele fiecărei  dintre variantele de structurare a fişei postului;
	 Proiectaţi ( reproiectaţi un post ).
	7.1. Elementele analizei posturilor

	Obiective
	Analiza postului reprezintă procesul prin care se colectează şi se prelucrează informaţii cu privire la natura şi specificul unui post, respectiv identificarea aptitudinilor, cunoştinţelor, abilităţilor şi responsabilităţilor cerute unui individ pentr...
	Analiza postului se face de către o persoană care deţine pe lângă o pregătire de bază (psiholog, economist, inginer) şi o pregătire specială privind metodele de analiză a postului. În cazul firmelor mici, analiza posturilor cade în sarcina managerului...
	Privită la modul general, analiza posturilor are ca obiective simplificarea muncii, stabilirea standardelor de muncă şi susţinerea altor activităţi de personal. Recrutarea şi selecţia personalului nu pot fi realizate performant decât în condiţiile cun...
	Fig. 7.1. Componentele analizei postului
	Sursa: L. Byars, L. Rue, Human Resource Management, IRWIN, Homewood, Illinois, 1987;
	Aşadar, analiza postului poate fi realizată luând în considerare câteva întrebări cum ar fi:
	 Ce activităţi trebuie executate în cursul programului de lucru?
	 Ce aptitudini, trăsături şi responsabilităţi sunt necesare titularului postului?
	CINE
	CE
	UNDE
	CÂND
	DE CE
	CUM
	ANALIZA POSTULUI
	 Care este locul postului în structura organizaţională?
	 Ce obiective trebuie îndeplinite pe postul ocupat?
	 Care sunt metodele şi tehnicile ce pot fi utilizate pentru îndeplinirea obiectivelor?
	Necesitatea analizei posturilor este dată de justificarea deciziilor de personal şi cunoaşterea informaţiilor corecte despre posturi. După cum cunoaştem, deciziile de personal presupun alegerea unei variante de acţiune în domeniul resurselor umane, va...
	În urma analizei posturilor se obţin trei mari categorii de informaţii care definesc natura unui post: conţinutul, calităţile şi recompensele postului.
	Conţinutul unui post este definit de sarcinile ce trebuie îndeplinite, de anvergura şi autonomia sa. Libertatea ocupantului postului de a-şi organiza munca aşa cum doreşte, constituie o serioasă problemă care poate afecta performanţele pe post. Lipsa ...
	Deseori, în literatura de specialitate, se menţionează că activitatea de analiză a posturilor este considerată principala responsabilitate a unui departament de resurse umane. Cei care efectuează această activitate sunt denumiţi analişti ai muncii, ia...
	7.2. Metode folosite în analiza posturilor

	Metodele de analiză a posturilor sunt alese în funcţie de scopurile urmărite, de extinderea analizei şi specificul profesiei. Alegerea se va face pe criteriul economic, fiind evitate metodele costisitoare în raport cu eficienţa aşteptată. Precizia dat...
	Observarea este o metodă simplă ce constă în observarea individului la locul de muncă de către cel care efectuează analiza. Observarea se foloseşte de obicei în paralel cu alte metode, poate fi continuă sau instantanee şi se aplică cu uşurinţă având î...
	Chestionarul este metoda cea mai exactă şi asigură obţinerea unor informaţii detaliate şi complete asupra cerinţelor postului. Chestionarul cuprinde întrebări a căror răspunsuri descriu complet activităţile desfăşurate de ocupantul postului. Avantajel...
	Interviul este o metodă care se bazează pe întâlnirea şi chestionarea ocupantului postului, de obicei, la locul de muncă. Dintre toate metodele, interviul pare să fie cea mai utilizată dar prezintă şi cele mai mari riscuri de greşeli cauzate de aspect...
	Pentru că aceste metode tradiţionale de analiză a posturilor pot ridica numeroase probleme de interpretare a datelor, în practică şi-au făcut loc alte metode, structurale, de obţinere a informaţiilor: analiza funcţională şi metoda incidentelor critice.
	Analiza funcţională este recunoscută ca o metodă de cercetare sistematică a funcţiilor caracteristice unui post. Metoda a fost elaborată pentru a inventaria tipurile de funcţii sau de activităţi lucrative care constituie împreună un post de lucru. Pun...
	Altfel spus, pentru desfăşurarea unei munci, angajatul face apel la date şi informaţii (culege, coordonează, calculează, compară, transmite, etc.), stabileşte relaţii interpersonale (orientează, instruieşte, supraveghează, discută, convinge, etc.) şi ...
	Metoda incidentelor critice are ca obiective să identifice sarcinile aşa-zis critice de la locul de muncă. Sarcinile critice sunt cele mai importante îndatoriri şi responsabilităţi în muncă, ce urmează a fi evaluate în momentele critice. Sunt consemna...
	7.3. Descrierea posturilor

	Informaţiile culese în urma analizei posturilor vor fi utilizate pentru descrierea posturilor. Acest cadru oferă angajaţilor posibilitatea de a-şi asuma noi responsabilităţi şi de a-şi dezvolta spiritul de iniţiativă. Obiectivul fundamental al descrie...
	Etapele parcurse pentru descrierea postului sunt: identificarea postului, explicarea obiectivului urmărit, culegerea informaţiilor şi descrierea propriu-zisă a postului.
	 Identificarea postului precizează denumirea departamentului din care face parte, şi a atribuţiilor care îi revin titularului postului;
	 Explicarea obiectivului urmărit este etapa în care angajatului i se explică ce anume se urmăreşte, care va fi procedura utilizată şi ce avantaje va avea în urma descrierii postului;
	 Culegerea informaţiilor se face pe baza observaţiilor, a distribuirii de chestionare sau prin desfăşurarea unor interviuri;
	 Descrierea propriu-zisă a postului se prezintă sub forma unei sinteze a aspectelor privind postul în cauză.
	Cei care au în organizaţii sarcini legate de descrierea postului vor urmări responsabilităţile, abilităţile, cunoştinţele şi condiţiile de lucru.
	Responsabilităţile se referă la atribuţii şi răspunderi, adică la ceea ce face persoana care lucrează pe un anumit post cuprinzând aspecte privind:
	 libertatea de acţiune – factor care măsoară libertatea de a lua decizii şi libertatea de decizie acordată în contextul în care acţionează ocupantul postului; factorul va fi evaluat luând în considerare măsura în care titularul postului se bazează pe...
	 impactul deciziilor – factor care măsoară nivelul deciziilor şi impactul deciziilor greşite asupra folosirii resurselor organizaţiei sau asupra clienţilor;
	 nivelul de supraveghere – factor care măsoară gradul în care postul necesită organizarea şi controlul activităţii de către alţi oameni; supravegherea priveşte controlul direct sau indirect al subordonaţilor în ce priveşte alocarea sarcinilor, discip...
	Abilităţile se referă la priceperile necesare pentru a ocupa postul de lucru şi priveşte aspecte legate de:
	 abilităţi mintale – factor care măsoară nivelul la care titularul postului trebuie să folosească abilităţile mintale cum ar fi lucrul cu cifrele, cu cuvintele, gradul de instruire, puterea de analiză şi creativitatea în înţelegerea şi utilizarea inf...
	 abilităţi neuro-motorii – factor care măsoară nivelul în care sunt solicitate de către post abilităţi de coordonare fizică şi mentală în operarea echipamentelor: competenţă manuală în folosirea echipamentelor de birou, în operarea unor echipamente s...
	 abilităţi în relaţiile interumane – factor care măsoară nivelul la care este nevoie de a motiva sau influenţa pe alţii în afara sferei de autoritate sau în afara controlului titularului postului.
	Cunoştinţele se referă la experienţa şi calificările pe care trebuie să le deţină titularul postului pentru a desfăşura o muncă de calitate:
	 experienţa – factor care ţine cont de două elemente: timpul necesar pentru a învăţa cum să lucrezi într-un post şi experienţa anterioară care îi permite titularului să-şi îndeplinească toate îndatoririle într-o manieră satisfăcătoare;
	 calificarea – factor care măsoară nivelul educaţiei formale obţinut prin sistemul de şcolarizare (bacalaureat, facultate, masterat, etc.) şi stabilit ca standard la recrutarea pe post.
	Mediul de lucru se referă la condiţiile în care este prestată munca, fiind examinate intensitatea presiunilor inerente tipului de muncă şi unele condiţii speciale cauzate de temperaturi extreme, condiţii grele de transport, etc:
	 intensitatea – factor care măsoară presiunile speciale ale postului de lucru legate de incidenţa termenelor, frecvenţa şi rapiditatea luării deciziilor, respectiv iregularitatea cu care acestea pot influenţa ziua de muncă;
	 condiţiile de lucru speciale – factor care măsoară existenţa unor elemente inevitabile dar neagreate cauzate de situaţiile de lucru cum ar fi: birou impropriu, zgomot, murdărie, mediu toxic, temperaturi extreme, umiditate ridicată/joasă, etc.
	Pentru descrierea posturilor este de dorit să fie respectate unele reguli, cum ar fi: stilul direct şi concis, fără prea multe detalii, cu o structură simplă a frazei, utilizarea verbelor la diateza activă (de exemplu: completează fişa fiscală, urmăre...
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