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. INTRODUCERE iN MANAGEMENT

1.1 DEFINITII. CONCEPTE

Managementul organizatiei reprezinta un proces complex care se desfasoard pe baza
adoptarii iterative a deciziilor; transpuse 1n activitdti, acestea conduc la realizarea de bunuri si
de servicii, in scopul atingerii unor obiective economico-sociale.

Organizatia (societatea comerciald, firma, compania, regia, institutia) este, In sens
larg, ansamblul structurilor umane, materiale, tehnologice si functionale realizate in scopul
producerii de bunuri si de servicii.

Contextul managementului organizatiei este prezentat sinoptic in fig. 1.1 [32].

o CONDITIILE ECONOMICE

o COMPETITORII (CONCURENTA)
EXTEI’QNE o ATITUDINILE SI PROCESELE POLITICE

o CONDITIILE MEDIULUI GEOGRAFIC

COMPETENTA
ASUMAREA RISCULUI
CREATIVITATE DECIZIA Il PLANIFICARE
MANAGERIALA
STIL MANAGERIAL STRATEGICA ORGANIZARE
COORDONARE
wNAGERNL ) S
CONTROL
EVALUARE
0 RESURSELE FINANCIARE
0 RESURSELE MATERIALE CONDITIILE
o RESURSELE UMANE INTERNE
o RESURSELE INFORMATIONALE

Figura 1.1
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Pe langa definitia datd organizatiei, mai pot fi addugate si cele care urmeaza:

» ‘“organizatiile sunt sisteme de fiinte umane” (Pugh);

» “organizatiile reprezintd ansamblul strategiilor complexe menite sd atingd anumite

obiective” (Argyris);

» ‘“organizatiile sunt sisteme de activitati umane corelate” (Barnard).

Pe baza definitiilor prezentate pot fi identificate caracteristicile organizatiilor; acestea
sunt orientate catre atingerea unor scopuri/obiective bine definite, sunt sisteme sociale si
tehnice, adicd sunt sisteme integratoare de activitati structurate.

Produsele finite ale managementului sunt deciziile; adoptarea acestora este determinata
de culegerea si de prelucrarea informatiilor, de identificarea solutiilor pentru atingerea scopului
si de punerea lor in practici. In diagrama din fig. 1.2 [7] sunt prezentate datele de intrare ale
procesului managerial, “iesirea” fiind chiar obiectivul de atins.

Planifi- Organi- | Coordo- Control

care si zare nare

decizie
= Resurse —
o
2 umane | — 0)
s H B
E Resul.‘se I — ] I
= financiare | E
%)
£ C
o materiale —
e !
E R [ — \Y
=l esurse L E
=1 informationale

Eficacitate si eficienta

Figura 1.2

Pe baza structurii din figura 1.2 se poate formula o definitie managementului [32]:
“Managementul, ca proces, este o inldntuire de eforturi de gindire §i de actiune prin care
echipa manageriala realizeaza diagnoza, planificarea si decizia, organizarea, coodonarea si
controlul procesului de transformare succesivd a resurselor informationale, financiare si
materiale, cu implicarea resursei umane, in scopul atingerii obiectivului strategic al
organizatiei intr-o masurd actionald eficace (cu economie de timp) si eficientd (cu castig
maxim si efort minim)”. Ca act managerial, adoptarea deciziei se regaseste in toate fazele
enumerate: previziunea permite adoptarea planurilor, organizarea este precedatd de luarea
deciziilor privind esalonarea activitdtilor si alocarea resurselor, coordonarea presupune decizii
punctuale pentru concertarea activitdtilor, antrenarea implicd decizii privind motivarea
personalului, iar controlul conduce la decizii necesare corectarii proceselor deja desfasurate.

Prezentarea procesului managerial permite identificarea legaturilor interne din cadrul
organizatiei §i ale acesteia cu mediul exterior (fig. 1.3).
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Fig. 1.3

Existd mai multe concepte care definesc scolile si sistemele de management.

a) Managementul stiintific (F.W. Taylor) este caracterizat prin analiza stiintificd a
sarcinilor, planificarea activitdtilor, selectia stiintificd a fortei de munca, instruirea si
dezvoltarea personalului si cooperarea permanenti intre manageri si personal. In conceptia lui
Taylor, omul este comparat cu o masina care poate fi programata sa dea randament maxim.

Sistematizarea conceptelor cu care opereaza managementul stiintific se datoreaza lui
Henri Fayol — “périntele managementului”. Acesta a identificat grupele de activitati care se
desfasoara in cadrul unei organizatii (fig. 1.4) si a formulat principiile managementului:

e diviziunea muncii;

e autoritate si responsabilitate;

e unitate de comanda;

* subordonarea intereselor particulare in favoarea intereselor de grup;

e salarizare adecvata rezultatelor;

* raport optim centralizare/descentralizare;

» inldntuirea rationald a nivelelor ierarhice;

» conformitate salariat/post;

* initiativa si spirit de echipa.

b) Scoala sociologica (behaviorista, a relatiilor umane) - ai carei promotori au fost E.
Mayo, Ch. Argyris, C. Handy, H. Maslow, D. Mc Gregor si F. Herzberg — situeaza resursele
umane ale organizatiei In primul plan al procesului managerial. ”Relationistii” sustin ideea ca
omul ar putea fi determinat sd& muncesca mai productiv, daca ii sunt satisfacute nevoile de
ordin psiho-social. Motivarea prin satisfacerea nevoilor esentiale/primare, a nevoilor de
securitate, afectiune, respect, stimd si autodezvoltare conduce la atingerea obiectivelor
economice ale firmei si la realizarea nevoilor sociale.

¢) Scoala cantitativa promovata de A. Kaufman si J. Starr asociaza managementului
modele si metode matematice §i statistice. Pentru procesul managerial sunt considerate a fi
predominante urmatoarele functii si activitati:

» functia de previziune;

» functia de organizare;
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* activitatea de cercetare-dezvoltare;
* activitatea de productie;
* activitatea de marketing.

Principalele grupe de activitati
care se desfasoara in cadrul unei organizatii

0 Manageriale:

> Previziune
a Tehnice » Organizare
o Comerciale > Coordonare
o Financiare > Comanda
o Contabile > Control
o De securitate

\
Fig. 1.4

d) Scoala sistemica/managementul deschis (C. Barnard, H.A. Simon, P. Druker) pune in
valoare componentele care asigurd functionalitatea unei structuri complexe materiale s1 umane:

* integralitatea conexiunilor;

e ierarhizarea;

* dinamismul mediului in care se se dezvolta organizatia;

* conformitatea dintre organizatie si mediu.

Managementul deschis adoptda ciclul cu feedback, iterativ: marimi de intrare —
activitati — marimi de iesire — corectii — marimi de intrare - activitdti — marimi de iegire —
s.am.d. Ca urmare, procesul managerial este adaptiv, dinamic, conduce la adoptarea
deciziilor strategice, utilizeazd principiul delegarii competentelor si promoveaza dezvoltarea
pe baze strategice si operationale.

e) Scoala contextuald (M. Porter) a fost dezvoltatd de managerii care au promovat
ideea ca nu exista o singurd modalitate/reteta de a conduce.

Diferitelor scoli de management le corespund organizatii specifice (fig. 1.5).

TIPURI DE ORGANIZATII

Caracterul Et> Sistem Sistem Sistem
organizatiei inchis semi-deschis deschis

Accentul E$ Sarcini Relatii umane Dinamica
se pune pe: relatiilor umane
Abordarea |:$ Clasica Participativa Integrata
conducerii

Stilul de Managerul Managerul Managerul
comunicare transmite asculta se implica

Fig. 1.5
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Sistemele de conducere participativa permit angajatilor s cunoasca integral sau partial

obiectivele organizatiei (fig. 1.6).

Obiective cunoscute de salariati necunoscute de salariati
cunoscute altora sistem deschis sistem orb
necunoscute altora sistem ascuns sistem necunoscut
Figura 1.6

Pe baza considerentelor de mai sus, pot fi prezentate si alte definitii ale

managementului (Tabelul 1.1).

Tabelul 1.1

DEFINITIA MANAGEMENTULUI

AUTORUL

“O disciplina distincta si determinata care conduce la rezolvarea unor
obiective prestabilite, utilizdnd Tn modul cel mai eficient potentialul
uman si material”.

K. Heyel

“Procesul in care managerul opereaza cu trei elemente fundamentale —
idei, lucruri si oameni — realizand prin altii obiectivele propuse”.

J. Mackennsie

“Procesul prin care un grup cooperativ orienteaza activitatile catre
scopuri comune”.

I.L. Massie

“Procesul de management reprezintd ansamblul integrat al actiunilor
de prevedere, organizare, coordonare, antrenare a personalului si
control — reglare exercitate de sistemul conducator in vederea stabilirii
si realizdrii obiectivelor organizatiei”.

R. Candea

“Arta conducatorilor de a realiza unele lucruri folosind eforturile altor
oameni”

LL. Massie

“Principala §i poate singura sarcind a managementului este de a
mobiliza energiile unitdtii economice (in general ale organizatiei —
s.n.) pentru Indeplinirea sarcinilor cunoscute si definite” ...... si pentru
“obtinerea unei eficiente ridicate i adaptarea la modificédrile din
exterior”.

P.F. Drucker

“Managementul desemneazd, deopotriva, conducerea si organizarea
si presupune un efort constient, metodic si stiintific, pentru realizarea
conditiilor de functionare ale unui sistem”.

O. Gélénier

“Ansamblul elementelor cu caracter decizional, organizatoric,
informational s§i motivational din cadrul unei organizatii, prin
intermediul carora se exercita procesele si relatiile manageriale”.

O. Nicolescu

Caracteristicile =~ managementului  stiintific §i  managementului

(managementul ca artd) sunt profund distincte (Tabelul 1.2).

empiric

Managerul este persoana abilitatd prin pregatire i prin experientd sd administreze, sa
ordone, sd conduca, sd antreneze, sd dirijeze, sd explice, sd influenteze, sa integreze, sa
clarifice, sa facd cunoscut, sa admitd si sd contribuie la perfectionarea pregatirii
subordonatilor. Managerul este responsabil de toate activitdtile care se desfasoara in cadrul

organizatiei pe care o reprezinta.

Peter Drucker considerda ca “managerul este persoana care dirijeaza activitatea
celorlalti si care 1s1 indeplineste rolul influentandu-i pe ceilalti sd-si indeplinesca munca”.
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Tabelul 1.2

Managementul stiintific Managementul empiric
Informare completa, efectuata cu mijloace Informare sumara
stiintifice
Analiza sistematica a proceselor si Actiune spontand, de oportunitate;
fenomenelor conexiunile proceselor sunt anticipate
Cunoasterea interdependentelor interne ale Cunoasterea interdependentelor interne ale
organizatiei si ale celor cu mediul exterior organizatiei; conexiunile cu mediul
este anterioard actiunilor exterior sunt realizate in functie de

necesitati

Realizarea previziunii prin modele si Previziunea este realizata pe baza
tehnologii adecvate experientei anterioare
Obiectivele sunt asumate pe termen lung Obiectivele sunt asumate pe termen scurt
Managerii au capacitatea de analiza si de Managerii se bazeaza pe: intuitie,
sinteza, precum si de a decide in conditii imaginatie, talent, capacitatea de reactie,
obiective, fiind caracterizati prin bun simt
profesionalism

Managerul trebuie sa aiba capacitatea de a identifica si de a intelege legaturile cauzale
dintre partile/resursele conjugate, in vederea realizdrii obiectivelor asumate.

1.2 FUNCTIILE MANAGEMENTULUI

Identificarea si definirea functiilor managementului este un proces evolutiv; diferitelor
scoli si sisteme de management le corespund diferite functii (Tabelul 1.3).

Din definitiile date managementului si din analiza prezentatd se poate accepta ca
functiile sau atributele sale fundamentale sunt urmatoarele: previziunea, organizarea,
coordonarea, antrenarea si controlul sau evaluarea.

Functiile de previziune, organizare, coordonare, antrenare si control — evaluare au
caracter general, fiind exercitate in toate tipurile de organizatii si la toate nivelurile
managementului. Managementul ca proces reprezintd un mod sistematic de exercitare a
conducerii unei organizatii; trasdturile acestuia sunt $55t:

e este unitar,

e este tipic;

*  are caracter contextual;

e este orientat catre conducerea oamenilor;

e este un proces continuu;

* se deruleaza secvential.

Pentru cad functiile sale sunt interdependente, procesul de management este unitar.
Pornind de la obiectivele organizatiei stabilite prin exercitarea functiei de previziune se pot
aplica deciziile privind organizarea si coordonarea. Abaterile de la normele stabilite pentru
toate fazele proceselor de munca declanseaza pirghiile functiei de antrenare si functiei de
control - evaluare. Procesul managerial este dinamic si iterativ; pe de altd parte, acesta este
tipic pentru ca evidentiaza ceea ce este general intr-o structura complexa de resurse umane,
materiale si informationale. Indiferent de tipul organizatiei, aceasta trebuie sa-si defineasca
strategia si politicile, sd-si planifice activitdtile intr-o structurd organizatoricd conformd cu
obiectivele, sd asigure corelarea sistemului de stimulente materiale si psiho-sociale cu
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rezultatele muncii si sd organizeze sistemele de reglare a proceselor de munca. Specificitatea
organizatiilor confera procesului managerial un caracter contextual.

Organizatiile se deosebesc intre ele prin: natura si anvergura obiectivelor strategice,
politici si standarde, calitatea si volumul resurselor umane, materiale si financiare si prin
structurile organizatorice si functionale. Pe de altd parte, prin prisma functiilor de coordonare
- antrenare $i control - evaluare, organizatiile sunt diferite pentru ca aplica stiluri manageriale
distintincte: participativ, autoritar sau mixt.

Tabelul 1.3

Functiile managementului Autorul
Previziunea, organizarea, comanda, coordonarea, controlul Henri Fayol
Stabilirea obiectivelor, organizarea, inovarea, motivarea, schimbul de Ph.W. Shay
opinii, masurarea rezultatelor, promovarea oamenilor
Elaborarea si adoptarea hotararilor administrative, organizarea, V.G. Afanasie
reglementarea/coordonarea, evidenta si controlul
Planificarea, organizarea, antrenarea si controlul J.AF. Stoner,

R.E. Freeman

Previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si evaluarea - O. Nicolescu
controlul
Previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si controlul P. Vagu
Previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si controlul - T. Zorlentian
reglarea
Previziunea, organizarea, antrenarea, coordonarea si controlul - I. Mihut
evaluarea
Analiza, planificarea, implementarea si controlul Ph. Kotler
(managementul marketingului)

Procesul de management se bazeaza pe conducerea oamenilor care, prin activitati
concertate, produc bunuri si servicii.

Continuitatea actelor manageriale decurge din obiectivele organizatiei; dintre acestea,
cele cu caracter economic $i social sunt majore. O privire sinopticd asupra managementului
pune in evidentd producerea ciclica a urmadtoarelor faze: previzionala, operativd si
postoperativa.

1.2.1 Functia de previziune

Functia de previziune cuprinde ansamblul actiunilor prin care se stabilesc obiectivele
organizatiei pe termen mediu i pe termen lung, se formuleazd modalitatile de actiune in
vederea realizarii acestora, se identificd si se planifica resursele necesare.

Functia de previziune se concretizeaza prin: strategie, politici, planuri i programe.
Aceste componente vizeaza aceleasi obiective, opereaza cu aceleasi modalitati de actiune si
cu aceleasi resurse, dar cu orizont de timp, grad de detaliere si cu rigurozitate in fundamentare
diferite.

Previziunea se bazeaza pe analiza minutioasd a urmadtoarelor caracteristici: resursele
disponibile, rezultatele activitatilor desfasurate anterior si stadiul organizarii firmei/ institutiei.

Obiectivele previziunii sunt:

a) conceperea politicii de orientare §i de coordonare;

b) definirea rezultatelor finale care trebuie obtinute;

c) definirea si repartizarea activitdtilor principale pe directii, departamente, sectii,

compartimente;

10
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d) definirea parghiilor de control economic si/sau administrativ;

e) anticiparea problemelor critice si adoptarea politicilor corective.

Pentru a permite anticiparea climatului organizational al momentului in care urmeaza
sd se desfasoare/dezvolte activitatea firmei, previziunea devine operantd dacd managerii
organizatiei reusesc sd analizeze contextul intern si, dupd caz, contextul international.
Managerilor le revine rolul de a evalua situatia exactd la momentul analizei, de a anticipa
tendintele si abaterile de la tendintele prognozate, precum si consecintele activitdtilor care se
vor desfasura. Peter Druker considera ca, periodic, conducatorii organizatiei trebuie sa-si puna
intrebarile: cine sunt clientii nostri? cum va ardta firma noastra in viitor? cum ar tebui sa fie in
prezent? Ca urmare, pentru eficientd, evaluarea tendintelor politice, economice, sociale si
tehnologice trebuie realizata sistematic; desfasuratd cu profesionalism, aceasta activitate este
singura Tn masurd sa garanteze reusita ulterioard a organizatiei. Evaluarea periodica a
tendintelor de evolutie ale mediului extern organizatiei permite acesteia sa-si analizeze
propriile demersuri anterioare. Realizarile zilei trebuie comparate cu anticiparile anterioare;
se constatd, astfel, care este stadiul dezvoltarii organizatiei si este evaluata insasi capacitatea
organizatiei de a face prognoze.

Previziunea organizationald are in vedere urmatoarele aspecte: tendintele obiective de
dezvoltare socialda, politicile curente, prognozele la nivel macro - economic, bugetele
prognozate etc.

Rezultatele previziunii se Tmpart, in functie de obligativitate, grad de detaliere si de
orizont, in trei categorii principale: prognozele, planurile si programele.

De reguld, prognozele acopera perioade de timp de 10 — 20 de ani si au caracter
exploratoriu/orientativ. Prognozele se refera la tinte de mare anvergurd, astfel incat marja de
eroare care le caracterizeaza este relativ ridicata.

Planurile formeaza cu precadere obiectul functiei de previziune si se refera la perioade
scurte de timp (de la o luna pana la 5 ani); gradul de complexitate al unui plan este invers
proportional cu durata pentru care acesta este proiectat. Planurile trebuie sa prevada resursele
(marimile de intrare) si rezultatele concrete ale viitoarelor activitati (marimile de iesire); de
asemenea, planul trebuie sd contind principalii pasi care se vor derula. Planul are caracter
obligatoriu, iar abaterile tolerate sunt de mica amploare.

Programele sunt aplicatii punctuale ale planurilor; durata pentru care sunt proiectate
programele este de ordinul zilelor sau lunilor. Programele sunt elaborate n amanuntime, fiind
precizate resursele interne i externe care contribuie la desfasurarea si finalizarea aplicatiilor.
Gradul de certitudine al finalizarii programelor este deosebit de inalt.

1.2.2 Functia de organizare
Functia de organizare cuprinde ansamblul proceselor manageriale prin intermediul

carora sunt stabilite gruparile fortei de munca, activitatile intelectua5.5icfizib¢t)inclusiv pentru
componentele acestora — sarcini, lucrari, operatii, timpi) atribuite lucra

11
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(oameni si lucruri) este animat prin materializarea functiei de organizare: resursele materiale
si resursele umane sunt conjugate prin reglementarile pe care managerii le adopta si le aplica.

Functia de organizare raspunde la intrebdrile: cine si cum contribuie la realizarea
obiectivelor firmei?

Organizarea este una dintre principalele activitati ale managerilor. Raportul dintre
conducere si organizare este cel de la parte la ntreg.

Organizarea implica urmatoarele aspecte:

* definirea activitdtilor necesare atingerii unui anumit obiectiv;

» gruparea activitatilor pe colective de lucratori intr-o conceptie logica;

 atribuirea activitdtilor pe persoane;

» alocarea resurselor materiale §i financiare, in raport cu activitatile care urmeaza sa

se deruleze;

» asigurarea mijloacelor de comunicare pe orizontald si pe verticala;

» asigurarea mijloacelor de conducere operativa si de control.

Organizarea opereaza cu: 1) scheme de sarcini si de functiuni; 2) definirea, analiza si
descrierea posturilor; 3) standarde de randament; 4) standarde de calitate/performantd; 5)
sisteme de salarizare; 6) organigrame structurale s.a.

Organizarea, ca functie principald a managementului, conduce la doud subdiviziuni
carora le este atribuitd cate o functie secundara:

a) organizarea de ansamblu a firmei, adica stabilirea structurii organizatorice si a
sistemului informational;

b) organizarea compartimentelor: cercetare — dezvoltare, personal si productie.

Organizarea compartimentului de resurse umane, recrutarea §i selectia personalului
sunt abordate dupd ce managerii au stabilit cadrul in care se vor desfiasura activitatile
organizatiei. Trecerea la economia de piatd cere ca organizatiile sd3 dovedeasca creativitate,
flexibilitate si dinamism in abordarile structurale si de personal. Serviciile si produsele
materiale se pot adecva pietei doar in mdsura In care organizarea activitdtilor firmei este
conforma cerintelor acesteia.

1.2.3 Functia de antrenare

Managerul are fata de salariati autoritatea cu care a fost investit sau care i-a fost
delegata. Unul din atributele managerului este aceea de a comanda, de a da dispozitii, de a
antrena, de a ordona si de a dirija personalul, in vederea realizarii obiectivelor organizatiei.
Dupa caz, postura managerului este aceea de comandant sau de moderator in procesul de
antrenare a personalului; managementul modern presupune acordarea Increderii angajatilor,
investirea acestora cu autoritate (limitatd) si antrenarea lor Intr-un dialog multiplu care sa
conducai la realizarea indicatorilor de calitate anticipati. Asadar, functia de comanda propriu-
zisd este inlocuita treptat prin functia de antrenare.

In conceptia clasicd privind managementul, actiunile executantilor se declanseaza la
comandi, actele manageriale ale comandantilor fiind ordinele si dispozitiile. In conceptia
modernd, antrenarea se realizeaza pe baza motivatiei in munca a personalului; motivatia este
datd de gradul satisfacerii mobilurilor umane, inascute sau dobandite, constiente sau
inconstiente, care 11 determina sa realizeze o actiune sau sa atinga un obiectiv.

Functia de antrenare reprezinta ansamblul actiunilor prin care un manager influenteaza
activitatea colaboratorilor sdi, prin satisfacerea nevoilor care 11 motiveaza, in vederea atigerii
obiectivelor adoptate.

Functia de antrenare se refera la ansamblul proceselor de munca prin care personalul
organizatiei este determinat sa contribuie la realizarea obiectivelor de atins, pe baza factorilor
care il motiveaza.
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Motivarea salariatilor poate fi:

» pozitivd, cand se bazeaza pe amplificarea satisfactiei acestora in urma muncii
depuse, ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite, in conditiile in care nivelul de
complexitate sau de dificultate a sarcinilor de executat este accesibil majoritatii
executantilor;

* negativa, cand se bazeazd pe amenintarea personalului cu diminuarea facilitatilor,
daca nu realizeaza intocmai sarcinile repartizate al cdror nivel calitativ sau
cantitativ este greu de realizat de catre majoritatea executantilor;

Motivarea pozitiva conduce, cu aceleasi cheltuieli, la clasificarea superioara a firmei,
la crearea unei imagini favorabile pentru aceasta si, nu in ultimul rand, la cresterea
beneficiilor.

Pentru ca antrenarea sa fie eficace este necesar ca procesul motivarii sa Intrunesca
simultan mai multe caracteristici:

* sa fie complex, adicad sa combine stimulentele materiale cu cele morale;

» sa fie diferentiat, adicd evaludrile si stimulentele sa tind cont de personalitatea

celor care participa la activitdtile firmet,

» sd fie gradual, adicd sa satisfacd progresiv necesitdtile fiecarui salariat.

Investigatiile sociologice ale ultimilor decenii au demonstrat ca stimulentele morale
sunt superioare celor materiale, in pofida prejudecdtii conform careia banii reprezinta
“motorul personalului”.

F. Herzberg distige factorii motivatiei:

» factori care servesc nevoilor economice — “factori de mentenanta”;

» factori care satisfac aspiratii profunde — “factori motivationali”.

Acesti factori fac parte din conditia umand, absenta unuia nefiind compensatd de
existenta celuilalt. Individul este nefericit daca “factorul de mentenantd” nu este prezent;
absenta factorului motivator nu va putea insa sa-l linisteasca.

Scara motivationald imaginatd de Maslow este schematizata in fig. 1.7 in care:

1 - nevoi fiziologice elementare/primare;

2 - nevoia de securitate si de siguranta;

3 - nevoia de a stabili contacte umane, inclusiv de grup;

4 - dobandirea stimei si statului social superior;

5 - autorealizarea.

O necesitate de ordin inferior trebuie satisfacuta nainte ca urmatoarea, mai intensa, sa
se manifeste la maximum. A. Maslow afirma ca nici o nevoie nu este absolutd; imediat ce a
fost satisfacutd, ea Inceteaza sa mai fie importantd. Caracterul gradual al motivarii este dat de
limitele resurselor materiale si financiare de care dispune organizatia si de implicatiile
psihologice: accesul brusc la facilitdti i confera salariatului sentimentul datoriei implinite si
suficienta, conducand la scaderea gradului de angajare in munca.

Valoarea 4
relativa a
nevoilor
determinate pe
baze
experimentale

Evolutia necesitatilor umane in raport cu gradul lor de satisfacere
Fig. 1.7
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Pe de altd parte, 7 trebuinta este cu atat mai improbabild cu cat este continuu
satisfacutd, ceea ce conduce la opinia ca nevoile care motiveaza sunt cele nesatisfacute.
Succesiunea nevoilor scarii Maslow nu este aceeasi pentru fiecare individ: de asemenea,
diferentiatd este si intensitatea cu care se manifesta diferite nevoi, pentru oameni diferiti.

I.2.4 Functia de coordonare

Coordonarea este consideratd functia principala a managementului, ca proces de
munca prin care se armonizeaza deciziile §i actiunile personalului firmei si ale subsistemelor
sale, in conformitate cu previziunilor anterioare si cu procedurilor de comanda si de antrenare
adecvate.

Sensurile functiei de coordonare sunt legate de armonizarea, reunirea, legarea, reglarea
si sincronizarea actiunilor personalului, in vederea realizdrii obiectivelor. Functia de
coordonare nu trebuie identificatd cu functia de comanda sau cu cea de organizare cu care este
conjugatd; o frecventa greseald manageriala este suprapunerea a doud sau trei dintre functiile
mentionate - atribuite unei singure persoane care, In activitatea sa, nu se consultd cu nici un
alt specialist. Desi functia de coordonare si functia de organizare nu sunt redundante,
coordonarea apare ca organizare 1n regim dinamic.

Rolul coordondrii este acela de asigurare a starii de echilibru dinamic pentru
subsistemele organizatiei, de a nu permite cresterea entropiei sistemului, de a face permanent
activa legatura dintre compartimentele de conducere cu cele conduse s§i pentru asigurarea
conditiilor necesare comunicdrii intre subsistemele aflate pe orizontala. Coordonarea
reprezinta faza organizdrii dinamice, ulterioara organizarii initiale. Coordonarea activitatilor
este cerutd atat de dinamismul mediului exterior organizatiei cat si de reactia complexad a
personalului propriu in fata modificarilor tehnologice si a diversitatii activitdtilor cu caracter
de mare noutate.

Exercitarea functiei de coordonare este conditionatd de existenta mijloacelor de
comunicare pe verticala (intre diferitele niveluri ierarhice) si pe orizontald (pe acelasi nivel
sau Intre compartimente omoloage). Transmiterea informatiilor in dublu sens asigura
materializarea feedback—ului si da managerilor posibilitatea administrarii corectiilor de proces
adecvate.

Coordonarea poate fi bilaterald sau multipla.

Coordonarea bilaterala se realizeaza prin dialogul nedistorsionat dintre manager si
salariat iar feedback—ul se realizeazd cu promptitudine; contactul mentionat reprezintd o
puternica motivatie pentru salariat, dar nu poate fi realizat decét in cadrul organizatiilor de
mici dimensiuni.

Coordonarea multipla implicd un schimb complex de informatii intre managerul
general, manageri si salariati; de reguld, acest proces are loc in cadrul reuniunilor, sedintelor,
consfatuirilor, conferintelor sau teleconferintelor.

Functia de coordonare este mai putin formalizatad, ceea ce permite promovarea
valorilor umane ale managerilor si salariatilor.

I1.2.5 Functia de control - evaluare

Functia de control — evaluare cuprinde ansamblul actiunilor de evaluare operativa si
postoperativa a rezultatelor organizatiei si ale fiecarui salariat, de identificare a abaterilor de
la obiectivele, politicile si standardele stabilite initial si a cauzelor care le-au generat, precum
si de adaptare de masuri care sa asigure echilibrul dinamic al ansamblului.

Functia de control — evaluare este, pe langa cea de comanda, atributul managerilor,
confirmand autoritatea lor ierarhicd. Se poate constata ca activitatile legate de control si de
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Pe baza consideratiilor de mai sus, poate fi alcatuitd schema logicd a procedurilor
manageriale, in dependenta cu functiile managementului (fig. 1.9).

1.3 INFORMATIILE SI COMUNICAREA iN PROCESELE MANAGERIALE
I.3.1 Sisteme informationale

Sistemul informational managerial este reprezentat de totalitatea mijloacelor de
comunicare, a echipamentelor, a fluxurilor informationale, a procedurilor de procesare si a
informatiilor care sunt utilizate In procesul previziune — organizare — antrenare - coordonare —
control si evaluare. Prin sistemul informational managerial se asigurd implementarea
pachetului de decizii i urmarirea efectelor aplicarii acestuia, in scopul garantarii atingerii
obiectivelor organizatiei. Fluxurile informationale urmaresc fluxul deciziilor, astfel incat se
asigurd corelarea activitatilor prin efectul de feedback. Ciclul managerial poate fi schematizat
prin pasii urmati iterativ: informatie — decizie — actiune. Cuplul informatie — decizie
reprezintd un ansamblu inseparabil; informatia (elementul cantitativ sau calitativ care
caracterizeaza un fenomen sau o activitate) declaseaza adoptarea unor decizii; pe de alta parte,
deciziile conduc la crearea dezechilibrelor dinamice in sistem, ceea ce inseamna Inregistrarea
a noi informatii, respectiv a noi decizii etc.

PREVIZIUNE ORGANIZARE
(PLANIFICARE) (resurse,
(diagnoze, prognoze, structuri,
decizii, planuri, mijloace)
programe)

T

CONTROL - ANTRENARE -
EVALUARE /‘— REGLARE
(pregatire, (oameni,
eficienta, echilibru, \,— procese)

activitati, rezultate)

Fig. 1.9

Daca in sistemul informational managerial se folosesc si mijloace de prelucrare
automata a informatiilor, atunci acest instrument poartd denumirea de sistem informatic;
acesta cuprinde totalitatea mijloacelor, procedurilor, programelor, bazelor de date, sistemelor
expert, modelelor etc. care asigura prelucrarea partiald sau totald a informatiilor oferite de
sistemul informational managerial. Pentru organizatii care furnizeaza produse de inalta
tehnicitate se poate identifica sistemul informational managerial cu sistem informatic; se tinde
astfel spre starea in care deciziile sunt adoptate “automat” de catre sistemele de calcul si de
procesare, fard interventia relativ subiectivd a managerilor.

Pentru sistemele informatice locale, culegerea si prelucrarea informatiilor se face cu
ajutorul echipamentelor electronice de calcul aflate cat mai aproape de locul in care se
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desfasoara activitatile productive. Pentru sistemele informatice distribuite, culegerea automata
a informatiilor se face prin mijloace tehnice moderne aflate la locurile de munca
interconectate (legate in retea), iar prelucrarea informatiilor se realizeaza de unitati de calcul
si procesare centrale. Existd, de fapt, mai multe filtre de procesare a informatiilor, astfel incat,
la unitatea centrald nu ajung decat prelucrari ale informatiilor primare.
Clasificarea informatiilor se face dupa diferite criterii:
» din punct de vedere al modului de exprimare, informatiile sunt:

orale: informatiile transmise prin viu grai sunt nuantate, controlabile de cétre
cel care le prezinta, au o mare arie de raspandire, nu implicd procesare;
informatiile orale prezintd dezavantajul ca pot fi prezentate distorsionat sau
fragmentat, in functie de pregdtirea observatorului;

scrise: de reguld, sunt mai concise si mai exacte decat relatdrile orale; apare
avantajul faptului cd documentele scrise sunt probe juridice acceptate, astfel
incat atentia cu care sunt elaborate este mai ridicata;

audio — vizuale: aceste informatii sunt prezentate pentru a fi percepute de vaz si
de auz; transmiterea acestora se face instantaneu, fara distorsiuni, prin mijloace
specifice (televiziune in circuit inchis, tablouri de comanda si de urmarire
sinopticd, monitoare specializate etc.).

din punct de vedere al naturii proceselor pe care le reprezintd, informatiile sunt:
comerciale: reflectd activitatile comerciale, de marketing, aprovizionare,
depozitare, desfacere etc. din cadrul oganizatiei;

de cercetare — dezvoltare;

de productie: reflecta activitati specifice sectoarelor productive;

financiar — contabile;

de personal: reflectd relatiile cu publicul, relatiile cu propriul personal,
aspectele legate de salarizare, promovare s.a.

din punct de vedere al provenientei, informatiile sunt:

externe: provin din mediul exterior organizatiei (inclusiv din mediul
concurential) sau din suprasistemul din care face parte organizatia;

interne: provin din subsistemele proprii organizatiei; sunt prezentate brut sau
sub forma prelucrata.

din punct de vedere al gradului de prelucrare, informatiile sunt:
primare: provin direct de la lucrdtori, nu sunt prelucrate sau distorsionate;
acopera plaja tuturor fenomenelor care intervin in procesul muncii;
intermediare: sunt cele mai raspandite tipuri de informatii, au un grad redus de
prelucrare si se adreseaza managerilor de rang inferior;

finale: au un pronuntat caracter sintetic, fiind rafinate in
mai multe etape; se adreseaza managerilor de rang superior.

din punct de vedere al directiei de circulatie, informatiile sunt:

ascendente (pe verticald): se transmit de la executanti sau de catre subsisteme
catre conducatorii ierarhic superiori;

descendente (pe verticald): se transmit de la manageri spre executanti sau catre
esaloanele inferioare ierarhic si au caracter de decizie;

pe orizontala: sunt informatii de lucru, cu caracter operativ.

din punct de vedere al modului de organizare, informatiile sunt:

tehnico — operative: permit localizarea activitatilor si timpul in care acestea se
desfasoara;
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e de evidentd financiar — contabild: este vorba de informatii utilizate pentru
evaluarea periodica a activitatilor organizatiei $i permit efectuarea de prognoze
pe termen scurt si mediu;

 statistice: este vorba de informatii utilizate pentru evaluarea periodicd a
activitatilor organizatiei si permit efectuarea de prognoze pe termen lung.

» dupa perioada aparitiei, informatiile sunt:

 periodice: informatii care apar zilnic, sdptdmanal, lunar sau anual,

 aperiodice: au caracter aleator, prezinta un interes deosebit, aparitia acestora
nefiind prognozata.

» din punct de vedere al secretului, informatiile sunt:

 strict secrete: se referd la aspecte care tin de dezvoltarea strategicd a
organizatiei §i la care au acces numai managerii de rang superior;

» secrete de serviciu: sunt informatii care privesc aspectele operative ale
organizatiei sau care au caracter tactic; In aceastd categorie intrd informatiile
care se referd la tehnologii noi, la inventii sau la inovatii;

 nesecrete: sunt informatii care pot fi date publicitatii; prezentarea lor face parte
din 1nsasi strategia organizatiei.

» din punct de vedere al credibilitatii, informatiile sunt:

 credibile: sunt corecte, veridice si utilizabile;

e pseudo - informatii: se referd la date false introduse in sistem pentru a
obstructiona activitatile acestuia; de notat cd adevarurile prezentate partial fac
si ele parte din categoria pseudo - informatiilor.

Informatiile parcurg drumul de la emitator la receptor prin circuitele informationale
(materializate sub forma liniilor telefonice, cablurilor optice, circuitelor electrice etc.); mai
multe circuite informationale care servesc aceluiasi dipol emitator — receptor se numesc
fluxuri informationale. Fluxurile informationale permanente sunt folosite pentru activitati cu
caracter de continuitate, asupra carora perturbatiile externe intervin frecvent; in aceste situatii,
interventia managerilor trebuie sa fie prompta, pentru a nu fi prejudiciate performantele
activitatilor planificate. Fluxurile informationale periodice se utilizeaza pentru evaluarea si
controlul proceselor care nu pot fi perturbate usor de variabilele mediului exterior sau pentru
procesele care se desfasoard secvential. Fluxurile informationale aperiodice sunt Intalnite la
procesele de munca atipice, speciale, care se desfagoara in afara regulilor prestabilite.

Procedurile (mijloacele) informationale sunt reprezentate de totalitatea elementelor
tehnice care permit culegerea, introducerea, inregistrarea, stocarea, memorarea, prelucrarea si
arhivarea informatiilor. Cele mai cunoscute mijloace sunt suportii de informatie: tamburul
magnetic, discul de masa, banda magnetica, discheta de 3 1/2 inch, discurile fixe, CD-urile
sa. Mijloacele de culegere si prelucrare a informatiilor sunt, de reguld, PC—urile sau, mai ales,
calculatoarele specializate asistate de: “scanner”—e, cititoare optice de coduri de bare, cititoare
de cartele magnetice, dispozitive electronice de marcaj, mouse, creion optic, joystick,
trackball, digitizor, tableta grafica s.a.

Informatiile pot fi inscrise manual in tabele, registre, matrici, grafice, sau pot fi
inregistrate automat prin echipamentele periferice electronice mentionate.

Sistemul informational al unei organizatii are urmatoarele functii:

e documentar3;

e decizional3;

* operationala.

Functia documentard a sistemului informational se materializeaza prin crearea bazelor
de date si a sistemelor expert. Functia decizionald este consecutivd functiei de documentare,
ceea ce permite adoptarea deciziilor dupa analiza informatiilor prelucrate (stocate n bazele de

18



Managementul resurselor umane

date). Prin sistemul informational sunt culese informatiile primare care, prin prelucrare, pot
genera decizii. Functia operationald a sistemului informational managerial se materializeaza
prin prelucrarea automata a informatiilor astfel incat, pentru adoptarea deciziilor, sunt luate in
considerare numai datele semnificative procesului coordonat si condus.

I.3.2 Sisteme de comunicare

Eficienta si eficacitatea proceselor manageriale sunt date de capacitatea conducatorilor
sistemului i ai subsistemelor de a comunica pentru a se informa, pentru a cere lamuriri,
pentru a transmite decizii §i pentru a evalua rezultatele obtinute la un moment dat de cétre
salariati. In sens larg, comunicarea reprezinti transmiterea de la emitent citre recepror, printr-
un canal de comunicatie, a unor fapte, date, impresii, idei §.a., in scopul de a permite
evidentierea, evaluarea, corectarea sau dirijarea unui proces de muncd. Procesul de
comunicare poate fi incomplet (intr-un singur sens) sau complet (de la emitent la receptor si
invers).

Managerul comunica in interiorul organizatiei cu subordonatii (pe verticald, in jos), cu
sefii ierarhici superiori (pe verticald, in sus) si cu ceilalti manageri (pe orizontald). Managerul
comunicd, de asemenea, cu persoane din mediul exterior: manageri, agenti de marketing,
clienti, beneficiari ai serviciilor organizatiei, agenti, foruri guvernamentale s.a. Schematic,
fluxurile informationale in care este implicat managerul sunt prezentate in fig. 1.10. Pentru
celelalte categorii de personal, fluxurile informationale, inclusiv amploarea acestora este
limitata, in functie de pozitia ierarhica si de natura postului ocupat.

MANAGERI <
DE RANG
EE—— SUPERIOR “ ﬁ
PERSOANE MANAGERI
DIN AFARA MANAGER INTERNI,
ORGANIZATIEI Fl CONSILIERI
I\/I =
SUBORDONATI

Figura 1.10

Ca proces, comunicarea poate fi orala, scrisi si nonverbala. In functie de oportunititi
se utilizeazd una, doud sau mai multe forme de comunicare; preponderentd este insa
comunicarea scrisa.

Comunicarea orala poate fi informala (aleatorie) sau formala (organizatd a avea loc in
reuniuni de lucru, conferinte, consfatuiri, sedinte). Comunicarea orald prezintd urmatoarele
avantaje:

* este directa si neprotocolara,

» confera participantilor sentimentul de satisfactie, pentru ca se implica in procesul

decizional;

* permite manifestarea si receptarea sentimentelor;

» este rapida, feedback — ul fiind asigurat imediat;

» permite schimbul de idei si de impresii.
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Comunicarea orald are dezavantajul ca informatiile transmise pot fi incomplete sau
distorsionate; relatarile orale nu constituie probe juridice concludente, avand caracter
subiectiv.

Comunicarea scrisd este sintetica, concisa si relativ exactd. Elaborata cu atentie,
comunicarea scrisd nu permite interpretdri echivoce si, dacd este liber exprimatd, poate
constitui proba juridica. Acest mod de comunicare contribuie la realizarea bazelor de date si
constituie un suport bun pentru elaborarea prognozelor, planurilor si programelor.

Comunicarea scrisd prezintd i avantajele: poate fi diseminatd cu usurinta si poate fi
procesatd. Spre deosebire de comunicarea orala, documentele scrise pot fi consultate si
folosite in oricare moment.

Comunicarea nonverbala este asociatd de reguld comunicarii orale si este reprezentata
prin ansamblul: tonalitatea vocii, iniltimea vocii, ticerea, pauzele, expresia corporald s.a. In
scris, comunicarea nonverbald este exprimatd prin mijloace de comunicare alese de emitent,
de modul de prezentare a informatiilor, de volumul acestora etc.

Ca proces de munca, comunicarea poate fi clasificatd si dupa forma lantului de
persoane care participd la asigurarea fluxului de informatii. Astfel, existd comunicarea in
linie, incrucisata (in X), diseminata (in Y), cu circuit inchis sau multipla — fig. 1.11 a, b, c, d,
sie.

Instrumentul de sinteza care ii permite managerului si consilierilor acestuia sa
organizeze, sd coordoneze, sd conduca si sd evalueze subsistemele si activitdtile
desfasurate in cadrul acestora este tabloul sinoptic managerial (TSM); acest instrument
permite echipei manageriale sa evalueze in fiecare moment natura, volumul,
intensitatea §i acuratetea activitatilor principale care se desfasoara in cadrul
organizatiei. De asemenea, tabloul sinoptic managerial este suportul care permite
luarea deciziilor, pe baza informatiilor sintetice date de ansamblul general al structurii,
obiectivelor si resurselor organizatiei.

Principalele caracteristici ale tabloului sinoptic managerial sunt:

» asigurd centralizarea informatiilor sintetice;

* permite prezentarea sinoptica a fenomenelor, activitatilor si tendintelor de evolutie

principale;

O O—O—O—CO— a)

oo ooy § Ll

b) c) d) e)
Figura 1.11

* permite anticiparea deciziilor strategice si operationale;

» sugereazd masurile de corectie care trebuie administrate;

» permite efectuarea coordondrii active, in timp real;

* permite efectuarea controlului activ.

Tabloul sinoptic managerial cumuleaza urmatoarele functii: informare, sistematizare,
terarhizare, generalizare, integrare, analizd si sinteza, previzionare, coordonare, control,
evaluare, si diagnoza. TSM este in esentd un program expert care pune la dispozitia
conducerii organizatiei informatiile si propunerile pe baza carora pot fi adoptate deciziile.
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Pentru activitdti pur tehnice, TSM este programat sa adopte singur decizii, sd programeze
activitati si resurse.

1.4 ORGANIZAREA FUNCTIONALA SI STRUCTURALA A
MANAGEMENTULUI

I.4.1 Organizarea functionala a managementului

Echipele manageriale performante recurg permanent la analiza si la sinteza
informatiilor care descriu §i care caracterizeaza sistemul (organizatia) si subsistemele
acestuia. Prin analiza, in functie de obiectivele urmarite, procesele sunt descompuse in grupari
de activitati (functiuni), activitdti, lucrari, secvente, etape si faze, in vederea identificarii
aspectelor care ar putea sd le obstructioneze sau sa le distorsioneze. Prin sintezd, elementele
ansamblului sunt regrupate pe criterii economice (financiar — contabile, de asigurdri, bancare),
sociale (legate de resursele umane), ecologice etc., in vederea fixarii noilor obiective si
atitudini care vor caracteriza politica organizatiei.

Managementul poate fi asimilat administrarii creative a unui sistem; managementul
apare, pentru o structurd organizationald data, ca o functie integratoare complexa, in definitia
careia se regadsesc functiile de prevedere, organizare, antrenare, coordonare, evaluare si
control.

Managementul functiei de cercetare — dezvoltare

Cercetarea este ansamblul activitdtilor prin care se descopera si se promoveaza noi
cunostinte care permit progresul economic al organizatiei.

Dezvoltarea reprezinta etapa consecutiva cercetdrii, care permite organizatiei sa
evolueze la standarde superioare.

Functia de cercetare—dezvoltare este materializatd prin suma activitatilor care
contribuie la redefinirea cadrului structural, functional si tehnologic al organizatiei, la
revigorarea si la relansarea acesteia.

Din punct de vedere al continutului si obiectivelor urmarite, activitatile de cercetare
pot fi structurate astfel: cercetarea pura, cercetarea fundamentala si cercetarea aplicativa. Prin
cercetarea purd se urmareste dobandirea cunostintelor stiintifice absolut noi care, fara a fi
aplicabile imediat, creeaza premise pentru dezvoltarea societatii in general. Managementul
acestei forme de activitate este lipsit de orice constrangeri, munca de cercetare pura revenind
oamenilor de stiintd care au capacitatea de a o desfasura. Cercetarea fundamentala poate fi
organizatd pe principii §i structuri manageriale, datoritd faptului ca se referd la investigatii
teoretice, confirmate prin experiment, desfasurate in echipd; cercetarea fundamentalda este
organizatd pentru a parcurge etapele: previziune, organizare, antrenare, coordonare si
evaluare. Din punct de vedere managerial, cercetarea fundamentald trebuie consideratd ca un
proces de muncad cu intrari de resurse si cu mdrimi de iesire cuantificabile. Cercetarea
aplicativa face parte din ansamblul proceselor de muncd desfasurate curent in cadrul
organizatiei. Cercetarea aplicativd este planificatd, finantatd, condusa si evaluatd, ca oricare
proces de munca.

Managementul functiei de productie

Procesul de transformare a resurselor materiale, tehnice, umane, informationale si
financiare de care dispune organizatia in bunuri si in servicii cerute de piata este cunoscut sub
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denumirea genericd de productie. Productia reprezintd ansamblul activitdtilor de baza si
auxiliare desfasurate de salariati, in conformitate cu planurile si programele adoptate de
echipa manageriala.

Activitatile specifice functiei de productie pot fi grupate in activitati de pregatire si in
activitdti de baza. Printre acestea sunt: programarea activitatilor, pregatirea personalului,
asigurarea resurselor financiare si materiale, lansarea productiei, urmadrirea activitdtilor
productive, controlul de calitate etc. Toate activitatile care definesc functia de productie
formeaza subsistemul operational. Schema logica pentru managementul subsistemului
operational este prezentatd in fig. 1.12.

Managementul sistemului operational

Pregatirea Organizare, Evaluare
resurselor coordonare
Contracte Produse
) Planificare > Lansare >
productie productie
Comenzi Servicii
Corectii

Figura 1.12
Actiunile manageriale constau in: detalierea activitatilor, repartizarea sarcinilor pe
posturi de lucru, alocarea resurselor si urmarirea activitatilor de baza si auxiliare.

Managementul functiei de personal

Functia de personal insumeazd activitatile legate de recrutare, selectie, integrare,
pregdtire, perfectionare, evaluare, promovare, salarizare si motivare a salariatilor. Toate aceste
aspecte sunt tratate in capitolele urmatoare.

Managementul functiei financiar — contabile

Functia financiar - contabilda insumeazd toate activititile prin care se asigurd
procurarea si utilizarea resurselor financiare necesare desfasurarii proceselor de munca de
baza si auxiliare. Practic, functia financiar — contabild este integratoare, pentru cd se
intrepatrunde cu toate celelalte functii ale managementului. Activitatile financiar — contabile
constau in organizarea gestiunii economice a resurselor organizatiei, asigurdnd suportul
dezvoltarii viitoare.

Toate deciziile manageriale sunt luate dupa evaluarea resurselor financiare existente
sau care pot fi utilizate de catre organizatie. Pe de alta parte, evaluarea rezultatelor muncii se
face prin eficacitatea utilizarii resurselor financiare, materiale si umane, acestea din urma
fiind cuantificate, de asemenea, prin mijloace financiare.

Exprimarea rezultatelor activitatii in termeni financiari este necesard, atat din punctul
de vedere al angajatorului cat si din punctul de vedere al salariatului. Chiar pentru o
organizatie nonprofit, pentru o institutie - de exemplu, evaluarea activitatilor in termeni
financiari este conditia utilizdrii in regim optim a resurselor date. Pentru o intreprindere
productiva, obiectul unic al functiei financiar — contabile este maximizarea profitului. Toate
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operatiunile financiare reprezinta fapte economice concrete care trebuie programate,
organizate, urmarite si corectate in timp real.

Managementul functiei comerciale

Functia comerciald cuprinde ansamblul activititilor privind identificarea
consumatorilor de bunuri si de servicii care urmeaza sa beneficieze de oferta organizatiei; pe
de altd parte, functia comerciald integreaza activitatile de formarea a resurselor materiale si de
marketing.

Activitatea de aprovizionare se refera la planificarea, contractarea, aprovizionarea,
receptia si evidenta resurselor materiale.

Marketing—ul se refera la: studiul pietei, identificarea canalelor de distributie pentru
produsele si serviciile firmei, evaluarea capacititii si calitdtii canalelor de distributie,
asigurarea organizatiei cu produse publicitare.

Activitatile privind desfacerea au 1n vedere ca produsele si bunurile realizate de firma
sd intre in posesia beneficiarilor (consumatorilor) la standardele de calitate pentru care au fost
proiectate. Desfacerea presupune: ambalarea produselor materiale, depozitarea, asigurarea si
utilizarea mijloacelor de transport adecvate pana la beneficiar. Firma are obligatia sa asigure
produsele realizate si vandute cu suportul de exploatare adecvat (asistentd tehnicd) si cu
garantii post — vanzare. Desfacerea este miljocul care permite mentinerea contactului activ si
profitabil cu piata.

1.4.2 Organizarea structurald a managementului

Structura organizatorica a managementului este reprezentatd de ansamblul persoanelor
si compartimentelor organizatiei, de amplasarea acestora in spatiu intr-o configuratie
functionala si de ansamblul relatiilor formale i informale stabilite Intre aceste grupdri, in
vederea realizarii obiectivelor organizatiei. Responsabili cu arhitectura organizationald sunt
managerii superiori.

Structura organizatiilor economice se realizeazd prin reunirea a trei structuri
specializate: structura ierarhic functionald, structura de conceptie si structura de productie.
Pentru organizatiile nonprofit (institutii), ansamblul este dat doar de structura ierarhic
functionala si de structura de conceptie.

Structura ierarhic functionald cuprinde: substructura de personal, substructura
financiar — contabila si substructura comerciald, aceasta din urma lipsind in cazul institutiilor.
In structura de conceptie se realizeazi planificarea, proiectarea si pregitirea tehnici a
productiet, inclusiv pentru activitatile indirect productive din cadrul institutiilor.

Elementele de baza ale organizarii structurale sunt: compartimentele de munca si
conexiunile functionale dintre acestea, normele de structurd a personalului si nivelurile
ierarhice superioare de distribuire a autorititii. Formal, compartimentele de munca
interconectate sunt prezentate in organigrama firmei, institutiei sau companiei.

Compartimentele de munca sunt definite ca grupari de persoane cu atributii $i sarcini
identice sau complementare cu caracter cvasistabil, subordonate unei unice autoritati (seful
compartimentului), care actioneaza in scopul realizarii unor lucrari specifice si care, de regula,
isi desfdsoara activitatea intr-un spatiu dat. Fiecare membru al gruparii se supune, in egalad
masurd, autoritatii sefului de compartiment.

In cadrul compartimentelor de baza, simple, subalternii au doar atributii de executie,
supunandu-se autoritatii sefului. Conducatorul este detinatorul autoritatii nivelului ierarhic al
compartimentului de baza; acesta este abilitat sa repartizeze sarcinile, sa facd evaluari, sa
propuna mijloace de stimulare sau sanctiuni pentru subordonati. Managerul este raspunzétor
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in fata sefului ierarhic superior pentru toate activitatile desfasurate in cadrul compartimentului
si pentru nivelul performantelor inregistrate de catre subordonati.

In cadrul compartimentelor complexe, unii dintre salariati se supun sefului direct iar
altii se supun superiorului acestuia care are atributii integratoare.

Dupa anvergura autoritatii pe care a reprezintd conducdtorii, compartimentele sunt:
functionale si ierarhice. Compartimentele functionale se caracterizeaza prin autoritatea pe care
o au conducdtorii acestora de a Induma si de a dirija procesele de munca aflate in sfera lor de
activitate. Compartimentele ierarhice se caracterizeaza prin nivelul superior de autoritate; sefii
acestor compartimente adoptd decizii privind activitatea esaloanelor inferioare, dau ordine,
coordoneaza, controleaza si evalueazd, pe baza analizelor efectuate de lucratorii din
compartimentele respective.

Intre compartimente se stabilesc legituri formale, statuate prin regulamentul de
organizare si functionare (ROF); aceste legaturi pun in evidentd fluxurile de informatii si de
resurse si permit realizarea cooperarii, in vederea realizarii sarcinilor adoptate de organizatie.
Legaturile informale sunt expresia socializdrii muncii si a solidaritatii umane. Din punct de
vedere functional, legaturile dintre compartimente sunt: de autoritate ierarhicad (manager —
subaltern, managerul transferdnd, dupd caz, autoritatea subordonatului), de autoritate
functionalda (in vederea coodonarii si conducerii operative a proceselor) si de cooperare.
Schematic, legaturile mentionate sunt reprezentate in fig. 1.13.

Nivelul I MANAGER
GENERAL
A 4
NivelulII | DI | || D II | D I
—
/{
Nivelul C.B. C.B C.B. C.B. C.B.
1 L1 I I | 5 O I1.2 | HOL1 [ 111.2
D — directia (compartiment de rang superior)
C.B. — compartiment de baza

—P legituri de autoritate ierarhicd
legdtura de autoritate functionala
------ cooperare

Figura 1.13

Nivelurile ierarhice de distribuire a autoritdtii sunt, evident, invers proportionale cu
numarul peroanelor aflate in diferite compartimente (fig. 1.14). Pentru o structurd standard,
simplificatd, la nivelul inferior se afld compartimentele direct productive iar deasupra acestora
se gasesc srtucturile de conducere operativa. Esaloanele superioare sunt: directiile de
specialitate si managerul general. Iniltimea piramidei ierarhice este dati de numirul
nivelurilor de conducere; baza acesteia este proportionald cu numarul de salariati ai
organizatiei. Un punct de vedere diferit este exprimat de Bill Mariot care considera ca
structura clasica de organizare a unei firme, sub forma unei piramide care il are in varf pe
mangerul general, la mijloc conducerea operativd si la bazd peronalul de executie este
perimatd. Mariot propune, in special pentru firmele la care activitatile de marketing sunt
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semnificative, modelul piramidei cu varful in jos, pentru a sublinia importanta beneficiarilor
in viata economica si sociald; “piramida rdsturnatd” are la nivelul superior clientii/beneficiarii
carora li se subordoneaza structurile de executie si cele de conducere.

Manager general

Directii

Departamente

/M

Compartimente
de productie

Figura 1.14

Principiile care stau la baza proiectarii rationale a structurilor administrative sunt [31]:

principiul managementului participativ;

principiul suprematiei obiectivelor (fiecare structurd si fiecare substructurd
organizatoricd trebuie sd cunoascd §i sd actioneze pentru atingerea obiectivelor
cadru si ale celor derivate din acestea);

principiul unitatii de decizie i de actiune (sd existe cate un singur sef care poartd
rapunderea pentru indeplinirea sarcinilor de serviciu ale subordonatilor, pentru
fiecare compartimen);

principiul apropierii managementului de executie (reducerea numadrului de trepte
ierarhice faciliteaza activitatile de comanda, de control si de evaluare si asigurd
cresterea performantelor organizatiei);

principiul interdependentei minime (cu cat dependenta dintre posturile de lucru i
compartimente este mai accentuata, cu atat se dilueaza responsabilitatile);
principiul permanentei managementului sau delegarii de autoritate (fiecarui sef
trebuie sd-i corespundd un alt salariat care, prin delegare de autoritate, poate
prelua, la nevoie, atributiile acestuia);

principiul economiei de comunicatii (redundanta nu este favorabild);

principiul definirii armonizate a posturilor si functiilor;

principiul concordantei cerintelor postului de lucru cu aptitudinile titularului
(incadrarea posturilor cu personal trebuie sa asigure corespondenta dintre volumul,
natura si complexitatea sarcinilor, competentele si responsabilitatile postului cu
pregétirea, deprinderile, calitatile i experientei acestuia);

principiul instituirii de echipe mixte - cu personal din compartimente diferite, in
vederea rezolvarii unor probleme complexe;

principiul flexibilitatii (structura organizatorica a organizatiei trebuie sa fie astfel
proiectatd Tncat sa permitd modificarea cu cheltuieli minime a naturii $i structurii
productiei);

principiul eficientei (minimizarea cheltuielilor si maximizarea performantelor);
principiul determinarii variantei optime (structura organizatiei trebuie sd fie
proiectata Tn mai multe variante care sa permita aplicarea criteriilor de optimizare);
principiul reprezentarii structurii (schema organizatoricd trebuie sa fie astfel
proiectatd incat sa poata fi prezentatd sub forma unei organigrame care sd reflecte
fluxurile decizionale, de materiale, informationale §i ierarhizarea functionala).
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Un exemplu de organigrama este prezentat in fig. 1.15, in care au fost facute notatiile:

“C” — compartimente; a, b, ... m - servicii sau directii.
| MANAGER GENERAL |
I
[ I I I I
Directia Directia Directia Directia Directia
generala resurse generala comerciala generala
financiara umane de cercetare —
productie dezvoltare
[a] [ [d] e [ [ [o] [ [ ][]
> >
>r—> Pr—r—> > >
>r—> g . > >
> »> >
>—> Pr—or—> > >
Lc] Lcf L]
I [ I
Lc| Lef [c] [c]
| ] ]
Lcl [c] [c]
I I I I
Lc]| Lef [c] [c]
| I ] ]
Lc| Lef [c] [c]
1 1 1 C C
Lc] Lcf L]
I I I I
Lc| Lef [c] [c]

Figura 1.15
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1.5 SISTEME DE MANAGEMENT

In matematica, o multime de elemente formeaza un sistem atunci cind pe aceasta se
realizeaza o relatie ce exprima o legatura de ordine si are proprietati bine determinate.

Sistemul poate fi definit ca un ansamblu de elemente legate prin relatii mai mult sau
mai putin complexe care permit realizarea anumitor obiective. Pe baza analizei deja
prezentate, putem identifica organizatia ca fiind un sistem. In cadrul acesteia au loc procese
de munca adica transformadri ale resurselor materiale in bunuri i servicii, cu aportul decisiv al
resurselor umane si financiare. Sistemele de management sunt asociate diferitelor organizatii
in care, pe bazele conexiunilor prestabilite, au loc procese de munca coerente, cvasistabile si
care permit atingerea unor obiective economico — sociale.

Cele mai des Intalnite sisteme de management sunt: managementul pe baza de plan,
managementul prin rezultate, managementul prin bugete, managementul prin exceptii,
managementul pe produs, managementul prin proiecte $i managementul prin obiective.

1.5.1 Managementul pe baza de plan

Sistemul de management pe baza de plan implicd materializarea actului de conducere
(previziune, organizare, coordonare, antrenare, control si evaluare) la nivelul organizatiei,
firmei sau institutiei, pe baza cadrului general de activititi numit plan. Pentru ca organizatia
condusa pe baza planului sa atinga standardele de performanta pentru obiectivele pe care si le-
a asumat, functia de previziune este preponderentd In raport cu toate celelalte functii.
Managementul pe baza de plan este dat de ansamblul proceselor prin care se stabilesc
indicatorii care exprima obiectivele generale ale firmei, precum si resursele alocate realizarii
lor [6].

Pentru institutii cvasistabile, care conserva valorile traditionale si care 1si mentin
obiectivele pentru lungi perioade de timp, managementul pe bazd de plan poate fi o variantd
de conducere acceptatd, daca previziunea a fost realizata pe baze stiintifice. Pentru organizatii
care functioneazd pe principii comerciale, managementul pe baza prognozelor si planului nu
poate asigura sanse reale de performanta, datoritd abaterilor majore pe care piata le prezinta si
care nu pot fi anticipate in totalitate. Pentru aceste firme, planul poate constitui un instrument
de conducere secundar.

Pentru organizatiile care opereaza cu planul ca instrument, metoda si sistem pot fi
facute cateva recomandari: a) inainte de adoptarea sistemului mentionat trebuie realizata o
profunda investigare a mediului exterior, al pietei; b) este necesarda adoptarea unor obiective
realiste, pentru o lungd perioada de timp, care sa conduca in mod firesc la armonizarea
intereselor firmei cu cerintele pietei; c) pasul al treilea constd in corelarea obiectivelor
generale cu obiectivele pe centre de profit si pe domenii functionale, in cazul organizatiilor
care functioneazd pe baze comerciale; d) obiectivele astfel stabilite vor fi convertite 1n
indicatori ai planului global al organizatiei, respectiv ai planurilor pe centre de profit; e)
ultima etapa, preliminard, este constituitd din alocarea resurselor.

Pentru societdtile care sunt conduse pe bazd de plan este recomandabil sa adopte
strategii alternative de dezvoltare care sa le permita, in orice moment, s aplice alte sisteme de
management; 1n acest fel, perturbatiile majore ale pietei nu le pot anula sansele de reusita.
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1.5.2 Managementul prin rezultate

In cazul aplicarii acestui sistem managerial, actul de conceptie a strategiei de
dezvoltare si a tacticii de abordare a deciziilor privind organizarea si coordonarea este asumat
pe baza rezultatelor obtinute de organizatie in perioada de evolutie anterioard. Coordonarea
propriu-zisa este efectuata pas cu pas, exclusiv pe baza rezultatelor inregistrate de colectivele
de muncd 1n secventele deja parcurse si care urmeaza a fi obtinute, in vederea atingerii
obiectivelor. In cazul managementului prin rezultate, functia preponderenti care se
materializeaza este cea a controlului si evaluarii.

A
Nivel de

dezvoltare

Timp

Figura 1.16

Etapele caracteristice managementului prin rezultate sunt:

» evaluarea potentialului organizatiei la momentul dat, in special in ceea ce priveste
capacitatea de a se dezvolta in regim dinamic;

» evaluarea conjuncturii in care se gaseste mediul exterior organizatiei,

» claborarea unei strategii alternative la sistemul managementului prin rezultate;

* claborarea unui proiect de management prin rezultate (definirea obiectivelor,
alocarea resurselor, stabilirea regulilor de coordonare, control si evaluare);

e stabilirea duratei de implementare si desemnarea subdiviziunilor implicate;

* claborarea unei metodologii de evaluare periodicd a rezultatelor muncii si de
cuantificare a activitatii subdiviziunilor structurale si functionale;

» evaluarea periodica a rezultatelor partiale pentru fiecare subdiviziune implicata si
pentru intreaga organizatie;

» aplicarea programului de salarizare stimulatorie pentru colectivele care au atins
rezultatele preconizate si sanctionarea sefilor de colective care nu au atins normele
cantitative si calitative pe care si le-au asumat.

Trebuie remarcat faptul cd managementul prin rezultate nu este prea des intalnit,
datoritd faptului ca permite dezvoltarea unei singure componente manageriale si anume
controlul si evaluarea; celelalte atribute ale conducerii — previzionarea, antrenarea i
coordonarea — sunt minore.

1.5.3 Managementul prin bugete

Acest sistem este caracterizat prin faptul cd functiile manageriale sunt asigurate cu
ajutorul bugetelor. Materializarea prin bugete a previziunii, organizarii, coordondrii, antrenarii
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si motivarii, precum si a controlului si evaludrii se face prin bugete specifice. Bugetul
reprezintd expresia financiara a veniturilor si cheltuielilor organizatiei pentru o perioada data
de timp si este oglinda obiectivelor de atins, a timpului in care se deruleaza activitatile, a
responsabilitatilor si a intrdrile de resurse.

Planificarea bugetard urmeaza parcurgerea ciclului schematizat in fig. 1.17.

INFORMARE ANALIZA FORMULAREA
privind etapa atinsa in \ cauzelor pentru care : OBIECTIVELOR
dezvoltarea organizatiei organizatia se afla in STRATEGICE
stadiul constatat

1T

EVALUAREA ( ABORDAREA TACTICA
starii atinse dupa (stabilirea activitatilor si a modului de actiune
un ciclu de evolutie pentru atingerea obiectivelor strategice)

Figura 1.17

Structurarea bugetului unei organizatii costituie cea mai importantd etapd a
managementului specific; formal, bugetul este alcétuit pe baza schemei din fig. 1.18.

Etapele caracteristice managementului prin bugete sunt:

* identificarea centrelor de profit ale organizatiei si adecvarea bugetului general
pentru aceste subunitati;

o corelarea intrarilor si iesirilor financiare ale subunitatilor functionale cu
prevederile bugetului general;

* executia bugetara pe centre de profit si pe ansamblul organizatiei;

» evaluarea abaterilor de la bugetul general si adoptarea corectiilor prin decizie

manageriala.
OBIECTIVUL PLANIFICAT REALIZAT
Venituri Cheltuieli Venituri Cheltuieli
#1
#2
#n
TOTAL

Figura 1.18

Avantajul principal pe care 1l prezintd acest sistem de management este utilizarea
acelorasi indicatori finaciari pentru toate activitatile care se desfasoara in cadrul firmei; astfel,
evaludrile sunt foarte bine cuantificate, fara posibilitatea interpretarilor subiective.
Managementul prin bugete permite urmarirea (organizarea si coordonarea) activitatilor in
timp real, cu mijloace moderne - programe expert care monitorizeaza toate etapele de munca
si toate rezultatele obtinute si care indicd managerilor modalitatea de a compensa abaterile
financiare negative.
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1.5.4 Managementul prin exceptii

Sistemul se bazeaza pe realizarea §i utilizarea unui program expert care sa
monitorizeze procesele de muncd pe domenii functionale, inclusiv financiare si sd semnaleze
managerului cand, unde §i cu ce intensitate trebuie actionat pentru compensarea imediata a
abaterilor negative sau pozitive de la standardele adoptate. Programul indicad natura si
valoarea abaterilor de la standardele stabilite pentru produsele si serviciile aflate in diferite
faze de realizare, in vederea preintampinarii compromiterii obiectivelor. In fig. 1.19 este
prezentatd schematic evolutia unui parametru caracteristic unui produs. Pot fi stabilite mai
multe niveluri de eroare: pentru abaterile de rangul 1 este necesard interventia sefului de
compartiment; pentru abaterile de rangul 2 este necesard interventia superiorului sefului de
compartiment s.a.m.d.

Rang3 (+) A A
Rang 2 (+) / \
Rang 1 (+) / A\ / \
. \ y
\vy \ / )
Rang 1 (-) \ /
Rang 2 (-) v

Rang3 (-) ¢y

Figura 1.19

Etapele principale care trebuie parcurse in cazul adoptarii sistemului de management
prin exceptii sunt:

* definirea  obiectivelor  organizatiei s1  delimitarea  responsabilitatilor

corespunzatoare fiecarui compartiment de munca;

 stabilirea indicatorilor si rangurilor de eroare pe produs, etape, locuri de munca si

pe persoane;

» stabilirea procedurilor pentru corectarea abaterilor;

» evaluarea periodicd a proceselor de munca si inregistrarea eventualelor abateri ai

indicatorilor de produs;

» aplicarea corectiilor de catre cei abilitati, conform regulilor prestabilite.

Avantajul sistemului managementului prin exceptii este faptul ca interventia
managerilor este necesard numai atunci cand se inregistreaza abateri importante de proces.
Birocratia si formalismul pot periclita functionarea sistemului, dacd acesta nu este dublat de
un altul, redundant.

1.5.5 Managementul pe produs

Prin acest sistem, managerul general al organizatiei ii atribuie unui subordonat
(director) responsabilitatea producerii si comercializarii unui produs important, de mare
anvergura sau specificitate. Subsistemul care i-a fost atribuit spre administrare directorului de
produs devine entitate cvasiindependenta in cadrul firmei, acesta fiind abilitat sa administreze
direct resursele umane si materiale alocate si sa utilizeze sistemul informational. Sistemul este
aplicat in special de firmele aflate in competitie cu organizatiile concurente, in vederea
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realizarii produselor de mare noutate. Aceste firme adopta programe coerente de sustinere a
creatiei de noi tehnologii si produse, procese care ies din tiparele productiei curente.
Etapele care trebuie urmate In cazul managementului pe produs sunt:
» stabilirea de cdtre managerul general, dupa un studiu de piatd, a produsului care va
fi realizat n regim special;
* delegarea managerului de produs;
» claborarea strategiei generale si alegerea mijloacelor tactice pentru produsul care
urmeaza a fi realizat;
* modificarea organigramei firmei pentru facilitarea functionarii in conditii optime a
subsistemului creat;
» evaluarea rezultatelor partiale de catre managerul de produs.

1.5.6 Managementul prin proiecte

Proiectul reprezintd un obiectiv complex, cu caracter de noutate, la realizarea caruia
contribuie specialialisti si lucratori din diferite compartimente ale organizatiei. Managementul
prin proiecte are caracteristici asemdndtoare cu managementul pe produs; comparativ cu
produsul, proiectele au un grad mai mare de dificultate si de anvergura, necesitd personal
foarte divers calificat si mobilizeaza resurse deosebit de importante. Caracterul de noutate si
de unicitate al obiectivului proiectului face ca firma sa colaboreze si cu specialisti din afara
sa. Specificul managementului prin proiecte constd in faptul cad obiectivul de atins este
concret, cu adresabilitate exactd, cu termene clare de realizat. Ca urmare, din structura
piramidala ierarhica a organizatiei se desprinde o substructura (fig. 1.20) in care sunt cuprinse
toate persoanele competente s contribuie prin sarcini concrete la finalizarea produsului in
termenul cerut de beneficiar.

Ca alternativa, in locul managerului de proiect se poate crea un comandament de varf
ail carui membri au responsabilitati precise, pentru a se evita suprapunerea deciziilor acestora.
Elaborarea cadrului de lucru presupune programarea etapelor necesare realizdrii prototipului
sau lucrarii, a incercarilor si promovarii produsului prin mijloace de comunicare diverse.
Ultima etapa a demersului managerial specific este dizolvarea subsistemului si reintegrarea
personalului in colectivele de lucru din care au provenit.

Managerul de proiect

MOrdonatori ai subproictelor
W Specialisti

Lucratori

Figura 1.20

Directorul de proiect trebuie sa fie bun specialist in domeniu si, mai ales, bun
organizator si coordonator; autoritatea trebuie dublatd de abilitatea de a reuni competentele
tuturor membrilor echipei. Managementul prin proiecte prezintd avantajul ca permite
promovarea rapida a progresului tehnologic; ca dezavantaj al sistemului este faptul ca
structura organizatiei poate fi perturbatd de sciziunile ocazionate prin demararea diferitelor
proiecte.
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1.5.7 Managementul prin obiective

Managementul prin obiective este considerat de catre specialisti ca fiind cel mai
performant sistem de conducere si de administrare a unei organizatii; sistemul, recunoscut ca
fiind 1nsasi filosofia managementului, reuneste armonios toate functiile conducerii:
previziunea, organizarea, antrenarea — motivarea, coordonarea si evaluarea. Dupa G. Odiorne,
managementul prin obiective este “un proces prin care managerul si subordonatii dintr-o
organizatie se alaturd pentru a identifica obiectivele comune, pentru a defini pe posturi
domeniile majore de responsabilitate in termeni de rezultate asteptate de la indivizi si pentru a
utiliza aceste masuri drept ghiduri de conducere a unitdtii §i de evaluare a contributiei
fiecaruia dintre membrii ei”.

Obiectivul organizatiei este acea componentd a strategiei caracterizatd prin
specificitate si unicitate; obiecivul este masurabil, poate fi atins, este realist, finit (in timp), 1i
pot fi atribuite resurse umane, materiale si financiare, prezinta caracteristici de flexibilitate si
de certitudine relativa. Cele mai atractive obiective pentru organizatie sunt cele cu caracter
permanent pentru ca au caracteristici cunoscute: se refera la operatiuni continue sau repetitive,
prezintd componente echilibrate, necesita resurse previzibile, asigura stabilitate si eficienta si
se bazeaza pe experienta acumulata anterior de specialistii organizatiei.

Managementul prin obiective presupune parcurgerea treptelor de planificare:
strategicd, tactica si operationald. Obiectivele organizatiei trebuie ierarhizate si convertite in
tinte de atins pentru fiecare substructura a organizatiei.

Schema bloc a sistemului de management prin obiective este prezentatd in fig. 1.21;
succesiunea proceselor manageriale are caracter ciclic.

Subordonatul Managerul valideaza
propune obiective si obiectivele si mijloacele de
mijloace de evaluare evaluare
pentru sine insusi (1) a performantelor

In etapele (1) si (2) managerii si subordonatii identifici tintele de egal interes
(obiectivele primare) pe care organizatia si salariatii i le pot asuma; desigur, adoptarea
deciziilor de catre consiliul de administratie se face numai dupa validarea de catre managerul
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general a obiectivelor si mijloacelor de evaluare a rezultatelor pe care urmeaza sa le obtind
salariatii. Dupa ce o parte a proceselor de munca au fost depasite, urmeaza evaluarea
rezultatelor intermediare obtinute de subordonati (3) si, ulterior, dupd analiza influentei
factorilor interni si ai celor externi, sunt reevaluate rezultatele acestora. Procesul de evaluare
continud cu reconsiderarea obiectivelor organizatiei si, dupa caz, cu actiuni de reorganizare.
Este de remarcat faptul ca evaluarea si reevaluarea potentialului profesional al salariatilor se
face pe baza criteriilor de ei Ingisi acceptate. Obiectivele organizatiei sunt si obiectivele
indivizilor care s-au implicat direct in alegerea acestora.

Principiile care stau la baza modelarii sistemului de management prin obiective sunt
[6]: a) principiul Tmbunatatirii permanente a ceea ce face firma; b) principiul asteptarii —
obiectivele sunt asociate cu mijloacele de motivare a salariatilor; c) principiul autorealizarii
personale, in conformitate cu obiectivele comune adoptate; d) principiul gandirii strategice
(oportunitati, limite, riscuri); e) principiul concentrarii pe anumite obiective; f) principiul
asumarii riscurilor pentru un numar restrans de obiective cu grad nalt de profit; g) principiul
conexiunii permanente intre resurse, eforturi, rezultate si intre compartimente); h) principiul
fortdrii permanente a performantei la varf; 1) principiul evaludrii periodice i in comun a
rezultatelor; j) principiul monitorizarii sporului de productivitate; k) principiul motivarii
directe si indirecte a tuturor salariatilor; 1) principiul “un anume efort pentru anume rezultate”;
m) principiul limitarii activitatii non-necesare; n) principiul definitivarii prioritatilor de urmat;
0) principiul participdrii prin automotivare; p) principiul elasticitatii evaludrii pe un interval
de timp dat; r) principiul angajarii benevole pentru a atinge anumite obiective; s) principiul
controlului pe puncte cheie, al programarii rezultatelor, al feedback — ului etc. Acesta lista
reprezintd, ea insasi, sinteza managementului.
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IIl. OBIECTIVELE I CON}INUTUL
MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE (MRU)

I1.1 CONCEPTUL DE MANAGEMENT AL RESURSELOR UMANE.
OBIECTIVELE MRU

Oamenii reprezintii principala resursi strategici a unei organizatii. In aplicatiile
manageriale ale organizatiilor anterioare celui de-al II — lea razboi mondial, salariatii erau
priviti ca “fortd de munca” sau ca “mana de lucru”; importantd era capacitatea acestora de a
pune in valoare (de a transforma) resursele materiale si financiare de care dispunea
organizatia. In ultimii 50 de ani, cu precadere in societatea informationald, intr-o lume aflati
in plin proces de globalizare, resursele umane (personalul), reprezentand organizatia, detin
rolul primordial in dezvoltarea acesteia; capitalul uman a inlocuit, ca importanta strategica,
capitalul financiar. Ména de lucru era consideratd “productiva” si “neproductiva”, stabilindu-
se astfel o clasificare voit discriminatorie; munca intelectuala a fost multd vreme
desconsiderata si prost salarizatd in toate societdtile, cu precadere in cele totalitare. Forta de
munca era privitd ca un intreg lipsit de individualitati; salarizarea era facutd, in cel mai bun
caz, proportional cu volumul si in functie de calitatea muncii prestate. Lipsea cu desavarsire
stimularea initiativei angajatilor, cdrora le era interzisd abaterea de la reglementarile stabilite
de conducitori.

In evolutia functiei de personal a managementului organizatiei sunt cunoscute patru
etape care corespund diferitelor filosofii, respectiv diferitelor politici: faza primara, faza
psiho-sociala, faza contractelor, faza de integrare manageriala si faza antreprenoriala.

Faza primara, corespunzdtoare inceputurilor industrializarii poate fi caracterizata
(F.W.Taylor) prin faptul ca mecanismele de piatd erau suverane; muncitorul isi inchiria forta
de munca, care era supusa regulilor cererii si ofertei ca oricare altd marfa. Salariul era stabilit
in raport cu cererea i oferta de pe piata muncii. Din punct de vedere juridic se utiliza
contractul de munca individual negociat intre salariat si organizatie. Desi aparent contractul
de munca reprezenta un act de egald valoare pentru salariat si pentru organizatie, inegalitatea
era evidenta: salariatul nu cunostea obiectivele si performantele organizatiei, nu era implicat
in actul managerial §i nu isi cunostea in totalitate drepturile fatd de aceasta. Caracteristica
fazei mentionate este si desconsiderarea personalitatii umane, individul fiind apreciat, dupa
caz, doar dupi capacitatea fizica si intelectuala. In acea perioada, era unanim considerat faptul
ca individul nu poate fi motivat decat prin stimulente materiale.

Din punct de vedere managerial, etapa este caracterizata prin empirism; activitatile de
personal vizau doar latura strict administrativa. Functia de personal se realiza prin iteratii si
prin corectii realizate pe baza capacititii individuale a conducitorilor organizatiei. In unele
intreprinderi, conducatorul organizatiei era considerat “pdrintele salariatilor”; relatia
patriarhala manager — salariati, caracteristica perioadei, confera si astdzi unele avantaje pentru
salariatii (confort, siguranta relativa - securitate) care nu doresc sa se implice activ in treburile
de fond ale firmei pe care o slujesc.

Perioada apartine si “reformatorilor sociali” care, criticind comportamentul patronilor,
intervin 1n viata industriala, pentru a-i sprijini pe muncitorii lipsiti de privilegii.

Faza psiho - sociala (incepand cu anii ’30) are drept filosofie elaborarea si aplicarea
unei politici de personal care sd umanizeze munca, acordandu-se un interes deosebit
caracteristicilor psihologice ale indivizilor. Principalele principii care caracterizeaza faza
psiho-sociala sunt: principiul activititii de lucru in echipa, premisa a dezvoltarii relatiilor
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sociale §i de munca, principiul asigurarii factorilor optimi ambientali de lucru si principiul
managementului participativ (autonomizarea relativd a colectivelor de munca, stimularea
creativitatii i angajdrii, precum si motivarea diferentiata, conform performantelor individuale
etc.).

Din punct de vedere managerial, etapa este caracterizata prin organizarea serviciilor
specializate in probleme de personal care, pe langd angajarea, organizarea muncii $i
salarizarea lucratorilor are si preocupari legate de imbunatatirea conditiilor de munca, de
asigurdrile de sdnatate si de satisfacerea unor probleme particulare ale salariatilor.

In aceasta perioadd, devine evidentd preocuparea pentru bunistarea salariatilor.
Patronii angajeaza functionari ai cdror principala responsabilitate era imbunatatirea conditiilor
de muncd oferite executantilor si asigurarea anumitor facilitati: cantine, locuinte, indemnizatii
de boald, compensatii pentru cei ramasi fara slujba.

In acceasi misurd, etapa este caracterizard prin cresterea interesului pentru
identificarea si aplicarea regulilor privind administrarea personalului. Consacrarea
preocuparilor privind imbunatatirea conditiilor de muncd permite cresterea complexitatii
activitatilor organizatiilor; ca urmare, activitatile referitoare la personal 1si sporesc importanta
si se diversificd, oferind managerilor instrumentele de lucru pentru recrutare, selectie si
integrare.

Faza contractelor (incepand cu anii ’50) este caracterizatd prin negocierea cu
sindicatele a relatiilor de munca; aplicarea strictd a contractelor colective de munca permite
dezvoltarea organizatiei fard convulsii, fard pierderi de resurse umane si fard diminuarea
productivitatii. Contractele, ca documente scrise, negociate de parti, sunt: 1) interne (salariat —
organizatie), 2) la nivel de ramurd economica si 3) pe plan interprofesional (referitoare la:
salarizarea de bazd, regimul de pensii, mijloacele de perfectionare, indemnizatiile de somaj
etc.). Sistemul contractelor nu permite patronatului sa aplice o politica de personal arbitrara,
unilaterald; patronatul este obligat sd negocieze cu sindicatele optiunile privind alegerea
obiectivelor organizatiilor si sd previnad aparitia efectelor sociale dezavantajoase. Contractul
obliga organizatia sa defineasca o politica sociald sdnatoasa pe termen mediu.

Caracterizata din punct de vedere managerial, faza contractelor a contribuit, in
completarea castigurilor deja inregistrate in faza psiho-sociala, la rafinarea activitdtilor
specifice: adoptarea metodelor moderne de recrutare si de selectie a personalului, adoptarea si
aplicarea programelor de pregitire si de evaluare etc. In continut, faza contractelor
favorizeaza studiul cu mijloace stiintifice a ritmurilor de munca, a constituirii grupelor
complexe de munca, a relatiilor sociale de munca s.a.

Din punct de vedere managerial, motivarea personalului se realizeaza printr-o gama
larga de servicii asigurate salariatilor, inclusiv prin cresterea preocuparii pentru perfectionarea
lor profesionala.

Faza de integrare manageriala (specificd anilor 60 — ’70) este definitd prin
totalitatea procedeelor, metodelor si tehnicilor prin care se urmareste apropierea sau
coincidenta intereselor individuale ale lucratorilor cu obiectivele organizatiei. Scopul urmarit
de manageri este integrarea sociala in cadrul politicii generale a organizatiei. Mijloacele
folosite urmaresc sa reduca sursele de tensiune si sa stimuleze factorii care motiveaza
personalul si dezvoltd sentimentul de apartenentd la organizatie. In acest context, salariatii
contribuie la stabilirea si la realizarea obiectivelor organizatiei. “Intreprinderile cele mai
performante vor fi acelea in care conducerile lor stabilesc impreund cu salariatii schimbadrile
tehnologice, continutul muncii, schimbarile din raporturile sociale interne din intreprindere”
[28]. Procedeele de integrare a salariatilor in politica generala a organizatiei sunt:
managementul prin obiective, aplicarea sistemelor de motivare pozitiva, structurile mixte de
asigurare a calitatii, identificarea unei culturi proprii etc.
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Organizatiile care au atins aceastd fazd a evolutiei beneficiazd de avantajele muncii in
echipa, de realizarea climatului de consens. In aceasti etapa, angajatul dobandeste pe deplin
statutul de participant activ, motivat i responsabil la procesele manageriale adoptate de
organizatie.

Faza de integrare manageriald atinge pragul superior, prin planificarea resurselor
umane, in contextul politicii generale de dezvoltare organizationala. Directiile de management
privind resursele umane adopta politici coerente privind aplicarea stiintelor comportamentale
si de gestionare a conflictelor de munca si se implicd direct in managementul carierei
angajatilor si in stimularea diferentiatd a acestora, in raport cu gradul de implicare in
adoptarea deciziilor. Caracteristica de integrare a fazei constd in faptul ca are loc o
descentralizare a atributelor functiei de personal: structuri strict specializate planifica si aplica
procedee evoluate de prezervare si de dezvoltare a structurii personalului.

In sfarsit, functia de personal este adusi la acelasi rang cu celelalte functii
manageriale, recunoscandu-se rolul strategic al acesteia.

Faza antreprenoriald (incepand cu anii ’80) este caracterizatd prin implicarea mai
accentuata a salariatilor In problemele organizatiei; se manifesta o preocupare sustinuta pentru
planificarea fortei de munca, pentru evaluarea performantelor si pentru studiul si aplicarea
principiilor motivarii.

Implicarea lucratorilor i asigurarea unui climat de reciprocitate Intre acestia i patroni
au permis promovarea $i dezvoltarea unei culturi organizationale cu valente pozitive.

Parcurgand aceste etape, functia de personal a evoluat pand la atingerea etapei de
management al resurselor umane care poate fi caracterizata pe baza indicatorilor prezentati in
Tabelul 2.1 (adaptat dupa C. Lane, Management and Labor in Europe, Eduard Elgar
Publisheing Ltd, 1992).

Tabelul 2.1
Elemente Functia de personal Managementul resurselor umane
definitorii
Natura administrarea personalului administrarea personalului; definirea si
sarcinilor (incadrare, salarizare); aplica- | aplicarea politicilor sociale; politicd de
rea prevederilor dreptului relatii umane; politica de integrare si de
muncii motivare; comunicare §i negocieri
Cunostinte juridice si administrative juridice, administrative, economice,
necesare psihologice, psiho-sociologice
Orizontul termen scurt termen mediu: plan de pregatire
problemelor profesionald; termen lung - plan de
specifice perspectiva de pregatire profesionala
Calificarea jurist jurist, economist, specialist In
titularului management, specialist Tn managementul
functiei resurselor umane
Preocuparile respectarea legislatiei; integrarea strategiei sociale in politica
prioritare calculul salariilor; aplicarea generala a organizatiei; dezvoltarea
metodelor si tehnicilor de umana si sociald a Intreprinderii ca
organizare a muncii organizatie; antrenarea personalului la
realizarea proiectelor de dezvoltare a
intreprinderii
Responsabilul | seful de personal director al resurselor umane; director al
functiei dezvoltarii umane si sociale
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Tabelul 2.2 permite dezvoltarea analizei domeniului: caracteristicile managementului
de personal sunt puse fata in fata cu cele ale managementului integrativ al resurselor umane.

Tabelul 2.2
Managementul Criteriul Managementul
de personal analizei resurselor umane
Termen scurt sau mediu Criteriul temporal Termen lung
Acceptarea subordondrii Motivarea psihologica Dedicarea ocupationala

Externe colectivului de
munca

Mijloacele de control

Autoevaluare

Structuri birocratice

Parghiile organizationale | Legaturi organice

Subordonare
neconditionata

Criteriul integrarii Participare integrativa

Personalul este inclus in
costurile de munca

Criteriul economic Angajatii sunt priviti ca investitie

Particularitatile fondului de resurse umane al organizatiei sunt diverse $29t:

1.

W

Oamenii reprezintd resursa principald a organizatiei; acestia stiu ce, cand, unde si
cum trebuie actionat pentru realizarea obiectivelor strategice si celor apropiate.
Organizatiile existd si se dezvoltd deoarece oamenii au capacitatea fizicd si
intelectuald de a le organiza, de a le pune in functiune si de a le dezvolta.
Maternitatea, scoala primara, scoala generald, liceul, universitatea, primaria,
unitatea militard, posta, magazinele, fabricile s.a. sunt organizatii create si utilizate
de om.

Resursele umane reprezintd cea mai costisitoare i cea mai sigurd investitie pe care
societatea, in general si organizatiile, in special le pot face. Investitia in personal
garanteaza supravietuirea si dezvoltarea organizatiei; personalul trebuie considerat
ca un capital strategic.

Resursele umane au potential inepuizabil de crestere si de evolutie; unicitatea
(specificitatea) resurselor umane le face de neinlocuit, pentru ca sunt singurele in
masura sd produca bunuri si servicii, sa inoveze, sa transforme si sd organizeze. Ca
urmare, orgnizatiile trebuie sa aiba capacitatea de a castiga serviciile oamenilor, de
a le dezvolta aptitunile si abilitatile.

Omul este creator si consumator de resurse.

In societate, omul este subiect, obiect si scop al diferitelor activititi.

In domeniul resurselor umane, deciziile manageriale sunt cele mai dificile pentru
ca trebuie sd aiba valente morale, etice si legale. Angajarea, promovarea,
perfectionarea, motivarea, concedierea s.a. sunt acte manageriale complexe, pentru
ca implicd oameni cu nevoi specifice, cu personalitate, cu obiective si cu probleme
personale proprii. In cadrul unei organizatii, adoptarea unor decizii manageriale
poate afecta sanatatea, cariera, viitorul profesional al salariatilor sau chiar viata
acestora. In domeniul resurselor umane, deciziile manageriale trebuic si fie
responsabile (in raport cu societatea), nediscriminatorii si flexibile (in raport cu
indivizii); acestea nu trebuie sa conduca la aparitia sau la intretinerea conflictelor
sociale, nu trebuie sa lase loc interpretarilor i nu trebuie adoptate impotriva
vointei structurilor sindicale legal constituite.
Deciziile manageriale din domeniul resurselor
personalitatii si gradului de pregatire a salariatilor.
Deciziile manageriale din domeniul resurselor umane trebuie sa tind cont ca
personalul nu este un grup eterogen; acesta trebuie considerat ca un ansamblu de

umane trebuie adaptate
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personalitati distincte, cu teluri, sperante si obiective individuale care pot fi
concertate.

9. Potentialul uman nu este acelasi pentru fiecare individ; diferd mostenirea genetica,
factorii biologici, influentele sociale, culturale, educationale, conjuncturale,
familiale etc.

10. Din spirit de conservare, oamenii prezinta o rezistenta deosebit de mare la tendinta
de schimbare; pe de altd parte, oamenii dovedesc o nebanuitd adaptabilitate la
schimbarea propriu-zisd. Dupa V.J. Mannen, ceea ce poate demotiva un salariat
este o inadecvata modalitate de a-i replica, in cazul cand acesta propune solutii de
dezvoltare a organizatiei, astfel [66]:

e “Aceasta idee nu se poate realiza”.

* “Daca acest lucru ar fi posibil, s-ar fi realizat de mult”.

e “De ce cautam schimbdri cu orice pret ? Lucrurile merg bine si aga”.
* “Nu suntem pregatiti pentru asa ceva”.

* “Reglementdrile actuale, am impresia, intrezic asa ceva”.

* “Aplicarea ideii implica fonduri pe care nimeni nu le-ar aproba”.

* “Aplicarea acestei idei ne-ar da multa bataie de cap”.

* “Avem prea multe sarcini ca s ne ocupam si de asta”.

* ‘E prea tarziu pentru asa ceva”.

11. Oamenii trebuie ajutati sd facd fatd schimbarii si incurajati in efortul lor de a
participa creativ la proces.

12. In ceea ce priveste mentalititile, obiceiurile si comportamentul individual si de
grup, oamenii sunt relativ conservatori; valorile economice si sociale sunt
percepute diferit de catre indivizi diferiti. Organizatia trebuie sa aiba capacitatea
de a contribui la orientarea pozitiva a indivizilor, la concertarea valorilor proprii
acestora.

13. Oamenii sunt autonomi s§i liberi; Incercérile de manipulare se rasfrang impotriva
organizatiei care adopta aceasta metoda de conducere.

14. Deciziile manageriale in domeniul personalului trebuie adoptate cu respectarea
demnitatii umane, indiferent de pozitia pe care subordonatul o ocupa in cadrul
organizatiei; oamenii trebuie tratati decent si cu condescendenta. Aceasta abordare
este singura in masura sa contribuie la motivarea pozitiva a salariatilor, participanti
la efortul comun de realizare a obiectivelor strategice ale organizatiei.

15. Ca un corolar, trebuie subliniat faptul cd valorificarea resurselor materiale si
financiare depinde de gradul de valorificare a resurselor umane ale organizatiei.

Analizand cele mai sus prezentate, se intelege cd managementul resurselor umane este
diferit de managementul general, deoarece acesta serveste nu numai organizatiei ci §i
individului; este locul sa specificdm faptul ca termenul “resurse umane” a inlocuit termenul
“personal”, pentru a sublinia importanta aportului pe care indivizii il aduc la dezvoltarea
organizatiei, in special si a societatii, in general.

Practica a demonstrat ca este dificil de organizat si antrenat in procese de munca
grupurile de oameni, pentru cd tipologia indivizilor, dupd setul de valori care le influenteaza
comportamentul este variatd. Au fost identificate sapte tipuri de “portrete umane’:

e tipul reactiv (indivizii acestei categorii nu sunt capabili sd-si foloseasca propriile

forte, astfel incat reactioneaza doar sub imboldul nevoilor psihologice);

e tipul tribalistic (indivizii respectivi sunt caraterizati printr-o mare dependenta
fata de lideri);

* tipul egocentrist;

e  tipul conformist, cu tolerantd scdzuta la schimbare;
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* tipul manipulativ (persoanele apartinind acestei categorii isi ating scopurile prin
influentarea si manipularea altora);

.....

e tipul existential — cu mare toleranta la schimbari si fatd de oamenii care au alte
repere §i reprezentari ale valorii.

Integrarea managementului resurselor umane in politica generald a organizatiei
necesitd cunoasterea de catre salariati a culturii si obiectivelor majore ale acestei structuri
integratoare de valori materiale si umane.

Cultura organizatiei cuprinde: ansamblul practicilor profesionale originale - adoptate
si adaptate, atitudinea fatd de beneficiarii produselor si serviciilor organizatiei, normele
privind calitatea bunurilor si serviciilor oferite clientilor, modalitatea de obtinere a
performantelor, dorinta de inovare prin forte proprii, cultivarea spiritului de echipd etc.
Salariatii sunt indreptdtiti sa cunoasca obiectivele si prioritatile organizatiei; respectand acest
deziderat, salariatii au posibilitatea sd contribuie la surmontarea dificultétilor prin care aceasta
poate trece si se pot mobiliza pentru a identifica mijloacele de iesire din criza. Cultura
organizatiei evoluate cuprinde setul de reguli fundamentale care permite salariatilor sa se
implice direct, fara formalism, in adoptarea deciziilor manageriale de substanta.

Politica organizatiei fatd de resursele umane subsumeazd atit cultura manageriala
adecvata cat, mai ales, precizarea atitudinii §i regulilor de bazd pe care organizatia si liderii
acesteia le adopta 1n raport cu salariatii. Cerintele unei politici eficiente in domeniul resurselor
umane pot fi rezumate astfel:

* integrarea managementului resurselor umane in managementul organizatiei;

» obtinerea adeziunii intregului personal, pentru derularea activitatilor care decurg
din necesitatea atingerii obiectivelor strategice pe care organizatia si le-a asumat
impreuna cu salariatii;

e asigurarea unui climat de angajare si de valorificare a potentialului fiecdrui
salariat;

* motivarea pozitivd pentru indivizii care obtin rezultate performante i pentru cei
care pot atinge acest stadiu;

» stimularea fiecarui angajat pentru autoperfectionare;

* antrenarea indivizilor care doresc sa participe in mod direct la adoptarea actului
decizional.

Actiunile manageriale trebuie sa ia in considerare personalitatea fiecarui angajat, ceea
ce presupune existenta unui sistem coerent si performant de evaluare a performantelor
individuale, a unui sistem de stimulare a angajatilor si de recompensarea a rezultatelor
pozitive.

Incercarea de a defini managementul resurselor umane este dificild, avand in vedere
multitudinea de factori care potenteaza procesul; cateva dintre posibilele propozitii definitorii
cvasiechivalente sunt:

» ansamblul activitatilor si atitudinilor dedicate utilizarii optime a resurselor umane,
in beneficiul organizatiei, al indivizilor si al societdtii in general;

» ansamblul activitatilor si atitudinilor dedicate proiectdrii, modelarii, utilizarii si
dezvoltarii resurselor umane ale organizatiei;

» ansamblul deciziilor manageriale referitoare la asigurarea eficientei si eficacitatii
personalului, Tn vederea atingerii obiectivelor strategice ale organizatiei, inclusiv
privind dezvoltarea calitativa a resurselor umane;

e ansamblul activitatilor manageriale care au ca scop necesitatea dezvoltarii
organizatiei si, in acelasi timp, asigurarea conditiilor care garanteaza satisfacerea
nevoilor complexe ale salariatilor;
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» ansamblul activitdtilor si deciziilor manageriale care materializeaza relatia
angajator — angajati;

* ansamblul abordarilor strategice pentru identificarea, dezvoltarea, motivarea si
cresterea implicdrii celei mai importante resurse ale organizatiei - oamenii;

* ansamblul deciziilor strategice si masurilor practice referitoare la recrutarea,
selectia, pregatirea, integrarea, antrenarea, motivarea, evaluarea, stimularea si
recompensarea personalului.

In incheierea prezentirii evolutiei conceptelor care definesc managementul resurselor

umane, pot fi rezumate obiectivele acestui domeniu, astfel:

- obiectivul principal al managementului resurselor umane este prezervarea si
dezvoltarea calificarilor s1 competentelor personalului, in scopul realizarii obiectivelor general
- strategice ale organizatiei si asigurdrii standardelor de calitate pentru produsele si serviciile
pe care aceasta le ofera societatii;

- obiectivele managementului resurselor umane sunt strategice si tactice. Obiectivele
strategice se refera la prognoza, planificarea si adoptarea politicii de personal pe termen lung.
Obiectivele tactice au in vedere organizarea si administrarea activitatilor curente privind
personalul organizatiei.

11.2 SUBSISTEMUL RESURSELOR UMANE

Analiza unei organizatii - ca sistem pune in evidenta functiile productive dar si functia
de personal, precum si subsistemul resurselor umane (fig. 2.1). Realizarea obiectivelor
organizatiei este conditionatd de buna desfidsurare a subsistemenlor tehnice deservite de
subsistemul resurselor umane fara de care sistemul nu ar putea functiona in nici una din
componentele sale. Subsistemele tehnice pun in fata subsistemului resurselor umane
obiectivele, sarcinile si activitdtile cerute pentru realizarea produselor si serviciilor propuse de
managerii firmei. Resursele umane trebuie sa fie astfel selectate i organizate incat sa fie
conforme cu tintele organizatiei. Exigentele legate de performantd pot fi atinse printr-o
adecvata structurare calitativa si cantitativa a personalului. Relatiile functionale in cadrul unui
sistem sunt interdepartamentale (subsistemele tehnice — subsistemul resurselor umane) si de
comunicare internd (in cadrul subsistemului resurselor umane).

Caracteristicile subsistemului resurselor umane al organizatiei sunt de natura:

a) cantitativa:

e structura sociologica

* structura pe profesii

* structura pe grade de pregatire si calificare

e structura atitudinala

* structura aptitudinald

* costuri generale

b) calitativa:

» performantele individuale si de grup

* mobilitatea angajatilor

e starea de confort profesional.

Aceste caracteristici determina succesiunea logicad a conceperii, proiectarii, construirii
si asigurarii functionarii subsistemului resurselor umane.

Conceperea subsistemului resurselor umane este conditionatd de cerintele pietei, de
obiectivele organizatiei, de strategia de dezvoltare adoptata, de gradul de tehnologizare si de
gradul general de pregétire a populatiei active.
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Proiectarea subsistemului resurselor
subsistemelor organizatiei, inclusiv a departamentului de resurse umane; in fapt, este vorba de
a proiecta grupele si posturile de lucru, de a elabora fisele posturilor, de a sabili legaturile
functionale si informationale.

umane consta in structurarea tuturor

Mediul politic - economic — social — cultural — legisativ — tehnologic

H

PIATA: ~—

resurse umane, resurse materiale,
resurse energetice, resurse financiare,
produse si servicii
CARACTERISTICI:

dinamice, implica costuri, adaptare,
calitate, termene, factori de risc

"

ORGANIZATIA: ~
resurse limitate cantitativ si calitativ,
obiective, strategie, politici
CARACTERISTICI:

adaptare, aplicarea tacticilor

de abordare a pietei

y

\ 4

<:|:> SUBSISTEMUL RESURSELOR UMANE

TEHNICE

gy - < L

SUBSISTEME | FUNCTII DE COMANDA: FUNCTII OPERATIVE:

organizare, adoptarea deciziilor, | comunicare, utilizarea rationald a
reformularea obiectivelor,
planificare strategica,
evaluare, proiectare, planificare, | de munca, evaluarea personalului,
analiza informatiilor, sinteza aplicarea politicii de salarizare si de
problemelor specifice

resurselor umane, motivarea
personalului, rezolvarea conflictelor

stimulare, dezvoltarea carierei,
formarea personalului, recrutarea,
selectia, descrierea, analiza si
evaluarea posturilor

Figura 2.1

Functiile subsistemului resurselor umane sunt s11t:

1. planificarea;

2. popularea structurilor prin recrutarea si selectia fortei de munca,
3. atingerea performantelor preconizate (formarea culturii de grup si punerea ei in

valoare);

4. compensarea (stabilirea formelor de retribuire directd si a celor de stimulare prin

mijloace materiale);

5. instruirea si dezvoltarea (proiectarea si derularea programelor de perfectionare
profesionald corelate cu cerintele posturilor si asigurarea cadrului pentru
dezvoltarea carierei salariatilor);

6. imbunatatirea abilitatilor profesionale;

7. stabilirea si respectarea drepturilor lucratorilor, negocierea si organizarea relatiilor
dintre acestia, pe de o parte si dintre acestia si organizatie, pe de alta parte.

Construirea subsistemului resurselor umane constd in recrutarea, selectia, Incadrarea,

orientarea profesionald, integrarea si stabilirea normelor de evaluare a rezultatelor muncii.
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Functionarea subsistemului resurselor umane este asigurata prin compartimentarea si
alocarea atributiilor membrilor departamentului de resurse umane, in conformitate cu
standardele adoptate pentru fiecare grupa de activitati.

Intretinerea subsistemului resurselor umane consta in:

» asigurarea conditiilor de munca si de comunicare;

» aplicarea procedurilor de salarizare si de stimulare;

» evaluarea sistematica a rezultatelor muncii si aplicarea corectiilor;

* diminuarea factorilor care pot conduce la aparitia conflictelor de munca;

» gestionarea conflictelor;

* aplicarea normelor de echitate.

Dezvoltarea subsistemului resurselor umane reprezintd o activitate permanentd a
organizatiei; dinamica pietei, transformarile privind structura populatiei active, modificarea
gradului de pregatire a populatiei active, achizitionarea noilor tehnologii s.a. fac necesara
evaluarea sistematica a posturilor si performantelor titularilor acestora. Ca urmare, schema
structurala si functionald a organizatiei trebuie supusa analizei si, dupa caz, modificarii,
reajustdrii, reproiectdrii, redimensiondrii etc. Subsistemul resurselor umane este viu la
propriu, dar si prin prisma dezvoltarii permanente. Modificarile structurale, cantitative si
calitative ale subsistemului resurselor umane nu reprezintd un scop in sine, ci reprezintd
consecinta dinamismului sistemului politic, economic, cultural (inclusiv tehnologic) si social
care caracterizeazd mediul exterior organizatiei. Organizatiile puternice reusesc sa anticipeze
evolutiile societatii si sd adopte, din timp, politici si strategii care sa le permitd lor si
salariatilor lor sa se dezvolte institutional. Aceste organizatii nu suportd consecintele evolutiei
pietei ci, dimpotriva, determina schimbari ale structurii pietei.

I1.3 NATURA ACIVITATILOR SPECIFICE MRU

Responsabilitatea managementului resurselor umane revine managerului general,
celorlalti manageri superiori si departamentului de specialitate al organizatiei. Considerdam ca,
pentru a nu exista suprapuneri de competente, managerul general $1 managerii superiori sunt
responsabili cu realizarea prognozei, planificarii §i adoptarii politicii de personal pe termen
lung, pe baza analizelor efectuate de catre departamentul de specialitate si de conducatorii
celorlalte departamente. Pe de altd parte, specialistii departamentului de resurse umane
organizeaza si administreaza toate activitdtile curente de personal.

Domeniile majore in care departamentul de resurse umane are responsabilitati si in
care organizeaza activitati sunt prezentate in Tabelul 2.3. Enumerarea domeniilor de activitate
caracterizeaza insasi conceptia moderna a managementului resurselor umane.

In detaliu, activitatile departamentului de resurse umane sunt:

» adoptarea tacticii pentru punerea in aplicare a politicii de personal stabilite de

managerii superiori;

» adoptarea standardelor si indicatorilor de calitate pentru activitatile specifice

departamentului;

* definirea si proiectarea posturilor;

» analiza i reproiectarea posturilor;

e recrutarea resurselor umane;

» selectia resurselor umane;

e angajarea personalului;

e pregatirea personalului;

* integrarea personalului;
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» perfectionarea personalului;

» evaluarea activitatii resurselor umane;
» aplicarea reglementarilor privind legislatia muncii;
* aplicarea sistemului de stimulare morala, materiala §i financiara pentru Intreg

personalul;

» organizarea sistemului de consiliere profesionala si de evolutie a carieret;
» aplicarea politicilor de colaborare cu sindicatele;
» realizarea studiilor de prognoza si de planificare a resurselor umane.

Tabelul 2.3
DOMENIUL DE ACTIVITATE ACTIVITATI PRIMARE
ORGANIZARE Structura resurselor umane
Analiza posturilor

Proiectarea posturilor

ASIGURAREA RESURSELOR
UMANE

Planificarea resurselor umane

Recrutare si selectie

DEZVOLTAREA RESURSELOR
UMANE

Pregatire si perfectionare profesionalad

Dezvoltare manageriala

Managementul performantei

MANAGEMENTUL
RECOMPENSELOR

Evaluarea resurselor umane

Salarizare

Aplicarea facilitatilor suplimentare

RELATIILE CU SALARIATII

Relatii de munca

Comunicare

SECURITATEA MUNCII
SANATATE

Asigurarea securitatii muncii

Aplicarea politicii de asigurare a sanatatii

Activitatile care caracterizeazd managementul resurselor umane sunt complexe: pe de
o parte, datoritd naturii speciale a subiectilor care sunt implicati In procesele de munca si, pe
de alta parte, datoritd Intrepatrunderii acestor activitati cu altele, proprii managementului
general organizational. Schimbarile impuse sau cerute de mediul exterior organizatiei
determind schimbari interne, inclusiv de personal; schimbarile de personal atrag dupa sine
stabilirea de noi performante si prezentarea unei noi oferte pentru piatd, dupa care ciclul se
reia. Principalele activitti ale departamentului de resurse umane, intercorelate, sunt
prezentate in schema din fig. 2.2 [7].

D.W.Mayers [34] propune o schemd structurata pentru domeniile de activitate si
pentru politicile si activitatile concrete care revin departamentului de resurse umane dupd cum
reiese din Tabelul 2.4.

Desigur ca, fatd de informatiile prezentate in Tabelul 2.3, in Tabelul 2.4 apar diferente
majore si nuante de opinie; este locul sd subliniem cd, in diferite tiri i In diferite organizatii,
prioritatile legate de domeniile si activitatile privind resursele umane fac parte din Tnsasi
cultura acestora.

O foarte buna sintezd a domeniilor caracteristice managementului resurselor umane i
a functiunilor subsumate este prezentata in lucrarea de referinta a lui Jean - Marie Peretti [39]:

e administrarea curenta;

e gestiunea resurselor umane;
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e formarea;

e dezvoltarea sociald;

» gestiunea costurilor de personal;

* informarea si comunicarea;

* mediul si conditiile de munca;

 relatiile sociale;

» consilierea ierarhica si gestiunea de personal;
+ relatiile externe.

Tabelul 2.4
DOMENII DE POLITICI/
ACTIVITATE ACTIVITATI
Determinarea Oportunitdti egale de angajare
nevoilor posturilor Analiza posturilor

Structurarea posturilor si realizarea legaturilor functionale

Planificarea resurselor umane

Recrutarea, selectia,
angajarea integrarea
si evaluarea

Recrutarea

Selectia

Internationalizarea MRU

resurselor umane

angajatilor Evaluarea performantelor

Avantajele Asigurarea de sanatate, plata concediilor

angajatilor Asigurarea pensiilor si facilitdtilor legate de problemele personale
ale angajatilor
Consilierea
Asigurarea bunastarii angajatilor

Recompensarea Salarizarea directa

directa Premierea salariatilor performanti

Protectia angajatilor | Protectia muncii, asigurarea locurilor de munca

Dezvoltarea Pregatirea si perfectionarea resurselor umane

Planificarea si dezvoltarea carierei

Audit si identificarea mijloacelor pentru dezvoltarea resurselor
umane

Relatiile de munca

Aplicarea legislatiei si dezvoltarea legaturilor cu sindicatele

Aplicarea politicilor de negociere colectiva

Dezvoltarea comunicarii si promovarea altor forme de amplificare a
relatiilor cu angajatii

Natura activitdtilor specifice managementului resurselor umane cunoaste transformari
radicale, in acord cu transformarile economice, ambientale, culturale, sociale si politice actuale.
Astfel, apare tot mai important rolul evaludrii contributiei pe care salariatii o aduc la dezvoltarea
organizatiei, a gradului lor de implicare in adoptarea deciziilor manageriale care, treptat, se
depolarizeaza. Modificdrile statutului familiei determind organizatiile sa adopte politici de
integrare sociala evoluate. Proliferarea organizatiilor internationale si transnationale determina
necesitatea adoptarii unor politici de deschidere manageriald, in vederea satisfacerii nevoilor
sociale diversificate si asigurarii mobilitatii personalului. Salariatii nu sunt bunul exclusiv al
unei organizatii; investitia facutd in pregatirea specialistilor, indiferent de gradul lor de
pregdtire, se poate regasi in cadrul altei organizatii; este rolul managerilor sa asigure toate
conditiile pentru dezvoltarea carierei propriilor angajati si sd faciliteze, dupd caz, mobilitatea
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acestora 1n conditii avantajoase pentru toate partile implicate. O problema de mare dificultate
manageriald este integrarea i dezvoltarea carierei angajatilor din alte tari; interferentele
culturale, diferentele de pregétire generald si profesionalda, perceptia diferita a politicilor
organizationale, problemele sociale si altele asemenea fac, in prezent, obiectul de activitate al
departamentelor de resurse umane ale firmelor care folosesc personal de origine autohtond si
externd. Printre problemele speciale pe care organizatia, in general si departamentul de resurse
umane, in special le au de rezolvat sunt cele legate de asumarea unui anumit grad de risc in
adoptarea politicilor de personal, managementul activitatilor cu risc asumat reprezintd o
componentd evoluatd de conducere organizationald, intr-o perioadd de mari transformari
politice, economice, sociale si culturale. Nu pot supravietui si nu se pot dezvolta decat
organizatiile care adopta politici manageriale flexibile si alternative.

Activitdtile si criteriile de eficacitate monitorizate de departamentul de resurse umane sunt
influentate atat de factorii externi cat si de cei interni, caracteristici organizatiei (fig. 2.3).

Influentele mediului extern: Influentele mediului intern:
sindicatele, organizatiile profesionale, obiectivele, sistemul managerial,
reglementarile guvernamentale, natura sarcinilor, munca in echipa,
conditiile economice, structura stilul si experienta managerilor
populatiei active,
localizarea organizatiei < > —
[
{} Programele managementului resurselor umane —_— =
Activitatile MRU Oamenii Criteriile eficacitatii

oportunitati egale de angajare, analiza abilitati, performantele (rezultatele)
posturilor, recrutarea, planificarea, atitudini, muncii, respectarea
selectia, evaluarea performantei, pregatirea | performante, legislatiei muncii,
si dezvoltarea resurselor umane, motivatia, satisfactia, absenteismul,
planificarea si dezvoltarea carierei, personalitatea | profitul, rata rebuturilor,
recompensele, avantaje si servicii, rata revendicarilor, rata
disciplina muncii, relatiile de munca, accidentelor de munca
protectia muncii si sandtatea, programele
de lucru e
REZULTATELE MUNCII: T~

PRODUSE SI SERVICII COMPETITIVE

Figura 2.3

I1.4 ORGANIZAREA ACIVITATILOR SPECIFICE MRU

Departamentul de resurse umane (DRU) reprezintd structura organizatiei abilitatd sa
puna in valoare toate celelalte resurse de care dipune organizatia, in vederea atingerii
obiectivelor strategice si imediate.

Structurarea unei firme incepe prin proiectarea DRU. Aceastd substrucurd trebuie
proiectatd pentru a fi capabild sa valorifice factorul uman in folosul firmei si al individului.
Managementul resurselor umane vizeaza satisfacerea cerintelor generale ale organizatiei, in

eqge vyt
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angajati. Adaptand schema propusa de Maslow, pot fi stabilite etapele realizarii subsistemului

resurselor umane (Tabelul 2.5).

Tabelul 2.5

Denumirea etapelor

Continutul activitatilor

1. Conceperea politicii de
realizare a subsistemului
resurselor umane

- obiectivele firmei

- planificarea strategica

- studiul performantelor individuale

- perspectiva globalizarii

- motivarea si participarea candidatilor

2. Proiectarea subsistemului
resurselor umane

- descrierea si analiza posturilor

- dimensionarea necesarului de personal

- norme de echitate si discriminare pozitiva (n.n)

- proiectarea comunicatiilor

- drepturile si obligatiile angajatilor

- sistemul informational

3. Aplicarea politicii privind
resursele umane

- recrutarea

- selectia

- instruirea

- integrarea

4. Utilizarea optima a
subsistemului resurselor umane

- formarea personalului

- dezvoltarea carierei angajatilor

- evaluarea personalului

- motivarea personalului

- compensatiile si stimulentele

- asigurarea echitatii

- protectia si securitatea muncii

- eficienta utilizarii resurselor umane

- dezvoltarea relatiilor cu sindicatele

5. Intretinerea si valorificarea
potentialului resurselor umane

- evaluarea posturilor

- restructurarea personalului

- asigurarea fondurilor de intretinere

- asigurarea echitatii

- modernizarea protectiei si normelor de
securitate a muncii

6. Dezvoltarea subsistemului
resurselor umane

- restructurarea personalului

- analiza posturilor

- evaluarea personalului

- asigurarea echitatii si discrimindrii pozitive

- asigurarea fondurilor de dezvoltare

Initial, managerii firmei selecteazd personalul care va ocupa posturile departamentului
de resurse umane. Specialistii selectati pot fi: juristi, psihologi, sociologi, specialisti in
managementul organizatiei, statisticieni, informaticieni, ingineri si alti specialisti - buni
cunoscatori ai domeniului de activitate al firmei. Este recomandabil ca Intreg acest personal sa
aiba o pregartire complementard de psihologie. Juristilor le revine rolul de a le prezenta
managerilor firmei toate reglementarile privind legislatia muncii si de a organiza din punct de
vedere juridic formal procedurile de recrutare, selectie, angajare, perfectionare si salarizare.
Psihologilor li se cere sa defineasca si sa puna la punct procedurile si tehnicile pentru
recrutarea, selectia si evaluarea candidatilor pentru posturile vacante, respectiv pentru
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personalul angajat. Specialistii in managementul organizatiei proiecteaza i propun spre
aprobare managerilor generali schema de organizare (organigrama) DRU. Exista mai multe
recomandari pentru organigramele DRU: 1n fig. 2.4 este prezentata organigrama DRU pentru
o firmd de dimensiuni mici sau medii; fig. 2.5 se refera la organizatii mari cuprinzand sute sau
mii de angajati.

Directorii si sefii serviciilor subordonate depertamentului resurselor umane trebuie sa
aiba experientd manageriald, sa cunoasd legislatia muncii, sd fi dovedit anterior cd au
cunostinte fundamentale in domeniile: contabilitate, management, statisticd, relatii publice,
psihologie, sociologie, politici publice, limbi strdiine. Nu In ultimul rand, specialistii
departamentului trebuie sd fi urmat cel putin un stagiu de documentare intr-o organizatie
performantd in domeniul administrarii resurselor umane. Caracteristicile profesionale,
comportamentale si atitudinale pe care trebuie sa le intruneasca managerii departamentului
resurselor umane sunt complexe:

» sa fie fermi In urmarirea atingerii obiectivelor organizatiei;

* sa dovedeascd flexibilitate, In situatiile in care personalul preia initiativa unor

activitati;

* sd respecte punctele de vedere ale interlocutorilor (angajati sau candidati la

posturile vacante ale firmei);

» sa aiba capacitatea de a comunica si de a pune in aplicare initiativele pozitive pe

care angajatii le prezinta;

e sd se instruiascd permanent;

» sa dovedeasca faptul ca se pot controla in situatii critice;

* sa gaseasca solutii potrivite pentru activitdtile din perioadele de stabilitate i, mai

ales, pentru momentele de instabilitate ale organizatiei;

* sdaiba capacitatea de analiza a proceselor si fenomenelor specifice;

» sdaiba capacitatea de sintezd a datelor privind resursele umane;

» sdaiba capacitatea de a prognoza tendintele sociale;

» sd aiba capacitatea de a preveni aparitia crizelor in sistem;

e sid dovedeascd umanism,;

» sa fie capabili de a lucra in echipa;

* sa dovedeasca loialitate fata de organizatie;

» sa fie drepti, impartiali, rationali;

* sa aiba simtul umorului;

» sa fie lipsiti de vicii majore.

Departamentul resurse umane (directie)

1. 2 3. 4. S.
Serviciul Serviciul Serviciul Serviciul Serviciul
Administrarea Legislatia Recrutare, Integrare, Protectia si
resurselor muncii si selectie, perfectionare, securitatea
umane, salarizare angajare conversie muncii
planificarea si profesionala,
normarea consiliere in
muncii cariera si somaj
Figura 2.4
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| DIRECTIA GENERALA RESURSE UMANE

v v v v v
1. 2. 3. 4. 5.
Directia Directia Directia Directia Centrul de educatie
Programe Relatii Manage- Formare continua
de publice ment profesionala
dezvolta- operational
re
L 4 vV — v v
6. 7. 8. 9. 10.
Serviciul Serviciul Serviciul Serviciul Serviciul
Adminis- Legislatia Recrutare Perfectionare, Protectia si
trarea muncii si selectie, conversie securitatea
resurselor salarizare angajare, profesionala, muncii
umane si integrare consiliere in
planificare cariera si somayj

11.
Serviciul
Programe

Figura 2.5

Repartizarea activitatilor specifice resurselor umane pe directiile si serviciile directiei
generale poate fi facutd dupa recomandarile cuprinse in Tabelul 2.6. Desigur, acestea sunt
aplicabile pentru organizatii de mari dimensiuni; pentru intreprinderi mici §i mijlocii, pentru
institute de cercetare si altele asemenea, precum si pentru institutii de stat, repartizarea
activitatilor poate fi modificata; ceea ce nu poate fi insd acceptat este renuntarea la unele
dintre functiile specifice managementului resurselor umane si la aplicatiile corespunzatoare.
Pe de alta parte, nu pot fi acceptate solutiile provizorii sau de compromis.

Tabelul 2.6
SUBUNITATEA ATRIBUTII/
ACTIVITATI
Directia Programe de crearea bazei de date; elaborarea strategiei si politicii de
dezvoltare personal; previzionarea necesarului de personal pe meserii
a resurselor umane si calificari; identificarea mediilor in care se poate face

recrutarea; elaborarea politicii de dezvoltare a resurselor
umane existente; urmarirea indeplinirii obiectivelor
organizatiei si modificarea politicilor de personal, dupa
circumstante
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Directia Relatii publice

prezentarea (promovarea) organizatiei prin mijloace mass-
media; organizarea centrului de dialog cu publicul;
organizarea sistemelor de comunicare cu institutiile
centrale si de profil; participarea la targuri de locuri de
muncd; participarea la expozitii, simpozioane, conferinte;
activitati de sponsorizare; conferinte de presa in legatura cu
problemele privind resursele umane

Directia Serviciul monitorizarea  structurii  de  personal  (evidenta
Manage- | Administrarea | personalului); urmarirea functionalitatii grupelor de munca;
ment resurselor stabilirea criteriilor si tehnicilor de evaluare; evaluarea
operatio- | umane si performantelor individuale si de grup; elaborarea criteriilor
nal planificare de promovare; organizarea concursurilor de promovare;
asigurarea conditiilor de munca stabilite prin contract;
controlul respectarii disciplinei muncii
Serviciul participarea la elaborarea contractului colectiv de munca;
Legislatia urmarirea aplicdrii prevederilor contractului colectiv de
muncii §i muncd; urmarirea aplicdrii prevederilor legislatiei muncii;
salarizare elaborarea statelor de functiuni; elaborarea statelor de
platd; aplicarea normelor de salarizare; aplicarea
mijloacelor de stimulare nonfinanciare; corelarea salarizarii
si stimulentelor nonfinanciare cu performantele individuale
si de grup (a se stimula realizarile in echipa)
Serviciul negocierea contractelor individuale de munca; stabilirea
Recrutare, criterillor de recrutare si de selectie; elaborarea si
selectie, administrarea testelor pentru selectie; angajarea si
angajare, repartizarea pe posturi; urmadrirea integrdrii in grupele de
integrare muncd; desfacerea contractelor de munca
Directia Serviciul stabilirea planului de pregatire (formare) profesionald;
Formare | perfectionare, | stabilirea planului de perfectionare profesionald; stabilirea
profesio- | conversie planului de formare alternativa; stabilirea planului de
nala profesionala, compensare a lipsei activitatii personalului aflat temporar
consiliere la programe de pregatire; functionarea centrului de
in cariera consiliere profesionald; orientarea angajatilor
si somaj disponibilizati
Serviciul elaborarea criteriilor de stabilire a necesarului de personal,
Programe normarea muncii; dimensionarea compartimentelor de

muncd; analiza §i descrierea posturilor; elaborarea fiselor
posturilor; elaborarea regulamentului de organizare si
functionare al organizatiei - ROF; elaborarea
regulamentului de ordine interioard al organizatiei - ROI

Centrul de educatie

derularea programelor de pregatire profesionald (formarea

continua de baza sau perfectionarea) conform planificarii strategice;
evaluarea rezultatelor formarii sau perfectionarii

Serviciul asigurarea conditiilor de muncd din punctul de vedere al

Protectia sigurantei si protectiei muncii; urmarirea si indepartarea

si securitatea muncii

cauzelor care conduc la aparitia bolilor profesionale;
respectarea legislatiei specifice; asigurarea conditiilor
privind igiena muncii; asigurarea normelor ergonomice
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lIl. COMPETEN}A MANAGERIAL|

III.1 MANAGERUL: ARTIST, PROFESIONIST (ARTIZAN)
SI TEHNOCRAT

Conform dictionarelor, “managerul este persoana care conduce o intreprindere, o
afacere”; pe de alta parte, a conduce inseamna “a indruma un grup de oameni, o activitate, o
organizatie etc.”, “a lua hotdrari potrivit competentei legale, cu privire la desfasurarea
activitatii unei institutii sau Intreprinderi, raspunzand de aceasta”, respectiv “a dirija o
discutie, o dezbatere etc." O parte a definitiilor permite schitarea profilului managerului care
face obiectul acestui capitol. Manualele privind managementul resurselor umane nu prezita
decat indirect competentele, abilititile, metodele de lucru si de evaluare ale acestora;
considerdm cd prezentarea aspectelor mentionate este strict necesara, in contextul faptului ca
managerii lucreaza cu oameni.

In sens larg, managerul este persoana care exerciti functiile managementului, in
virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor specifice functiei pe care
0 ocupa $22t.

Dupa nivelul ierarhic la care se situeaza, managerii se regdsesc in categoriile:

. managerii de nivel inferior, cei care lucreaza direct cu executantii;

. managerii de nivel mediu, cei care au in subordine atit executanti cat si
manageri de nivel inferior;

. managerii de nivel superior, cei care au In subordine toate nivelurile ierarhice ale
organizatiei.

Schematic, ponderea activitatilor managerilor in planul conceptual - al relatiilor umane
si In plan tehnic este diferita, in functie de nivelul la care activeaza fiecare (fig. 3.1).

Manageri de nivel Manageri de nivel Manageri de nivel
inferior mediu superior
conceptie
conceptie conceptie
organizare si
autrenare organizare si
Rolrenare organizare si
divitati antrenare
atc ;V‘,ta" activititi
ehnice .
tehnice Ccrye .
activitati tehnice
Fig. 3.1

Practica manageriala a dovedit ca in orice ierarhie fiecare angajat tinde sa se ridice
pana la nivelul sdu de incompetentd, si sd ramand acolo (McGregor). Aceasta situatie se
circumscrie principiului lui Peter conform caruia “in timp, fiecare post tinde sa fie ocupat de
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un angajat incompetent in a-si indeplini sarcinile”. Totusi, ierarhiile functioneaza pentru ca
“munca propriu-zisa este indeplinitd de acei angajati care Incd nu si-au atins nivelul de
incompetenta”. Managerii organizatiilor performante nu si-au atins Inca pragul incompetentei
lor.

Competenta manageriald se evidentiazd prin capacitatea conducdtorilor de a-si
indeplini activitatile specifice la standardele adoptate de organizatie. Activitdtile specifice
managerilor 1si au originea in functiile clasice, formulate de Henri Fayol in 1946: previziune,
organizare, comanda - coordonare si control.

Sintetic, rolurile pe care managerii trebuie sa si le asume si sa le exercite sunt:

A. roluri interpersonale:

» de reprezentare (obligatii sociale, simbolice sau formale)

* de lider (coordoneaza, controleaza, instruieste si motiveaza subordonatii)

* de legdtura (construieste si mentine legaturi si contacte cu organizatii, grupuri $i

indivizi din afara organizatiei)

B. roluri informationale:

* de monitorizare (culege informatii pentru a identifica probleme §i oportunitati,
tendinte si idei, pentru a intelege ce se petrece in interiorul i in exteriorul
organizatiei)

* de diseminare (transmite subordonatilor informatii primite din interiorul si din

exteriorul organizatiei)

de comunicare

C. roluri decizionale:

de antreprenoriat (initiaza si sustine, planifica si controleaza schimbarile din cadrul
organizatiei, in vederea dezvoltarii acesteia)

D. roluri decizionale speciale:

» propune si decide asupra problemelor deosebite care apar in viata organizatiei;

» propune solutii §i decide in cazurile in care organizatia se afla in criza;

E. de alocare a resurselor:

» stabileste natura activitatilor

* programeazd durata activitatilor

» aloca resursele materiale si financiare

* autorizeaza activitdtile planificate

F. de negociere:

* managerii se implicd si raspund de rezultatele negocierilor pentru ca au
responsabilitatea acestora

* managerii negociaza din partea organizatiei cu factori din afara ei, pentru atragerea
de resurse sau pentru a obtine angajarea organizatiei in activitati profitabile.

Multiplele roluri ale managerilor sunt conexe: nici unul dintre acestea nu poate fi
abandonat sau neglijat.

Referitor la rolurile, activitatile, metodele si competentele menagerilor se va reveni pe
larg in cadrul acestui capitol; incercam, deocamdata, sa identificdim personalitatea
managerului.

Dupa lucrarea Patriciei Pitcher [41], managerul poate fi artist, profesionist (artizan)
sau tehnocrat. Mentionam faptul ca tehnocratia este consideratd, de regula, ca fiind ramura
managementului care supraestimeazd locul si rolul tehnicienilor si minimalizeaza functiile
politicii organizationale.

Managerii sunt in primul rdnd oameni care fac tot ceea ce stiu si tot ceea ce pot sa
faca; posibilititile managerilor sunt, evident, mai largi decdt ale celorlalti membri ai
organizatiei dar sunt, totusi, limitate. Literatura de specialitate privind managementul
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resurselor umane abunda de indicatii privind “ce” si “cum” trebuie facut In cadrul unei
organizatii; ceea ce apare mai rar este “cine” poate face tot ceea ce trebuie facut, pentru ca
organizatia sd progreseze si efectele economice si sociale sa fie pozitive.

Specialista de renume mondial citatd mai sus distinge trei tipuri de manageri care se
disting intre ei prin stiluri foarte diferite:

a) managerul care are visuri $i ambitii de mare anvergura - artistul;

b) managerul care cosidera ca visurile sunt de prisos — profesionistul (artizanul);

¢) mangerul care dispretuieste si reprima visurile — tehnocratul.

Prezentam sintetic principalele caracteristici ale acestora (Tabelul 3.1).

Analizand datele inscrise in Tabelul 3.1 si in Tabelul 3.2 se poate pune, firesc,
intrebarea: care este tipul de manager care poate conduce organizatia spre succes? Raspunul la
aceastd Intrebare este simplu: in functie de natura, dimensiunile, traditia, prestigiul,
obiectivele strategice majore, structura personalului, conjunctura economicad si sociald,
dimensiunile resurselor materiale si financiare, organizarea interna s.a., toate tipurile de
manageri discutate pot conduce cu onestitate organizatia spre realizdri economice notabile,
conservand fondul de baza al resurselor umane al organizatiei.

In figura 3.2 este prezentati o schemi privind dependenta dintre caracteristicile
managerilor si rezultatele obtinute prin aplicarea politiciilor acestora.

Nivelul 4
probabil al
rezultatelor
organizatiei

A 1 - performantele pe termen scurt ale managerului artist

A 2 - performantele pe termen lung ale managerului artist

P 1 - performantele pe termen scurt ale managerului profesionist
P 2 - performantele pe termen lung ale managerului profesionist
T 1 - performantele pe termen scurt ale managerului tehnocrat

T 2 - performantele pe termen lung ale managerului tehnocrat

Figura 3.2

Implicatiile economice §i sociale pe care managerii le induc in cadrul organizatiilor pe
care le conduc sunt schematizate in Tabelul 3.2. Se observda ca activitatea managerului
tehnocrat se evidentiazd prin eficacitate ridicatd, pe termen lung dar si la risc ridicat, pe
termen scurt; cu managerul artist se poate castiga prin inspiratia de moment dar se poate
pierde 1n viitorul imediat sau indepartat. Profesionistul asigurd rezultate bune pe termen scurt
si mediu dar poate fi surprins de o conjunctura de piata nefavorabild. Profesionistul aduce, in
plus, satisfactia lucrului in echipa dupa reguli atent verificate.

I11.2 CARACTERISTICILE SI COMPETENTELE MANAGERULUI

Persoanele angajate 1n activitati manageriale trebuie sa fie puternic motivate pentru a
satisface exigentele posturilor de conducere pe care le ocupa. Liderii de succes trebuie sa
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doreasca sa ajungd la performantd; aceastd caracteristicd umana se manifesta la indivizii care
prezintd motivatii individuale, respectiv motivatii de ordin social.

Tabelul 3.1

Tip Caracteristici
Managerul Managerul artist este indraznet, plin de imaginatie, exploziv, entuziast,
artist vizionar, imprevizibil, emotiv, vesel, ciudat, inspirator, are spirit de

initiativa si intuitie. Imaginativ fiind, managerul artist nu accepta in nici
un caz interpretarile conventionale despre afaceri, despre piata sau despre
lume, in general. Fiind atasat pe deplin organizatiei, cheltuieste din plin
energie si incercd sa-i antreneze si sd-i inspire, prin exemplul sdu, pe

subordonati.
Mangerul Mangerul profesionist (artizan) are o bogata experientd in domeniul in
profesionist care activeaza. A reusit sd dobandeasca cunostintele necesare exercitdrii
(artizan) meseriei (profesiei) parcurgand toate treptele acesteia si considerd ca in

domeniul sdu cunoaste totul. Nu acceptd ca munca sa se desfasoare
aleator, respectand toate etapele prevazute pentru fiecare gen de activitate.
Este exigent si, in general, rabdator. Ii place munca pe care o face si nu
doreste sa faca altceva. Este intelept, prudent, amabil, binevoitor, demn de
incredere, onest, direct, rezonabil, realist, responsabil si, evident,
conservator, pentru ca respecta traditiile si le pune in valoare. Nu accepta
schimbarile organizationale decat atunci cind realizeazd utilitatea lor
evidenta. Isi cunoaste bine concurentii. Nu se lasa pacilit de subordonatii
care incerca sa-i prezinte idei depasite Intr-un nou ambalaj; acestora le
trebuie argumente puternice ca sa-si convingd superiorul, care da dovada
de flexibilitate s1 de tolerantd, dar care nu face compromisuri. Daca
managerul s-a convins ca proiectul propus de subalterni este solid, acesta
va face toate eforturile pentru a-i mobiliza pe salariati sa atinga obiectivul
propus. Managerul profesionist (artizan) lucreazd in sistemul pasilor
marunti: mai intai trebuie sa se amelioreze ceea ce nu este inca desavarsit
si apoi urmeaza explorarea etapelor urmatoare, urmarind cu asiduitate sa
promoveze spiritul de echipa.

Mangerul Tehnocratii autentici sunt excelenti manageri; lucreaza precis, rapid, fara
tehnocrat ezitdri sau complexe, punandu-si in valoare principiile, metodele si
tehnica manageriald performantd. Asa cum s-a prezentat mai sus, in
termenii dictionarelor, tehnocratii fac sd prevaleze aspectele concrete,
tehnice ale unei probleme, in detrimentul consecintelor sociale. Managerii
tehnocrati isi controleazd emotivitatea, mentin distanta fatd de subalterni,
sunt seriosi, analitici, metodici, cerebrali, conservatori, profunzi, hotarati
si dovedesc, de multe ori, excelentd. Sunt respectati dar nu sunt iubiti.
Puterea lor constd in profunda analiza a situatiilor pe care le stdpanesc pe
deplin. Sunt capabili de a oferi pentru oricare situatie solutii alternative.
Acestia au capacitatea de a transmite altora cunostintele lor, ceea ce este o
calitate apreciatd de subordonati. Ca strategie, managerii tehnocrati
conteazd pe aliante §i pe planificarea strategica. Dau dovada de
oportunitate in toate planurile (atent pregatite) si in toate programele pe
care si le asuma.

Din categoria motivatiilor individuale face parte, In primul rand, dorinta de a avea
putere; oamenii doresc sd aibd putere pentru a putea influenta si dirija pe ceilalti oameni,
pentru a-si exercita dominatia, pentru a demonstra altora cd sunt performanti s.a. De multe ori,
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oameni care au fost lideri intr-o profesie sau intr-un loc de munca, prin schimbarea carierei,
ajung din nou in posturi superioare, de mare responsabilitate, nu pentru ca au deja o carte de
vizita valoroasd, ci pentru cd au capacitatea sd transforme sisteme, structuri, metode si tehnici
de munca etc. Dorinta de a detine puterea este fireasca, ancestrald; pe de alta parte, dorinta de
a o folosi pentru interese proprii reprezintd o situatie periculoasd atat pentru individ, cat si
pentru colectivele, organizatiile si grupurile sociale dominate.

Tabelul 3.2

Tipul de
manager

Implicatii economice si sociale

Managerul
artist

Temperamentul managerului artist este fluctuant; acesta trece cu usurinta
de la stiri de exaltare la stari depresive, de la stari de bucurie, In caz de
reusitd, la stari de mahnire, in caz de esec. De regula, este optimist dar,
neavand simtul detaliilor, nu poate anticipa efectele unor proiecte pe care
doreste sa le puna 1n practica, astfel incat rezultatele finale nu au sanse
sigure de succes. Actioneazd sporadic, uneori incoerent si da dovada de o
gandire eclecticd. Nu se straduieste sa conjuge eforturile subordonatilor pe
care 1i solicitd conform oportunitatilor pietei. Pe termen lung, strategia
improvizatd pe care o practicd managerul artist este contraproductiva
pentru organizatie; pe termen scurt, arta improvizatiei sale manageriale
poate face ca realizarile firmei sa fie deosebite, ceea ce poate contribui la
cresterea popularitatii sale. Fiind ambitios si onest reuseste sa invete atat
din succese cat si din greseli.

Mangerul
profesionist
(artizan)

Managerul profesionist este calm, optimist, ponderat si prudent. Perceptia
sa este axatd pe viitorul imediat, pe achizitia de rezultate concrete; nu se
lasd sedus de aspectele privind sarcinile imediat urméatoare nu permite
abordarea unor proiecte care nu sunt bine structurate si bine argumentate. O
asemenea atitudine reprezintd o buna garantie pentru organizatie, cu atat
mai mult cu cat reuseste sd antreneze subordonatii in realizarea obiectivelor
pe termen scurt sau mediu pe care si le asuma. Considera ca obiectivele pot
fi realizate prin tehnica pasilor medii, astfel incat nu expune organizatia
unor esecuri imediat previzibile. Are capacitatea de a da incredere
salariatilor si de a le asigura nevoia de securitate.

Mangerul
tehnocrat

Mangerul tehnocrat nu este, de reguld, optimist; considera lumea si
organizatia ca fiind entitati care trebuie administrate cat mai bine posibil, la
nivel global. Gandirea sa foarte structuratd, aproape rigida, ii permite sa
identifice metode, tehnici si reguli dupa care organizatia poate fi condusa.
Dupa parerea sa, strategia, principiile si tehnicile care trebuie abordate fata
de fluctuatiile pietei trebuie elaborate de catre experti - singurii in masura
sd cunoasca tendintele acesteia. Aceastd abordare este axata In exclusivitate
pe obtinerea de beneficii concrete, nu neapdrat imediate. Pentru momentul
dat, proiectarea tuturor actiunilor spre viitor conduce la constangeri si la
renuntdri economice.

Daca individul dovedeste ca are autocontrol, ca nu este impulsiv si c¢d nu isi foloseste
puterea 1n scopul pur de a domina va castiga prestigiu si admiratie.

Motivatiile sociale ale liderului sunt legate de realizarea unor proiecte care sa duca la
dezvoltarea organizatiilor si a colectivelor de oameni care fac parte din acestea. In comparatie
cu individul care are motive strict personale pentru a domina, liderul altruist, adevaratul lider
prezintd o serie de aspecte care il onoreaza:
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» este matur din punct de vedere emotional;

e exercita puterea mai mult in beneficiul organizatiei;

* nu este tentat sd utilizeze puterea pentru manipularea oamenilor;

» este caracterizat prin initiativa;

» este deschis spre problemele oamenilor, dandu-le sfaturi si acodandu-le ajutor;

* beneficiaza de o larga perspectiva de evolutie.

Liderii sunt persoane carismatice, simpatice, avand o mare disponibilitate pentru
comunicare §i, de asemenea, mare capacitate de intelegere a problemelor economice si
sociale. Caracteristicile liderilor sunt urmatoarele $55t:

* cunosc bine oamenii din grupul condus si stimulentele care ii motiveaza pe

indivizii respectivi;

* cunosc bine domeniul de activitate (piatd, concurentd, produse, tehnologii,
personalitati cheie);

* au o buna reputatie si anume antecedente privind succesele in diferite afaceri;

* au aptitudini i competente deosebite (capacitate de analiza, rationamente sigure,
gandire strategicd, facultatea de a stabili bune relatii de munca, sensibilitate fata
de semeni, intelegerea naturii umane);

* au calitati personale (integritate, onestitate);

e sunt puternic motivati pentru a fi lideri.

Un adevarat lider se manifestd cu realism, etic si curajos, pe baza viziunii de ansamblu

a sistemului. Matricea puterii §i a omeniei este prezentatd schematic in fig. 3.3.

:d)
= A
Eﬁ
< T poet lider
=
-
4 e e |
~ -«
3 . .
9 mediocru tiran
g
] 1
>
“mica” PUTERE “mare”
Fig. 3.3

Atingerea “celor patru colturi” ale liderului — viziune, realism, curaj si etica (fig. 3.4)
este un ideal (P. Koestenbaum). In practica, se pot identifica persoane la care se regasesc doar
partial aceste caracteristici (fig. 3.5).

“.

Fig. 3.4
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In figura 3.5 a) apar trasaturile persoanei lisite de curaj, realista, care tine seama de
eforturile celorlalti, care are valentele cerute de etica si are spirit de initiativa; in figura 3.5 b)
sunt prezentate trdsdturile unei persoane voluntare, cu imaginatie, dar lipsitd de simtul
realitdtii.

Fig. 3.5

Persoanele care au in subordine grupuri de oameni trebuie sa Intruneascd o serie de
calitati printre care: inteligentd, memorie, spirit de observatie, capacitatea de concentrare,
sdndtate, caracter integru s.a. Pe de alta parte, acestia trebuie sd aiba cunosinte temeinice in
domenii diverse: management, economie, psiho-sociologie, juridic, tehnic, cultura generala
etc. Pentru diferite niveluri ierarhice primeaza caracteristici (calitati) diferite; astfel, pentru
managerii de varf cea mai importanta calitate pe care trebuie sa o aiba este capacitatea de a
decide, dublati de solide cunostinte manageriale. In Tabelul 3.3 sunt prezentate ponderile pe
care le au calitdtile manageriale.

Caracteristica definitorie a managerului o constituie puterea sa asupra celorlalti.
Puterea presupune atit dreptul cat si abilitatea de a influenta comportamentul celorlalti.

Dreptul de a impune altor persoane o anumita conduitd este numit autoritate. Aceasta
are un caracter legitim, institutionalizat §i reprezinta latura formala a puterii.

Tabelul 3.3
Calitati necesare managerilor Pondere (%)

Capacitatea de a decide 16
Cunostinte manageriale 12
Cunostinte economice 10
Capacitatea de a mentine bune relatii umane 10
Capacitatea de a se perfectiona 10
Experientd manageriala 9
Cunostinte de psiho-sociologie 7
Abordarea hotaratd a solutionarii problemelor 7
Studii 5
Dorinta de a conduce 4
Starea sdnatatii 4
Vechimea in organizatia respectiva 4
Conduita morala 2

Total 100

Abilitatea unui individ da a determina comportamentul celorlalti, respectiv latura
informala a puterii, constituie capacitatea sa de influenti. Aceastd caracteristicd este
determinatd de calitatile managerului: caracter, temperament, inteligentd, cunostinte generale
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si de specialitate etc. Din compararea laturii formale si a celei informale a puterii rezulta ca
acestea sunt independente; dacd ambele aspecte (autoritatea i capacitatea de infuenta) se
regasesc 1n aceeasi persoand acesta este un lider autentic.

Managerii trebuie sa aiba capacitatea de a Tmbina laturile puterii, de a realiza un stil de
conducere cu valente directive si participative.

Pentru ca managerul sd poatd motiva si antrena pe altii, acesta trebuie sd se afirme ca o
personalitate performanta care dovedeste ca este cea mai influenta persoana a organizatiei.

In conditiile in care capacitatea de influentd este inferioara autorititii manageriale,
rezultatele organizatiei vor fi modeste, chiar daca managerul are pregitirea de specialitate
adecvata functiei. Dacad autoritatea manageriala este inferioara capacitdtii de influenta,
rezultatele organizatiei vor fi bune, chiar daca pregatirea de specialitate a managerului este
insuficient adecvati functiei. In acest caz, managerul are capacitatea de a-si antrena
subalternii, de a-i motiva si de a le asigura satisfactia muncii. Exceptiile de la regulile
exprimate mai sus exista.

Latura informala a puterii - capacitatea de influentd - defineste ceea ce in literatura de
specialitate este leadership—ul. Leadership-ul reprezintd fenomenul de influentare a
comportamentului subalternilor, cu ajutorul intrumentelor de natura psiho-sociald (motivare,
implicare in realizarea obiectivelor, generarea satisfactiei etc.), astfel incat acestia s realizeze
anumite actiuni, conform obiectivelor organizationale.

Daca mangerul are evident capacitate de influenta, atunci el poate fi numit conducétor
sau lider. Daca la manager predomina latura formala a puterii el va fi numit sef, director, dar
nu lider.

In diferite lucrari sunt utilizati termeni diferiti pentru manageri: sefi, conducitori sau
lideri.

Liderii sunt promotorii schimbarii, au un orizont filosofic propriu, sunt creativi, au o
inalta tinutd morald, au capacitatea de a-si asuma riscuri, sunt altruisti, au incredere in oameni,
sunt capabili de perfectionare continud, au capacitatea de a face previziuni si pot lucra in
situatii complexe. De asemenea, liderii de succes tin seama de toate persoanele implicate in
procesele de munca, ascultd toate partile inainte de a judeca, sunt onesti, accepta criticile,
accepta cd pot gresi, contribuie la promovarea carierei subordonatilor, ascultd mai mult decat
vorbesc, sunt buni planificatori ai utilizarii resurselor, intretin o atmosfera pozitiva, au simtul
umorului, sunt sinceri i fermi, cer sfatul altora in caz de dubiu, se grabesc incet s.a.

Compararea caracteristicilor sefului cu ale liderului este prezentata in Tabelul 3.4 [4].

Tabelul 3.4
Caracteristicile Caracteristicile
sefului liderului
administreaza inoveaza
copiaza este original
mentine dezvolta

se concentreaza pe sistem si pe structura

se concentreazd pe oameni

se bazeaza pe control

inspira incredere

orizont de vedere scurt

perspectiva indelungata

intreaba “cum? “si “cand?”

intreaba “ce? “si “de ce?”

imita creeaza
accepta statu — quo - ul isi schimba statutul
bun soldat propriul stapan

face lucrurile bine

face lucrurile bune
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Personalitatea liderului de succes este o valoare extrem de relativa, fiind dependenta
de o multime de aspecte individuale deja mentionate dar si de aspecte sociale, de cultura si de
civilizatie, de natura obiectiva sau subiectiva.

In studierea personalititii managerului de succes se considera (D. McGregor,
Leadership and Motivation, Ed. Waren G. Bennis and Edgar H. Schein, MIT Press, 1966) ca
urmatoarele variabile detin o importantd majord: caractersisticile anatomo — fiziologice,
gandirea si preferinta emisferica, simtul timpului si, ca un corolar, temperamentul.

Caracteristicile fizice determind intr-o masura insemnatd succesul unui manager.
Statura trebuie sa fie impunatoare iar infatisarea trebuie sd fie agreabila. Culoarea deschisa a
ochilor este interpretatd ca apartinand unei persoane reci, calculate; nasul proeminent, dar nu
dezagreabil, induce in subordonati impresia de om hotarat, ambitios, energic si plin de
incredere.

Varsta potrivitd pentru un manager este diferita de la o tard la alta, de la o cultura la
alta. Managerii tineri sunt mai dinamici, mai ambitiosi, mai liberali, predispusi sd-si asume
riscuri, dar sunt lipsiti de experientd. Subordonatii prefera sa aiba drept manageri persoane
tinere.

Sexul nu conditioneaza performanta manageriald. Atat barbatii cat si femeile pot fi
autoritari §i au capacitatea de a influenta oamenii. Cateva diferente psihologice si atitudinale
sunt evidente:

» eficacitatea barbatilor este usor superioara, in raport cu cea a femeilor;

» barbatii pun accent pe echitate iar femeile pe egalitate;

» barbatii utilizeaza o varietate mai ampla de tactici si de strategii;

» profilul motivational al femeilor este ceva mai apropiat de unul optim;

* subordonatii (indiferent de sex) preferd sd aiba manageri barbati.

Gandirea pozitiva reprezintd orientarea indreptatd spre valori superioare, fiind
caracterizatd prin entuziasm si optimism. Acest lucru presupune doud aspecte importante:
privirea cdtre viitor si Increderea deplind in propria capacitate de actiune.

Daca managerii 1si asumd obiective pe termen scurt, organizatia poate obtine,
ocazional, succese. Managerii care cautd modele deja depasite, care traiesc din amintirea unor
succese trecute, condamna organizatia la esec.

Referitor la increderea deplind in propriile capacitati trebuie subliniat cad majoritatea
succeselor se datoreaza faptului ca managerii au dorit sa le realizeze; daca managerii au dubii
ci un anumit obiectiv poate fi atins atunci, de regul, acesta nu va fi atins. In Tabelul 3.5 apar
diferentele dintre gandirea negativa si gandirea pozitiva [29].

Tabelul 3.5
Gandirea negativa (reactiva) Gandirea pozitiva (activa)
nu putem face nimic sd vedem ce-am putea face
asa sunt eu pot si altceva
trebuie sa fac asta prefer sa fac asta
nu pot sa fac asa ceva dupa ce ma voi pregéti, voi putea realiza acest
lucru
acest lucru ma enerveaza sunt stapan pe situatie
indivizii astia nu se pricep la nimic am o echipa excelenta
e o munca teribil de grea voi obtine rezultatele dorite
sunt obosit putind odihna si la treaba!

Preferinta emisferica constituie un aspect important care determind comportamentul
managerului. Este cunoscut faptul ca emisfera stanga a creierului constituie centrul de
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rationalitate. Functiile ei sunt In domeniul concretului, al analiticului: aici se formeaza
perceptia detaliilor, perceptia timpului, de aici e controlatd vorbirea. Persoanele la care
predomina functiile acestei emisfere sunt, de obicei, “dreptaci”, rationali, tehnicisti, cu
picioarele pe pamant. Stilul autocrat este adoptat, de reguld, de catre persoanele din acesata
categorie; managerii profesionisti (artizani) si managerii tehnocrati sunt dreptaci. De regula,
acestor manageri le lipseste increderea in subordonati, prefera standardele si respectarea lor.

Emisfera dreaptd a creierului este locul in care se naste imaginatia, creativitatea,
simtul estetic si intuitia. Managerii la care aceste trasaturi predomind sunt mangerii artisti; nu
iubesc matematica si tehnica, le pace sa improvizeze, au har, inspiratie §i intuitie; de reguld
sunt stangaci. Ca manageri, sunt orientati spre relatiile umane pe care le promoveaza si le
intretin; sunt prietenosi, altruisti, cultiva spiritul de echipd si acordd subordonatilor libertate
de actiune.

Stilul managerial democrat apare atunci cand functiile ambelor emisfere cerebrale au
aceeasl pondere. Marile personalitati manageriale au fost beneficiarele unui perfect echilibru
al functiilor celor doua emisfere.

Simtul timpului este una din cele mai importante caracteristici manageriale. Din
pacate, timpul nu poate fi stocat, nu poate fi inlocuit cu alte resurse si nu poate fi recuperat. In
calitate de alocator de resurse, managerul are datoria sa ierarhizeze prioritatile organizatiei,
astfel incat sa nu fie depasit de evenimente. Activitatile importante si urgente sunt: sedintele
de negociere, stingerea conflictelor, realizarea comenzilor scadente; activitati importante dar
lipsite de urgentd sunt: planificarea, dezvoltarea relatiilor interumane, cercetarea, normarea
muncii si activitatile de dezvoltare organizationala. Exista, de asemenea, activitati secundare
urgente: instruirea personalului, corespondenta, audientele etc. Sedintele de rutina, activitatile
reglementate si altele, care se desfasoard in virtutea inertiei, sunt activitati secundare, lipsite
de urgenta. In functie de modul in care managerii gestioneazi timpul, acestia se regasesc intr-
una din variantele prezentate 1n fig. 3.6.

Managerul iresponsabil este cel care nu 1si organizeaza timpul, neavand capacitatea sa
anticipeze efectele pe care munca le produce; managerul depasit de evenimente simte care
sunt activitatile mai importante, dar nu acorda atentia cuvenita activititilor secundare, astfel
incat organizatia poate pierde oportunititi si beneficii importante. Managerul hiperstresat se
ocupd doar de activitdtile cu finalizare imediatd, in dauna celor posibil de améanat, dar adesea
mult mai importante; managerul realist reuseste sd ierarhizeze activitdtile importante si
secundare, urgente si lipsite de urgentd si sa le planifice pe toate n timp, tindnd cont de
resursele de care dispune. Managerul realist si eficace “se delecteaza in sisteme ambigue,
complexe si misterioase 1n care ordinea este cel mai adesea absentd” (H. Mintzberg).

A
Preocupare
P Manager Manager
pentru < .
s depasit de realist
activitati .
. ’ evenimente
importante
Manager Manager
iresponsabil hiperstresat

Preocupare pentru activitati urgente
Figura 3.6

Pentru buna gestionare a timpului, managerii realisti aplica urmatoarele reguli:
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» identificarea sistematica a izvoarelor de risipa a timpului;
 stabilirea clara a prioritdtilor;

» adoptarea deciziilor ferme care permit atingerea obiectivelor;
» valorificarea competentelor subalternilor;

* motivarea si implicarea tuturor subalternilor;
* concentrarea pe activitati importante;

* evaluarea fenomenelor in echipa.
Principalele deficiente ale organizarii si folosirii timpului de catre manageri sunt

prezentate In Tabelul 3.6.

Tabelul 3.6

Deficienta

Cauza

Consecinta

Depatirea frecventd a duratei zilei
munca. Se afirma ca rareori un
manager lucreaza mai putin de 60
de ore pe saptamana.

Recrutarea si promovarea
defectuoasd a managerilor

Stres organizational,
aparitia bolilor
profesionale:
cardiovasculare,
nervoase §i digestive

Structura necorespunzatoare a
zilei de munca, care include la
primele ore ale diminetii activitati
minore, n timp ce altele,
importante si dificile, sunt plasate
la sfarsitul zilei.

Insuficienta cunoastere si
ordonare a activitatilor
desfasurate, din punct de
vedere al importantei §i
urgentei dificultatilor

Inregistrarea a
numeroase a
probleme nerezolvate,
amanate si reluate pe
agenda zilnica

Dificultati in sesizarea si
selectarea activitatilor esentiale
care tin de obiectivele postului;
tendinta de a rezolva cu prioritate

Deficiente in cunoasterea si
aplicarea metodelor moderne
ale managementului:
delegarea, tabloul sinoptic,

“Inamolirea”
managerului in
probleme vesnic in
curs de rezolvare si

lucru. De regula, activitatile
desfasurate nu depasesc perioade
compacte mai mari de 30 de
minute.

secretariatului; lipsa
preocupadrilor pentru
programarea propriilor
activitati

sarcinile curente care le revin managementul prin obiective si | deteriorarea
subalternilor. managementul prin exceptii sistemului managerial
Fragmentarea excesivd a zilei de | Functionarea defectuoasa a Tendinta de

tergiversare a
rezolvarii unor sarcini
restante si chiar
urgente

Temperamental, oamenii, deci i managerii, pot fi cuprinsi in urmatoarele categorii:
colerici, melencolici, flegmatici si sanguini.
Colericul este extrovertit si dezechilibrat, este dispus sa-si asume initiative, este

autoritar si entuziast, are putere de munca, este imprevizibil, poate fi generator de tensiuni si
de conflicte. Pentru compartimente operationale poate fi un bun manager.

Melancolicul este introvertit si dezechilibrat, permisiv, are rabdare si simt analitic, este
sensibil si labil psihic, are tendinta de a fi autoritar incopetent. Nu rezistd situatiilor
conflictuale si nu le poate controla; ca urmare, nu poate fi un bun manager.

Flegmaticul este introvertit si echilibrat, este calm, consecvent, meticulos, inert si
pasiv. Desi este realist §i practic, conservatorismul de care da dovada si lipsa lui de
flexibilitate 1i permit sa aiba functii de conducere, dar nu poate fi lider.

Sanguinul este extrovertit si echilibrat; intruneste toate cerintele pentru un adevarat
lider: creativitate, flexibilitate, dorintd de actiune si simt practic dublat de instinct. Se axeaza
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pe relatiile umane fara sd neglijeze fenomenele de sistem. Este prototipul managerului
democrat, iubit de subordonati, pe care 1i considerd colaboratori.

Dupa tipurile de personalitate, managerii pot fi sl1t: realisti, investigativi, ambitiosi,
conventionali, sociabili si artisti. De regula, managerii sunt selectionati din categoriile:

a) personalitdti investigative, caracterizate prin capacitate de organizare;

b) personalitdti sociabile, caracterizate prin capacitatea de promovare a relatiilor
interpersonale.

C. Handy considera ca personalitatile umane pot fi clasificate conform ponderii nevoii
de realizare si spiritului de independenta (fig. 3.7).

Nevoia A
de
realizare
implicati ambitiosi
grijulii singuratici

Spiritul de independenta
Figura 3.7

T. Cockerill formuleazd competentele managerului de inaltd performanta care pot fi
rezumate ca in Tabelul 3.7.

Atributiile concrete ale unui manager, in viziunea specialistului G. P. Achambault de

la Ecole des Hautes Etudes Commerciales din Montréal, sunt prezentate in cele ce urmeaza.

1. Competenta de a efectua transformarea subordonatilor profesionisti in profesionisti

implicati in administrarea afacerilor organizatiei,

2. Competenta de a-si perfectiona propriul stil de conducere a personalului;

3. Competenta de a identifica problemele si variabilele cheie si de a gestiona

organizatia in situatii complexe prin:

e identificarea variabilelor cheie,

» alegerea metodelor de actiune,

 girul dat prin propria personalitate activitatilor in noul cadru de fenomene,
» evaluarea si conducerea echipei manageriale,

 evaluarea posibilului impact al actiunilor sale;

4. Competenta de a administra organizatia in situatii conflictuale in situatii

conflictuale interne si de a gira implementarea noilor tehnologii;

5. Competenta de a mobiliza personalul pentru administrarea schimbarilor structurale
si functionale si de a intelege natura §i amplitudinea rezistentei pe care acesta o
poate opune prin:

» evaluarea corectd a cunostintelor, competentelor si comportamentului
subordonatilor in situatia transformarii organizatiei,
* definirea si reorientarea carierei subalternilor, intr-o maniera flexibila;
6. Competenta de a gestiona problemele de personal intr-un mod etic:
» prevazand situatiile n care principiile eticii pot sa fie abandonate,
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* promovand un repertoriu de actiuni pentru a impiedica pe altii sa se plaseze in
situatii riscante,
* contribuind la dezvoltarea unui climat organizational bazat pe principii morale;
7. Competenta de a redresa organizatia aflatd intr-o situatie de criza.

Tabelul 3.7

Competentele managerului de inaltd performanta
Cautarea informatiei. Managerul isi organizeaza structurile functionale pentru achizitia de
informatii si colecteazd diferite tipuri de informatii pentru a-i permite sa decidd in
cunostinta de cauza.

Formarea conceptelor. Managerul construieste modele, formuleazd concepte, ipoteze,
genereaza idei etc., pe baza informatiilor dobandite anterior si a propriei judeciti. Reuseste
sa Inteleaga problemele globale si sd intrevada relatiile de tip cauza - efect.

Flexibilitatea conceptuald. Managerul identifica diferitele optiuni alternative, viabile
pentru planificarea si elaborarea deciziilor. Are capacitatea de a evalua diferitele optiuni
posibil de urmat, identificaind punctele slabe si punctele tari ale fiecareia dintre acestea.

Cercetarea interpersonalia. Pentru a intelege femonenele din cadrul organizatiei si pentru
a-si clarifica unele nedumeriri, managerul poartd discutii deschise cu subordonatii. Are
capacitatea de a privi lucrurile si din punctul de vedere al interlocutorului.

Managementul interactiunii. Managerul este capabil sd-1 implice pe subordonati, si
realizeze grupuri de lucru interactive, sd conduca la obtinerea satisfactiilor morale si
materiale.

Orientarea spre dezvoltare. Managerul creeaza un climat pozitiv, in care individul poate

ege ey

perfectionarea resurselor umane.

Impactul. Managerul utilizeazd o serie de metode (argumentarea persuasiva, modelarea
comportamentului, utilizarea simbolurilor, apelul la interesele comune) ca sd obtind
sprijinul subordonatilor, pentru atingerea tintelor pe care si le-a propus.

Increderea in sine. Managerul este capabil si-si sustina propriile puncte de vedere; atunci
cand este necesar, adopta decizii fard ezitare, asumandu-si sarcinile care decurg. De
asemenea, utilizeaza metoda delegarii de competente cétre subordonati. Este increzator in
capacitatea de a conduce si in viabilitatea obiectivelor pe care si le asuma.

Comunicarea. Managerul isi prezinta ideile cu claritate si dezinvolturd, utilizind materiale
si date convingatoare pentru subordonati §i pentru parteneri.

Orientarea practica. Managerul general structureaza sarcinile echipei manageriale cu care
lucreaza. El pune in aplicare toate planurile si ideile pe care echipa le-a adoptat si isi asuma
responsabilitatea realizarii acestora.

Orientarea spre reusitd. Managerul isi fixeaza la un nivel inalt standardele de lucru, isi
asuma sarcini ambitioase dar realizabile. El se straduieste sa obtind performante mai bune,
sd devina mai eficace, mai eficient si isi evalueaza rezultatele dupa standardele adoptate si
in raport cu obiectivele propuse.

I11.3 CARACTERISTCILE SI COMPETENTELE MANAGERULUI PRIVIND
RESURSELE UMANE

Conform studiului “Habiletes a posseder ou arts a maitriser” elaborat de Francine

Harel Giasson de la Ecole des Hautes Etudes Commerciales de Montréal, pentru a fi

managerul directiei de personal sau al departamentului resurselor umane din cadrul unei
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organizatii, calificarea, caracteristicile, competentele si abilitatile acestui personaj trebuie sa
fie specifice. Astfel, atributele pe care le-am prezentat in paragraful anterior isi gasesc
concretizarea 1n lista prezentata mai jos.

Managerul de personal trebuie sa posede:

A

10.
. arta de a lucra cu pesonalul in situatii dificile;
. arta de a descrie o situatie;

13.
14.
15.
16.
. arta de a Invata (de la altii, din propria experientd, prin observare, din lecturi, din

11
12

17

18.

19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31

37

arta de a alege intre a scrie si a vorbi,

arta de a scrie;

arta de a vorbi;

arta de a stapani si utiliza comportamentul non verbal;

arta de a interpreta comportamentul non verbal al altora;

arta de a utiliza variabilele situationale (locul, distanta, momentul, durata, cadrul
intim, prezenta altora etc.);

arta de salva presitigiul subordonatilor, precum si propriul prestigiu;
arta de a actiona 1n echipa;

arta de a anticipa reactiile;

arta de a lucra cu persoane dificile;

arta de a identifica variabilele cheie 1n analiza unei situatii;
arta de a concepe un plan de actiune;

arta de a prevedea efectele (consecintele) unei actiuni;

arta de a conduce pana la capat o actiune;

expunerile prezentate la conferinte, simpozioane etc.);

arta de a se intdri din punct de vedere psihologic prin: viata interioard, viata de
familie, cercul de prieteni, colegi, timpul liber utilizat optim, sprijinul pe cei
apropiati etc.;

arta de a diferentia obiectivele, valorile, punctele de vedere, interesele;

arta de a stapani regulile jocului: respectarea conventiilor colective, politice si
procedurale, reglementarile stabilite la niveluri superioare, reglementarile adoptate
in cadrul directiei sau departamentului;

arta de a a-si lasa o marja de manevra;

arta de a identifica sursele de autoritate;

arta de a mobiliza sursele de putere;

arta de a convinge oamenii;

arta de a mobiliza oamenii;

arta de a colabora;

arta de a planifica o reuniune;

arta de a anima o reuniune;

arta de a participa la o reuniune;

arta de a pune 1n valoare hotararile unei reuniuni;

. arta de a stapani starile incoerente In timp si in spatiu;
32.
33.
34.
35.
36.
. arta de a justifica o decizie sau o atitudine comportamentala;
38.

arta de a Inregistra perceptiile altora;

arta de a monitoriza, stdpani si de a contribui la rezolvarea conflictelor;
arta de a evalua o persoana;

arta de a interoga si de a dialoga;

arta de a asculta;

arta de a-si recunoaste erorile.

In impresionanta listd mai sus prezentatd, exprimarea “arta de a ... ” trebuie acceptata
in sensul larg al cuvantului.
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Caracteristicile prezentate trebuie sa poatd fi aplicate in contextul extrem de larg si de
important al obiectivelor si activitatilor derivate acestora, specifice politicii privind resursele

umane.

F. H. Giasson propune urmatoarea listd de activitati, atributii §i sarcini care revin
managerului departamentului de resurse umane:

1.

9]

Sl

18.
19.
20.

21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.

29.

30.

31.
32.
33.
34.
35.

Acceptarea unui post in directia de personal sau in legdtura cu aceasta;

Ocuparea unui post in directia de personal sau 1n legatura cu aceasta;

Concertarea activitatilor tuturor directiilor, departamentelor si seviciilor care au
atributii privind resursele umane;

Alocarea posturilor necesare directiei sau departamentului de personal si a
bugetului adecvat;

Administrarea efectivului de personal al organizatiei (numar de posturi, repartitia
responsabilitatilor, normarea muncii etc.);

Recrutarea de personal;

Integrarea unui nou angajat in cadrul organizatiei;

Transferul unui salariat;

Evaluarea randamentului si potentialului personalului;

. Promovarea personalului;
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

Retrogradarea unor salariati;

Concedierea unor persoane;

Asigurarea asistentei la Tnceperea unei noi activitati;

Asigurarea dezvoltdrii carierei salariatilor;

Identificarea persoanelor cu potential inalt;

Asistarea managerilor inferiori in aplicarea propriilor politici de personal;
Asigurarea echitatii in tratamentul personalului §i asigurarea cd echitatea este
perceputa;

Cuantificarea obiectivelor si activitdtilor;

Asigurarea atingerii rezultatelor scontate;

Stabilirea regulilor pentru functionarea organizatiei prin prisma managementului
resurselor umane;

Stabilirea criteriilor pentru determinarea prioritatilor;

Evaluarea rezultatelor;

Analiza cauzelor rezultatelor nesatisfacatoare;

Aplicarea corectiilor in raport cu rezultatele nesatisfacatoare;

Promovarea sistematica a mijloacelor de ameliorare a performantelor;

Stabilirea “regulilor jocului” in limitele disciplinei in munca;

Asigurarea disciplinei;

Informarea personalului asupra: propriilor decizii (cu argumentarea lor), aspectelor
care se petrec la nivelurile superioare (cu argumentarea lor), aspectelor care se
petrec la nivelurile inferioare (cu argumentarea lor), fenomenelor din exteriorul
organizatiei §i a implicatiilor lor asupra organizatiei;

Analiza cererilor provenite din partea mediului exterior organizatiei i a
implicatiilor lor asupra unitatii;

Informarea tuturor directiilor unitatii privind problemele legate de administrarea
resurselor umane;

Apdrarea reputatiei prsonalului;

Pastrarea confidentialitatii;

Acordarea unei atentii speciale numarului si potentialului salariatilor;

Acordarea unei atentii speciale opiniilor salariatilor;

Mentinerea si dezvoltarea competentelor personalului;
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36.
37.
38.

39.
40.
41.
42.
43.
44.
45.
46.

47.
48.

49.
50.

51.
52.
53.

54.
55.

56.

57.
38.
59.
60.
61.
62.
63.

64.
65.
66.

67.
68.

Recunoagsterea meritelor celor performanti;

Compensarea carentelor de personal si ale structurii de personal;

Acordarea unei atentii sporite organizatiei, in perioada schimbarilor structurale
neprevazute sau planificate si in situatii de criza;

Asigurarea bunei functionari a departamentului pe durata absentei sale;
Prezentarea felicitarilor persoanelor performante;

Prezentarea observatiilor pesoanelor care nu au dovedit performanta;

Impiedicarea instalarii stirii de nemultumire si a generalizarii acesteia;

Sesizarea aspectelor premergatoare aparitiei unei probleme privind personalul;
Respectarea nivelurilor de autoritate;

Asigurarea unei balante corecte, in raport cu subordonatii: distanta - familiaritate;
Corelarea mesajelor de apreciere, de repros, de agresivitate si de indiferenta
provenite din partea personalului;

Administrarea echilibratd a vietii private si a vietii profesionale;

Asigurarea mijloacelor de cooperare cu persoanele dificile sau cu cele aflate in
dificultate;

Sprijinirea formelor de ajutor reciproc din cadrul organizatiei;

Sprijinirea cooperarii intre departamente §i servicii, pentru utilizarea optima a
resurselor umane;

Sprijinirea activitatilor sociale;

Participarea la activitatile sociale;

Asigurarea aplicarii politicilor si procedurilor stabilite la niveluri superioare sau
adoptate;

Asigurarea conformitatii dintre filosofia si managementul organizatiei;

Asigurarea armonizarii diferitelor metode de management din diferitele sectoare
ale unitatii;

Gestionarea situatiilor incoerente (schimbarea unor directive, schimbari de
comportament, cazuri de exceptie, imposibilitatea de onorare a cuvantului dat);
Eliberarea cu promptitudine si discerndmant a aprobarilor cerute;

Asigurarea disponibilittii cerute i necesare;

Inspirarea respectului;

Inspirarea mandriei;

Inspirarea increderii de sine;

Inspirarea dorintei de autodepasire;

Contribuirea la realizarea satisfactiei subordonatilor, prin acordarea resurselor
adecvate;

Asumarea manifestd a responsabilitatii, In situatia in care managerul Insusi are
probleme;

Asigurarea continuitdtii informarii personalului, dupd plecarea sa din cadrul
organizatiei,

Pregatirea plecarii din cadrul organizatiei;

Parasirea postului de manager;

Mentinerea relatiilor cu personalul pe care 1-a avut in subordine.

Sintetizand $43t, managerii de personal trebuie sa intruneasca urmatoarele competente

si abilitati:

orientare strategicd;
abordare sistemica;
intelegerea oamenilor;
abilitati manageriale;
abilitati de comunicare;
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* capacitatea de sinteza si evaluare;
* capacitatea de a organiza lucrul in echipd;
*  promotor al schimbarii.

111.4 STILURI DE CONDUCERE. LUAREA DECIZIEI
1I1.4.1 Stiluri de conducere

In abordarea practici a relatiei manager — subordonati se pleaca de la principiile deja
prezentate, de primd importanta:

e pozitia de lider a managerului poate fi asiguratd numai daca latura formald a
puterii (autoritatea) se conjugd cu latura informald a puterii (capacitatea de
influentd);

» asigurarea unui flux coerent i continuu de informatii pe verticald (intre diferitele
niveluri de decizie) si pe orizontala (pe acelasi palier decizional);

» asigurarea accesului subalternilor la manageri;

» adoptarea deciziilor, In conformitate cu obiectivele organizationale si cu interesele
salariatilor;

» dupa adoptarea deciziilor, toti salariatii trebuie sa contribuie la aplicarea acestora;

» respectarea principiului echitdtii privind recompensele;

* asumarea responsabilitatii la toate nivelurile de conducere sau de executie.

Stilul managerial constituie un ansamblu de calitdti profesionale, organizatorice,
morale si de personalitate care se manifestd mai mult sau mai putin in activitatea zilnica si in
anumite imprejurari relevante (cu caracter repetabil sau nu) si care este caracterizat printr-un
inalt grad de stabilitate in timp.

Existd numeroase studii care au condus la identificarea stilurilor manageriale
specifice; dintre acestea vom face referire doar la modelul Tannenbaum — Schmidt, conform
caruia tipurile comportamentale manageriale sunt urmatoarele:

 liderul decide singur si transmite subordonatilor decizia adoptata;

» liderul ia singur deciziile si incearca sa-si convinga subordonatii sa le aplice;

* liderul ia singur deciziile si argumenteaza in detaliu motivele pe care le-a luat in

considerare;

e liderul are initiativa, dar si subordonatii sai pot avea contributii la cristalizarea
deciziei;

* liderul identifica si expune problema si alege, apoi, una din variantele propuse de
subalterni;

* liderul defineste problema si stabileste anumite limite, decizia fiind luatd, prin
consens, de intregul grup;
* liderul se comportd ca un membru oarecare al grupui care discutd si adopta, prin
consens, decizia.
Astfel, managerii se pot afla de la extrema autoritar — dictatoriala, la extrema democrat
— participativa, moderna si performantad — cea de-a doua din enumerarea de mai sus.
In Tabelul 3.8 s3] sunt prezentat conexiunile dintre conceptia filosofica, respectiv
convingerile managerului si variantele stilului managerial.
Stilul managerial participativ poate deveni operant, daca include tehnici de creativitate
colectiva.
Creativitatea Tn grup s-a dovedit a fi extrem de productivd; aceasta poate fi
caracterizatd prin avantajele: conduce la rezolvari operative (prin abundenta de idei),
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antreneaza specialisti din domenii de specialitate si conexe, conduce la obtinerea satisfactiei
in munca prin procesul participativ de adoptare a deciziilor, este un mod indirect de evaluare
reciproca a potentialului membrilor grupului, implica direct pe participanti la aplicarea
masurilor pe care acestia le - au adoptat, asigurd dezvoltarea relatiilor sociale si, nu in ultimul

rand, conduce rareori la esec.

Tabelul 3.8

Filosofia si convingerile
managerului

Stilul si practicile
Manageriale

1. Conceptia sa asupra
rolului managerului si

a rolului subordonatului
(impact asupra aspectelor

A si B):

a) importanta relativa a
competentelor tehnice si
conceptuale; b) organizarea
muncii §i repartizarea
responsabilitatii privind
planificarea, organizarea si
controlul.

2. Perceptia sa privind natura
umana in procesul muncii si
asupra factorilor de motivare
(impact asupra aspectelor B,
C, D, E si F): integritatea
subordonatilor si atitudinea
lor fata de munca si fata de
obiectivele organizatiei.

3. Conceptia sa asupra
organizatiei ca sistem (impact
asupra aspectului G): rolul
reglementarilor, al
sistematizarii, specializarii si
adaptabilitatii.

4. Conceptia sa asupra
sistemelor ierarhizate (impact
asupra aspectului H): rolul
intermediarilor.

A)

B)

0

D)

E)

F)

G)

H)

Pana la care punct §i In ce manierd se implica
managerul, personal, in executarea muncii pe care o
administreaza?

Pana la care punct este managerul exigent fata de
subordonatii sdi §i ce anume conditioneaza atingerea
nivelului respectiv?

Pand la care punct managerul determina implicarea si
responsabilizarea subordonatilor sai prin facilitarea
accesului la informatii, prin consultantd si prin
delegarea de competente?

Pand la care punct managerul este orientat spre
aspectele formale, Tn defavoarea aspectelor de fond, in
ceea ce priveste consideratia acordatd propriilor
subordonati?

Panda la care punct managerul rezistd presiunilor
“interne” care sunt determinate de subordonatii sdi, in
opozitie cu nivelul presiunilor “externe” impuse de
mediul exterior §i de obiectivele organizatiei?

Pand la care punct managerul plaseaza supravegherea
generala a personalului si controleaza functionalitatea
sistemului bazat pe prudentd, mai presus decat
supravegherea bazata pe neicredere?

Pana la care punct managerul valorificd o structura mai
degraba rigida si birocratica, in opozitie cu o structura
supla, usor de modelat, centratd pe clienti si pe
angajati?

Pand la care punct managerul respecta functiile
intermediare carora le sunt atribuite roluri si
responsabilitati, In opozitie cu practica de “by — pass”,
sub pretextul cd acest mod de lucru este mai suplu si
evita tarele birocratiei?

Printre tehnicile de creativitate in grup cunoscute sunt urmatoarele:

Brainstormingul (asaltul/furtuna creierelor) este o tehnica de generare de idei
originale in grup - descrisd pentru prima oard de Alex Osborne - care se bazeazd pe doud
principii fundamentale: a) necesitatea elaborarii a cat mai multe idei, stiind ca, n acest fel,
cantitatea se transforma in calitate si b) améanarea evaludrii ideilor recent formulate. In
discutiile grupului eterogen (format din 6 — 12 persoane si conduse de un moderator) se
incurajeaza emiterea oricaror solutii pentru problema enuntata, fiind admise chiar i solutii
excentrice, neconventionale. Dupa dezbaterile care au loc in sedinte scurte, repetate, se
cristalizeaza o solutie care este deja argumentata temeinic si care poate fi adoptata ca decizie.
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Persoanele care participa la sedintele de brainstorming trebuie sa aiba cunostintele si
motivatia necesare, in legaturd cu problemele aflate in discutie. Anuntarea prealabild a temei
sedintei nu pare, cu evidentd, favorabila; spontaneitatea poate conduce la generarea unor idei
valoroase, mai mult decat aprofundarea aspectelor domeniului de explorat. Un bun scenariu
pentru organizarea $i desfasurarea unei sesiuni de brainstorming este prezentat in lucrarea
s11t.

Sinectica (Metoda Gordon) este o metoda iterativd de creativitate in grup care
porneste de la enuntarea unei probleme de catre liderul grupului; una din persoane este
invitata sa rezume ce a Inteles si sa faca o analizd succinta a problemei céreia i se gasesc si
fatete noi. Se trece la reformularea problemei de catre fiecare dintre membrii grupului care
formuleaza, independent, propuneri de solutionare; dintre toate reformularile problemei si
dintre toate propunerile de solutionare se alege una dintre ele, prin consens, ca model de
referintd. Se trece apoi la identificarea analogiilor directe pentru problema reformulata. Din
mai multe analogii directe se alege una care este succesiv modificata, pand ajunge sa semene
cat mai bine cu problema initiald. Se fac apoi analogii simbolice dintre care se alege una; se
fac apoi noi analogii directe care sa reflecte analogia simbolica aleasa. Pasul urmator este
alegerea celei mai bune analogii directe (dintre cele propuse la pasul anterior) si discutarea
acesteia, eventual iterativ. Se Incearca sa se suprapuna ultima formulare directd cu problema
reala careia i se asociaza astfel si rezolvarea.

Reuniunea Phillips ’66 este 0 metoda avansata de brainstorming; sunt alcatuite mai
multe echipe care lucreaza independent (de exemplu 5 echipe a cate 6 participanti) i apoi in
plen. Fiecare grup emite propriile judeciti de valoare si propune cate o solutie. In plen, fiecare
solutie de grup este prezentatd de catre lideri, fara intrerupere; dupa runde de intrebari,
argumentari i contraargumentdri se cristalizeaza solutia optima. Desi toti participantii sunt
specialisti, nici unul nu poate sd se erijeze drept conducdtor si nu poate avea credibilitate
decat dupa ce argumenteaza cat mai bine propria opine. Sedinta plenard este condusa de un
moderator.

Tehnica panel este o schematizare a metodei Gordon; in esentd, doud grupuri de
experti aflati de o parte si de alta a unei mese 1si expun pe rand opiniile referitoare la
problema si la solutiile pe care le considera oportune. Sedinta este condusad de un moderator si
se desfasoard in fata unui auditor care are posibilitatea de a pune intrebari; dupa dezbateri
argumentate se adopta, prin consens, solutia optima.

Tehnica Brainwriting (metoda 635) diferd de brainstorming prin aceea cd, dupa
generarea ideilor, inregistrarea lor se face in scris. Metoda poate fi rezumata astfel: 6 persoane
trebuie sa scrie cate 3 variante de solutionare a problemei, in cite 5 minute; uneori durata
exercitiului este de 10 sau de 15 minute. Fiecare participant predd vecinului din dreapta (de
exemplu) foaia sa si primeste, simultan, foaia vecinului din stanga. Dupa ce intreg circuitul
este parcurs de toate foile de hartie, fiecare participant are obligatia de a alege 3 solutii
interesante legate de tema abordatd, in ordinea pe care o socoteste potivita si pe care le
inregistreaza ca atare (acesta poate sustine propriile solutii sau pe oricare dintre cele pe care
le-a studiat si care apartin altora). La fiecare trecere, membrii grupului pot adduga noi solutii
sau pot corecta solutiile initiale, proprii sau ale altora. Dupa mai multe “circuite” complete, se
observa ca pe foile de hartie apar, din ce in ce mai frecvent, aceleasi 3 solutii; cdnd se obtine
unanimitatea sau consensul se adopta solutia cea mai agreatd de catre participanti.

Tehnica grupului nominal se bazeazd pe elemente comune din brainstorming si
brainwriting. Generarea ideilor este urmatd de inregistrarea lor sub forma scrisd; faza
ulterioara este a discutiilor argumentate, pentru clarificare, sortare, grupare si pentru
generarea altor idei. Procedura sedintei are urmatoarele etape:

1. Moderatorul solicitd fiecarui participant sa genereze o lista preliminara cu cat mai

multe idet, ca solutii/raspuns la problema 1n discutie.
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2. Se alcatuieste o listd comuna, preluand de la fiecare participant cate o idee; daca
aceastd idee provine de la doi sau de la mai multi participanti, aceasta se inscrie o
singura data pe lista.

3. Se discuta fiecare enunt din lista comund, pentru promovarea celor considerate
valoroase si pentru eliminarea celor care nu pot fi sustinute.

4. Fiecare participant alcatuieste cate o lista cuprinzand cinci idei pe care le considera
valide, din cele inscrise 1n lista comund, asociindu-le puncte de la 1 la 5 — 5
puncte, pentru cea mai valoroasa idee si un punct, pentru cea mai putin valoroasa
idee.

5. Insumarea punctelor de pe toate listele individuale, cu solutii de acceptat, permite
identificarea celei care Intruneste cea mai inaltd apreciere. Aceasta va face obiectul
deciziei managerilor.

Tehnica de creativitate Delbecq constd in compararea problemei de solutionat cu
starea ideala privind problema in cauza. Solutionarea problemei se face prin incercari repetate
de identificare a mijloacelor pentru aducerea problemei catre starea ideald. Se lucreaza initial
in scris; urmeaza dezbaterile orale, pe duratd limitata pentru fiecare participant. Nici un
participant nu are voie sd intervind in discutie decat atunci cand ii vine randul; dupd runde de
argumentari, se formuleaza solutia finald care, desi nu este ideala, are numeroase avantaje
pentru a fi aplicata.

Tehnica DELPHI este utilizatd pentru rezolvarea unor probleme complexe.
Organizatorii procesului elaboreaza si trimit un chestionar prin care se sondeazd opinia
expertilor alesi pentru a lucra in grup, la distantd. Raspunsurile la chestionar reliefeaza noi
aspecte ale problemei analizate si conduc la elaborarea unui chestionar mai rafinat. Procedura
se repetd de doud - trei ori, pana cand se cristalizeaza opiniile comune ale majoritatii
membrilor grupului de lucru.

Analiza valorii se bazeaza pe urmatoarele principii [32]:

» principiul functionalitatii, potrivit caruia produsul sau serviciul trebuie conceput

prin prisma functiilor sale;

* principiul conceptiei integrate, care exprima cerinta ca elementele produsului sau
serviciului sa fie privite ca parte a intregului;

» principiul dublei dimensiondri a functiilor, care presupune comensurarea lor
tehnica si economica;

* principiul echilibrului dintre costuri si utilitatea produsului.

Metoda TES [32] - de creativitate in grup se bazeaza pe integrarea aspectelor tehnice,
economice, organizatorice, sociale si ecologice, pentru identificarea posibilelor solutii
necesare proiectarii unui produs sau pentru gasirea unei solutii la o problema datd. Metoda
constd Tn derularea a 3 etape: etapa dezbaterii tehnice, etapa dezbaterii economice i
reuniunea generala. In cadrul fiecarei sesiuni de lucru se discutd argumentat, in contadictoriu
daca este cazul, pana la gasirea solutiei intermediare (tehnice, respectiv economice) si a celei
finale.

Metodele si tehnicile prezentate sunt utile fie pentru adoptarea deciziilor fie, mai ales,
pentru pregatirea adoptarii deciziilor.

111.4.2 Luarea deciziei

Luarea deciziei manageriale comporta parcurgerea urmatoarelor etape:

1. Observarea: managerul observa ca exista o problema in cadrul organizatiei;

2. Reflectia: managerul se consultd cu colaboratorii si cere informatii suplimentare;
3. Identificarea aspectelor intregii probleme si a efectelor acesteia:

a) intelegerea naturii reale a problemei,
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b) interpretarea comund a problemei de catre echipa manageriald sau de catre echipa
delegata sa studieze aspectele ei;

4. Fixarea obiectivelor:

a) este necesar sa se considere ca ceea ce se doreste in urma adoptarii deciziei se va
realiza;

b) In mod frecvent, deciziile trebuie sd actioneze asupra mai multor obiective si, in
acest caz, importanta relativa a fiecareia trebuie sa fie inteleasa si explicitata;

c) obiectivele se refera, In mod normal, la reducerea diferentei dintre ceea ce a fost
observat si ceea ce se doreste In problema respectiva;

5. Alegerea variantelor decizionale, utilizand una din tehnicile de creativitate in grup;

6. Adoptarea deciziei i asumarea responsabilitdtii;

7. Monitorizarea deciziei (etapa In care se evalueaza in timp real efectele deciziei si,
dupa caz, se aplica corectiile deja anticipate ca variante de lucru);

8. Evaluarea efectelor deciziei; aceasta poate fi etapa finald, dar poate sa se constituie
in etape intermediare, pentru asigurarea feedback — ului.

Elementele deciziei sunt:

* decidentul (managerul sau grupul delegat);
variantele deciziei (pregatite ca mijloace alternative);
factorii necontrolabili (variantele deciziei trebuie sa fie suficient de acoperitoare
pentru ca influenta factorilor necontrolabili sd poata fi compensata).

Referitor la decident, acesta este, asa cum a fost deja precizat, managerul sau grupul
de lucru pe care acesta il numeste si caruia ii acordd responsabilitatea ludrii deciziei; daca
grupul de decizie este pregatit si responsabil, decizia acestuia, pe care si-0 insuseste si
managerul, poate fi foarte buna; in caz contrar, decizia poate avea urmari nefavorabile
importante.

Specialistii considera justificatd atitudinea managerilor care au rezerve fata de
specialistii organizatiei cét si a celor care dovedesc prudentd in a delega grupe de lucru pentru
rezolvarea unor probleme. Dilema poate fi schematizata ca in Tabelul 3.9 [3].

Tabelul 3.9

Managerii neincrezatori

Managerii prudenti

Precautiile se referd la integritatea, intentiile
si la buna credintd a personalului delegat sa
adopte decizii.

Preocuparea principala se refera la
experienta, cunostintele, memoria si la
capacitatea limitata a specialistilor grupului
de decizie.

Managerii neincrezatori induc un climat
negativ; utilizand abuziv controlul, acestia
conduc la demobilizarea salariatilor.

Controlul atent al proceselor de munca si al
procedurilor de adoptare a deciziei poate fi
suportabil pentru echipa de lucru.

Persoanele neincrezatoare au o judecata
rapida si nu lasa timp sa se instaleze deruta.

Persoanele prudente abandoneaza judecata
in favoarea analizei concrete a realitatilor
imediate.

Managerii neincrezatori pot conduce, in
anumite cazuri, la realizari importante.

Prudenta poate fi excesiva, In anumite
cazuri.

Absenta neincrederii i a prudentei statueazd o viziune naiva asupra realittii.

Acest tablou pune In lumind, incd o data, personalitatea managerului democrat
participativ care, neincrezator sau prudent, are capacitatea de lucra In echipa si de a
compensa, astfel, defectele sau trasaturile comportamentale pe care el nsusi le are.

In opinia lui J. A. Conger, un nou curent privind luarea deciziei manageriale tinde sa
cuprindad tot mai multe organizatii: metoda convingerii, a persuasiunii. Asa cum s-a aratat,
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pentru a fi convingdtor, un manager trebuie sd fie credibil, demn de increderea altora si
trebuie sd dovedeasca ca are o putere de judecata realda. Managerul trebuie sa fie capabil de a
convinge interlocutorii cd organizatia existd prin ei §i pentru ei, cd organizatia si angajatii au
obiective comune. Managerul trebuie sa fie capabil sa se adreseze colaboratorilor direct, “pe
limba lor”, si sd aiba un discurs simplu, sa fie logic si convingator.

Luarea deciziei de catre grup reprezintd, Tn momentul de fatd, o ruptura fatd de stilul
de management autoritar care se mai pastreaza totusi in 90% din organizatiile performante.
Cu toate acestea, stilul managerial prin persuasiune se va extinde, pentru ca tinerii absolventi
al vremii nu mai acceptd birocratia, sistemele piramidale rigide, incetineala in comunicare,
detinerea informatiei de catre conducatori, in exclusivitate etc. Compararea modelelor
manageriale mentionate este prezentata in Tabelul 3.10.

Tabelul 3.10
Managementul autoritar Managementul prin persuasiune

* puterea (autoritatea) este atributul e puterea (autoritatea) se dobandesc in
conducatorilor; masura in care conducatorii dovedesc

* organizatia este piramidald; aptitudini de lider;

* nu existd colaboratori ci doar e organizatia este un sistem;
subordonati; * nu existd subordonati ci doar colaboratori;

* mijlocul cel mai bun de a conduce e cel mai bun mijloc de conducere este de
subordonatii este de a le da ordine; convinge colaboratorii de necesitatea

* se poate avansa ierarhic, prin atingerii unor obiective comune;
atitudinea obedienta fatd de superiori; | ¢ se poate avansa ierarhic, prin dovada ca

* nivelul “n” respecta fard discutii persoana in cauza are putere de convingere;
ordinele primite de la nivelul “n+1”. | « nivelul “n” are dreptul sa puna in discutie

ordinele date de la nivelul “n + 1.

Etapele managementului prin persuasiune sunt:

a) construirea credibilitatii conducatorilor si cresterea capacitatii lor de convingere;

b) adaptarea deciziilor conducatorilor la nevoile si la aspiratiile colaboratorilor;

c) argumentarea temeinicd a demersurilor conducatorilor si utilizarea metodelor
persuasive pentru motivarea si antrenarea colaboratorilor;

d) inserarea unei dimensiuni umane in actiunile initiate de conducatori.

Promovarea managementului prin persuasiune poate fi realizatd dacd managerii se
regisesc in spatiul A - fig. 3.8. In diagrama respectiva apar drept “coordonate”: capacitatea de
expertizare a conducdtorilor, respectiv credibilitatea personald a conducdtorilor.

Capacitatea privind expertizarea reprezinta dimensiunea manageriala a superiorilor iar
credibilitatea personald reprezintd dimensiunea unamd pe care acestia o demonstreaza.
Amplitudinea primei dimensiuni poate fi probata prin raspunsul la intrebarea: in ce masura
deciziile managerului sunt confirmate de catre colaboratori i In ce masura sunt performante?
Amplitudinea celei de-a doua dimensiuni poate fi pusd in evidenta, in functie de raspunsul la
intrebarea: in ce masura colaboratorii au incredere in conducatori si in integritatea lor?

Spatiilor din fig. 3.8 le corespund atributele:

A: se poate demara procesul de implementare a managementului prin persuasiune;

B: - conducatorii trebuie sd consulte experti din exteriorul organizatiei, pentru
validarea propriilor decizii,

- conducatorii trebuie sa justifice argumentat demersurile anterioare si sa aduca
dovezi fara dubiu in favoarea acestora;
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- conducatorii trebuie sa-si creeze un cadru in care sa dobandeasca succese de
mici proportii, dar care sa fie convingatoare;
C: - conducatorii trebuie sa se asigure de sustinerea unei retele de colaboratori de
incredere;
- conducatorul va cere unei persoane de maxima incredere sa convingd, in locul
sau, pe colaboratori;
- vor fi consultati In demersurile manageriale expertii exteriori organizatiei;
- conducatorii trebuie sa asigure pe colaboratori ca deciziile luate sunt cele mai
bune cu putinta;
D: - conducatorii trebuie sa identifice motivele de ingrijorare ale colaboratorilor;
- apare necesitatea ca superiorii sd-si creeze o retea de colaboratori bazata pe
relatii de incredere reciproca;
- apare necesitatea ca managerul sd ceard unui colaborator si-1 sustind si sa-i
sustina cauza.

. ridicat\

—1 Slab\ CREDIBILITATEA PERSONAL|

Ridicata >

Figura 3.8

Managerii trebuie sd aiba capacitatea de a identifica care sunt caracteristicile
colaboratorilor pe care se bazeaza, pentru a promova managementul prin persuasiune. Dupa L.
Myers si K. Brigg, existd doua categorii de persoane: analiticii si intuitivii. Cunoscand
caracteristicile lor (Tabelul 3.11, dupd J. A. Conger, A new Model for Management in the
Age of Persuasion, Ed. Simon & Schuster, California, 1998), managerii vor putea stabili mai
usor punti de dialog si vor alege n cunostintd de cauza argumentele cele mai potrivite pentru
a-s1 sustine demersurile.
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Tabelul 3.11

Persoanele analitice

Persoanele intuitive

prefera sa urmeze metode verificate
deja

prefera persoanele realiste

prefera ca si ceilalti sa fie cu
picioarele pe pdmant

sunt pragmatici si prefera
experientele concrete

preferd sa gaseasca propriile cai de
rezolvare a problemelor

prefera persoanele cu imaginatie
simpatizeaza persoanele care vin cu
idei noi

prefera abstractizarea si teoretizarea

In ceea ce priveste luarea unei decizii, persoanele pot fi clasificate in doud categorii:
rationali si afectivi. Cunoasterea caracteristicilor acestora (Tabelul 3.12, dupa J. A. Conger) le
permite managerilor sd alcatuiascd, argumentat, echipele care vor fi abilitate cu luarea
deciziilor in grup.

Tabelul 3.12

Persoane la care predomina ratiunea

Persoane la care predomina afectivitatea

ratiunea le domina sentimentele
acordd importanta logicii

sunt foarte constienti de drepturile
altora

acorda importanta obiectivitatii
sunt fermi

le place sa fie considerati ca fiind
rezonabili

sentimentele le domina ratiunea
sunt foarte siguri pe sentimentele
altora

nu se tem de subiectivism

au o gandire flexibila

le place sa fie considerati ca fiind
simpatici

Cunoscand caracteristicile diferitelor grupe de indivizi, managerilor le revine rolul de
a adopta cea mai buna tactica In abordarea unei probleme de maxima importantd; astfel,
pentru a convinge persoanele analitice, managerul trebuie sid dea dovadd de tact, sa
reaminteasca toate succesele deja inregistrate, sd asigure interlocutorii cd riscurile sunt
minime, sd demonstreze argumentat fiecare aspect care poate sa apard in discutie. Pentru
convingerea persoanelor care exceleazd prin a avea intuitie este necesara: prezentarea
problemei in linii mari, a oportunitdtilor aferente, relatarea cu entuziasm a faptului ca
problema reprezintda o provocare pentru firma si prezentarea beneficiilor pe care firma le va

dobandi.

Referitor la luarea deciziei in grup, managerul trebuie sa se adapteze diferit, pentru a-i

convinge pe “rationali” si pe “afectivi” astfel:

pentru a convinge persoanele la care primeazd ratiunea, managerul trebuie sa
aduca argumente logice, sa invoce regulile si principiile jocului, sa dovedeasca ca
are capacitatea de a administra problemele aferente §i sd prezinte cu claritate

costurile si beneficiile;

pentru a convinge persoanele la care primeazd sentimentele, managerul trebuie sa
aminteascd de persoanele care au aderat deja la idee, sa fie degajati, sd fie amabili
cu interlocutorii §i sa indice care sunt avantajele ludrii unei anume decizii.
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I11.5S DELEGAREA

Delegarea inseamna “a transmite cuiva dreptul de a actiona ca reprezentant al unei
persoane sau a unei institutii; a insdrcina pe cineva, pe timp limitat, cu executarea,
supravegherea sau organizarea unei lucrari”.

Delegarea de competente si asumarea responsabilitdtii este un raport personal dintre
manager si subaltern pe baza caruia managerul transfera subordonatului o parte din atributiile
sale. In aceasta actiune, managerul il investeste pe subordonat cu putere de decizie stabilind
mijloacele de actiune si rezultatele pe care acesta trebuie sa le realizeze, ldsdndu-i intreaga
libertate in desfasurarea actiunii. Autoritatea cu care subordonatul este investit i confera
acestuia si responsabilitate pe masurd. Prin autoritate se intelege, evident, dreptul de a lua
decizii, de a actiona si de a da ordine, in scopul rezolvarii sarcinii incredintate prin asumarea
responsabilitatii.

Delegarea reprezintd o formda manageriala modernd, care degreveazd managerii de
responsabilitatea rezolvarii unor probleme, concomitent cu implicarea subordonatilor care
participad activ la luarea deciziilor, care promoveaza idei §i concepte si care devin mai motivati
in activitatea lor in cadrul organizatiei. Persoanele care au preluat prin delegare competente si
care si-au asumat responsabilitdti vor putea promova mai rapid la nivelurile ierarhice
superioare, pentru ca au dovedit ca au capacitatea de a administra si de a conduce.

Pentru manageri, delegarea prezintda urmatoarele avantaje directe: 1i elibereaza de
sarcinile de rutind si mai putin critice, le creeaza rezerve de timp pentru abordarea unor
sarcini importante si contribuie la reducerea timpului de adoptarea a deciziilor.

Printre problemele pe care le ridica delegarea se disting urmatoarele: a) un manager nu
trebuie sd incredinteze toate sarcinile sale; b) Incredintarea sarcinilor altora nu absolva
managerul de raspundere; c) managerul este singurul responsabil legal pentru rezultatele
obtinute de persoanele care au fost delegate cu competente si care si-au asumat
responsabilitati.

Delegarea este recomandata a fi utilizatd ca formd de conducere atunci cand
managerul este prea ocupat, cdnd nu poate acorda suficient timp prioritdtilor organizatiei,
cand doreste sd motiveze sau sa evalueze subalternii si cand acestia pot efectua mai bine
activitatea respectiva decat insusi managerul. De asemenea, delegarea este recomandata in
cazurile in care subordonatii au nevoie de independentd relativd, cand sunt pregatiti sa ia
decizii i asteapta sd ia parte la adoptarea acestora si cand au competente reale in problemele
in care vor sa se implice.

Delegarea se realizeaza pentru activitdti clar precizate care au, dacd este posibil,
rezultate masurabile; managerii sunt obligati sa indice resursele pe care subordonatii delegati
le pot utiliza, sa stabileascd termenele la care trebuie finalizate activitdtile si sa stabileasca
nivelul de independentd in luarea deciziilor. Nu in ultimul rand, managerul trebuie sa
stabileasca modalitatile de evaluare a rezultatelor si mijloacele de control pe care le considera
potrivite. Din aceasta prezentare nu trebuie sd se inteleaga faptul cd managerul monitorizeaza
pas cu pas activitatea pe care a transmis-o altora; dupa caz, acesta poate stabili masuri de
indrumare si de control, dar este preferabil ca decidentul delegat sa aiba o bund marja de
manevra, fard asistenta sefului.

Delegarea de competente se face numai catre subordonatii pe care managerul i
cunoaste bine si cu care a colaborat anterior; delegarea de competente nu trebuie facutd numai
catre subalternii imediat inferior ierarhic managerului, ci oricdror specialisti pe care
calificarea si performantele anterioare ii recomanda.

In functie de experienta, de calificarea, de competentele subordonatului delegat
precum si de natura sau complexitatea sarcinii incredintate, managerul stabileste modul de
indrumare, mijloacele de control si, mai ales, mijloacele de comunicare; atita timp cat
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subordonatul nu s-a abatut de la reglementarile organizatiei, nu a depdsit resursele alocate si
nu a depasit termenele de finalizare a sarcinilor, managerul nu are motive sa intervina.
Monitorizarea frecventa a salariatilor delegati anuleazd avantajele pe care delegarea le
prezinta.

Nu este permisd delegarea de competente si transmiterea de responsabilititi care
depasesc capacitatea profesionald a salariatilor; de asemenea, nu este permisa transmiterea
sarcinilor care au un caracter strategic pentru care subordonatii nu au informatiile i pregatirea
adecvata.

Delegarea nu este recomandata in situatiile: a) de urgenta, care necesitd experienta si
autoritatea managerului insusi; b) pentru rezolvarea problemelor care pot avea consecinte
grave; in care se doreste evaluarea subordonatilor; ¢) cand trebuie luate masuri de promovare
sau de penalizare a subordonatilor. In sfarsit, nu este permisi transmiterea sarcinilor care
implica exercitarea puterii la un nivel egal sau superior celui detinut de manager.

Delegarea de autoritate poate avea doua forme:

» delegarea implicita, care se stabileste prin Intelegerea nereglementata in scris intre

conducator si subordonat;

* delegarea reglementata, care este exprimata printr-un document scris, cunoscut de
toate persoanele implicate in activitatile directe si conexe.

Delegarile de autoritate nu raman niciodata definitive, iar managerul ramane, aga cum
am subliniat, raspunzator de ceea ce nu mai face in mod direct; pe de alta parte, subalternul
actioneaza numai in limitele specificate de conducatorul care l-a delegat si raspunde in fata
acestuia de actiunile Intreprinse.

In lucrarea The Human Side of Entreprise, McGraw — Hill Book Company, Inc., N.Y.,
1960, D. McGregor demonstreaza ca succesul delegarii de autoritate depinde de respectarea
urmatoarelor principii:

» principiul exceptiilor, conform caruia managerul intervine in activitatea pe care a

transmis-o subalternilor numai in cazuri deosebite;

e principiul nivelului deciziei, conform caruia delegarea de competente de la un
nivel dat catre un nivel inferior poate fi facutd numai dacd la nivelul inferior
informatiile sunt percepute corect si resursele sunt asigurate;

» concordanta dintre nivelul autoritatii delegate si cel al responsabilitatii asumate;

* principiul limitelor controlului, care impune ca efectuarea delegarii autoritatii sa
fie facutd numai pand la acele niveluri ierarhice la care este posibila realizarea
controlului Indeplinirii sarcinilor delegate;

e principiul unitatii de conducere, conform caruia subordonatul delegat nu poate
avea ca sef decat pe managerul care 1-a delegat cu autoritate.

La nivelul managerilor, delegarea implicd urmatoarele dificultati: aparitia
sentimentului de nesigurantd In capacitatea subordonatilor de a duce la bun sfarsit ceea ce si-
au asumat; teama ca, prin delegare, prestigiul conducatorilor se va diminua; teama ca nu vor fi
corect si complet informati asupra aspectelor cele mai importante ale activitatilor care au fost
controlate de subordonati.

La nivelul subordonatilor care si-au asumat responsabilitati pot sa apard, de asemenea,
semne de disconfort: teama ca nu vor putea finaliza sarcinile atribuite, nesiguranta legata de
delegarea implicita (mai putin clara in specificatii) si tendinta de suprasolicitare.

Cu toate aceste inconveniente, delegarea de competente si asumarea de responsabilitati
s-a dovedit a fi una dintre cele mai performante metode manageriale.
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1I1.6 DEZVOLTAREA COMPETENTELOR MANAGERULUI

Dupa McClelland, paradoxul suprem al leadreship-ului este acela ca liderul este acela
care trebuie si determine ca toti colaboratorii sidi sd devind lideri. In acest efort,
managerul - lider trebuie sa se preocupe atat propria cariera cat si de cariera celor pe care ii

conduce.

In lucrarea Développer des compétences de direction, Marc Thiébaud prezintd o
schemd care permite liderului sa se autoevalueze si sa parcurga etapele care 1i permit sa
ramana performant; adaptarea schemei mentionate este prezentata in fig. 3.9.

Observarea propriilor defecte
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Asteptarea unei situatii care sa puna
in evidenta propriile defecte: mai
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mijloacelor pentru slabe;
de sprijin pe invatare; e schimbarea
perioada de « folosirea unor repere
invatare expertilor sau obiective

Figura 3.9
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In lucrarea Apprendre a diriger en dirigeant, Hamid Bouchikhi, citindu-1 pe Max de
Pree, prezintd in revista Gestion din noiembrie 1991 o definitie extrem de concisd si de
interesanta pentru activitatea manageriala; acesta spune: “a conduce este mai intii o arta, o
convingere si o stare de spirit mai mult decat o listd de lucruri care trebuie facute.
Semnele vizibile a reusitei acestei arte se exprima prin practica”.

Referitor la necesitatea managerilor de a invdta continuu, Hamid Bouchikhi face
urmatoarele observatii:

invatarea si studiul sunt prioritare (emergente);

invatarea trebuie sa fie graduald;

invatarea este influentatd de schemele mentale fixate de experienta trecuta;
procesul Invatdrii determina adaptarea stilului de conducere;

este deosebit de important a Invata din Incercari, din erori si din esecuri;
procesele de invatare trebuie sa fie colective;

a invata costa.

Mutatiile previzibile in exercitarea functiilor manageriale sunt prezentate in Tabelul
3.13, dupa [30].

Tabelul 3.13

Functia Continutul mutatiilor
manageriala

Planificarea |+ Managerii vor consuma mai mult timp pentru planificarea strategica si

mai putin timp pentru conducerea propriu-zisa a organizatiei.

* Planificarea pe termen lung va avea o mai mare importantd pentru
dezvoltarea afacerilor, mediul devenind tot mai complex si mai
dinamic.

e Planificarea marilor companii tinde sa devind tot mai dependentd de
fenomenul globalizarii afacerilor.

* Tehnicile de planificare, in special cele privind problemele sociale, vor
deveni tot mai complexe.

* Modelele de simulare computerizatd vor fi tot mai des folosite in
procesul de elaborare a planurilor de dezvoltare organizationald si de
decizie.

Organizarea |+ Structurile organizatorice tind sd devind tot mai descentralizate,

formandu-se grupuri autonome; aceste subsisteme vor fi eliberate de
formalism, vor fi mai independente §i mai flexibile in rezolvarea
problemelor.

e Configuratia organizatoricdi va permite dezvoltarea spiritului
antreprenorial, firmele devenind mai creative $i mai usor de adaptat
cerintelor pietei.

* Posturile vor fi adaptabile, in functie de caracteristicile fiecarei
persoane, iar structura colectivelor de muncd va deveni o problema
interna.

* Problemele complexe cu care vor fi confruntate firmele vor face ca
acestea sa fie conduse de consilii de administratie sau de comitete
manageriale.

* Diminuarea autoritatii va conduce la reducerea importantei nivelurilor
ierarhice, la cresterea vitezei de transmitere a informatiilor si la
diminuarea birocratiei.
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Antrenarea

Managerii vor fi mai putin autoritari, facilitind deciziile de grup.
Participarea salariatilor la adoptarea deciziilor majore va creste.
Motivarea va fi dominata de un Tnalt nivel al necesitatilor psihologice.
Negocierile vor inlocui autoritatea decizionald, cooperarea luand locul
conducerii de catre manageri.

Cariera profesionald se va dezvolta, in masura in care initiativa si
creativitatea vor fi predominante.

Controlul

Descentralizarea si personalizarea muncii va face controlul mai dificil.
Controlul privind activitatea salariatilor va fi mai redus si va fi axat pe
aspectele motivationale date de conditiile de munca si de alti factori.
Angajatii vor fi mai responsabili, iar evaluarea se va face printr-o mai
precisd evidentiere a rezultatelor.

Indivizii si colectivele isi vor elabora propriile sisteme de control si de
evaluare a rezultatelor.

Existenta numeroaselor surse de informatii va face ca informatia sa nu
mai reprezinte principala resursa a puterii!

Existenta numeroaselor surse de informatii va face ca informatia sa fie
receptionatd corect, fard distorsiuni induse.

Pentru a reusi, ca manager, nu mai este suficient sa fi performant;
pentru a reusi trebuie sa dai dovada de excelenta.
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IV. STRATEGII, POLITICI §I PLANURI PRIVIND
RESURSELE UMANE

IV.1 STRATEGII PRIVIND MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

Pentru a se dezvolta, organizatiile sunt nevoite sa-si creeze structuri capabile sa
anticipeze, cu o mica marja de eroare, tendintele de evolutie sociala, in general, precum si
modificarile structurale si de continut ale pietei, iIn special. Planificarea strategica a
organizatiei, inclusiv a fondului resurselor umane, reprezintd cea mai importanta activitate
manageriald cu efecte pe termen lung. Organizatiile performante alocd resurse materiale si
financiare considerabile in cercetarea, elaborarea strategiilor si adoptarea politicilor privind
resursele umane. Desigur, resursele umane sunt inepuizabile; stiinta utilizarii si planificarea
dezvoltarii acestui potential sunt in masura sa-1 pund in valoare.

Strategiile de personal au in vedere urmatoarele aspecte:

» dinamica structurii sociale;

* modificarea gradului de pregatire generald si de specialitate a populatiei active, a

populatiei scolare si universitare;

» tendintele de dezvoltare a pietei, inclusiv a pietei muncii;

» globalizarea economica si culturala;

» dezvoltarea si diversificarea mijloacelor de comunicare;

» cresterea ponderii §i importantei comunicarii in ansamblul societatii;

» amplificarea ponderii societdtilor productive §i comerciale cu caracter

multinational §i international;

» tendintele de crestere a gradului de socializare a organizatiilor;

* promovarea §i aplicarea conceptului de calitate totalda In managementul

organizational;

» cresterea gradului de specializare a unitatilor productive primare care functioneaza

in cadrul companiilor integratoare de produse si servicii;

» modificarea standardelor institutionale, legislative si de calitate, Tn contextul

previzibilei aderari a Romaniei la Uniunea Europeana.

In fata acestor factori de mare complexitate, organizatia este obligata si faci evaluari
privind propria structurd, randamentul fluxurilor de informatie §i de resurse, nivelul
performantelor atinse si de atins, gradul de adaptare a organizatiei la modificarile exterioare,
capacitatea personalului de a utiliza noi tehnologii, capacitatea de a finanta propria
restucturare, capacitatea de a investi In perfectionare si in recalificarea personalului etc.

Existd mai multe strategii dedicate dezvoltarii resurselor umane ale caror caracteristici
principale sunt prezentate in Tabelui 4.1. Companiile de mare anvergura adopta, de regula, o
strategie principala si una complementara, pentru ca succesul sa fie asigurat, chiar in cazul in
care transformadrile externe sunt dramatice sau imprevizibile. Pe de altd parte, adoptarea unei
singure strategii privind dezvoltarea resurselor umane nu poate asigura capacitatea de reactie
a firmei la toti factorii de mediu la care aceasta este supusa.

Strategiile privind resursele umane parcurg, logic, treptele: evaluarea organizatiei in
ansamblul sau (culturd si obiective), evaluarea potentialului uman (performante si
contraperformante), estimarea capacitatii de autodezvoltare si de crestere asistatd a
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personalului, evaluarea costurilor privind restructurarea grupelor de munca, evaluarea
costurilor si oportunitdtii de a recruta si selecta noi segmente de personal; urmeaza, in mod
firesc, evaluarea efectelor previzibile care vor decurge din masurile deja mentionate. Acest
ansamblu de activitdti este cunoscut sub denumirea de planificare strategica. O schema simpla
pentru etapele strategiei de personal este prezentatd in fig. 4.1.

Tabelul 4.1
STRATEGIA CARACTERISTICI PRINCIPALE
Resuse umane — Resursele umane sunt considerate cauza (variabila) iar
organizatie performantele organizatiei reprezinta efectul (functia);

construirea structurii de personal determind structura organizatiei;
politica si practica manageriala privind resursele umane determina
cultura organizatiei; investitille 1n resursele umane sunt
considerate primare; inertia personalului la schimbarile exterioare
trebuie compensatd prin investitii prealabile, pentru calificarea
superioara a personalului existent la un moment dat.

Socializarea Organizatia are 1n vedere satisfacerea aspiratiilor si nevoilor
organizationala salariatilor pe termen mediu si lung (antrenare, integrare, motivare
si salarizare dupa performanta, echitate, nediscriminare, asigurarea
conditiilor optime de munca, asigurarea securitdtii muncii);
adoptarea acestei (unice) strategii poate sa surprinda firma, in
cazul in care evolutia mediului exterior este dramatica.
Dezvoltarea Organizatia opteazad pentru investitii consistente in dezvoltarea
prin investitii potentialului uman propriu; se asigura, in acest fel, stabilitatea
salariatilor, inovatiile tehnologice sunt wusor de preluat,
adaptabilitatea la cerintele pietei este asigurata.

<_ > ORGANIZATIA

i

Filosofia organizatiei. {}
Cultura manageriala. Obiectivele strategice
MEDIUL * * *
EXTERIOR
Evaluarea | Evaluarea resurselor
—> performantelor umane
Planificarea | Planificarea resurselor
performantelor umane
Aplicarea
planurilor
Figura 4.1

Strategia dezvoltarii prin investitii pe care o ilustreazd schema din fig. 4.1 demareaza
prin evaluarea performantelor; etapa constd in determinarea capacitatii de transformare a
resurselor organizatiei §i potentialului personalului. Pe aceastd bazd, urmeazd etapa de
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prognoza pentru activitatea intregii organizatii si, in consecinta, resurselor umane. Etapele de
evaluare, stadiul prognozei si planificarea resurselor de care organizatia va avea nevoie se
incheie cu alocarea resurselor fiinanciare, cu investitiile. Feedback —ul este asigurat de o noua
evaluare, de o noud confruntare cu piata dupa care ciclul se reia. Este evident faptul ca
variantele de strategie privind resursele umane (resurse umane — organizatie, respectiv
dezvoltarea prin investitii) sunt coroborate cu strategia generald a organizatiei; desi generoasa,
strategia prin socializare organizationald este favorabild angajatilor, dar comportd un risc
pentru organizatiile aflate in crizi. In actuala etapa de dezvoltare tehnologici si sociala este
deosebit de importantd concordanta dintre obiectivele strategice ale organizatiei cu cele
privind resursele umane; desi, in aparentd, acestea sunt cvasidivergente, doar impletirea lor
poate garanta dezvoltarea armonioasd a intregului ansamblu. Dupa cum este mentionat
frecvent in literatura de specialitate, doar concordanta dintre obiectivele strategice de personal
cu cele generale ale firmei permite mentinerea acesteia in competitia cu firmele concurente.

In strategia privind resursele umane, un loc important il detine evaluarea structurii si
potentialului acestui fond strategic. In general, pot fi identificate patru segmente de personal:
angajatii cu performante inalte si cu potential de dezvoltare, angajatii cu performante medii si
inalte - fara potential de dezvoltare, angajatii cu performante aleatoare si angajatii cu
probleme de adaptare si cu potential redus de perfectionare (fig. 4.2, adaptare dupa [28]).

A

Potentialul de

performanta si 1. angajatii

de dezvoltare 4. angajatii cu performante inalte
cu performante si cu potential de
aleatoare dezvoltare

3. angajatii

cu probleme 2. angajatii
de adaptare cu performante medii si inalte,
si cu potential redus fara potential de dezvoltare

de perfectionare

Performanta actuala
Figura 4.2

Grupul “1”, redus numeric, dupd distributia Gauss — normala, conferd organizatiei
capacitatea de abordare a obiectivelor majore, de avangarda, care produc profit, care confera
prestigiu si asigurd sigurantd pentru viitor. Grupul “1” este al celor “care ajung departe” —
“high flyers”). Grupul “2” are dimensiuni apreciabile §i reprezintd componenta care asigura
stabilitate, mai ales pentru organizatiile ale caror obiective sunt traditionale. Al treilea grup
este eterogen; In compunerea lui intrd persoane cu posibilitati de exprimare limitate, persoane
care au dificultati privind integrarea sau care nu se acomodeaza la schimbarile mediului intern
si extern. Printre actiunile sale strategice, organizatia trebuie sa identifice indivizii care au
probleme de adaptare si sa giseasca mijloacele de recuperare si de integrare adecvate. In ceea
ce priveste incapacitatea de perfectionare a angajatilor respectivi, departamentului resurselor
umane 1i revine sarcina de a identifica posturile cele mai potrivite pentru acestia. Putem
considera ca, in acest grup se afld si indivizii care au atins propria limitd de competenta.
Indivizii cu performante aleatoare (grupul “4”) vor intra intr-un program sistematic de
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monitorizare; In acest fel, se pot determina atat disfunctionalititile organizatiei cat si carentele
de pregatire ale respectivilor salariati. Evaluarea organizatiei si a fondului resurselor umane
pune, astfel, in evidenta calile de urmat, pentru ca riscurile si accidentele care pot surveni 1n
evolutia de ansamblu sd nu fie majore.

Strategiile privind resursele umane vizeaza tinte limitate sau majore. T
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» prefigureaza activitatile concrete privind recrutarea, selectia, angajen i
integrea profesional &;

» confirmd concordanta strategiei generale cu strategia de personal;

» se referd la toate sagentele de personal;

* sunt transparente pentru angajati, In mdsura in care acest aspect nu prejudiciaza
firma in raport cu concurentii acesteia;

e sunt t ransparent e necorthnat, pentru responsabiliiif@ritelor departamente ale
organizatiei;

e sunt elaborate de manegi cagiza tiei, cu ajutorul tuturor angajatilor care
dovedesc interes si competentd Tn materie.

Obiective Strategii Politici Planuri

Figura 4.5

Printre politicile frecvent aplicate de companiile si institutiil@performante, enumer
sanselor egale, politica de integrare institu
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Principiile planificérii resurselor umane sunt simple: a) planificarea resurselor umane
trebuie cuantificata prin indicatori numerici, calitativi si financiari; b) planificarea (cantitativa
si calitativd) trebuie sa fie exactd, in masura in care prognoza pe termen lung a organizatiei a
fost efectuata cu rigurozitate (abaterile tolerate fata de estimari pot fi cuprinse intre 5 — 10 %).

Tabelul 4.2
Politici de personal Caracteristici
Politica organizatia acorda tuturor angajatilor sanse de evolutie sensibil
sanselor egale egale si oportunitatea de a se manifesta profesional si social in

aceeasi masura; nici o discriminare nu este admisa; costurile
acestei politici sunt ridicate; este asigurat gradul de stabilitate si
prestigiul organizatiei

Politica de integrare organizatia aplica programe pentru perfectionarea profesionald
institutionala a tuturor angajatilor; alte programe urmaresc dezvoltarea
carierei angajatilor (sunt aplicate permutdri de personal,
recalificari, adaptari la noile conditii de munca etc.); angajatii
sunt parte in procesul elaborarii strategiei de dezvoltare
institutionala

Politica paternalista organizatia face toate eforturile pentru a se evita somajul si,
dacd acest lucru nu este posibil, depune eforturi pentru gasirea
locurilor de munca pentru persoanele disponibilizate (unele
firme transferd personalul disponibilizat din marile unitati la
subunitatile satelit); organizatia depune toate eforturile pentru
asigurarea protectiei §i securitdfii muncii; organizatia se
preocupa de problemele sociale ale angajatilor

Politica participativa organizatia acorda o parte semnificativa din profit angajatilor
care participd activ la dezvoltarea planurilor si programelor
acesteia; concertarea angajatilor reprezinta elementul cheie al
performantelor generale; aspectele sociale pentru ansamblul
personalului sunt considerate ca fiind secundare

Politica motivarii organizatia initiazd programe pentru integrarea §i antrenarea
angajatilor §1 pentru realizarea obiectivelor startegice;
participarea la profit este garantatd, n masura in care salariatii
se implicd direct si isi pun in valoare competentele si abilitatile

Politica acceptarii organizatia identifica mijloacele prin care se subordoneazd, din

primatului punct de vedere social, obiectivelor sindicatelor; punctul de

organizatiilor sindicale plecare il reprezinta acordurile de baza cu aceste structuri, in
vederea atingerii obiectivelor strategice

Politica organizatia se protejeaza pe sine insasi, ca entitate, urmarind

protectionista promovarea acelor segmente de personal care se dovedesc

capabile de performante inalte, de eficacitate si de eficientd;
organizatia urmareste reducerea cheltuielilor de personal, prin
eliminarea indivizilor care nu pot atinge standardele de

performanta impuse
Politica standardelor organizatia sprijind i promoveazd personalul care dovedeste
de performanta performanta si identificdi mijloacele pentru generalizarea

fenomenului; rigurozitatea politicii conferd prestigiu i
stabilitate; Tn aceste cazuri, de reguld, cifra de afaceri nu creste
vertiginos, dar creste, chiar daca perturbatiile mediului exterior
sunt majore
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Dupa insusirea de cédtre managerii firmei a directiilor strategice si politicii adoptate
privind resursele umane, cele mai firesti intrebari pe care specialistii departamentului
resurselor umane trebuie sa si le pund sunt urmatoarele:

care sunt categoriile de personal pe care trebuie sa le selectam?
care este efectivul de personal pe care trebuie sa-1 selectam?
suntem Tn masura sa efectudm singuri selectia?

care este cea mai potrivitd modalitate ca sefii departamentelor beneficiare de
infuzia de resurse umane sa participe la procedurile de selectie?

care sunt standardele pe care le impunem pentru procesul de selectie?

care este cea mai indicatd firma care poate face selectia, in conformitate cu
standardele organizatiei noastre?

care sunt mediile din care se poate face selectia?

care sunt sansele ca o parte din personalul actual sa poata fi recalificat?

care sunt reglementdrile legale care permit disponibilizarea personalului?

care sunt costurile cerute de recrutarea, selectia, angajarea si integrarea noului
segment de personal?

(atentie!) cum se va proceda cu persoanele disponibilizate?

(atentie!) care sunt costurile sociale si financiare antrenate de disponibilizarea
unor salariati?

care sunt avantajele (cuantificate) care rezulta prin disponibilizare?

Gasind raspunsurile la aceste probleme, managerii departamentului resurselor umane
pot pune 1n aplicare etapele planificarii personalului (fig. 4.6).

Evaluarea e e el Evaluarea
. . Strategia si politica . .
potentialului e e . potentialului
- organizatiel
intern ’ extern
Planuri Stabilirea necesarului Recrutare,
$i programe de personal selectie,
de /4-] (meserii, profesii, ll\ angajare
perfectionare N calificiri, varsta) v si integrare
Figura 4.6

Din schema prezentatd mai sus rezultd ca planificarea resurselor umane este in
interdependenta cu planificarea organizationald §i este succesiva acesteia. Dupa Michael
Armstrong, “succesul planificarii resurselor umane este determinat de raportul acesteia cu
planificarea strategica a organizatiei”.

Printre metodele analitice de estimare a necesarului de personal se numara, in primul
rand, studiul figelor competentelor angajatilor, pentru fiecéreia dintre subunitatile organizatiei.
Modelul acestui instrument de lucru este prezentat in fig. 4.7 s11¢.
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Activitati/Sarcini
S1 Sz Sn
Numele salariatului
A
B
C
N
Fig. 4.7
I se atribuie fiecarui angajat, de la A la N, pentru fiecare activitate (S;, Sy, ..., Sp), un

punctaj Intre 0 si 4, cu semnificatia:
0 puncte — angajatul nu detine nivelul profesional cerut de natura sarcinii;
1 punct — angajatul nu cunoaste in ce consta sarcina, dar are nivelul profesional de

baza;

2 puncte — angajatul cunoaste sarcina in general;

3 puncte — angajatul stie bine ce are de facut;

4 puncte — anagajatul cunoaste foarte bine sarcina.
Fisa permite determinarea numarului persoanelor competente pentru realizarea mai
multor sarcini de productie si a numarului persoanelor competente sa desfasoare un singur gen

de activitate.

Pe de alta parte, continutul planurilor privind resursele umane depinde de etapa in care

se afld firma (debutul, cresterea, atingerea performantelor maxime si declinul). Ilustrarea
evolutiei indicatorilor functionali si de performanta pe care firma ii poate inregistra este

prezentata in fig. 4.8.

lul performantelor
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Figura 4.8
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In figura 4.8, fard a fi reprezentate scirile valorice absolute, 1- reprezinti variatia
investitiilor de capital, 2 — cheltuielile curente de personal, 3 — cheltuielile cu prognoza si cu
planificarea personalului, 4 — variatia profitului si 5 — cheltuielile cu activitatile de marketing.
Se observa ca investitiile totale privind personalul sunt importante; de asemenea, sunt absolut
necesare cheltuielile de marketing (prospectarea pietei, dezvoltarea relatiilor cu furnizorii, cu
beneficiarii, cu agentiile guvernamentale, dezvoltarea relatiilor publice s.a.); desi rata
profitului nu creste spectaculos, important este ca durata de viatd a companiei sa fie cat mai
indelungata, pentru a satisface atat nevoia de produse si de servicii cerute de piatd cat si
nevoile sociale.

Planificarea personalului este o activitate pe termen lung, iterativa si complexa; pe
langa intrebarile enumerate mai sus, sunt luate in considerare:

e oferta de resurse umane;

» cererea netd de resurse umane;

e primatul dintre tinerete/entuziasm/costuri reduse/lipsa de experientd -

maturitate/experientd/costuri ridicate/autosuficientd;

» legislatia privind pensionarea.

Schema unui plan complex privind dezvoltarea resurselor umane este prezentata in fig.
4.9 (dupa L.L.Byars si L.W. Rue, citati in [28]). Autorii mentionati subliniaza corelarea
necesara dintre planificarea organizationald si planificarea resurselor umane.

Se poate remarca faptul c@ raportul dintre cererea de resurse umane (numeric si pe
categorii), dedusa din obiectivele organizatiei si din obiectivele subsistemelor acesteia, pe de
o parte si necesitatile nete de resurse umane, pe de alta parte este diferit de unitate; “intrarile”
si “iesirile” din sistem nu pot fi anticipate cu mare acuratete, datoritd unui anumit grad natural
de mobilitati. De altfel, marile companii prefera sa aibd un usor surplus de personal, pentru a
face fata eventualelor suplimentari de produse si de servicii cerute de piata.

IV.4 PROGNOZA RESURSELOR UMANE

Prognoza resurselor umane face parte din activitatile manageriale strategice ale
organizatiei (fig. 4.10). Se doreste dimensionarea fondului resurselor umane, in raport cu
viitoarele activitati care vor decurge din strategiile adoptate la un moment dat. Sunt cunoscute
numeroase tehnici de previziune/prognoza privind necesarul de personal, pentru perioade
medii si lungi de timp.

Dintre metodele intuitive de prognoza a resurselor umane, cele mai cunoscute sunt
metoda Delphi si metoda brainstorming — ului. Metodele analitice cunoscute si aplicate cu
succes sunt: extrapolarea, cercetarea operationald si metoda balantei.

Prezentam mai jos doua dintre aceste metode: metoda Delphi — aplicatda de
organizatiile la care specificul lor face dificild cuantificarea volumului activitatilor viitoare si
metoda extrapolarii — aplicatd de organizatiile care au previzionate activitati cuantificabile ca
volum.

Metoda Delphi consta in consultarea iterativd a membrilor unui grup de experti, pana
la obtinerea consensului. Pregatirea studiului privind prognoza resurselor umane porneste de
la elaborarea unui chestionar in care sunt formulate: intrebarile legate de structura si de
functionalitatea organizatiei, intrebari privind structura si calificarea personalului la momentul
dat, solicitdrile privind semnalarea si explicarea fenomenelor critice, posibilele oportunitati de
dezvoltare organizationald, necesarul de personal (numeric, pe calificari), estimarile privind
costurile viitoare de personal si altele. Expertii prezintd moderatorului rdspunsurile si opiniile
proprii, privind fiecare problema pusa in discutie. Existand, firesc, opinii divergente;
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moderatorul cere expertilor sa argumenteze anumite aspecte, sa indice cai, mijloace si solutii
pentru apropierea opiniilor. Dupa cristalizarea unor puncte din chestionarul prim se elaboreaza

Factorii de Informatii primite
mediu si de la subsistemele
factorii organizatiei
istorici
Activitatea
economica [ Obiective

> organizationale

Concurenta

v

Obiectivele
subsistemelor <

Date istorice

Cultura proprii
Calificarile Cererea de resurse
si abilitatile Hp»| umane (numeric,
cerute pe specializari)
]

Inventarul ‘ ___________________________ ':
1P calificirilor ---------------------- ': .
- |
. Efecte Recrutare Selectie I
. pozitive P —» I
. |
. Necesarul [
. net * :
. Lp| de resurse Somaj, Orientare .
. umane pensionari I
= —p Efec.te premature, * |
n negatlve _’ demisii |
. ? Dezvoltare [
. |
. | R —— a_____ I

. Decese, E

: concedieri, Schimbiri Promoviri, .

. disponibiliziri, [P <4 transferiri, .

. demiteri pensionari .

LIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIIII:

Figura 4.9

un al doilea chestionar, mai rafinat, in scopul detalierii prognozei. Dupa numeroase iteratii,
eliminandu-se opiniile care nu intrunesc consensul si/sau care constituie exceptii, moderatorul
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— specialist in politici privind resursele umane — constatd o bunad concordantd a opiniilor
tuturor expertilor si, in consecintd, propune elaborarea prognozei resurselor umane. Este de
subliniat faptul cd aceastd prognoza trebuie sd fie in concordantd cu prognoza privind
resursele materiale si financiare §i, mai ales, cu tendintele de evolutie economica, sociala,
tehnologica si de piata (a se revedea interdependentele prezentate in fig. 4.9).

Prognoze Prognoze Prognoze Prognoze
politice sociale tehnologice privind piata muncii
A 4
Obiective Planuri si Planificarea
o —>> —>
organizationale programe resurselor umane
FFFff 3 .
Dezvoltarea Dezvoltarea
organizatiei resurselor umane

Prognoza Prognoza Prognoza

resurselor resurselor resurselor

financiare materiale umane
Figura 4.10

Metoda extrapolarii porneste de la evaluarea dinamicii cifrei de afaceri si a
productivitatii muncii, pentru perioade semnificative de timp. Exemple de lucru, cu valori
relative si absolute oarecare, sunt prezentate in Tabelul 4.3 si in Tabelul 4.4. In acest fel, sunt
identificate colectivele de munca performante si cele care prezintd probleme de ritm sau de
adaptare la tehnologiile folosite; se masoard, de asemenea, durata operatiilor pentru diferitele
activitati, pe grupe de lucratori si pe indivizi. Un indicator care permite redimensionarea cifrei
de personal este “norma de nivel” $43t, adica raportul dintre “valoarea addugata” si numarul
lucratorilor. Aceste evaluari permit: identificarea viciilor de organizare si de comunicare,
identificarea indivizilor care sunt subincarcati, respectiv supraincarcati si, nu in ultimul rand,
a indivizilor care manifestd greva de zel. Cunoscand volumul activitatilor anticipate si iesirile
previzionate de personal, se redimensioneazd fondul resurselor umane.

Prognoza de personal poate sd conducd la cresteri sau la descresteri, in raport cu
fondul resurselor umane la momentul analizei. Organizatiile de mici dimensiuni opteaza
pentru subdimensionarea resurselor, fatd de cele indicate prin prognoza, pentru ca, In urma
unor evolutii dramatice ale pietei, organizatia sd nu intre in declin. Aceste firme analizeazd cu
rigurozitate fiecare posibila influentd asupra viitorului organizatiei, astfel incat viitoarea
structura de personal sa fie temeinic justificatd. Organizatiile de mari dimensiuni, cvasistabile,
prognozeaza fonduri mai mari de resurse, inclusiv umane, pentru cd au capacitatea de a se
dezvolta prin obiective, planuri i programe alternative.
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Tabelul 4.3

Anul Cifra de afaceri (%) Productivitatea muncii (%)

1992 100 100

1993 95 87

1994 91 83

1995 85 89

1996 97 92

1997 112 94

1998 134 102

1999 132 121

2000 137 119

Tabelul 4.4
Indicatorul 1997 1998 1999

Cifra de afaceri (mil. lei) 2745.6 2389.8 2877.6
Profit (mil. lei) 38.9 123.4 79.5
Productivitatea muncii pe un lucrator din 176.5 194.3 266.3
sectoarele operative (mil. lei)
Productivitatea muncii pe un angajat (mil. lei) 157.6 179.8 237.6
Efectiv de personal (calificarea 1) 236 198 176
Efectiv de personal (calificarea 2) 126 104 186
Efectiv de personal (calificarea 3) 37 35 28
Efectiv de personal (calificarea 4) ... 87 76 82
Efectiv total de personal 486.6 413 462

IV.S TENDINTE iN DOMENIUL RESURSELOR UMANE

Transformarile pe care le va aduce deceniul deja inceput sunt conturate: dezvoltarea
organizatiilor multinationale si internationale, deschiderea cvasitotald a pietei muncii,
dezvoltarea accesului la informatie, cresterea gradului de specializare a companiilor si
cresterea interdependentei dintre acestea, promovarea tehnologiilor nepoluante, schimbari ale
mediului inconjurdtor - ca urmare a exploatdrii intensive anterioare, diminuarea resurselor
primare conventionale, cresterea gradului de pregétire generala si de specialitate a populatiei
active, promovarea si generalizarea aplicarii standardelor de calitate si de performanta pentru
bunuri si servicii etc.

Marile companii sunt compuse, de reguld, din zeci de unititi cvasi-independente de
mici dimensiuni; declinul unei unitdti nu va putea antrena caderea companiei care este
capabila sa solicite wunei alte wunitati, in timp extrem de scurt, sd preia
angajamentele/contractele initial asumate de catre prima. Dezvoltarea Intreprinderilor mici i
mijlocii reprezintd avantaje importante: angajarea unui segment mai mare din populatia activa
si, implicit, reducerea somajului, posibilitatea adaptarii firmei la cerintele pietei si utilizarea
judicioasa a resurselor de energie primard; de asemenea, firmele de mici dimensiuni dovedesc
flexibilitate structurald si pot utiliza forta de munca in regim modular (activitati la domiciliu,
activitati cu program de lucru redus, activitdti temporare). Costurile administrative si
manageriale pentru intreprinderile mici si mijlocii sunt mult mai reduse, in termeni relativi,
comparativ cu cele pe care le inregistreaza unitatile cu mii de angajati.
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Personalului angajat in activitdti de executie i se va cere, din ce In ce mai frecvent, sa
isi asume raspunderea pentru calitatea produselor si serviciilor realizate si, in plus, sa se
asocieze procedurii de adoptare a deciziilor manageriale. Executantii devin, treptat, persoane
de decizie; asistam la un transfer de responsabilitate si de putere. Procesul poate fi explicat
prin faptul cd managerii nu mai pot cuprinde problemele in toatd complexitatea lor;
satisfactiile morale si profesionale ale angajatilor cresc, aceasta motivatie fiind cel putin la fel
de puternicd ca motivatia cresterilor salariale. Trecerea treptatd de la activitati de executie la
activitati de tip decizie — executie presupune personal superior calificat; raportul dintre
activitatile practice/senzoriale/motrice si cele intelectuale se modifica (in fig. 4.11: 1 —
ponderea activitdtilor practice, motrice §i senzoriale, 2 — ponderea activitatilor intelectuale si 3
— costurile privind formarea continud).

Un alt aspect care va produce modificari ale managementului resurselor umane 1l
constituie faptul cd mecanizarea, automatizarea si informatizarea proceselor tehnologice,
tipizarea, modularizarea si standardizarea produselor si serviciilor conduc la dobandirea unui
statut profesional superior pentru angajat. Pregdtirea de specialitate revine din ce in ce mai
mult centrelor de perfectionare ale companiilor sau, mai ales, unor structuri de perfectionare si
formare continua organizate in cadrul universitatilor.

Mutatiile privind structura activitatii personalului sunt completate de mutatiile privind
natura muncii acestuia: din executant, angajatul devine operator, dispecer, moderator etc. Un
tot mai mare segment al populatiei active va lucra in domenul serviciilor, in informatica, in
cercetarea fundamentald sau aplicativd, operand cu tehnici, tehnologii, metode, limbaje si
programe de calcul noi. Stapanirea limbilor straine a devenit deja o conditie fireasca pentru
numeroase activitdti, nu atat pentru comunicare directa cat, mai ales, pentru informare.

Anii 1950 — 2000 Viitorul apropiat
¢ >«

Figura 4.11

O altd caracteristicd a momentului actual si celor care vor urma este disparitia unor
profesii din cele aproximativ 25.000 existente in prezent [30] si aparitia altora. Expertii in
audit, creatorii de imagine, analistii, moderatorii, consilierii etc. au devenit deja specialisti
fara de care nici o organizatie nu mai poate progresa. Timpul de lucru este destinat din ce in
ce mai mult studiului, pregatirii $i organizarii, in defavoarea activitdtilor practice.

Aceste trasaturi definitorii pentru viitorul resurselor umane au condus la modificari
manageriale de substanta:

e organizatia este conceputd ca un sistem cu marimi de intrare §i marimi de iesire,

functiile ei fiind modelate dupa caracteristicile acestora din urma;
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* pentru manageri, planificarea strategica devine activitate prioritara;

» tehnicile de planificare, inclusiv prin simulare, devin din ce in ce mai rafinate si
mai cuprinzatoare;

* deciziile manageriale se descentralizeaza;

* rolul consiliilor de administratie creste;

* deciziile strategice se vor adopta prin consens;

* pentru valorificarea optima a potentialului uman, posturile de lucru vor fi adaptate
calificarilor i competentelor indivizilor;

» pregatirea psihologicd a personalului va avea aceeasi pondere cu pregatirea de
specialitate;

» organizatiile sindicale vor face parte din ansamblul forurilor §i persoanelor care
adopta decizii majore;

» stilul managerial autoritar va fi inlocuit cu proceduri de negociere;

* se va extinde regimul prestarilor de servicii In regim contractual individual, prin
particularizarea contractului colectiv de munca;

» evaluarea rezultatelor muncii se va face, de regula, de insisi angajatii;

* autoevaluarea reprezinta deja o parghie manageriala eficienta;

» evaluarea globald a rezultatelor activitdtilor va fi posibila prin informatizarea
organizatiet,

* programe expert vor asista managerii in adoptarea deciziilor majore.
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V. DEFINIREA $I ANALIZA POSTURILOR

V.1 DEFINIREA POSTURILOR

Postul reprezintd componenta primard a structurii organizatorice si functionale a
organizatiei. Gruparea posturilor conduce la realizarea structurilor numite, dupd caz:
colective, ateliere, birouri, servicii, sectii, departamente, directii generale, directii si altor
entitdti de rang superior. Pentru individ, postul reprezintd suma activitatilor pe care acesta
trebuie sa le presteze in coordonate spatiale si de timp bine determinate. Prin “fisa postului”
sunt descrise cantitativ si calitativ atributiile salariatului, conditiile de munca, durata activitatii
zilnice, recompensele s.a. Ca urmare a efectudrii in conditii contractuale a sarcinilor postului,
indivizii sunt salarizati. Datoritd faptului ca postului 1i corespund anumite caracteristici
functionale, persoanei care il ocupd ii revin functiile/atributiile corespunzatoare. Astfel,
salariatii au anumite “functii” adicd pozitii/ranguri ierarhice determinate, acompaniate de
responsabilitatile aferente. Vazute prin ochiul salariatilor, posturile reprezinta ele insele
jaloanele care marcheaza evolutia profesionald, statutul in cadrul organizatiei, premisele
pentru asigurarea castigurilor salariale. Ocuparea anumitor posturi confera salariatilor
sentimentul realizarii profesionale, mijlocul de afirmare, motivatia pentru perfectionare,
posibilitatea de progres pe plan profesional si social. Alte posturi, absolut utile pentru
asigurarea functionalitatii organizatiei, pot fi privite ca neatrdgatoare, ingrate, respingdtoare
chiar; pentru ca si acestea sa fie ocupate cu personal competent si motivat, sefii
departamentelor carora acestea le apartin trebuie sd gaseasca mijloacele pentru atenuarea si
compensarea disconfortului dat de caracteristicile care creeaza reactia de respingere.

Postul poate fi definit ca fiind un grup de pozitii sau situatii care sunt identice in
privinta sarcinilor lor principale sau, dupa H. Inohara, “postul este un grup de pozitii similare
privind sarcinile si indatoririle”.

Postul este, dupd alti autori, ansamblul sarcinilor, activitdtilor si responsabilitatilor
care presupun un anumit grad de calificare scolara (universitard) si profesionala.

Experienta manageriald in domeniul resurselor umane acumulata in ultimii zeci de ani
a demonstrat ca performantele organizatiei sunt asigurate pe termen lung, daca fiecarui post ii
sunt atribuite competente atractive pentru salariati; motivarea acestora, nu in toate cazurile
prin majorari salariale, este mijlocul prin care organizatia Isi asigura capacitatea de productie,
de inovare si de mentinere la standardele pietei.

Definirea posturilor reprezintd activitatea de proiectare a obiectivelor, sarcinilor,
competentelor si resonsabilitatilor salariatilor care si le vor asuma.

Sarcina proiectarii posturilor revine managerilor organizatiei, atat la Infiintarea
acesteia, precum §i pe toatd durata activitatii.

Premisele care permit definirea posturilor sunt:

* necesitatea realizarii activitatilor curente cu alta specificatie;

* necesitatea realizarii unor activitati de facturd nouad pentru organizatie;

» rezultatele analizei grupului de manageri referitoare la restructurarea organizatiei;

» rezultatele analizei ofertei de personal pe care o poate asigura piata muncii;

» rezultatele analizei efectelor pozitive sau negative pentru organizatie pe care

structurarea inaugurala sau restructurarea ulterioara le implica;

» rezultatele analizei efectelor pozitive sau negative pentru salariati i pentru mediul

social pe care transformarile structurale le induc.
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Acestor premise le pot fi asociate intrebarile:
» care sunt motivele majore care justifica definirea a noi posturi?
* cine stabileste cate posturi sunt necesare?

* cine proiecteaza noile posturi?

* ce resurse materiale si financiare trebuie alocate noilor posturi?

» ce efecte sunt preconizate a se produce prin crearea noilor posturi?

Procesul de definire/proiectare a posturilor este dinamic, interactiv si iterativ. Cateva
argumente care sustin afirmatia de mai sus sunt prezentate in Tabelul 5.1.

Tabelul 5.1

Caracteristica definirii
posturilor

Argumente

Proces dinamic

Definirea/proiectarea posturilor este conditionata
de realizarile (de evolutia sau de involutia)
organizatiei

Definirea/proiectarea posturilor este conditionata
de transformarile tehnologice din domeniul de
activitate al organizatiei

Definirea/proiectarea posturilor este conditionata
de raportul dintre oferta si cererea de pe piata
fortei de munca

Definirea/proiectarea posturilor este conditionata
de gradul de scolarizare a populatiei active

Proces interactiv

Organizatia are capacitatea de a satisface
solicitarile de locuri de munca pentru un anumit
segment social

Comunicarea dintre organizatie si oficiile pentru
forta de munca neocupata este benefica pentru
partile aflate n proces

Cresterea gradului de scolarizare determina
adoptarea unei politici specifice privind forta de
munca

Proces iterativ

Organizatia defineste initial mai putine posturi
decat sunt necesare, pentru a nu se inregistra
esecuri majore in noul domeniu de activitate
Realizarea performantei atrage dupa sine majorarea
numarului de posturi

Inregistrarea unor pierderi majore de piata atrage
dupa sine reducerea numarului de persoane
angajate

Definirea/proiectarea posturilor este deci un proces continuu si participativ in care sunt
implicate departamentele organizatiei, sindicatele, Tnsasi piata.

Definirea/proiectarea posturilor reprezintd o activitate de cea mai mare dificultate si
importantd pentru managerii firmei, dat fiind faptul ca acestea trebuie sa fie conforme atat cu
cerintele tehnologice (in sens larg) cat si cu particularitatile personalului disponibil pe piata
muncii. Proiectarea a noi posturi poate insemna un stimulent pentru motivarea personalului

propriu.

Descrierea posturilor este activitatea manageriala care are drept scop stabilirea
caracteristicilor structurale si functionale ale acestora.
Descrierea posturilor are ca scop stabilirea:
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» obiectivelor

» sarcinilor

* competentelor

* responsabilitatilor.

Obiectivele postului sunt date de suma tintelor de atins prin activitdtile care se
deruleazd in cadrul acestuia. Pe de alta parte, obiectivele reprezintd motivatia care a stat la
baza Infiintarii postului.

Clasificarea obiectivelor este prezentata in Tabelul 5.2.

Tabelul 5.2
CRITERIUL TIPURILE
DE CLASIFICARE OBIECTIVELOR
Aria de acoperire 1. obiective punctuale (obiectivele sunt proiectate pentru

realizarea unor activitdti de moment care nu pot fi atinse
prin activitatea desfasurata in cadrul altor posturi)

2. obiective limitate (activitdtile aferente postului acoperd o
secventa bine definitd din domeniul postului)

3. obiective largi (obiectivele postului acoperd o mare plaja a
domeniului care face obiectul domeniului de activitate)

Anvergura temporala 1. obiective instantanee (obiectivele trebuie atinse imediat ce
apare o oportunitate anticipatd care apare aleator)

2. obiective limitate (obiectivele sunt definite pentru durate
previzibile de timp)

3. obiective cvasi-permanente cele care vizeaza activitati de

rutind
Durata de existenta 1. obiective tactice (care vizeazd realizarea unor activitati
estimata concrete, planificate a se desfasura un timp indelungat, in

aceeasi forma)
2. obiective strategice (de atins pentru momente indepartate
de timp si care vizeazad dezvoltarea ulterioara a organizatiei)

Sarcinile postului reprezintd ansamblul activitatilor concrete, anticipate sau
neanticipate a se produce in perioade de timp determinate sau previzibile. Sarcinile postului
sunt definite pentru a conduce la atigerea obiectivelor posturilor, fiind subsumate acestuia.
Sarcinile posturilor sunt, de reguld, concrete, bine definite in spatiu §i in timp; de cele mai
multe ori, sarcinile posturilor sunt repetabile/periodice, pe durata indelungata de timp.

Carcateristicile sarcinilor posturilor sunt conforme cu tipurile tintelor de atins. Sunt
aplicate doua scheme care realizeaza legatura cauzald dintre obiective si sarcinile posturilor.
Legatura cauzala liniard obiective — sarcini este schematizata in fig. 5.1. Legatura cauzala
neliniard obiective — sarcini (fig. 5.2) este acceptata pentru organizatii de mare anvergura sau
pentru cele care dovedesc o mare flexibilitate manageriald, in ceea ce priveste organizatia si
personalul acesteia.

Responsabilitatea atribuirii cu sarcini a posturilor apartine managerilor
departamentelor §i organizatiei. Acestora le revine rolul de a identifica conexiunile
caracteristice diferitelor obiective si de a stabilii functiile posturilor.

Dificultatea stabilirii sarcinilor care caracterizeaza un post este cu atat mai ridicata cu
cat caracterul obiectivelor are o cotd sporitd de incertitudine. Este posibil ca proiectarea
posturilor sd conducad la o suprapunere partiald a sarcinilor (activitatilor) prevazute pentru
posturi care vizeaza realizarea aceluiasi obiectiv; schema din fig. 5.3 sugereaza o asemenea
situatie. De asemenea, este posibil ca, printr-o gresitd proiectare a posturilor sd existe
activitdti care nu revin niciunui post (fig. 5.4). Suprapunerea partiald a sarcinilor pentru unele
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posturi are dezavantaje evidente: neefectuarea acestora, efectuarea sarcinilor in paralel de
catre doi angajati, disconfortul creat de confuzia privind atributiile si disiparea
responsabilitatilor. Aceastd schema are, paradoxal, si avantajul cd, dacd este bine controlata
(asiguratd cu reguli clare privind atributiile), poate fi caracterizati ca fiind flexibila. In cazul
unor comenzi urgente de produse, gradul de neocupare partiald a unor salariati poate fi
compensat/anulat imediat. Cazul existentei unor secvente de activitdti neacoperite cu personal
reprezintd o grava greseald de proiectare a posturilor.

SARCINI POSTUL
—> —>
1.1 1.1
OBIECTIVUL [ ®[ SARCINI POSTUL
1 1.2 —»> 1.2
> SARCINI ) POSTUL
1.3 1.3
p| SARCINI | POSTUL
2.1 2.1
OBIECTIVUL [ 5| SARCINI |———Pp POSTUL
2 2.2 2.2
—>
) SARCINI POSTUL
2.3 2.3
Figura 5.1
SARCINI POSTUL
—> 1.1 > 1.1
OBIECTIVUL
5 SARCINI —> POSTUL
1 1.2 > 1.2
»| SARCINI POSTUL
1.3 > 1.3
»| SARCINI ; POSTUL
2.1 2.1
OBIECTIVUL »| SARCINI l POSTUL
2 2.2 2.2
;t SARCINI \ POSTUL
2.3 2.3
Figura 5.2

Competentele postului reprezintd limitele in care salariatul poate lua decizii, poate
desfasura activititi si in care are atributii de serviciu. Competentele implicd aspectele:
autorizare, autoritate profesionald si putere de decizie. Pe baza pregatirii profesionale
dovedite, salariatului i se conferd autorizarea de a aborda sarcinile profesionale singur sau in
echipa, simultan sau In succesiunea altor activitati. Acestuia 1 se conferd dreptul de a hotara
asupra succesiunii, tempoului §i duratei activitatilor pentru care a fost autorizat. Puterea de
decizie 1i aduce salariatului satisfactia recunoasterii valorii umane si profesionale. O pozitie
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ierarhicd superioard presupune calificare adecvata, sarcini de mai mare anvergurd sau
importantd, responsabilitati sporite dar si facilitati §i recompense, inclusiv salariale,
superioare. Salariatilor care au competente de rang superior li se recunoaste autoritatea si sunt
solicitati s@ avizeze activitati aferente posturilor subordonate.

POSTUL 1
POSTUL 2
POSTUL 3
A
A
POSTUL 4 A
A
OBIECTIVUL 1
Figura 5.3
POSTUL 1 POSTUL 3
POSTUL 2

*

OBIECTIVUL 2

Figura 5.4

Responsabilitatea este caracteristica postului care caracterizeaza obligatia salariatilor
sd gireze pentru calitatea, cantitatea i termenele la care activitdtile corespunzatoare postului
vor fi indeplinite. Practica manageriald a resurselor umane are de aplicat, pe langa altele, si
regula responsabilizarii fiecarui salariat, indiferent de pozitia pe care o ocupa pe scara
ierarhicd a organizatiei. Acest atribut transferat salariatilor reprezinta unul dintre principalele
mijloace pentru motivarea si evaluarea salariatilor din punct de vedere profesional si moral.

Responsabilitatea este una dintre formele de reprezentare a organizatiei prin persoana
salarizatd. Aceasta caracteristica a definirii postului este o obligatie, autoritatea fiind
conferitd. Responsabilitatea, relativ la obiectivele, sarcinile si competentelor postului, creeaza
premisele realizarii performantelor profesionale pentru individ si, implicit, pentru organizatie.

Responsabilitatea trebuie sa fie corelatd cu sarcinile si cu autoritatea titularului
postului; supradimensionarea responsabilitatii creeazd conditiile unei atitudini autoritare
subiective; subdimensionarea conduce, de reguld, la inechitate si la insatisfactii morale.
Pentru posturile cu activitati foarte concrete, definirea acestora este o chestiune de rutina;
pentru posturile de conducere, centrul de greutate 1l reprezintd realizarea obiectivelor
organizatiei, inclusiv atingerea performantei.
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Ca urmare, proiectarea corectd a caracteristicilor postului (obiective — sarcini —
autorizare — responsabilizare) trebuie abordatd ca un proces dinamic; managementul
resurselor umane nu poate neglija caracteristica interactiva post — salariat.

Se poate rezuma ca, la proiectarea posturilor, trebuie sa fie luate in considerare:

» variabilele mediului exterior organizatiei:

e caracteristicile mediului economic

» cererea, respectiv oferta pietei muncii

» gradul de pregétire a populatie active si disponibile

» pragul atins de dezvoltarea tehnologicd in domeniul de activitate al organizatiei

» variabilele mediului interior al organizatiei:

» capacitatea de adaptare la modificérile mediului exterior
» politica de dezvoltare a organizatiei
* resursele organizatiei
» caracteristicile segmentului activ recrutat de organizatie:
e pregatirea generald
e pregatirea profesionald
* indicatorii motivarii.

Definirea posturilor presupune armonizarea caracteristicilor mediului propriu
organizatiei cu cele ale mediului exterior, in conformitate cu obiectivele strategice ale
acesteia.

V.2 ANALIZA SI DESCRIEREA POSTURILOR

Analiza posturilor este activitatea manageriald de evaluare permanenta a
obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor aferente posturilor, fara a tine cont
de caracteristicile profesionale si comportamentale ale persoanelor care le ocupa. Prin analiza
posturilor se stabilesc, deci, cerintele acestora §i criteriile care vor sta la baza selectiei de
personal corespunzator.

Analizand interdependentele de proces schematizate in fig. 5.5 se observa ca analiza
posturilor de conducere este activitatea preliminara care succede direct adoptarii obiectivelor
organizatiei (1); prin asumarea de noi obiective sau prin reevaluarea obiectivelor anterioare se
poate declansa procedura de analiza a posturilor parcurgand traseul definirii acestora (2) — (3).
Pe aceeasi cale sunt definite i supuse analizei i posturile de conducere in forma operationala.
Pe baza analizei posturilor pot fi adoptate poltiticile adecvate: stabilirea necesitatilor de
pregatire profesionald (perfectionare/reciclare) pentru personalul existent la data analizei,
recompensarea acestuia (5) si cuantificarea simultand a performantelor firmei. Pe de alta
parte, analiza posturilor conduce la o posibila declansare a campaniei de recrutare si de
selectie (4) si de recrutare preliminara (6). Este posibil ca prin selectie sd fie incluse in
organizatie persoane cu valente profesionale si atitudinale deosebite, ceea ce poate determina
modificarea unor obiective (7).

Analiza posturilor presupune identificarea tuturor informatiilor legate de
caracteristicile acestora: activitatile zilnice, activitatile aleatoare, conexiunile cu alte posturi,
mijloacele de comunicare, competentele cerute personalului aferent, calificarile necesare,
salarizarea si alte facilitati, responsabilitatile, conditiile de lucru, etc. Informatiile privind
posturile se refera si la durata activitatilor caracteristice, aparitia posibilelor erori,
discontinuitdti si interferente in activitate, cauzele care ar putea conduce la aparitia bolilor
profesionale, poluarea mediului, aparitia tensiunilor patronat — sindicate s.a.

Aceste date sunt supuse permanent schimbarilor, astfel incat analiza posturilor se
constituie ca activitate permanentd si periodica. Firmele nu isi pot permite sa isi continue
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activitatea, fara a face evaluari permanente asupra obiectivelor, posturilor si performantelor
organizatiei — axa cheie a evolutiei acestora.

5 PREGATIRE
ANALIZA —p| PROFESIONALA/
POSTURILOR > RECOMPENSE
A 3 4
1 I
Definirea Recrutare
OBIECTIVELE | 2| (Proiectarea) | 6 si PERFORMANTE
ORGANIZATIEI (] / Redefinirea [P selectie —
posturilor
4 7
Figura 5.5

Postul trebuie analizat la momentul si in imprejurarile date; pe de alta parte, nu este
relevantd evaluarea postului prin prisma persoanei care il ocupa ci doar in ceea ce priveste
continutului acestuia. Pentru a separa caracteristicile intrinseci ale postului de calificarile si
competentele persoanei care 1l ocupa este necesara utilizarea mai multor mijloace de analiza,
in paralel; se poate ajunge astfel la obtinerea informatiilor obiective. In acelasi scop, este
necesar ca titularii posturilor evaluate sd fie reprezentativi, s aiba experientd, competenta si
autoritate In functia respectiva. Acestora trebuie sd li se explice ca analiza este facutd in
scopul optimizarii activitatilor caracteristice; altfel, salariatii vor fi stingheriti n activitatile lor
si vor compromite sau denatura evaluarea.

Analiza postului trebuie sd fie suficient de complexd pentru a pune in evidenta
caracteristicile si cerintele sale; postul trebuie sa fie descris 1n termeni fara echivoc, avand in
vedere si faptul ca acesta va fi ocupat de o persoana care are propria pesonalitate.

Scopul analizei posturilor este complex: simplificarea muncii, studiul metodelor de
munca (In perspectiva evolutiei), stabilirea standardelor de munca si sustinerea altor activitati
de personal (recrutarea, selectia, motivarea, realizarea profesionala a salariatilor).

Analiza postului stabileste elementele (standardele) caracteristice, astfel:

» denumirea postului si a functiei aferente;

* denumirea postului ierarhic superior si a functiei aferente;

e obiectivele directe;

e obiectivele indirecte;

» activitdtile principale (descriere calitativd si cantitativa: ce, cum, de ce, unde, cu

ce, cat);

» activitatile secundare (descriere calitativa si cantitativa: ce, cum, de ce, unde, cu

ce, cat);

» calendarul activitatilor;

» tehnologiile si echipamentele utilizate;

 relatiile cu alte posturi;

* mijloacele de comunicare cu alte posturi;

» gradul de cofidentialitate cerut pentru activitatile si informatiile aferente postului;
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* mijloacele de autoevaluare a rezultatelor activitatilor planificate pentru post;

* mijloacele de evaluare a rezultatelor activitatilor planificate pentru post de catre

alti salariati abilitati In acest scop;

* resursele care contribuie la finalizarea sarcinilor postului;

* conditiile de munca (program, loc, timp);

» cerintele postului: pregatirea, aptitudinile, experienta anterioara;

e limitele de competentd;

» responsabilitatile si puterea de decizie;

* marja de eroare acceptatd;

» salarizarea si bonificatiile acordate, corelate cu rezultatele obtinute.

Analiza postului este efectuatd de un grup de analisti, specialisti in managementul
organizatiei sau in managementul prin obiective; echipa este completata cu seful
departamentului in care este integrat postul, cu un specialist in psihologia muncii §i cu un
specialist in ergonomie. Mentiondm ca ergonomia reprezintd domeniul interdisciplinar
(sociologie, psihologie, fiziologie, medicina muncii - inclusiv antropometria, stiinte tehnice -
inclusiv protectia muncii i stiintele economice) care studiaza conditiile de solicitare a omului
in procesul muncii. Ergonomia permite asocierea caracteristicilor/standardelor postului cu
specificatiile postului (trasaturi si caracteristici umane adecvate postului) adicd permite
personalizarea acestuia.

Metodele folosite in analiza posturilor sunt prezentate in Tabelul 5.3.

Aplicarea metodelor prezentate conduce la o evaluare obiectivd, daca este realizata de
profesionisti. Data fiind diversitatea lor, nu existd retete unice de evaluare a posturilor;
aplicarea intregului set de metode de investigare se face obligatoriu inaintea restructurdrii
firmei dar si atunci cand, desi firma are asigurat segmentul de piatd pentru desfacerea
produselor si serviciilor sale, cantitatea sau calitatea acestora este nesatisfacatoare. Analiza
posturilor pune In evidentd aspectele critice pentru organizatie si cauzele care conduc la
nerespectarea sarcinilor la termenele stabilite.

Observarea este metoda directd prin care sunt puse in evidentd urmatoarele aspecte:
activitatile care se desfasoard, modul de desfasurare, participantii, factorii care impiedica
derularea activitatilor, sursele de disconfort fizic sau psihic, de pericol si de stagnare,
suprapunerea de activitati, precum si cauzele care induc stari confuze etc. Pentru a fi eficienta,
metoda observarii trebuie sa fie aplicatd sistematic; in urma fiecarei sesiuni de observare se
intocmeste un raport care se constituie ca piesd In dosarul de analizd a postului. Avand
avantaje evidente, dar si dezavantaje (interferenta analist — lucrator, stresul sporit al
lucratorului, timpul limitat al observarii, faptul ca activitatile mentale nu pot fi observate etc.),
metoda trebuie dublata de alte mijloace de investigare.

Interviul individual are avantajul ca, fiind condus de analisti, pune in evidenta
aspecte care nu au fost inregistrate in documente, care au scapat observatorului sau care au
fost prezentate denaturat prin autoevaluare. Analistul trebuie sd-1 asigure pe salariat cd scopul
interviului nu se referd la verificarea activitatii persoanei, ci la simplificarea si la siguranta
muncii. Dacd analiza postului vizeaza si specificitatea postului (conformitatea post — individ),
acest aspect va fi adus la cunostinta salariatului. Titularul postului supus interviului trebuie
informat cd interviul reprezintd o activitate de rutind in managementul resurselor umane.
Pentru departamentul de resurse umane, elaborarea structurii de interviu este o problema
dificila dar importantd, cu atdt mai mult cu cat acestea sunt aplicatii diferite pentru posturi
extrem de diverse. Dezavantajul major al interviului este dat de subiectivismul salariatului si
de teama acestuia de a-si pierde locul de munca.
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Tabelul 5.3
METODA PERSOANELE COMENTARII
IMPLICATE
Analiza Analistii, alti specialisti Documentele se referd la intrarile si la
documentelor (inclusiv din structurile iesirile de materiale, echipament, servicii,
functionale), reprezentanti resurse financiare, la productivitate s.a.
ai departamentului de Metoda presupune arhivarea tuturor
resurse umane, seful documentelor referitoare la postul
compartimentului in care analizat.
este incadrat postul

Analiza Analistii, reprezentantii Metoda consta in evaluarea eficientei

organigramei departamentului de resurse | dovedite a conexiunilor dintre postul

structurale si umane, manageri de rang analizat si micro sau macro-structurile
functionale superior organizatiei.

Observarea Analistii si titularul postului | Cu sau fara avizarea salariatului este
observata activitatea acestuia la intervale
si pe perioade semnificative de timp.

Autoevaluarea Titularul postului Angajatului 1 se cere un raport scris
privind caracteristicile postului, fard a i se
impune un standard; metoda reprezinta si
mijlocul pentru evaluarea persoanei care
ocupa postul respectiv, dar aplicarea ei in
mod unilateral poate conduce la
informatii eronate, datoritd supraevaluarii
sau, mai rar, subevaluarii.

Interviul Analistul postului si Se desfasoara in absenta sefului direct;

individual salariatul este structurat pe aspectele legate de
activitatile caracteristice, conexiuni,
mijloace, resurse, surse de disconfort.

Interviul Analistii si salariatii Se desfasoara in absenta sefului direct.

colectiv Poate fi dublat de interviul luat in

prezenta sefului direct; sunt reluate
aspectele de mai sus, pentru obiectivarea
datelor.

Chestionarul de

Analistul postului si

Chestionarul este structurat pe aspecte

analizd/evaluare | salariatul privind: obiectivele, sarcinile,
a postului competentele si responsabilitatile postului
precum si pe specificitatea acestuia.
Chestionare Analistii, economisti, Se urmareste clarificarea unor aspecte
specializate specialisti in ergonomie, caracteristice postului sau domeniului de
psihologie, managerul activitate.
compartimentului si
angajatul
Analiza Analistii, lideri ai Metoda presupune o evidenta clara a
incidentelor sindicatelor, manageri, tuturor activitatilor desfasurate 1n unitatea
critice specialisti Tn medicina de productie 1n care se afla postul; se pun

muncii §.a.

in evidenta situatiile care conduc la
stagnari, erori, accidente de munca
s.a.
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Procedee grafice

Delphi

Analistii $1 managerii

Coordonator in domeniul
previziunii i analistii
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Activitdtile sunt reprezentate simbolic
(grafic) 1n simultaneitatea sau in
succesiunea lor; metoda permite
identificarea secventelor care Impiedica
desfasurarea cursiva a muncii. Metoda se
utilizeaza 1n special pentru activitati
tehnice si, altele, predominant practice.
Metoda
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Continutul muncii H Potential
Responsabilitate
Interes fata de munca

Profilul locului de munca se realizeazd prin evaluarea punctajului pentru fiecare
criteriu de analiza. Procesul de analiza a postului se finalizeaza prin descrierea postului.

Procedeele grafice analizeaza eficienta activitdtilor in raport cu variabila timp. Un
exemplu simplu de grafic om — masina este cel al unui muncitor care deserveste 3 aparate
identice (A 1, A 2 si A 3, succesiv (fig. 5.6). T1 este timpul de lucru la aparatul A 1; T2
reprezintd durata deplasarii la aparatul A 2 s.a.m.d. Cu TA s-a notat timpul de lucru (timp
activ) iar cu T2 timpul indirect productiv. Pe scara timpului apare, prin insumare, durata totald
de lucru activ TA si durata totala de transfer TN.

Al T1 | T2 | T1 | T2
A2 T2 T1 | T2 | T1
A3 T2| T1 | T2

\ | TA [ TN| TA |[TN|] TA | TN | TA | TN | TA |

0

>

minute
Figura 5.6

In aceeasi categorie de procedee grafice se folosesc grafice ale fluxurilor de materiale
si cele informationale.

Metoda Delphi se aplicd la organizatiile de mari dimensiuni la care specificul
activitatii face dificild cuantificarea eficientei acestora. Un grup de 10 — 20 experti analizeaza
posturile supuse analizei prin metode clasice; coordonatorul grupului este singurul care
cunoaste numele fiecdrui expert/specialist/analist care participa la evaluarea posturilor. Dupa
evaluarea efectuata independent, analistilor li se cere sd completeze cate un chestionar care se
referd la sarcinile, activitatile, conexiunile, competentele, responsabilitatile si performantele
inregistrate la posturilor analizate. Comparand raspunsurile din fiecare chestionar,
coordonatorul constatd diferente de opinie; pentru clarificarea aspectelor aflate in divergenta,
se recurge la o noud runda de investigare a opiniilor analistilor. Noul chestionar are un
caracter mai aplicativ, fiind centrat pe aspectele care nu au Intrunit consensul specialistilor.
Analiza noului set de raspunsuri conduce la diminuarea divergentelor de opinie si la
clarificarea problemelor care caracterizeaza posturile respective. Iteratia continud pana la
eliminarea incertitudinilor; in acelasi scop, coordonatorul poate decide daca este necesara
confruntarea analistilor. Metoda Delphi este utila atunci cand se decide cd este necesard
restructurarea organizatiei sau cand se previzioneazd redimensionari importante de personal.

Descrierea postului constd in identificarea postului (pozitie, rol, atributii) si in
specificarea postului - cerintele privind educatia, trasdturile comportamentale, experienta si
aptitudinile:

. pregatirea generala,
. pregatirea profesionala;
. abilitati fizice si deprinderi intelectuale;
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. experientd de munca;

. nivelul competentelor relationale;

. capacitatea de a lucra in conditii de stres;
. atitudinea fata de risc;

. spiritul de echipa.

Descrierea postului (job description) se concretizeaza printr-un document standardizat
denumit fisa postului. Documentul este elaborat de analistii care au evaluat rezultatele
obtinute la analiza postului.

Fisa postului cuprinde:

. denumirea;

. departamentul;

. codul, conform nomenclatorului de profesii si meserii;
. categoria de Incadrare;

. numele titularului postului si numele analistului;

. descrierea sumara a postului;

. activitatile de efectuat;

. cerintele postului;

. contextul postului.

Nu se admite ca fisa postului sa contina elemente vagi, activitati si termene nedefinite;
fisa postului are, pe langa aspectele formale, rolul de a stimula creativitatea salariatului, de a
permite obtinerea de catre acesta a recompenselor morale si material — financiare la care
aspird. Daca fisa postului este judicios intocmita, acest instrument de lucru permite aprecierea
performantelor, diminuarea cheltuielilor de personal, evitarea fluctuatiei de personal si
creeazd premisele pentru asigurarea sdnatatii salariatilor. Fisa postului este documentul care
formalizeaza angajarea si salarizarea personalului. Ceea ce nu poate fi cuprins sintetic in fisa
postului se regaseste in materialele analitice ale managerilor care procedeaza la instruirea
vechilor salariati si, evident, a celor nou angajati. Fisa postului este documentul cadru semnat
de salariat, instructajul la angajare, precum si cel efectuat periodic se face, de asemenea, sub
semnatura.

Se considera ca descrierea postului este finalizata optim daca acestuia i se poate asocia
titularul care corespunde cel mai bine caracteristicilor postului; conformitatea post — persoana
este o tinta de atins pentru departamentul de resurse umane si pentru managerii companiei,
obiectiv care permite utilizarea talentului, energiei, aptitudinilor si abilitdtilor individului,
ofera oportunitdti de realizare profesionald, permite dezvoltarea personalititii umane,
faciliteaza realizarea relatiilor interumane, garanteaza motivarea s.a.

V.3 REPROIECTAREA POSTURILOR

Reproiectarea posturilor este etapa care urmeaza analizei posturilor, daca rezultatele
acestei activitati au fost defavorabile in ceea ce priveste productivitatea, securitatea muncii i
alte criterii majore. Reproiectarea posturilor apare ca necesara si atunci cand obiectivele
organizatiei se modifica, precum si in cazul 1n care se hotardste retehnologizarea unor procese
de munca. Prin aceastd activitate se precizeaza continutul specific posturilor noi si al celor
modificate, respectiv sarcinile, competentele si responsabilitdtile aferente.

Reproiectarea posturilor poate cuprinde aspectele:

* largirea atributiilor titularului postului prin:

- activitati pe orizontala (asumarea de competente suplimentare);
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- activitati pe verticald (asumarea de competente complementare din sectoare
pozitionate superior sau ierarhic inferior);

* diminuarea atributiilor titularului postului (cantitativ);

e combinarea sarcinilor;

* redimensionarea timpilor de desfasurare a activitatilor;

» diversificarea sau restrangerea aplicatiilor secifice;

e cresterea responsabilitatii (cu referire la activitatea proprie sau la cea a

subalternilor);

* diminuarea responsabilitatii;

 cerinte diferite de pregatire/calificare;

 abilitdti diferite;

 atitudini comportamentale diferite s.a.

Reproiectarea posturilor urmeazad etapele cerute definirii posturilor; aceast ansamblu
constituie ca o activitate ciclica; sunt luate in considerare atat nevoile organizatiei cét si
personalitatea distincta a fiecarui salariat.

Proiectarea si reproiectarea posturilor trebuie sa puna in valoare talentul, calificarea,
motivatia, deschiderea spre nou, capacitatea de comunicare si alte trasaturi umane si sa
raspundd nevoii de dialog si de participare activa si constientd a salariatilor la realizarea
obiectivelor organizatiei.

V.4 ANEXE

V.4.1 Criterii de evaluare a posturilor (conform ANEXEI Nr. 1 a Legii nr.
154/1998 privind sistemul de stabilire a salariilor de baza in sectorul bugetar si a
indemnizatiilor pentru persoane care ocupd functii de demnitate publica).

Criterii Continut
1. Pregatirea 1.1 Pregatirea de baza (corespunzatoare studiilor absolvite, potrivit
profesionala prevederilor legale):
impusa 1.1.1 scoala generala
ocupantului 1.1.2 medie — liceala
postului 1.1.3 medie — postliceala

1.1.4 superioara de scurta durata

1.1.5 superioara de lunga durata

1.2 Pregatire de specialitate:

1.2.1 calificare tehnica, economica sau de altd specialitate, necesara
postului (medie, superioard)

1.2.2 perfectionari (specializari) periodice, necesare mentinerii pe post

2. Experienta 2.1 Experienta in munca
necesara 2.2 Experienta in specialitatea cerutd de post
executarii 2.3 Perioada necesara initierii In vederea executarii operatiunilor
operatiunilor specifice postului
specifice
postului
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3. Dificultatea 3.1 Complexitatea postului, In sensul diversitatii operatiunilor de
operatiunilor efectuat
specifice 3.2 Gradul de autonomie in actiune
postului 3.3 Efortul intelectual caracteristic efectudrii operatiunilor specifice
postului

3.4 Necesitatea unor aptitudini deosebite
3.5 Tehnologii speciale care trebuie cunoscute

4. Responsabilitat | 4.1 Responsabilitate de conducere, coordonare structuri, echipe,
ea implicatd de | proiecte
post 4.2  Responsabilitatea pregatirii, luarii unor decizii, pastrarea
confidentialitatii

5. Sfera de relatii | 5.1 Gradul de solicitare din partea structurilor interne ale institutiei
(de a intra in | publice
relatii, de a|5.2 Gradul de solicitare din partea structurilor externe institutiei
raspunde) publice

5.3 Gradul de solicitare din partea cetdtenilor si subiectilor serviciilor

oferite de institutia publica

V.4.2 Continutul indicatorilor pentru standardele de performanta asociate
posturilor (conform ANEXEI Nr.1 a Legii nr. 154/1998 privind sistemul de stabilire a
salariilor de baza 1n sectorul bugetar si a indemnizatiilor pentru persoane care ocupa functii de
demnitate publica).

a) Cantitatea

Se masoard volumul lucrarilor exprimate in unitati de masurd specifice operatiunilor
sau activitatilor executate Intr-un anumit post.

De exemplu:

* Numarul de dosare solutionate;

e  Numarul de apeluri telefonice la care s-a raspuns.

b) Calitatea

Se masoara nivelul completitudinii si corectitudinii solutiondrilor prezentate in
lucrarile specifice postului.

De exemplu:

* Numarul de corectii operate de seful direct;

e Numarul de contestatii/reclamatii primite;

* Gradul de satisfacere a beneficiarilor serviciilor oferite (masurate sistematic sau

prin sondaj).

c) Costurile

Se mdsoard interesul angajatului pentru a limita costurile administrative. Prezintd
interes raportul dintre volumul de activitate si costurile implicate.

De exemplu:

* Numarul de convorbiri telefonice, numarul de accesari ale serviciilor de tip

Internet;

*  Numarul de deplasari.

d) Timpul

Se masoara timpii de executie a lucrarilor mai ales pentru acele lucrari pentru care nu
se pot stabili norme de timp.

e) Utilizarea resurselor

Se apreciaza capacitatea angajatului de a utiliza eficient resursele puse la dispozitia
postului (echipamente, programe de calculator etc.).
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f) Modul de realizare

Se apreciaza capacitatea angajatului de a se integra in efortul colectiv depus de echipa
din care face parte, modul in care pune la dispozitia colectivului cunostintele si experienta pe
care le detine etc.
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VI. RECRUTAREA RESURSELOR UMANE

VI.1 POLITICI, PRINCIPII SI CRITERII DE RECRUTARE A
RESURSELOR UMANE

Recrutarea reprezintd activitatea de identificare si de atragere In organizatie a
persoanelor care au pregatirea liceald, universitard sau postuniversitara, experienta de viata si
profesionald, motivarea, caracteristicile psihologice (atitudinale, comportamentale si
temperamentale), caracteristicile motrice, aptitudinile etc. corespunzétoare caracteristicilor
functionale ale posturilor vacante ale organizatiei, prevazute a fi eliberate sau care urmeaza a
fi create.

Recrutarea reprezintd activitatea premergatoare selectiei personalului pentru o anumita
structurd a organizatiei sau pentru Intregul acesteia; ca urmare, recrutarea este numitd si
preselectie.

Politicile de recrutare si practicile manageriale In materie sunt conditionate de
numerosi factori:

* raportul dintre cererea §i oferta pietei muncii (regiunile cu somaj ridicat sunt medii
in care recrutarea beneficiaza de un potential major de candidati pentru posturile
vacante sau nou create);

e cadrul legislativ referitor la angajarea salariatilor. Astfel, sunt inacceptabile
“angajarile” fara carte de munca sau fard contract de tip “conventie civild”, precum
si discrimindrile de orice natura (politice, religioase, etnice, sex s.a.);

 relatia organizatie — sindicate;

 relatia dintre organizatie si administratia publica centrald, regionala si locald;

 tipul, dimensiunile, recunoasterea (imaginea), traditia §i reputatia organizatiei,

* resursele financiare ale organizatiei/firmei.

Specialistii recomandd ca, in cazul in care organizatia intdmpinad sau anticipeaza
dificultdti in procesul de recrutare sa elaboreze un studiu privind factorii care conduc la
atragerea sau la indepartarea candidatilor; studiul trebuie sa evidentieze punctele tari si
punctele slabe ale organizatiei: reputatia locald sau nationald, nivelul salariilor si altor
facilitati (participare la profit, prime, plata concediilor, servicii sociale, conditii de munca
avantajoase, posibilitati de perfectionare, perspective de promovare).

Recrutarea poate constitui o relatie biunivocd pe termen lung intre organizatie si
candidat (potential salariat); ca urmare, organizatia trebuie sa efectueze recrutarea in limitele
unui parteneriat real, fard a se manifesta ca o entitate dominantd in raport cu potentialii
salariati. Comunicarea directd sau indirectd dintre recrutori si candidatii la posturile vacante
ale organizatiei este beneficd ambilor parteneri; chiar dacad recrutarea nu conduce la selectie,
portofoliul de personal selectionabil se mareste, iar imaginea organizatiei ramane pozitiva.
Candidatii neselectionati pot beneficia de o noud oportunitate de angajare, la aceeasi firma,
sau sunt orientati spre domenii in care competentele lor pot fi fructificate.

Una din dificultatile recrutarii este aceea ca atat organizatia cat si candidatii la
posturile vacante au tendinta de a-si prezenta numai valentele pozitive; o asemenea atitudine
va conduce curand la o dezamagire reciprocd, cu efecte negative pentru ambele parti.
Organizatiile nu pot recunoaste cu usurinta cd au dificultati manageriale, functionale sau de
marketing; pe de altd parte, candidatii, somerii indeosebi, acceptd cu greutate ca se afla in
dificultate financiara, materiald sau sociald. Rezultd ca recrutarea si selectia sunt aspectele
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cele mai delicate ale parteneriatului dintre organizatie si candidat. Onestitatea reciprocd poate
pune bazele unui “mariaj” de lunga durata.

Politica recrutirii poate avea tinte de mica anvergura, apropiate in timp. In acest caz,
investigarea mediilor de recrutare este mai facila. Pentru proiecte importante, care necesita
calificari si competente deosebite, aria si metodele de recrutare trebuie extinse, iar
dimensionarea bugetului financiar §i de timp pentru recrutare si selectie trebuie sa fie corect
dimensionate.

Recrutarea interna (reorientarea profesionala a unor salariati) are avantaje deosebite:

 salariatii sunt bine cunoscuti de catre organizatie;

 salariatii cunosc bine organizatia;

* cheltuielile privind selectia in vederea reorientarii profesionale sunt minime;

« timpul aferent acestei activitati este minim;

» aspiratiile salariatilor de a urca pe scara ierarhicd sau de a fi promovati in alte

posturi sunt indeplinite;

* motivarea personalului creste;

» performantele organizatiei cresc.

Recrutarea externa are ca avantaje:

» atragerea unui nou esantion de personal, bine selectionat, motiveaza indirect vechii

salariati, care vor fi nevoiti sa-si dovedeasca pe deplin competentele;

» candidatii la selectie pot furniza organizatiei specialistii pe care aceasta nu 1i avea

si care pot contribui la dezvoltarea proiectelor angajate sau anticipate;

» portofoliul cultural al organizatiei devine mai bogat;

* se poate cultiva o noua filosofie a organizatiei;

» performantele organizatiei cresc.

Recrutarea reprezintd una din componentele principale ale managementului resurselor
umane ceea ce implica, n acest segment, urmatoarele:

» functia de previziune (planificare);

» functia organizare;

» functia de coordonare;

» functia de antrenare si motivare a recrutorilor;

» functia de evaluare a rezultatelor.

Functia de previziune (planificare) este asiguratd de consiliul de administratie al
organizatiei sau de un grup specializat, in conformitate cu tipul organizatiei. Aceastd structura
ar putea utiliza, de exemplu, schema din fig. 6.1.

Planificarea recrutdrii reprezintd o activitate motivata temeinic de obiectivele
strategice ale organizatiei si de oportunitatile oferite acesteia de un excedent al resurselor
umane aflat pe piata muncii.

Analiza dinamicii de personal constituie una din activitatile principale ale
departamentului responsabil cu managementul resurselor umane; acesta identificd posturile
vacante sau care urmeaza a fi eliberate. Pe de altd parte, sunt analizate, In perspectiva
imediatd sau indepartatd, urmatoarele activitdti §i cerinte: restructurarea organizatiei,
reprofilarea posturilor, necesitatea atragerii in organizatie a personalului cu motivare si
calificare superioara sau mai adecvatd posturilor, necesitatea recalificarii, specializarii si
perfectiondrii personalului existent.

Planificarea resurselor umane presupune luarea in considerare a nevoilor strategice de
dezvoltare, crearea de noi posturi sau reprofilarea unora dintre cele existente, precum si
nevoilor imediate legate de parasirea definitivd sau temporard a organizatiei (transferuri,
disponibilizari, concedieri, deces, Intreruperea activititii pentru continuarea studiilor sau
pentru perfectionare, satisfacerea serviciului militar, imbolndviri s.a.). Procesul dinamic de
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intrdri si de iesiri de personal poate conduce la un surplus sau la un deficit de personal. Pentru
a nu pierde oportunitati de dezvoltare, marile organizatii opteaza pentru salarizarea unui
excedent de personal care, fiind policalificat, poate satisface cerintele unor activitéti
neplanificate, care aduce profit imediat. Aceste entitati conservd o parte a personalului care,
nefiind angajat in activitati curente, este orientat spre cursuri de specializare suplimentara.
Firmele de mici dimensiuni, cdrora 1i se oferd sansa deruldrii unor activitdti profitabile,
apeleaza la organizatii specializate, care le furnizeaza, personalul suplimentar necesar pentru
perioade determinate de timp.

Cerintele
mediului
exterior
Obiectivele Politici Resurse financiare
strategice ale < organizationale < alocate sau atrase
organizatiei
Resursele umane Planificarea (previziunea)
disponibile recrutarii de personal
pe piata muncii

Figura 6.1

Consideratiile prezentate conduc la concluzia ca recrutarea personalului trebuie sa
aibd caracter permanent, coerent si sistematic. “Recrutarea resurselor umane este procesul
managerial de mentinere si dezvoltare a celor mai adecvate surse interne §i externe necesare
asigurarii cu personal competitiv, in vederea realizarii obiectivelor organizationale” [30].

Marile organizatii sunt nevoite sa mentind activa functia de planificare a recrutdrii,
pentru a putea face fatd solicitarilor pe care le considerd atractive, chiar daca la un anumit
moment cererea produselor acestora nu este in crestere.

Un tablou al dinamicii resurselor umane este prezentat in fig. 6.2.

Se observa ca recrutarea, ca de altfel toate functiile managementului resurselor umane,
este un proces dinamic. Recrutarea poate raspunde unor nevoi strategice (restructurarea
organizatiei), unor oportunitati temporare (organizatiei i se oferad sansa de a realiza, de a
dezvolta sau de a promova un produs sau o activitate) si de a rdspunde necesitatii de a
compensa pierderile definitive sau temporare de personal etc.

Functia de organizare a recrutdrii poate fi atribuitd unui departament specializat al
organizatiei sau unei entitati strict specializate, exterioare acesteia. Intregul proces al recrutarii
si, ulterior, al selectiei trebuie realizat cu cheltuieli optimizate in raport cu obiectivele.
Dificultatea recrutarii rezida din Intrebarile:

* posturile pentru care se face recrutarea vor fi necesare, in perspectiva dezvoltarii

organizatiei?

* pe cine recrutam?

» pentru ca selectia sa fie eficientd, de unde §i cum sa recrutdm un numar suficient

de mare de candidati?

» care sunt cele mai adecvate metode de recrutare?
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e cine vor fi recrutorii?

In vederea asiguririi cu personal a posturilor importante, numarul candidatilor trebuie
sd fie relativ mare, pentru a putea fi satisfacute simultan, satisfacator, atat cerintele posturilor
cat si cerintele candidatilor insisi (oferta de angajare).

p| Specializare

> Cursuri de

recalificare
—p| Perfectionare
vy v
Personal Promovare Personal Noua structura de
existent | p| interna | activ > personal
(timpul 1) (timpul 2) (timpul 3)
> Disponibilizare
. . sau concediere
Alte iesiri . .
Serviciu
militar
|  Pensionare
v ———P»| Deces
Transfer
Planificarea Analiza si Orientarea
resurselor [P reproiectare [ Recrutarea 9| Selectia [ profesionali
umane a posturilor

Figura 6.2

Functia de coordonare a recrutdrii si functia de antrenare si motivare a recrutorilor
revin departamentului resurse umane din cadrul organizatiei. Acesta este pregatit anterior,
pentru a desfasura activitati specifice. Recrutorii trebuie sa detina toate informatiile necesare
referitoare la posturile vacante sau care vor fi create si sa cunoasca calitdtile pe care trebuie sa
le indeplineascd titularii acelor posturi. Organizatia trebuie sd se asigure ca recrutorii au
competentele cerute de activitatea respectiva si cd nu existd nici un pericol ca acestia sa aiba
abordari subiective sau neadecvate. Salarizarea recrutorilor este, de reguld, legata atat de
numarul si calitatea celor recrutati cat, mai ales, de performantele pe care cei selectionati le
dovedesc.

Functia de evaluare a rezultatelor recrutdrii revine, de asemenea, departamentului de
resurse umane cdruia i se atageaza responsabilii/directorii obiectivelor sau proiectelor. Se
admite ca recrutarea a fost o activitate reusitd daca responsabilii obiectivelor sau directorii de
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proiecte pot selectiona imediat, din ansamblul persoanelor recrutate, cel putin 90% din
personalul preconizat pentru efectuarea activitatilor planificate, cu cheltuieli minime necesare
acomodarii. Personalul recrutat, dar neselectionat, poate urma stagii de pregatire pentru
aplicatiile la care participa deja cei selectionati sau pentru activitati care urmeaza a se
desfasura ulterior, in cadrul acelorasi obiective, activitati sau proiecte.

Principiile recrutarii resurselor umane sunt:

alegerea motivata a mediilor 1n care se face recrutarea;

stabilirea criteriilor de recrutare si Tnsugirea acestora de cétre recrutori;

aplicarea riguroasa a criteriilor de recrutare, pentru fiecare categorie de personal n
parte (specialisti, tehnicieni, muncitori etc.);

in vederea selectiei, recrutarea trebuie sa aibd in vedere obiectivele, proiectele si
posturile care urmeaza a fi ocupate;

candidatilor trebuie sa li se prezinte duratele previzibile la care pot fi selectionati,
candidatilor trebuie sa li se prezinte faptul ca, daca dupa perioada de acomodare nu
indeplinesc cerintele postului, organizatia va Incerca angajarea acestora in alte
posturi;

candidatilor trebuie sa li se prezinte corect activitdtile specifice, competentele,
reglementdrile si alte atribute ale posturilor oferite de organizatie;

recrutorilor le este interzis sa prezinte candidatilor false oportunitati de promovare
sau de recompensare;

recrutorii trebuie sd fie competenti in a prezenta candidatilor performantele
organizatiei in care vor lucra i, realist, perspectivele de dezvoltare ale acesteia;
este inacceptabild denigrarea organizatiilor concurente;

recrutarea nu trebuie sd se desfasoare sub imperiul vreunei constrangeri impuse
sau sugerate candidatilor;

conservarea si optimizarea imaginii $i reputatiei organizatiei in mediul exterior;
respectarea cadrului juridic si legislativ in materie;

satisfacerea cerintelor de dezvoltare economica si sociald nationala si regionala;
luarea in considerare a ofertei de specialisti si de tehnicieni disponibili pe piata
muncii;

luarea in considerare a situatiei economice si financiare a organizatiei pentru a da
candidatilor sanse de reusita si de exprimare profesionald deplina.

Criteriile de recrutare a resurselor umane sunt adecvate tipului organizatiei si
obiectivelor acesteia. Se considera ca, in general, criteriile care pot sta la baza recrutarii
personalului sunt:

gradul de pregatire institutionalizata (studii liceale, postliceale, universitare,
postuniversitare, de specializare si de perfectionare);

gradul de pregatire neinstitutionalizata;

competenta profesionala;

vechimea in munca, inclusiv 1n profesie;

capacitatea de a-si continua studiile §i potentialul individual de dezvoltare
intelectuala si profesionala;

gradul de motivare;

gradul de angajare si dorinta de reusitad individuala;

criteriile politice, etnice sau de altd naturd nu pot constitui conditii ale recrutarii
personalului.

Recrutorii trebuie sa cunoasca criteriile pe care le utilizeaza candidatii aflati in
cautarea unui post vacant $43t:

criterii psihologice;
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» criterii economice (maximizarea raportului dintre venituri si timpul si efortul facut
pentru obtinerea lor);

» perceptia candidatului privind siguranta locului de muncd (barbati), natura muncii
(femei), oportunitdti de promovare (barbati), imaginea asupra postului (femei),
caracteristicile colegilor, stilul managerial al sefului ierarhic etc.

Sarcina recrutorilor este deosebit de dificila. Parcurgand lista criteriilor se pot releva
dificultatile acestei activitati; este vorba de a obiectiva si de a cuantifica performantele si
calitatile socio-profesionale ale candidatilor, in vederea selectiei.

Referitor la primul criteriu, trebuie remarcat faptul ca este contraproductiv sa fie
recrutate persoane care au pregatire institutionalizata peste cea necesard postului. Pe de alta
parte, este evident ca rezultatele scolare sau universitare, exceptionale chiar, nu asigura de la
sine competentele profesionale.

Politica si criteriile recrutarii personalului pot fi publice, dar este acceptata si situatia
lipsei de transparentd a acestora, in vederea protejarii intentiilor de dezvoltare ale organizatiei.
Atragerea personaldléi performant poate fTw(nlizAtra)-a7.9(t)TU/TTS 210913 0 TDO! TcO Tw()Tj/TT6 [T
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» etapele pe care candidatii le vor parcurge pand la integrarea in organizatie
(selectie, teste si perioade de proba);

» conditiile in care se va desfasura activitatea in cadrul organizatiei (cu respectarea
legislatiei muncii);

» restrictiile si normele impuse de organizatie (cu respectarea legislatiei muncii);

» conditiile de salarizare, perfectionare, posibilitati de promovare ulterioara;

* nivelul ierarhic la care se afla posturile vacante s.a.

Planificarea Alegerea Instruirea Identificarea
resurselor i recrutorilor p| recrutorilor || mijloacelor de |p| Recrutarea
umane ?2) A3) recrutare 5)
Q) “)

Asigurarea resurselor financiare, materiale si logistice adecvate

Figura 6.3

Recrutarea poate fi organizatd pentru diferite grupe ale populatiei (Tabelul 6.1).

Tabelul 6.1

Grupe de populatie

Caracteristici

Populatia potential
activa

include majoritatea persoanelor care pot fi luate in considerare
pentru recrutare

existd posibilitatea ca recrutarea sa conduca la o selectie
riguroasad, oferta de munca fiind foarte larga

poate conduce la rezolvarea unor probleme sociale particulare,
locale sau regionale

permite utilizarea diferitelor metode de recrutare, in raport cu
segmentul socio — profesional caruia i se adreseaza recrutorii

Populatia activa

metodele de recrutare trebuie sa fie strict adecvate posturilor
vacante sau care urmeaza a fi create

trebuie evitate metodele care pot conduce la conflicte intre
organizatiile concurente

Organizatia, prin recrutorii desemnati sa o reprezinte, are obligatia de a prezenta
candidatilor toate facilitdtile de care pot dispune: ajutoare mutuale, concedii suplimentare
pentru studii, asistentd medicala, sisteme de asigurare, mijloace de economisire a veniturilor,
facilitati pentru copii, mijloace de refacere etc.

In cazul in care recrutarea se face fara mediatizare, prin contact direct cu virtualii
candidati la selectie, prezentarea normelor mai sus mentionate este, de asemenea, obligatorie.
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V1.3 METODE DE RECRUTARE A RESURSELOR UMANE

O parte a marilor organizatii/firme au, de regula, propriul departament de recrutare a
personalului; acestea dispun si de resursele umane, materiale si financiare pentru orientarea,
pregatirea si integrarea personalului. Cea de-a doua categorie a marilor firme apeleaza, pentru
recrutare si chiar pentru selectie, la organizatii specializate. Fiecare firma/societate/organizatie
adopta mijloacele pe care le considera cele mai rentabile si eficiente cu putintd, in raport cu
scopul care trebuie atins. Firmele mici fac recrutarea prin mijloace empirice; dezavantajul
erorilor este compensat, partial, de flexibilitatea politicii privind personalul.

Eficienta recrutarii este dependenta de metodele utilizate.

Regula principala a recrutarii este ca recrutorul primar (prima persoana care reprezinta
organizatia) sd aibd, dacd metoda de recrutare o permite, un contact direct cu persoana
disponibild pentru recrutare. Pe de alta parte, pentru ca selectia personalului sa fie conforma
cu cerintele posturilor noi, vacante sau care vor deveni vacante, este necesar ca recrutarea sa
aibd in vedere un numar mare de candidati din medii diferite.

Cele mai utilizate metode pentru recrutarea personalului, in vederea selectiei, sunt
urmatoarele:

1. activarea departamentului de resurse umane pentru identificarea propriilor
salariati, in vederea recrutdrii pentru selectie pe alte posturi decét cele pe care le
ocupd la momentul dat;
publicitatea (mediatizarea) directa si indirecta;
activarea cercului de persoane si organizatii din anturajul firmei/organizatiei;
activarea propriilor consilieri si recrutori care consultad direct diferite medii;
activarea departamentului de marketing al organizatiei;
consultarea membrilor clubului organizatiei,
analiza tuturor cererilor individuale de munca adresate voluntar departamentului
de resurse umane al organizatiei.

Propriul departament de resurse umane trebuie sa aiba specialistii si logistica necesare
recrutdrii unora dintre proprii salariati, pentru schimbarea/conversia minora sau majora a
posturilor si sarcinilor de serviciu. Ca urmare, specialistii departamentului resurse umane au
sarcina de a studia dosarele salariatilor, in vederea identificarii celor mai potriviti candidati la
o noua selectie (pentru reorientare profesionald), de a informa salariatii asupra oportunitatii
schimbarii unor structuri si posturi, de a convoca sefii altor departamentele pentru optimizarea
permutarilor de personal, cu minimalizarea costurilor aferente. Studiul dosarelor propriilor
salariati §i cunoasterea lor nemijlocitd asigurad rapiditatea recrutdrii i garantia relativa ca
persoanele cautate pentru a ocupa noi posturi sunt familiarizate cu standardele firmei. Proprii
salariati au dovedit deja cd sunt atasati firmei §i cd asigurd confidentialitatea asupra
activitatilor protejate. Cheltuielile legate de schimbarea atributiilor de serviciu sunt minime.
“Permutarea” partiald a personalului contribuie la eliminarea apatiei §i a rutinei -
contraproductive. Metoda de a identifica, in vederea conversiei atributiilor posturilor, doar
personalul propriu este insa insuficienta; candidatii aflati Tn afara organizatiei pot fi mai
motivati §i pot avea pregatire mai adecvata posturilor aflate in discutie.

Publicitatea (mediatizarea) reprezintd metoda cea mai raspanditd pentru recrutare;
aceasta se adreseaza atit populatiei potential active cat si celei active, antrenate in alte
activitati, la alte societati comerciale sau in alte organizatii. Tintele cautarii prin publicitate
sunt numeroase dar nu poate fi cunoscut potentialul profesional si capacitatea de integrare ale
acelor persoane. Mijloacele de mediatizare pentru oferta de locuri de muncad sunt diverse:
presa scrisd, radioul, televiziunea, retelele de comunicare de tip INTERNET, afisele,
corespondenta directd adresata partenerilor si beneficiarilor principali, universitatilor etc. In

NG
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functie de populatia tinta, alegerea celor mai adecvate mijloace mass — media si a mesajului
transmis reprezinta o problema importanta pentru organizatorii procesului de recrutare.

Existd pagini de INTERNET 1n care atat firmele cat si candidatii se pot informa despre
oferta si cererea de locuri de munca. Candidatii pot introduce CV-ul lor intr-o banca de date
(informatiile strict personale ca numele, adresa si numarul de telefon nu se vor transmite
firmei interesate decit In momentul in care s-a realizat contactul direct Intre parti); In aceeasi
“pagind” se poate activa o ,cautare” a unor posturi potrivite cerintelor candidatului
(referitoare la oras, salariu, natura firmei, felul postului etc). In mod similar, firmele cauti
posibili candidati si preiau informatii de interes de la firma care detine baza de date. Aceste
servicii sunt foarte folositoare pentru absolventi, in mod special.

Fiecare dintre mijloacele oferite de publicitate are avantaje si dezavantaje; este
aproape inevitabil ca mesajul comunicarii prin publicitate sa fie distorsionat datorita timpului
sau spatiului redus alocat prezentarii acestuia. Pentru ca eficienta publicitatii sa fie asigurata,
mijocul de comunicare cu potentialii candidati trebuie adecvat entitatii care dispune de posturi
vacante sau care trebuie restructuratd. Comunicarea prin publicitate trebuie sa fie directa,
incitantd, sintetica, onestd, completd si sd permitd o reactie promptd a virtualilor candidati
pentru selectie. Publicitatea trebuie sa fie atragatoare, pertinentd si sd fie proiectatd cu
inteligenta. Publicitatea poate fi realizata direct, in scopul declarat al recrutarii de personal,
sau indirect, prin prezentarea activitdtilor/produselor performante ale organizatiei.
Dezavantajul publicitétii este acela ca ofera relativ putine informatii despre posturile oferite
si, mai ales, despre oportunitdtile de care pot beneficia salariatii.

Activarea cercului de persoane si organizatii din anturajul firmei/companiei
reprezintd o metoda de recrutare cu valente paternaliste. Daca organizatia adopta o politica de
conservare a valorilor de comunicare dintre liderii acesteia §i salariati, colaboratori sau
pensionari, recrutarea poate deveni, partial, o chestiune de “familie”.

Sunt de analizat aspectele:

a) este acceptat accesul In organizatie persoanelor care prezintd recomandari ale

apropiatilor acesteia?

b) se poate dezvolta sdnatos organizatia care prezintd functiile familiei?

c) este aceeptata ideea organizatiei — clan?

d) recrutarea si selectia personalului trebuie facutd in conditii de obiectivitate

absoluta?

Practica a demonstrat cd toate variantele prezinta avantaje si dezavantaje. Avantajele
variantelor a) — c¢) constau in asigurarea confidentialitatii asupra activitatilor si intentiilor de
dezvoltare ale firmei. Clanul are interesul evident de a-si conjuga eforturile spre realizarea
activitatilor firmei, inclusiv in folos propriu, pentru sporirea profitului. Membrii foarte activi
ai “familie1” vor suplini carentele celor mai putin dotati. Departamentul resurselor umane va
avea garantii suplimentare, in vederea selectiei, daca cei care isi ofera serviciile sunt recrutati
de catre salariatii, colaboratorii sau pensionarii firmei. Reversul demersului poate fi acela al
subiectivismului persoanelor devenite ad-hoc recrutori si tendinta de a permite aparitia si
proliferarea coruptiei.

Organizatiile care se dezvoltd conform retetei d) va avea cheltuieli mai mari cu
selectia, instruirea, orientarea $i motivarea personalului.

Organizatia este singura in masura sa adopte propria politica de personal.

Consilierii si recrutorii organizatiei sunt abilitati sa consulte direct diferitele medii
care pot furniza candidati pentru selectie. Mediile din care se poate face recrutarea sunt:
universitatile, institutiile de cercetare, oficiile fortelor de munca si de protectie sociala,
centrele locale si regionale pentru evidenta somerilor, targurile de locuri de munca, asociatiile
profesionale si organizatiile specializate in activitdti de recrutare si care au deja, in vederea
selectiei, baze de date.
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Desi costisitoare, metoda asigurd o eficientd sporitd procesului, pentru ca este
efectuata de profesionisti. Pe de alta parte, activarea propriilor recrutori este o metoda
recomandatd pentru cazul in care nu se doreste ca organizatia si-si dezvaluie politicile de
recrutare si intentiile de dezvoltare.

Directorii departamentului resurse umane, ca manageri prin obiective, si recrutorii, ca
manageri de proiect, trebuie sa intruneasca o serie de calitati si de competente deosebite [47]:

» disponibilitati intelectuale:

0 adaptabilitate intelectuala
0 creativitate, imaginatie
0 capacitatea de a se face inteles
e comportament uman:
O maturitate
0 credibilitate in plan uman
0 capacitatea de a comunica
0 capacitatea de a-si asuma esecurile

» comportament profesional
calitati de organizator
capacitatea de a aplica proiectele altora
capacitatea de adaptare
discernamant
disponibilitate

0 eficacitate profesionala.

Nu pot conduce activitati legate de recrutare persoanele care se dovedesc a avea
inhibitii, intoleranta, frustrari, atitudine nejustficat oportunistd, intolerantd in cazuri ambigue,
incapacitatea de a face fata situatiilor neprevazute, cei care tind sa abandoneze tintele dificile,
care obosesc prematur, care nu inspird incredere, oamenii rigizi, dependenti de droguri etc.

Departamentul de marketing al organizatiei este entitatea aflatd permanent in
legdtura cu mediul exterior situatie care poate contribui esential la identificarea si atragerea
personalului dorit. Printre atributiile acestui departament este si acela de a prezenta firma prin
tot ce aceasta are mai valoros; este mijlocul prin care, indirect, sunt atrasi spre posturile
vacante candidatii convingi de credibilitatea firmei. Coresponsabil de imaginea organizatiei,
departamentul de marketing utilizeaza direct performantele activitatilor si produselor specifice
pentru a atrage atat noi clienti cat i noi salariati.

Consultarea membrilor clubului organizatiei are rolul de a minimiza costurile
recrutdrii dar si de a identifica personal calificat pentru posturile vacante, in conditii de
cofidentialitate. Stabilitatea firmei se exprima si prin solidaritatea personalului activ cu fostii
salariati.

Analiza tuturor cererilor individuale de munca adresate voluntar departamentului
de resurse umane al organizatiei reprezintd o activitate continud. Numadrul acestora poate fi un
semnal important asupra impactului pozitiv pe care firma il are in exterior. Studiul cererilor de
locuri de munca este laborios, dar este mai putin costisitor decat alte mijloace de preselectie.
Printre atributiile directe ale recrutorilor este si acela de a studia periodic si temeinic cererile
de locuri de munca prezentate de presa scrisd. Aceastd metoda are avantajul ca necesita cele
mai mici cheltuieli, dar implica un efort sporit in etapa selectiei, avand in vedere ca
autoprezentarea tinde sa hiperbolizeze anumite calitati si sd minimalizeze defectele sau
carentele candidatilor. In analiza cererilor de munca trebuie atent studiate si verificate
recomandarile pe care candidatii le anexeaza.

Recrutarea reprezintd prima etapa care conduce la posibila integrare a noilor salariati.
Probabil ca majoritatea cererilor individuale de munca nu satisfac caracteristicile posturilor
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vacante; ca urmare, este obligatoriu ca departamentul resurselor umane sd rdspunda in scris
candidatilor care s-au adresat firmei prin corespondentd. Scrisorile de rdspuns vor cuprinde
multumiri pentru faptul ca solicitantii de locuri de munca si-au manifestat interes pentru firma
si promisiunea cd, la o noud scoatere de posturi la concurs, solicitarea acestora va fi luata in
considerare cu prioritate. Comportamentul deferent fatd de candidatii respinsi dupad etapa
selectiei este obligatoriu, acestia fiind potential candidati pentru alte posturi.

Recrutarea poate inregistra esecuri daca nu este conceputd ca o activitate de
marketing. Corelatia marketing—recrutare trebuie sa fie completa, conform schemei prezentate
in Tabelul 6.2 [30].

Tabelul 6.2
ACTIVITATI DE MARKETING ASPECTE ALE RECRUTARII
Cercetarea pietei Unde se gdsesc candidatii?
Dezvoltarea produsului Ce doresc candidatii?
Stabilirea pretului Cat spera candidatii ca vor castiga?
Stimularea desfacerii Cum pot fi depistati candidatii?
Desfacerea Cum se va realiza negocierea?

Eficienta recrutarii depinde, pe langa adecvarea metodelor de cautare, de capacitatea
recrutorilor directi sau indirecti de a prezenta complet, corect §i atragitor conditiile de munca
si organizatia in intregul acesteia. Erorile recrutdrii pot aduce prejudicii majore organizatiei,
fie prin atragerea unor candidati mediocri, fie prin respingerea acelora cu valente intelectuale
si profesionale deosebite dar prost evaluati. Compromisurile reprezintd o caracteristica
frecventd in cadrul activitatii de recrutare: la selectie, unii candidatii nu confirma
competentele Inscrise in documentele de studii pe care le detin; pe de alta parte, firma poate
cheltui mai mult cu salarizarea celor care dovedesc competente deosebite, dar care se
dovedesc extrem de utili in conjunctura datd. Concluzia partiald a problemei recrutdrii este
aceea ca recrutorii trebuie sa fie special pregatiti pentru activitatea pe care o au de desfasurat.
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VII. SELEC}IA RESURSELOR UMANE

VII.1 ATRIBUTII SI RESPONSABILITAII

Selectia resurselor umane este procesul prin care se aleg, conform unor principii $i
criterii prestabilite de catre organizatie si aplicate de cétre departamentul de resurse umane,
cei mai potriviti candidati pentru ocuparea posturilor vacante sau care urmeaza a fi create, in
vederea dezvoltdrii sau reprofildrii organizatiei. Selectia apare ca o activitate periodica,
integratd managementului resurselor umane, asa cum sugereaza schema din fig. 7.1.

Analiza oportunitatilor de Analiza structurii
dezvoltare a organizatiei [ organizatiei
(pasul 1) (pasul 2)
Analiza Planificarea Recrutarea Selectia Evaluarea
posturilor personalului || resurselor N personalului [ personalului
(pasul 3) (pasul 4) umane (pasul 6) (pasul 7)
(pasul 5)
Recruta- Planificarea Analiza Analiza Analiza oportunitaitilor
rea personalului posturilor |g{ structurii | de dezvoltare a
(pasul 12) (pasul 11) (pasul 10) organizatiei organizatiei
(pasul 9) (pasul 8)
Selectia personalului T
(pasul 13)
Evaluarea personalului > Ciclul .
(pasul 14) se repeta
Figura 7.1

Pentru organizatiile de mari dimensiuni, succesiunea activitatilor prezentate mai sus
trebuie respectatd, dar este posibild simplificarea schemei pentru firmele mici si mijlocii.
Marile firme pot suprapune sau pot decala unele dintre activitatile mentionate, asa cum
sugereaza schema din fig. 7.2. Astfel, analiza posturilor, recrutarea si evaluarea personalului
pot fi activitati programate simultan cu cele primare (analiza oportunitatilor de dezvoltare,
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analiza structurii, analiza posturilor). Prin urmare, In general, analiza posturilor, planificarea
resurselor umane §i recrutarea sunt premisele derularii selectiei.

Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul

1 2 3 4 5 6 7
Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul
8 9 10 11 12 13 14

Pasul | Pasul | Pasul | Pasul | Pasul >
15 16 17 18 19

R

Figura 7.2

Selectia personalului reprezintd una dintre principalele activitati ale departamentului
de resurse umane, in cadrul procesului complex al managementului specific. Procesul de
selectie poate fi denumit concurs, continutul acestuia depasind insd caracterul unei simple
evaludri. Selectia urmeaza recrutdrii personalului care a permis atragerea unui numadr suficient
de mare de candidati; cei mai potriviti dintre acestia vor fi alesi pentru posturile scoase la
concurs.

Ca proces, selectia urmareste trierea candidatilor pentru ocuparea unui anumit post, pe
baza etapelor de verificare si de analiza a pregatirii, aptitudinilor profesionale, calitatilor
individuale, inclusiv a capacitatii de munca s.a.

Desi selectia este activitatea prin care se decide cine va fi angajat, marile firme acorda
o importantd deosebita recrutdrii si atragerii de candidati, pentru ca aria selectiei sd fie
suficient de mare, astfel incat rata esecurilor profesionale sd fie minima.

In functie de dimensiunile, oportunitatile, filosofia si politica organizatiei, selectia
poate fi efectuatd de catre urmatoarele entitati:

1. departamentul de resurse umane al organizatiei;

departamentul de resurse umane (prima etapd a selectie) si reprezentanti ai
departamentelor care au locuri de munca vacante (etapa finala);

3. departamentul de resurse umane (prima etapa a selectiei) si reprezentanti ai
conducerii organizatiei (etapa finala);

4. specialisti ai departamentului de resurse umane, impreund cu specialisti din afara
organizatiei (prima etapa a selectiei) si reprezentanti ai conducerii organizatiei
(etapa finald);

5. companii neutre - strict specializate in selectia personalului.

Atributiile departamentului de resurse umane sunt, in toate cazurile, urmatoarele:

» primirea candidatilor la sediul organizatiei;

» verificarea preliminara a documentelor prezentate de candidati;

* informarea candidatilor asupra obiectivelor, performantelor §i structurii
organizatiei,

» informarea candidatilor asupra procedurilor care vor fi adoptate pentru selectie;

» efectuarea preselectiei, in vederea elimindrii din concurs a candidatilor care nu
corespund cerintelor minime impuse posturilor vacante sau care urmeazd a fi
create;

» efectuarea testelor medicale, inclusiv a celor psihologice;

» obtinerea referintelor privind candidatii si verificarea celor prezentate de candidati
in dosarele de concurs;
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» verificarea cazierului candidatilor;

» evaluarea candidatilor prin mijloace proprii;

* luarea deciziilor privind selectia intermediara sau selectia finald;

* adminstrarea documentelor si procedurilor privind selectia.

Prin simpla parcurgere a listei rezultd complexitatea si importanta dimensionarii
corespunzatoare a departamentului de resurse umane §i responsabilitatea organizatiei de a
ocupa aceasta structurd manageriald cu specialisti de valoare confirmata.

Atributiile s1 responsabilitatile partilor care participa la selectie sunt diferite, aga cum
rezulta din Tabelul 7.1.

Tabelul 7.1
STRUCTURA / ATRIBUTII/
GRUPUL DE RESPON SABILITATI
LUCRU

Departamentul de | A se vedea lista de mai sus
resurse umane
Reprezentantii -
departamentelor

informeaza candidatii asupra caracteristicilor posturilor scoase la
concurs

care au locuri
de munca vacante

propun, organizeaza si efectueaza teste specifice

evalueaza dosarele de concurs

solicita candidatilor informatii si referinte suplimentare

decid asupra rezultatelor selectiei intermediare sau a celei finale

Specialistii din
afara organizatiei

propun, organizeaza si efectueaza teste generale si teste specifice
evalueaza complet sau partial dosarele de concurs
propun lista candidatilor castigatori

Reprezentantii
conducerii
organizatiei

evalueaza (uneori) dosarele de concurs;
verificd dacad procedurile de selectie aplicate corespund politicii si
practicilor organizatiei

- verificd rezultatele selectiei efectuate de propriul departament de

resurse umane sau de reprezentantii departamentelor care ofera

locuri de munca si analizeaza propunerile specialistilor din afara

organizatiei

organizeaza complet procedura de selectie

indica organizatiei beneficiare de servicii lista candidatilor care pot

fi angajati imediat

- indica organizatiei beneficiare de servicii lista candidatilor care pot
fi angajati conditionat

Companii neutre | -
strict specializate | -

Organizarea selectiei in exclusivitate de catre departamentul de resurse umane este
practicatd, de reguld, de firmele mici. Avantajele si dezavantajele acestei retete sunt
prezentate In Tabelul 7.2.

Dezavantajele prezentate in Tabelul 7.2 pot fi evitate, daca se opteaza pentru
organizarea selectiei intr-o formuld mixtd de evaluatori: departamentul de resurse umane
(prima etapd a selectie) si reprezentantii departamentelor care au locuri de muncd vacante
(etapa finald). Procedurile selectiei sunt, evident, mai elaborate, mai costisitoare, dar au
calitatea cd sunt mult mai adecvate scopului. Stresul la care sunt supusi candidatii este
important, dar testele fazei finale de selectie 1l pot compensa: in acest moment, candidatii sunt
implicati in proceduri care vizeaza propria lor profesie.

Organizarea evaluarii candidatilor de catre formatii mixte care lucreazd succesiv sau
simultan este dificila pentru ca reprezentantii departamentului de resurse umane trebuie sa
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colaboreze cu specialisti din afara organizatiei - psihologi, juristi, grafologi, medici, sociologi
etc. Printre avantajele evidente ale evaludrii In formatii complexe pot fi enumerate: calitatea
procedurilor, cresterea gradului de calitate si de sigurantd a selectiei. Atragerea specialistilor
pe care organizatia nu 11 are este obligatorie, chiar dacd cheltuielile privind selectia sunt mai
mari.

Tabelul 7.2
Avantaje Dezavantaje

- asigurarea confidentialitatii asupra obiectivelor, | - 1n anumite circumstante,
structurii si performantelor organizatiei calitatea selectiei poate fi mai

- realizarea rapida a selectiei slaba (personalul

- efectuarea selectiei cu cheltuieli minime departamentului de resurse

- cunoasterea directa a candidatilor confera umane nu este suficient de
selectiei o calitate suplimentara competent)

- cunoasterea directa a candidatilor le poate conferi | - opiniile altor structuri de
acestora posibilitatea de a-si proba calitatile si evaluare pot pune in evidentd
aptitudinile aspecte care ar putea ameliora

- selectia este mai putin stresanta pentru candidati selectia

Implicarea directd a reprezentantilor conducerii organizatiei in faza finald a evaluarii
candidatilor este necesarda, mai ales atunci cand posturile scoase la concurs sunt de mare
complexitate sau de mare raspundere. Managerii firmei au ei insisi pregatirea adecvatd
evaluarii dosarelor si candidatilor. Pe de altd parte, conducatorii firmei au pregatirea si
experienta activitatilor manageriale, inclusiv in domeniul managementului resurselor umane.
Nu in ultimul rand, trebuie subliniat cd managerii vor lucra direct cu persoanele care vor fi
selectionate pentru posturile importante ale organizatiei.

Este cunoscut faptul cd existd firme specializate in recrutarea si in selectia
personalului. Acestea detin adevarate baze de date privind oferta si cererea de pe piata muncii.
Munca de adunare a informatiilor privind potentialii candidatii pentru diferite profesii, pentru
diferite posturi si pentru diferite aplicatii este rdsplatita prin comenzile pe care aceste
organizatii le obtin de la firmele care nu au capacitatea de a organiza activitatea de selectie a
personalului pentru locurile de munca vacante sau pentru noile structuri functionale. Aceste
organizatii specializate n “vandtoarea de creiere” si in “inventarierea” continud a solicitarilor
si oportunitatilor de muncd au o mare importanta, pentru ca asigura o inaltd calitate a selectiei
(chiar daca aceasta nu este intotdeauna strict adecvatd), obiectivitate majora in evaluarea
candidatilor si rapiditate n procesul asigurarii cu personal pentru organizatia care a solicitat
un astfel de serviciu. Costul selectiei este ridicat, dar calitatea si promptitudinea serviciilor
reprezintd o compensatie importanta. Firmele care monitorizeaza, recruteaza, selectioneaza si
plaseaza forta de munca disponibila au si rolul social de a contribui la diminuarea numarului
de someri si de a facilita unor angajati sa se transfere la unitati care corespund mai deplin
aspiratiilor lor profesionale. Numeroase aspecte sociale si psihologice pot fi invocate 1n acest
context: adecvari profesionale si cresterea confortului psihic, reducerea distantei locuinta - loc
de munca, rezolvarea unor probleme legate de starea civila, rezolvarea problemelor socio-
profesionale pentru anumite segmente sociale minoritare etc.

Referitor la responsabilitatea selectiei este evident ca aceasta revine forurilor
superioare ale organizatiei care oferd locuri de munca, daca importanta posturilor este
deosebita; transferul responsabilitatii selectiei finale se face catre conducerea departamentelor
beneficiare sau, in functie de importanta si de complexitatea posturilor, de catre responsabilii
departamentului de resurse umane. Altfel spus, “cu cat postul vacant se afla pe un nivel
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ierarhic mai ridicat, cu atat este mai mare posibilitatea ca deciziile finale de angajare sa fie
luate de conducerea de varf si nu de specialisti din cadrul compartimentului personal” [30].

VII.2 PROCESUL DE SELECTIE A RESURSELOR UMANE

VII.2.1 Organizarea si efectuarea selectiei de citre departamentul de resurse
umane

Invitarea si primirea candidatilor la sediul organizatiei reprezintd primul contact
direct al candidatilor cu organizatia care a scos posturi la concurs. Formularea invitatiei
trebuie sa fie concisa si clard. Aceastd adresd va cuprinde data, locul si lista documentelor pe
care candidatul trebuie sa le prezinte. Primirea candidatilor reprezintd o formd evoluata de
comunicare a organizatiei cu publicul; ca urmare, reprezentantii departamentului trebuie sa
aiba calificarea adecvata.

Invitatia la sediul firmei nu reprezinta neaparat primul contact dintre firma si candidat.
Daca numarul candidatilor este mare, primul contact poate fi facut si prin telefon. Acest
interviu telefonic se face dupa ce firma a evaluat dosarele candidatilor si a eliminat deja un
grup de candidati nepotriviti. Interviul telefonic contine intrebari legate de activitatile si
studiile anterioare; astfel, persoana care intervieveaza isi dd seama daca un candidat este
potrivit sau nu si il poate invita, pentru interviul propriu-zis, la sediul firmei. Interviul
preliminar, efectuat chiar la telefon, nu trebuie sa contina intrebari privind satrea civila si nici
despre penalizarile pe care le-a suportat candidatul. Evident, pentru ocuparea unui post de
administrator sau de gestionar, de exemplu, este important sd se stie masura corectitudinii
candidatului; trebuie acordatd incredere deplina in declaratiile si in relatdrile candidatului,
evitindu-se intrebari de genul ,.ati fost penalizat/condamnat vreodata ?”. Intrebarile de genul:
,»C€ post solicitati?”, ,,de ce solicitati acest post?” sau ,,de ce credeti cd sunteti persoana
potrivita pentru acest post vacant?” trebuie adresate la inceputul interviului preliminar, ca
fiind cele mai importante.

Prima etapa a selectiei consta in verificarea preliminara a documentelor prezentate de
candidati. In urma discutiei telefonice, sau drept consecinta unei actiuni de recrutare,
candidatul trimite firmei un dosar pentru selectie. Dosarul de selectie trebuie sd fie de buna
calitate (carton de culoare albastra, gri sau neagrd); acesta va cuprinde: cererea de participare
la selectie sau scrisoarea de intentie/motivatie (1), curriculum vitae (2), copii legalizate dupa
documentele de identitate (3), copii legalizate dupa documentele de studii (4), copie legalizata
dupa carnetul de munca (5), recomandarile (6), caracterizarile de la precedentele locuri de
munca (7), listelele de lucrari (8) si altele cerute prin anuntul referitor la selectie; informatiile
din dosar se insereaza in baza de date a departamentului de resurse umane. Exista posibilitatea
ca firmele sa arhiveze documentele originale prezentate, pentru a le utiliza la o selectie
ulterioara.

Din lista documentelor mentionate, cele mai importante sunt: scrisoarea de intentie
(care trebuie 1l faca pe cititor sa fie interesant de persoana in cauza si sa il faca sa doreasca si
sd 1s1 rezerve timpul sa citeascd CV-ul). Persoana care conduce recrutarea isi poate da seama
dacd CV-ul si scrisoarea de intentie au fost facute Tn mod ,,neglijent”, standard sau sunt
adaptate cerintelor postului, cum ar trebui. Candidatul se va prezenta la interviu cu propriul
CV, pentru a se putea ghida dupa punctele cheie ale acestuia, ceea ce constituie un sprijin din
punct de vedere psihologic.

Informarea candidatilor asupra obiectivelor, performantelor §i structurii organizatiei
reprezintd un aspect necesar; amploarea informatiilor transmise candidatilor depinde de
complexitatea posturilor pentru care acestia candideaza. Organizatia trebuie prezentatd onest,
concis si clar.

124



Managementul resurselor umane

Candidatiilor le vor fi prezentate procedurile, etapele si coordonatele temporale care
au fost adoptate pentru selectie. Procedand astfel, candidatii isi pot planifica si alte activitati,
inclusiv cele personale.

Organizatorii selectiei trebuie sd asigure desfasurarea testelor medicale si a celor
psihologice. Acestora le revine sarcina de a obtine referinte privind candidatii si de a verifica
referintele prezentate in dosarele de concurs de citre acestia. In functie de natura postului,
organizatorii selectiei pot cere institutiilor competente date despre infractiunile savarsite de
candidat. Referintele prezentate din proprie initiativa de catre candidati trebuie verificate; sunt
mai obiective referintele obtinute la cererea organizatorilor concursului de la firmele la care
candidatii au lucrat anterior, de la scoli, universitdti, institutii publice etc.

Reprezentantii departamentului de resurse umane sunt abilitati sd elaboreze testele
preliminare si sa le administreze, In vederea eliminarii din concurs a candidatilor care nu
corespund cerintelor minime impuse de posturile vacante sau care urmeaza a fi create.

Una din formele curente de selectie o reprezintd interviul. Definit ca o conversatie
dirijata, interviul este larg utilizat, pentru acei candidati care au depasit faza preliminara a
selectiei.

Interviul individual ofera cea mai buna posibilitate de stabilire a unui contract direct
intre candidat si reprezentantul departamentului de personal.

Panelul de interviu, format din directorul de personal, seful departamentului care a
scos postul la concurs si un psiholog, permite desfasurarea unei discutii menite sa identifice
multiplele caracteristici de natura profesionala si psihologica pe care candidatul le dezvaluie.

Specialistii departamentului de resurse umane care organizeazd i administreaza
interviul trebuie s aiba in vedere urmatoare aspecte si reguli:

» sunt obligati sd cunoascad natura, dimensiunile, performantele si oportunitatile de

dezvoltare ale organizatiei;

» sunt obligati sd cunoascd natura §i caracteristicile posturilor vacante sau care
urmeaza a fi create;

* sa stabileasca, Tmpreuna cu managerii departamentelor care au scos posturi la
concurs, criteriile profesionale specifice care vor fi aplicate in cadrul selectiei;

* sd analizeze si sd verifice prin mijloace legale, cu atentie, inaintea interviului,
fiecare document al fiecarui dosar de concurs;

* sd memoreze principalele informatii cuprinse in documentele prezentate de
candidat;

* in functie de natura si de importanta postului, sd pregateasca adecvat interviul;

* in functie de datele furnizate de candidat, sd structureze interviul astfel incat sa
poatd fi aduse In discutie informatiile neclare sau incomplet precizate in
documente;

» sa structureze interviul astfel incat sd poata fi verificate toate informatile principale
pe care candidatul le-a prezentat;

* sd nu impund o duratd limita prea scurta pentru desfasurarea interviului;

e sd nu fragmenteze interviul;

» sa formuleze intrebari care necesita mai mult decat “da” sau “nu”, ca raspuns;

* sdnu aiba prejudecati;

e sdnu faca promisiuni n nume personal;

* sdnu intrerupa candidatul pe durata relatarii acestuia;

* sd-1 dea candidatului posibilitatea de a se exprima nestingherit, fara constrangeri,

* sa identifice trasaturile de caracter, temperament si de comportament si sa se
stabileasca nivelul de pregatire generala a candidatului;
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e sd urmdreascd pozitia, mimica, gesticulatia, capacitatea de memorare, reactia la
intrebari incomode si reactia la “Intrebari capcana”;

* sd permitd candidatului sd puna intrebari, mai ales in prima parte a interviului,
pentru acomodare si relaxare;

* sd evalueze, conform criteriilor stabilite anterior interviului, fiecare secventd a
interviului;

* sd nu emitd decizii privind concursul, decat pe baza evaludrii intregului set de
probe ale acestuia;

» sd prezinte candidatului data urmatoarei etape a selectiei sau, dupa caz, rezultatul
la proba de tip interviu.

Incheierea interviului trebuie facuta cu tact, cu fermitate si in termeni politicosi.

Persoanele care concep si conduc un interviu trebuie sa aiba calificarea universitara
adecvatd si experientd in domeniul relatiilor cu publicul. Este inadmisibil ca persoana care
conduce interviul sa faca aprecieri personale asupra candidatului, sau despre oricare alt
subiect aflat n discutie. Cel care conduce interviul trebuie sa aiba o atitudine destinsa si sa-1
trateze pe candidat cu deferenta.

De reguld, din juriul care participd la interviu fac parte doud sau trei persoane; numai
unul dintre acestia conduce interviul celorlalti revenindu-le rolul de a observa reactii, de a
inregistra detalii etc. Nu este recomandat interviul Incrucisat/multiplu decat dacd natura
postului vacant o cere, iar candidatul a fost informat asupra procedurii.

Cei care sunt programati pentru interviu trebuie sd stie ca interviul nu este un
monolog, nu este un interogatoriu, nu este un interviu, nu este o dezbatere si nu este o
confesiune; acestia trebuie sa aiba n vedere urmatoarele aspecte:

» sa fie atenti la intrebarile celui care conduce interviul;

* sa fie punctuali;

» sa se informeze, ITn masura posibilitatilor, despre tipul, dimensiunile, natura
activitatilor si performantele organizatiei la care se organizeaza selectia. Aceasta
faza poate si trebuie parcursd in faza recrutdrii, timp In care solicitantii pot cere
departamentului de relatii cu publicul, prin diferite mijloace, date despre
organizatie;

* sd nu se supraaprecieze, in raport cu cerintele postului pentru care candideaza;

* sanu se subevaleze, In raport cu cerintele postului pentru care candideaza;

e sa convinga cd intentioneaza sd se angajeze cu seriozitate in munca si sd fie
convins ca doreste cu adevarat sa intre in randurile lucratorilor din unitatea
respectiva;

» sa fie motivat, in sensul cd intelege sa profeseze meseria pentru care este calificat;

* la cererea noii firme, sd accepte sa se perfectioneze sau sd se specializeze intr-o
meserie conexa celei pe care o cunoaste;

* sa considere interviul ca mijloc de comunicare cu valente multiple;

* sd-si pregateasca intrebari pe care sa le puna celui care conduce interviul;

e sdisi pregateasca raspunsuri pentru intrebarile pe care le anticipeaza a fi dificile;

* sd dea raspunsuri concise, fara detalii si fara ezitare;

* sd nu dea raspunsuri pripite si sa nu raspunda Tnainte ca cel care conduce interviul
sa fi terminat de pus Intrebarea;

* sdraspunda sincer la orice intrebare;

e au dreptul sd nu raspundd la intrebarile care lezeaza domenii ale drepturilor
individuale;

 sa fie relaxati, s zambeascd, sd dea mana cu fermitate si sd priveasca
interlocutorul in fata.
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Candidatii trebuie sa stie ca, pe durata interviului le pot fi analizate: trasaturile psihice
si de caracter, temperamentul, comportamentul si pregatirea generald. Juriul urmareste
pozitia, mimica, gesticulatia, infatisarea, capacitatea de memorare, reactia la intrebari
incomode, reactia la “Intrebari capcana” s.a. La intrebarile incomode pentru candidat se
raspunde pertinent si retinut, fara aprecieri asupra problemei la care se face referire.

Intrebari personale, de genul ,,cand aveti de gand si intemeiati o familie si si aveti
copii?” nu sunt de recomandat.

Pe de alta parte, pentru relaxarea candidatului si pentru crearea unei atmosfere
destinse, mai ales la Inceputul interviului, este recomandabila alegerea de catre organizatori a
unor intrebari si mici teme de discutie pe teme lejere (,,small talk”) de genul fotbal, vreme,
ambient etc.

“Intrebarile capcand”, intrebarile care nu se refera la profesie, cariera, familie, studii si
altele de rutind sunt destinate, de reguld, verificarii onestitatii candidtilor. La aceste intrebari
se raspunde cu sinceritate si cu promptitudine. Modalitatea cea mai eficientd de a
“impresiona” pozitiv juriul este de a fi odihnit, relaxat si atent. Interviul nu este decat faza
initiala a selectiei astfel Tncat candidatii trebuie sa se manifeste firesc, fard ostentatie si fara
sentimentul de vinovatie pe care il poarta, de obicei, persoanele care si-au pierdut locul de
munca anterior. Candidatii trebuie sd cunoascd faptul ca interviul poate constitui si proba de
rezistentd la efort intelectual si fizic; interviul poate dura intre o jumatate de ord si mai multe
ore sau chiar pe intinderea catorva zile, cu pauze pentru odihna si refacere. O repriza de
interviu nu poate dura mai mult de 60 — 90 de minute; dupa o pauza, acesta poate continua.
Organizatorii sunt obligati s informeze din timp candidatul asupra programului selectiei, in
general si interviului, In special.

In timpul interviului, candidatul poate pune intrebéri si trebuie incurajat si o faca;
astfel, interviul nu se face numai de catre o parte, el este, in fond, un mijloc de comunicare;
este, in interesul amandorura (angajator si candidat), ca potentialul angajat sd stie si sa
inteleagd cat mai multe lucruri despre natura si despre activitatile firmei.

Interviul multiplu este considerat de catre unele firme ca fiind o procedurd normala, la
care toti pot pune intrebari; asupra acestui aspect, candidatul va fi informat, desigur, dinainte.

Este cu totul normal ca un candidat sa fie motivat si de partea financiarda a postului;
acesta nu trebuie sd aiba retineri sa vorbeasca despre aceasta dar este recomandabil sa nu
aduca el insusi in discutie acest subiect, ci doar sa raspunda, cand este Intrebat, in legaturad cu
aceastd problema. De asemenea, este de preferat ca acesta sa nu dea un raspuns direct: ,,doresc
sd castig suma X pe luna”; este recomandatd exprimarea: ,,Tinand cont de experienta si de
studiile mele a, b si c, si de calitatile x, y si z, dumneavoastra ce mi-ati putea oferi?”” Desigur
cd, la un moment dat, candidatul va trebui sa precizeze o suma; acesta trebuie sa incerce apoi
sd negocieze cat mai bine posibil in favoarea sa. La unele firme salariul este, insa, prestabilit.

Interviul nu reprezintd un concurs; acesta este o etapa de autoverificare si de verificare
a potentialui intelectual, profesional si fizic. Ca urmare, participantii la selectie, inclusiv la
interviu, nu trebuie sd fie preocupati de “numarul candidatilor pe un loc”, ci doar de propria
prestatie. Cei intervievati nu trebuie sa considere cd membrii juriului le sunt adversari;
activitatea acestora face parte, in mod firesc, din meseria lor.

In timpul interviului, solicitantul postului trebuie si facd dovada capacititii
intelectuale, maturitatii comportamentale, aptitudinilor i competentelor.

Etapa a doua a selectiei este constituitd de testele privind profesia. In functie de
caracteristicile postului, testele pot fi de naturd diferitd: probe scrise, probe orale, aplicatii
practice, teste medicale speciale si altele. Frecvent, candidatilor 1i se poate cere realizarea
unui proiect (managerial de exemplu, daca natura postului o cere) care se constituie ca o
aplicatie in termeni reali. Proiectul poate fi realizat la sediul firmei, intr-un interval de timp
dat si poate fi prezentat chiar la interviu.
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La firmele mari este utilizata forma de selectie organizata in cadrul unui centru de
evaluare (Asessment Center); astfel, selectia dureaza de la o zi la trei zile si este alcatuitd din
mai multe probe la care iau parte, n acelasi timp, individual sau n grup, mai multi candidati.
Probele pot fi: rezolvarea unor probleme in grup, prezentarea unor subiecte de specialitate,
derularea jocurilor cu ,,roluri” etc. Se observa, astfel, capacitatea candidatilor de a lucra in
grup, precum i capacitatea lor de a-si spune parerea si de a si-o argumenta.

Metoda AC (Asessment Center) este utilizatd si pentru selectia managerilor.
Candidatii sunt supusi unui program de simulare care este axat pe aspecte manageriale cheie;
un numar de patru pana la sase observatori instruiti urmaresc comportamentul participantilor,
monitorizeaza “activitatea” acestora si le atribuie “competente”, in functie de “rezultatele”
inregistrate.

Etapa finala a selectiei este evaluarea generald a performantelor
candidatului/candidatilor si aplicarea criteriilor strict eliminatorii. Dupd eliminarea
candidatilor care nu intrunesc conditiille minime de angajare, se continua selectia prin
compararea calitdtilor, defectelor, pretentiilor de salarizare, aptitudinilor, pregatirii si
prestatiei la probele selectiei, pentru candidatii ramasi in cursa. Urmeaza adoptarea deciziei de
angajare (de reguld pe o perioada determinatd - “de probd”) si orientarea candidatilor respingi
spre alte posturi pe care firma le poate oferi. Datele candidatilor respinsi se pastreaza in baza
de date a departamentului, in vederea altor runde de selectie.

VI1.2.2 Organizarea si efectuarea selectiei de ciatre departamentul de resurse
umane in colaborare cu specialistii departamentelor care au posturi vacante

Procedurile selectiei sunt administrate de cdtre departamentul de resurse umane, dupa
structura deja prezentatd. Prima etapd a selectiei este efectuatd de catre specialistii
departamentului: verificarea dosarelor, verificarea referintelor, organizarea efectuarii testelor
medicale si psihologice, organizarea si desfasurarea interviului. La acest nivel se face
evaluarea preliminara si sunt eliminati candidatii care nu intrunesc conditiile minime cerute
pentru posturile vacante.

La etapa a doua a selectiei participd specialistii departamentelor care au posturi
vacante. Suplimentar, acestia informeaza candidatii trecuti de prima etapd de selectie asupra
caracteristicilor posturilor scoase la concurs. Dupa analiza dosarelor de concurs si a
rezultatelor inregistrate in prima etapa de selectie, urmeaza desfasurarea interviului aplicat.
Candidatilor li se adreseaza intrebdri din sfera lor de activitate; este prilejul unei discutii de
specialitate intre oameni care cunosc aceleasi domeniu: evaluatori si candidati.

Fiind buni cunoscatori ai caracteristicilor posturilor vacante, specialistii elaboreaza
probe specifice si le administreaza.

Dupa evaluarea documentelor de concurs si a rezultatelor probelor efectuate succesiv,
grupul de specialisti poate solicita candidatilor informatii si referinte suplimentare. In cele din
urma, acestia decid asupra rezultatelor selectiei finale.

Aplicand aceasta procedurd, calitatea selectiei este asiguratd, iar costurile evaluarii
candidatilor sunt relativ scazute.

VII1.2.3 Structura interviurilor

Interviul preliminar/nestructurat se utilizeazd atunici cdnd numarul candidatilor
este foarte mare. De reguld, acest tip de interviu este limitat la 10 — 20 de minute si este
anuntat ca atare, avand scopul de a elimina candidatii care demonstreaza carente importante
de educatie sau de comportament. Interviul preliminar este bazat pe intrebari care au menirea
de a-l determina pe candidat sa vorbeasca despre sine. Interviul se poate desfasura sub forma
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dialogului, sau poate fi organizat sub forma completarii unui chestionar. Structura interviului
preliminar este axata pe intrebarile:

» ce studii/ce calificari aveti?

* ce profesie aveti?

» care au fost locurile dumneavoastra de munca?

e cum ati parasit locurile de munca anterioare?

e care este sursa prin care v-ati informat despre firma noastra?

* ce post solicitati?

» care este motivul pentru care solicitati postul ... ?

Evaluarea interviului poate fi facuta pe loc, daca a fost stabilita de la inceput grila de
evaluare a raspunsurilor.

Interviul tematic/structurat se desfasoara pe baza unei liste de intrebari adresate
tuturor candidatilor. Interviul tematic poate include si problematica interviului preliminar
(daca numarul candidatilor este redus) dar are, in special, un caracter aplicativ; astfel, vor fi
formulate intrebdri care sd permitd aflarea datelor complete privind persoana, studiile,
performantele, esecurile profesionale (daca solicitantul postului consimte sd dezvolte
asemenea teme) s.a. Interviul tematic poate include intrebari privind domeniul postului sau
domeniile in care a profesat candidatul. Putem sugera ca 1n aceasta procedura sa fie puse si
intrebarile:

» care este performanta scolara cu care va mandriti? (este forma prin care candidatul

este solicitat sa se refere la studiile efectuate);

e care este contraperformanta profesionald pe care ati inregistrat-o? (o formulare
care cere un raspuns direct i onest);

» care este tehnologia care se aplica in meseria dumneavoastra? (se verifica astfel
daca solicitantul este la curent cu problemele domeniului);

e cum va puteti caracteriza colegii de la precedentul loc de munca? (un mod direct
de a detecta daca solicitantul este sociabil si dacd are disponibilitdti pentru lucrul
in echipa);

» care este parerea dumneavoastra despre relatia sef — subaltern? (un mod indirect de
a anticipa durata integrarii in cadrul firmei);

e care este proiectul care v-a dat cea mai mare bataie de cap? (o intrebare
exhaustiva: se revine la domeniul de activitate care face obiectul postului si se
identifica preocuparile conexe profesiunii);

* ce hobby aveti? (un mijloc de a investiga starea de sanatate);

e cum puteti demonstra ca sunteti capabil de perfectionare profesionala? (o Intrebare
dificila care vizeaza identificarea mijloacelor de progres inregistrate de candidat in
viata sau in carierd);

» care sunt performantele profesionale pe care le-ati Inregistrat?

» care sunt defectele dumneavoastrd? (o intrebare transanta, care il poate pune in
dificultate pe candidat, dar care 1i permite psihologului sa faca evaluari obiective);

» ce doriti sa aflati, in plus, despre postul pe care il solicitati? (este modul in care
verificati dacad procedurile de recrutare ale firmei sunt eficiente);

» care sunt pretentiile dumneavoastra de salarizare?

Interviul tematic va continua cu aspecte care vizeaza strict domeniul de activitate si
profesia. Structura interviului tematic trebuie sa simuleze aspectele reale legate de activitatile
caracteristice postului vacant. Pentru ca selectia sa conduca la cel mai potrivit candidat pentru
postul scos la concurs, interviul trebuie sa fie minutios pregatit.

Interviul activ (sub presiune) este structurat pe seturi rapide de intrebari, puse de
catre mai multi membri ai juriului; acest test are scopul de a pune in evidenta capacitatea de a
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lucra in conditii de stres si de a face fatd “atitudinii agresive” a partenerilor. Candidatul este
avizat anterior ca va fi supus acestui tip de test, pentru a nu considera ca juriul are fata de el o
atitudine de respingere.

Interviul de grup are loc in prezenta mai multor specialisti care pun Intrebari dupa
un scenariu prestabilit; unii membrii ai grupului au rolul de a observa reactiile candidatului
sau candidatilor.

Evaluarea interviurilor poate fi influentatd sau compromisa de unii factori subiectivi:

. persoana care conduce este impresionatd, pozitiv sau negativ, de infatisarea
candidatului;

. persoana care conduce interviul are un salariu inferior celui cerut de candidat;

. aparitia “efectului de contrast”, produs atunci cand candidatul participa la

interviu dupd o serie de alti candidati cu slaba prestatie, reduce capacitatea
specialistului de a evalua corect;

. aparitia “efectului de aurd/halou”, care se refera la estomparea calitatilor
candidatilor din pricina unei trasaturi care este perceputd de catre specialist ca
dominanta;

. specialistul care conduce interviul confunda faptele reale cu deductiile sale
privind informatiile prezentate in dosarul candidatului;

. persoana care conduce interviul este dominata de stereotipii.

Exemple de intrebdri care nu trebuie puse candidatilor in cadrul interviurilor sunt
prezentate in Tabelul 7.3.

VII.2.4 Teste specifice

Literatura de specialitate ofera o mare diversitate de modele privind testele de
cunostinte §i testele pentru verificarea inteligentei, abilitatilor, aptitudinilor, competentelor,
performantelor si creativitatii.

Testele de cunostinte sunt folosite atunci cand numarul candidatilor este ridicat si
cand informatiile cuprinse in curriculum vitae nu sunt suficiente pentru departajare. Testele
permit evaluarea cunostintelor acumulate de catre candidati si sunt relevante pentru
conformitatea cu cerintele postului.

Testele aplicative permit evaluarea capacitdtii de lucru in conditii reale; astfel,
candidatilor li se cere s@ analizeze documente, s propuna variante de rezolvare pentru situatii
concrete, sa realizeze un proiect, sd ierarhizeze o serie de activitdti reale in cadrul postului
aflat in discutie, sd conduca, dupd caz, un seminar tematic, sd prezinte o prelegere, sa
analizeze critic un proiect managerial efectuat de o altd persoana etc.

Testul privind nivelul de interes este menit sa determine masura in care motivatia
candidatului este asemenea cu motivatia altei persoane care poate face fatd cu succes
cerintelor unui post echivalent sau identic cu cel scos la concurs.

Testele medicale aprofundate si testele psihologice sunt obligatorii pentru posturile
in care viteza de reactie, acuitatea senzitiva (vizuald, auditivd, olfactiva), capacitatea de
analiza si de sinteza sunt determinante.

Dintre testele psihologice, relevante sunt cele prin care se determina:

. capacitatea de a opera cu simboluri, inclusiv cu cifre;

. capacitatea de abstractizare;

. capacitatea de a rationa In conditii de stres;

. capacitatea de a sesiza diferente si similaritati situationale.

Analiza bioritmului este privitd cu retinere de catre majoritatea aplicantilor
procedurilor de selectie.

130



Managementul resurselor umane

Definitia unui test psihologic a fost data de doi psihologi renumiti din SUA: ,,Un test
este un procedeu sistematic pentru observarea comportamentului si descrierea acestuia cu
ajutorul scalelor numerice sau altor indicatori prestabiliti” (Cronbach) si ,,Un test psihologic
este, In primul rand, o masura standardizata si obiectiva pentru comportamentul unui esantion
uman.” (Anastasi). Aceste definitii sunt valabile pentru oricare tip de test. Se intentioneaza ca
testele sa asigure un anume nivel de obiectivitate; persoanele participante trebuie sd aiba
aceleasi sanse de a ajunge la acelasi rezultat. Existd, Tnsa, numerosi factori care influenteaza
rezultatele la teste cum ar fi, de exemplu, starea persoanei testate; astfel, este imposibil ca
toate persoanele participante sa fie testate in aceleasi conditii. In al doilea rand, rezultatele
testelor sunt influentate de natura si de structura testului, precum si de scopul acestuia.

Testul de inteligenta permite evaluarea cunostintelor generale, a capacitatii de
judecata si a capacitatii de asimilare a noi cunostinte. Desi este important, testul de inteligenta
nu poate fi singurul in masura sa garanteze corectitudinea selectiei.

Testele de inteligentd Incearca sa descopere ceea ce este tipic pentru persoanele
evaluate. Pentru ca este foarte greu sd se exprime caracteristicile omenesti Tn numere, teste
diferite pot conduce la rezultate diferite. De exemplu, valoarea medie a coeficientului de
inteligenta (IQ = Intelligence Quotient) este stabilitd a fi 100, ceea ce Inseamna cad a fost
stabilitd prin testarea unui numar mare de persoane, iar mediei rezultatelor 1 s-a atribuit
valoarea 100. Toate celelate rezultate se calculeazd pornind de la valoarea 100: mai putin de
100 inseamnd un coeficient de inteligentd mai scazut decat media, peste 100 reprezintd o
promisiune pentru performanta.

Testele de abilitate/de indeméanare sunt destinate profesiilor care solicita o stricta
corelare a migcarilor mainilor, capului sau picioarelor.

Testele de personalitate se materializeaza 1n chestioanre prin care se urmareste
comportamentul candidatului in situatii complexe.

Testele de capacitate permit evaluarea unei persoane care trebuie sa aleagd un
raspuns bun la o problema complicata, intr-un timp dat, utilizdnd un set de raspunsuri posibile
prezentate intr-un chestionar; dificultatea constd in faptul ca unele dintre variantele propuse,
desi plauzibile, sunt false.

Analiza grafologica, testele pentru evaluarea onestitatii, testele genetice si altele
speciale sunt controversate $i, In unele cazuri, sunt interzise de lege.

Sunt acceptate cu precautie mijloacele de investigare puse la indemana specialistilor
de frenologie (in limba greaca: “phren” = gandire/spirit + “logos” = studiu), de chirologie
(stiinta studiului mainilor), precum si de astrologie.

VI1I1.2.5 Chestionare

Dupa obiectivele urmadrite si dupa categoriile de informatii oferite de candidati,
chestionarele permit identificarea: trasaturilor de personalitate si intereselor acestora.

Indicatorul Myers — Briggs este bazat pe teoria lui Carl Jung asupra tipurilor de
personalitate; conform acesteia, indivizii actioneaza cu dificultate in echipa, daca apartin
diferitelor profiluri psihologice, pentru cd posedd moduri diferite de percepere a lumii. Jung
afirma ca oamenii pot fi:

. extrovertiti — orientati spre lumea exterioard;

. introvertiti — orientati spre lumea interioara a ideilor si sentimentelor;

. rationali — orientati catre discursul logic — sunt capabili s sesizeze detaliul;
. intuitivi — au o privire sinoptica asupra fenomenelor;

. meditativi — sunt caracterizati prin logica si obiectivitate;

. sentimentali — sunt subiectivi in fundamentarea deciziilor;

. perceptivi — sunt depozitarii informatiilor complete;
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. decisi - sunt caracterizati prin hotarare si eficienta.

Conform tabloului Mayer — Briggs pot fi identificate urmatoarele grupe de indivizi:

. tipul IIMD (introvertit, intuitiv, meditativ, decis) — numit “vizionar” — reprezinta
esenta adevaratilor manageri;

. tipul ERMD (extrovertit, rational, meditativ, decis) — individ comun, acceptabil
pentru rolul de manager;

. tipul IRMD (introvertit, rational, meditativ, decis) — conservator, bun director
financiar;

. tipul EIMP (extrovertit, intuitiv, meditativ, perceptiv) — individ creator.

VI1.2.6 Evaluarea interviurilor, testelor specifice si chestionarelor

Nu este indicat ca membrii juriului (grupul destinat sd decida asupra selectiei) sa
incerce sa faca o evaluare definitiva asupra candidatului, inainte de a se desfasura toate
probele/testele prevazute pentru concurs. Este dovedit faptul ca acei candidati care au reusit sa
“seducad” pe cel care conduce interviul sau pe cel care conduce procedurile de selectie sunt
favorizati, fara intentie, de catre acestia. Membrii juriului sunt profesionisti, dar sunt supusi
tentatiet de a favoriza candidatii care au o prestatie seductoare. Este important ca
responsabilul procedurii selectiei sa aibd capacitatea de a evalua strict pregatirea, aptitudinile,
competentele, experienta si atitudinea comportamentald a candidatului, eliminand din ecuatie
aspectele care nu tin de caracteristicile necesare persoanei care poate ocupa postul vizat.
Judecitile premature permit introducerea in organizatie a persoanelor care au capacitatea de a
se prezenta Intr-o lumina favorabild, fara acoperire in plan profesional. Evident, sunt agreate
persoanele care au o infatisare placuta, care au o tinutd corespunzatoare, care vorbesc fluent si
care pot controla conversatia. “Sedusi” de o asemenea prezentd, membrii juriului pot intra in
“jocul” candidatului; acesta este capabil sd determine juriul sd trateze testul ca pe o
formalitate. Rezultatul este evaluarea subiectiva: problemele legate de performantele
profesionale pot fi trecute mai usor cu vederea, iar rezultatul selectiei este nefavorabil pentru
firma.

Cu exceptia testelor medicale/psihologice, nici una dintre celelalte probe nu poate fi
consideratd, apriori, ca fiind determinantd pentru selectie. Numai evaluarea ansamblului
informatiilor obtinute prin parcurgerea intregului proces de selectie poate fi relevanta, pentru
un anumit candidat. Nici un expert in selectia personalului nu poate identifica singur, dupa o
singura proba, toate calitdtile si toate defectele unui candidat. Ca urmare, evaluarea
candidatului trebuie realizata prin parcurgerea mai multor probe generale si specifice postului;
nu existd o retetd unicd pentru elaborarea procedurilor de selectie. Departamentul de resurse
umane trebuie sa aiba personal capabil sa realizeze probe/teste specifice pentru diferitele
locuri de munca si pentru elaborarea criteriilor de evaluare a rezultatelor strict adecvate.

Tabelul 7.3
Exemple de intrebari Reformularea intrebarii/Comentarii
De ce ati fost concediat? Exista posibilitatea de a va pastra precedentul loc
de munca?
La firma la care ati lucrat se facea Cum credeti ca este cel mai potrivit mijloc de a
prezenta? face verificarea prezentei la locul de munca?
Cum era seful dumnevoastra? Dupa parerea dumneavoastra, care trebuie sa fie
trasaturile de caracter ale unui sef?
De ce nu v-ati realizat profesional la Care sunt atuurile dumneavoastra pentru locul de
precedentul loc de munca? munca pe care il solicitati?
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Cum explicati contraventiile Inregistrate
de dumneavoastra la locul de munca
anterior?

Care sunt, dupa parerea dumneavoastra solutiile
pentru ca salariatii sa nu fie tentati sa se abata de
la regulamentul de functionare a unitdtii?

Ce nu v-a placut la firma la care ati
lucrat?

Ce v-a atras la firma noastra?

Lucrati bine 1n echipa?

Preferati sa lucrati singur sau in echipa?

Carei religii/minoritati sexuale i
apartineti?

Discriminarile nu pot constitui criterii la
angajare.

De ce ati avut note mici la matematica?

Care sunt disciplinele pe care le-ati studiat
temeinic in liceu?

Care este motivul divortului
dumneavoastra?

Considerati ca, in eventualitatea angajarii la
firma noastra, problemele dumneavoastra
familiale, daca acestea exista, pot fi solutionate
mai usor?

Considerati ca la alegerile generale
prezenta la vot ar trebui sa fie
obligatorie?

Intrebarea nu face obiectul domeniului pentru
care candidatul concureaza.

Ce salariu are sotia dumneavoastra?

Intrebarea nu are legatura cu performantele
candidatului.

Aveti autoturism propriu?

Cum ne puteti asigura ca prezenta

dumneavoastra la serviciu laora ... nuva fio
problema?
Intrebare inutila.

Ce parere aveti despre echipa nationala
de fotbal?
Ati mintit vreodata?

Raspunsul ,,nu” la aceasta intrebare este improbabil.
Se poate pune Intrebarea: “Cum considerati ca
trebuie sa reactioneze managerul 1n fata unei situatii
in care a fost dezinformat?”

Evaluarea trebuie realizata dupa criterii obiective, pe baza grilelor deja verificate in
practica organizatiei. Pentru organizatie este posibild si necesard obiectivarea procesului de
selectie; dificultatea procedurii constd in adoptarea criteriilor care sunt aplicate la evaluarea
interviurilor, probelor si testelor specifice posturilor scoase la concurs.

Data fiind importanta posturilor de conducere prezentam in Tabelul 7.4 [26] criteriile
care trebuie luate in considerare la selectarea candidatilor care pot fi promovati pe aceste
posturi.

VI11.2.7 Finalizarea selectiei

Selectia are ca scop alegerea celor mai potriviti candidati pentru a ocupa un anumit loc
de munca. Ca urmare, pentru a decide daca un candidat poate fi angajat, departamentul de
resurse umane trebuie sa aplice criteriile de evaluare tuturor testelor/probelor pe care acesta
le-a parcurs; pasul urmator este compararea rezultatelor cantitative si calitative ale evaluarii
pentru candidatii care au concurat pe acelasi post. Daca firma care a organizat selectia a
adoptat metode empirice, angajarea va fi decisa dupa analiza evaluarii rezultatelor calitative
obtinute de catre candidat. Marile firme adopta mijloace de selectie obiective, cuantificabile,
care conduc la un numar redus de esecuri dupa angajare. Angajarea lucrdtorilor selectati se
face, de reguld, pentru o perioada determinata (3 — 6 luni), In vederea acomodarii acestora cu
grupurile de persoane in care urmeaza sa se integreaze si cu noile sarcini de serviciu.
Firmele/organizatiile nu 1si pot permite o ratd prea mare de abandon, dupd cateva
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sdptamani/luni dupa angajare; din acest motiv, se accepta ca selectia sa fie proiectatd cat mai
temeinic, chiar daca cheltuielile aferente sunt mai mari.

In unele cazuri, marile firme pot avea disponibilitatea si capacitatea de a utiliza, in
perioada de proba, personalul selectat pe posturi cu caracteristici apropiate; in acest mod, este
mai facild identificarea celui mai potrivit loc de munca. Selectia poate fi considerata ca fiind o
activitate reusitd daca se identifica, dupa angajare, o buna conformitate/compatibilitate a
caracteristicilor postului cu disponibilitatea profesionald a salariatului.

VII.2.8 Anexe

Cererea de prezentare la selectie/concurs trebuie sa fie concisa si sa faca referire
directa la postul vacant; nu este recomandatd inserarea in cerere a datelor personale, a
informatiilor privind studiile sau cariera. Unele firme au formulare standard pentru cererea de
prezentare la selectie.

Scrisoarea de prezentare/intentie/candidatura reprezintd documentul prin care
candidatul se adreseaza firmei, in vederea sustinerii unor aspecte prezentate in curriculum
vitae. In scrisoarea de intentie va fi prezentati motivatia candidatului pentru ocuparea postului
scos la concurs. In scrisoarea de intentie pot fi prezentate aspecte particulare de interes, numai
daca solicitantul considera ca aceste date il pot favoriza: salariul la precedentul loc de munca
(daca aceasta informatie nu este confidentiald), motivul pentru care candidatul l-a parasit,
probleme personale s.a. In scrisoarea de prezentare, candidatul trebuie si declare ca datele pe
care le-a furnizat sunt corecte; acesta isi asuma responsabilitatea pentru eventualele informatii
care, in urma verificarilor, nu sunt confirmate. Asumarea raspunderii, sub semnatura privata,
este obligatorie i pentru curriculum vitae.

Curriculum vitae constituie unul din documentele de baza de la care incep
procedurile de selectie. Parcurgerea si verificarea acestui document este faza preliminara de la
care incepe selectia propriu-zisa. Este, de asemenea, mijlocul cu ajutorul caruia sunt eliminati
din competitie candidatii care nu intrunesc conditiile minime pentru ocuparea unui post.
Existd mai multe structuri utilizate pentru elaborarea unui curriculum vitae; cele mai des
intalnite sunt: curriculum vitae functional si curriculum vitae cronologic. Trebuie mentionat
faptul ca in state diferite sunt utilizate, de regula, structuri diferite pentru un curriculum vitae.
Candidatii trebuie sd se informeze care sunt standardele specifice pe care firma la care se
prezintd le-a adoptat.

Curriculum vitae cronologic (mai precis, in ordine cronologicd inversa) prezintd
sintetic principalele informatii privind starea civila, studiile, cariera profesionald, precum si
date de interes pentru caracterizarea candidatului, prin prisma caracteristicilor postului vacant.
Caracteristic acestui document este faptul ca informatiile sunt prezentate in succesiunea
inversd a timpului, indiferent de natura activitatii la care se face referire. Structura permite
analistului sa urmareasca evolutia calificarilor si progresele profesionale inregistrate de
candidat. Dezavantajul acestui aranjament este faptul cd informatiile profesionale sunt
amestecate cu celelalte de alta natura.
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Tabelul 7.4

SFERA DE
CUPRINDERE

CRITERII DE APRECIERE

GANDIREA

Capacitatea de abstractizare, de conceptualizare, de
organizare si de sintetizare a diferitelor informatii intr-
un cadru de referinta coerent

Toleranta in situatii de ambiguozitate; poate suporta
confuziile pana la clarificarea problemelor

Inteligentd; are capacitatea de abstractizare dar, In egala
masura, poate fi practic

Capacitatea de judecata; stie In ce moment trebuie sa
actioneze

SENTIMENTE
SI RELATII
INTER-
PERSONALE

Autoritate; poate intra in rolul de manager
Angajament; infruntd problemele firmei cu siguranta si
precizie

Finalizarea actiunilor; urméareste reusita intreprinderii,
asumandu-si rolul de lider

Sensibilitate; capabil sd perceapd sentimentele nuantate
ale aproapelui

Participare; se considera ca parte din intregul
organizatiei

Maturitate; are relatii normale cu reprezentantii
autoritatilor

Interdependentd; considera propriile nevoi ca pe ale
altora

Elocventa; face o buna impresie celor in fata carora se
prezinta

Energic; da dovada de o buna rezistenta fizicd si psihica
Capacitatea de adaptare; se acomodeaza bine la stres
Are simtul umorului

COMPORTA-
MENT
DESCHIS
SPRE
EXTERIOR

Capacitatea de a privi in viitor; are opinii clare asupra
progresului personal si asupra orientarii intreprinderii
Perseverenta; capacitatea de a-si atinge scopurile, in
pofida dificultétilor pe care le intampina

Organizare personald; utilizeaza eficient timpul de lucru
Integritate; are un sistem de valori bine stabilit care 1i
permite sd depaseasca tentatiile

Responsabilitate sociald; isi asuma in mod responsabil
rolul de lider al unei grupari

Curriculum vitae functional/structurat face referire la aceleasi domenii de interes
(date personale, studii, carierd, domenii conexe carierei profesionale), dar pe capitole
distincte. Dimensiunile unui curriculum vitae nu trebuie sa depaseasca 1-1,5 pagini.
Documentul trebuie redactat ingrijit, fara greseli de asezare in pagind si fara stersaturi, pe
hartie de buna calitate. Datele prezentate trebuie astfel prezentate incat sa permita conexiuni
cu natura postului scos la concurs. Pot fi omise anumite date importante, care se referd la
activitatea profesionald sau la studii, care nu sunt favorabile candidatului.
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Scrisoarea de multumire si scrisoarea de acceptare/de refuz a postului sunt
instrumente agreate de organizatiile care promoveazd o politica deschisd fatd de mediul
exterior.

VI1.2.9 Reguli privind redactarea unui curriculum vitae

Alcatuirea unui CV functional/structurat poate fi urmatoarea:

e autoprezentarea §i coordonatele titularului (nume, titluri, adresa, numar de

telefon);

e obiectivul propus (ocuparea unui anumit post sau integrarea in colectivul

organizatiei);

»  pregatire profesionala (educatie, specializari);

*  experienta profesionald (functii, posturi, sarcini, responsabilitati);

* deprinderi, aptitudini si abilitdti (practice, de comunicare, manageriale, tehnice,

artistice);

e premii;

* activitati i realizari extraprofesionale;

» preferinte profesionale;

e date personale (mobilitate, disponibilitate, lucrul in echipa).

CV-ul trebuie redactat astfel incat sa demonstreze ca in activitatea universitara si
profesionald a titularului a existat o preocupare centrald in jurul cédreia au fost realizate
celelalte activitati.

Conform experientei managerilor de la Université Pierre et Marie Curie (Paris 6), la
elaborarea CV-urilor trebuie sd tind seama de urmédtoarele aspecte:

1. Constrangerile privind redactarea unui CV sunt paradoxale; de reguld, pe o singura
pagind trebuie sa se sintetizeze si sd se ilustreze parcursul deja trecut, activitatea prezenta si
optiunile pentru viitor.

Imperativul documentului consta in a prezenta esentialul intr-o maniera foarte concisa;
in cateva paragrafe trebuie sa fie prezentate aspectele cele mai semnificative ale vietii
profesionale si ale vietii personale.

Este necesar ca CV-ul sd fie redactat de mai multe ori, pana cand se obtine forma cea
mai sinteticd §i cea mai cuprinzatoare; in document nu vor fi inserate explicatii, conexiuni,
opinii personale sau comentarii, fiind prezentate doar fapte si caracteristici. Pentru verificarea
conciziei, se incearca, dupa redactarea finala, sa se citeasca cu voce tare CV-ul in 30 de
secunde. Trebuie sd precizdm ca majoritatea managerilor, $i nu numai ei, nu citesc cu atentie
decat documente care au cel mult o pagina !

Autoprezentarea persoanei care redacteaza CV-ul trebuie sd fie sobrd, pentru ca
personalitatea titularului sa fie apreciatd. Redactarea unui document sincer si persuasiv va
permite titularului sa aiba o pozitie degajata la interviul care urmeaza citirii documentului.

CV-ul nu trebuie sa contind stersaturi, modificari sau greseli gramaticale. Un CV
perfect redactat nu reprezintd garantia succesului pentru selectie dar este pasul prim, necesar,
pentru obtinerea dreptului de a participa la urmatoarele proceduri privind selectia.

CV-ul corect redactat este mijlocul prin care managerul poate identifica
compatibilitatea caracteristicilor postului vacant cu abilitétile si cu calificarea solicitantului.

CV-ul se redacteaza pe o foaie de hartie alba, neliniata, fara caroiaj si de buna calitate.
Punerea in pagind trebuie sa permita o lecturd facild, agreabila si sa permitd realizarea unei
priviri sinoptice.

Daca CV-ul se intinde pe doud file, se va scrie numai pe prima pagina a fiecareia
dintre acestea.
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Stilul clar face ca recrutorul sa nu abandoneze documentul inainte de a-1 termina de
citit!

“Fonturile” utilizate pentru redactarea documentului nu trebuie sa fie mai mult de
doud, pentru a exista certitudinea ca cel care citeste se concentreazd asupra continutului,
nefiind atras de forma.

Limbajul tehnic va fi utilizat numai daca natura postului vacant presupune folosirea
curentd a termenilor de specialitate. Managerii si recrutorii prefera sa descopere ei Insisi, prin
alte mijloace, competentele candidatului.

Negatiile si explicatiile date In cazul unor aspecte nefavorabile candidatului nu pot fi
acceptate intr-un document de introducere cum este CV-ul.

Nu vor fi utilizate decat abreviatii recunoscute in documentele oficiale de larga
circulatie.

Numerele se scriu 1n cifre, nu 1n litere.

Cu referire la limbile straine cunoscute, se va prezenta explicit nivelul de cunoastere in
registrele: citit, scris, vorbit.

Activitatea extraprofesionald, care da documentului o amprentd personald, va fi
prezentata in trei sau patru randuri.

2. Erorile care pot fi facute la prezentarea unui CV sunt urmatoarele:

e CV-ul nu se transmite niciodatd fard a fi Insotit de o scrisoare de prezentare, de

intentie sau de candidatura.

e CV-ul si scrisoarea de insotire se trimit In plicuri standard, nu in dosare sau in
mape de format Ay.

* CV-ul nu este o carte de identitate, astfel incat nu trebuie sd reproduca toate
informatiile din documentele oficiale care apartin titularului;

* Se recomanda evitarea invocdrii relatiilor cu cei care trimit firmei recomandari
privind activitatea titularului.

* Expedierea postald a CV-ului si a scrisorii de insotire nu trebuie sa fie facutd prin
forma scrisorii recomandate, ci a scrisorii simple; acest aspect caracterizeaza
increderea dumneavoastra in organizatii, in general §i in sistemul postal, in special;
a trimite un plic timbrat pentru obtinerea raspunsului este considerat un gest
nepotrivit.

* Nu intitulati documentul Curriculum vitae sub denumirea de ““Curriculum vitae”;
se obisnuieste ca acest document sa nu poarte un titlu.

* Nuindicati iIn CV numadrul personal de identificare.

VIIL.2.10 Reguli privind redactarea unei scrisori de candidatura

Scrisoarea de candidatura reprezinta un element important in dosarul pentru ocuparea
unui post vacant intr-o organizatie.

Regulile care stau la baza redactarii acestei scrisori sunt:

1. Scrisoarea de candidaturd stabileste legatura dintre candidat §i organizatie; este
documentul care insoteste CV-ul.

2. In comparatie cu CV-ul, scrisoarea de candidatura permite titularului si-si prezinte
propria personalitate.

3. Frecvent, scrisoarea de candidatura este scrisd de mana, pentru a permite eventuala
analiza grafologica.

4. Stilul scrisorii este esential, pentru a inlesni accesul la urmatoarele etape ale
selectiei.

5. Nu existd standarde formale privind scrisoarea de candidatura.
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6. Nu este recomandabild utilizarea, drept model, a scrisorilor redactate de alte
persoane, in alte Imprejurari; scrisoarea trebuie sa apartina titularului, sd exprime propriul stil
si, mai ales, propriile obiective profesionale.

7. Scrisoarea trebuie sa capteze atentia celui care o citeste; ca urmare, candidatul
trebuie sd aiba capacitatea de a se adresa unui cititor pe care nu il cunoaste!

8. Scrisoarea trebuie sd cuprinda expresia motivatiei pe care candidatul o are fatd de
organizatia si fatd de postul pe care il solicitd. Scrisoarea are scopul de a convinge personalul
care face selectia ca solicitantul are motive intemeiate pentru a solicita postul vacant.
Scrisoarea de candidatura trebuie sd dezvolte acele aspecte din CV-ul pe care candidatul le
considerd importante; nu este insd necesar ca aceastd scrisoare sa dezvolte pe larg toate
aspectele privind viata profesionala. Elementele privind viata privatd vor fi prezentate numai
dacd solicitantul considera ca acest lucru poate favoriza selectia sa; de reguld, simpla
precizare a stdrii civile este suficienta. Pe scurt, scrisoarea de candidaturd va cuprinde:
prezentarea candidatului, motivatia candidatului, solicitarea unei intrevederi cu reprezentanti
ai organizatiei si formula finala de salut.

9. Scrisoarea de candidatura trebuie sa fie clara, sa indice faptul cd solicitantul are
cunostinte despre organizatia in care doreste sd intre, sd descrie experienta si realizarile
anterioare.

Scrisoarea de candidatura trebuie redactata intr-un stil liber, direct, clar, concis
(maximum 5 — 7 paragrafe), fard consideratii si explicatii colaterale. Textul trebuie sd fie
corect din punct de vedere gramatical si sa nu cuprinda informatii false sau eronate. Ca forma,
se va utiliza hartie de buna calitate (format A4 ); textul va ocupa spatiul hartiei astfel incat sa
ramana suficient spatiu in partea superioara §i pe margini.

Scrisoarea va debuta cu formula de debut: Doamna, Domnule; daca numele si titlurile
managerului sunt cunoscute, scrisoarea va debuta cu formula Doamnei ....... sau Domnului
........ , numele acestora fiind urmat de titlurile pe care acestia le detin.

Este obligatorie prezentarea completd a numelui candidatului precum si adresa si
numarul de telefon; aceste informatii se inscriu in partea superioara a paginii.

De regula, la scrisoarea de candidatura nu se ataseaza nici o fotografie.

Scrisoarea se dateaza si se semneaza.

Nu se ataseaza scrisorii de candidatura plicuri timbrate, pentru raspuns.

VII.2.11 Recomandari privind redactarea unei scrisori de intentie

Aceastd scrisoare este asemanatoare scrisorii de candidaturd dar are un caracter mai
aplicat.
Scrisoarea de intentie/motivatie poate avea urmatoarea structura:
* prezentarea mijlocului prin care candidatul a luat cunostinta de postul vacant;
» prezentarea calificarilor, cu sublinierea aspectelor care in apropie pe candidat de
natura si de preocuparile organizatiei;
» solicitarea interviului;
» exprimarea disponibilitatii de continuare a contactelor dintre candidat si
reprezentantii organizatiei.
Scrisoarea poate fi centrata pe unul dintre aspectele:
* realizare profesionald anterioara,
* calificare sau specializare;
* calitati personale deosebite.
Este indicat stilul direct, concret, fara consideratii conexe; vor fi evitate formularile
care introduc negatia §i cele prin care se incearca justificarea unor contraperformante
anterioare. Nu va fi evitatd prezentarea directd a locurilor de muncd ocupate si a
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performantelor realizate anterior; scrisoarea trebuie sa se refere la faptele petrecute si sa nu
cuprinda comentarii despre faptele respective. Nu vor fi dezvoltate decat aspectele pozitive
ale activitatii anterioare. Candidatii trebuie sd considere ca organizatia are nevoie de serviciile
lor, de capacitatea lor de a produce bunuri si de a oferi servicii. Nu sunt indicate exprimarile
de tipul: “la vechea firma, n-am prea reusit”, “am esuat in incercarea de a ...”, “am fost
concediat, dar ...”. Solicitarea postului trebuie sa fie argumentata prin realizarile anterioare si
prin calificarile dobandite; nu sunt recomandate exprimarile de tipul: “vd rog sa aveti
amabilitatea de a ma angaja”, “va rog sa luati in calcul faptul cd sunt somer de ... luni”. Sunt
recomandate exprimadrile: “va rog sd aveti amabilitatea de a studia dosarul meu de
candidatura”, “stiu ca performantele mele pot fi mai bune ... ” etc.

In scrisoarea de motivatie trebuie si se demonstreze ci aportul candidatului la bunul
mers al organizatiei va fi in beneficiul ambelor parti.

In scrisoarea de motivatie nu trebuie invocate dificultitile materiale sau familiale;
reamintim ca aceast document este o pledoarie pentru realizarea unui parteneriat in care exista
interese economice comune.

Nu este indicat sa fie prezentate esecurile profesionale sau de altd natura; cei care fac
selectia sunt, in aceasta faza, interesati de compatibilitatea caracteristicilor candidatului cu
cerintele postului vacant!

Aspectul cheie pe care scrisoarea il va scoate n evidenta trebuie sa fie cat mai atractiv
pentru organizatia despre care candidatul s-a informat. In scrisoare se va mentiona, cu
obligativitate, care sunt motivele pentru care candidatul a optat pentru organizatia respectiva.

Scrisoarea de intentie poate fi transmisd organizatiei din proprie initiativa sau ca
urmare a unor actiuni de recrutare realizate de departamentul resuselor umane.

Rezumand, scrisoarea de intentie trebuie sa dovedeasca angajament, sa fie directa si sa
fie caracterizata prin eleganta.
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VIIl. INTEGRAREA, MOTIVAREA $1 EVALUAREA
PERFORMAN}ELOR PERSONALULUI

VIIL.1 INTEGRAREA PROFESIONALA
VIII.1.1 Consideratii generale

Programele de integrare profesionald sunt instrumente de lucru coerente prin care
organizatia urmareste adaptarea persoanelor angajate la cerintele posturilor pe care acestea
urmeaza sa le ocupe, precum si a celor care si-au schimbat locul de munca sau care trebuie sa
se acomodeze noilor caracteristici ale locului de munca pe care il ocupd. Integrarea inseamna
realizarea conformitdtii dintre competentele, abilitatile si aspiratiile angajatului  si
caracteristicile postului. Integrarea inseamna compatibilizarea trasaturilor coportamentale cu
cele ale colegilor si ale sefilor ierarhici. Integrarea salariatului nu inseamna “asimilarea” sa,
nu Tnseamna pierderea identitatii sale in ansamblul concertat al intereselor obiective de grup si
personale, subiective; integrarea angajatului inseamna identificarea intereselor comune ale
organizatiei si ale salariatului, conjugarea valentelor ambelor entitdti si obtinerea satisfactiei
comune. Fiecare angajat se afla permanent in situatia de a se adapta conditiilor de munca
aflate In continud schimbare; pe de altd parte, insdsi pregatirea, comportamentul, starea
sociald si materialda a angajatului se schimba permanent. Compatibilizarea caracteristicilor
salariatului cu cele ale organizatiei este un proces permanent dinamic din care ambele parti
pot si trebuie sa castige. Principala grija a salariatului este siguranta locului de munca si
recunoagterea valorii sale de catre organizatie; principala grija a organizatiei este sa se asigure
ca personalul este in masura sa se adapteze, in orice moment, schimbarilor pe care societatea,
economia $i piata le manifesta.

Integrarea profesionala este, de reguld, o faza ulterioara angajarii. In aceastd perioada,
angajatii trebuie sa fie condusi, Indrumati si monitorizati de catre seful direct, de catre
delegatul acestuia sau de catre managerul de carierd. Angajatul trebuie sa primeasca
informatii detaliate privind:

» legislatia muncii;

o prevederile Regulamentului de organizare si functionare (ROF) adoptat de

organizatie;

» prevederile Regulamentului de ordine interioara (ROI);

* obiectivele organizatiei;

» schema structurala si functionald a organizatiei;

* procedurile privind realizarea raporturilor ierarhice;

» caracteristicile compartimentului si ale locului de munca;

e structura colectivului de lucru;

 atributiile generale ale postului;

* fisa postului.

Integrarea profesionald are implicatii de ordin psihologic, sociologic si administrativ.
Astfel, printre scopurile integrarii profesionale pot fi mentionate: familiarizarea cu noile
conditii de munca, stabilirea regimului normal de comunicare intre noii angajati si ceilalti
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salariati, crearea unei atmosfere de sigurantd pentru cei intrati in sistem §i, mai dificil de
realizat, realizarea coeziunii sociale.

Responsabilitatea integrarii profesionale revine sefului direct, managerului de cariera
sau, in lipsa acestuia, specialistilor departamentului resurselor umane si responsabilului cu
problemele privind protectia si securitatea muncii. In Tabelul 8.1 sunt prezentate, sintetic,
responsabilitatile care revin specialistilor Tn managementul resurselor umane, in vederea
integrarii noilor angajati.

Tabelul 8.1
Responsabili Atributii
Conducatorul * Prezentarea compartimentului de munca
locului de munca * Prezentarea colectivului de lucratori

* Prezentarea programului de lucru

* Prezentarea regulilor si procedurilor specifice

* Prezentarea fisei postului

* Prezentarea drepturilor si indatoririlor

» Evaluarea sistematica a realizarilor privind exercitarea profesiei

Managerul de * Prezentarea oportunitatilor privind cariera

cariera » Prezentarea unei schite de plan privind cariera

* Prezentarea conexiunilor si mijloacelor de comunicare pentru
perfectionarea profesionala

» Evaluarea sistematica a realizdrilor privind integrarea

Specialistul e Prezentarea organizatiei (obiective, structura, functii, reguli
departamentului generale etc.)
resurselor umane * Prezentarea Regulamentului de organizare si functionare (ROF)

* Rezentarea Regulamentului de ordine interioard (ROI)

* Prezentarea drepturilor si indatoririlor de ordin general

« Semnarea unui proces verbal prin care angajatul se obliga sa
respecte prevederile celor doua regulamente

 Intocmirea si semnarea contractului individual de munca

o Inscrierea angajatului in statul de functii

« Inscrierea angajatului in statul de plata

« Intocmirea carnetului de munca

Responsabilul * Prezentarea organizatiei din punctul de vedere al atributiilor
compartimentului specifice

de protectie a » Prezentarea prevederilor legale privind protectia si securitatea
muncii muncii

* Asistarea angajatului in timpul studierii de cétre acesta a
prevederilor privind protectia muncii

» Verificarea insusirii de catre angajat a prevederilor privind
protectia muncii

* Certificarea insusirii de catre angajat a prevederilor privind
protectia muncii

Printre atributiile directe ale sefului de serviciu sau ale managerului de cariera legate
de integrarea angajatului trebuie sa se regaseasca si urmatoarele activitati si atitudini [30]:

» safiiadreseze urari de bun venit in organizatie;

* sd i ofere o descriere amdnuntitd a compartimentului si a locului de munca;

» safi prezinte echipamentele cu care va lucra si fisele tehnice ale acesora;
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» sd i ofere informatii privind colaborarea cu colegii din acelasi compartiment si cu
cei din compartimentele cu care se afla in raporturi de munca;

e sd 11 dea lamuriri asupra programului de lucru, asupra pauzelor de masa si de
odihng;

* sd1i dea lamuriri asupra situatiilor in care programul de lucru poate suferi abateri;

e sd1i dea lamuriri asupra modului in care, daca angajatul trebuie sd paraseascd de
urgenta locul de munca, se face predarea — preluarea lucrului de cétre alt angajat;

* sd 11 dea lamuriri asupra inregistrarii timpului lucrat si asupra monitorizarii
activitatilor;

e sd1i comunice care este modalitatea de plata a salariului;

* sa ii dea lamuriri asupra sanctiunilor care se aplicd in cazul Inregistrarii abaterilor
tehnologice;

e sd i dea ldmuriri asupra sanctiunilor care se aplica in cazul inregistrarii abaterilor
disciplinare;

* sa i dea lamuriri asupra facilitatilor de care poate beneficia;

* sa il informeze care sunt mijloacele prin care se poate adresa superiorilor;

* sa il determine pe salariat sd semneze protocolul (inclus eventual in contractul
individual de muncd) referitor la confidentialitatea anumitor aspecte legate de
organizatie, de locul de munca, de anumite activitati sau documente;

* sa 1l determine pe salariat s semneze protocolul (inclus eventual in contractul
individual de munca) referitor la concurenta neloiala;

e saiiprezinte planul de perspectiva privind promovarea;

» sd i1 prezinte lista telefoanelor §i lista adreselor e-mail cuprinzand salariatii cu
care angajatul va intra in contact;

* s 1iprezinte setul formularelor de lucru;

» sa 1i prezinte regulamentul de organizare si functionare a organizatiei (ROF) si
regulamentul de ordine interioarda (ROI).

Informatiile de mai sus trebuie prezentate gradual, in functie de importanta lor, de

experienta in muncd a noului angajat si de caracteristicile locului de munca.

Pentru ca integrarea angajatului la locul de munca sa nu fie stresantd, salariatii mai
vechi trebuie sd fie cooperanti, calmi si atenti; seful compartimentului nu 1i poate cere
angajatului sa rezolve, din primele zile de activitate, complet, corect si fara ezitare problemele
care 1i revin. Se dovedeste cd trebuie sa i se dea posibilitatea angajatului de a-si exprima
dorintele, nelamuririle, incertitudinile, suspiciunile s.a. Dialogul sef ierarhic—angajat
reprezintd singura cale pentru apropierea acestuia de organizatie. Noului venit nu trebuie sa i
se dea de inteles ca a fost acceptat in cadrul firmei ci ca, prin propria valoare, si-a dobandit
statutul respectiv. De flexibilitatea sefului direct, de suportul acestuia si al colegilor, depinde
daca integrarea va fi reusitd sau daca angajatul va cauta curand un nou loc de munca. Seful
direct trebuie sd-si consacre o perioada semnificativa de timp indrumadrii proaspatului angajat.
Specialistii departamentului resurselor umane stiu ca investitiile facute in prospectarea pietei
muncii, in recrutare §i in selectie trebuie valorificate; acest lucru nu poate fi realizat fara
cooperarea tuturor persoanelor cu atributii directe sau indirecte in managementul de personal.
Teoretic, integrarea angajatului este validd atunci cand acesta este in mdsura sa rezolve toate
activitatile prevazute in fisa postului fard efort, in limitele standardelor stabilite pentru
produsele si serviciile respective.
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VIII.1.2 Programe de integrare profesionala

Practic, programele privind integrarea profesionald a angajatilor pot fi structurate
conform schemei prezentate in fig. 8.1.

Angajati
provenind Prezentarea Sesiune de informare
din exteriorul organizatiei la Departamentul
organizatiei (casete video, resurselor umane
filme,
vizita directa) j
Pregitirea
planurilor si >
materialelor T
care vor fi
prezentate )
angajatului Vizita Instructaj
N compartimentului la Departamentul
de munca de protectia muncii
si sesiunea
inaugurala de
informare
Sesiuni de Activitati Evaluiri
informare preliminare preliminare
la locul de munca (perioada de
rodaj)
Figura 8.1

Pentru salariatii care se transferd dintr-un loc de munca in altul, in cadrul aceleiasi
firme, etapele preliminare se reduc la strictul necesar: instructajul la departamentul privind
protectia muncii, vizita compartimentului de munca si sesiunile de informare la noul loc de
munca, activitatile preliminare si apoi evaluarea preliminara.

Pentru salariatii cu experienta care provin din alte unitati, planul de integrare prezentat
in fig. 8.1 va avea o aplicare selectiva, tindnd cont de faptul ca acestia nu mai sunt incepatori.
in planurile de integrare profesionalid pentru aceasti categorie de personal se va pune accent
pe aspectele de structura si de organizare (inclusiv de comunicare) si mai putin pe cele care
tin de profesia insasi.

In cadrul activitatilor de integrare profesionala planificate, angajatilor cu experients,
dar mai ales noilor angajati trebuie sd li se prezinte sistematic, pe activitati, produse si
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servicii, care sunt standardele de calitate pe care firma le pretinde. Evaluarea stadiului in care
se afla angajatii monitorizati reprezinta activitatea esentiala a managerilor de carierd, a sefilor
de compartimente si a specialistilor departamentului resurselor umane.

VIII.2 MOTIVAREA PERSONALULUI
VIIIL.2.1 Componentele motivatiei

Fenomenul de antrenare a resurselor umane este centrat pe motivare, ca factor
psihologic determinant in obtinerea performantei profesionale §i, in general, umane.

Motivatia reprezintd suma energiilor interne si externe care initiazd si dirijeaza
comportamentul uman spre un scop care, odata atins, va determina satisfacerea unei necesitati
(H. Neuman). Motivele care ii animd pe oameni reprezinta expresia nevoilor si asteptarilor
lor. Nevoile sunt definite ca lipsurile pe care un individ le resimte la un moment dat, iar
asteptarile sunt credintele indivizilor in existenta unor sanse ce pot fi obtinute printr-un anume
nivel al efortului si performantei.

Energiile interne primare care determind motivatia sunt simple: nevoile de baza sau
primare (hrand, somn, addpost) nevoia de securitate si nevoia de recunoastere si de
apartenenta la grup; energiile interne de ordin psihologic sunt stima de sine, autoafirmarea si
autodepasirea. Aceste nevoi sunt extrem de variabile ca tip si ca intensitate; ele sunt
stimulente pentru munca in grup, nu sunt Intotdeauna constientizate si sunt puternic
influentate de mediul in care indivizii activeazd. Energiile externe care influenteaza motivatia
sunt date de conexiunea manager — salariat; acestea sunt caracterizate printr-un dinamism
accentuat de care ambele “parti” pot si trebuie sa profite. Pe de altd parte, conditiile si
procesele sociale, in general, influentele grupului de prieteni, familia, in special si factorii de
naturd culturald, inclusiv organizationald, pot determina amplitudinea motivatiei pentru
realizari profesionale proprii fiecarui salariat.

In practica, oamenii sunt caracterizati prin niveluri de aspiratie foarte diferite; ceea ce
motiveaza un lucrator poate sd nu fie suficient pentru altul. Ca urmare, procesul motivarii
trebuie sd fie strict personalizat, ceea ce reprezintd un efort deosebit de important pentru
angajator. De reguld, nevoile primare, odata satisfacute lasa loc liber exprimarii nevoilor de
ordin superior care reprezinta adevaratul mijloc pentru afirmarea personalitatii umane.

A motiva oamenii in munca lor inseamna a-i rasplati baneste si a le acorda alte
facilitati pentru contributia lor la progresele organizatiei prin initiativd si efort. Pe de alta
parte, a motiva Inseamna a dezvolta in om sentimentul Tmplinirii sale profesionale si sociale.
Traditional, salariul reprezintd principala cale de motivare a personalului dar, de regula,
oamenilor le sunt necesare §i alte nevoi sau sanse de exprimare: nevoia de a invata prin
munca, nevoia de a cunoaste natura si societatea, nevoia de a lua decizii, de a fi recunoscut ca
profesionist, nevoia de a contribui la configurarea viitorului etc.

Factorii motivatori, exclusiv pecuniari, care ar putea spori valoarea subiectiva a
muncii, tindnd cont de particularitatile situatiilor si persoanelor asupra cdrora managerii
firmelor performante se concentreaza, sunt [30]: aprecierea reusitei salariatilor, informarea
permanentd asupra performantelor organizatiei, stabilirea obiectivelor profesionale care sa
incite, incurajarea initiativei, statuarea unui climat de lucru in echipa, marirea gradului de
autonomie si de decizie a colectivelor de lucru, atragerea de personal supradotat s.a. Dintre
acesti factori, recunoasterea reusitei individuale si incurajarea comunicarii la locul de munca
sunt determinante in obtinerea participarii performante a salariatilor.

Schema modelului motivational (fig. 8.2 $55¢t) conduce la intelegerea dinamicii interne
a proceselor de stimulare.
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Rezumand, conceptele care fundamenteaza motivarea ca proces sunt urmatoarele:
* motivele (dorintele si impulsurile care ii determind pe oameni sd actioneze, in
vederea realizarii unor obiective);

* nevoile primare si nevoile psiho-sociale;

» asteptarile;

» disponibilitdtile.

Existd mai multe teorii care schematizeaza determinarea, motivarea, angajarea si, ca
scop final, participarea salariatilor (Tabelul 8.2).

Nevoi si Tensiuni, A\ Comporta-
agteptiri | conducla dezechilibre | determina mente
individuale sau
actiuni
. realizeaza
apar noi
/ Scopuri-
Reasezarea genereaza Satisfactii conduc la le
nevoilor \ \ propuse
Fig. 8.2

Dupa natura lor, factorii motivationali pot fi pozitivi sau negativi.

Motivatia pozitiva se produce atunci cand se asociaza in mod direct rezultatele muncii
cu atitudinea fatd de munca a individului; managerii utilizeaza un intreg set de mijloace
pentru a induce o motvatie pozitiva: recompense banesti si materiale, garantii privind locul de
munca, acordarea unor titluri, acordarea increderii, urmata de delegarea de competente, lauda
si multumirea manifesta.

Motivatia negativa este bazata pe amenintare, pedeapsa, blam, amenzi etc. Aplicarea
acestor mijloace trebuie sa fie limitatd, pentru cd exista o serie de aspecte care fac ca eficienta
lor sa fie redusa:

» sanctiunile au efecte motivationale scdzute pentru ca sunt cosiderate de catre
salariati ca fiind exagerate;

» sanctiunile nu pot fi aplicate, In mod obiectiv, cu aceeasi intensitate pentru
indivizi aflati in situatii diferite dar care au gresit in aceeasi masura;

» aplicarea frecventa a sanctiunilor statueaza o stare de tensiune;

* organizatia nu se poate dezvolta pe o culturd cu valente negative.

S-a demonstrat ca aplicarea factorilor motivationali negativi a condus, sistematic, la
diminuarea performantelor profesionale ale indivizilor; rezultatele asteptate au fost obtinute
numai prin aplicarea mijloacelor de stimulare pozitive.

Formal, “Teoria X este proprie sistemelor inchise, “Teoria Y caracterizeaza
sistemele semi-deschise iar “Teoria Z” apartine sistemelor deschise.

Dupa C. Lane, factorii care determina satisfactia muncii pot fi clasificati astfel:
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* motivatii economice §i profesionale;

* motivatii sociale;

* motivatii legate de autorealizare;

* motivatii psihologice;

* motivatii psiho-sociale.

Motivatiile economice §i profesionale (simulentele economice) cuprind: salariul,
primele, participarea la profit, acordarea creditelor, existenta unui sistem privind asigurarile
de sanatate, facilitatile privind dezvoltarea carierei, asigurarea compatibilitdtii dintre
calificarea, competentele si abilitatile salariatului si caracteristicile locului de munca etc.
Asigurarea nevoilor primare/fiziologice poate fi usor satisfacutd prin acordarea salariilor care
sa acopere cheltuielile legate de hrand, imbracaminte, locuintd, transport s.a. O alta parte a
salariului trebuie sa acopere cerintele legate de securitatea individului: mentinerea sanatatii si
a capacitdtii de munca. Prin nevoia de securitatea se intelege asigurarea cresterilor salariale n
raport cu rata inflatiei, dar si asigurarea stabilitatii locului de munca. Firmele care nu pot tine
pasul cu fluctuatiile puterii de cumparare vor pierde din personal; oamenii sunt motivati,
evident, de managementul care 1i protejeaza fatd de conjunctura negativa a pietei. Patronul
este responsabil de asigurarea conditiilor optime de munca, de asigurarea unui cadru si unui
program de lucru care sa nu conduca la epuizarea capacitatii de munca sau la accidente.

Tabelul 8.2
Teoria X Teoria Y Teoria Z
(D. McGREGOR) (D. McGREGOR) (OUCHI si
GELENIER)

oamenilor nu le place » oamenii nu sunt lenesi performanta
munca » oamenilor nu la displace sa salariatilor este
oamenii evita sa munceasca dependenta de
munceasca, daca este » oamenii au capacitatea de satisfactia muncii
posibil a se automotiva oamenii preferd sa
oamenii sunt putin » oamenii sunt stimulati de lucreze in grupuri
ambitiosi responsabilitati autonome
oamenii prefera sa fie » oamenii se implica in oamenii prefera sa ia
condusi, dirijati schimbare, avand deciziile prin consens
oamenii sunt egoisti si capacitatea de a imagina si oamenii accepta
indiferenti la necesitatile de a crea managementul
organizatiei din care fac » oamenilor nu le place sa participativ
parte fie supravegheati oamenii preferd
oamenii nu i§1 asuma » oamenii nu le place sa fie asocierile informale
responsabilitati controlati
oamenii sunt preocupati de | > pe langa nevoile primare si
securitatea lor in procesele de securitate, indivizii au
de munca si nevoie de
oamenii se opun autoperfectionare si de
schimbarilor autodepasire
oamenii trebuie controlati | » efortul fizic si efortul
s1, dupa caz, pedepsiti intelectual 1n munca sunt
oamenii doresc sa tot atat de necesare ca si
maximizeze doar odihna si distractia
avantajele materiale,
neglijand nevoile psiho-
sociale
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» pentru atingerea
obiectivelor organizatiei
trebuie utilizata
constrangerea

Ca aplicatie la “Teoria Z”, se pot compara practicile manageriale privind resursele
umane ale marilor §i performantelor firme japoneze, respectiv americane care, pe aceleasi
baze, au realizat aplicatii diferite (Tabelul 8.3).

Tabelul 8.3
Organizatii japoneze Organizatii americane

e angajare pe viatd * angajare pe duratd limitata

e promovare lenta e promovare rapida

* angajare de personal fara * angajare de personal specializat
specializare initiala » control implicit si explicit

e control implicit e decizii individuale

* decizii colective * responsabilitate determinata

* participarea salariatilor la * participarea salariatilor la atingerea
atingerea obiectivelor strategice obiectivelor strategice ale organizatiei
ale organizatiei este limitata

Motivatiile economice si profesionale sunt argumentate de modelul dat de “Teoria X
a lui McGregor. Desi aceasta teorie este numita formal “negativa”, unele dintre aspectele ei se
regasesc, mai mult sau mai putin, la fiecare dintre indivizi.

Motivatiile sociale tin cont de faptul ca, in cadrul organizatiei, salariatul apartine unui
colectiv care desfasoara activitati dupa anumite reguli si In care sunt statuate anumite ierarhii.
Ca urmare, motivatia (pozitivd sau negativd) este determinatd de felul in care salariatul
percepe relatiile de munca, de gradul in care acesta le recunoaste si de modul in care acestea
sunt aplicate. Salariatul este mai sensibil la aprecierile sau la reprosurile egalilor lui, ale
colegilor, decat la cele exprimate de superiori. Acest domeniu trebuie “exploatat” de
manageri: grupelor de lucru trebuie sd 1i se dea autonomie relativa, atat in ceea ce priveste
nivelul deciziilor cat si al controlului.

Motivatiile legate de autorealizare (factori motivationali intrinseci) pot fi atinse daca
toate celelalte nevoi (fiziologice/primare, de securitate si sociale) au fost deja asigurate.
Crearea cadrului propice initiativei si manifestarii talentului, permite individului sa se
autodepdseascd, sa dea dovada de creativitate, sa realizeze activitati performante. Stimulentele
de naturd psihologica conduc la cresterea interesului pentru cariera si maresc gradul de
atasament al individului fatd de organizatie.

E. Mayo a pus in evidentd fundamentele satisfactiei In muncad, demonstrind ca
interesul pe care il acorda salariatii stimulentelor neeconomice este cel putin la fel de
important ca aspectele pecuniare favorabile.

Este gresita premisa conform careia performanta pot dovedi doar oamenii talentati sau
strict specializati; creativitatea este proprie fiecdrui individ si acest fapt poate fi realizat daca
organizatia promoveazd un management adecvat. Motivatiile legate de autorealizare se
regasesc in “Teoria Y, numita formal “pozitiva”.

Motivatiile psihologice se referd la constatarea cd, in timp, individul trece, din punct
de vedere biologic si intelectual, prin diferite etape de evolutie. Psihic, omul se schimba de la
un moment la altul si, ca urmare, mobilurile sale sunt, de asemenea, variabile in timp, 1n
functie de conjunctura economica, sociald, culturald etc. lerarhia acestor valori se schimba si
ea, in functie de anumite situatii, ceea ce Inseamna ca acelasi om poate avea interese diferite
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in raport cu organizatia. Una in parghiile care pot conduce la performanta este promovarea i
dezvoltarea comunicarii dintre salariati $1 manageri.

Motivatiile psiho-sociale se regisesc in “Teoria Z”. Ca factori motivationali
relationali, satisfactiile legate de apartenenta la grup, dorinta indivizilor de a intemeia legaturi
de prietenie §i congtientizarea consolidarii solidaritatii grupului sunt premisele obtinerii
performantelor majore si asigurarea satisfactiei in munca. Pentru ca grupul de lucru este
structura de bazd a organizatiei, acestuia i revine responsabilitatea aplicérii deciziilor privind
activitatile specifice si deruldrii activitatilor atribuite sau asumate. Realizarile colectivului se
rasfrang asupra fiecdruia, astfel incat promovarile individuale pot fi relativ rare; pe de alta
parte, recompensele salariale revin tuturor membrilor grupului. Coeziunea membrilor grupului
face ca performantele sa fie asigurate, chiar daca unul din componentii grupului nu este in
plenitudinea capacitatii sale de muncd. Cum rezultatele obtinute de aceste colective sunt
recunoscute de manageri, firmele japoneze angajaza salariatii pe intreaga durata a vietii lor; la
varsta la care salariatii nu mai pot efectua anumite activitati, acestora li se repartizeaza altele,
pe masura experientei, competentei si capacitatii de munca. Seniorii devin astfel instructori,
consultanti, experti, programatori ai activitatilor, manageri etc.

In context, se poate sublinia afirmatia lui E. Mayo conform careia “dorinta de a fi in
relatii bune cu colegii de munca — categorie numitd instinct uman de asociere — este mai
importantd decat interesul individual”. Se contureaza, astfel, nevoia muncitorilor de a avea
rolul si statulul lor - definit de ei insisi si recunoscut de celelalte categorii salariale.

“Contractul psihologic” este termenul pe care E.H. Schein 1l utilizeazd pentru a
desemna ceea ce un angajat asteaptd din partea celor care il conduc si care il determinad sa se
angajeze in procese de munca, atit in termeni economici (salariu, conditii de munca) cat si in
termeni psihologici - concretizati prin modul in care este vazut postul sdu si prin Incurajarea
de a-si dezvolta cunostintele si de a-si asuma responsabilitéti sporite.

VIIIL.2.2 Teorii si practici motivationale

Teoria clasica (F. Taylor) sustine ideea conform céreia comportamentul angajatului
este determinat de interese pur rationale, economice, de indicatia balantei profiturilor si a
pierderilor sale.

Teoria factorilor duali pleacd de la constatarea dovedita statistic (Hertzberg) ca
factorii intrinseci $i extrinseci care determind motivatia nu sunt complementare. Din grupa
factorilor intrinseci fac parte: nevoile fiziologice/primare, nevoile de securitate si nevoile
sociale; din grupa factorilor extrinseci — “de igiend” - fac parte nevoia de stima,
autoaprecierea si autodepasirea, ca nevoi de ordin superior. Se considera ca factorii intrinseci
si factorii extrinseci pot produce, in egald masura, motive de satisfactie. “Factorii de igiena” si
factorii “motivatori” - intrinseci induc stari de satisfactie sau de insatisfactie, dupad cum
sugereaza Tabelul 8.4.

Teoria factorilor duali afirma ca satisfactia In munca poate fi produsd numai de factorii
extrinseci iar insatisfactia in munca poate fi produsa numai de factorii intrinseci, primari.

Practici evoluate plaseaza factorii motivatori in fondul psihologic al salariatilor. Elton
Mayo descoperd ca imbundtdtirea conditiilor de muncd conduce la cresterea evidentd a
randamentului lucratorilor, la cresterea productivitatii si, potential, la cresteri salariale
importante.

Teoria “piramidei nevoilor” apartindnd lui A. Maslow reliefeaza ca, pe langa
satisfacerea nevoilor primare si de ordin economic, individul reclama nevoi sociale (de
apartenenta la grup, de prietenie, de colegialitate), nevoi legate de propria imagine (aprecierea
de catre ceilalti, pozitia ierarhicd in cadrul organizatiei etc.) precum si nevoia de autorealizare.
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Maslow a pus in evidentd faptul cd mediul de munca procura individului, pe langd satisfactii
materiale §i satisfactii emotionale.

Teoria ERD (Arderfer) pune in evidentd trei categorii de nevoi individuale care
trebuie satisfacute gradual (Tabelul 8.5): nevoi de existentd (E) — cele care privesc
supravietuirea, nevoi relationale (R) — cele care privesc legaturile cu mediul social si nevoia

de dezvoltare (D).
Tabelul 8.4
Natura Relatia cu Aspecte implicate Efecte
factorilor munca
si cu mediul
“de igiena” extinseci - salarii si alte castiguri prezenta lor nu
(se referd la stabilesc - securitatea muncii aduce satisfactie
mediul de realtia cu - conditii de munca in absenta lor
munca) mediul - statut social apar
organizational | - politica de personal insatisfactiile
- competentd manageriala
- relatii cu: superiorii, colegii
si subordonatii
“motivatori” intrinseci - munca prestata produc satisfactii
(se referd la stabilesc - responsabilitati atribuite absenta lor nu
continutul relatia sau asumate atrage
muncii) individului cu | - promovarea insatisfactia
ceilalti - recunoasterea contributiei
si a efortului
- dezvoltarea carierei

Teoria ERD accentueaza faptul ca cele trei grupe de factori care determind motivatia
trebuie asigurate gradual; daca nevoile primare nu sunt complet indeplinite nu se poate atinge
al doilea nivel. Deficientele legate de manifestarea relatiilor umane pot constitui un puternic
factor de disconfort, contraproductiv. Teoria ERD are calitatea ca nuanteaza factorii intrinseci
si factorii extrinseci din teoria lui Hertzberg.

Tabelul 8.5
Nevoi de existenta (E) Nevoi relationale/ Nevoi de dezvoltare/
de corelare si de implinire (D)

apartenenta (R)

- bune relatii familiale

- bune relatii sociale

- conditiile de munca - bune relatii cu colegii experientei

- program normal de - bune relatii cu superiorii - nevoia de exprimare a
lucru personalitatii

- salarii adecvate pentru - nevoia de autorealizare
stabilitatea puterii de - nevoia de autoactualizare
cumparare

- acordarea beneficiilor
suplimentare, in acord
cu rezultatele muncii

- primare, de supravietuire
- securitatea muncii

- nevoia de creatie
- nevoia de exprimare a
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Modelul lui Alderfer imbogéteste modelul lui Maslow cu doua idei:

- un individ poate urmari satisfacerea concomitentd a doud sau mai multor nevoi;

- un individ poate renunta la satisfacerea unei trebuinte de ordin superior, daca 1i sunt
satisfacute, in compensatie, nevoi de ordin secundar.

Teoria achizitiei succeselor apartine lui McClelland care afirma cd nivelul de
aspiratie al unui om determind comportamentul acestuia. Individul manifesta trei categorii de
nevoi:

- de afiliere, exprimand dorinta de prietenie, colaborare si relatii interpersonale;

- de putere, exprimand dorinta de a fi important, de a avea influentd asupra

oamenilor;

- de realizare, exprimand dorinta de a dobandi ceva, de a face ceva important.

Pentru individ, sursele motivarii sunt complexe: pozitia in ierarhia organizatiei,
competenta recunoscuta si constientizarea apartenentei la grup.

In cazul proceselor de munca, nivelul de aspiratie este reprezentat de suma nevoilor de
realizare profesionald asumate de individ, pentru un anumit interval de timp. Dupa expirarea
perioadei respective, individul poate inregistra succese sau insuccese. In functie de acest
rezultat, motivatia salariatului poate avea o rata de crestere, poate inregistra o stagnare sau un
regres. In acest proces, managerii sunt aceia care pot sustine sau, din incompetenta sau din
indiferenta, pot stopa evolutia unei cariere profesionale.

McClelland clasifica nevoile motivationale in trei categorii diferite de cele sustinute de
specialistii deja mentionati: nevoia de putere, nevoia de afiliere si nevoia de realizare. Cea de-
a doua categorie poate fi identificata cu nevoile sociale (relationale); cea de-a treia categorie
poate fi identificatd cu nevoile de autorealizare, de autodepasire (nevoi de Implinire). Ceea ce
este original in aceasta teorie este identificarea nevoii de putere care a marcat Insasi istoria
umanitatii.

Impreuna cu Atkinson, McClelland stabileste relatia:

Motivatia = functie (Motiv x Asteptare x Stimulent).

Prin “motiv” se intelege aici valoarea rezultatului muncii pe scara ierarhica de valori a
individului iar prin “asteptare” se intelege evaluarea anticipata a stimulentului. Este evident ca
dacd toti factorii formulei au valorile maxime posilbil, rezultatul final este maximum
maximorum.

Dorinta de a dobandi putere este caracteristica oamenilor autoritari, care tind sa
domine, sa conduca, care au initiativa, care au capacitatea de a lua decizii in timp real si care
au dorinta de autorealizare. Este important de retinut ca puterea trebuie orientatd spre
realizarea obiectivelor organizatiei i nu pentru satisfacerea, in exclusivitate, a ambitiilor
individuale.

Subiectii la care motivatia atinge praguri superioare prin dezvoltarea relatiilor umane,
trebuie sa aiba posibilitatea de a lucra Tn medii In care comunicarea face parte din activitatile
curente; in acest fel, nevoia de afiliere este satisfacutd, iar motivatia muncii se realizeaza
firesc.

Subiectii care au nevoie de realizare au un comportament complex [30]:

e cauta, in special, sarcini de dificultate medie;

* au capacitatea de a amana momentul recompensarii;

* persistd mai mult timp in fata esecului;

» disting situatiile pe care le pot controla si pe cele pe care nu le pot controla;

 tind spre situatii noi, care implica riscul si inovarea;

* au nevoie sd cunoascd rezultatele actiunilor lor §i gradul in care acestea au fost

apreciate.

Teoria asteptarilor (V.H.Vroom) se bazeaza pe asteptare si pe sperantd, ca mijloc de
motivare. Vroom considera ca motivatia este determinata de trei factori:
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* instrumentalitatea (intensitatea convingerii unei persoane ca un prim nivel al

rezultatelor obtinute este asociat unor recompense de ordin inferior;

» valenta (intensitatea dorintei unei persoane de a realiza un anumit obiectiv);

e asteptarea (convingerea individului cd existd sansa ca un anumit efort sa conduca

la un nivel superior al performantei).

Schematic, modelarea teoriei asteptarilor este prezentata in fig. 8.3 si fig.8.4.

Printre stimulii obiectivi se regaseste, in primul rand, salariul; stimulii obiectivi
(exteriori subiectului) sunt reprezentati de suma aspectelor manageriale care vizeaza resursele
umane ale organizatiei. Dacd stimulii sunt sistematic pozitivi, comportamentul si rezultatele
vor fi pe masura asteptdrilor; daca stimulii variazd aleator sau sunt predominant negativi,
personalul va abandona treptat organizatia.

Credinta ca efortul

va fi recompensat, Valoarea
MOTIVATIA — cid va avea X atasata unei
’ 0 consecinta : : consecinte
favorabila
Figura 8.3
Credinta Credinta Valoarea
: i cdefortul : ¢ cd perfor- : i asociata
{ MOTIVATIA | — | vaducela | X | mantava : X { recom-
: : i perfor- i ducela i pensei
manti { recompensi : :
Figura 8.4

Teoria conditionarii operante poate fi schematizata prin relatia cauzald prezentata in
fig. 8.5

PERFORMANTA SI
RECOMPENSE
pozitivi pozitiv * A
STIMULI |———» COMPOR- |———p MOTIVARE
subiectivi TAMENT
s1 obiectivi BN BN DEMOTIVARE
negativi negativ

I" CONTRAPERFOR-
MANTA, ABANDON
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Figura 8.5

O formula preluata din marketing permite evaluarea gradului de motivatie, astfel:

Intensitatea Intensitatea
perceputa _ : perceputa
privind privind
: recompensa pedeapsa :
Perceptia
referitoare la
efortul
L depus

Pentru agentii de vanzari de exemplu, motivarea se produce prin asigurarea unui
proces ciclic: motivatie — efort — performante — recompense — satisfactie.

Problemele acceptarii acestei teorii constau in faptul ca este dificil de adecvat stimulii
pentru fiecare individ 1n parte.

Teoria echititii se orienteazd asupra sentimentelor salariatilor privind corectitudinea
relativa cu care sunt tratati. Astfel, modelul motivational se bazeaza pe constatarea ca oamenii
doresc sd fie tratati in mod egal si corect, In circumstante egale; acestora 1i se cuvin
recompense egale, la munca egald, tratament nediscriminatoriu in timpul de lucru si facilitati
echivalente in timpul liber. Teoria echititii opereazd cu marimi de intrare (calificari,
competente, abilitdti, experientd, talent, spirit de initiativa, productivitate s.a.) si cu marimi de
iesire (recompense, recunoastere, presitigiu, stima etc.).

In opinia individului, marimile de iesire trebuie si fie in acord cu cele de intrare, ca
masurd a propriei activitati, dar si comparativ cu balanta respectivd pentru ceilalti salariati.
Echilibrul balantei proprii (marimi de intrare — marimi de iesire) este premisa motivatiei
pozitive, iar echilibrul balantelor celorlalti reprezinta confirmarea echitdtii in politica de
personal practicatd de organizatie - fapt care consolideazd motivatia pozitiva.

Pentru fiecare individ echitatea este manifesta daca raportul dintre veniturile proprii si
eforturile proprii este egal cu raportul dintre veniturile altora si eforturile lor.

Politica echitatii este perceputd de individ numai prin compararea (subiectivd) a
marimilor de intrare si a celor de iesire proprii membrilor colectivului de munca. Astfel, daca
marimile de intrare ale individului sunt superioare celor de iesire apar efectele: diminuarea
efortului depus, diminuarea rezultatelor, alterarea perceptiei privind rezultatele muncii,
frustrari, aparitia sentimentului de insatisfactie, tendinta de abandon, demotivarea sau
pardsirea organizatiei. Dacd balanta este inclinata in celdlalt sens, individul poate percepe ca
supraevaluarea activitatii sale este un mod de a fi indemnat sd produca mai mult i mai bine;
in acelasi caz, perceptia poate fi aceea cd organizatia nu poate cuantifica corect marimile de
intrare §i, ca urmare, poate sa apara sentimetul de incertitudine si, treptat, comportamentul de
suficienta.

In relatiile dintre indivizi precum si in relatiile dintre indivizi si organizatie pot si
apara disensiuni datorita inechitatii rezultate prin supraevaluarea sau subevaluarea rezultatelor
muncii. Individul I; este favorizat in raport cu individul I, (cazul A din fig. 8.6. Cazul ideal
(B) este dat de coincidenta evaludrii pentru indivizi diferiti care lucreaza in aceleasi conditii si
care efectueaza aceleasi activitati. In cazul C, demotivarea apare la individul I;.
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Evaluarea balantei proprii mérimi de intrare — marimi de iesire, precum §i compararea
“marimilor de iesire” pentru salariati diferiti poate avea componente subiective §i componente
obiective. Motivatia determinatd de aceste analize efectuate de catre salariati poate fi
importanta, chiar daca dezechilibrele constatate nu sunt obiective.

Nivelul
marimilor | I,
de iesire
I, I, 1, |
A B C
Figura 8.6

Teoria scopurilor (E.A. Locke) porneste de la premisa cd scopurile sau intentiile
oamenilor joacd un rol predominant in determinarea comportamentului. Un anume set de
valori recunoscute de individ genereaza emotii i dorinte care se transforma in intentii sau
scopuri. Prefigurarea scopurilor i, ulterior, atingerea acestora sunt cauzele unui
comportament pozitiv In muncd §i aparitiei performantelor. Este posibil ca rezultatele
confirmate ale muncii sd conduca intr-o altd etapd, la adoptarea unui set de valori de nivel
superior.

Teoria managementului motivational se bazeazd pe postulatul automotivarii (I.
Duncan): “un om nu poate motiva direct pe un altul dar poate demotiva cu usurintd o sutd”.
Pornind de la aceasta constatare, au fost formulate cele sase teoreme care caracterizeaza teoria
managementului motivational:

1. Organizatia nu poate da membrilor sdi mai mult decat primeste de la acestia;

Toate deciziile manageriale majore adoptate intr-o manierd autoritard vor fi
contestate;

3. Motivarea se obtine prin managementul participativ;
4. Motivarea se realizeaza prin congtientizarea reusitei actiunilor;
5. Dezvoltarea factorilor intrinseci ai motivatiei face ca munca sd fie acceptatd cu

placere.
6. Managementul motivatiei prin utilizarea factorilor nepecuniari conduce, prin
obtinerea rezultatelor de exceptie, la cresterea veniturilor salariale.

VIIL.3 EVALUAREA PERFORMANTELOR PERSONALULUI

VIIL.3.1 Definirea performantei. Satisfactia in munca

Organizatiile devin §i raman puternice numai dacd promoveaza managementul
participativ ceea ce presupune realizarea conditiilor ca toti salariatii sd poata fi implicati
congtient In realizarea obiectivelor strategice ale acestora. Atingerea acestui nivel presupune

realizarea motivatiei pozitive pentru toti salariatii adicd practicarea managementului
performant privind resursele umane. In general, o firmd se mentine pe piatd numai daca
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utilizeaza judicios toate resursele de care dispune, indeosebi resursele umane. Valorificarea
potentialului uman este singura cale pentru a pune in valoare celelalte categorii de resurse.

Una din cele mai putin exploatate cai de crestere a productivititii muncii o constituie
imbunatatirea performantei umane, ceea ce poate determina cresterea calitdtii produselor si
serviciilor firmei. Mijloacele care stau la indeméana managerilor pentru a pune in valoare
capacitatea productiva si creativitatea umand sunt: stimularea salariatilor pentru implicare,
dezvoltarea relatiilor interpersonale, incurajarea comunicdrii in cadrul organizatiei si
asigurarea unui climat de responsabilitate In cadrul acesteia.

Dupa cum este cunoscut, motivatia pentru muncd conduce la obtinerea recompenselor,
a satisfactiilor profesionale si la dobandirea recunoasterii personalitatii. Performanta
profesionald individuala este determinata de motivatia salariatului, de capacitatea si de dorinta
lui de a se instrui, precum si de a se perfectiona; pe de alta parte, performanta profesionala
individuald este dependentd de capacitatea fizicd si de capacitatea intelectuald pentru
realizarea obiectivelor.

Performanta individuala poate fi caracterizatd prin: productivitate, creativitate si
loialitate.

Productivitatea este definita ca fiind raportul dintre “marimile de iesire” si “marimile
de intrare” identificate in procesele de munca. Termenul “marimi” este impropriu, pentru ca
in procesele de munca sunt implicate, intr-adevar, marimi cuantificabile dar §i energie umana,
competente, abilitati, stari, relatii si altele diverse care nu sunt masurabile. Productivitatea este
determinatd de motivatie si de sistemul managerial privind resursele umane. Productivitatea
poate fi calculatd formal prin raportarea castigurilor obtinute prin valorificarea produselor
muncii la cheltuielile efectuate pentru realizarea respectivelor produse. Aceasta formula
generald este greu de aplicat, tinand cont de faptul cd productivitatea muncii are valente
diferite: individuale, organizationale si chiar nationale. Pe de altd parte, nu toate produsele
muncii pot fi valorificate in termeni financiari, dupa cum nici toate “marimile de intrare” nu
pot fi evaluate in aceeasi termeni. Astfel, este dificil de cuantificat activititi precum
recrutarea, selectia, integrarea si perfectionarea profesionala continua a personalului.

Productivitatea individuald este echivalenta cu eficienta, fiind, in termeni matematici,
supraunitara. Schematic, pentru produsele fizice, productivitatea individuala poate fi calculata
ca fiind raportul dintre numarul produselor realizate si timpul de lucru necesar realizarii
acestora. Aceeasi marime poate fi datd de valoarea addugata produsului, prin valoarea
suplimentara data serviciului oferit sau prin actiunea de ameliorare a mediului exterior. Aceste
aspecte permit sublinierea faptului ca activitatile intelectuale si serviciile nu pot fi cuprinse in
simple formule pentru calculul productivitatii, desi acest aspect al muncii este necesar.

Pentru productia fizica, productivitatea poate fi exprimata in unitati fizice si valorice.
Productivitatea exprimatd in unitati fizice este definitd ca fiind raportul dintre numarul
produselor obtinute si timpul de lucru inregistrat; asa cum s-a ardtat, aceastd definitie nu tine
cont de celelalte marimi de intrare. Exprimarea productivitatii in unitati valorice este mai
obiectiva si mai exactd, dar este nesigurd, datoritd dificultatii de a exprima costurile tuturor
marimilor de intrare pe unitatea de produs.

Productivitatea la nivel de organizatie este media ponderata a productivitatii tuturor
membrilor organizatiei. Desi definitia este fara cusur, determinarea “formulei de calcul” este
dificila; aceasta depinde de natura organizatiei, de managementul institutionalizat, de
structura, de politica privind resursele umane si de numerosi alti factori. Pentru firme cu
productie preponderent fizicd, productivitatea la nivel de organizatie poate fi exprimatd ca
fiind costul total al muncii pe unitatea de produs sau, altfel spus, prin raportarea salariului
mediu al lucratorilor la productivitatea individuala medie. Criteriul productivitatii la nivel de
organizatie este important pentru compararea firmelor concurente sau de aceeasi natura.
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Productivitatea la nivel national este expresia performantei sociale; nivelul ridicat al
productivitatii este garantia prosperitatii generale.

Creativitatea este o altd formd de exprimare a performatei individuale. Aceastd
trasaturd este caracteristicd persoanelor pasionate de autoperfectionare, de instruire si de
creatie. Majoritatea firmelor de succes Incurajeaza creativitatea si finanteaza cercetarea, chiar
dacd aceasta este empirica; se considerd ca finantarea a 10 — 20 de programe de cercetare
poate fi valorificata superior, daca cel putin unul dintrea acestea este finalizat printr-o inventie
sau printr-o inovatie. Firmele de mare anvergura investesc in cercetare, pentru a-si asigura
sanse de supravietuire In viitor; beneficiul pentru societate este, de asemenea, asigurat.

Loialitatea este caracteristica performantei individuale care asigurd stabilitate firmei
si siguranta pentru salariat. Se poate accepta ca loialitatea reprezintd atitudinea de atagsament
s1 comportamentul participativ al salariatului. Loialitatea este corelata cu motivatia si, direct,
cu politica privind resursele umane.

Motivatia pozitivd determind loialitate si echilibru social; demotivarea conduce la
absenteism sau la tendinta de parasire a organizatiei.

Cultivarea loialitatii poate fi realizata prin:

e atragerea in cadrul organizatiei a persoanelor care impartasesc cultura acesteia si

care consimt, fara constrangeri, sa participe la atingerea obiectivelor ei strategice;

» incurajarea comunicarii in cadrul organizatiei;

» asigurarea echitdtii in relatiile de munca;

» asigurarea perfectionarii profesionale a salariatilor intr-un program coerent;

» aplicarea unei politici salariale, in acord cu fluctuatiile mediului exterior;

» aplicarea unei politici de promovare a personalului performant.

Satisfactia in munca este starea pe care o pot avea salariatii carora le este recunoscuta
participarea la realizarea produselor si serviciilor de calitate. Insatisfactia este starea de
nemultumire pe care o inregistreaza salariatii care nu au obtinut rezultatele asteptate de catre
el ingisi sau de catre superiori. Evaluarea starii de satisfactie este, de reguld, proprie
individului dar este determinatd si de atitudinea colegilor si a superiorilor. Satisfactia in
munca are aceleasi origini ca §i motivatia: nivelul salarial, recompensele de altd natura,
recunoagterea valorii profesionale si umane, posibilitatea de perfectionare, de creatie, de
exprimare a opiniilor, de luare a deciziilor si dobandirea dreptului de control asupra calitatii
muncii prestate. Atingerea satisfactiei in munca este influentata si de evaluarea obiectiva sau
subiectiva a muncii. Satisfactia in munca depinde de capacitatea si de angajamentul
individului in abordarea sarcinilor de serviciu, dar si de compatibilitatea dintre calificarea,
competentele si abilitatile acestuia cu elementele descriptive ale postului ocupat.

Daca managerii nu sesizeazd dezechilibre structurale si functionale, daca acestia nu
incurajeaza dezvoltarea relatiilor de grup si comunicarea, dacd organizatia nu practicd politici
performante privind resursele umane si altele asemenea, personalul se va angaja din ce in ce
mai putin in muncad, vor apare conflicte de munca, se va dezvolta absenteismul si abandonul.

Toate aceste efecte pot fi prevenite prin mijloace complexe:

» analiza si solutionarea disfunctiilor manageriale;

* analiza si, dupa caz, schimbarea locurilor de munca prin rotire;

* identificarea cauzelor particulare care determind demotivarea;

* 1incurajarea comunicarii dintre salariati;

* 1incurajarea comunicarii salariati — superiori.

» aplicarea politicii de perfectionare profesionala;

» aplicarea politicii de dezvoltare a carierei fiecarui angajat;

* reorganizarea muncii;

155



Managementul resurselor umane

e asigurarea unor recompense, chiar si pentru persoanele care absenteaza involuntar
de la serviciu;

» adoptarea masurilor disciplinare de catre colectivul de munca;

» asigurarea echitdtii in relatiile de munca;

* redimensionarea colectivelor de lucru s.a.

VIII.3.2 Obiectivele evaluarii performantelor

Managementul performantei este un concept potrivit caruia, in aprecierea performantei
este necesara evaluarea rezultatelor muncii propriu-zise dar si analiza comportamentului
tandemului salariat — manager, comportament care a condus la anume rezultate.

In ultimii ani, managementul performantei a devenit o practici meniti a stabili
punctele tari si punctele slabe si de a cauta mijloacele pentru organizarea relatiilor de munca.

Managementul performantei permite abordarea sistematicd a politicii privind resursele
umane, in general si a evaluarii performantei, in special, folosind obiectivele, realizdrile si
feedback — ul, ca mijloace pentru motivarea salariatilor si pentru dezvoltarea organizatiei.

Evaluarea performantelor este activitatea de baza a managementului resurselor umane;
aceastd activitate permite determinarea gradului in care angajatii indeplinesc eficient sarcinile
si se achita corect §i complet de responsabilititile care le-au fost atribuite. Procesul implica
evaluarea rezultatelor obtinute, evaluarea potentialului fizic, intelectual, profesional si
managerial §i compararea lor cu obiectivele si cerintele postului ocupat de catre salariat.

O alta posibila definitie data evaluarii performantei poate pune in evidentd contributia
unui angajat la dezvoltarea organizatiei, intr-o anumitd perioada de timp.

Dupa P. Lemaitre, citat in [28], evaluarea reprezintd operatiunea de elaborare
periodica a bilantului muncii depuse de salariati, realizatd in scopul adoptdrii masurilor
necesare pentru viitor. Pe baza acestei definitii, rezultd cd evaluarea este sistematica, se
materializeaza prin documente scrise si permite dialogul angajator — salariat.

Conform definitiei date de Robert Bosquet [15], procesul de evaluare a performantelor
este ansamblul procedurilor standardizate vizadnd obtinerea informatiilor privind
comportamentul profesional al angajatilor firmei cupringi in sistemul ierarhiei manageriale.
Acceptarea acestei definitii conduce la urmatoarele particularitati ale procesului de evaluare:

» aplicarea procedurile de evaluare face parte din politica firmei;

* procedurile sunt standardizate, ceea ce presupune ca elaborarea lor s-a facut cu

rigurozitate;

* 1in cadrul evaludrii se utilizeaza numai informatii concludente, concrete si corecte;

» obtinerea informatiilor se realizeaza respectand scara ierarhica;

» scopul final al evaluarii comportamentului profesional al angajatilor este evaluarea

organizatiei.

Sistemul de evaluare a performantelor poate fi schematizat ca in fig. 8.7,[29].

Spre deosebire de analiza postului, care se referd la continutul si cerintele postului,
activitate care implica o descriere impersonalad a obiectivelor, sarcinilor si responsabilitdtilor
postului, sau spre deosebire de evaluarea postului, care implica determinarea valorii relative a
unui post, evaluarea performantelor se concentreazd asupra indeplinirii obiectivelor,
sarcinilor, responsabilitatilor si cerintele postului de catre titularul acestuia. Astfel, evaluarea
performantelor este complementard evaludrii potentialului i capacitatii de evolutie a unei
persoane si evaludrii comportamentului acesteia in relatiile de munca.

Caracterul evaludrii performantei trebuie sa fie pozitiv, constructiv, orientat spre
viitor. Caracteristicile enumerate pot fi asigurate, daca sunt indeplinite urmatoarele conditii:
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o rezultatele evaludrii sunt reale;
» rezultatele evaluarii au fost confirmate prin mijloace si tehnici paralele;
» rezultatele evaludrii au fost verificate de catre evaluatori independenti;
* mijloacele si tehnicile de investigare au fost anterior omologate.

Obiectivele evaludrii performantelor pot fi identificate prin analiza schemei

prezentate in fig. 8.8.
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Dupa M. Bosche, citat in [30], obiectivele evaluarii performantelor pot fi clasificate ca
in Tabelul 8.6.

Evaluarea rezultatelor activititii unui angajat in raport cu un
obiectiv sau cu un set de standarde prestabilite

Rezultate concrete

SCOP

sa fundamenteze deciziile care afecteaza
indivizii si sa le confere
un caracter cat mai obiectiv

Atitudini/
Comportament

EXPLICIT:

analizeaza progresul

asigura feedback — ul
identifica solutii pentru
disfunctionalitati

asigurd solutii pentru atingerea
performantei

planificd actiuni preventive
identifica nevoi de instruire si
de dezvoltare

IMPLICIT:

motiveaza salariatii (evaluarea nu
are rol disciplinar)

mentine contactul cu personalul
incurajeaza comunicarea
evidenteaza performanta

asigurd aplicarea politicii de
echitate

asigura satisfactia Tn munca

Figura 8.8

Evaluarea performantelor personalului este dictata de necesitati legate de §22t:
exprimarea si dimensionarea corectd a obiectivelor;

determinarea directiilor si modalitatilor de perfectionare profesionala a salariatilor
si de marire a performantelor lor;
stabilirea abaterilor fatd de obiectivele adoptate si efectuarea corectiilor pentru

procesul productiv;

micsorarea riscurilor provocate de mentinerea sau promovarea unor persoane

incompetente.
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Pentru numeroase societati comerciale, ponderea obiectivelor, respectiv activitatilor
evaluate care contribuie la atingerea performantei este prezentata in Tabelul 8.7.

Gaugler, citat in [30], prezinta ierarhia ponderii obiectivelor principale, in politica
diferitelor companii (Tabelul 8.8).

Evaluarea performantelor reprezintd un element de sprijin al procesului de planificare
manageriald, inclusiv privind resursele umane, pentru cd procesul poate asigura: motivarea
personalului, recompensarea echitabild, identificarea nevoilor de instruire si de perfectionare,
dezvoltarea carierei angajatilor, validarea programelor de selectie, Tmbundtdtirea relatiei
salariati — manageri, dezvoltarea comunicarii si satisfacerea altora dintre nevoile prezentate in
Tabelul 8.5.

Tabelul 8.6
Obiective Facilitati
Obiective » concordanta contributiilor individuale cu misiunea si cu obiectivele
organizationale organizationale

» sesizarea neconcordantelor dintre obiectivele organizationale si
strategiile privind resursele umane

» descrierea posturilor si ajustarea continutului lor

» ameliorarea eficacitatii organizatiei

» garantia ca responsabilitatile sunt bine definite si ca planurile sunt

echilibrate
» realizarea concordantei dintre oameni si functiile corespondente
Obiective * posibilitatea individului de a situa contributia sa in raport cu
psihologice normele si de a comunica cu superiorii

* sansa dialogului

* cunoasterea de catre fiecare salariat a contributiei sale la realizarea
obiectivelor organizatiei

* perceperea pozitiei si a relatiilor in ierarhia organizatiei

Obiective de » posibilitatea oferitd fiecarui salariat de a cunoaste sansele de

dezvoltare evolutie, in functie de performantele proprii i de obiectivele
organizatiei

Obiective » realizarea unui diagnostic corect §i permanent privind resursele

procedurale umane

» gestiunea carierei (promovare, schimbarea functiei, retogradare)

* identificarea nevoilor de formare si de perfectionare

» ameliorarea relatiilor interpersonale

* dimensionarea salariilor

» sesizarea deficientelor structurale si actualizarea grilelor de
calificare

VIII.3.3 Criterii de evaluare si standarde de performanta

Criteriile de performanta reprezintd seturi de cerinte (norme) specifice fiecarei
profesii, meserii sau fiecdrui loc de munca.

Evaluarea performantei inseamna compararea realizdrilor, comportamentului,
atitudinilor, nivelului specific de pregitire etc. cu criteriile de performanta. Altfel spus,
criteriile de performanta stabilesc ce trebuie facut iar standardele de performantd inseamna cat
si cum trebuie facut.
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Tabelul 8.7
Opinia Obiectivul/ Ponderea
nr. activitatea
1 Compensatiile salariale 37%
2 Inregistrarea si analiza feedback — ului 19%
3 Promovarea personalului 15%
4 Pregétirea personalului 12%
5 Planificarea personalului 7%
6 Mentinerea sau concedierea personalului 5%
7 Cercetarea in vederea dezvoltarii 4%
Tabelul 8.8
Opinia Obiectivul principal Ponderea acordata
nr. obiectivului principal*)
1 Integrarea personalului 66%
2 Atingerea performantei manageriale 62%
3 Stabilirea nivelului recompenselor 56%
4 Crearea bazei de dezvoltare 53%
5 Asigurarea suportului motivational 43%

*) Opinii diferite, pentru obiective principale diferite

Evaluarea performantelor salariatilor se centreaza pe urmatoarele aspecte:

trasaturile de caracter si temperamentale;

potentialul fizic si intelectual;

caracteristicile de personalitate si profesionale care pot fi modificate prin pregatire
s1 prin experienta;

performanta generala;

performanta specifica;

potentialul de perfectionare profesionala.

In plus, se analizeaza conformitatea dintre realizarile salariatului si nivelul castigurilor

salariale.

Printre criteriile pentru evaluarea performantei se pot identifica:

competenta pe post;

orientarea spre excelentd;

caracteristici profesionale (autocontrol, disponibilitate);
preocupare pentru obiectivele firmei;

adaptabilitate pe post;

capacitatea decizionala,

spiritul de echipa;

capacitatea de comunicare.

Criteriile de performanti trebuie stabilite pe baza analizei posturilor. In vederea
realizarii acestui aspect, analiza posturilor trebuie actualizata sistematic, pentru a constitui o
baza sigura de referinta.

Pentru asigurarea transparentei procesului si pentru motivarea pozitiva a personalului,
criteriile si standardele de performantd trebuie comunicate persoanelor care urmeazd a fi
supuse evaluarii; acest aspect trebuie sa reprezinte, de fapt, o activitate de rutina a sefilor de
compartimente, pentru ca munca sa se desfagoare permament in cadrul standardelor admise
pentru locurile de muncd. Comunicarea criteriillor de performantd si standardelor de
performantd doar In vederea evaluarii, precum si neactualizarea normelor respective, in raport
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cu modificdrile tehnologice sau ale conditiilor de munca reprezintd o greseala manageriala
majora.

Performantele salariatilor variaza in raport cu dimensiunea activitatilor si cu gradul lor
de complexitate; ca urmare, criteriile de evaluare trebuie sa fie clare si, dupa caz, cuantificate.
Datorita faptului ca nivelul de pregatire generald este diferit de la un individ la altul, chiar
daca nivelul pregatirii profesionale este acelasi, este necesar ca formularea criteriilor de
evaluare sd fie adecvatad fiecarui salariat. Standardizand chestionarele pe care trebuie sa le
completeze salariatii si utilizand aceleasi formule de dialog pentru toti cei investigati, apare
riscul pierderii unor informatii care ar putea fi importante. Nuantarea formularilor prezentate
in criteriile de evaluare nu poate fi considerata o inechitate; in acest fel se acorda sanse marite
de exprimare pentru toti salariatii.

Evaluarea performantelor trebuie sa fie dedicatd numai prestatiei si comportamentului
individului in legatura cu activitdtile desfasurate in incinta organizatiei si la locul de munca.
Criteriile de evaluare nu pot cuprinde aspecte si interpretari subiective. Este adevarat ca
relatiile sociale care se desfigoard in afara organizatiei influenteaza performantele
profesionale ale individului dar acestea nu pot constitui subiecte supuse evaluarii. Referirea la
standardele de performanta este suficientd pentru a se stabili care este nivelul de pregatire al
salariatului, care sunt nevoile sale in procesele de munca, care sunt rezultatele si care sunt
caile care pot conduce la realizari superioare.

Criteriile de evaluare a performantei trebuie astfel concepute incat sd permita
salariatilor sa se exprime liber; astfel, pe langa normele obligatorii cuprinse in documentele pe
care se inregistreaza informatiile primite de la salariati, trebuie concepute si forme de
prezentare neformalizatd a informatiilor pe care acestia pot sa le transmita.

Criteriile de evaluare trebuie sa fie obiective, pentru a nu conduce la demotivare sau la
conflicte de munca.

Toate informatiile necesare evaludrii performantelor unui salariat trebuie sa fie
documente scrise; avantajele sunt multiple: a) utilizarea acestor documente este posibild
tuturor mangerilor, in orice moment; b) este posibild realizarea materialelor privind evolutia
dinamica a performantelor; ¢) documentele scrise pot constitui probe in cazul litigiilor etc.

Criteriile de performantad vizeaza identificarea rezultatelor inregistrate de salariat in
activitatea depusd intr-un anumit interval de timp; concepute anume, acestea se pot constitui,
de asemenea, intr-o sursd de evaluare a potentialului acestuia pentru viitor.

Alegerea criteriilor de performantd presupune identificarea prealabild a celor mai
importante particularitati psihologice, de comportament si de personalitate, a celor mai
adecvate calificari, competente si abilitdti specifice unui post.

Pentru definirea criteriilor de performanta specialistii, desemnati anume in acest scop,
trebuie s se consulte cu: sefii compartimentelor de munca, cu alti specialisti ai firmei, cu
psihologi, medici, juristi s.a. Pentru elaborarea criteriilor de evaluare a performantei este
necesard cunoasterea obiectivelor strategice ale organizatiei, a planurilor si programelor
acesteia.

Dupa H.H. Siewert, cele mai importante aspecte din lista de mai sus 1l au
caracterisicile personale (Tabelul 8.9).

Simpla enumerare a caracteristicilor cerute profesorilor conduce la concluzia ca
aceastd profesie nu poate fi practicatd decat de o anumitd categorie de oameni; pe de altd
parte, nu orice om poate exercita orice profesie, chiar daca este instruit pentru aceasta, pentru
ca factorii care conduc la excelenta in profesie sunt numerosi.

Un aspect important de relevat este ca nu toate aspectele si caracteristicile au aceeasi
pondere, pentru toate locurile de munca omoloage; conditiile concrete de munca,
managementul privind resursele umane, conditiile sociale si altele determind realizarea
performantelor diferite, chiar daca, formal, indivizii au acelasi statutut social si profesional.
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Pe de alta parte, criteriile de performanta au ponderi diferite, in functie de natura
organizatiei, de managementul organizatiei, de conditiile economice §i sociale si de politica
privind resursele umane.

Standardele de performanta pot fi exprimate prin urmatorii indicatori:

* cantitate (numar de produse, volum de servicii);

e calitate;

e costuri;

» timp (durata in care au fost realizate produsele si serviciile);

 eficienta utilizarii resurselor materiale si financiare;

* modul de realizare a produselor si serviciilor.

Tabelul 8.9

Manageri

memorie, capacitatea de organizare si de gestionare a timpului, nivelul vocabularului si
fluenta exprimarii, personalitate, creativitate, sociabilitate, dinamism, spirit de initiativa si
de decizie, autonomie, sens al responsabilitdtii, incredere in sine s.a.

Personalul de birou

inteligentd, memorie, capacitatea de a invata pe baza experientei, atentie, nivelul
vocabularului si de corectitudinea scrierii, aptitudini in redactarea unei adrese, dinamism,
initiativda, autonomie, incredere in sine, rezistentd la stres, spirit de organizare, mod de
prezentare s.a.

*
Comercianti

Inteligenta, memorie, capacitatea de a invdta pe baza experientei, atentie, nivelul
vocabularului, aptitudini specifice, dinamism, initiativa, energie si disciplind, perseverenta,
incredere in sine, rezistentd la agresiune, dorinta de progres, ambitie, autonomie s.a.
*

) Dupa R. McMurry, un lucrator in domeniul marketingului trebuie sa aiba urmatoarele
trasaturi: o mare energie interioarda, o mare incredere in sine, o “foame” cronica de bani, o

conduitd specificd domeniului, o stare de spirit care il face sd priveasca fiecare obiectiune,
rezistenta sau obstacol ca pe o provocare.

Personal muncitor

inteligenta aplicatd, memorie, capacitatea de a invdta, atentie, dexteritate, vigilenta, reactie
la anomalii, fortd fizica, vivacitate, rezistentd la munci de rutind, spirit de echipa, rapiditate,
precizie, punctualitate §.a.

Profesori
(in afara lucrarii citate)

Inteligentd, memorie, capacitatea de a invdta, capacitatea de a invata pe altii, creativitate,
tenacitate, perseverentd, rabdare, capacitatea de organizare si de gestionare a timpului,
nivelul vocabularului si fluenta exprimarii, personalitate, sociabilitate, autonomie, sens al
responsabilitatii, incredere in sine, dragoste de oameni, rezistentd la stres, spirit de
organizare, energie si disciplind, fermitate, capacitatea de autoevaluare, capacitatea de
evaluare a performantei altora, dorinta de progres s.a.

Identificarea si cuantificarea acestor indicatori reprezinta o problema dificila pentru
oricare organizatie. Normele la care facem referire nu sunt unice pentru toate ramurile si
pentru domeniile de activitate; marile firme isi stabilesc ele nsele echipele de specialisti care
elaboreaza obiectivele evaluarii, criteriile si standardele de evaluare. Exista, de asemenea,
firme specializate care acorda consultantd si asistenta pentru intregul procesul de evaluare a
performantelor salariatilor. Pentru anumite ramuri de activitate, criteriile de performanta,
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standardele de performanta si indicatorii acestora sunt adoptati de catre ministere sau de catre
alte organizatii guvernamentale; In acest caz, normele dobandesc caracter national.

Procesul evaludrii performantelor se finalizeaza prin acordarea calificativelor
salariatilor care au fost supusi testelor de evaluare. Conventional, se admit 5 trepte de
calificare: foarte bun, bun, satisfacator (mediu), slab si foarte slab. Tabelul 8.10 reprezinta
caracteristicile principale ale acestor calificative.

Prin evaluare se constatd o stare de fapt caracterizata prin loc, timp si mod; finalitatea
evaludrii este clasificarea salariatului ceea ce atrage dupd sine recompense, promovari,
specializari, administrarea de masuri disciplinare s.a. Starea constatatd la un moment dat va fi
cu siguranta alta decat cea Inregistrata anterior, datoritd dinamicii organizatiei, a mediului
exterior si datoritd transformarii individului insusi; clasificarea nefavorabild nu trebuie sa
conduca la demotivare; organizatia are mijloacele de a-1 ajuta pe individ sd se plaseze,
ulterior, Intr-o pozitie superioara.

Tabelul 8.10
Califica- | Simbolul | Va- Caracteristici
tivul loare
Foarte FB 5 | Conform distributiei normale (Gauss), ponderea salariatilor
bun care se situeaza in acest domeniu este cuprinsd intre 2 — 5%.
Salariatii acestei categorii dovedesc excelenta si urmeaza a fi
recompensati.
Bun B 4 | Ponderea salariatilor din acest segment este cuprinsa intre 5

— 20%. Salariatii respectivi sunt cei pe care organizatia se
poate baza, atat prin rezltatele obtinute cat, mai ales, pentru
motivare si angajarea de care da dovada; in aceste cazuri
recompensele sunt firesti i necesare.

Satisfa- M 3 | Ponderea salariatilor din acest segment este cuprinsd intre
cator 50 — 86 %. Segmentul de personal in cauza este caracterizat
(mediu) prin rezultate aleatoare, inconstante, mediocre. Managerii

sunt obligati sa analizeze cauzele fenomenului si sa decida
fie asupra schimbarilor manageriale, fie asupra adoptarii
programelor de perfectionare, tinand cont de faptul ca este
vorba de majoritatea salariatilor.

Slab S 2 | Ponderea salariatilor din acest segment este cuprinsa intre 5
— 20%. Performantele sunt situate sub nivelul minim al
indicatorilor de referinta. In acest caz, se impun programe de
perfectionare, schimbarea locului de muncd, conversia
profesionala s.a.

Foarte FS 1 | Ponderea salariatilor din acest segment este cuprinsd intre 2
slab — 5%. Non-performanta poate fi cauzatd de probleme
personale, de organizare si de pregatirea insuficientd. Daca
programele de reabilitare nu sunt eficace, se impune
schimbarea locului de munca in cadrul organizatiei sau
externalizarea persoanelor respective.

VII1.3.4 Etapele procesului de evaluare
Pe baza considerentelor de mai sus se pot schematiza pasii pe care procesul de

evaluare a performantelor ii va urma:
* definirea obiectivelor evaluarii performantelor;
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 stabilirea politicilor de evaluare a performantelor;

 stabilirea periodicitatii evaluarii;

» alegerea standardelor si criteriilor de performanta;

» alegerea metodelor si tehnicilor de evaluare;

» alegerea si pregatirea personalului care va aplica tehnicile de evaluare;

e pregatirea personalului supus evaluarii;

* mediatizarea interna a procesului;

e evaluarea propriu — zisa;

* sintetizarea informatiilor achizitionate si analiza acestora;

* comunicarea rezultatelor evaludrii performantelor;

» adoptarea masurilor care decurg din analiza rezultatelor procesului.

Este posibil ca unele firme sd adopte o altd ordine a “pasilor” mentionati dar nu poate
renunta la nici unul dintre acestia, atunci cand acestea se afla in pragul adoptarii unor decizii
strategice majore.

VIIL.3.5 Metode si tehnici de evaluare a performantelor

Analizand lista obiectivelor, standardelor si criteriilor de evaluare a performantelor
rezultd o fireasca listd de intrebari:
1. Care sunt metodele si tehnicile de evaluare?
2. Care sunt criteriile dupa care sunt selectati evaluatorii?
3. Cine sunt evaluatorii?
4. Care sunt persoanele supuse evaluarii?
5. Care este intervalul de timp dupa care evaluarea se repeta?

Specialistii in problemele resurselor umane si ale managementului organizatiei au
realizat diferite clasificari ale metodelor si tehnicilor de evaluare a performantelor pe care le
prezentam in cele ce urmeaza; anterior au fost stabilite principiile pe care se bazeaza aceste
metode si modalititile de operare cu tehnicile respective. Sursele cercetate In vederea
elaborarii acestui paragraf sunt: [5], [8], [10], [15], [28].[29], [30], [43] si [51].

In Tabelul 8.11 este prezentati lista metodelor si a tehnicilor de evaluare a
performantelor $30].

Dupa cum rezultd din tabel, unele dintre tehnici se confunda cu insdsi metodele care
le-au generat.

1. METODA SCALELOR DE EVALUARE

Scalele de evaluare sunt cele mai vechi mijloace pentru evaluarea performantelor.
Principiul metodei constd in evaluarea separatd a fiecdrui salariat, in raport cu fiecare
caracteristicd profesionald si cu fiecare factor de performanta, dintr-un set de factori sau de
caracteristici specifice unei anumite profesii sau unui anumit post. De exemplu, se evalueaza
cantitatea produselor sau volumul serviciilor realizate, nivelul pregatirii profesionale, nivelul
abilitdtilor, spiritul de initiativd, comportamentul fatd de colegi, modul de respectare a
disciplinei muncii s.a. Scalele de evaluare trebuie sa cuprinda caracteristicile specifice fiecarei
meserii, profesii si fiecarui loc de munci. In raport cu standardele de performanti stabilite
anterior, scalelor de evaluare le sunt asociate calificative. Este important de subliniat ca
indicatorii de calitate trebuie sa fie cuantificati §i sd rdspundd unor caracteristici precis
formulate; nu se poate evalua satisfacator performanta dacd este vorba de “adaptabilitate”,
“cooperare”, initiativd” si alte caracteristici formulate la modul general sau subiectiv;
calificativele precum “normal”, “mediu”, “relativ slab” s.a. sunt irelevante. Ca urmare,
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tehnicile scalelor de evaluare pot fi utile, dacd sunt concrete si dacd opereaza cu indicatori
masurabili.

Tabelul 8.11
Metode de evaluare Tehnici de evaluare
Scale de evaluare » scale de evaluare grafice
» scale de evaluare cu pasi multiplii
» scala standardizata
» scala pe puncte
* scale de evaluare axate pe comportament
» scale de observare a comportamentului
Metode comparative * compararea simpla sau ierarhizarea
e compararea pe perechi
» compararea prin distribuire fortata

Metoda incidentelor critice

Metoda listelor de verificare sau de control

Eseurile scrise

Analiza unui anumit domeniu

Testele de aptitudini, de personalitate sau de performanta

Managementul prin obiective

Scalele de evaluare grafice opereaza cu atributele specifice postului ocupat de un
salariat. In fig. 8.9 este prezentat exemplul unui set de scale axate pe dimensiunea calitatii
muncii, cuprinzand scale formalizate si scale cu descriptori necuantificati, dupa J. C. Fauvet
(La culture et le projet d’entreprise, Entreprise moderne d’edition, Paris, 1986). Setul de scale
prezentat in fig. 8.10 este mai nuantat, oferind posibilitatea unei evaludri mai exacte, precum
si comparatia dintre performantele realizate de lucratorii aceleiasi echipe [29]. Evaluatorul va
marca pe fiecare scald pozitia in care se plaseaza cel mai bine performanta persoanei evaluate.

Scalele de evaluare grafice sunt usor de elaborat si de folosit, pot include multiple
aspecte ale performantei si permit compararea performantelor salariatilor care ocupa posturi
echivalente. Erorile de evaluare pot sa apard datoritd definirii imprecise a caracteristicilor
aferente postului.

Scalele de evaluare cu pasi multipli constau in alcatuirea unei liste de aspecte,
calitati sau caracteristici profesionale detaliatd pe céateva niveluri de performanta (fig. 8.11
prelucrata dupa [28]).

Scalele de evaluare cu pasi multipli prezintd o imagine analitica a tuturor aspectelor
evaluate, o descriere succintd a calitatilor constatate, precum si a nivelului de performanta
atins.

Scala standard permite evidentierea gradului in care existd o corespondentd intre
anumite afirmatii/calificative/dexteritati/obiective si performantele angajatului. Scala poate fi
astfel elaborata incat afirmatiilor si calificativelor sa le corespundd anumite valori numerice
care nu sunt cunoscute de cel supus evaluarii. Un exemplu concret este prezentat in Tabelul
8.12 [30].
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A. Calitatea performantei L ] 1 1 J

scazuta inalta
B. Atentie la detalii l | | | |
scazuta inalta
1 3 5 7 9 11
C. Calitatea generala l | | l | J
inacceptabila medie remarcabild
1 2 3 4 5

D. Calitatea produselor

(1 — extrem de multe greseli; 2 — foarte multe greseli;
3 — multe greseli; 4 — putine greseli; 5 — cateva greseli)

Figura 8.9

Dificultatea utilizarii acestor scale consta in faptul ca nu pot fi evidentiate conditiile de
lucru, ca este greu de nuantat diferitele atitudini comportamentale.

Scala pe puncte (exemplul este prezentat in Tabelul 8.13) este o listd de evaluare
caracterizatd prin atribute care pot caracteriza o persoand. Se poate atribui valoarea (+ 1)
pentru un atribut pozitiv, respectiv (- 1) pentru un atribut negativ; in final se obtine un “scor”
care poate fi util prin compararea lui cu un altul, caracteristic unui salariat care lucreaza in
conditii similare. Dezavantajul metodei consta in faptul ca lista nu poate fi corelatd pe deplin
cu particularitatile locului de munca.

Scalele de evaluare axate pe comportament sunt mijloace de evaluare continua in
care punctele de clasificare sunt posibile exemple de comportament legate de un anumit post,
de reguld nou. Scalele respective reprezintd nivelurile specifice performantei, pentru fiecare
dintre dimensiunile caracteristice locului de munca sau profesiei. Scalele de evaluare axate pe
comportament evidentiazd comportamente concrete, observabile si  masurabile
corespunzdtoare postului vizat. Un astfel de exemplu este prezentat in fig. 8.12, cu referire la
competentele manageriale. Avantajul tehnicii mentionate este dat de faptul ca se conteaza pe
o implicare directd a salariatilor in procesul de evaluare, iar dezavantajul este dat de faptul ca
pentru fiecare loc de munca trebuie conceputa o scala adecvata.

Exemple de scale pentru evaluarea comportamentului managerilor privind atitudinea
fata de subordonati sunt prezentate n fig. 8.13 si in fig. 8.14, dupa [30].

Scalele de observare a comportamentului au avantajele: sunt bazate pe analiza atenta a
posturilor; continutul incidentelor sau aspectelor relevante de comportament sunt evaluate
direct; sunt mijloace de asigurare a feedback-ului performantei salariatilor si sunt mult mai
bogate 1n informatie decét scalele de evaluare axate pe comportament.

2. METODE COMPARATIVE

Dupa cum rezultd din Tabelul 8.11, metodele comparative de evaluare a performantei
sunt: compararea simpld sau ierarhizarea, compararea pe perechi §i compararea prin
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distribuire fortatd. Aceste tehnici au in vedere identificarea performantei fiecarui angajat in
raport cu ceilalti angajati, nu atdt in vederea ierarhizarii acestora cat, mai ales, pentru
realizarea unei competitii loiale intre colegii de serviciu; acest aspect trebuie bine stapanit
pentru a nu conduce la aparitia tensiunilor sau conflictelor interne.

A. Calitatea muncii

Munca Produsul Calitate De obicei executa  Calitate
este rareori  contine defecte medie munca la un exceptionalad
satisfacatoare frecvente a muncii nivel superior a muncii

Nivelul performantei X
Slab Sub mediu Mediu Peste mediu Inalt

B. Cantitatea muncii
1 2 3 4 5

| ] ] I |
Inferioara Superioara

Nivelul performantei
1 2 3 4 5

| ] ] l |
Slab Sub mediu Mediu Peste mediu Inalt

C. Nivelul global al performantei

[y
[y
[SY
[SY
[y
[SY
(5}
(8}
N
N
(8}
(8}

0/{0/0/0(0|0O{O0|O0(O0O|T1|1|1|1
1/2/3(4|/5/6/7(8]9(0[1]/2[3/4[5/6[7|/8[9/0]1/2|3|4]|5

Scazut Sub mediu Mediu Peste mediu Inalt

Figura 8.10

O aplicatie a tabelului de mai sus poate fi realizatd pe baza unei liste de cerinte
concrete pentru posturi in domeniul managerial:

- lucrul facut la timp;

- reactie rapida la reclamatii;

- servicil prompte;

- disponibilitatea fata de clienti;

- amabilitate;

- respectarea termenelor.

Compararea simpla constd 1n ierarhizarea indivizilor intregului grup in sens
descrescator, de la cel mai bun pana la cel mai slab, de la cel mai competitiv pana la cel mai
putin competitiv, pe baza unui anumit criteriu. Metoda este cunoscuta si sub numele de
“Ordonarea rangurilor”s55t. Salariatii grupului sunt plasati in ordine, de la cel care a obtinut
performanta cea mai inaltd pana la cel cu nivelul cel mai scdzut de performantd. Metoda este

167



Managementul resurselor umane

facila, dar prezinta dezavantajul ca marimea diferentei dintre performantele celor evaluati este
egald, ceea ce nu corespunde totdeauna realitdtii. De asemenea, ierarhizarea salariatilor poate
fi influentatd de subiectivismul evaluatorilor si de presiunile care pot sd apard din partea
managerilor. Pe de alta parte, persoanele cele mai slab cotate dintr-un grup pot avea
performante superioare persoanelor cotate la fel, dar apartindnd altui grup. Principalul
dezavantaj al metodei consta in faptul ca evaluarea nu are ca obiect compararea standardelor
de performantd cu performantele efective ale salariatilor. Ca urmare, metoda prezentata
trebuie folositd in asociere cu o alta, complementara.
In exemplul prezentat, compararea simpli este asociati cu evaluarea numerica.

Dimensiuni Nivelul de performanta
profesionale
Calitatea Realizeazd | Lucraride | Destul de Se Calitate
lucrarilor: | lucrari de calitate des, darnu | Incadreaza | indoielnica;
precizia; calitate corespunza- | intotdea- in in general,
economia superioara | toare una, prescriptii- | se incadreaza
de materiale lucrarile le minime | in prescriptiile
si de timp, sunt de de calitate; | minime
promtitu- calitate uneori, de calitate
dinea corespunza- | trebuie
toare controlat
Pregatire Are Are Nu Are Pentru unele
profesio- cunostinte | cunostinte | intotdeauna | cunostinte | operatii, se
nala: pentru toate | satisfaca- dovedeste pentru dovedeste
experientd; | activitdtile | toare; cunostinte | majoritatea | pregatit;
cunostinte cerute $i aplica satisfaca- operatiilor | necesitd o pregatire
profesionale | le aplica ceea ce toare, (lucrarilor) | sistematica
consecvent | stie pentru toate | cerute
operatiile
cerute
Adaptarea | Se Cu mici Adaptare Mai lent in | Se adapteaza lent;
la conditii | acomodea- | dificultati, | satisfaca- adaptarea la | necesita instructaje
noi si la za usor $i se toare, dar conditii noi; | repetate
lucrari noi; | repede la adapteaza cere o necesita
durata conditii noi | in mod instruire instructaje
instruirii de munca satisfacator; | mai complete si
necesita indelungata | amanuntite
instructaj decat in
normal mod
obisnuit

Nota: se bifeaza in spatiile corespunzatoare.
Figura 8.11

Compararea pe perechi este potrivitd atunci cand persoanele evaluate in dublet
ocupa posturi identice sau echivalente. Scopul este identificarea celui mai performant salariat
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dintre cei doi supusi evaluarii. Procedeul se repetd si se generalizeaza, pentru toti salariatii
unitdtii, dacd numdrul acestora nu este prea mare. Matematic, numarul perechilor de angajati
evaluati este dat de relatia:

Nperechi =n (Il - 1) /2 R
in care n este numadrul total de salariati. In final, printr-un simplu program informatic se obtine
ierarhia salariatilor unititii pentru momentul evaludrii. In fig. 8.15 sunt prezentate doua
exemple privind operarea cu tablourile de ierarhizare pe perechi; A,B,C, si D sunt salariati cu
atributii identice sau apropiate $49t. Metoda este importantd pentru cd permite realizarea
evolutiei 1n cariera pentru fiecare salariat.

Tabelul 8.12
Afirmatii Situatii efective si calificative

-2 -1 +1 +2
Termina lucrul Niciodata Foarte rar De regula Intotdeauna
la timp
Este de acord Refuza De regula, De regula, Da
sd lucreze ore intotdeauna refuza accepta
suplimentare
Este cooperant Nu De reguld, nu | De regula, da Da
si saritor
Accepta Niciodata Foarte rar De regula, da Atunci cand este
observatiile vinovat
critice
Se straduieste Este Numai catsa | De regula, da In permanenti
sa-si imbunata- | dezinteresat nu aiba
teasca probleme
performantele

Compararea prin distribuire fortata porneste de la premisa ca pot fi identificati
salariatii corespunzatori diferitelor niveluri de performantd (5, de exemplu) care sa verifice
distributia normalad (Gauss). Dupa [28], nivelurile de perfomanta si ponderea salariatilor care
corespund acestora este prezentatd in Tabelul 8.14.

Este evident ca ponderea pe care C.D. Fischer o prezinta in tabelul mentionat este
dependenta de numerosi factori si nu poate constitui un standard valabil pentru oricare unitate.
Tehnica incidentelor critice trebuie asociatd cu o alta tehnica pentru ca evaluarea
performantelor sa fie completa.

Tabelul 8.13
Se marcheaza cu “x” numai atributele
care definesc persoana evaluata
Prietenos Corupt Dispretuitor
Harnic Tenace Egoist
Retras Conservator Radical
Agresiv Serviabil Lent
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3. TEHNICA INCIDENTELOR CRITICE

Prin tehnica incidentelor critice, managerii diferitelor compartimente Inregistreaza
permanent toate aspectele, evenimentele sau elementele favorabile si nefavorabile, pozitive si
negative care privesc procesele de munca, atitudinile comportamentale s.a. care reprezinta
exceptii (incidente critice) fatd de evenimentele de rutind care caracterizeaza activitatea unui
salariat. Din lista incidentelor critice sunt extrase, pentru fiecare subaltern, secventele in care
a fost implicat. Pentru ca tehnica sa fie obiectiva si eficientd, este necesar sa fie definite cu
rigurozitate aspectele care pot fi considerate incidente critice; o a doua cerintd este ca
inregistrarea faptelor sa fie facuta imediat ce acestea s-a produs. Cu prilejul producerii unui
astfel de eveniment (o performanta deosebitd, absenta nemotivata etc.), managerul are datoria
de a lua contact cu salariatul pentru a-l felicita sau pentru a stabili cauzele evenimentului
nefavorabil; 1n nici un caz nu trebuie sa se astepte un timp, eventual pana la data la care se
face evaluarea performantelor, pentru a discuta cu persoana in cauza asupra celor nregistrate.
In unele organizatii, listele cu incidentele critice fac parte din dosarul de personal al fiecarui
titular; repetarea evenimentelor pozitive conduce la promovare iar repetarea evenimentelor
negative, nefavorabile, pune managerii in situatia de a lua masuri corective.

Este de asteptat si rezolve Este de asteptat sa conduca
integral problemele problema la un nivel superior,
controversate —pl | 7 cand aceasta este peste
capacitatea de actiune a
6 |l subalternilor

Este de asteptat sa rezolve

problemele de dificultate 3] | 5
medie Este de asteptat sa gaseasca

4 ||« solutii temporare la problemele
care pot fi tinute In asteptare

Este de asteptat sa ia
decizii fara a lua in 3

considerare reactiile >

subalternilor

Este de asteptat sa dea prioritate
2 |l mentalitatilor sau impresiilor,
cand se iau decizii

Este de asteptat sa refuze

sa 1a decizii cand este > 1

nevoie

Figura 8.12
4. METODA LISTELOR DE VERIFICARE SAU DE CONTROL
Metoda mentionata este frecvent utilizata; aceasta constd in realizarea unui set de

caracteristici sau de cerinte comportamentale care revin titularului postului. Performantele si
comportamentul salariatului sunt comparate cu cerintele inscrise in lista respectiva. Fiecarui
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criteriu de evaluare a performantei i se atribuie, anterior, un indicator valoric, astfel Incat, in
final, persoana evaluata si managerul cunosc stadiul in care se afld din punct de vedere
profesional si psiho-social salariatul.

5. ESEUL SCRIS

Metoda consta in elaborarea de catre titularul postului a prezentdrii in scris a
realizarilor, neimplinirilor, disfunctionalitatilor si altor aspecte care au legdtura cu procesul
muncii. Salariatul poate beneficia de asistenta sefului direct, numai In ceea ce priveste
structura materialului; acesta nu poate interveni in relatarea faptelor si a fenomenelor
prezentate. Eseul scris, nefiind formalizat, permite managerilor sd surprindd aspecte pe care
nu le cunosc sau pe care le cunosc eronat. Evaluatorul trebuie sd aiba capacitatea de a
surprinde atat aspectele care se refera la performanta insdsi cat si cele referitoare le
problemele manageriale. Evaluarea finala trebuie sa fie facuta si pe baza altor tehnici, care sa
completeze si, eventual, si confirme informatiile prezentate in eseu.

Aproape Aproape
Atunci cand sunt niciodata intotdeauna
aplicate politici 1 2 3 4 5
sau procedee noi, | | | I 1
noteaza si evaleaza

Atunci cand vorbeste
Angajatilor mentine
contactul vizual 1 2 3 4 5

Cand da instructiuni,
foloseste notitele 1 2 3 4 5

Discuta schimbarile

de politici sau de 1 2 3 4 5
procedeele, inainte de L l 1 1 1
aplicarea lor

Consemnarile sunt 1 2 3 4 5
clare, concise si L 1 ] ] |
usor de inteles

Nivelul total al performantei:

- sub nivelul acceptabil 5-9
- acceptabil 10-14
- bun 15-19

- excelent =20

Figura 8.13
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6. ANALIZA UNUI DOMENIU DE ACTIVITATE

Metoda constd in crearea unei echipe formate din specialistii departamentului de
resurse umane si din specialistii compartimentului sau domenului care urmeaza a fi evaluat
integral. Acest grup formuleaza structuri de interviuri (documente scrise) pe care trebuie sa le
completeze toti salariatii compartimentului (domeniului) vizat. Interviurile realizate sunt
studiate si, din analiza acestora, rezultd modul general in care se desfdsoard activitatile in
compartimentul (domeniul de activitate) mentionat precum si performantele colective si
individuale realizate. Metoda este laborioasd dar completd; aceasta permite identificarea
disfunctionalitatilor, a lipsei de comunicare, a calitatii manageriale etc. Performanta
salariatilor este evaluatd n contextul muncii, in corelare cu toti factorii implicati.

Tabelul 8.14
Nivelul performantei Ponderea
Nivelul 1: angajatul este sub standardele de performanta 5%
Nivelul 2: angajatul realizeaza standardele de performanta si are 15%
posibilitati de imbunatatire
Nivelul 3: angajatul realizeaza un nivel bun si uniform al performantei 50%
Nivelul 4: angajatul realizeaza un nivel foarte inalt al performantei 20%
Nivelul 5: angajatul realizeazd o performantd remarcabila 10%

Metoda prezinta avantajul cd evaluarea nu poate fi influentatd de subiectivism; ca
dezavantaj, se poate invoca dificultatea elaborarii structurilor de interviu si durata relativ
ridicatd a procesului. Pe de altd parte, evaluatorii si cei care elaboreaza materialele pentru
interviuri, trebuie sa fie buni cunoscatori ai domeniului de activitate evaluat si sa cunoasca
particularitatile fiecarui loc de munca.

Se poate considera ca aceasta metoda, corelatd cu o alta care sa fie dedicata exclusiv
evaluarii individuale, reprezintd un sistem de evaluare deosebit de complex si de exact.

7. TESTELE DE APTITUDINI, DE PERSONALITATE SAU DE
PERFORMANTA

Testele mentionte sunt, de reguld, specializate pentru selectia persoanalului; adaptate,
acestea pot servi si la evaluarea performantelor personalului angajat. Trebuie mentionat ca
structura testelor este adecvata diferitelor meserii, profesii sau locuri de muncd; pe de alta
parte, continutul acestora nu este public, fiind produsul anumitor firme. Evaluarea cu ajutorul
testelor nu poate fi realizata decat de catre personal strict specializat; acesta are datoria sa faca
pregatirea prealabild a persoanelor evaluate si sd aplice cu rigurozitate mijloacele de
prelucrare a informatiilor obtinute.

Obtinerea unor rezultate concludente privind activitatea profesionald a salariatilor necesita
luarea in considerare a impactului vietii cotidiene asupra acestora, starea fizicd si psihica,
personalitatea, originea sociala, cultura, experienta, ambianta, atitudinea evaluatorilor s.a.

VIIL.3.6 Aplicatii privind evaluarea performantelor

a) Evaluarea de citre manageri sau de catre sefii directi

Managerii si sefii directi ai compartimentelor de munca cunosc obiectivele, mijloacele,
structurile si relatiile functionale ale organizatiei, astfel incat evaluarea se face frecvent de
catre acestia, direct sau cu ajutorul altor specialisti. Managerii au o vedere generala asupra
intregului ansamblu al organizatiei, astfel incat frecventa evaluarii “de sus in jos” este mai
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frecventa. Ultimul argument in acest sens este faptul ca managerii au pregatirea si capacitatea
de analiza a informatiilor obtinute prin evaluarea performantelor.

Managerul ii ridiculizeaza pe subordonatii ale caror pareri
nu concorda cu ale lui

Managerul se adreseaza subordonatilor, numindu-i dupa
elemente impersonale (culoarea vestimentatiei, de exemplu)
si nu prin numele acestora

Managerul solicita subordonatilor sa-si exprime opiniile,
dar nu le ia in considerare

4 Managerul Incearca sa Invete numele subordonatilor, dar
nu reuseste si, de aceea, face confuzii

5 Managerul ascultd cu obiectivitate criticile subordonatilor,

dar nu le da nici un raspuns

Daca un subordonat remarca o greseala a managerului,
acesta o recunoaste si 11 multumeste pentru observarea ei

Figura 8.14

Criteriul: Criteriul:
calitatea produselor creativitatea

Semnul (+) pune in evidentd superioritatea relativa iar semnul (-) pune in evidenta
inferioritatea relativa. Individul cu cele mai multe semne (+) se afld in fruntea grupului.

Figura 8.15

Documentul cel mai des utilizat pentru evaluarea simpld a subordonatilor este
Formularul de evaluare a personalului. In Tabelul 8.15 este prezentat modelul unui astfel de
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formular [38]. Mentionam ca formularul prezentat este doar un exemplu; pentru aplicatii
concrete, formularele trebuie sa fie mult mai elaborate si sa fie adecvate locului de munca.

b) Evaluarea managerilor si a sefilor directi de catre subordonati

Aceasta practica este caracteristica anumitor domenii de activitate si anumitor institutii
(de regula 1n unele universitdti) care promoveaza managementul prin obiective sau
managementul prin rezultate; de asemenea, metoda este aplicatd de organizatiile in cadrul
carora comunicarea este prioritara. Avantajele procedurii sunt majore:

» confera salariatilor responsabilitate;

» conduce la dezvoltarea relatiilor interumane;

» confera salariatilor o marja de autonomie si de decizie;

* determina si ajutd managerii sa se perfectioneze.

Dezavantajele sunt legate de reticenta traditionala a salariatilor, de acceptarea starii de
simplu subordonat, de tendinta unor angajati de a nu-si asuma responsabilitati si de teama ca,
dupa o evaluare care se dovedeste a fi nefavorabila superiorului, acesta va recurge la represalii
si la Indepartarea salariatului din cadrul unitatii; evaluatorii pot fi indulgenti cu superiorii,
dovedind lipsa de obiectivitate etc.

Intre zona “alba“, dati de avantaje si cea “neagra”, dati de dezavantaje pot sa apara si
situatii complexe. Astfel, cu ocazia evaludrii, superiorii Incercd sa castige simpatia
salariatilor; pe de alta parte, subordonatii nu sunt pregatiti sa realizeze ei insisi evaluarea, iar
tensiunile existente se pot amplifica.

Punand in balantd avantajele §i dezavantajele, rezultd ca nu se poate obtine
performantd decat daca se aplica si evaluarea “de jos 1n sus”.

Din fisa de evaluare a unui superior nu pot lipsi temele:

e capacitatea superiorului de a stdpani situatiile critice;

* capacitatea de comunicare;

» capacitatea de a se informa, de a informa si de a forma pe subordonati;

* capacitatea de organizare a muncii;

* concizia, precizia si oportunitatea deciziilor;

e capacitatea de a evalua corect si obiectiv subalternii;

* capacitatea de a realiza el Tnsusi unele activitati atribuite subalternilor;

* promovarea spiritului de echipa;

* se convinge cd subalternii au fost instruiti;

* se convinge cd subalternii cunosc obiectivele compartimentului lor;

* se convinge ca este respectata disciplina muncii;

* cunoaste $i se convinge ca este respectata legislatia muncii;

e promoveaza asumarea responsabilitatii de catre altii;

» utilizeaza metoda delegarii de competente;

» are capacitatea de a controla In timp real procesele de munca;

* anticipeazd aparitia situatiilor critice si adopta masuri de prevenire;

» se preocupa de performantele subalternilor;

* se preocupa de viata subalternilor;

» discuta frecvent cu subalternii si le accepta opiniile;

e are capacitatea de a convinge subalternii asupra schimbarilor necesare;

* este punctual;

e are un comportament moral.
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Tabelul 8.15
FORMULARUL DE EVALUARE A PERSONALULUI

Data ........
Numele si prenumele ... | Data nasterii ...... Vechimea in unitate .............................
Calificarea actuala ...... Locul de muncd .. | Vechimea la locul de muncd actual ...........
Clasificarea legala a loculuide munca .......................... (se completeaza de catre DRU)
De cat timp este cunoscut salariatul de seful s&u? ...
De cat timp este salariatul subalternul sefului sau? ...,

I. Aprecierea performantei
(se Incercuieste numarul corespunzator;
1 — performantd mimina, ... 5 — performantd maxima)

1. Cunoasterea lucrarilor
1.1 Salariatul cunoaste corespunzator lucrarile? 11213415
1.2 Care sunt cunostintele complementare care trebuie sa fie 11231415
asimilate?
2. Calitatea lucrului prestat
2.1 Calitate lucrului este corespunzdtoare? 1[2]3]4]5

2.2 Dacd nu, cum se poate ameliora? |

3. Volumul produselor sau serviciilor realizate de salariat

3.1 Volumul este satisfacator? 1 [2 |3 |4 |5

3.2 Dacanu,dece?

4. Respectarea reglementarilor

4.1 Respectarea reglementarilor privind activitatile atribuite 1 12 |3 |4 |5
4.2 Respectarea reglementarilor privind protectia muncii 1 (2 |3 |4 |5
4.3 Precizdri privind rezolvarea aspectelor negative | . e
5  Capacitatea de asimilare a instructiunilor privind munca 1 (2 |3 |4 |5
6. Capacitatea de adaptare la noi tehnologii 1 12 |3 |4 |5

7.  Calitati personale

7.1 Memorie

7.2 Spirit de echipa

7.3 Initiativa

7.4 Creativitate

7.5 Care sunt calitatile specifice salariatului? |

7.6 Sistematic, care sunt punctele slabe ale salariatului? | ...

Se insumeaza punctajele partiale constituindu-se punctajul general P I

Aprecierea generald P I permite stabilirea performantei la momentul actual:

a) salariatul se afla in progres evident fata de evaluarea anterioard ...................c.oooevenne.
b) salariatul @ Progresat ........o.oiieiiit e e e
c) salariatul are aceeasi performanta ...............cooiiiiiiiiiiii e
d) salariatul @ TEEIESAt ... .ottt

I1. Orientarea profesionala

A. Salariatul este incadrat | ...l Da — 5 puncte
corespunzator pe locul pe care il | ...................
ocupa? Nu — zero puncte
B. Salariatul este calificat pentru | ..................... Da — 5 puncte
alte lucrari? (care side ce?) | ..oooiiiiiiiiiiin..

Nu — zero puncte

Aprecierea generala P II (suma punctajelor de mai sus)
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I11. Potentialul
Potential de conducere (salariatul are cunostinte si competente 1 |2 |3 |4 |5
pentru a ocupa functii de conducere?)
Potential de promovare (salariatul are cunostinte i competente 1 |2 |3 |4 |5
pentru a ocupa functii superioare?)

C. Care este postul pe care poate fi promovat salariatul? | ...

D. Care este functia pe care o poate detine salariatul? | ...

Aprecierea generala P III se face prin aditiunea punctelor pentru randurile C si D

APRECIEREA GENERALA se obtine prin aditionarea punctajelor P I, P II si P III.
Prezentul chestionar a fost:

Intocmit de Avizul Vizat de seful
seful superiorului departamentului
comparti- sefului de
mentului compartiment
Numele si
prenumele
Data
Semnatura

Discutiile cu salariatul
Discutiile au fost condusede .................... si au permis stabilirea urmatoarelor elemente:
a) Salariatul este multumit de postul pe care il ocupa?

................................................................................................ (comentarii)
b) Ce post doreste sd ocupe salariatul? ... (comentarii)
c) Ce functie doreste sa detind salariatul? ......................oo ( comentarii)

d) Care sunt observatiile salariatului referitor la management, la politica de personal si la
relatiile de munca s.a.?

Plan de pregatire profesionala
Se sintetizeaza rezultatele de la capitolele II si I1I; propunerile de pregatire se adopta cu
acordul salariatului

.....

.....

= stagii Tn alte compartimente; | oo

» initiere sau perfectionare in
informatica;

= perfectionare de specialitate

= initiere sau perfectionare in studiul
limbilor straine

c¢) Evaluarea intre salariatii situati la acelasi nivel ierarhic

Daca setul de probleme sunt structurate si astfel formulate incat sd nu lase loc
subiectivismului, metoda poate da rezultate bune; pentru a nu genera sau amplifica
animozitati, metoda trebuie aplicatd fara ca subiectii care participd la evaluarea “incrucigata”
sa stie unii de altii.

Avantajul principal al metodei constd in faptul cd membrii unui colectiv, egali Intre ei
din punct de vedere profesional, cunosc cel mai bine domeniul de activitate.

Rezultatele evaludrii sunt comunicate superiorilor care, dovedind discretie maxima,
iau acele masuri care apar ca deosebit de importante; evaluarea “incrucisatd” trebuie
completata prin alte metode, pentru a se face verificari asupra situatiilor neclare sau care apar
ca fiind subiective.
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d) Evaluarea de catre evaluatorii externi

De regula, evaluarea managerilor generali se face de catre specialisti din afara
organizatiei, pentru ca acestia reprezintd firme specializate in materie i pentru ca activitatea
lor nu poate fi pusd sub semnul subiectivismului. Dezavantajul metodei consta in faptul ca
evaluatorii externi nu cunosc (si uneori nu trebuie sd cunoascd) toate aspectele care sunt
caracteristice organizatiei.

Cei mai buni evaluatori externi sunt insd beneficiarii produselor sau serviciilor firmei;
apare, si aici, un dezavantaj: performanta sau absenta acesteia nu poate fi atribuita unui singur
salariat ci intregului personal.

e) Autoevaluarea

Dupa evaluarile facute de sefii directi, autoevaluarea apare in studiile de specialitate ca
fiind cea mai eficientd metoda de analizd a performantei. Avantajul autoevaluarii, mai ales
daca aceasta se realizeazad sistematic, reprezintad un stimulent pentru salariati, un mijloc de
autocontrol si un prilej de a sesiza momentul in care acestia pot solicita promovarea. Angajatii
cunosc cel mai bine toate aspectele legate de activitatile pe care le desfasoara si pot formula ei
insisi problemele critice care apar si care pot sa ramand neobservate de catre manageri.
Analiza fiselor de autoevaluare de catre superiori reprezintd pentru acestia un prilej de
apreciere a muncii subalternilor dar, mai ales, un mod de a-si verifica propriile practici
manageriale.

Desigur cd, din ratiuni subiective, salariatii au tendinta sa se supraestimeze; din acest
motiv, metoda evaludrii performantelor trebuie dublata de alte metode.

Exemplul unei fige de autoevaluare este prezentat in Tabelul 8.16 (dupa W. J. Humble,
comment faire a participer les cadres a realisation des objectives, Entreprise moderne
d’Edition, Paris, 1971).

VIII.3.7 Surse de erori in evaluarea performantelor

Problemele potentiale si sursele de erori care pot fi generate de procesele de evaluare a
performantei sunt multiple; acestea pot altera rezultatele si pot antrena consecinte importante,
defavorabile organizatiei. In opinia specialistilor R. Mathis si A. Manolescu, efectele care
genereaza erori si sursele de erori sunt: a) efectul criteriului unic; b) efectul sau eroarea de
aurd / halou; c¢) eroarea evaludrii logice; d) standardele de performanta neclare; e) eroarea din
indulgenta si eroarea de severitate; f) amenintarea individuald; g) amenintarea pentru
evaluatori; h) eroarea tendintei centrale; 1) gradul scdzut de diferentiere; j) inclinatia spre
evaluari subiective; k) efectul recent; 1) eroarea de contrast; m) eroarea similaritatii; n) erorile
neintentionate; o) erorile intentionate; p) increderea in evaluatori; r) ajustarea informatiilor; s)
efectul de succesiune; t) suma problemelor - zero; u) fetisul numerelor.

Prezentam, pe scurt, caracteristicile unor aspecte care pot conduce la evaluari si la
interpretari eronate.

Efectul criteriului unic apare atunci cand evaluarea, desi este planifcatd a fi
complexa, se axeaza pe analiza unui singur criteriu, ca si cand analiza ar fi unidimensionala.
Dintr-o eroare de procedura, un salariat poate fi clasificat ca fiind performant, dupa un singur
criteriu, facandu-se abstractie de celelalte aspecte ale muncii si performatelor lui. O scala
restransa de valori este irelevantd; nu poate fi apreciatd performanta profesionald prin
compararea productivitatii i ratei accidentelor de munca, de exemplu.
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Tabelul 8.16

Personalitatea
(+ 1 sau - 1 inseanma intensitate minima; + 5 sau — 5 inseama intensitate maxima)

Nervozitatea

Calm 1 2 3 4 5
Echilibrat 1 2 3 4 5
Irascibil -5 -4 -3 -2 -1
Sentiment de frustrare -5 -4 -3 -2 -1
Starea de multumire
Satisfacut de el insusi 1 2 3 4 5
Nemultumit -5 -4 -3 -2 - 1
Sociabilitatea
Plin de viata 1 2 3 4 5
Sociabil 1 2 3 4 5
Rezervat -5 -4 -3 -2 -1
Capacitatea de stapanire
Increzator 1 2 3 4 5
Iritabil -5 -4 -3 -2 -1
Ezitant -5 -4 -3 -2 -1
Creativitatea

(+ 1 sau - 1 inseanma intensitate minima; + 5 sau — 5 inseama intensitate maxima)
Bogatia ideilor

Creativ 1 2 3 4 5

Capacitatea de a realiza combinatii verbale 1 2 3 4 5

Bun orator 1 2 3 4 5

Vocabular sdrac -5 -4 -3 -2 -1

Taciturn -5 -4 -3 -2 - 1

Convergenta gandirii

Putine divergente in idei 1 2 3 4 5

Idei preconcepute -5 -4 -3 -2 -1

Creativitate vizuala

Creativitate vizuald | 1 | 2] 3| 4] 5

Libera asociere

Fantezie bogata 1 2 3 4 5

Neconventionalism -5 -4 -3 -2 -1
Rationalitatea

Agresivitatea

Calm 1 2 3 4 5

Tendinta de escaladare a conflictelor -5 -4 -3 -2 - 1

Sentimentul de culpabilitate

Rational 1 2 3 4 5

Tendinta de a-si atribui greselile altora -5 -4 -3 -2 -1

Orientarea spre perfectiune si precizie

Tendinta catre perfectiune si precizie 1 2 3 4 5

Dezinteres -5 -4 -3 -2 - 1

Dependenta fata de imaginea opiniei publice

Dependenta sociala 1 2 3 4 5

Independent -5 -4 -3 -2 -1

Nevoia de ajutor
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Independent de ajutorul altora | 1 | 2] 3| 4] 5
Increderea in sine
Capacitatea de a-si exprima opiniile

Comunicativ | 1 | 2] 3] 4] 5
Capacitatea de a face observatii critice

Face observatii critice pertinente 1 2 3 4 5
Necomunicativ -5 -4 -3 -2 -1
Capacitatea de a-si sustine propriile opinii

Tine la propriile opinii 1 2 3 4 5
Nu are opinii personale -5 -4 -3 -2 -1
Capacitatea de a fi exigent si de a impune exigenta 1 2 3 4 5
Capacitatea de a se detasa de punctele slabe 1 2 3 4 5
Siguranta comportamentului 1 2 3 4 5

Punctajul minimum mimimorum este — 47 de puncte iar punctajul maximum maximorum
este de + 99 de puncte. Ca urmare, daca subiectul supus autoevaluarii are un punctaj
cuprins Intre - 47 de puncte si + 2 puncte nu este apt pentru performantd. Performanta se
poate atinge daca persoana are un punctaj cuprins intre + 51 de puncte si + 99 de puncte.
Subiectii cu punctaj mediu trebuie analizati individual, riguros si supusi, dupa caz, unor
proceduri de perfectionare.

Efecul de aura/halou este fenomenul care se produce atunci cand evaluatorul ia in
considerare, In mod obiectiv, numai un anumit criteriu de evaluare, celelalte criterii fiind
minimalizate sau abandonate; rezulta, ca si la precedenta eroare, cd salariatul dovedeste sau
nu excelentd, pe baza unui singur criteriu. Se poate considera ca evaluatorul este “orbit” de
aspectul adoptat in mod subiectiv ca relevant, comitand o eroare grosolana care poate avea
urmari importante pentru salariat §i pentru organizatie. Greseala este grava, pentru cd celelalte
aspecte ale muncii sunt apreciate cvasiautomat, fara alte verificari. Evaluarea dupa prima
impresie este superficiala si este neproductivd pentru organizatie; este cunoscuta zicala
conform cdreia “prima impresie conteaza”; in pofida experientei populare, sd considerdm ca
observatia este nefundamentatd, cel putin in privinta managementul resurselor umane. Chiar
daca evaluarea urmeazd mai multe etape, in incercarea de a identifica toate aspectele
caracteristice, efectul de halou poate sa persiste; de asemenea, exista pericolul sa se produca
efectul de halou si in privinta altor aspecte privind performanta, realizdndu-se astfel o
“constelatie de halouri”, care nu reprezintd adevdratul potential al salariatului. Eroarea
sistematicd de halou poate conduce la plasarea persoanei evaluate intr-o zond in care,
probabil, nu se afld. Un simplu exemplu poate fi edificator: unui elev care repetd un an scolar,
din indiferent care motiv, 1 se acordd, de reguld, note mai mici la aproape toate materiile,
indiferent de cunostintele pe care acesta le acumuleaza; este o eroare grava, care poate avea
consecinte dintre cele mai importante pentru Intreaga carierd a persoanei respective!

Eroarea de halou este fenomenul care se produce atunci cand evaluatorii efectueaza o
muncd de rutina, cand sunt conservatori, cdnd nu se implica real In aceasta forma de activitate
sau cand nu sunt instruiti adecvat.

Eroarea evaludrii logice constituie o “aplicatie” a erorii de halou; evaluatorii tind sa
acorde calificative pe baza asa-ziselor considerente logice, stiintifice, matematice etc. Sunt
abandonate, cu sau fara voie, argmentele de ordin psihologic, psiho-social sau cele legate de
context.

Standardele de performanta neclare apar atunci cand aspectele care urmeaza a fi
evaluate nu pot fi cuantificate sau formalizate; eroarea se produce atunci cand indicatorii de
calitate sunt greu de definit (“rezultatul este superior”, “activitatea este buna“, “rezultatele

(1313

sunt exceptionale “, “activitatea depusa este nemultumitoare “ etc.). Este sarcina specialistilor,
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si evaluatorilor sa giseasca formulele cele mai adecvate, lipsite de ambiguitate, pentru fisele
sau pentru celelalte documente de evaluare a performatei.

Eroarea din indulgenta si eroarea de severitate apare atunci cand evaluatorii, gresit
selectionati sau inadecvat pregatiti, au tendinta de a supraevalua salariatii sau de a-i
subevalua; ca urmare, distributia normald a salariatilor privind performanta va fi eronata (fig.
8.16).

Frecventa A 3
performantei

Nivelul performantei

1 - subevaluare; 2 - evaluare obiectiva; 3 - supraevaluare
Figura 8.16

Abaterile Inregistrate fatd de distributia prezentata in curba 2 poate fi pusa si pe seama
faptului ca fiecare evaluator are propriul sistem de valori si propriile standarde de referinta,
altele decat cele statuate prin protocolul evaludrii; desi abaterile sunt grave, mentalitatea,
caracterul, atitudinea, pregatirea si experienta de viatd nu pot fi standardizate.

Diferentele pe care figura 8.16 le sugereaza sunt datorate si faptului ca evaluarea
aceleiasi persoane poate fi facuta, In anumite situatii, de catre evaluatori diferiti. Pe de alta
parte, managerii pot avea relatii apropiate sau o atitudine de respingere fatd de unii salariati,
astfel incat evaluarea poate fi compromisa, daca nu este dublatd prin metode complementare.

Situatiile in care evaluarea are abateri pozitive (supraevaluarea) sau abateri negative
(subevaluarea) sunt prezentate amanuntit in lucrarile [28], [29] si [30].

Principalele motive care pot conduce la supraevaluare sunt: tendinta unor manageri de
a ascunde erorile de organizare, dorinta unor manageri de a castiga bunavointa subalternilor,
tendinta de protejare a unor salariati, teama superiorilor de a nu fi penalizati daca nivelul
general al performantelor este scazut, tendinta superiorilor de a evita aparitia tensiunilor intre
salaraiati si Intre acestia si conducere, lipsa de interes a superiorilor fata de organizatie etc.

Principalele motive care pot conduce la subevaluare sunt: preocuparea managerilor de
a mentine salariatii imtr-o stare de veghe permanentd, dorinta managerilor de a-si demonstra
puterea, tendinta managerilor de a se prezenta ca exigenti in fata superiorilor lor, teama unor
superiori cd performanta unor subalterni le-ar putea afecta pozitia, dorinta unor manageri de a
indeparta din cadrul colectivului anumite persoane si altele.

Amenintarea individuala reprezintd acea problemd particulard care se manifesta
atunci cand unele persoane refuza procedeul sau tehnica utilizatd; desigur ca indepartarea
acestora din cadrul organizatiei reprezintd cea mai facild solutie; identificarea cauzelor
refuzului respectiv este o Indatorire a specialistilor care fac evaluarea, a sefilor directi si a
managerilor. Se constata ca aceasta atitudine o manifestd salariatii cu cele mai slabe rezultate
profesionale; organizatia are capacitatea de a-i recupera, de a-i motiva si de a le schimba,
dupa caz, locul de munca.
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Amenintarea pentru evaluatori este determinatd de faptul ca unii manageri nu au
capacitatea de a explica subalternilor motivele pentru care se face evaluarea; ca urmare,
acestia considerd cd subordonatii vor percepe negativ procedurile de evaluare si, in unele
cazuri, se simt chiar amenintati direct de cétre acestia.

Eroarea tendintei centrale este determinata de tendinta unor manageri de a evalua cu
precadere salariatii cu performante medii, pentru a evita justificarea contraperformantei
segmentului de personal care se plaseaza, natural, sub limitele admise de standardele
organizatiei. Ca urmare, In mod subiectiv, majoritatea angajatilor primesc calificative inalte
(curba 2 din fig. 8.17) fata de starea reald (curba 1 din figura 8.17).
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Nivelul performantei
Figura 8.17

Managerii care evitd evidentierea diferentelor de performanta prefera sa inlocuiasca
curba 1, substituind-o prin curba 2, nerealistd. Rezultatul “evaluarii” este, pentru moment,
multumitor pentru majoritatea salariatilor, dar nu contribuie la progresul organizatiei.
Tendinta de a transforma evaluarea obiectivd Intr-una subiectivd poate fi compensatd prin
utilizarea metodei de comparare a performantelor prin distribuire fortata.

Gradul scazut de diferentiere este, practic, comparabil cu situatia prezentatd mai sus;
in acest caz, managerii percep realitatea uniform, fara diferentieri; evaluatorii nu au
capacitatea de a percepe nuantele de exprimare profesionald a salariatilor. Evaluatorii
considerd cd daca, in general, nu sunt probleme majore, toti salariatii pot fi clasificati
superior.

inclinatia spre evaluiri subiective este caracteristici evaluatorilor dominati de
prejudecdti; pentru evaluatorii din aceastd categorie primeaza varsta, sexul, religia, aspectul
persoanei evaluate sau alte aspecte care nu sunt relavante. Se considerd, de exemplu, ca
salariatii care au peste 60 de ani sunt mai putin performanti decat cei tineri; se considera,
frecvent, ca femeile sunt mai putin performante decat barbatii. Salariatii care au beneficiat de
prezenta managerilor la selectie sau la angajare sunt favorizati, in raport cu ceilalti salariati
etc. Este dificil de eliminat subiectivismul in problemele privind personalul; partea
nefavorabila a problemei este faptul ca organizatia pierde §i, odata cu ea, pierd insisi salariatii.

“Efectul recent” se manifestd prin faptul cd evenimentele recente sunt cele care
contribuie cu cea mai mare pondere la evaluare; acest aspect denota faptul cd managerii nu
consemneaza sistematic toate evenimentele, activitatile si fenomenele care se petrec in cadrul
compartimentului din care face parte persoana evaluatd. Evaluatorul (sef de serviciu sau
manager superior) nu tine cu rigurozitate evidenta problemelor care privesc locurile de munca
aflate in subordine.
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Pe de alta parte, cunoscand comportamentul sefului, subordonatii dovedesc ca pot face
lucruri remarcabile, dar numai inaintea perioadei de evaluare.

Eroarea de contrast consta in faptul cd evaluatorul compara persoanele evaluate cu
propria persoand sau comparda doua persoane din cadrul aceluiasi compartiment; ca urmare,
pentru cd sunt comparate doud persoane si nu performantele realizate de catre persoana
evaluata, rezultatul nu poate fi nici complet nici obiectiv. Rezultatul este ca salariati relativ
slabi din cadrul unui compartiment sunt clasificati superior fata de altii, din alt compartiment,
dar care, in realitate, sunt mai buni. Pe de altd parte, daca intr-un grup existd o singura
persoana cu rezultate multumitoare, iar ceilalti salariati ai grupului sunt neperformanti,
persoana cu rezultate medii va fi clasificata ca fiind, prin comparare directa, excelenta. Pentru
ca evaluarea sd fie obiectiva, este obligatoriu ca performantele unui individ sd fie comparate
doar cu standardele adoptate pentru locul de munca respectiv.

Eroarea similarititii este opusa erorii de contrast; evaluatorul apreciazd unele
aspecte legate de activitatea salariatului evaluat, daca acestea sunt similare cu ale lui Tnsusi.
Evaluatorul nu face altceva decat sd incerce sd-si recunoasca trasaturile de comportament in
persoanele evaluate. A utiliza propriile standarde pentru aprecierea performantei inseamnd a
submina procesul de evaluare; in context, subliniem importanta selectarii i pregatirii
evaluatorilor.

Erorile neintentionate sunt intalnite In faza de analizd a rezultatelor evaludrii;
datorita complexitatii procesului de evaluare, in special pentru compartimentele sau unitatile
de mari dimensiuni, multitudinea informatiilor poate releva ca importante unele aspecte si, pe
de alta parte, le poate estompa pe celelalte, desi importanta sau semnificatia unora sau altora
este gresit interpretatd. Pentru prevenirea erorilor neintentionate este necesar ca pregatirea
criteriilor pentru analiza datelor obtinute in urma evaluarii sa fie atent pregétite.

Erorile intentionate se comit atunci cand organizatia in intregul ei practicad o politica
inadecvatd privind resursele umane; in aceste cazuri, organizatia va pierde treptat peroanele
cele mai bine pregatite.

increderea in evaluatori, ca sursi de erori, apare atunci cind persoanele supuse
evaludrii obtin calificative mult diferite, din partea diferitilor evaluatori. Neconvergenta
rezultatelor evaluarii pentru aceeasi persoana poate induce stari de tensiune sau de confuzie,
daca salariatului i-au fost comunicate separat rezultatele estimate de catre diferitii evaluatori;
desigur ca evaluatorii independenti nu pot ajunge totdeauna la aceleasi aprecieri, dar nu este
admis ca diferentele dintre acestea sa fie foarte mult diferite; de o astfel de situatie pot profita
salariatii care au diferite probleme referitoare la procesele de munca si care o pot exploata in
avantajul lor.

Ajustarea informatiilor este eroarea pe care o fac unii evaluatori la constatarea unor
abateri mari fatd de standardele de performantd normale; cu bund stiintd, evaluatorii
estompeaza performantele iesite din comun sau care sunt mult sub limita de admisibilitate.
Ajustarea informatiilor se poate petrece si atunci cand evaluatorii nesocotesc standardele
stabilite pentru diferitele meserii, profesii sau locuri de munca, aplicand standarde proprii sau
preferentiale. O practica din pacate frecvent Intilnitd este aceea ca rezultatele evaluarii sunt
“confectionate” chiar inainte ca procesul sd fie finalizat; incurajarea unei asemenea politici
este caracteristica organizatiilor neperformante.

Efectul de succesiune este caracteristic evaluatorilor care nu pot fi atenti la situatii
diferite sau la nuante; dacd un salariat a fost clasificat ca fiind, de exemplu, mediocru
urmatorul salariat va primi, cu mare probabilitate, acelasi calificativ. Pentru a putea
argumenta afirmatia putem invoca teama unui student de a intra la examenul oral dupd un alt
student care “a picat la examen”. Evaluatorul, adica profesorul, clasificd uneori, In aceeasi
manierd, pe toti studentii. Desigur cd o asemenea situatie nu poate fi acceptatd nici In
universitati, nici In alte organizatii in care performanta trebuie promovata.
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Suma problemelor - zero reprezintd o stare de spirit; oamenii, inclusiv evaluatorii,
considera cad daca exista deja destule rezultate nefavorabile, acestea trebuie sa fie compensate
de rezultate favorabile, performante; acestea din urma vor fi atribuite, fara acoperire, aleator,
ultimului esantion de salariati supusi procesului de evaluare pentru ca, pe ansamblu,
rezultatele analizei sa fie echilibrate si sa se Incadreze 1n distributia normala. Eroarea comisa
este grava din mai multe puncte de vedere: evaluatorii nu sunt obiectivi, rezultatele evaluarii
sunt eronate, organizatia va pierde din credibilitate si din prestigiu. Pe de alta parte, distributia
“normald” nu este valabila in toate organizatiile i in toate colectivitdtile pentru ca natura
acestora este mult diferita.

Fetisul numerelor este propriu evaluatorilor care considera ca numai aspectele
masurabile, cuantificate, sunt relevante; se pierd din vedere urmatoarele: dimensiunea umana
a proceselor de muncd, problemele personale ale salariatilor, aspecte privind organizarea
muncii, comunicarea §i relatiile interumane in general.

VII1.3.8 Comunicarea in procesul evaluarii

Evaluarea performantelor salariatilor constituie un important mijloc de comunicare;

regulile principale de care managerii trebuie sa tind seama in acest proces sunt:

* este obligatoriu ca salariatilor sa le fie comunicate rezultatele evaluarii
performantelor lor;

» este obligatoriu ca rezultatele evaludrii sa le fie prezentate salariatilor direct de
catre seful direct sau de catre superiorii acestuia;

* momentul prezentarii rezultatelor individuale se va constitui intr-un prilej pentru
identificarea mijloacelor pentru imbunatatirea performantelor, pentru modificarea
metodei manageriale si pentru reorganizarea muncii §i a mijloacelor de
comunicare dintre salariati;

* managerii care comunicd rezultatele evaludrii trebuie sa aprecieze aspectele
pozitive si sd aduca multumiri salariatilor, chiar daca acestia au si puncte slabe;

* managerii trebuie sd aiba hotdrarea de a prezenta aspectele negative, astfel incat sa
nu induca in corpul angajatilor reactii de adversitate; nu este admis ca managerii sa
facd morala salariatilor, sd 11 compare cu alte persoane sau sa le interzica sa-si
expuna liber punctele de vedere.

Rolul managerilor in activitatea de evaluare a performantelor este extrem de

important: acestia trebuie sd asigure o pregatire completd a procesului §i sd stabileasca
mijloace pentru identificarea cauzelor care conduc la contraperformanta.
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IX. PREG|TIREA RESURSELOR UMANE.
DEZVOLTAREA CARIEREI PROFESIONALE

IX.1 PROGRAME DE PREGATIRE A RESURSELOR UMANE
IX.1.1 Formarea initiala. Pregatirea profesionala

In sens larg, pregitirea resurselor umane consti in scolarizarea institutionalizata, in
pregitirea profesionald propriu-zisi, in perfectionarea profesionald si in specializare. In
termeni juridici, pregatirea profesionald este activitatea desfasuratd de o persoana inainte de
incadrarea sa in munca, in scopul dobandirii cunostintele de cultura generala si de specialitate
necesare pentru exercitarea unei profesii sau meserii. Avand In vedere importanta sa,
pregdtirea profesionala este privitd ca un proces continuu, care este determinat de dezvoltarea
stiintei si tehnicii §i de evolutia societatii, in general.

Pregatirea profesionala este un proces de instruire, pe parcursul caruia participantii
dobandesc cunostinte teoretice si practice necesare desfasurarii activitatii lor prezente si
viitoare.

Pregatirea profesionala, inclusiv perfectionarea si specializarea se realizeaza, in primul
rand, in cadrul sistemului national de invatamant, in conformitate cu dreptul la Tnvataturd ca
prevedere constitutionala.

Conform Legii invatamantului nr. 84/1995 republicata, “in Romania invatdmantul
constituie prioritate nationald”. “Invatamantul are ca finalitate formarea personalititii umane
prin:

a) Insusirea cunostintelor stiintifice, a valorilor culturii nationale si universale;

b) formarea capacitatilor intelectuale, a disponibilitatilor afective si a abilitatilor

practice, prin asimilarea de cunostinte umaniste, stiintifice, tehnice si estetice;

c) asimilarea tehnicilor de munca intelectuald, necesare instruirii §i autoinstruirii pe

durata intregii vieti;

d) educarea in spiritul respectarii drepturilor si libertdtilor fundamentale ale omului,

al demnitatii si al tolerantei, al schimbului liber de opinii;

e) cultivarea sensibilitdtii fata de problematica umana, fata de valorile moral-civice, a

respectului pentru natura si mediul inconjurator;

f) dezvoltarea armonioasd a individului, prin educatie fizica, educatie igienico-

sanitara §i practicarea sportului;

g) profesionalizarea tinerei generatii pentru desfasurarea unor activitdti utile,

producdtoare de bunuri materiale si spirituale”.

“Cetatenii Romaniei au drepturi egale de acces la toate nivelurile si formele de
invatamant, indiferent de conditia sociald si materiala, de sex, rasa, nationalitate, apartenenta
politica sau religioasa”.

Sistemul national de Invatdmant este constituit din ansamblul unitatilor si institutiilor
de invatamant de stat si particulare. Pentru a fi asigurata coerenta §i continuitatea instruirii $i
educatiei, in concordantd cu particularititile de varstd si individuale, invatdmantul este
organizat pe niveluri.

Ca urmare, sistemul national de invatamant cuprinde:

* invatdmantul prescolar;
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e invatamantul primar: clasele [ -IV;

e invatamantul secundar: invatdmantul gimnazial, secundar inferior, clasele V — IX;
invatamantul liceal, secundar superior, clasele X — XII/XII(XIV); invatamantul
profesional: anii I — II/I11;

* invatamantul postliceal;

* invatamantul superior: invatamantul universitar $i invatamantul postuniversitar;

» educatia permanenta.

Formele de organizare a invatamantului sunt: invatdmant de zi, seral, cu frecventa

redusa si invatdmant la distanta.

Invataimantul obligatoriu, care cuprinde invitimantul primar si gimnazial, este
inviatimant de zi. In mod exceptional, invatimantul gimnazial se poate organiza si ca
invatdmant seral, cu frecventad redusa sau la distanta, pentru persoanele care au depdsit cu mai
mult de 2 ani varsta corespunzatoare clasei.

Pentru a permite continuarea pregatirii institutionalizate, sistemul national de
invatamant are caracter deschis. Astfel, in invatamantul preuniversitar trecerea elevilor de la o
unitate scolard la alta, de la un profil la altul si de la o filiera la alta este posibild in conditiile
stabilite prin regulamente de Ministerul Educatiei si Cercetirii. In invatimantul superior,
caracterul deschis este asigurat prin prevederile Cartei Universitare.

Invatimantul superior se realizeaza prin institutii de invitimant si de cercetare:
universititi, institute, academii de studii si scoli de studii postuniversitare. Invatimantul
superior are caracter deschis si se organizeaza sub forma de:

a) Invatamant de scurta duratd;

b) invitdmant de lunga durata.

La admiterea in invatamantul superior pot participa absolventii de liceu cu diploma de
bacalaureat. “Absolventii de liceu cu diploma de bacalaureat care au obtinut, in cel putin unul
din ultimii doi ani de studii, premii la olimpiade scolare, concursuri artistice sau sportive, de
nivel national sau pe grupe de tari, pot fi admisi In invatdmantul universitar, conform
criteriilor generale stabilite de catre Ministerul Educatiei si Cercetarii si criteriilor specifice
elaborate de senatele universitare”.

Referitor la Invatdmantul superior, activitatea didacticd se poate organiza in
urmatoarele forme: de zi, seral, cu frecventa redusd si la distantd. Durata studiilor in
invatmantul universitar la distanta este reglementata prin hotarare a Guvernului.

Pentru a putea generaliza pregatirea in cadrul invatamantului superior, prevederile
legale mentioneaza ca “diplomle si certificatele de studii eliberate de institutiile de Tnvatamant
superior, in conditiile legii, pentru aceeasi specializare, sunt echivalente, indiferent de forma
de invatamant absolvita”.

Pentru a oferi sanse reale de dezvoltare profesionala, Legea nr. 84/1995 prevede ca
nomenclatorul specializarilor si al grupelor de specializdri se stabileste de catre Ministerul
Educatiei si Cercetarii, impreuna cu Ministerul Muncii §i Solidaritétii Sociale, cu consultarea
Consiliului National de Evaluare Academicd si Acreditare, a institutiillor de Tnvatdmant
superior si a altor factori interesati.

Existd posibilitdti reale de continuare a studiilor sau de obtinerea unei noi specializari.
Astfel, “absolventii cu diploma de licenta pot urma o a doua specializare, in conditiile stabilite
de Carta universitara”.

Referitor la absolventii colegiilor universitare, acestia pot urma, de asemenea, o a doua
specializare in cadrul invatamantului de scurtd duratd. Existd posibilitatea legald ca
absolventii colegiilor universitare sd poatd continua studiile in cadrul invatdmantului de lunga
duratd, in cadrul profilului studiat intial sau intr-unul apropiat.

Durata studiilor la cursurile de zi in invatdmantul universitar de lunga durata este de 4
— 6 ani, in functie de natura specializarii universitare. Reglementarea privind pregatirea
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universitard prevede durata de 3 ani pentru invitdmantul de scurtda duratd, cu exceptia
studentilor absolventi ai liceelor pedagogice pentru care scolarizarea in colegiile universitare
pedagogice este de 2 ani.

Titulatura specialistilor pregatiti in invatamantul de lungad durata si de scurtd durata
este reglementata prin Hotararea Guvernului nr. 301/1998.

Absolventii formei de Tnvatamant de lungd duratd finalizeaza studiile prin examen de
licentad, respectiv de diploma, pentru specializarile ingineresti si primesc diploma de licenta,
respectiv diploma de absolvire. Absolventii care au promovat aceste examene primesc titlul
de diplomat in specializarea urmata, in conformitate cu standardele nationale si europene.

Absolventii formei de invdtdmant de scurtd duratd finalizeaza studiile prin examen de
absolvire si primesc diplome care atesta specializarea dobandita.

Absolventii formei de Invatdmant de lungd duratd pot urma o a doua facultate, in
conditiile stabilite de Carta universitara.

Invatamantul postuniversitar asigurd specializarea in domeniul in care s-a desfasurat
formarea universitara initiald sau in alte domenii.

Formele invatamantul postuniversitar sunt multiple:

 studii aprofundate;

e studii de masterat;

* studii academice postuniversitare;

 studii de specializare;

» cursuri de perfectionare;

e doctorat;

» studii postdoctorale.

Studiile aprofundate au durata de doud sau trei semestre si se fac in domeniul de
specializare a diplomei de finalizare a studiilor universitare de lungd duratid. Admiterea la
studii aprofundate se face prin concurs. Studiile aprofundate se incheie cu o disertatie;
absolventii primesc diploma de studii aprofundate.

Studiile de masterat au durata de 2 — 4 semestre si acopera mai multe domenii de
specialitate, avand rolul de extindere a competentelor profesionale. Studiile de masterat pot fi
urmate de absolventii cu diploma obtinuta la finalizarea studiilor universitare de lungd durata,
indiferent de profil sau de specializare. Admiterea la studii de masterat se face prin concurs.
Masteratul se incheie cu sustinerea unei disertatii; absolventii care au promovat disertatia
primesc diploma de master.

Studiile academice postuniversitare sunt organizate In scoli organizate ca institutii
independente si ofera programe de pregatire cu durata de 2 — 4 semestre, la forma de
invatdmant de zi sau cu frecventd redusa, in vederea extinderii §i perfectiondrii pregatirii
atestate prin diploma de studii universitare de lungd duratd. Studiile se finalizeazd prin
sustinerea unei disertatii; ca urmare, absolventii primesc diploma de studii academice
postuniversitare.

Studiile postuniversitare de specializare pot fi urmate de absolventii cu diploma
obtinuta la finalizarea studiilor de lungd durata. Admiterea la cursurile postuniversitare de
perfectionare se face la cererea cursantilor. Durata studiilor, programele analitice si
modalitatea de finalizare se aprobd de senatele universitare. Absolventilor 1i se elibereaza
diploma de studii postuniversitare de specializare.

Cursurile postuniversitare de perfectionare pot fi urmate de absolventii cu diploma
obtinutd la finalizarea studiilor de lunga sau de scurtd duratd. Durata cursurilor, programul de
pregdtire si modalitatea de finalizare a studiilor se aproba de senatul universitar. Absolventii
cursurilor postuniversitare de perfectionare primesc certificat de absolvire.

Doctoratul este o formad superioard de invdtdmant si de cercetare. Au dreptul sa
participe la concursul de admitere la doctorat absolventii cu diplomd ai invatdmantului
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universitar de lungd durata. Doctoratul este organizat in formele cu si fard frecventd in
instutiile de Invatamant superior aprobate de Ministerul Educatiei si Cercetarii, la propunerea
Consiliului National de Atestare a Titlurilor, Diplomelor si Certificatelor Universitare.

Doctoratul se incheie cu o teza sustinutd public si evaluatd de cdtre o comisie de
specialisti. Titlul stiintific de doctor se acorda de cétre institutia organizatoare de doctorat, pe
baza ordinului ministrului educatiei.

Studiile postdoctorale sunt organizate de universitati (inclusiv in cotuteld), centre de
excelenta si de institute de cercetare, avand ca scop realizarea anumitor studii si cercetari
stiintifice fundamentale sau aplicative.

IX.1.2 Perfectionarea si specializarea. Educatia permanenta

Dezvoltarea profesionala este un proces complex, avand drept obiectiv insugirea
cunostintelor utile, atat in raport cu situatia momentului cat §i cu cea viitoare. Formarea
profesionald si perfectionarea se Intrepdtrund; formarea initiald nu poate fi considerata
suficienta pentru activitatea de-a lungul intregii vieti. Conform datelor din Tabelul 9.1,
formarea si perfectionarea sunt complementare.

Tabelul 9.1

Formarea initiala Perfectionarea profesionala
e pregatire generala * finsusirea de catre salariati a noi
* pregatire de specialitate cunostinte profesionale, deprinderi de

* dobandirea unei meserii muncd, tehnici si tehnologii
* policalificarea

» recalificarea

» conversia profesionala

Perfectionarea pregétirii profesionale este consideratd de lege ca un drept si o
indatorire a salariatilor in raport cu care acestia urmeazad sa fie incadrati sau promovati in
functii corespunzatoare. Educatia permanentd, forma modernd de pregatire profesionald, este
prevazuta de Legea nr. 84/1995. Prevederile legii fac referire la ministerele, regiile autonome,
societatile comerciale, persoanele juridice sau fizice, care, impreuna cu unitdtile si institutiile
de Invatdmant superior, au obligatia de a organiza toate formele de Invatdmant (liceale,
profesionale, postliceale, universitare si postuniversitare) adecvate perfectiondrii si/sau
specializarii salariatilor, in raport cu necesitdtile impuse de mediul economic si social.

Perfectionarea pregitirii profesionale (reciclarea) are drept scop Tmprospatarea si
imbogatirea sistematicd a cunostintelor profesionale, aprofundarea unui anumit domeniu al
specializarii de bazd, Insusirea noilor realizari ale stiintei, tehnicii i culturii din domeniul
respectiv sau din cele inrudite (Legea nr. 2/1971).

Policalificarea reprezintd obtinerea unor calificari suplimentare profesiei de baza
(Legea nr. 2/1971).

Recalificarea reprezintd schimbarea calificarii, in cazul in care profesia de baza nu
mai raspunde cerintelor tehnicii moderne si structurii economiei sau nu mai poate fi
exercitatd, din cauza modificarii unor conditii de munca (Legea nr. 2/1971).

In conformitate cu art. 3 din Legea nr. 2/1971 si cu art. 133 — 136 din Legea nr.
84/1995, formele de realizare a perfectionarii pregatirii profesionale sunt:

e instruirea la locul de munci;

e cursuri organizate de unitatea de origine, in altd unitate sau in centre de

perfectionare a pregatirii cadrelor;
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* programe personale de perfectionare, cu verificarea periodica a cunostintelor;

» stagii de practicd si de specializare In unitatea proprie sau in alte unitdti din tard

sau din strainatate;

» studii postuniversitare de specializare;

» cursuri postuniversitare de perfectionare;

» studii aprofundate (postuniversitare);

» studii de masterat (postuniversitare);

 studii doctorale.

Trebuie remarcat ca In contractul colectiv de munca la nivel national se prevede ca
toate “cheltuielile pentru activitatea de formare profesionald a salariatilor se suporta de
unitati”.

Evaluarea aplicdrii cunostintelor dobéandite prin perfectionare, policalificare sau
conversie profesionald se concretizeaza in calitatea si cantitatea produselor si serviciilor pe
care salariatii le realizeaza; acestia vor avea un nou comportament fatd de companie §i o
mentalitate de performer, pe care o pot insufla si colegilor lor.

Educatia permanenta reprezintd o forma fireasca de pregatire profesionald continua.
In cadrul sistemului de formare continui, persoanele juridice pot organiza, impreuni cu
unitdti de invatdmant sau separat, cursuri de calificare, perfectionare si de conversie
profesionald a adultilor, prin care ofera certificate de competenta profesionald recunoscute pe
piata muncii, daca au prevazut in statut aceste activitati si daca sunt autorizate de Ministerul
Educatiei si Cercetarii si, dupa caz, de Ministerul Muncii si Solidaritatii Sociale sau de alte
autoritati publice, in baza criteriilor de evaluare stabilite prin regulament aprobat de cele doua
ministere, cu respectarea standardelor ocupationale, conform legii.

Pe perioada in care urmeaza cursuri de perfectionare a pregatirii profesionale,
personalul institutiilor publice are dreptul la salariu de baza si la sporuri aferente. In cazul in
care cursurile sunt organizate in alta localitate decat in aceea de domiciliu, personalul
institutiilor publice participant la acestea beneficiazd si de drepturile cuvenite salariatilor
insitutiilor publice aflati in delegatie.

Cursurile de calificare sunt reglementate prin Hotararea Guvernului nr. 360/1990,
privind calificarea muncitorilor in unitdtile de stat. Cursurile de calificare si de recalificare
sunt organizate si pentru someri, in baza Legii nr. 1/1991 (republicata in 1994), de catre
directiile de munca si protectie sociald teritoriale.

Potrivit art. 1 din Hotararea Guvernului nr. 360/1990, pentru asigurarea necesarului de
muncitori calificati In structura meseriilor specifice activitatii, unitatile de stat pot organiza
cursuri de calificare, recalificare si policalificare, cu aprobarea organelor centrale sau locale
ierarhic superioare si cu avizul directiilor de munca si protectiei sociale.

Cursurile se organizeazd pe meserii, cu sau fard pregatire teoreticd, de regula fara
scoaterea din productie a cursantilor; durata lor este de 3 — 12 luni, diferentiate in raport cu
complexitatea meseriilor. La cursurile de calificare sunt admise persoane care au absolvit
invatdmantul general obligatoriu si care au starea sdnatatii corespunzatoare, persoanele care
sunt incadrate cu contract de munca pe duratd nedeterminatd, dar care nu au calificare
profesionald, care nu pot exercita meseria avuta sau nu pot fi utilizate eficient pe toatd durata
timpului de lucru si alte categorii de personal, care acceptd sa se pregateasca in vederea
reintegrarii in munca.

Pe de alta parte, Hotararea Guvernului nr. 288/1991, republicatd in 1996, a instituit
modalitatea de calificare, de recalificare si de perfectionare a pregatirii profesionale a
somerilor.

Calificarea, recalificarea si perfectionarea pregdtirii profesionale a somerilor se
organizeaza de catre directiile de munca si protectie sociald, dupa cum urmeaza:

*  prin centre proprii;
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e prin unitdti de invatamant organizate conform legii, pe baza de conventie;

* prin alte unitdti — regii autonome, societdti comerciale, alti agenti economici, de

stat sau particulari, autorizati, pe baza de conventie.

Pregitirea profesionald a somerilor poate avea o duratd de pand la 9 luni si se
stabileste in mod diferentiat, in raport cu complexitatea meseriei sau activititii respective. In
cazuri deosebite, ministrul muncii poate aproba ca durata pregatirii s fie mai mare, fara a
depasi 24 de luni. Pentru recalificarea unor persoane in meserii, profesii sau activitati pentru
care acestea au deja cunostinte si deprinderi practice, durata programelor de pregatire poate fi
redusd pana la jumatate din durata unui curs de acelasi profil. Pregatirea profesionald a
somerilor se poate face atat in perioada primirii ajutorului de somaj sau ajutorului de integrare
profesionald cat si in perioada primirii alocatiei de sprijin.

Obligatia de a urma o forma de pregatire profesionald o au persoanele beneficiare de
ajutor de somaj sau de integrare profesionald stabilite de catre directia de munca, in vederea
reintegrarii lor in munca sau prestdrii unei activitati autorizate.

La formele de pregatire profesionald prevazute, sunt admise persoane apte de munca
pentru meseria, profesia sau activitatea respectiva, care au studiile corespunzatoare si care au
fost selectate si orientate profesional. Pentru meseriile sau activitatile mai simple, care nu
necesita pregatire teoreticd pot fi admise la cursuri §i persoane care nu au absolvit
invatamantul obligatoriu.

Legea nr. 1/1991 prevede obligativitatea incheierii unui angajament intre persoana ce
urmeaza cursul de calificare (recalificare) si directia de munca prin care cel in cauza se obliga
sa restituie ajutorul primit pe durata cursurilor, precum si cheltuielile de scolarizare, daca va
refuza fard motive temeinice sa se incadreze in unitatea reapartizata.

IX.1.3 Actul aditional de munca privind pregitirea profesionala

In cazul persoanelor trimise la o scoald sau la un curs de calificare sau perfectionare cu
scoatere din productie se incheie un act aditional la contractul individual de munca. Acest act
este reglementat de art. 71 din Codul muncii, art. 21 din Legea nr. 1/1970 si de art. 33 din
Legea nr. 2/1971 si este prevazut prin contractul colectiv de munca unic la nivel national.

Astfel, muncitorii care se pregatesc prin cursuri cu scoatere din productie vor semna,
inainte de inceperea cursurilor, un act aditional la contractul individual de munca; daca
parasesc unitatea fara acordul conducerii unitatii in urmatorii 3 ani de la absolvirea cursului
sunt obligati sa suporte cheltuielile de scolarizare proportional cu timpul lucrat ori cu perioada
celor 3 ani.

Actul aditional este un act de drept al muncii, tindnd seama de subiectele raportului
juridic, de drepturile si de obligatiile acestora. Ca urmare, eventualele litigii ivite in legatura
cu executarea actului aditional sunt de competenta organelor de jurisdictie a muncii. Acest
document are caracter bilateral, implicand 1n egald masura unitatea si angajatul, stabilind
drepturile si obligatiile partilor.

Ca si contractul individual de munca, actul aditional prevede:

a) obligatia unitatii de a suporta cheltuielile pentru instruirea persoanei respective;

b) obligatia salariatului de a lucra in unitatea respectiva, la terminarea formei de

instruire, o anumita perioada de timp inscrisa in contract;

c) obligatia salariatului, ca In cazul nerespectarii angajamentului de a lucra in unitate

in perioada stabilita, precum si in cazul elimindrii sale din scoald, sa plateasca o
despagubire egala cu cheltuielile suportate de unitate sau de alt organ pentru
pregatirea sa in cadrul formei de instruire respective.

Fireste, cuantumul despagubirilor trebuie sa fie stabilit tindnd seama de principiul
echivalentei acestora cu prejudiciul real.
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IX.1.4 Planuri privind pregatirea profesionala a salariatilor

Nevoia de perfectionare poate fi identificatd pe baza schemei din fig. 9.1.

Starea actuala . Starea dorita
Nevoia
- rezultatele organizatiei de ) - obiectivele organizatiei
- cunostintele actuale perfectionare - cunostintele cerute
- performanta individuala - standardele de perfectionare
. \ \ .
Organizatie ) Grup ) Individ
/ /
analiza cercetarea analiza
planurilor nevoii de ( postului
strategice perfectionare
- N
analiza
planurilor aprecierea
privind performantei
resursele
umane
Figura 9.1

Responsabilititile privind pregatirea profesionala a resurselor umane revin
departamantului de specialitate, la propunerea sefilor compartimentelor organizatiei (Tabelul

9.2 [30].

190



Managementul resurselor umane

Tabelul 9.2
Responsabilitatile Responsabilitatile
sefilor de compartiment departamentului resurselor umane
Furnizeaza date privind pregatirea Concepe programul privind pregatirea salariatilor
angajatilor
Supravegheaza pregatirea salariatilor | Coordoneaza programele de pregatire
Conduc pregatirea la locul de munca Asigura mijloacele necesare pregatirii
Urmaresc evolutia potentialului Coordoneaza planurile privind dezvoltarea carierei
angajatilor salariatilor
Participa si sustin schimbarile Furnizeaza date si efectueaza expertize privind
structurale oportunitatile de dezvoltare structurala

Pregatirea profesionald a salariatilor reprezintd una dintre cele mai profitabile investitii
pe care organizatia le poate face; aplicarea aceastei politici conduce la efecte pozitive
imediate pentru unitate dar si la obtinerea satisfactiilor morale si materiale pentru salariati
care vor deveni, de reguld, mai implicati in problemele acesteia.

Pregitirea profesionald a salariatilor poate fi abordatd diferit, cu efecte, evident,
diferite (Fig. 9.2).

| ATITUDINE POZITIVA | | ATITUDINE “LAISSEZ-FAIRE” |
NEVOI NEVOI PE 3] 2
IMEDIATE TERMEN LUNG
FIGURA 9.2

Identificarea cerintelor de pregatire profesionald presupune o analizd complexa care
constd in definirea corectd a obiectivelor si programelor de instruire, avand in vedere ca
salariatii au varste diferite, pregatire diferitd si experientd diferitd. Pentru identificarea
cerintelor de pregatire profesionald este necesara evaluarea periodicd a cunostintelor de
specialitate, a deprinderilor si aptitudinilor profesionale ale salariatilor; acestora trebuie sa li
se explice ca evaluarea (atestarea pe post) nu este un mijloc de restructurare a personalului, ci
o activitate de rutind, necesara dezvoltarii companiei.

Planificarea instruirii salariatilor poate fi determinatd de numerosi factori:
productivitatea, reclamatiile clientilor, accidentele de muncd, rezultatele probelor de lucru,
rezultatele testelor de cunostinte profesionale, etc.

Stabilirea cerintelor de pregatire profesionald presupune parcurgerea urmatoarelor
etape:

* precizarea obiectivelor pentru intreaga organizatie, pe componentele ei structurale

si pe angajat;

» stabilirea noilor cunostinte si noilor standarde pe care salariatii trebuie sa si le

insuseasca;

» stabilirea tehnologiilor pe care salariatii trebuie sa le cunoasca;

» stabilirea metodelor de pregatire cele mai adecvate contextului;

» stabilirea unitatilor in care se va face pregétirea salariatilor;

» stabilirea graficului dupd care se va face pregatirea salariatilor;

» stabilirea costurilor necesare pregatirii salariatilor i asigurarea resurselor

financiare corespunzatoare.
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Stimularea pregitirii profesionale a salariatilor poate fi realizatd prin urmatoarele
metode [30]:

* motivarea intrinsecd (determinatd de interesul persoanei de a-si completa

cunostintele);

* motivarea extrinseca (recompense sau, dupa caz, reduceri de salariu);

» recompensa externd (determinata de obtinerea unei calificari atestate de ministerul

de resort);

* recompensa internd (determinata de aprecierea colegilor si a sefilor);

* motivarea pozitivda a comportamentului angajatului (dupa finalizarea studiilor,

rezultatele muncii sunt net superioare si, dupa caz, sunt recompensate material);

* motivarea negativa a comportamentului angajatului (solicitand frecventarea unor

cursuri de perfectionare, acesta reuseste sa evite sanctionarea);

* autostimularea salariatilor care realizeazd cd nu mai pot face fata problemelor

profesionale ale momentului sau noilor tehnologii.

La planificarea pregatirii profesionale a salariatilor, departamentul de resurse umane
trebuie sd aiba in vedere urmatoarele aspecte:

» clementele teoretice si aplicative transmise cursantilor trebuie sa poata fi aplicate

imediat;

» clementele teoretice si aplicative insusite de cdtre cursanti trebuie sd permitd

obtinerea unor performante profesionale semnificative;

» cursantilor care au deja o bunad pregitire de specialitate au nevoie doar de

completarea cunostintelor;

* comunicarea cu adultii este mai dificild decat cu tinerii, astfel incat managerii de

curs trebuie sa fie profesionisti;

* ritmul predarii si evaluarii trebuie sa tind seama de varsta si de experienta de viata

si profesionald a cursantilor.

Dupa ce organizatorii se vor asigura ca sunt indeplinite toate conditiile pentru acest
proces, se vor desfasura procedurile privind pregatirea profesionala:

e planul de pregatire va fi alcatuit de catre manageri, cu sprijinul specialistilor din

afara unitatii si al sefilor de compartimente din cadrul acesteia;

* se vaacorda o atentie sporita alegerii locului si mijloacelor de predare;

e stabilirea duratei cursurilor;

» stabilirea ritmul de predare a cunostintelor (de la lent la accelerat, in raport cu

gradul de asimilare);

» evaluarea rezultatelor pregatirii: exemene scrise (neagreate de cursanti), examene

orale (dificile si irelevante Tn conditii de stres), probe practice (concludente) s.a.

Evaluarea finala este ulterioara pregatirii si constd in cuantificarea rezultatelor
obtinute de angajati si de colectivele lor de munca. In acest proces de pregitire, feedback — ul
trebuie utilizat complet si corect, pentru a putea planifica judicios si cu cheltuieli minime
noile segmente de personal care urmeaza sa se perfectioneze.

Evaluarea pregatirii profesionale poate fi realizatd prin analiza balantei beneficii —
costuri. In categoria beneficiilor pot fi inregistrate: cresterea competitivititii firmei, cresterea
productivitatii, scdderea costurilor de productie, scaderea absenteismului prin motivarea
pozitivd a personalului scolarizat, scaderea ratei rebuturilor si imbunatatirea climatului
organizational. Perfectionarea profesionala trebuie sd cuprinda, treptat, pe toti salariatii,
pentru a se evita aparitia discrimindrilor, a tensiunilor interne etc.; de altfel, perfectionarea
profesionald generalizati si sistematici este in beneficiul intregii organizatii. In categoria
costurilor intra: salariile managerilor de curs, salariile operatorilor care au realizat suportul de
curs/aplicatii, cheltuielile materialelor didactice, cheltuielile cerute de utilizarea
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echipamentelor demonstrative si a materialelor consumabile aferente, salariile lucratorilor
scos1 din productie, cheltuielile legate de productia neefectuata etc.

IX.2 DEZVOLTAREA CARIEREI PROESIONALE
IX.2.1 Cariera profesionala

In limbaj curent, notiunea de carierd, in general si carierd profesionald, in special
reprezintd succesiunea realizarilor profesionale si pozitiilor (functiilor), n structura ierarhica
cvasistabila a organizatiei din care face parte salariatul. Definitiile pentru “cariera” pot releva
si alte puncte de vedere:

1. “succesiunea de functii, in ordinea crescdtoare a prestigiului, prin care trece

angajatul in mod ordonat, dupa o regula previzibila” (V. J. Mannen);

2. “succesiunea pozitiilor intr-o ierarhie, impreuna cu functiile asociate” (R. Mathis);

3. “migcarea de avansare a unei persoane intr-un domeniu de activitate dorit, cu

scopul de a obtine mai multi bani, mai multa responsabilitate sau pentru a dobandi
mai mult prestigiu si mai multa putere” (G. Dressler).

Pentru unele persoane, conceptul de cariera poate fi asociat cu cel de profesie (militari,
manageri, profesori); in alte cazuri, cariera este sinonimad cu avansarea sau cu succesiunea
functiilor din ce in ce mai reprezentative.

Specialistii  disting, in acest domeniu, doud notiuni distincte care sunt
interconditionate: cariera obiectiva, care are la baza perfectionarea profesionald i avansarea
pe posturi superioare si cariera subiectiva, care are in vedere perceptia proprie privind rolul in
cadrul organizatiei si al societatii.

Conceptul de carierd nu trebuie asociat doar persoanelor care acced la functii din ce in
ce mai prestigioase; cariera profesionald a salariatilor reprezintd un obiectiv de care
organizatiile sunt preocupate pentru fiecare dintre acestia. Chiar dacd un lucrator nu va ocupa
functii din ce in ce mai importante, dezvoltarea carierei acestuia este necesard i
semnificativa, prin faptul ca el dobandeste permanent cunostinte profesionale de ultima ora,
ca devine o persoand cu experientd de care organizatia are nevoie, ca este apreciat, motivat si
antrenat in abordarea planificarii activitatilor organizatiei.

Cariera profesionald este inseparabil legatd de intreaga viatd a individului; realizarile
sau nerealizdrile in planul vietii personale sunt conditionate §i conditioneaza cariera
profesionald. Cariera reprezintd o importanta parte din viata unui individ, care, la randul ei,
reprezintd o permanentd lupta pentru atigerea obiectivelor personale. Indivizii doresc sa-si
dezvolte cariera profesionala, pentru a putea atinge un nivel de bunastare satisfacator pentru ei
insisi si pentru familiile lor. “In acest context, subliniem importanta optiunilor indivizilor in
legdtura cu valorile familiale si ale vietii, deoarece, in conceptia marii lor majoritati, familia
reprezinta acea unitate “naturala” sau acel model institutional consfintit de istoria organizarii
sociale, a carui functie de solidaritate familiald realizeazd mijloacele de protectie si de sprijin
cele mai accesibile sau cele mai adecvate” [30].

Pot fi alcatuite diferite scheme care sa sugereze, evolutia In timp a nivelului “N” al
traiectoriei profesionale/carierei” unui individ (fig. 9.3).

Se poate considera ca, in cazul salariatilor institutiilor bugetare, ai regiilor autonome,
ai institutiilor de stat sau ai unitatilor economice cvasistabile, traiectoria profesionala - cariera
poate fi schematizatd prin curba 1. Pentru profesiunile “liberale”, care depind esential de
evolutia pietei, cariera ar putea evolua conform schematizarii din curba 2. Curba 3 sugereaza
ca existd, in viatd si In profesie, oportunitdti care, valorificate, pot conduce la realizari
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profesionale deosebite. Persoana care se supune evolutiei reprezentatd prin curba 4, a avut
aceleasi sanse ca §i persoana mentionata anterior dar a ratat o evolutie si o carierd pozitiva.

K
Ve T

—— —
— -

Timp

Figura 9.3

Un fenomen larg intalnit dar nedorit este somajul; aceasta situatie reprezinta un episod
traumatizant, cu importante consecinte in plan profesional, social si personal. Somajul nu
reprezintd un esec in carierd, ci un viciu major de sistem; institutiile puterii de stat,
organizatiile (firmele, societdtile comerciale, unitdtile bugetare etc.) au datoria de a identifica
toate posibilititile de reintegrare a somerilor in activitati utile societatii. Somerii trebuie sa
inteleagd cd nu din vina lor li s-a curmat traiectoria profesionald; conjunctura economica si
sociald care a condus la somaj poate fi amelioratd prin masuri concertate la nivel central,
regional si local.

IX.2.2 Managementul carierei

Managementul carierei este procesul de planificare, proiectare si aplicare a strategiilor
si planurilor care permit organizatiei sa-si satisfaca necesititile de resurse umane, iar
salariatilor sa-si indeplineasca propriile aspiratii privind realizarea profesionala si sociala.
Din aceste considerente, rezultd ca managementul carierei este parte integrantd a
managementului resurselor umane. In acceptiunea uzuali, activitatea de promovare a
personalului poate fi definitd drept ascensiunea persoanelor considerate corespunzitoare, in
urma evaluarii adecvate exigentelor de loc si de timp, pe posturi situate la niveluri ierarhice
superioare. Din punctul de vedere al organizatiei, necesitatea dezvoltarii carierei cuprinde:
micsorarea impactului pe care viitorul il poate avea asupra evolutiei acesteia si stabilitatea si
loialitatea salariatilor. Datorita cresterii complexitatii sarcinilor de serviciu, salariatii trebuie
sd fie din ce In ce mai bine informati, educati si calificati. Ca urmare, organizatiile au
obligatia de a elabora propriile programe de pregitire profesionald a angajatilor; aplicarea
acestor programe este in avantajul angajatorilor (prin pregatirea superioara, adecvata
momentului) si al angajatilor care devin mai atasati intereselor firmelor carora le apartin. Este
demn de remarcat ca veniturile salariale nu reprezintd unicul argument pentru motivarea
pozitivd a salariatilor; acestia au nevoie de stabilirea unei legaturi social — profesionale
durabile, care sa le ofere satisfactii morale la fel de importante ca nivelul de salarizare. Pentru
salariati, timpul este finit (J.C. Fauvet, La culture et le projet d’Entreprise, Entreprise moderne
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d’edition, Paris 1986); intr-un rastimp dat de perioada activa, indivizii cauta sa-si valorifice la
maximum valentele, competentele si abilitdtile; pentru organizatie, timpul nu pare a fi finit,
datoritd faptului cd piata fortei de munca este, practic, inepuizabila. Aceasta divergenta a
orizontului celor doua entitati (organizatie — salariat) face ca interesul pentru dezvoltarea
carierei salariatilor sa fie activat in special de acestia din urma.

Managerii, ca reprezentanti ai organizatiei, au obligatia ca, pe langd planificarea
propriei cariere, sa identifice caile pentru dezvoltarea carierei salariatilor, respectiv pentru
asigurarea viitorului organizatiei. Angajatii care percep cd managerii sunt interesati de cariera
tuturor devin mai cooperanti si mai apropiati de obiectivele organizatiei.

Practic, procesul de promovare prezinta o serie de particularitati $55t:

- in majoritatea cazurilor, promovarea este abordata strict prin prisma organizatiei,
neglijdnd aspiratiile angajatilor, fapt ce poate conduce la frustrari, stres, conflicte
si demotivare;

- preocupadrile privind salariatii care nu sunt preocupati de promovare sunt minore;

- organizatia se concentreaza exclusiv asupra angajatilor care doresc s promoveze.

Planificarea resurselor umane, inclusiv a dezvoltarii acestora, are in vedere nu atat
posturile vacante cat, mai ales, perfectionarea propriilor salariati si dezvoltarea capacitatii
acestora de a se adapta noilor cerinte tehnologice si de piatd. Din punctul de vedere al
organizatiei, planificarea resurselor umane este conditionata in primul rdnd de obiectivele
strategice ale acesteia si, implicit, de nevoile de progres profesional si social ale salariatilor.

Un model al managementului carierei poate fi schematizat ca in fig. 9.4.

In vederea promovirii, evaluarea performantelor individuale este primordiala. In
functie de natura organizatiei si a postului ocupat de salariat, evaluarea performantelor trebuie
facuta dupa grile atent elaborate. Modelul de mai jos, (dupa Dorothy Marcie, Organizational
Behavoir, Experiences and Cases, West Publishing Company, 1992) reprezintd un exemplu
edificator.

Formular de apreciere a performantelor

Numele si prenumele persoanei eValuate .........ceccvveeiiiiiiieei i e
Functia .. .
Numele $1 prenumele evaluatorulul
Functia .. .
Scara Valorlca pentru apre01erea cunostmtelor ablhtatllor $1 aptltudmllor
A. Mai mari decat sunt necesare indeplinirii cerintelor postului
B. Suficiente pentru realizarea cerintelor postului
C. Moderate in raport cu cerintele postului
D. Nu asigura indeplinirea cerintelor postului.
Cunostinte si abilitati
1. Cunostinte si abilitati profesionale (informatii, metode,
tehnici si abilitati necesare indeplinirii sarcinilor si
competentelor atribuite postului)
2. Cunostinte asupra factorului uman
(intelegerea comportamentului individual si al grupului)
3. Cunostinte administrative (informatii asupra procedurilor
companiei, a politicii acesteia, a directivelor si cerintelor ei)
4. Starea fizica (nivelul general al sanatatii, vitalitate)
5. Energie mentald (capacitatea intelectuald, creativitatea, capacitatea
de a se exprima clar, capacitatea de conceptualizare)
6. Factorul ,,X” (alte cunostinte si abilitdti esentiale pentru indeplinirea
cerintelor postului, care nu au fost evaluate anterior).

Jutun d
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Aptitudini
1. Planificare (stabilirea scopurilor si obiectivelor,
capacitate de previziune, intuitie, intocmirea programelor)
2. Organizare, coordonare §i control (initierea de actiuni
si organizarea lor, coordonarea si controlul indeplinirii lor,
directionarea subordonatilor)
3. Motivarea (folosirea recompenselor, aprecierea corecta
a subordonatilor, incurajarea dezvoltarii colaboratorilor,
delegarea unor sarcini)
4. Aptitudini decizionale (capacitatea de a sesiza si de a rezolva
probleme, capacitatea de a solutiona conflicte, capacitatea de a folosi
feed-back-ul pentru reglarea activitatii)
5. Factor,,Y” (alte aptitudini importante pentru indeplinirea
cerintelor postului, care nu au fost evaluate anterior).
Evaluarea generala
Aceastd evaluare va reflecta performantele generale ale individului, luand in considerare toti
factorii. Marcati un singur patrat.

000

Nesatistacator Acceptabil Deplin Superior Exceptional
Satisfacator

Comentariile evaluatorului

Propuneri privind dezvoltarea si perspectiva angajatului

1. Sugestii pentru dezvoltare in pozitia prezenta (frecventarea unor cursuri, participarea
la programe s.a.)
2. In ce pozitia ar putea fi promovat acest angajat in viitor? Cand?

| D L ) RO

Comentariile persoanei evaluate

Dupa R. Mathis si A. Manolescu, modelele de dezvoltare a carierei sunt diverse:
a) “planificarea” (metoda este sigurd pentru ca este argumentatd);
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b) “sansd si noroc”, conform principiului “omul potrivit la locul potrivit” (metoda
este empirica, dar pentru organizatiile de mici dimensiuni este potrivita);
c) “organizatia stie mai bine” (metoda este valabila pentru tinerii angajati care nu au
repere privind oportunitatile privind cariera profesionald);
d) “angajatul stie ce vrea” (metoda trebuie aplicatd iterativ si interactiv, pentru a
satisface atat nevoile privind dezvoltarea organizatiei cat si aspiratiile salariatilor).
Pentru ca metodele privind dezvoltarea carierei sa nu fie empirice, organizatia are
datoria de a concepe standarde privind programele de pregatire profesionald continua -
metoda a) din lista de mai sus - pe baza nivelului cunostintelor generale si de specialitate, a
indemandrii, aptitudinilor, abilitatilor, experientei, capacitdtii de a asimila noi tehnologii,
compatibilitatii dintre titularul postului si cerintele postului etc.
Evaluarea potentialului in vederea promovdrii include instrumente formale si
informale:
- interviurile;
- tehnica simuldrii, prin care se urmareste comportarea salariatului Intr-un nou post;
delegarea de competente pentru testarea aptitudinilor cerute de un nou post.

MANAGEMENTUL CARIEREI ]

v

Planificarea carierei Planificarea carierei

organizationale

individuale

Evaluarea necesitatilor de resurse
umane pe termen lung sau pe termen
scurt; analiza oportunitatilor
organizatiei; planificarea strategiei
pentru dezvoltarea carierei individuale

Evaluarea performantelor individuale;
stabilirea obiectivelor carierei; evaluarea
preliminara a efectelor perfectionarii
profesionale individuale

Integrarea nevoilor organizationale si a planurilor privind cariera individuala:
consiliere, proiectare, planificare

— =

Dezvoltarea carierei organizationale si a carierei individuale:
implementarea planurilor privind dezvoltarea carierei salariatilor, perfectionarea
profesionald a salariatilor, evaluarea rezultatelor perfectionarii si angajarii noilor salariati,
publicarea posturilor vacante, recrutarea resurselor umane, selectia resurselor umane

Figura 9.4

Potrivit opiniilor lui M. Armsrtong, principalele obiective ale managementului carierei
sunt:
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promovarea unei politici de dezvoltare a carierei, In concordantd cu natura
activitatilor desfasurate de salariati si, mai ales, cu nevoile individuale si
organizationale;

satisfacerea nevoilor directe ale organizatiei §i cresterea potentialului de creare a
imaginii pozitive pentru aceasta;

identificarea si perfectionarea personalului cu potential intelectual si profesional
ridicat, in vederea progresului organizational;

elaborarea unor planuri de dezvoltare structurald, pentru cuprinderea in activitati
de mare importanta a personalului cu potential deosebit care nu este inca cuprins in
structurile de decizie;

sprijinirea angajatilor in identificarea calificarilor polivalente, pentru a putea
ocupa, ulterior, alte posturi;

sprijinirea angajatilor care manifesta forme de absenteism, indiferenta sau lipsd de
motivatie.

In legaturd cu promovarea, perfectionarea profesionald si avansarea existd numeroase
prejudecati, pe care L.L. Byars le denumeste “mituri”:

Este totdeauna loc in top sau la un nivel superior pentru o persoand in plus (fig.
9.5: starea a) - este optimd; starea b) - conduce la sporuri de personal cu Tnalta
calificare, fara justificare economicd; starea c) - presupune o schemd de personal
supradimensionatd);

a) b) c)
Figura 9.5

Cheia succesului este sa fii la locul potrivit si la momentul potrivit; regula este, in
general, valabila, cu conditia ca “omul potrivit” sa fie disponibil a se adapta
schimbarilor;

Subordonatii capabili sunt primii promovati; regula nu poate fi oricand adevarata;
promovarea trebuie facutd dupa standarde generale si specifice, fard a lasa loc
subiectivismului;

Planificarea carierei este de competenta exclusiva a departamentului de resurse
umane; in realitate, pregatirea §i perfectionarea profesionald cad in
responsabilitatea organizatiei si, in egala masurd, a salariatului;

Toate avantajele revin acelora care muncesc mult si in conditii dificile; de multe
ori, complexitatea muncii este mai stresantd decat cantitatea, durata sau decat
dificultatea conditiilor de munca;

Avansarea rapidd depinde, in mare masurd, de tipul de manager pe care il are
salariatul; uneori, din motive obiective sau subiective, aceastd prezumtie este
adevarata;
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* Calea de a merge Tnainte este de a-ti determina slabiciunile §i, apoi, de a munci din
greu si in conditii dificile pentru corectarea lor; observatia este adevaratd dar este
greu de aplicat;

» Este iIntelept sd mentii separate viata de familie §i viata profesionald. O persoand
cu mult discernamant va gasi calea de a nu intercala preocuparile personale cu cele
ale organizatiei; cu toate acestea, suportul familiei este necesar pentru ca
determinarea salariatului In momente dificile sa fie maxima.

I1X.2.3 Planificarea carierei

Planificarea carierei reprezintd procesul de identificare a nevoilor, aspiratiilor si
oportunitatilor privind carieram precum si de realizare a programelor de dezvoltare a
resurselor umane 1n scopul sustinerii acesteia. Este evident cd planificarea carierei individuale
este integratd planificarii ‘“carierei” organizationale (Tabelul 9.3, dupd L.A. Klatt si R.G.
Murdick).

Tabelul 9.3
Planificarea Planificarea
carierei organizationale carierei individuale de citre DRU

1. Adoptarea strategiilor, planurilor si 1. Identificarea potentialului, calificarilor si
programelor privind dezvoltarea aspiratiilor personalului
resurselor umane 2. Identificarea mijloacelor de instruire a

2. Adaptarea potentialului resurselor salariatilor, in conformitate cu propriul lor
umane la tehnologiile moderne potential intelectual si profesional

3. Identificarea segmentelor de personal | 3. Consultarea sefului locului de munca
apte sa parcurga procedurile de privind oportunitétile de evolutie in cariera a
prefectionare salariatilor subordonati

4. Identificarea formelor, centrelor si 4. Realizarea planurilor si programelor de
instructorilor care vor realiza evolutie a carierei pentru fiecare salariat, cu
programele de perfectionare consultarea acestuia

5. Stabilirea mijloacelor de realizare a | 5. Formarea consilierilor privind dezvoltarea
consilierii salariatilor, in vederea carierei individuale
perfectionarii profesionale si, dupa 6. Aplicarea planurilor si programelor de
caz, a conversiei profesionale consiliere si de pregatire

6. Identificarea resurselor financiare 7. Evaluarea periodica a salariatilor de catre
necesare procesului de perfectionare consilierii privind cariera si de catre

7. Coordonarea si controlul sistemului superiori
de planificare

Studiile carierei manageriale sunt variabile, in functie de tipul si de marimea
organizatiei. O ierarhizare des intalnita este urmatoarea:

- functii de supraveghere;

- conducere functionala;

- conducere transfunctionald (conducerea unui ansamblu de unitati);

- conducerea unui centru de profit (responsabilitate totald pentru toate unitdtile

ansamblului, inclusiv din punct de vedere financiar);

- conducerea mai multor centre de profit.

Un plan al carierei trebuie sa contina:

- descrierea posturilor la care salariatul poate accede;

- schema sistemelor de salarizare pentru posturile aflate in succesiune ierarhica;

199



Managementul resurselor umane

- grila procedeelor de selectie internd care urmeazd a fi aplicate in vederea

promovarii.

In cadrul unei organizatii de mari dimensiuni, evolutia personalului poate avea loc
dupa mai multe directii (fig. 9.6):

“A” reprezintda promovarea la un nivel superior. Procesul are loc ca urmare a
finalizarii unor studii universitare, postuniversitare sau profesionale de stricta specialitate;

“B” reprezinta retrogradarea, ca urmare a unor greseli manageriale, a incompetentei, a
unor abateri disciplinare sau a incapacitatii de a aborda noile sarcini atribuite postului;

“C” reprezinta un transfer pe orizontald, de la unitatea centrala la o subunitate, pentru
a ntari colectivul de lucratori al acesteia. Transferul este posibil ca urmare a recalificarii sau
policalificarii;

“D” reprezintd, pe baza unui proces similar de recalificare sau policalificare, transferul
de la o subunitate la unitatea centrald, pentru ca aceasta sa poatd executa lucdrile suplimentare
pe care le-a angajat;

“E” reprezintd promovarea intr-un compartiment diferit domeniului de activitate in
care salariatul a lucrat anterior. Transferul este posibil ca urmare a dobandirii unei calificari
universitare sau profesionale superioare celei pe carte titularul o avea initial.

(2
= RIANNN
yAVSEEIRERSONN\N

Figura 9.6

Planificarea carierei individuale porneste, in mod firesc, de la identificarea
potentialului personalului, a calificarilor si aspiratiilor salariatior. in mod concret, unul dintre
specialistii departamentului de resurse umane, in calitate de manager de carierd, analizeaza
impreund cu salariatul si cu seful acestuia nevoile individuale de pregatire si de dezvoltare
profesionala. Salariatul incearca sa identifice, cu mijloace proprii, care ii sunt obiectivele pe
termen scurt si pe termen lung, care ii sunt punctele slabe si care 1i sunt atuurile, care sunt
motivele de satisfactie si de insatisfactie pe care le are, care sunt aspiratiile profesionale,
sociale, culturale, ambientale s.a. Impreuna cu managerul de carierd, salariatul are ocazia si
gaseasca raspunsuri la multe dintre intrebarile sale; tutorele este dator sa-1 sugereze mai multe
variante de evolutie in cariera: schimbarea locului de munca in cadrul aceleiasi unitdti pe un
post adecvat pregatirii sale, schimbarea unitdtii, parcurgerea unui ciclu de pregatire
profesionald, postunivesitara etc. Managerul de cariera este dator sa-i prezinte salariatului care
sunt avantajele si care sunt inconvenientele mutatiilor profesionale pentru care salariatul poate
opta. Dupa mai multe runde de discutii, salariatul se angajeaza sa parcurgd un anumit traseu
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profesional; monitorizarea acestui traseu revine departamentului de resurse umane si
managerului de cariera care evalueaza sistematic rezultatele obtinute de salariat.
Stadiile carierei unui angajat sunt, de reguld, urmatoarele (Tabelul 9.4).

Tabelul 9.4

Stadiul

Caracteristici legate de profesie. Responsabilitatea

Perfectio-
nare
intensiva
(25-30
de ani)

Sunt evaluate rezultatele etapei de debut, conducand la adoptarea planului
privind cariera. Managerii decid cd este necesara, dupd caz, aplicarea unui
program de perfectionare (cursuri de calificare, studii de specializare, studii
postuniversitare, doctorat, stagii de specializare in afara unitdtii etc.).
Titularul este preocupat de armonizarea competentelor sale cu cerintele
postului pentru care a optat. Relatiile cu colegii devin relatii de colaborare
si, dupd caz, de subordonare. Este etapa in care lucrul in echipa poate
conduce la obtinerea unor rezultate valoroase, tindnd seama de varsta
optimd pentru exercitarea profesiei. Titularului i se atribuie lucrari de
complexitate medie, corespunzdtoare calificarii $i competentelor
momentului. Titularul postului poate deveni manager de proiect sau de
compartiment. Managerii au obligatia de a asigura, In special In aceasta
perioada de stabilizare, mijloacele de feed-back, pentru a avea siguranta ca
investitia care s-a facut prin pregdtirea salariatului va putea fi valorificata.
Daca exista semnale privind disfunctionalitati, lipsa de compatibilitate sau
de comunicare etc., managerii de carierd trebuie sd decidd asupra
schimbarii planurilor de pregatire - integrare pentru un anumit post sau a
planurilor de conversie profesionala.

Integrare
(31-35
de ani)

Este etapa in care acumuldrile anterioare dau roade. Rezultatele
profesionale sunt valoroase, avind in vedere pregdtirea, motivarea si
entuziasmul. Lucrul in echipa deja rodata este benefic atat pentru salariati,
cat si pentru organizatie. Se contureaza rolul de lider; responsabiliatea
activitatilor revine in exclusivitate titularului postului. In aceasti etapa nu
existd, de reguld, semne de criza in plan profesional.

Stabilizare
(36-40
de ani)

Rezultatele profesionale sunt remarcabile, daca managerii superiori mentin
mijloacele de motivare. Salariatul devine omul potrivit la locul potrivit,
corespunzator etapei de dezvoltare a stiintei, tehnicii si tehnologiei.
Titularul este recunoscut de catre colegi si de catre superiori pentru
competenta, discerndmantul si echilibrul de care dd dovada. Autoritatea
titularului este unanim recunoscutd; acestuia ii revin responsabilitati
deosebite. Este cunoscut faptul ca, in cazul pregatirii adecvate, cele mai
inalte performante se ating la 30 — 40 de ani. Competenta si pozitia
titularului nu sunt contestate de colegi sau de superiori.

Specializare
suplimentara
(41-45
de ani)

Competenta, realizarile si autoritatea deja confirmate determind realizarea
urmatorului pas in carierd: specializarea suplimentard (manageriala, de
exemplu). Titularul abandoneaza partial sau total relatiile de lucru cu fostul
colectiv, dezvoltand relatii cu managerii superiori cu care va colabora.
Noile competente profesionale, experienta recunoscutd in unitate si
moralitatea pe care a dovedit-o conduc la consacrarea statutului de lider,
manager si coechipier loial.
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Stabilizare | Pregatirea realizatd in etapa anterioard, continuitatea in munca si experienta

la nivel ii permit salariatului sa abordeze orice problema din domeniul de
superior competentd pentru care a fost pregitit. Colegii de rang inferior devin
(46-61 dependenti de deciziile, sfaturile, sustinerea si de ajutorul direct pe care
de ani) titularul le acorda subalternilor si colaboratorilor. Titularului i revin

.....

privind strategia de dezvoltare a organizatiei; autoritatea managerului,

indiferent de nivelul pe care 1l ocupa este incontestabila.

Retragere | Perioada poate fi este caracterizatd prin asumarea rolului de manager
(61-67 superior; titularul postului poate sd dea solutii pentru probleme de
de ani) ansamblu, de anvergurd, cu caracter generalizator. Trebuie remarcat faptul

ca varsta si experienta nu sunt totdeauna suficiente pentru abordarea
problemelor de serviciu, mai ales in cazul noilor tehnologii. Salariatul este
pretuit de colegi si de manageri; uneori, acesta are tendinta de a lasa pe
seama altora problemele profesionale care ii revin. Salariatului i se
repartizeaza acele activitdti In care acesta da randament, pe care le
desfasoara cu eficientd. Autoritatea este conferitd de varsta, de experienta si
de realizarile pe care le-a inregistrat deja. Pentru activitatile de planificare
strategicd, planificare operationald §i organizare, responsabilittile care fi
revin sunt deosebit de importante.

Scenariul pe care I-am prezentat in Tabelul 9.4 este unul de succes; exista, desigur, si
traiectorii sinuoase, datorate conditiilor de mediu economic, social, familial sau de alta natura.
Ceea ce trebuie subliniat este cd specialistilor departamentului resurselor umane le revine
rolul de monitorizare a carierei individuale a salariatilor §i, cu ajutorul managerilor de cariera,
de gasire a celor mai bune mijloace pentru corectarea traiectoriilor acestora. Un rol deosebit
de important este acela de a pregati iesirea din serviciu prin pensionare; numeroase companii
isi fac un renume din faptul cd tin legdtura cu pensionarii, cd desfasoard programe de
cosultantd Tmpreund cu acestia §i cd 11 invita periodic la sediul organizatiei, nu numai cu
ocazia unor festivitati. In preajma pensiondrii, numerosi angajati tind si-si caute un loc de
muncd mai comod, mai sigur $i mai putin stresant. Managerii de carierd trebuie sd aiba
elaborate planuri pentru aceastd categorie de salariati; firmele, mici sau mari, au aproape
intotdeauna locuri de munca potrivite pentru cei de varsta a [II-a. Desigur ca, la prima vedere,
este mai simplu pentru organizatie sd urgenteze pensionarea; pentru salariatii activi, acest
procedeu nu este unul care sd ii motiveze incat, in general, organizatia va pierde din prestigiu.
Politica legata de resursele umane este de notorietate publica, astfel incat liniile directoare ale
acesteia trebuie sd incurajeze dezvoltarea sociala in ansamblul ei.
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X. SINDICATELE. MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

X.1. SINDICATELE. CONFLICTELE DE MUNCA

Conform Codului muncii, modificat prin Decretul — lege nr. 147/1990, “sindicatele
sunt organizatii profesionale care se constituie in temeiul dreptului de asociere prevazute de
Constitutie si functioneaza pe baza statutelor proprii”. In completare, Legea nr. 54/1991
precizeaza: “sindicatele sunt organizatii fard caracter politic, constituite in scopul apdrarii si
promovarii intereselor profesionale, economice, sociale, culturale si sportive ale membrilor
lor si a drepturilor acestora, prevazute in legislatia muncii si In contractele colective de
munca”.

Pe plan individual, libertatea sindicald consta in dreptul recunoscut oricarui membru al
profesiunii de a adera la un sindicat in mod liber, de a se retrage cand doreste sau de a nu
adera la un alt sindicat. Referitor la sidicatele concurente, libertatea sindicald se manifesta pe
principiul egalitatii si pluralitatii. In raporturile dintre sindicate si stat, sindicatele si unititile
in care ele functioneaza, libertatea sindicala se manifesta prin independenta fatd de aceste
organe. Orice interventie din partea statului sau a unitdtilor in problemele interne ale
sindicatelor este interzisa.

Pentru a beneficia de libertatea sindicald, o persoand trebuie s aibd calitatea de
salariat, de asociat intr-o cooperativa sau sa faca parte dintr-o categorie profesionald. Somerii
care si-au incheiat definitiv activitatea profesionala, pensionarii, elevii si studentii nu pot face
parte din sindicate. Potrivit Legii nr. 54/1991, ingradirea activitdtii sindicale constituie
infractiune.

Pentru indeplinirea obiectivului lor - apararea si promovarea intereselor membrilor
acestora - sindicatele pot desfdsura o gama largd de activitati, inclusiv de natura economica,
comerciala sau bancara. Sindicatele pot, in conditiile prevazute in statutele proprii, sd sprijine
material pe membrii sai in exercitarea profesiei, sd constituie case de ajutor reciproc proprii,
sd editeze si sd tipareasca publicatii specifice proprii, sd administreze in interesul membrilor
lor case se culturd, unitati de cercetare §i unitdti de Invatdmant specifice profesiilor
reprezentative, sd administreze unitdti comerciale, economico — sociale, unitdti bancare
proprii, sd sprijine activitati culturale si sportive etc.

Organizarea unui sindicat porneste de la initiativa unui grup de minimum 5 salariati;
prin popularizarea cu mijloace adecvate a initiativei de actiune, numarul aderentilor creste.
Managerii organizatiei au datoria legald sd asigure conditii favorabile pentru organizarea
sindicatului. Pe de altd parte, responsabilii departamentului de resurse umane furnizeaza
grupului de initiativa informatii privind legislatia in materie §i, dupd caz, preiau o parte din
sarcinile organizarii sindicatului. La data stabilitd de initiatori are loc adunarea generald de
constituire a sindicatului, in prezenta a cel putin 15 membrii fondatori. Adunarea generald
adopta statutul sindicatului care cuprinde reglementari privind: organizarea, functionarea, si
dizolvarea organizatiei. De asemenea, sunt adoptate normativele privind: scopul, denumirea,
sediul, modul de dobandire si de Incetare a calitatii de membru, drepturile si obligatiile
membrilor, cuantumul si modul de incasare a cotizatiilor, organele de conducere, modul de
alegere si de revocare a liderilor, durata mandatului liderilor, periodicitatea alegerilor pentru
functiile de conducere, atributiile liderilor, reglemetarile privind modificarea ulterioara a
statutului, normele privind comasarea, afilierea si dizolvare a sindicatului etc. Dezbaterile
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adundrii generale sunt consemnate intr-un proces verbal, care este semnat de membrii
fondatori prezenti.

Etapa urmatoare constituirii sindicatului este materializatd prin depunerea de catre
reprezentantii alesi a cererii de inscriere la judecatoria pe raza careia se afla sediul
sindicatului. Dosarul de Inscriere la judecatorie mai cuprinde: procesul verbal de constituire,
statutul si lista membrilor din organul de conducere alesi in adunarea generala. In termen de 5
zile de la depunerea dosarului de inscriere, timp in care verifica temeinicia legalitatii
demersului, judecatoria pronuntd o hotarare argumentatd, de admitere sau de respingere a
cererii. Hotararea judecdtoriei este supusd recursului, care poate fi solicitat de initiatori, de
procuror sau de alte persoane. Dupd dezbaterea intr-o noua instantd, judecatoria adopta o
hotirare definitiva. In cazul hotararii pozitive, judecitoria inscrie sindicatul intr-un registru
special. Sindicatul dobandeste personalitate juridica, de la data ramanerii hotararii definitive a
hotararii judecatoresti de admitere a cererii de inscriere. Orice modificare a statutului
sindicatului trebuie sd parcurga aceleasi etape ca in cazul infiintarii.

Pentru coordonarea actiunilor lor, sindicatele din aceeasi ramura de activitate se pot
asocia, in vederea constituirii unei federatii sindicale profesionale. Doua sau mai multe
federatii sindicale se pot asocia, la randul lor, pentru formarea confederatiilor sindicale.
Federatiile sindicale si confederatiile dobindesc personalitate juridica, prin hotarirea
judecatoriilor judetene sau a municipiului Bucuresti.

Printre obiectivele majore ale unui sindicat enumeram: a) protejarea locurilor de
munca ale salariatilor; b) obtinerea castigurilor salariale convenabile membrilor; c¢) asigurarea
de catre angajator a conditiilor de munca optime, conform normelor legale; d) respectarea
normativelor privind concediile, timpul de lucru si de odihnd; e) asigurarea normelor de
protectie si de securitate a muncii; f) asigurarea conditiilor pentru petrecerea timpului liber si
pentru refacere etc. Toate obiectivele sindicatelor provin din normele de drept care
reglementeazd activitatile si procesele de muncd din cadrul unititilor. Pe de altd parte,
sindicatele, respectiv federatiile si confederatiile au rolul de a se constiui intr-un partener activ
al angajatorului, respectiv al patronatului la nivel de ramura sau la nivel national. Altfel spus,
sindicatul apara drepturile membrilor sai care decurg din legislatia muncii si din contractele
colective si individuale de munca.

Litigiile dintre sindicate si patronat se desfasoara prin mijloacele: negocierea,
medierea, petitia, protestul, mitingul, demonstratia si greva.

Potrivit art. 2, alin. 1 din Legea nr. 15/1991 “sunt considerate conflicte de munca,
orice conflicte cu privire la interesele profesionale cu caracter economic si social ale
salariatilor, organizati sau neorganizati in sindicate, rezultate din desfasurarea raporturilor de
muncd dintre unitate, pe de o parte si salariatii acesteia ori majoritatea salariatilor ei, pe de
alta parte”.

Conform legii, nu pot constitui obiect al conflictelor de munca urmatoarele:

o litigiile dintre salariati si unitate, a caror solutionare este supusa altor
reglementari legale decat cele prevazute in legea pentru solutionarea
conflictelor colective de munca;

» revendicdrile salariatilor pentru a céror rezolvare este necesara adoptarea unei
legi;

* realizarea unor scopuri politice;

* solicitarea anuldrii masurii incadrarii in unitate a unor persoane;

» solicitarea obtinerii modificarii clauzelor contractului colectiv de muncd, a
unui acord realizat anterior sau a unei hotarari definitive a comisiei de arbitraj
prin care s-a solutionat anterior un conflict colectiv de munca pe toata durata
de aplicare a acestuia.
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Petitia este cererea scrisa adresatd conducerii unitatii sau altei autorititi (organe ale
justitiei, ministere de resort s.a.), in vederea solutiondrii unor abateri de la prevederile legale
privind dreptul muncii.

Protestul este manifestarea Tmpotrivirii sau dezacordului cu o anumitd hotarare a
patronului sau managerului, in legaturad cu desfasurarea in conditii considerate ilegale de catre
sindicat a proceselor de munca. Protestul se poate exprima in scris, verbal sau prin alte forme.

Mijloacele mentionate sunt cele care permit rezolvarea rapida a problemelor; utilizarea
lor presupune efort minim pentru ambele parti (patron — sindicat), cheltuieli minime si
premisa anihilarii escaladarii conflictului de munca. Acutizarea conflictului de muncad va
conduce la forme de protest majore: mitingul, demonstratia i greva.

In cadrul negocierilor partile sunt considerate egale, astfel incat nici una dintre acestea
nu poate impune un anumit punct de vedere; rezolvarea situatiei create se face prin consens,
dacd legislatia muncii nu a fost incalcatd. Liderii sindicatelor sunt aparati prin lege de
obstructionare, conditionare, presiuni sau agresiuni.

Parteneri ai patronatului fiind, sindicatele trebuie invitate la negocieri, in faza
elaborarii actelor normative si adoptarii hotdrarilor majore privind organizatia sau privind
resursele umane ale acesteia.

Ca forma extremd de protest, greva reprezintd incetarea colectivd si voluntard a
muncii de catre salariati, in scopul dobandirii unor revendicari profesionale determinate in
mod concret §i carora unitatea refuzd sa le dea curs. Greva antreneaza perturbatii majore in
realizarea legaturilor functionale interne, micsorarea sau incetarea productiei, inregistarea
unor pierderi insemnate de natura diversa, crearea unei situatii sociale tensionate s.a. Pe langa
pierderile 1inregistrate de salariati, organizatia pierde comenzi, clienti si resurse. In
conformitate cu prevederile legale, greva poate fi declansatd numai de sindicate, cu acordul a
cel putin jumatate din numarul membrilor. Pe durata grevei, salariatii 1si pastreaza toate
drepturile care decurg din raporturile de munca, cu exceptia dreptului la salariu si la sproruri
salariale. Prevederile legale (Legea nr. 15/1991) interzic intrarea in greva pentru anumite
categorii de salariati

X.2. MANAGEMENTUL CONFLICTELOR

In opinia lui H. Stern, conflictul reprezinti “un punct de vedere comportamental ca o
formd de opozitie care este centratd pe adversar”. Baza conflictului o reprezinta
incompatibilitatea scopurilor, intentiilor sau valorilor partilor care se confrunta. Conflictul a
fost descris ca o stare tensionald care apare atunci cand doud sau mai multe parti ale
organizatiei intrd in interactiune pentru a lua o decizie, a realiza un obiectiv sau a solutiona o
problema si:

- interesele partilor sunt diferite;

- actiunile unei parti determind reactii negative intr-o altd parte;

- partile incapabile sa solutioneze controversa, se critica reciproc $55t.

Generalizand, conflictul este starea tensionata generata de interferenta dintre doua sau
mai multe probleme majore.

Schmidt si Kochan identifica doua tipuri de conflicte: esentiale si afective. Conflictele
esentiale sunt determinate de existenta unor obiective diferite, pentru diferite segmente de
personal sau pentru personal, pe de o parte si organizatie, pe de alta parte. Conflictele sunt cu
atat mai grave cu cat una dintre parti cautd sa obtina avantaje, pe seama exploatarii viciilor de
organizare ale celeilalte parti. Personalul si organizatia nu sunt si nu trebuie sd fie parti
antagoniste; diferitele compartimente ale organizatiei nu sunt, nici acestea, in opozitie, ci Intr-
o eventuald competitie. Nu orice neintelegere dintre parti reprezintd un conflict esential in
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sensul juridic al acestui cuvant. Conflictul apare atunci cand una din parti recurge la un mijloc
de presiune. Conflictul este intretinut de managemetul autoritar al organizatiei. Reducerea si
indepartarea starii conflictuale pot fi realizate daca sunt indeplinite simultan urmatoarele
conditii: a) partile fac declaratii sincere; b) partile recuosc cd singura cale de rezolvare a
conflictului este dialogul; c¢) partile fac toate eforturile pentru a identifica mijloacele prin care
obiectivele pot sa devina proprii amandorura.

Conflictele afective sunt generate de starile emotionale care intervin in sfera relatiilor
interpersonale.

Pentru organizatie, conflictele esentiale pot fi distructive sau pot avea caracter benefic.

Prin prisma efectelor asupra organizatiei, conflictul poate fi:

- functional (confruntarea de idei, opinii i atitudini conduce la cresterea

performantelor organizatiei);

- disfunctional (confruntarea partilor implicate in conflict aduce daune organizatiei).
Caracterizarea completad a celor doud grupe de conflicte este prezentata in [30] si adaptata in
Tabelul 10.1.

Cauzele conflictelor esentiale sunt multiple:

a) lipsa de comunicare;

b) lipsa comunicdrii oneste;

¢) comunicarea defectuoasa (intermitentd, indirecta sau trunchiatd);

d) diseminarea zvonurilor si a informatiilor false;

e) diferentele majore dintre sistemele de valori recunoscute de parti;

f) managementul autoritar;

g) managementul improvizat, neprofesionist, ambiguu (lipsa de claritate in

transmiterea deciziilor, existenta unor paralelisme Intre posturi si grupuri etc.);

h) dependenta organizatiei de resurse exterioare acesteia;

1) 1imposibilitatea atingerii obiectivelor asumate de organizatie, datoritd resurselor

limitate sau prost planificate;

j) lipsa politicii privind dezvoltarea resurselor umane;

k) perceptiile si interpretarile gresite;

1) existenta unui climat de neincredere;

m) competitia profesionald insasi, care poate genera dezechilibre in relatiile de munca;

n) ambiguitatea responsabilitdtilor.

In plus, sistemul de recompense poate amplifica si el conflictele, pentru c¢i atunci cand
se face evaluarea si se acordd graificatiile, se vizeaza doar realizdrile si performantele
individuale, fara considerarea aportului grupului la obtinerea acestora.

Diferentele de perceptie, cauza frecventd a conflictelor, se datoreaza faptului ca
apartenenta la un grup formal creaza stereotipii in gandire. Cliseele mentale aplicate altor
grupuri sau persoane statueaza apriori o stare potential antagonista.

Printre consecintele conflictelor individuale disfunctionale se pot enumera: frustrarea,
abandonul, agresivitatea, resentimentele, stresul etc.

Efectele conflictelor disfunctionale asupra grupurilor sunt, in aceeasi masura, grave:
schimbarea ierarhiei informale in cadrul grupului, posibilitatea aparitiei ad-hoc a unui lider
autoritar, cresterea solidaritatii grupului si radicalizarea acestuia etc.

Schematic, solutionarea conflictelor trebuie sd parcurgd, pentru fiecare parte,
urmatoarele faze:

- recunoasterea existentei conflictului;

- identificarea cauzei conflictului;

- adoptarea deciziei de confruntare;

- confruntarea primara propriu-zisa,

- evaluarea rezultatelor partiale;
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- adoptarea deciziei pentru faza secundara a confruntarii,

- confruntarea principald;

- evaluarea rezultatelor.

Mai nuantat, din punct de vedere al gradului de cuprindere, conflictul poate fi:

- interpersonal;

- Intre grupuri formale sau informale.

S-a demonstrat ca existd o corelare intre nivelul performantelor atins de organizatie si
frecventa si anvergura conflictelor intre grupurile formale si informale (schema din figura
10.1 $55t sugereaza aceastd dependentd).
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Figura 10.1

Partile (managerii si liderii sindicatelor) sunt responsabile de gestionarea fazelor
conflictului. Acestora le revine, in primul rand, sarcina de a analiza eventualele cauze care ar
putea conduce la aparitia unui conflict colectiv de munca, inclusiv al unui conflict intre
grupuri. Aceasta faza presupune evaluarea interna a organizatiei, adica analiza obiectivelor,
resurselor, structurilor, fluxurilor informationale, legiturilor functionale si altele. In aceeasi
faza de veghe, partile analizeaza legalitatea actelor manageriale, respectarea prevederilor
dreptului muncii, realizarea obiectivelor legate de dezvoltarea resurselor umane s.a. Partile
analizeazd oportunitdtile si eficienta legaturilor organizatiei cu mediul exterior, promovarea
unor abateri de la legislatia muncii s.a.

Identificarea divergentelor este primordiald in procesul evolutiv al unui conflict de
munca. Liderii organizatiei i ai sindicatelor trebuie sd evite apelarea la factorii politici
invocati in conflictul de munca, sa evite desfasurarea discutiilor cu fractiuni sindicale sau cu
organizatii care nu au competentd in materie. Asa cum s-a aratat, conflictul de munca poate fi
rezolvat prin negocire cu reprezentantii legali ai sindicatelor; daca aceastd metoda nu poate
conduce la identificarea cailor de rezolvare, se poate cere unui mediator sa preia procedurile
de cautare a cauzelor primare si a mijloacelor de solutionare a problemelor divergente.
Conflictul disfunctional trebuie convertit Intr-unul functional, pentru a limita efectul
consecintelor nefavorabile organizatiei. Initial punctele de vedere ale partilor sunt diferite si
obiectivitatea este abandonatd, deoarece grupurile se identifica cu ideile sustinute, opiniile
comune sunt ignorate, iar opiniile divergente sunt amplificate. Clarificarea obiectului
conflictului reprezinta Ingustarea ariei de disputd si largirea spectrului posibilitatilor de
rezolvare. Acest proces este iterativ: pe masura elimindrii treptate a divergentelor minore sau
conexe, se extind cdile de solutionare a conflictului. Procedeul poarta numele de strategie a
relaxdrii limitate (Deutsch). Astfel, sunt realizate treptat intelegeri asupra unui numar limitat
de probleme secundare sau usor de acceptat de catre parti. Ramanand in litigiu diferentele
majore, conflictul devine simplu, dar acut; rezolvarea acestuia nu poate sa dea satisfactie
totald ambelor parti. Singurul castig comun va fi doar pacea sociald obtinutd. Daca sindicatele
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au castig de cauza, patronatul trebuie sa giseascd mijloacele pentru a compensa pierderile
inregistrate; daca sindicatele pierd disputa, patronatul are datoria morala si legala de a adopta
masurile care pot sd contribuie la limitarea insatisfactiei salariatilor si sd recurgad la masuri de
compensare a piederilor sau prejudiciilor personalului.

Tabelul 10.1

Conflictul distructiv | Conflictul benefic
Caracteristici
* Conlflictul este generat de erori * Conlflictul poate fi generat de erori de
de organizare sau de organizare (interferenta posturilor, de
neconcordanta dintre obiective exemplu) sau de neconcordanta dintre
* Conlflictul a fost scapat de sub obiective
control, nefiind solutionat in faza * Solutionarea confictului trebuie inceputa
incipienta la primul semnal al divergentelor
* Problemele au fost atat de acute, » Comunicarea dintre parti trebuie sa fie
incat nu s-a putut ajunge la un directa, sincera, completa
accord » Dialogul trebuie sa permita fiecarei parti
* Comunicarea dintre parti este sa 151 exprime toate argumentele
dificild sau lipsitad de sinceritate  Partile trebuie sa dovedeasca
» Partile nu prezinta disponibilitate disponibilitate pentru rezolvarea
pentru reluarea dialogului problemelor de principiu si a detaliilor

» Trebuie sa se plece de la premisa ca
partile pot castiga, In egald masura, prin
rezolvarea starii conflictuale declarate

Mijloace pentru obtinerea unor avantaje fata de competitori

Partile actioneaza in forta, sfidand Nu se urmareste obtinerea de avantaje de catre o

prevederile legale, denaturand realitatea | singurd parte, in detrimentul celeilalte parti

si oferind mediior de informare

informatii partial adevarate (adevarurile

partiale sunt minciuni, prin omisiune)

Evolutie
e Escaladarea conflictului continua e Cu cat conflictul avanseaza, se
* Costurile intreruperii activitatilor intensifica eforturile pentru identificarea
cresc cailor de dezamorsare si rezolvare
e Scad sansele de rezolvare prin e Numarul persoanelor implicate in dialog
buna intelegere se mareste

» Investitiile fiecarei parti in negocieri
cresc proportional cu importanta crizei
Factori de influenta

e Importanta si numarul * Importanta si numarul problemelor
problemelor divergente divergente

* Cuprinderea unor segmente tot » Cuprinderea unor segmente tot mai mari
mai mari de salariati §i antrenarea de salariati i antrenarea salariatilor altor
salariatilor altor unitati sau unitdti sau ramuri de productie
ramuri de productie * Acceptarea costurilor antrenate

* Acceptarea costurilor antrenate * Numarul constrangerilor pe care partile

e Numarul constrangerilor morale le pot indeparta

indepartate/suprimate
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Efecte
* Organizatia inregistreaza pierderi * Organizatia 151 intdreste prestigiul si
de productie si pierderea partiala castigd in domeniul organizarii si al
a prestigiului productiei
* Relatiile interumane se * Organizatia atinge faza utilizarii optime
degradeaza a resurselor
* Scade coeziunea sociald a * Conflictul a permis rezolvarea altor
membrilor organizatiei (mai ales probleme legate de organizare si de
cand patronatul foloseste tehnici functionare
de manipulare si dezbinare) » Creste coeziunea sociald a personalului
* Piederea irecuperabild poate fi * Creste potentialul resurselor umane
data de intrarea in procedura de » Personalul devine sau isi intireste rolul
falimentare, inchiderea unitatii de partener al patronatului
sau preluarea ei de catre alte » Creste atagsamentul personalului fata de
structuri economice si financiare organizatie
* Conflictul de munca poate fi motorul
procesului de schimbare

Atitudinea conducdtorilor organizatiei fatd de situatiile conflictuale este, de la caz la
caz, diferita:

1. Managerii pot neglija si minimaliza initierea conflictului; acestia sunt necooperanti,
ignoranti sau lipsiti de reactie. Managerii considera cd problemele puse in discutie sunt
irelevante sau neesentiale; prioritatea este acordata altor probleme si, mai grav, altor interese.
Conducitorii organizatiei considera cad este mai bine sa astepte ca lucrurile sa se rezolve de la
sine sau ca reactia sindicala sa esueze sau s se estompeze. Nu de putine ori, aceastd categorie
de manageri utilizeaza ei Insisi mijloace de presiune sau de diversiune, pentru a scinda
organizatia sindicald in demersul ei. Alteori, pentru amanarea rezolvarii conflictului,
managerii solicitd informatii suplimentare i ofera solutii de compromis sau cu valabilitate
redusa. Nu 1n ultimul rand, putem aminti categoria managerilor care considerd ca rezolvarea
problemelor este de competenta forurilor locale sau centrale, fard a se implica in sesizarea
acestora si fara a contribui la rezovarea crizei.

2. Managerii care accepta conflictul, cu scopul declarat de a-1 transforma intr-o
discutie benefica pentru organizatie, in general si pentru personal, In special stapanesc bine
legislatia muncii, cunosc problemele organizatiei, se implica direct si prompt In organizarea
cadrului 1n care sd se poarte negocierile; ei transformd negocierile care vizeaza o problema
secventiald intr-o dezbatere care si prefigureze noi obiective pentru organizatie. In acest
cadru, rezolvarea conflictului este implicita.

3. Managerii cu stil autoritar pot contribui la agravarea conflictului. Caracteristic
acestor manageri este reactia rapida, in forta, cu respectarea prevederilor legale. Conflictul nu
poate fi escaladat decat daca sindicatele incalca legea. Cu toate aceste masuri, problemele care
au declangat conflictul nu sunt rezolvate, pentru ca nu au fost cautate cauzele lor i nu au fost
negociate solutiile pentru rezolvarea divergentelor.

4. Managerii lipsiti de profesionalism sau cei avand un comportament dual pot
conduce la aplanarea temporara a conflictului; ulterior acesta va izbucni cu mai multa
intensitate si va avea efecte dramatice. Managerul este, de reguld, cooperant dar este lipsit de
abilitdtile necesare rezolvarii pe lungd durata a starii conflictuale. Managerul oscileaza intre a
satisface exclusiv interesele salariatilor sau exclusiv cele ale organizatiei, fara a avea
capacitatea de a evalua efectele. Managerul isi asuma responsabilitatea rezolvarii crizei, fara
consultari cu specialistii firmei si fard negocieri aprofundate cu sindicatele. Organizatia nu se
poate dezvolta pe baza competentei declarate dar neprobate a managerului.
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5. Managerii cu stil managerial evoluat vor aborda conflictul cu profesionalism, fara
compromisuri subiective care sd afecteze imaginea organizatiei si fard incalcarea legalitatii,
cu scopul de a identifica toate cauzele generatoare si gasirii solutiilor de durata, prin
negocieri. Compromisul se manifestd totusi, in scopul satisfacerii partiale a intereselor
ambelor parti. Acesti manageri considera ca pierderile organizatiei vor putea fi mult mai mari,
daca nu se recurge la negocieri; prin acest mijloc se ajunge la eliminarea chestiunilor
divergente secundare. Finalizarea negocierilor Tnseamnd obtinerea unui important credit
pentru organizatiei si pentru conducerea acesteia. Liderii sindicatelor au satisfactia cd au
contribuit, in limitele legii, la solutionarea problemelor in litigiu.

Grila conflictuala schematizatad este prezentatd in fig. 10.2. Categoriile cuprinse in
grila pot fi caracterizate astfel:

a) “Aplanarea” ca proces managerial este justificat in situatiile:

* cand o actiune rapida este vitala,

* cand o actiune nepopulard trebuie aplicata;

* cand managerul are dovezi ca actiunea este in folosul personalului;
* impotriva persoanelor care obtin avantaje nemeritate.

Unul dintre grupuri renunta total sau partial la propriile opinii, in scopul atingerii unor
obiective superioare; ca urmare, divergentele sunt minimalizate, stare care permite evolutia
favorabila a organizatiei.

A

APLANARE COLABORARE

rezultate

EVITARE MEDIERE

Preocupare pentru

>

Preocupare pentru resursele umane
Figura 10.2

b) “Colaborarea” ca atitudine manageriala este recomandata atunci cand:
* obiectivul este acumularea de noi cunostinte;
» obiectivul este realizarea unor relatii socio-profesionale importante;
» obiectivul este realizarea climatului de incredere.

“Colaborarea” demonstreaza dorinta partilor de rezolvare a problemelor, de cdutare a
solutiilor integratoare si convingerea lor ca administrarea corectd a conflictelor poate conduce
la progres. Grupurile isi accepta, reciproc, dar cu dificultate, obiectivele, ideile si solutiile,
pentru a identifica cdile comune de urmat.

c¢) “Evitarea” ca atitudine manageriald se manifestd atunci cand:

e apar atitudini neprincipiale;
e nu exista o evidenta cale de rezolvare;
» sunt necesare informatii suplimentare;
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* altii pot rezolva mai bine conflictul;
* se asteaptd ca problemele sa nu mai fie acute

Evitarea constd in retragerea partilor din conflictul manifest; salariatii sau
reprezentantii lor nu incearcd sd inteleagd ratiunile opiniilor managerilor, iar acesti din urma
refuzd sa recunoasca existenta starii conflictuale. O privire superficiald asupra ansamblului
conduce la impresia cd una dintre parti a cedat, iar cealaltd si-a dovedit superioritatea; in
realitate conflictul nu a fost solutionat, caracterul acut al acestuia devenind cronic.

Metoda medierii presupune antrenarea unor persoane din afara organizatiei pentru
apropierea partilor aflate in conflict. Mediatorul se intalneste pe rand cu reprezentantii fiecarui
grup; printre atributiile acestuia pot fi enumerate $55t¢:

- pregdtirea discutiilor comune;

- conducerea discutiilor comune;

- stimularea empatiei, prin Incurajarea reprezentantilor partilor sd accepte punctele

de vedere adverse;

- eliminarea tensiunii dintre parti;

- formularea propunerilor care sa satisfaca ambele parti.

d) “Medierea” ca atitudine manageriald se poate aplica atunci cand:

* managerul constata ca a gresit;

» problema este mult mai importanta pentru salariati decat pentru mangeri;
* pentru asigurarea climatului de dialog;

e pentru a permite salariatilor sa invete din greseli.

Medierea presupune acceptarea explicatiilor, argumentarilor si concesiilor.

e) “Compromisul” se poate aplica atunci cand:

* sarcinile sunt importante, dar rezolvarea lor poate duce la disfunctionalitéti
majore;

* pentru a se obtine o solutie temporara;

* caultima solutie, atunci cand cooperarea sau competitia sunt nerealizabile.

Compromisul presupune acceptarea negocierii §i cautarea realizarii unor acorduri.
Compromisul este modaliatea cea mai raspandita de solutionare a conflictelor, mai ales atunci
cand resursele reclamate in disputd sunt insuficiente. Grupurile opozante renunta la cate o
parte din propriile obiective, pentru a permite relansarea activitatii.

De multe ori, negocierea directd sindicate — patronat se dovedeste a fi dificila, pentru
ci ambele parti tin la propriile puncte de vedere. In aceste situatii, partile dau dovada de bune
intentii, daca apeleazd la un moderator - persoand neutrd care conduce rundele de dialog -
pentru a pune in lumind problemele solutionate si invitdnd la continuarea identificarii
solutiilor pentru cele nerezolvate. Moderatorii trebuie sa aiba calitati multiple: a) sa cunoasca
bine domeniul de activitate in care a aparut conflictul de muncd; b) sda cunoasca bine
prevederile legislative Tn materie de organizare si de functionare a organizatiilor; c) sa
cunoasca bine prevederile dreptului muncii; d) sd dea dovada de calm; e) sa fie perseverenti;
g) sa aplice consecvent principiile morale; h) sa fie precauti si atenti, pentru a nu fi indusi in
eroare §i pentru a nu permite exercitarea unor presiuni asupra partilor; i) sd aibd argumente
puternice pentru toate afirmatiile pe care le fac; j) sd dovedeasca flexibilitate si toleranta, in
egald masura fatd de opiniile ambelor parti, fard a instiga si fara a permite incélcarea legilor;
k) sa aiba capacitatea de a sesiza momentul in care se poate declara depasita rezolvarea unei
probleme si sd consemneze progresul obtinut; 1) sd dea dovadd de discretie in cadrul
negocierilor si sa nu incerce sa apard ca persoane providentiale; m) sa nu dea declaratii
mediilor de informare, fara consimtamantul partilor; n) s dea dovada de fermitate, dar sa nu
fie autoritari; o) sd atragd atentia partilor asupra efectelor pe care solutiile de rezolvare care
urmeaza a fi adoptate le pot avea asupra organizatiei, asupra presonalului si asupra mediului
exterior.

211



Managementul resurselor umane

BIBLIOGRAFIE

nhw

mENXPNS

— O

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

24.
25.

26.

27.

28.

29.

Allaire, Y. si Mihaela Firsirotu, Les conceptions “économiste” et “humaniste” de la
relation individu — organisation, Morin Gaétan, L’entreprise stratégique: penser la
strategie, Boucheerville, Quebec, 1993.

Archamault, G., Transformer la gestion: les approches récenntes, Extraits d’un texte a
paraitre, HEC, Montreal, 1997.

Archamault, G., Quand la forme |’ emporte sur le fond, Revue Gestion, 1996.

Bennis, W., Two views of leadership, Harvard Business Review, nr. 1/1996.

Bosche, M., Les salariés et la participation, “Encyclopédie de management”, Paris,
1992.

Burciu, A., MBO & Ciclul afacerilor, Editura Economicd, Bucuresti, 1999.

Burciu, A., Sisteme de management si stiluri manageriale implicate, in Press, 1998.
Burloiu, P., Managementul resurselor umane, Editura Lumina Lex, Bucuresti, 1997.
Campbell, A. s.a., 4 sense of Mission, Ed. The Economist Books Ltd., London, 1990.

. Cascio, W.F., Managing Human Resources, McGraw Hill, 1986.
. Candea, Rodica, Candea Dan, Comunicarea manageriala aplicata, Editura Expert,

Bucuresti, 1998.

Citeau, J.P., Gestion des ressources humaines. Principes genéraux et cas pratique,
Armand Colin, Paris, 1997.

Cole, G.A., Management: Theory and Practice, 3 Edition, DP Publications, Aldine
Place, London, 1990.

Conger, J.A., WINNING’EM OVER, 4 new Model for Management in the Age of
Persuasion, Edition Simon & Shuster, California, 1998.

Dessler, G., Personnel. Human Resources Management, Prentice — Hall Inc., 1991.
Druker, F.P., Managing in Turbulent Times, Harper & Row, New York, 1980.
Fischer, C.D. s.a., Human Resource Management, Houghton Mifflin Company,
Boston, 1996.

Gélénier, O., Stratégie de [’entreprise et motivation des homes, Edition Hommes et
Techniques, Paris, 1984.

Graham, H.T. si Bennett, R., Human Resources Management, Longman Group UK,
London, 1991.

Grant, P., What Use it a Job Descriptions ?, “Personal Journal”, 1988.

Griftin, R.W., Management, 31 edition, Houghton Mifflin Co., Boston, 1990.

Igalens, J., Audit des ressources humaines, Les Editions Liaisons, Paris, 1991.
Ivancevich, J.M., Glueck, W.F., Foundations of personnel/Human Resource
Management, Business Publications, Inc., Texas, 1996.

Kotler, P., Managementul marketingului, Teora, 1997.

Lefter, V., Manolescu, A., Managementul resurselor umane, Editura Didactica si
Pedagogica, R.A., Bucuresti, 1995.

Levinson, H., Vingt criteres pour choisir un cadre superieure, Harvard 1I’Expansion,
hiver 1980-1981.

Majourdies, C., Eficienta interviului, conditie pentru reugita selectiei personalului
companiei, Business Tech International, nr. 9, 1993, Press, Bucuresti.

Mannen, V.J. si Schein, E.H., Career development, Goodyear Publishing, New York,
1978.

Manolescu, A., Managementul resurselor umane, Editura RA, Bucuresti, 1998.



Managementul resurselor umane

30.

Mathis, R. s.a., Managementul resurselor umane, Editura Economicd, Bucuresti,
1997.

31. McGregor Douglas, Leadership and Motivation, Edited by Waren G. Bennis and
Edgar H. Schein, with the colaboration of Caroline McGregor, MIT Press, 1966.

32. Mihut, L. s.a., Management, Universitatea “1 Decembrie 1918” Alba Iulia, Seria
DIDACTICA, 1998.

33. Milkovich, G.T. s.a., Personnel. Human Management. A Diagnostic Approach,
Business Publications, Inc., Texas, 1988.

34. Myers, D.W., Human Resoureces Management Principles and Practice, Commerce
Clearing House, Inc., 1986.

35. Neuman, H., Ce trebuie sa stim despre interviu, Business Tech Intrenational, nr. 12,
1993, Press, Bucuresti.

36. Nica, P., Managementul firmei, Editura Condor, 1994.

37. Nicolescu, O. s.a., Management, Ed. Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992.

38. Petrescu, L., Calitatile umane §i relatiile publice, 1dei de afaceri, nr. 4, 1993.

39. Peretti, J.M., Gestion des ressources humanines, Editions Vuipert — Gestion, Paris,
1990.

40. Pitariu, D.H., Managementul resurselor umane. Masurarea performantelor
profesionale, Editura ALL, Bucuresti, 1994.

41. Pitcher, P., L artiste, [’artisan et le tehnocrate, Gestion, mai, 1993.

42. Popescu, M., Managementul resurselor umane, Tribuna economica, nr. 32, 1991.

43. Purcdrea, Anca Alexandra s.a., Managementul resurselor umane, Editura BREN,
Bucuresti, 2000.

44. Reedin, J.W., Téstez votre competences de manager, Top Edition, F.D.S., Paris, 1992.

45. Rondeau, A si Boulard, F, Gérer des employés qui font probleme, une habileté a
développer, Revue Gestion, februarie 1992.

46. Rotaru, A. s.a., Managementul resurselor umane, Universitatea “Al. I. Cuza”, Iasi,
1994,

47. Rusu, C., Management, Concepte, Metode, Tehnici, Editura Expert, Bucuresti, 1996.

48. Sahuc, L., Comment identifier les futurs managers? Une approche par les contre-
indicattions, INSEP Editions, Paris, 1987.

49. Stanciu, R. s.a., Managementul resurselor umane — Aplicatii practice, Editura BREN,
Bucuresti, 2000.

50. Susan Albers Mohrman s.a., Designing Team — Based Organizations, Jossey — Bass
Publishers, San Francisco, 1996.

51. Thierry, M., Le pilotage de la carriere, Rev. Personnel, nr. 226, oct., Paris, 1980.

52. Vlasceanu, M., Psihosociologia organizatiilor si conducerii, Editura Paideia,
Bucuresti, 1993.

53. Weiss, D., La fonction ressourses humaines, Les Editions d’Organisation, Paris, 1988.

54. Zamfir, C., s.a., Dezvoltarea umana a intreprinderii, Editura Academiei, Bucuresti,
1980.

55. Zorlentian, T. s.a., Managementul organizatiei, Vol. I si II, Holding Reporter,

Bucuresti.

56. *** Note on Organization Structure, Harvard Business School, 9-491-083 Review
June 30, 1995.

57. *** Codul muncii — Legea nr. 10/1972.

58. #** Legea sindicatelor — Legea nr. 54/1991.

213



