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Cupitolul ]

Functiunea de resurse umane
si managementul resurselor umane

Este cunoscut faptul ca, o perioada indelungata de timp organizatiile au urmarit
prioritar obtinerea profitului in urma comercializarii propriilor produse care raspundeau
unei cereri solvabile. Drept urmare, problemele relatiilor umane din cadrul organizatiilor
erau considerate complementare, ele fiind incredintate unui sef de personal, care avea in
acest sens o serie de responsabilitati administrative, juridice si disciplinare, specifice
salariatilor.

In mod treptat insi, domeniile de activitate si tipul preocuparilor
compartimentelor de personal s-au extins, conturandu-se tot mai mult finalitatea sociald a
organizatiei, fapt ce a determinat si schimbarea locului si rolului angajatilor in cadrul
acesteia. In consecintd, importanta functiunii de personal a crescut, determinand
modificari chiar in structura compartimentelor respective: serviciul sau biroul de personal
a devenit directic a relatiilor sociale sau directiec a resurselor umane, subordonata
nemijlocit managerului general al companiei. In acest sens, retinem opiniile specialistilor
n domeniul managementului resurselor umane, care subliniaza faptul ca ,,dintre toate
functiunile intreprinderii, functiunea de personal este probabil cea care a cunoscut
evolutia cea mai spectaculoasa si cea mai importanta in decursul acestor ultimi zece ani.
Aceasta evolutie se va continua si 1n viitor, atat in ceea ce priveste continutul functiunii,
cat si in ceea ce priveste profilul oamenilor care o exercita”.

1.1. Evolutia functiunii de personal si dezvoltarea managementului resurselor
umane

Evolutia functiunii de personal a fost determinata de o serie de factori, dintre care
o influenta majora au avut-o urmatorii:

a) factorii tehnici;

b) factorii economici;
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c) factorii sociologici.

a) Factorii tehnici

Evolutia metodelor si tehnicilor de productie a determinat schimbari importante in
metodele de gestiune a personalului. Dezvoltarea mecanizarii productiei la inceputul
secolului XX si a lucrului la banda, respectiv a productiei in flux, au avut ca principal
efect cresterea dimensiunilor unitatilor de productie (sectii, ateliere), necesitand astfel
metode administrative riguroase de gestiune a efectivelor de salariati (incadrarea
acestora, salarizarea, disciplina muncii etc.). Tn paralel s-a resimtit necesitatea
rationalizarii muncii, in scopul cresterii productivitatii muncii. In acest cadru, inginerul
american F. W. Taylor si succesorii sai (Gantt, Gilbreth etc.) s-au preocupat
prioritar de activitatile din sfera productiei si apoi de sarcinile administrative ce le
reveneau angajatilor din birouri. Preocuparile ce marcheaza imbogatirea conginutului
functiunii de personal sunt sintetizate in teoria organizarii stiinfifice a muncii, care are la
baza urmatoarele principii:

e principiul separarii sarcinilor, conform caruia activitafile de conceptie, de
pregatire, de executie si de control trebuie sa fie incredinfate unor persoane
distincte;

e principiul descompunerii sarcinilor, conform caruia sarcinile trebuie divizate
in operatii elementare, fiecarui executant revenindu-i un numar mic de
operatii;

e principiul masurarii timpilor de muncda, potrivit caruia pentru fiecare operatie
si sarcind, se stabileste un timp de munca standard, in functie de care angajatii
sunt remunerati.

Desi a determinat modificari majore in continutul functiunii de personal, etapa
organizarii stiintifice a muncii a acordat oamenilor o importantd redusi. In aceasta
perioada, serviciul de personal a avut atributii exclusiv juridice si administrative,
referitoare la incadrarea In munca, plata salariilor, concedierea, respectarea disciplinei in
munca si elaborarea regulamentului de ordine interioara etc.

Atentia prioritara acordata aspectelor tehnice si de productie, formele de organizare a
muncii, absenta relatiilor umane si existenta unor sisteme de salarizare conflictuale (fixarea
ritmului benzii rulante, calculul primelor in functie de timpul lucrat etc.) au condus la aparitia
unor fenomene de insatisfactie a salariatilor. In consecinti, au aparut o serie de
disfunctionalitati:

— conflicte colective de munca (greve);

— absenteism cronic;
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— accidente de munca;

— procentaj ridicat al rebuturilor;

— disparitia unor meserii etc.

Facand abstractie de aceste aspecte, organizarea stiintificd a muncii ramane insd o
etapa de referinta in evolutia functiunii de personal spre managementul resurselor umane.

Ulterior, schimbarile tehnice au permis si au solicitat si mai mult Tmbogatirea
continutului functiunii de personal. Astfel, aplicarea noilor tehnici de productie a solicitat
o mana de lucru superior calificatd in comparatie cu organizarea stiintifici a muncii,
conform careia salariatii trebuiau sa aiba un nivel mediu de calificare in raport cu
activitatile atribuite. Totodata, ritmul rapid al schimbarilor tehnice a avut o serie de efecte
si la nivelul salariatilor, care in afara de o calificare superioara, trebuiau sa dispund atat
de capacitatea de a se adapta la numeroase meserii, dar mai ales sa isi largeasca
domeniile de competentd. Evolutiile inregistrate in domeniul progresului tehnic au impus
o evolutie a calificarilor in trei directii:

— cresterea nivelului de calificare;

— largirea calificarilor;

— dobandirea de noi calificari.

Influenta noilor tehnologii (birotica in cadrul compartimentelor administrative,
robotica in productia industriala etc.) a condus insa si la o polarizare a calificarilor. Pe de
o parte, au aparut calificari de inalta tehnicitate, care solicitau eforturi mari din partea
organizatiilor pentru formarea si reconversia personalului lor, iar, pe de alta parte,
calificari la un nivel redus, solicitate de existenta unor activititi de mai mica
complexitate, cu un caracter repetitiv.

In consecinti, evolutia calificirilor a generat noi probleme cirora
compartimentele de personal trebuiau sd le facd fatd, imbogatind astfel continutul
functiunii de personal si impingand evolutia sa spre managementul resurselor umane.

A treia revolutiec industriald (informatica, electronicd, telecomunicatii,
biotehnologii etc.) a determinat schimbari tehnice rapide cu efecte directe asupra cresterii
productivitatii muncii. In conditiile diminudrii activitatii unor companii (sciderea sau
stagnarea productiei) ca urmare a saturarii pietei (sau a recesiunii economice dintr-o tara)
a apdrut problema unor surplusuri de personal in raport cu cerintele normale ale
activitdtii. Pentru a gestiona aceasta situatie era nevoie de o buna cunoastere a evolutiilor
inregistrate pe piata muncii, a relatiei dintre cresterea somajului si mobilitatea naturald a
fortei de munca, a dezechilibrelor dintre oferta si cererea de munca.

In general, efectivele de personal supradimensionate ridica probleme complexe in
fata managementului resurselor umane, necesitand luarea unor decizii care vizeaza:
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— scaderea drastica a numarului angajarilor;

— dezvoltarea somajului partial (duratd de lucru mai mica decat durata normala a
saptamanii de lucru);

— utilizarea contractelor de munca cu duratd determinatd (munca temporara).

Influenta factorilor tehnici asupra evolutiei functiunii de personal poate fi pusa in
evidenta si prin intermediul investitiilor ridicate ce trebuie realizate la nivelul unui loc de
muncd. Acestea solicitd o folosire cat mai eficienta a resurselor pentru recuperarea
cheltuielilor facute, aparand astfel necesitatea abandonarii modalitatilor traditionale de
lucru, conform unui orar fix si reorientarea pentru gasirea unor noi solutii de organizare a
muncii: lucrul in trei schimburi; program de lucru variabil in cursul zilei sau al
saptamanii; constituirea unor echipe specializate pentru anumite activitdfi la sfarsit de
saptamana etc.

Semnificativd in acest sens este doctrina Institutului Tntreprinderii din Franta,
referitoare la organizarea timpului de munca, doctrina ce cuprinde urmatoarele reguli:

e utilizarea investifiilor cat mai mult timp si o adaptare cat mai buna a

oamenilor la schimbarea muncii;

e cvitarea solutiilor rigide, stabilirea unui timp de adaptare;

e motivarea si participarea sustinuta In munca a salariatilor;

e ritmuri de lucru individualizate, In functie de oameni si de sarcini;

e schimbari individuale descentralizate;

e anticiparea si planificarea viitoarelor schimbari: schimbarea trebuie sa poata fi
reversibila;

e elaborarea unei strategii de negociere intre salariati si conducerea organizatiei;
negocierea poate avea efecte atdt asupra salariilor minime, cat si asupra
conditiilor de lucru;

e facilitarea unei mobilitati si adaptabilitati ridicate a salariatilor, in functie de
polivalenta lor;

e integrarea influentelor mediului inconjurdtor (politic, juridic, social etc.) in
activitatea de personal;

e disponibilitatea de a actiona.

Amplificarea preocupdrilor in domeniul managementului resurselor umane a fost
determinata si de aparitia socio-economiei, conform careia schimbarile tehnice dintr-0
organizatie (mecanizare, automatizare etc.) se bazeaza pe studiul prealabil al implicatiilor
asupra resurselor umane (impactul asupra efectivelor, conditiilor de munca, calificarii,
motivatiei etc.) si pe un plan de actiune in domeniul resurselor umane care sa insoteasca
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aplicarea noilor solutii tehnice (de exemplu: organizarea locurilor de munca, programe de
calificare a salariatilor, sistem de informare $i comunicare intre participanti, organizarea
programului de lucru etc.).

In concluzie, putem afirma ca factorii tehnici au avut o contributie importanta in
evolutia functiunii de personal si in dezvoltarea managementului resurselor umane, in
special, prin preocuparile pe care le-au determinat in legatura cu organizarea stiintifica a
muncii; evolugia calificarilor; existenta supraefectivelor de salariafi; stabilirea
programului de lucru si aparitia socio-economiei.

b) Factorii economici

in prima jumatate a secolului al XX-lea, trecerea, in tarile occidentale, de la o
economie a penuriei, la 0 economie cu un consum de masa, a acordat prioritate cerintelor
cantitative ale productiei, in timp ce considerentele de ordin calitativ au fost trecute in
plan secundar. Transformarile economice inregistrate dupa deceniul cinci al secolului al
XX-lea au determinat reconsiderarea cerintelor calitative ale productiei.

Relansarea cresterii economice a avut ca principal rezultat amplificarea
concurentei. In aceste conditii, pentru numeroase bunuri, mai ales de folosinta
indelungata, cumparatorii au devenit tot mai sensibili la raportul calitate-pret pentru
produsele pe care le cumparau. La nivelul companiilor a fost identificata necesitatea unui
triplu efort pentru inovare, productivitate si calitate. In aceste conditii, managementul
resurselor umane a inceput sd devind un factor de baza al rezultatelor economice, iar
strategia sociald, una dintre principalele componente ale strategiei globale a organizatiei.
Aceste interactiuni sunt reflectate schematic in fig. 1.1.

Pe de alta parte, mediul inconjurator, bazat pe o concurentd internationald tot mai
ridicatd, a facut imposibild mentinerea vechilor metode si tehnici de gestiune rigida a
personalului. In fata incertitudinilor si oscilatiilor economice, organizatiile au fost nevoite sa
se adapteze prin flexibilitatea forfei de munca: mobilitatea profesionald, adaptabilitatea
calificarilor, modificari de efective de personal si de programe de lucru conform debuseelor
aparute pe piata.
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Conducerea generala Oblec'tlve_le_ » Managementul resurselor
a Intreprinderii organizaiel umane din intreprindere
(Strategia globala (Strategia sociala
a unitatii) < Integrarea a unittii)

aspectelor sociale

Motivarea si obtinerea adeziunii
la obiectivele unitatii

Adaptarea si formarea lucratorilor,
in functie de nevoile unitatii

Fig. 1. 1. Locul managementului resurselor umane in conducerea generala a intreprinderii

Un alt aspect de naturd economica ce poate fi identificat la nivelul organizatiilor
din tarile dezvoltate este si faptul ca salariile nu sunt indexate colectiv si nu cresc in mod
automat, in raport cu preturile. Companiile cauta sa individualizeze salariile si evolutia
acestora in functie de performantele salariatilor, punand in aplicare sisteme de
cointeresare 1n raport cu rezultatele obfinute. O importanta deosebitd o au si negocierile la
nivel de intreprindere, ele devenind in realitate locul principal al elaborarii si aplicarii
politicii sociale.

In concluzie, noile restrictii economice au determinat necesitatea flexibilizarii
efectivelor de salariati, a programelor de muncd, individualizarea profesiilor si a
salariilor, dezvoltarea negocierilor etc. Toate acestea au generat o noud perspectiva in
evolutia functiunii de personal si au largit considerabil domeniul managementului
resurselor umane.

c¢) Factorii sociologici

De-a lungul timpului, politicile de personal au cunoscut o modificare a
continutului lor pe masura evolutiei conceptiilor privind raporturile dintre om §i munca
sa, Tn special pe baza psihosociologiei industriale. Trebuie subliniat faptul ca, inca din
etapa organizdrii stiintifice a muncii, s-au evidentiat o serie de aspecte referitoare la
recunoagterea apartenentei omului la un grup social si la considerarea motivatiilor sale
profesionale, intelectuale si psihologice.
O contributie importanta insd, privind integrarea factorilor psihosociologici in
managementul resurselor umane, a avut-o, in SUA, Scoala Relatiilor Umane. Aceasta a
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pus in centrul preocuparilor sale teoria psihosociologicid a organizatiilor, studiind
prioritar relatiile dintre indivizi in cadrul grupurilor de lucru. Conform acestei teorii,
munca oamenilor este influentata de un complex de factori:

— factorii de ambianta (temperaturd, zgomot, lumind etc.) si relatiile lor cu

productivitatea muncii si climatul social;

— comunicatiile interpersonale prin prisma efectelor diferitelor retele de

comunicatii, a obstacolelor si a distorsiunilor ce intervin;

— fenomenele de naturia psihosociala care apar in grupurile mici (,,leader-ship-

ul”, tensiuni, tipuri de relatii etc.);

— relatiile informale, respectiv cele care nu sunt prevazute in organizarea

oficiala (ratiunea aparitiei lor, functiunile pe care acestea le indeplinesc etc.);

— conflictele sociale: cauzele lor, tipurile specifice, modalitatile de desfasurare,

caile de rezolvare etc.

Un moment de referinta in cadrul Scolii Relatiilor Umane il reprezinta cercetarile
lui Elton Mayo la Western Electric (SUA) in perioada 1927-1932. Studiind influenta
factorilor de ambianta (iluminat, zgomot, colorit, temperatura etc.) asupra productivitatii
muncii, Mayo a constatat ca in anumite echipe de lucru nivelul productivitatii muncii se
mentinea, chiar daca factorii de mediu deveneau defavorabili. Continuandu-si cercetarile,
Mayo a ajuns la concluzia ca, in grupurile respective, nivelul productivitatii muncii era
menginut datoritd unor elemente de natura psihosociala, cum ar fi: natura relatiilor de
muncd si formarea grupului; nivelul informarii in cadrul grupului; sentimentul de
mandrie etc.

Preocuparile sociologice au fost continuate apoi de catre Scoala Sistemelor
Sociale, care a considerat intreprinderea ca fiind o organizatie sociald si a analizat
nevoile omului in muncd cu scopul de a identifica relatiile ce functioneaza
necorespunzdtor in cadrul organizatiei, principiile care stau la baza politicii sociale si
modul de organizare umana a intreprinderilor.

Tn urma a numeroase analize psihosociologice a rezultat ca, in cadrul activitatilor
desfasurate, oamenii stabilesc raporturi extrem de variate din cel putin doua motive:
pentru cad munca insasi diferda de la un salariat la altul si pentru ca motivatiile umane sunt
foarte diverse.

Munca salariatilor poate deveni pentru acestia o activitate agreabild sau din
contrd, una penibild; aceasta depinde de modul in care organizatia se ocupa de doua
aspecte: continutul activitatii desfasurate si conditiile de lucru.

Motivatiile indivizilor sunt foarte diverse, ele fiind legate de natura aspiratiilor
acestora, de personalitatea lor, de contextul socioeducativ, de mediul de muncd, de
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nivelul cultural si cel al venitului etc. Aceastd eterogenitate a motivatiilor ridica, la
nivelul organizatiilor, o serie de probleme privind stabilirea diferitelor variante de politici
sociale, diferentiate in raport de categoriile de salariafi.

In concluzie, se poate aprecia ci studiile psihosociologice au determinat o evolutie
in continutul muncii desfasurate, atat in cadrul compartimentelor de personal, cat si la
nivelul celorlalte compartimente functionale ale intreprinderii, solicitand modificarea
metodelor si tehnicilor de conducere, transformarea unor activitdti, aparifia unor noi forme
de organizare a muncii etc. Aceasta evolutie marcheaza totodata trecerea de la cadrul strict
al functiunii de personal, la managementul resurselor umane care priveste intreaga
organizatie.

1.2. Etapele evolutiei functiunii de personal si aparifia managementului
resurselor umane

De-a lungul timpului, au fost individualizate patru etape in evolutia functiunii de
personal: etapa liberala; etapa psihosociald; etapa contractelor; etapa de integrare. Aceste
etape reprezinta de fapt, principalele stadii ale procesului de definitivare a conginutului
managementului resurselor umane.

Etapa liberala corespunde sistemului lui F. Taylor si se caracterizeaza printr-0
abordare individualista din punct de vedere economic, juridic si social. Sub aspect
economic, se constatd ca mecanismele de piata erau suverane. Muncitorul is1 vinde forta
de munca pe piata muncii ca pe o marfa. Salariul diferd in raport cu intensitatea cererii de
muncd venitd din partea intreprinderilor si a ofertei de lucru manifestatda de catre
salariati, ajungandu-se astfel la un salariu de echilibru.

Din punct de vedere juridic, se utilizeaza contractul de munca individual negociat
intre Intreprindere si salariat.

Din punct de vedere social, salariatii sunt considerati ca avand in mod exclusiv
caracteristici fiziologice, iar motivatiile acestora sunt exclusiv de naturd materiala.
Datorita acestor caracteristici, principala trasatura a etapei liberale o reprezinta
determinarea modului de salarizare, astfel incat salariul sa fie cat mai stimulativ pentru
angajati.

Etapa psihosociala are ca scop elaborarea unor politici de personal prin care sa se
umanizeze munca, acordandu-se un interes deosebit caracteristicilor psihologice ale
indivizilor. Din punct de vedere temporal, etapa psihosociala a debutat in perioada dintre
cele doud razboaie mondiale, cand s-a impus datorita consecintelor politicii practicate in
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etapa liberald: dezvoltarea miscarilor greviste, apatie sau ostilitate a salariatilor etc.
Principalele procedee utilizate in etapa psihosociala se refera la:

— constituirea grupurilor de lucru, astfel incat sa existe o viata sociala la nivelul
organizatiei;

— studiul factorilor de ambianta, ca de exemplu: temperatura, umiditatea,
iluminatul, coloritul, zgomotul;

— determinarea ritmurilor de lucru si a regimului pauzelor;

— adoptarea unui stil de conducere participativ, caracterizat prin: consultarea
salariatilor; cresterea autonomiei grupurilor de lucru; aplicarea sistemului de
sugestii (propunerile facute de catre salariati si retinute de conducerea
organizatiei fiind recompensate prin acordarea de prime); evolutia rolului
sefului a carui autoritate se baza preponderent pe antrenarea echipei (in locul
actiunilor de constrangere).

Etapa contractelor se deosebeste de etapa liberalismului traditional prin:

— acordurile incheiate la nivelul organizatiei au un caracter temporar (si nu
definitiv), consacrand un raport de forte la un moment dat si astfel favorizand
instalarea unei pauze in cadrul miscarilor sociale;

— acordul stabileste un raport intre cel care angajeaza (sau organizatia sa
profesionald) si sindicat (ca fortd organizata a salariatilor regrupati) si nu un
contract direct cu un salariat izolat.

Trasatura definitorie a etapei contractelor o reprezinta faptul ca politica de
personal nu poate fi elaborata in exclusivitate de catre compartimentul de personal, ci de
catre conducerea organizatiei, in colaborare cu reprezentantii salariatilor.

In prezent, etapa contractelor antreneazi preocuparile in domeniul resurselor
umane, indeosebi pe trei niveluri:

— la nivel organizational, prin semnarea conventiilor colective intre conducerea

organizatiei si sindicatul salariatilor;

— la nivel de ramura sau subramura economica, prin semnarea unor conventii
colective intre organizatiile patronale i uniunile sindicale, privind ansamblul
unitdtilor economice respective;

— la nivel interprofesional, privind incheierea unor acorduri interprofesionale
referitoare la anumite probleme, precum: regimul de pensii, sistemul de
pregatire, indemnizatia de somaj etc.

Etapa de integrare poate fi caracterizata prin prisma eforturilor si preocuparilor

facute in scopul integrarii politicii de personal in strategia generald a organizatiei.
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Scopul activitatilor de integrare este acela de orientare a eforturilor si
competentelor salariatilor in directia realizarii obiectivelor organizationale. Principalele
metode §1 tehnici manageriale, utilizate in acest scop de catre organizatii, au ca principal
obiectiv diminuarea surselor de tensiune si amplificarea factorilor de motivare a
salariatilor la nivel organizational, in vederea dezvoltarii sentimentului lor de apartenenta
si fidelitate fata de organizatie. Principala consecintd a implementarii de catre organizatii
a unei astfel de politici de integrare eficienta apare la nivelul salariatilor, deoarece acestia
sunt de acord si acceptd obiectivele stabilite si 151 folosesc cunostintele, experienta si
aptitudinile Tn beneficiul companiei.

Ca metode, tehnici si procedee manageriale utilizate de companii in vederea
integrarii obiectivelor strategiei din domeniul resurselor umane in strategia generald a
organizatiei, pot fi mentionate: managementul prin obiective, actionariatul salariatilor,
sistemele de cointeresare a lucratorilor, cercurile de calitate, formarea profesionala si
sistemul de promovare etc.

Tn unele cazuri, politicile de integrare sunt aspru combitute si criticate de citre
sindicate, care contestd existenta unei comunitd{i de interese, apreciind ca exista deosebiri
esentiale si ireductibile intre proprietari, care defin puterea si sunt beneficiarii profitului,
si salariati, care lucreaza. Acest dezacord, intre ideologia patronului (de integrare) si
ideologia sindicatelor (privind mentinerea revendicarilor sociale) genereaza posibilitatea
si oportunitatea elaborarii unei politici de resurse umane bazata pe negocierile privind
conflictele deschise (greve), recunoscandu-se astfel divergentele de interese existente la
nivel organizational, intre salariatii §i proprietarii companiei.

Parcurgand aceste etape, functiunea de personal a evoluat, si-a imbogatit
continutul si domeniul de preocupari. Astfel, identificam:

— modificarea locului acestei functiuni in structura organizatiilor, ea devenind

astfel o functiune strategica legatd nemijlocit de conducerea generald a
companiilor;

— aparitia unor cerinte noi cu privire la salariatii care isi desfasoara activitatea in
domeniul resurselor umane: pregatire superioard, cunostinte in domeniul
stiintelor sociale, capacitate de negociere;

— largirea sferei instrumentelor utilizate in domeniul resurselor umane
(indicatori sociali, bilan{ social etc.);

— aparitia unor schimbari in insdsi denumirea functiei de coordonator al
activitdtilor de resurse umane la nivelul organizatiei. Seful de personal este
inlocuit de catre un director sau manager de resurse umane, denumire ce
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reflecta diversitatea sporitd a atributiilor specifice domeniului resurselor
umane.

Pe fondul unor asemenea evolutii, s-au inregistrat o serie de schimbdri in ceea ce
priveste conceptia traditionala cu privire la personal. Din sursd de costuri ce trebuie
minimizatd, personalul a devenit o resursa a carei utilizare trebuie optimizata.

Realizarea unei abordari comparative privind modul de tratare a problemelor,
intre managementul resurselor umane si conceptia traditionalista a functiunii de personal,
permite identificarea unor elemente de referinta, asa cum rezultd din tabelul 1.1.

1.2. Continutul actual al functiunii de resurse umane

In conceptia managementului resurselor umane, aceasti functiune are o dubla

finalitate:

e realizeazd integrarea obiectivelor sociale in obiectivele generale ale
intreprinderii, prin corelarca nevoilor dezvoltarii umane si sociale cu
restrictiile economice ale unitatii;

e coordoneazi diferitele aspecte ale gestiunii propriu-zise a resurselor umane. Tn
literatura de specialitate sunt mentionate urmatoarele subdomenii ale
managementului resurselor umane: administrarea personalului; gestiunea
personalului; calculul costurilor cu personalul; formarea profesionala;
dezvoltarea sociald; informarea si comunicarea; imbunatatirea conditiilor de
munca; relatiile sociale; conducerea resurselor umane; relatiile externe.

Evolutia de la functiunea traditionala de personal, la cea de resurse umane:

Tabelul 1.1
Elemente Functiunea Functiunea
s de personal
de referinta " de resurse umane
(traditional)
1 2 3
Natura sarcinilor — administrarea — administrarea personalului;
personalului — definirea si aplicarea unei politici sociale;
(Incadrare, — politica relatjilor de munca;
salarizare...); — politica de integrare si motivare;
- aplicarea — comunicare $i negociere etc.
prevederilor
dreptului muncii.
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Cunostintele — juridice si — juridice si administrative;
necesare administrative — economice, psihologice, psihosociologice etc.
Perspectiva privind | — termen scurt — termen scurt;
problemele studiate — termen mediu: elaborarea unor planuri de
pregatire profesionald si a unor planuri de
cariera;
— termen lung: strategia necesarului de resurse
umane.
Pregatirea profesio- | — jurist — diploma de invatdmaént superior
nala a responsabilului (In unele cazuri specializarea ,Managementul
de resurse umane resurselor umane”).
Prioritatj — respectarea — integrarea strategiei sociale in politica generala
legislatiei; a intreprinderii;
— calculul salariilor; — dezvoltarea umana si sociald a intreprinderii ca
— aplicarea metodelor si organizatie;
tehnicilor de organizare | — implicarea personalului in realizarea unor
a muncii. proiecte organizationale.
Titularul functiei de | Sef de personal — director al resurselor umane;
conducere — director al relatiilor sociale;
— director al dezvoltarii umane si sociale.

1.4. Sistemul de management al resurselor umane

Managementul resurselor umane se defineste in mod conventional ca un ansamblu de
activitati prin care se asigura procurarea, dezvoltarea si pastrarea resurselor umane de care are
nevoie o organizatie, pentru a-si atinge obiectivele.

O astfel de conceptie cu privire la managementul resurselor umane (MRU) pune
accentul, Tnainte de toate, pe descrierea activitatilor componente, fara a incerca sa
expliciteze obiectivele specifice urmarite prin indeplinirea acestor activitati.

De aceea se impune o reformulare a domeniului MRU, larg raspandita in prezent,
care va deschide si In acest domeniu, calea unei abordari globale, coerente, oferind
posibilitatea integrarii fenomenelor.

In general, sistemul este definit ca o entitate compusi din parti diferentiate si
interdependente, fiecare dintre ele aducadndu-si o contributie specifica la crearea si
mentinerea lui.

Pentru a evidentia caracterul dinamic si evolutiv al unei realitati sociale complexe,
putem defini sistemul ca fiind un ansamblu de elemente diferentiate si interdependente
care completeaza si reinnoiesc un ciclu de activitati si care utilizeaza aceleasi resurse cu
scopul de a produce rezultatele dorite.
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Aceasta definitie evidentiaza principalele componente ale sistemului:

a) Rezultatele dorite

Orice sistem cauta sa produca unul sau mai multe rezultate care vor fi utilizate de
catre alte sisteme. Rezultatele dorite reprezinta insasi ratiunea de a exista a unui sistem.
Ele permit sa se delimiteze un sistem de altul, iar masura in care sunt atinse rezultatele
dorite evidentiaza functionarea si eficacitatea sistemului.

b) Activitatile
Activitatile reprezintd ansamblul sau secventa de actiuni care trebuie intreprinse
pentru a atinge rezultatul (sau rezultatele) dorit(e).

C) Resursele (inputs sau intrari)
In gama resurselor intrd, de obicei, resursele umane, tehnologia, echipamentul,
mijloacele financiare si informarea.

d) Feedback (reactia inversa)

Feedback se traduce intr-o informatie generatd de catre sistem cu scopul de a
evidentia gradul de realizare a rezultatelor dorite. Atunci cand este necesar, aceasta
informatie permite sa se aduca corectii n alocarea resurselor, in ordonantarea activitagii
sau in formularea de obiective.

e) Distributia

Aceastd componenta a sistemului urmareste incadrarea in mediu a rezultatelor produse,
astfel incat sa serveasca drept resurse altor sisteme utilizatoare.

Functionarea sistemului si a componentelor sale impune o precizare: orice sistem
opereaza intr-un mediu dat, cu care fiecare dintre componentele sale sau, ansamblul
componentelor, intretine legaturi de interdependenta. Mediul se caracterizeaza printr-0
multitudine de forte care usureaza functionarea sistemului sau dimpotriva, se constituie in
piedici.

In esenta, distingem doua tipuri de mediu:
e Micromediul, care cuprinde ansamblul factorilor care actioneaza direct asupra
sistemului, si
e Macromediul, care cuprinde ansamblul factorilor care actioneaza indirect
asupra sistemului.
Natura si intensitatea relatiilor pe care un sistem le intretine cu mediul sau difera
de la sistem la sistem. Sub acest raport, se poate face distinctia intre:
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e sistem deschis — care comunica cu mediul sau, astfel incat sa obtina si sa
utilizeze informatia care sd-i permitd sa efectueze adaptarile necesare
supravietuirii sale;

e sistem inchis — care comunica putin cu mediul, privandu-se astfel de
informatia necesara adaptarii sale. Acest tip de sistem tinde mai degraba sa
genereze, prin propria sa functionare internd, informatia necesara mentinerii
echilibrului sau.

Tindnd seama de cele prezentate, notiunea de sistem Se poate reprezenta astfel

(fig. 1.2):

Resurse Activitati Rezultate

A

A 4

Distributie

Feedback

Micromediu

Macromediu

Fig. 1.2. Reprezentarea simbolica a unui sistem

Ca sistem, MRU este format din urmatoarele eclemente:

a) rezultatele dorite;

b) activitatile implicate;

c) resursele disponibile;

d) feedbackul implicat.

a. Rezultatele dorite

Pentru a evidentia finalitatile MRU, trebuie sa pornim de la obiectivele si nevoile
sistemului utilizator (organizatia, in ansamblul siu si fiecare dintre componentele sale).
In esentd, organizatia are ca obiectiv productia de bunuri si/sau servicii pentru
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satisfacerea nevoilor specifice ale unei populatii, in conditiile satisfacerii propriilor sai
membri. Apare, asadar, un obiectiv de naturd economica (productivitatea) si unul de
naturd umand (satisfactia). In consecinta, se poate afirma ca productivitatea si satisfactia
sunt cei doi termeni retinuti pentru a traduce finalitatile specifice sistemului de MRU.

Ar fi totusi utopic si credem ci sistemul poate maximiza ambele obiective. In
general, el are de optat ntre mai multe variante posibile:

e sa privilegieze productivitatea in detrimentul satisfactiei indivizilor si
grupurilor;

e sa privilegieze satisfactia in detrimentul productivitatii sau

e sd incerce sa gaseasca un punct de echilibru intre cei doi termeni.

Aceasta ultima varianta a fost refinuta de cei mai mulgi specialisti din domeniu. Ea
arata ca functiunea de resurse umane nu este, in esenta sa, o functie de optimizare
absoluta a nevoilor prezentate (lucru care de altfel este deseori imposibil), ci cdutarea
unui punct de echilibru optimal, variabil de la un moment la altul, astfel incat asteptarile
unora si altora (individ-patron, manager) sa fie satisfacute in masura posibilului.

Aceasta a treia cale pare sa fie cea mai realista, Intrucat corespunde cel mai bine
realitdtii organizatiei moderne care reprezintd un mediu de munca, uneori conflictual,
adicd un context uman n care asteptarile si aspiratiile oamenilor sunt rareori perfect
compatibile cu exigentele privind rentabilitatea organizatiei.

Aceasta constatare devine mai evidenta atunci cand exista in cadrul organizatiei o
contraputere sindicald capabila sa mediatizeze conflictele sau sa le scoata la iveala.

Mult timp, mai ales in epoca de difuzare intensiva a conceptiilor scolit MRU,
managerii au crezut ca o crestere a satisfactiei in munca trebuie, in mod normal, sa se
traduca intr-o crestere de productivitate. Totusi, rezultatele a numeroase lucrari de
cercetare nu confirma intotdeauna legatura de cauzalitate dintre cele doua variabile.
Exista situatii in care:

— productivitatea unui individ se imbunatateste in urma unei modificari de
tehnologie sau de proces de productie, fara ca aceasta si conducd, in mod
necesar, la o crestere a satisfactiei in munca;

— satisfactia creste ca urmare a modificarii conditiilor fizice de munca, fara ca in
mod obligatoriu sa aiba loc o crestere de productivitate.

Avand Tn vedere aceste aspecte, consideram ca productivitatea si satisfactia in

munca sunt doud finalitdi distincte ale sistemului de management al resurselor umane.

Pentru a raspunde acestor exigente de ordin economic si uman, MRU isi propune
sd obtina urmatoarele rezultate:
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= sd pund la dispozifia organizatiei efective de personal, corespunzidtoare sub
raport cantitativ si calitativ, in concordanta cu posturile existente;

= sa asigure stabilitatea relativa a personalului;

= sa ofere indivizilor si grupurilor posibilitatea de a gasi raspuns la asteptarile lor
si la nevoile lor, sau altfel spus, sd creeze si sa mentind un mediu de munca
satisfacator si valorizant.

b. Activitatile implicate

Sub raportul activitatilor, MRU are doua mari dimensiuni:

— dimensiunea operationala si,

— dimensiunea emergenta.

Dimensiunea operationala se compune din cele mai multe activitati specifice,
care pot fi ordonate logic si temporal astfel:

e determinarea obiectivelor generale si a politicilor care sd asigure utilizarea
eficienta si tratarea echitabila a resurselor;

e punerea la punct a unui suport structural care sd permitd Tmpartirea
responsabilitatilor si a autoritaii intre responsabilii ierarhici si specialistii din
domeniul resurselor umane sau revizuirea structurilor existente;

e planificarea efectivelor;

e asigurarea resurselor umane necesare, ceea ce presupune:

— descrierea posturilor si a calificarilor cerute;
— recrutarea;
— selectarea;
— primirea in organizatie;
e dezvoltarea resurselor umane, adica:
— aprecierea performantei si a potentialului;
— determinarea nevoilor de formare;
— elaborarea programelor de formare;
— organizarea si efectuarea actiunilor de formare;
— evaluarea si controlul;
e pdstrarea resurselor umane, adica:
— evaluarea posturilor de munca;
— punerea la punct a unui sistem de remunerare;
— administrarea avantajelor sociale;
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— activitatile legate de deciziile care privesc promovarile, mutarile, cresterea
sau reducerea efectivelor,;

— administrarea disciplinei;

— elaborarea si administrarea programelor de securitate si de igiend a muncii.

Dimensiunea emergenta. Toate activitatile care tin de dimensionarea operationala

au un puternic impact asupra climatului organizational, putand sa-1 imbunatateasca sau
sa-| deterioreze.

Fara a intentiona sd prezentam o lista exhaustivd a activitatilor legate de

dimensiunea emergenta a MRU, mentionam cateva:

— reliefarea, cu participarea personalului implicat, a directiilor de actiune necesare,
asa cum rezultd ele din anchetele psihosociale intreprinse;

— revizuirea sau adoptarea unei filosofii de management care sa fie compatibild cu
noile valori ale societatii si cu asteptarile indivizilor sau grupurilor de munca;

— stabilirea, atunci cand este necesar, a unor noi forme de organizare a muncii, cum
ar fi: imbogatirea verticala a sarcinilor, crearea grupurilor de munca
semiautonome sau modificarea orarelor de munca;

— modificarea sistemului de management, astfel incat subalternii sa se simta mai
implicati in realizarea obiectivelor de organizare si antrenare.

Pentru exemplificare se prezintd activitatile compartimentului de resurse umane

n organizatiile performante (tabelul 1.2).

Activititi ale compartimentului de resurse umane
Tabelul 1.2

Nr.
crt.

Domenii Activitati

—  stabilirea normelor de productie;

—  normarea timpului de munca;

— dimensionarea echipelor de lucru;

—  elaborarea fiselor de post;

—  intocmirea planului de muncg;

Planificarea resurselor umane |—  analiza structurii personalului angajat;

—  analiza gradului de ocupare a posturilor;

—  stabilirea numarului de posturi vacante;

—  stabilirea necesarului de personal;

— analiza ofertei de munca existente pe piata muncii;
—  proiectarea structurii organizatorice si repartizarea posturilor in cadrul acesteia.
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Nr.
crt.

Domenii Activitati

—  definirea posturilor;

— stabilirea la nivelul fiecdrui post a sarcinilor, responsabilitatilor si competentelor;
— stabilirea cerintelor pe care trebuie sa le indeplineasca titularul fiecarui post;

—  Intocmirea fiselor de post.

Analiza
si proiectarea posturilor

— stabilirea criteriilor de recrutare si selectie;

— stabilirea surselor si metodelor de recrutare;

— elaborarea planurilor de recrutare si selectie;
Recrutarea — aplicarea planurilor de recrutare;

si selectia resurselor umane |—  trierea candidaturilor si verificarea referintelor;

— elaborarea testelor de seleciie;

— desfasurarea interviurilor de selectie;

— crearea unei baze de date cu potentiali candidatj.

Angajarea — negocierea si rezilierea contractelor individuale de muncg;
si integrarea — stabilirea metodelor de integrare a noilor angajati la locul de munca;
in munca — integrarea efectiva a noilor angajati la locul de munca.
a noilor salariati

— identificarea nevoilor de pregatire si perfectionare manifestate la nivelul
organizatiei;
Pregatirea — intocmirea planurilor de pregétire si perfectionare a personalului;
si dezvoltarea resurselor — stabilirea furnizorilor de servicii de pregatire si perfectionare a resurselor umane;
umane — organizarea $i aplicarea programelor de pregatire si perfectionare;
— evaluarea eficientei programelor de pregatire si perfectionare profesionala.

— intocmirea planurilor individuale de carierg;

— intocmirea planurilor de Tnlocuire a angajatilor pe posturi;

— consilierea angajatilor in probleme de cariera;

— identificarea domeniilor ocupationale (posturilor) preferate de angajatj;
— comunicarea catre angajati a oportunitafilor de carierg;

— stabilirea criteriilor de promovare a salariatjlor.

Managementul carierei

— definirea standardelor de performanta;
Evaluarea performantelor — alegerea metodelor de evaluare a salariatjlor;
— desfasurarea programelor de evaluare a performantelor salariafjlor.

— evaluarea posturilor;

—  stabilirea sistemului de salarizare;

— gestionarea fondului de salarii;

Recompensarea angajatilor | — conceperea unui pachet de stimulente financiare si non-financiare oferite
angajatilor;

— corelarea sistemului de remunerare cu randamentul in munca obtinut de catre
salariat.

Asigurarea climatului social | —  stabilirea metodelor si tehnicilor de comunicare in cadrul organizatiei;
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ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Nr.
crt.

Domenii Activitati

—  negocierea contractului colectiv de muncg;
—  urmarirea realizarii prevederilor contractului individual de munca;

salariatilor;

(petreceri ale angajatilor, picnicuri etc.);
— elaborarea regulamentului de ordine interioara (ROI).

— solutionarea plangerilor, sesizarilor si reclamatjilor provenite din partea

— organizarea unor activitati cu caracter sociocultural la care sa participe salariatji

10

Asigurarea conditjilor de

< — identificarea posibilitatilor de imbunatatire a conditiilor de munca;
munca

— asigurarea conditiilor de umiditate, temperatura si ventilatie la locurile de munca;

— instruirea personalului angajat cu privire la normele de protectie a muncii.

11

— organizarea si gestionarea bazei de date ,personal angajat”;
—  Tntocmirea statelor de functii;

— intocmirea statelor de salarii;

—  verificarea figelor de pontaj.

Evidenta personalului

c. Resursele disponibile
In categoria resurselor putem identifica:

e resurse aflate n prezent in folosinta organizatiei si care trebuie alocate diferit

pentru realizarea obiectivelor acesteia;

e resurse care se gasesc in mediul organizatiei (piata de munca externa) si care

pot fi angajate de organizatie;
e specialisti in MRU;

e resursele financiare sau bugetare care vor fi utilizate in diferite programe de

activitate legate de functiunea resurse umane;
e informatia provenitd din mediu sau generata de sistem;

e o0 multitudine de instrumente sub forma de modele, teste sau chestionare, care

servesc la tratarea informatiei.

d) Feedbackul implicat

Reactia de feedback presupune aparifia unei informatii pe baza analizei
rezultatelor obtinute de sistem. Aceastd informatie este reintrodusa in sistem si permite o

alocare de resurse.

Pentru a aprecia corect rezultatele obtinute, este necesar ca acestea sa fie definite

cat mai precis.

Eficacitatea MRU poate fi apreciata cu ajutorul a doud mari grupe de indicatori:
— indicatori care exprima gradul de realizare a obiectivelor de ordin economic:
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= productivitatea muncii (valoarea adaugatd/nr. mediu personal;
productia/om-ora etc.);

= procentul fluctuatiei personalului (pe categorii) si costurile de inlocuire;

= frecventa si severitatea accidentelor de munca si costurile implicate;

= procentul personalului care satisface exigentele sarcinilor atribuite etc.;

— indicatori care exprima gradul de realizare a obiectivelor de ordin uman:

= nivelul de satisfactie observat pe baza unui chestionar psiho-sociologic si
nivelul de satisfactie dorit;

= procentul de fluctuatie datorat unor factori de ordin psiho-sociologic;

= procentul de absenteism pe categorii de personal;

= procentul de accidente de munca (frecventd si severitate) imputabil
factorilor de ordin psihosociologic;

= procentul de ore pierdute ca urmare a opririlor spontane sau opririlor de
munca ilegale;

= sumele de bani investite Tn imbunatatirea conditiilor de munca;

= diferenta de salarii dintre cei platiti in organizatie si cei din alte organizatii,
pentru aceleasi ocupatii etc.

1.5. Organizarea activitatilor de resurse umane

In practica, activitatile de resurse umane sunt realizate de citre persoane specializate,
acestea fiind incadrate in compartimente distincte din structura organizatorica a intreprinderii.
Marimea si complexitatea acestor compartimente depind de dimensiunile organizatiei si de
specificul activitatii desfasurate.

In structura organizatorica a intreprinderilor mici si mijlocii (cu efective pana la
250 de salariati) este constituit un compartiment (serviciu) de resurse umane avand ca
responsabil un sef de serviciu. Structura acestui compartiment este redata schematic in

fig. 1.2.
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Sef de serviciu Resurse umane

Administrarea Salarizarea - Efective de - Asigurari - Protectia
personalului personalului personal sociale muncii

- Tncadrare - Somaj - Serviciul

medical

Fig. 1.2. Organizarea compartimentului de resurse umane in intreprinderile mici si mijlocii

In cadrul intreprinderilor mari sunt organizate departamente sau directii de resurse
umane, a caror structura este prezentatd schematic in fig.1. 4.

Director al Directiei Resurse

Umane
I
Plan social Relatii de Pilotajul Statistica Centru de
Studii generale munca carierei efective formare
profesionala
Administrarea Salarizarea - Efective de - Asigurari - Protectia
personalului personalului personal sociale muncii
- Incadrare - Somaj - Serviciul
medical

Fig. 1.4. Organizarea Directiei de Resurse Umane intr-o intreprindere mare

Indiferent de marimea organizatiei, este necesard incadrarea in structura
organizatorica a compartimentelor de resurse umane a unor posturi de baza, precum:

— director (sef serviciu) al resurselor umane;

— responsabil cu administrarea resurselor umane;

— responsabil cu formarea profesionala;

— responsabil cu recrutarea si incadrarea personalului.

Trebuie mentionat faptul ca in companiile occidentale, functia de manager resurse
umane sau responsabil resurse umane este atribuita unui absolvent al unei forme de
invatamant superior, posesor al unei diplome aferente celui mai inalt nivel de pregatire
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universitard (MBA), in universitatile din tarile dezvoltate existand specializari distincte
pentru managementul resurselor umane.

Managerul de resurse umane este responsabil cu gestionarea eficienta a
resurselor umane dintr-o organizatie.

Principalele sale directii de actiune sunt:

= consilierea celorlalti manageri in probleme de resurse umane;

= coordonarea desfasurarii activitatilor de resurse umane;

= coordonarea elaborarii politicilor si programelor de resurse umane;

= coordonarea personalului din cadrul departamentului de resurse umane;

= elaborarea strategiei de resurse umane;

= monitorizarea costurilor de personal;

* monitorizarea sistemului de relatii de munca din cadrul organizatiei;

= QOrganizarea activitatii departamentului de resurse umane;

= reprezentarea compartimentului de resurse umane.

In functie de natura activitatii, de mirimea organizatiei, de filosofia manageriala
existentd, managerul de resurse umane 1si asuma diverse roluri:

= de reprezentare;

= e lider;

= de contactare de persoane;

= de monitorizare;

= de diseminare de informatii;

= de purtator de cuvant;

= de intreprinzator;

= de identificare a unor disfunctionalitati;

= de alocare de resurse (strateg);

= de negociator.

Tn tabelul 1.3 este descris succint confinutul fiecaruia dintre aceste roluri ale
managerului de resurse umane.

Rolul managerului de resurse umane

Tabelul 1.3
Nr. | Rolul managerului Continutul rolului
crt. | de resurse umane
1 Reprezentare — reprezinta compania in relatjile cu furnizorii de servicii de resurse
umane;
— reprezinta interesele personalului in relatia cu managementul
organizatiei;

— reprezinta interesele organizafjei in relatjile cu personalul angajat.
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Nr. | Rolul managerului : ;
Continutul rolului
crt. | de resurse umane
2 | Lider stabileste rolurile personalului din compartimentul de resurse
umane;
coordoneaza activitatile la nivelul compartimentului de resurse
umane.
3 | Contactare se ocupa de adaptarea si integrarea noilor angajati la locul de
de persoane muncg;
contacteaza si dezvolta relatii cu furnizorii de servicii de resurse
umane.
4 | Monitorizare monitorizeaza activitatea personalului din compartimentul de
resurse umane;
monitorizarea sistemului de relatjii de munca.
5 | Diseminare ofera informatji de specialitate tuturor celorlalli manageri ai
de informatii companiei;
pregateste echipa manageriala a companiei in probleme de resurse
umane;
informeaza echipa manageriala cu privire la stadiul de desfasurare
a activitatilor de resurse umane.
6 | Purtator de cuvant in relatiile cu conducerea companiei formuleaza si exprima opinii in
numele tuturor angajatilor compartimentului de resurse umane.
7 | Intreprinzitor stabileste obiectivele in domeniul resurselor umane;
stabileste modalitatile de atingere a obiectivelor;
elaboreaza planul strategic de dezvoltare a resurselor umane.
8 | Identifica identifica principalele disfunctionalitati aparute in activitatea
disfunctionalitafi compartimentului de resurse umane si propune solufji in vederea
remedierii acestora.
9 | Alocare elaboreaza proiectul de buget de resurse umane;
de resurse analizeaza executia bugetului de resurse umane.
10 | Negociator negociaza structura si continutul drepturilor si obligatiilor angajatilor
si patronatului;
identifica si solutioneaza eventualele situatii conflictuale.

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Pentru a putea fi un bun manager de resurse umane, un individ trebuie sa
cumuleze urmatoarele calitati si abilitati:
sd aiba viziune economica;
sa fie un bun cunoscator al naturii umane;
sa aiba tact, diplomatie;
sa fie perseverent 1n realizarea actiunilor sale;
sa fie rabdator si sa asculte opiniile tuturor celor cu care lucreaza;

sa fie empatic;
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= sa aiba spirit de echipa;

= 53 aibd charisma;

= sa posede capacitate de inovare §i creativitate;

= sa dispuna de abilitdti interpersonale;

* sa manifeste corectitudine in relatiile cu toti angajatii companiei al carei

salariat este;

= sd cunoasca foarte bine afacerea organizatiei;

= sa dispuna de cunostinte de legislaia muncii.

Managerul de resurse umane nu lucreazi insi singur. In functie de activitatea
desfasurata, in practica, pot fi intalnite urmatoarele categorii de specialisti de resurse
umane:

= specialisti in planificarea resurselor umane;

= specialisti In recrutarea si selectia resurselor umane;

= gspecialisti In analiza, proiectarea si evaluarea posturilor;

= gspecialisti in evaluarea performantelor;

= specialisti in solutionarea conflictelor de munca;

= gspecialisti 1n salarizarea personalului;

= specialisti In protectia muncii;

= specialisti in dezvoltarea resurselor umane;

= specialisti In comunicarea cu angajatii.



.

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
2007-2013

MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1 POS DRU 2007-2013

REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE

PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI

AMPOSDRU

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

Captolid 2

Recrutarea, selectia, incadrarea
si integrarea angajatilor

2.1. Recrutarea si selectia resurselor umane

Este cunoscut faptul cd o perioada indelungatd de timp, metodele de recrutare si
selectie a personalului au fost rudimentare. Evolutia tehnologiei, contextul economico-
social, cresterea complexitatii activitatilor desfasurate la nivelul organizatiilor au
reprezentat factori care au condus, in mod treptat, la elaborarea unor metode si tehnici de
recrutare si selectie, incadrare si integrare a noilor angajati in cadrul organizatiilor.

Procesul de recrutare si selectie a candidatilor presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

e stabilirea nevoii de recrutare;

e analiza cererii de recrutare;

e definirea continutului postului;

e trierea candidatilor;
intocmirea chestionarelor;
interviurile;
testele;
decizia finala.

a. Nevoia de recrutare este identificatd de catre managerul unei verigi structurale
(sectii, atelier de productie, serviciu sau birou) din cadrul unei organizatii. Principalele
cauze ale aparitiei nevoii suplimentare de personal pot fi multiple: crearea unui nou post
sau aparitia unui post vacant in urma plecdrii unui angajat, existenta in structura
organizatorici a unui post vacant sau extinderea activitatii. In astfel de situatii managerul
compartimentului sau verigii respective se adreseazd printr-o cerere sefului ierarhic
caruia 1i este subordonat si solicitd incadrarea unei persoane.
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b. Analiza cererii de recrutare se face de catre compartimentul ierarhic (ce are in
subordine serviciul sau biroul care a facut cererea de angajare) impreuna cu serviciul sau
directia de resurse umane si are ca principal scop analiza nevoii si oportunitdtii respectivei
solicitari. In acest sens, se verifici daci s-a tinut cont de solutiile de crestere a productivitatii
muncii, dacd volumul de activitate in viitor justifica existenta postului cerut etc. Daca analiza
confirma necesitatea $i oportunitatea existentei postului respectiv, trebuie sa se analizeze si sa
se stabileasca in ce masura este justificata aplicarea unor solutii provizorii: lucru cu program
partial, contract cu durata determinata etc.

In etapa de analizi a cererii de recrutare vor trebui analizate in detaliu o serie de
elemente ce caracterizeaza postul vacant, precum: nivelul de cunostinte solicitat,
experienta, calitatile psihologice si manageriale de care trebuie sa dispuna viitorul titular
al postului.

c. Definirea continutului postului inseamna stabilirea sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor ce vor reveni noului angajat. Continutul postului se reflecta in fisa
postului, care este prezentata candidatilor respectivi. Din acest motiv este necesar ca fisa
postului sd caracterizeze cat mai real postul respectiv, astfel incat sa se reduca cat mai
mult riscurile de insatisfactie sau eventualele neintelegeri ulterioare din partea noului
angajat.
sunt propuse in mod prioritar salariatilor interni. In acest caz, se are in vedere recrutarea
internd a salariatilor care presupune insd parcurgerea de catre candidatii respectivi a
acelorasi etape de selectie ca si pentru candidatii externi.

In procesul recrutarii interne sunt utilizate diferite metode pentru identificarea
celor mai buni potentiali angajati, cum ar fi:

— informarea salariatilor din organizatie prin diferite mijloace: afisaj, note de

serviciu, publicarea in buletinul de informare sau ziarul intreprinderii etc.;

— folosirea figselor de evaluare a salariatilor, in scopul gasirii potentialilor
candidati si incurajarea acestora pentru a-si depune candidatura in vederea
ocuparii postului respectiv, prin prezentarea unor oferte concrete;

— utilizarea planurilor de dezvoltare a carierei in interiorul organizatiei; pe baza
acestora sunt identificati i selectati candidatii care pot ocupa postul vacant.

Cu toata prioritatea acordatd recrutdrii interne, trebuie nsa subliniat faptul ca apar
si anumite limite, legate mai ales de dificultatile trecerii de pe un post pe altul. De
asemenea, pot aparea situatii in care un sef ierarhic faciliteaza promovarea unui subaltern
mediocru, din dorinta ca acesta sa plece din compartimentul sau.
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e. Prospectarea externd a posibilitatilor de angajare are la bazd o serie de ratiuni,

ca de exemplu:

— dorinta de a compara candidaturile interne cu alte candidaturi externe si de a
imbunatati astfel procesul propriu-zis de recrutare;

— necesitatea cunoasterii situatiei existente pe piata muncii;

— cerinta de a Tmbogati potentialul uman intern al organizatiei prin venirea altor
specialisti (,,suflu nou” in organizatie);

— imposibilitatea de a gasi in interiorul organizatiei candidatii potriviti pentru
ocuparea postului vacant.

In procesul de prospectare externi a posibilititilor de angajare a personalului,

organizatia are la dispozitie mai multe instrumente si mijloace de actiune, ca de exemplu:

— candidaturile directe inaintate organizatiei de catre diferifi solicitanti: ofertele
de angajare venite din partea candidatilor sunt insd o consecin{a a imaginii pe
care organizatia o are in ochii publicului, relatiilor acesteia cu diferitele
institutii de invatdmant, a campaniei publicitare pe care o face (de exemplu,
compania Shell primeste anual peste 7.000 de oferte de angajare);

— anunturile publicate in presa centrald sau locala. Din punctul de vedere al
continutului, intr-un anunt de angajare trebuie mentionate unele elemente, ca
de exemplu:

e denumirea organizatiei, domeniul de activitate, dimensiunile acesteia,
pozitia acesteia pe piata si obiectivele urmarite;

e denumirea postului vacant, obiectivele acestuia si perspectiva
profesionala;

e profilul candidatului: nivel de pregatire, experienta;

e beneficiile oferite: salariu, pregatire, alte avantaje;

— apelarea la serviciile unor companii specializate Tn recrutarea resurselor umane
(cabinete de recrutare), in raport de cererile diferitelor firme.

In fig. 2.1 este prezentat un model de anunt de angajare.

Specialist administrare personal : Interbrew Romania

Tipul ofertei Full-time

Denumirea firmei Interbrew Romania <~

Oras(e) BUCURESTI . '\\ Interbrew
Domeniile ofertei Resurse Umane = "\ DN

Data introducerii 2005-08-30
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Experienta ceruta 2-3ani

Descrierea firmei:
Interbrew Romania este parte a concernului multinational InBev, cel mai mare producator de bere din lume. InBev este una dintre cele mai
mari $i mai active organizatii din lume in domeniul sau de activitate, o afacere globald cu 77.000 de oameni, 13% din piata mondiala si cu vanzari de
190 de milioane hectolitri pe an. InBev este pe locul 1 sau 2 din 20 de tari si are trei marci globale cu cea mai rapida crestere: Stella Artois, Beck’s si
Brahma. InBev are in portofoliul sdu mai mult de 200 de marci si desfigoard operatiuni in peste 30 de tari din America, Europa si Asia—Pacific. Grupul
Interbrew Roménia are astazi 800 de angajati si detine trei fabrici de bere: la Ploiesti, Blaj si Baia Mare. Compania produce in Romania renumitele
marci Stella Artois, Beck's, Bergenbier si Noroc si importa specialitatile belgiene Leffe si Hoegaarden. La sfarsitul anului 2004, cifra de afaceri a
grupului Interbrew (Interbrew Roménia si Interbrew Efes Brewery) a fost de 103 milioane de euro cu o productie totald de peste 2,2 milioane hectolitri
si o valoare a investitiilor de peste 145 milioane de euro.
Descrierea postului:
* Administrarea procesului de salarizare
* Actualizarea carnetelor de munca si a dosarelor de personal
* Monitorizarea si aplicarea legislatiei muncii
* Mentinerea relatiei cu autoritatile din domeniu
* Actualizarea programului informatic de salarizare
« Realizarea de rapoarte periodice specifice activitatii de resurse umane
* Administrarea bazei de date organizationale
« Activitati de recrutare si selectie
* Activitati administrative

Cerinte:
Calificari necesare:
« Certificat de Inspector de personal
* Experienta in administrarea personalului intr-o companie medie/mare
Competente necesare:
* Bune cunostinte de legislatia muncii si de taxare
* Cunostinte foarte bune de Excel, Word
» Buna cunoastere a proceselor de resurse umane (in special, procesul de salarizare)
* Bune cunostinte de limba engleza
* Cunostintele de WizSalary sau Smartree reprezintd un avantaj

Oferta (bonusuri, beneficii):
* Un mediu de lucru dinamic si un pachet salarial motivant
* Acces la programe de training
* Sansa unei cariere de succes intr-o companie internationala

Alte date despre job
Tel.: 021/6987256
fax: 021/6987257
e-mail:hr_interbrewl@hotmail.com
Adresa postala.....

Marinescu I. — Manager RU

Sursa: www.bestjobs.ro

Fig. 2.1. Model de anunt de angajare
f. Trierea candidatilor este etapa in urma céreia are loc o selectare a numdrului de
candidaturi depuse 1n perspectiva angajarii.


http://www.bestjobs.ro/
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O prima fazd a trierii candidatilor o reprezintd analiza scrisorilor de intentie
(motivatie) si a curriculum vitae trimise de catre candidati, in raport de exigentele
postului (experienta, pregatire profesionald, varstd etc.). Se apreciaza ca in aceasta faza
sunt eliminate un numar mare de candidaturi (in unele cazuri 60-80% din solicitari).
Celor doua documente primite de la candidati — scrisoarea de intentie si curriculum vitae
— li se acorda o atentie sporitd deoarece acestea prezintd o importantd majord pentru
persoanele responsabile cu selectia candidatilor. In opinia unor specialisti, un candidat
trebuie sd-si pregdteascd in mod temeinic CV-ul si sa facad o analiza aprofundata a
trecutului sdu profesional. El trebuie sa facd in mod clar bilantul realizarilor sale si a
obiectivelor propuse. Rezultatele obtinute in decursul timpului trebuie cuantificate din
punct de vedere cantitativ in termenii cresterii cifrei de afaceri, a beneficiilor, a reducerii
costurilor.

Analizele CV-ului si a scrisorii de intentie au in vedere si alte aspecte legate de
modul de prezentare si redactare a celor doud documente, care, la prima vedere, par
lipsite de importantd. In acest sens, pot fi mentionate: modul de redactare, lecturarea
dificila a textului, folosirea unei hartii fanteziste, lipsa semnaturii, lipsa formulelor de
politete, prezentarea unor documente in fotocopie, existenta unor greseli de ortografie,
text fara aliniate sau nesistematizare.

In unele cazuri, trierea candidatilor se face de citre un grafolog care urmareste sa
evidentieze, pe baza documentelor scrise de mana din dosarul candidatului, caracteristici
favorabile postului vacant.

Dupa aceasta faza, de triere a candidatilor, pe baza celor doua documente (CV-ul
si scrisoarea de intentie), organizatiile trebuie sa raspunda atat persoanelor ale caror
candidaturi au fost retinute, cat si celor ale caror candidaturi au fost respinse (eventual
precizandu-se motivele respingerii candidaturii).

Faza urmatoare a trierii candidatilor se refera la completarea unor formulare de
angajare (chestionare standard) de catre persoanele ale caror candidaturi au fost retinute.

g. Completarea formularelor de angajare care, prin confinutul lor oferd
organizatiilor posibilitatea de a realiza o evaluare mai buna a candidatilor, completandu-
si astfel volumul informatiilor de care acestea dispun. Utilitatea formularelor de angajare
consta si in faptul ca prin aplicarea acestora, poate fi apreciatd masura in care candidatii
corespund cerintelor postului vacant. In fig. 2.2 este redat un exemplu de formular de
angajare.

MODEL DE FORMULAR DE ANGAJARE




.

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $I POS DRU 2007-2013 2007-2013 REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE
PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor’

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

Numele si prenumele:
Tel.:

Adresa:

Data nasterii:
Nationalitatea:
Situatia familiala:
Copii (varsta):

Profesia:
Situatia militara:
Pregatirea profesionald
Perioada Institutia Denumirea programului Diplome
de formare profesionala obtinute
Pregatire complementara
Perioada Institutia Denumirea programului Diplome
de formare profesionald obtinute
Urmati in prezent o forma de invatdmant ................. care ?

Pentru a studia candidatura dumneavoastra in conditiile cele mai favorabile, avem nevoie de informatii detaliate privind:

Experienta profesionald

Perioada Organizatiile (denumirea, adresa, activitatea, numarul Functia Cine poate da referinte
de salariati) ocupata

Limbi straine vorbite curent:
Alte limbi strdine cunoscute (citit, scris)

Ultimul post ocupat (Mentionati responsabilitatile, rezultatele obtinute, numarul de salariati aflati in subordine directd):

Care sunt obiectivele dvs. in domeniul carierei?

Indicati motivele candidaturii dvs. si posturile pe care credeti cd sunteti in masura sa le ocupati.
Care sunt principalele dumneavoastra activitati extraprofesionale?

Ce stiti despre compania noastra?

Cum ati aflat de oferta de angajare a companiei noastre?

Aveti rude In compania noastra?

Postul vizat:...

Manifestati disponibilitate pentru deplasari?

Remuneratia lunara bruta actuala:

Alte precizari:
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Data intocmirii

............................. Semnatura ................

Fig. 2.2. Model de formular de angajare

Potrivit prevederilor legale in vigoare, candidatul are posibilitatea sa nu raspunda
la anumite intrebari (sau informatii solicitate in cuprinsul formularului de angajare) in
situatia in care considera ca nu sunt semnificative pentru aprecierea sa profesionald sau
ca ele privesc viata sa particulara.

h. Interviurile. Ulterior etapei de analiza a dosarelor de candidatura si a celei de
completare a formularelor de angajare, sunt programate interviurile cu acei candidati care
au fost selectati. Interviul este o etapa obligatorie in procesul de angajare a unui salariat.

Principalele obiective ale interviului de angajare sunt:

— furnizarea catre candidati a unor informatii despre companie si postul vacant;
— descrierea de catre candidat a trecutului sdu profesional si aspiratiile sale

viitoare.

Eficienta unui interviu de angajare depinde de o serie de factori:

conditiile materiale si psihologice in care se desfasoara;

respectarea unei anumite structuri de adresare a intrebarilor care sa permita
prezentarea unor elemente elocvente si controlabile;

capacitatea persoanei care conduce interviul de a asculta interlocutorul si de
a-1 face sa prezinte aspecte neevidentiate in etapele anterioare ale procesului
de selectie;

capacitatea intervievatorului de a sti sd evite exprimarea unor judecati proprii
referitoare la anumite actiuni ale candidatului.

Desfasurarea unui interviu presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

primirea candidatului, care trebuie sa se faca intr-un cadru adecvat, linistit,
agreabil,

culegerea de informatii referitoare la activitatile desfiasurate anterior de
candidat, motivatiile sale, aspectele biografice etc., conform unui plan ce
poate fi structurat astfel:

e informatii biografice:

— pregatirea profesionald si diplomele detinute;

— situatia familiala;

— nivelul venitului actual etc.

e informatii privind activitatea profesionala:
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— experienta profesionala;
— posturile detinute si perioadele aferente;
— motivele pardsirii locurilor de munca anterioare;
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— responsabilitatile si rezultatele obtinute la nivelul posturilor detinute

anterior etc.

e trasdturile de personalitate ale candidatului:
— empatie;

— persuasiune;

— abilitati de comunicare;

— abilitati de lider;

— flexibilitate si adaptabilitate;

— spirit de echipa etc.

Interviul de angajare trebuie sa se finalizeze cu intocmirea si completarea de catre
specialistul de resurse umane a unei fige de evaluare a candidatului, in care sd se noteze
unele aspecte referitoare la experienta, pregatirea profesionald, calitafile si aptitudinile
candidatului, abilitafile acestuia privind comunicarea, trasaturile de personalitate etc.
Pentru a asigura o cat mai buna sistematizare a informatiilor, fisa de evaluare poate sa

cuprinda capitolele precizate in figura 2.2:
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Pregatirea profesionala a candidatului:

(0013 1 5 PPN

Aprecierea globala:

Competente:

ODSEIVALIL. + ..ttt et e e

Aprecierea globala:

Experientd profesionala

ODSEIVALIL. 1 vttt ettt e e e

Aprecierea globala:

Comportamentul n timpul interviului:
Observatii (privind atitudinea sa in timpul interviului)

Apreciere globala

Concluzii:

Candidatul poate fi : [1recomandat; [ respins.

[ Favorabila; [ | Nefavorabila

[ Favorabil; [ Nefavorabila

Fig. 2.2. Fisa de evaluare candidat

Tinand cont de importanta deosebitd a interviului de angajare, este necesar ca
specialistul de resurse umane care a condus interviul sa detina o dubla competenta: atat
de specialitate (sa cunoascd bine specificul postului, natura activitatilor desfasurate,
contextul organizational), cat si psihologicd (sd stie sd asculte, sd-si controleze
sentimentele, sa sesizeze existenta unor contradictii in raspunsurile candidatului, sa retina

elementele importante din discutiile purtate cu respectivul candidat).

1. Testele. Candidatii care au fost selectati pot participa la etapa de testare, in

cadrul careia sunt avute in vedere doud aspecte majore:

identificarea potentialelor puncte slabe ale candidatului si care pot diminua
sansele de ocupare de catre un candidat a respectivului post;

ierarhizarea competentelor candidatului, evidentiindu-le pe cele cerute de
postul vacant.

In practica pot fi utilizate, in raport de specificul postului respectiv, trei categorii

de teste:

teste de inteligentd;
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— teste de personalitate;

—  teste situationale.

Testele de inteligenta au in vedere anumite aptitudini particulare ale candidatului
(inteligentd, cunostinte, calitati vizuale, motrice etc.) in raport de cerintele postului
respectiv.

Testele de personalitate au ca principal scop evidentierea trasaturilor de
personalitate ale candidatului. In acest sens existd chestionare tip ce cuprind intrebari la
care candidatul trebuie sd raspundd, iar In urma analizei raspunsurilor primite sunt
evidentiate trasaturile de caracter ale acestuia. Un astfel de exemplu de test de
personalitate este redat in fig. 2.4.

CE TEMPERAMENT AVETI?
(autori: Jeni Sintion, Filaret Sintion)
A) EXTROVERSIE — INTROVERSIE (raspundeti la intrebari cu da sau nu)
1. in general, va place si discutati, si stati de vorbi cu ceilalti?

i i
Da Nu
2. Va plictisiti adesea la petreceri?
i i
Da Nu
2. Aveti multi prieteni?
- -
Da Nu
4. Sunteti mai degraba o persoana linistita?
- -
Da Nu
5. Va plac situatiile si activitatile alerte, ritmurile rapide de lucru?
i i
Da Nu

6. Preferati o ambianta calma, linistitd uneia dinamice sau chiar zgomotoase?

- -
Da Nu
7. Considerati ca sunteti o persoana spirituald si amuzanta?
- -
Da Nu
8. Preferati activitatile care cer multa concentrare i minutiozitate?
i i
Da Nu
9. De obicei, va petreceti timpul liber intr-un mod activ si dinamic — sport, excursii)?
r r
Da Nu
10. Sunteti o persoana timida?
r r
Da Nu

B) ASERTIV — NONASERTIV
1. Tn conversatii, de obicei:
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a) pun intrebari;
b) fac afirmatii, exprim opinii.
2. Cand nu sunt de acord cu opiniile altor persoane:
i

a) incerc sa schimb subiectul;

b) le spun destul de repede acest lucru.

2. In discutii sau intalniri de lucru, cred cd o persoana ar trebui sa incerce:

a) sd inteleaga ideile celorlalti;
b) s se convinga ca ceilalti i-au inteles ideile.
4. Cand explic sau argumentez ceva:
a) dau o multime de detalii;
b) incerc sd fiu scurt si la obiect.
5. De obicei sunt:
-

a) precaut si premeditat;

b) rapid, spontan.
6. In scrisul meu, literele sunt, in general:

a) orientate catre stinga;
b) orientate catre dreapta.
7. In mod obisnuit subliniez cele ce spun prin:
C -
a) expresii faciale;
b) tonul vocii.
8. Prefer ca ceilalti sa-mi dea:
C : .
a) mai multe detalii;
b) o descriere sintetica.
9. Tntr-o discutie imi {in mainile:

a) libere pe langa corp;

b) in solduri.
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10. Prefer:
a) sa fac o treaba buna cu orice pret;

b) sa-mi respect planificarea.
Sursa: www.job-consulting.ro

Fig. 2.4. Exemplu de test de personalitate

In anumite situatii, sunt utilizate si testele grafologice cu ajutorul cirora este
analizat scrisul candidatului, putdnd fi astfel obtinute o serie de informatii relevante
despre personalitatea acestuia.

Testele situationale au ca principal scop evaluarea candidatului si evidentierea
competentelor acestuia, prin plasarea in diverse situatii care pot aparea la nivelul postului,
urmarindu-se astfel analiza reactiilor comportamentale si a oportunitatii deciziilor
adoptate de catre candidat in situagiile descrise.

Tot 1n faza de testare, candidatilor li se poate solicita participarea la unele probe
practice, care constau in realizarea de catre acestia a unor activitati sau lucrari practice
specifice postului, avand la dispozitie un timp limitat.

j. Decizia finala. Candidatii care au fost retinuti, dupa fazele de interviu si de
testare, vor fi prezentafi coordonatorului compartimentului in structura caruia este
Tncadrat postul, in scopul participarii acestuia la un nou interviu. Trebuie mentionat ca la
discutii pot participa si alte persoane propuse de managerul respectiv.

Dupa interviul cu managerul compartimentului in care viitorul angajat isi va
desfasura activitatea, concluziile coordonatorului respectivei subdiviziuni organizatorice
sunt confruntate si comparate in raport cu cele exprimate de catre specialistii de resurse
umane, care au participat in mod direct la procesul de selectie a candidatilor. Propunerea
finala privind angajarea sau respingerea unui candidat este formulatd insa de catre seful
ierarhic al postului vacant. Decizia de angajare a unui candidat este Insotitd de contractul
individual de munca, pe care acesta trebuie sa il semneze, avand anexa fisa postului.

Trebuie subliniat faptul ca nu in toate cazurile sunt parcurse cele zece etape ale
procesului de recrutare si selectie a candidatilor; in functie specificul postului vacant si de
mirimea organizatiei, in anumite situatii pot fi omise anumite etape. In unele companii,
in special la nivelul celor mici si mijlocii, selectia candidatilor presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

B etapa I: selectia pe baza CV-ului si a scrisorii de intentie;
B etapaall-a: selectia pe baza unor teste de abilitdti tehnice, de inteligentd, de
personalitate etc.;
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B etapaalll-a: selectia pe baza unui interviu i a formularului de angajare (in
urma acestei etape raman cel mult 3-5 candidati);

B etapa a IV-a: verificarea elementelor din CV, a referintelor solicitate si, ulterior,
in functie de rezultatele obtinute de catre candidat in cadrul interviului, este
adoptatd decizia finald de angajare a candidatului.

La nivelul fiecarei organizatii este stabilitd o anumita procedura de recrutare si
selectie, care este dependentd de strategia si politicile organizatiei in domeniul resurselor
umane.

2.2. Curriculum vitae (CV-ul)

Cu sigurantd, fiecare dintre noi si-a intocmit un CV. Tn momentul in care
intentionam sa ne angajam sau sd ne schimbam locul de munca, primul lucru pe care
trebuie sa il facem este sa ne intocmim propriul CV. Cu totii cunoastem, intr-o masura
mai micd sau mai mare, structura unui CV, datele si informatiile pe care trebuie sa le
contind, dar putini dintre noi ne intrebam ce reprezinta de fapt un CV.

Curriculum vitae (CV-ul) reprezintd un memoriu privind activitatea anterioara a
unei persoane, care doreste sa isi depund candidatura in vederea angajarii pe un anumit
post in cadrul unei organizatii.

De asemenea, putem spune ca CV-ul reprezinta biografia unei persoane, un
rezumat al activitatii sale anterioare. Din punct de vedere al continutului, intr-un CV
trebuie sa se regaseasca urmatoarele informatii referitoare la o persoana:

1. datele personale: numele si prenumele, adresa, datele de contact (numarul de
telefon si adresa de e-mail), data nasterii, nationalitatea;

2. obiectivele — candidatul trebuie sa precizeze care sunt principalele obiective
vizate prin angajarea pe postul pentru care isi depune candidatura. Obiectivele reprezinta
scopurile cantitative sau calitative pe care candidatul doreste sia le realizeze prin
angajarea sa pe un anumit post. Obiectivele pot fi modificate sau adaptate in functie de
postul vizat;

3. experienta sau activitatea profesionala anterioara a candidatului — candidatul
trebuie sd mentioneze locurile de muncd anterioare, precizand perioada de angajare,
numele companiei si principalele responsabilitati pe care acesta le-a avut pe respectivul
post. Din punct de vedere al organizarii, locurile de munca anterioare pot fi prezentate in
ordine cronologica descrescitoare sau pe domenii de activitate;
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4. educatia si formarea (pregatire profesionald sau studii) — in ordine cronologica
descrescatoare vor fi mentionate principalele forme de pregatire profesionala pe care le-a
urmat respectivul candidat.

Pentru fiecare formd de pregatire profesionala vor fi mentionate perioada de
desfasurare, institutia organizatoare si calificarea obfinutd care poate fi doveditd cu
ajutorul diplomei, atestatului sau certificatului de absolvire obtinut;

5. competentele — in ceea ce priveste cunoasterea uneia sau mai multor limbi
straine de circulatie internationald si utilizarea computerului;

6. abilitati si aptitudini — in cadrul acestui capitol, candidatul trebuie sa
mengioneze principalele abilitdti, aptitudini si calitati pe care le poseda in vederea
desfasurarii activitatii la nivelului postului, si care se pot constitui sub forma unor puncte
forte ale acestuia;

7. hobby-urile — respectiv pasiunile, preocuparile extraprofesionale ale
candidatului. Aceasta rubrica (capitol) are un caracter facultativ, fiind recomandata doar
in situatiile in care activitatile extraprofesionale ale candidatului sunt relevante pentru
postul pe care acesta doreste sa se angajeze;

8. referintele — mengionarea persoanelor care pot oferi recomandari favorabile cu
privire la candidatul respectiv. Trebuie specificate numele si prenumele, datele de
contact, compania la care acestea lucreaza si postul sau functia definutd in cadrul
respectivel organizatii.

In anul 2004, in Romania, a fost aprobat si introdus modelul comun european de
curriculum vitae (fig. 2.5), care reprezintd un mod de prezentare schematic, cronologic si
flexibil a calificarii si competentelor fiecarei persoane. De la data intrarii in vigoare,
modelul comun european de curriculum vitae reprezinta modelul de curriculum vitae
existent pe piata muncii, acceptat de catre angajatori si utilizat de catre persoanele aflate
in cautarea unui loc de munca, in mod voluntar.

EUROPEAN
CURRICULUM VITAE
FORMAT

PERSONAL INFORMATION
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Name
Address
Telephone
Fax
E-mail

Nationality

Date of birth

WORK EXPERIENCE
* Dates (from — to)

*Name and address of employer

* Type of business or sector

« Occupation or position held

* Main activities and responsibilities

EDUCATION AND TRAINING
* Dates (from — to)

* Name and type of organisation
providing education and training

« Principal subjects/occupational skills
covered

*Title of qualification awarded

» Level in national classification (if
appropriate)

PERSONAL SKILLS

AND COMPETENCES

Acquired in the course of life and
career but not necessarily covered by
formal certificates and diplomas.

MOTHER TONGUE
OTHER LANGUAGES
* Reading skills

* Writing skills

» Verbal skills
SOCIAL SKILLS

AND COMPETENCES
Living and working with other people,

[ SURNAME, other name(s) ]
[ House number, street name, postcode, city, country |

[ Day, month, year ]

[Add separate entries for each relevant post occupied,
starting with the most recent.]

[Add separate entries for each relevant course you have
completed, starting with the most recent.]

[ Specify mother tongue ]

[ Specify language ]

[ Indicate level: excellent, good, basic. ]
[ Indicate level: excellent, good, basic. ]
[ Indicate level: excellent, good, basic. ]

[Describe these competences and indicate where they were
acquired.]

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI
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in  multicultural environments, in
positions where communication is
important and  situations  where
teamwork is essential (for example
culture and sports) etc.

ORGANISATIONAL SKILLS [Describe these competences and indicate where they were
AND COMPETENCES acquired.]

Coordination and administration of

people, projects and budgets; at work,

in voluntary work (for example culture

and sports) and at home etc.

TECHNICAL SKILLS [Describe these competences and indicate where they were
AND COMPETENCES acquired.]

With computers, specific kinds of

equipment, machinery etc.

ARTISTIC SKILLS [Describe these competences and indicate where they were
AND COMPETENCES acquired.]
Music, writing, design etc.

OTHER SKILLS [Describe these competences and indicate where they were
AND COMPETENCES acquired. ]
Competences not mentioned above.

DRIVING LICENCE(S)

ADDITIONAL INFORMATION [Include here any other information that may be relevant,
for example contact persons, references etc. ]
ANNEXES [List any attached annexes.]

Fig. 2.5. Modelul comun european de curriculum vitae

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Cele mai utilizate tipuri de CV-uri in activitatea practica din domeniul resurselor

umane sunt cel cronologic si cel functional.

CV-ul cronologic

CV-ul cronologic este recomandabil a fi utilizat de catre persoanele care nu au
experientd, respectiv care se afla pentru prima oara in postura de candidat sau care dispun

de o experienta redusd sau nesemnificativa In munca.
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CV-ul cronologic este organizat pe etape, in ordine cronologic descrescatoare a
activitatilor desfasurate anterior de candidat, incepand cu activitatile cele mai recente si
finalizand CV-ul cu cele mai indepartate din punct de vedere calendaristic.

Acest tip de CV nu trebuie sd contind intervale de timp sau perioade neacoperite,
eventualele perioade de discontinuitate trebuind acoperite, astfel incat sa nu poata fi
interpretate de catre angajator in defavoarea candidatului.

Pentru a intelege si a asimila cat mai bine informatiile si cunostintele redate
anterior, se prezintd in fig. 2.6 un model de CV cronologic.

CURRICULUM VITAE

DATE PERSONALE

Starea civila....................
Situatia militard..................

OBIECTIVE
- ocuparea unui post in domeniul resurselor umane care sa imi permitd valorificarea volumului de cunostinte de care dispun;
- gestionarea activitatilor de resurse umane in cadrul unei companii;
- preocuparea pentru dezvoltarea personald, prin continua pregatire si perfectionare profesionald;
- dezvoltarea unei cariere in domeniul resurselor umane.

FORMARE PROFESIONALA

- septembrie 2005 — prezent — curs ,,Inspector Protectia Muncii”, organizat de compania Management Top SRL, care se va
finaliza cu obtinerea atestatului de Inspector Protectia Muncii;

- 2001-2005 — absolvent al Institutului de Studii Economice Bucuresti, Facultatea Administrarea Afacerilor, specializarea
Managementul Resurselor Umane, finalizatd cu obtinerea diplomei de economist;

- septembrie 2003—octombrie 2004 — curs Inspector Resurse Umane, organizat de compania CIRF Consulting SA, finalizat cu
obtinerea atestatului de Inspector Resurse Umane;

- 1997-2001 — Colegiul National de Informaticd Manageriala Bucuresti.

ACTIVITATEA PROFESIONALA

- septembrie 2004—mai 2005 — stagiu practicd economica efectuat in cadrul companiei ABC Consulting Romania SRL, avand
ca obiect de activitate furnizarea unor servicii de recrutare a resurselor umane.
Principalele sarcini si responsabilitati:

®  verificarea dosarelor de candidatura;
respectarea calendarului de desfasurare a activitatilor de recrutare si selectie;
verificarea corectitudinii Tntocmirii anungurilor de recrutare;

publicarea anunturilor de angajare in diverse surse de informare;

contactarea candidatilor si programarea la interviu;
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®  asistentd in procesul de triere a candidaturilor;

®  transmiterea catre candidati atat a scrisorilor de oferta, cat si a celor de respingere;
- iulie-noiembrie 2003 — stagiu practici economica efectuat in cadrul companiei BEST SALES SRL, avdnd ca obiect de
activitate distributia pe piata romaneasca a produselor farmaceutice
Principalele sarcini §i responsabilitati:

® verificarea si completarea cu informatii a bazei de date personal;
® organizarea dosarelor de personal;

® dobandirea de cunostinte in ceea ce priveste utilizarea unor programe informatice specifice domeniului resurselor umane.
COMPETENTE

Limbi strdine

Scris

Vorbit

Citit

Engleza

Foarte bine

foarte bine

foarte bine

Operare PC: Word, Excel, Power Point, Acces

ABILITATI
- abilitate Tn comunicarea cu oamenii;
- fidelitate;
- dinamism, entuziasm;
- adaptabilitatea la mediul de lucru;
- spirit de echipd;
- capacitate de conducere;
- spirit organizatoric;
- initiativa si creativitate.

HOBBY

- muzica clasica;
- Tnot;

- calatorii;

- sportul.

REFERINTE
- Marius B. — profesor universitar doctor, Institutul de Stiinte Economice Bucuresti, Facultatea Administrarea Afacerilor,
telefon.............. e-mail .........oooiiiin
- Cristian V. — manager general ABC Consulting Romania SRL, telefon........ ,e-mail.....;
- DanP. — trainer, CIRF Consulting SA, telefon........... ,e-mail...........

Fig. 2.6. Model CV cronologic

Analizadnd modelul de CV prezentat in fig. 2.6, putem evidentia faptul ca, desi
candidatul al carui CV l-am prezentat nu a mai fost angajat in cadrul niciunei companii,
totusi acesta nu a omis sa completeze capitolul ,,experientd sau activitate profesionala”,
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mentiondnd faptul cd pe parcursul perioadei de studii universitare a efectuat doud stagii
de practicd economicd, in cadrul a doud companii diferite si in perioade diferite. De
asemenea, candidatul a descris si principalele sarcini pe care le-a realizat in cadrul
fiecareia dintre cele doua companii.

CV-ul functional

CV-ul functional accentueaza realizarile sau activitatile anterioare ale
candidatului. Este recomandabil a fi utilizat de catre persoanele sau candidatii care au o
activitate profesionald anterioara foarte bogata si chiar pe posturi si domenii de activitate
diverse.

CV-ul functional difera de cel cronologic, prin modul de organizare a capitolului
Lexperientd sau activitate profesionala”. In cazul CV-ului functional, acest capitol este
organizat in functie de activitatile anterioare desfasurate de candidat, respectiv pe
domenii de activitate, iar in cadrul fiecarui domeniu in ordine descrescatoare din punct de
vedere al importantei si relevantei posturilor ocupate, fata de noul post pe care respectiva
persoana doreste sd se angajeze.

Pentru a infelege si mai bine caracteristicile CV-ului functional, se prezinta in fig.
2.7 un model de CV functional.
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CURRICULUM VITAE

DATE PERSONALE
Numele....
Prenumele.....................

Starea civila....................
Situatia militara..................

OBIECTIVE
- ocuparea unui post in domeniul resurselor umane care sa imi permita valorificarea volumului de cunostinte si a experientei vaste
de care dispun;
- gestionarea activitatilor de resurse umane n cadrul unei companii;
- preocuparea pentru dezvoltarea personald, prin continua pregatire si perfectionare profesionald;
- dezvoltarea unei cariere in domeniul resurselor umane, in cadrul unei companii multinationale;
- ntemeierea unei familii.

FORMARE PROFESIONALA

- septembrie 2005 — program masterat profesional ,,Human Resource Management”, organizat de School of Management, Rouen,
Franta;

- iunie-iulie 2004 — curs ,,Human Resource Development”, organizat de compania MCE Group London;

- ianuarie 2003-august 2003 — curs ,,Managementul Resurselor Umane”, organizat de compania Management Top SRL care se va
finaliza cu obtinerea atestatului in ocupatia manager resurse umanei;

- septembrie 2001-decembrie 2002 — curs Inspector Resurse Umane, organizat de compania CIRF Consulting SA, finalizat cu
obtinerea atestatului de Inspector Resurse Umane;

- 1996-2000 — absolvent al Institutului de Studii Economice Bucuresti, Facultatea Administrarea Afacerilor, specializarea
Managementul Resurselor Umane, finalizatd cu obtinerea diplomei de economist;

- 1992-1996 — Colegiul National de Stiinte Economice si Manageriale Bucuresti.

ACTIVITATEA PROFESIONALA
Domeniul: RESURSE UMANE
- fanuarie 2003 — prezent — manager resurse umane, SKILL Ltd. avand ca obiect de activitate recrutarea resurselor umane.
Principalele sarcini si responsabilitati:
®  reprezentarea companiei in relatiile cu tertii;
elaborarea strategiei de resurse umane a companiei;
consilierea angajatilor companiei;

coordonarea activitatii departamentului de resurse umane;

monitorizarea costurilor cu personalul.

- februarie 2001- ianuarie 2003 — analist resurse umane, SKILL Ltd., avand ca obiect de activitate recrutarea resurselor umane.
Principalele sarcini si responsabilitati:

®  derularea activitatilor de recrutare si selectie a resurselor umane;

®  intocmirea fiselor de post;
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®  cvaluarea performantelor profesionale ale salariatilor;
®  claborarea planurilor de inlocuire a angajatilor;
®  planificarea resurselor umane.

- octombrie 2000—februarie 2001 — referent salarizare, PRESTCOM, distributie produse alimentare.
Principalele sarcini si responsabilitati:

®  calculatia salariilor personalului angajat;
®  intocmirea statelor de salarii;
°

intocmirea fiselor fiscale ale angajatilor.

Domeniul: VANZARI

-1999-2000 — superviser zonal de vanzari, BESTSALE SRL, distributie bauturi racoritoare.

Principalele sarcini si responsabilitati:
®  coordonarea si conducerea echipelor de vanzari;
®  promovarea politicii comerciale a firmei in zona alocata;
®  dezvoltarea si mentinerea retelei de clienti;
®  promovarea produselor firmei in zona alocata.
-1997-1999 — agent vanzari, IMOBIL SA, servicii imobiliare.
Principalele sarcini si responsabilitati:
®  programarea intdlnirilor cu clientii;
®  promovarea ofertei de servicii a firmei;
®  prezentarea catre clienti a unor terenuri, imobile, apartamente, case;
[ ]

negocierea si incheierea contractelor cu clientii.
COMPETENTE
Limbi straine

Scris
Vorbit
Citit

Engleza

foarte bine
foarte bine
foarte bine

Spaniola
Bine
Mediu
Bine

Operare PC: Word, Excel, Power Point, Acces
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ABILITATI
- abilitate Tn comunicarea cu oamenii;
- fidelitate;
- dinamism, entuziasm;
- adaptabilitatea la mediul de lucru;
- spirit de echipa;
- capacitate de conducere;
- spirit organizatoric;
- initiativa i creativitate.

REFERINTE

- Marius B. — profesor universitar doctor, Institutul de Stiinte Economice Bucuresti, Facultatea Administrarea Afacerilor,
telefon.............. e-mail....................

- Cristian V. — manager general SKILL Ltd., telefon........ ,e-mail.....;

- Dan P. — trainer, MCE Group London, telefon........... ,e-mail...........

Fig. 2.7. Model de CV functional

Chiar daca multi dintre noi consideram ca stim sa redactam un CV si avem
senzatia ca am Intocmit un CV foarte bun, de multe ori realitatea difera de opiniile
noastre. Unii dintre semenii nostri considera cd a avea un CV bun inseamna a dispune de
o experienta vastd intr-unul sau mai multe domenii sau a avea un nivel de pregatire
profesionald foarte ridicat. Ei bine, practica demonstreaza contrariul, un CV plin de
greseli (de ortografie, de gramatica, de morfologie etc.) este mai putin apreciat in
comparatie cu un CV mai restrans din punct de vedere al continutului, dar care este corect
redactat.

In scopul de a atrage atentia asupra necesitatii unei corecte si complete intocmiri a
unui CV, vom reda cele mai frecvente erori care pot fi intalnite intr-un CV. Iata cateva
dintre acestea:

1. prea centrat pe responsabilititile avute anterior -  transformarea
CV-ului intr-o monotona listad a locurilor de munca anterioare si a sarcinilor pe
care candidatul le-a indeplinit;

2. obiectivele sunt prea ,,inflorite” sau au un caracter foarte general. Cea mai
neadecvatd variantd incepe in felul urmator: ,,Un post deosebit de provocator si
care Tmi va da posibilitatea ......... . Acest tip de introducere este prea des folosita
si prea generala;

2. prea lung sau prea scurt. Cei care Incearca sa-si aranjeze CV-ul pe o singura
pagind pierd multe dintre realizarile personale. De asemenea, cei care isi
aranjeaza CV-ul pe mai multe pagini nu tin cont de faptul ca exista posibilitatea
de a-1 plictisi pe cititorul respectivului CV;
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4.

8.

folosirea pronumelor ,,eu”, ,,mine”, ,,mie” si a articolelor hotarate, deoarece CV-ul
este o formd de comunicare telegrafica. Trebuie evitate exprimdrile de genul: Eu
am creat noul produs care a adus vanzari de X milioane lei si a crescut segmentul
de piatd cu z%”.
mentionarea datelor personale nerelevante, de genul intereselor personale sau
hobby-urilor (pescuit, citit etc), dacd nu sunt relevante pentru postul pe care
candidatul doreste sa se angajeze. Hobby-urile trebuie mentionate doar daca au
legatura cu jobul respectiv. De exemplu, pentru un instructor de schi se va trece ca
hobby schiatul. Datele personale de genul greutate, indl{ime, dimensiuni corporale
de genul ,,90-60-90”, culoarea ochilor etc. nu trebuie mentionate in CV;

descrierea defectuoasa a experientei profesionale, respectiv includerea in CV a
unei liste de realizari si abilitagi care nu au legatura cu slujbele anterioare. Este
destul de neplacut ca dintr-un CV sa nu reiasd evolufia carierei unei persoane si
progresele facute in fiecare etapa. De asemenea, unii candidati omit unele locuri
de munca anterioare sau unele responsabilitdfi deosebit de importante, specifice
joburilor anterioare;

neincluderea unei liste de abilitati, respectiv abilitatile legate direct de postul
pentru care o persoana isi depune candidatura. Este absolut necesara mentionarea
unor astfel de abilitati, aptitudini sau calitati ale individului;
greseli de ortografie, traducere, tiparire etc.

Pentru a evita aparifia unor astfel de greseli, se recomanda maxima atentie atunci

cand se elaboreaza sau reactualizeaza un CV.

Daca anterior, au fost prezentate principalele tipuri de greseli care pot aparea intr-

un CV, pentru a evita aparitia unor astfel de erori, vom furniza si cateva sugestii pentru
redactarea unui CV. In acest sens, mentionam cateva conditii:

sa fie scurt si explicit, nu trebuie sd cuprinda autobiografia candidatului, ci doar
principalele activitati profesionale ale acestuia, realizarile si performantele intr-un
numar redus de pagini;

sa aiba aspect atragitor, s fie sobru, dar nu monoton, hartie de calitate buna,
cerneald neagra, fara grafice si desene;

sa cuprindd o nota referitoare la obiectivele urmarite de candidat, care trebuie sa
precizeze, in propozitii scurte, ceea ce doreste salariatul sd realizeze in mod
special, in urma desfasurarii activitatilor postului ocupat;
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respectarea structurii unui CV, fiecare rubricd sau capitol care se regaseste in
structura unui CV trebuie completate;

studiile, pregatirea profesionald sau educatia — enumerarea diplomelor,
institutiilor si perioadelor, incepand cu cea mai recenta scoald absolvitd sau cu cea
mai importantd diplomd. Este recomandabil sd fie enumerate toate cursurile
relevante si chiar pe cele de importantd mai mica, dar care au legaturd directa cu
activitatea ceruta de postul respectiv;

experienta — prezentarea institutiilor in care candidatul a mai lucrat, functiile
avute si data angajarii, in ordine cronologica sau pe domenii de activitate. Este
recomandabil sa fie mentionat tot ceea ce este relevant, chiar daca a fost cu
jumatate de normd sau chiar voluntariat, in cazul unei activitati profesionale
anterioare reduse. Trebuie semnalata orice promovare in functie, iar perioadele de
somaj nu trebuie mentionate. De asemenea, CV-ul trebuie sa scoata in evidenta
principalele responsabilitdfi intervenite la nivelul fiecarui loc de munca anterior.
Toate acestea pot fi completate prin indicarea principalelor rezultate obtinute de
catre candidat la locurile de munci precedente. In acest caz, va recomandim
cuantificarea cat mai exacta a realizarilor sau rezultatelor anterioare;

abilitatile si aptitudinile — mentionarea acelor abilitati care au relevanta pentru
postul respectiv;

referinte — prezentarea unei liste de nume impreuna cu numerele de telefon si
adresele personale mentionate care va pot da recomandari. Nu este indicat sa
mentionati doar o singurd persoand care v-ar putea recomanda favorabil. De
asemenea, este recomandabil ca numadrul referintelor sd nu fie foarte mare,
optimul fiind de 2-4 referinte;

redactarea a cel putin 2 CV-uri, unul traditional care sa cuprindd recomandarile
anterioare si unul in care sa fie descrise detaliat toate aspectele respective, dar
care va fi folosit h cazul solicitarii unor informatii suplimentare;

atasarea la CV a unei scrisori de intentie in care sa fie expuse motivele pentru care
candidatul doreste sa ocupe postul respectiv;

CV-ul nu trebuie insotit de o carte de vizitd, deoarece puteti crea impresia unei
lipse de respect sau a unei persoane foarte pretentioase.
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2.2. Scrisoarea de intentie

Scrisoarea de intentie Insoteste CV-ul trimis unui potential angajator si exprima
motivele pentru care un candidat intenfioneaza sa se angajeze pe postul pentru care a fost
publicata oferta de angajare.

CV-ul ofera foarte multe informatii referitoare la pregatirea profesionald,
calificarile, educatia si experienta profesionald a candidatului, dar scrisoarea de intentie il
determina pe angajator sa se gandeasca mai mult la oferta candidatului.

In general, scrisoarea de intentie trebuie structurata pe trei paragrafe:

Primul paragraf — in cadrul acestui paragraf candidatul trebuie sa mentioneze
postul vizat (titulatura exactd a acestuia conform anuntului de angajare), domeniul de
activitate vizat si sursa de obtinere a informatiilor cu privire la oferta de angajare (presa,
radio, prieteni, cunostinte etc.).

Al doilea paragraf vizeaza intersectarea aspiratiilor si calitatilor candidatului cu
necesitatile firmei, candidatul trebuind sa evidentieze interesul sau pentru postul respectiv
si mai ales, sd prezinte argumente care sd reliefeze experienta sa in domeniul de
activitate respectiv sau pe posturi similare.

Practic, pe parcursul intregului paragraf, candidatul trebuie sd expuna motivele
pentru care doreste sa se angajeze pe postul respectiv si sd faca dovada faptului ca
dispune de suficiente informatii cu privire la compania respectivd. De asemenea, este
recomandabild evidentierea potentialelor beneficii pe care candidatul le-ar aduce in
cadrul companiei, prin angajarea sa pe postul vacant. Informatiile de care candidatul
dispune in legatura cu organizatia in care doreste sa lucreze, sunt un argument in plus
pentru a demonstra interesul candidatului pentru postul respectiv.

Cel de-al doilea paragraf este cel mai dezvoltat din punct de vedere al
informatiilor prezentate.

Al treilea paragraf — in cadrul caruia candidatul trebuie sa isi exprime clar dorinta
de a candida pe postul vacant, subliniind disponibilitatea pentru un interviu cu
responsabilul de resurse umane al companiei sau cu o persoana desemnata de acesta.

Scrisoarea de intentie precizeaza, la inceputul sdu, numele si functia persoanei de
contact careia ii este adresata.

Scrisoarea de intentie se incheie cu o formula de respect si trebuie sd continad
obligatoriu semnatura candidatului, precum si data intocmirii.

Scrisoarea de intentie nu trebuie sa depdseascd maximum o pagind i nu trebuie sa
contind greseli gramaticale, de exprimare sau de scriere. Hartia pe care este redactata
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scrisoarea de intentie trebuie sd fie albd, de o calitate foarte buna si nu trebuie sa fie
zgériatd, ruptd sau patati. In general, scrisoarea de intentie nu trebuie tehnoredactati
computerizat si trebuie redactatd de ména, folosind un stilou sau un pix cu cerneala
neagra sau albastra, in niciun caz un creion.

In general, scrisoarea de intentie nu este expediata la intAmplare, mai precis fard a
cunoaste numele si functia destinatarului. Chiar §i in situatia in care in anunful de
angajare nu sunt mentionate numele si functia persoanei de contact, trebuie sd ne
informdm (telefonic, internet, deplasare la sediul companiei etc.) cu privire la aceste
aspecte.

De asemenea, chiar si in situatiile in care dorim sa ne angajam in cadrul unei
companii, pe un post vacant neanuntat, de a carui existentd nu am aflat din nicio sursa de
informare, ci ne depunem candidatura ,,la intamplare”, trebuie sa ne interesam cu privire
la numele si functia responsabilului cu recrutarea si selectia resurselor umane sau al
managerului de resurse umane.

In figura 2.8 este redat un model de scrisoare de intentie.

Numele si adresa companiei.

Numele si adresa candidatului

Data ...........
In atentia domnului ...................... s
Manager de resurse umane,
Stimate domnule............
Va adresez aceasta scrisoare ca raspuns la anunful dumneavoastra de angajare publicat in cotidianul.................. la
datade ......cooevvveennen , cu privire la ocuparea postului de manager al departamentului de marketing si asistent manager marketing.

Nivelul cunostintelor acumulate pe parcursul celor patru ani de studii ma indreptateste sa imi depun candidatura in
vederea angajarii pe postul de asistent manager marketing, considerand ca pot face fata cerintelor si exigentelor solicitate in cadrul
companiei dumneavoastra. Nivelul de pregatire profesionala de care dispun in acest domeniu este ridicat, fiind dobandit pe
parcursul anilor de studii, in timpul cdrora am urmat o serie de cursuri precum: bazele marketingului, cercetari de marketing, tehnici
promotionale, marketing international, marketingul serviciilor si strategii si tehnici de vanzare. Am ales compania dumneavoastra
datorita faptului ca este unul dintre cei mai importanti actori de pe piata produselor de constructii, detindnd o cotd de piatd de 25%.
Valorile promovate in cadrul companiei dumneavoastra si oportunitatile de dezvoltare profesionald si personald in cadrul unei
companii multinationale au fost, de asemenea, motive care au stat la baza alegerii facute. De asemenea, compania dumneavoastra
imi oferd sansa si posibilitatea de a lucra intr-un mediu dinamic §i competitiv, in care se pune accent deosebit pe munca in echipa,
pe spiritul inovator, initiativa si creativitate, valori care va asigura succesul si prestigiul pe care I-ati dobandit.

CV-ul atagat la aceasta scrisoare oferda informatii referitoare la realizarile si experienta mea profesionala, dar as fi
incantat sa vi le pot prezenta in detaliu, in cadrul unui interviu, pentru a va convinge ca pot satisface condifiile impuse de
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dumneavoastra.

Cu deosebita consideratie,
............................... (semnatura)

Fig. 2.8. Model de scrisoare de intentie

2.3.Integrarea noilor angajati

In general, integrarea reprezinti reunirea in acelasi loc a mai multor componente,
activitati, unitati de productie sau persoane, in scopul obtinerii unui rezultat comun.

Integrarea In munca reprezintd procesul de acomodare a noilor angajafi cu
conditiile specifice activitatii firmei, ale compartimentului si locului de munca. [20]

Scopul activitatii de integrare in munca este acela de a asigura unitatea si
coeziunea colectivelor sau echipelor de lucru care se dezvolta la nivelul unei organizatii.

Importanta activitatii de integrare in munca rezida in faptul ca aceastd activitate
permite familiarizarea noilor angajati atat cu colectivul de munca, cét si cu principalele
activitati ce trebuie desfasurate la nivelul posturilor pe care au fost angajati.

De asemenea, trebuie retinut cd integrarea in munca reprezinta ultima etapa a
procesului de asigurare cu resurse umane, care cuprinde urmatoarele activitati:
planificarea, recrutarea si selectia resurselor umane, angajarea si integrarea noilor
salariati in munca.

Integrarea in munca reprezintd un schimb intre angajati si organizatie, fiecare
dintre cele doua parti evaluandu-se reciproc.

Pe de o parte, angajatii evalueazd organizatia din punct de vedere al nevoilor,
dorintelor, aspiratiilor si valorilor, prin raportarea permanenta la climatul existent la
nivelul organizatiei si, care le poate permite satisfacerea acestora. Pe de altd parte,
organizatia 1i evalueaza pe angajati din punct de vedere al compatibilitatii cu postul, mai
bine spus din punct de vedere al abilitatilor, aptitudinilor si calitatilor de care dispun, prin
raportarea permanenta la sarcinile si responsabilitatile specifice postului.

De asemenea, procesul de integrare iIn muncd permite aparitia i dezvoltarea unor
interactiuni intre angajatii sau salariatii unei organizatii. Aceasta, deoarece fiecare
individ, indiferent daca are sau nu calitatea de salariat sau angajat al unei companii, este
liber sd se afilieze acelor grupuri care considera ca ii reprezintd si promoveaza cel mai
bine interesele si valorile. Astfel, fiecare dintre noi este atras de anumite persoane si, in
acelasi timp, avem tendinta de a respinge altele.
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In cadrul organizatiei din care facem parte, in calitate de salariat, fiecare dintre noi,
indiferent de postul pe care il ocupam, dezvolta cu colegii de serviciu, un sistem de relatii,
care pot avea un caracter profesional sau personal.

Relatiile de naturd profesionald, cunoscute si sub denumirea de relatii formale,
sunt stabilite prin structura organizatorica si pot fi: de autoritate, de colaborare, de control
si de stat-major.

Relatiile personale, cunoscute si sub denumirea de relatii informale, se stabilesc intre
angajatii unei companii, nefiind impuse de structura organizatorica, ci se formeaza avand la
baza criteriul intereselor si valorilor fiecaruia. Din acest punct de vedere putem afirma ca
oamenii sunt autonomi si liberi.

Pentru a intelege cat mai bine confinutul activitatii de integrare in munca, este
bine sa cunoastem principalele sale particularitati:

- este un proces cu caracter continuu, deoarece integrarea in munca nu se refera
numai la situatia noilor angajati, ci se realizeaza pe diferite stadii ale vietii profesionale a
angajatului, respectiv pe etape de invatare;

- integrarea in munca reprezinta un proces de profesionalizare §i socializare a
fiecarui angajat in cadrul companiei.

Profesionalizarea are in vedere familiarizarea si specializarea fiecarui angajat, in
vederea realizarii activitafilor specifice postului pe care il ocupa si obfinerii rezultatelor
estimate pe postul respectiv.

Socializarea vizeaza in primul rand acomodarea, familiarizarea fiecarui angajat cu
colectivul din cadrul caruia face parte si dezvoltarea unui sistem de relatii cu membrii
respectivei echipe.

- integrarea in munca presupune asimilarea si insusirea de catre fiecare angajat,
a culturii organizationale a companiei.

Pentru a face fatd cu succes unor standarde de integrare socio-profesionala,
fiecare angajat trebuie socializat conform culturii organizationale existente la nivelul
organizatiei. Integrarea in munca presupune asimilarea si dezvoltarea la nivelul fiecarui
grup de munca si, chiar la nivelul fiecarui individ, a unui mod de gandire si actiune
specific, cu scopul de a obtine apartenenta la acel grup. Astfel, cultura organizationala
devine un mod de viatd pentru membrii unei organizatii;

- integrarea in muncd presupune confruntarea noului angajat cu ,socul
realitatii”.

Fiecare dintre noi, indiferent de postul pe care urmeaza sa ne angajam, ne formam
o serie de asteptdri cu privire la munca pe care o vom desfasura, la organizatia in care
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vom lucra si, de ce nu, cu privire la beneficiile pe care le vom obtine. In scopul obtinerii
respectivului post, fiecare dintre noi incercdm sa evidentiem punctele forte si sa le
minimizam pe cele slabe, astfel incat succesul sa fie asigurat intr-o proportie cat mai
mare. Pe de alta parte, organizatia evalueaza potentialul de munca de care dispunem si
estimeazd anumite rezultate pe care le vom obtine in munca. In mod similar, organizatia
va incerca, pe parcursul procesului de selectie, s@ ne prezinte postul si climatul
organizational Intr-0 maniera cat mai atractiva. Astfel ca, In momentul in care incepem
activitatea pe post, asteptarile pe care ni le-am formulat cu privire la munca pe care 0
vom desfasura si colectivul in care vom lucra, nu corespund in totalitate cu realitatile cu
care ne confruntam in activitatea practica, ceea ce inseamna ca ne confruntam cu ,,socul
realitatii”. In anumite situatii, unele persoane chiar renunta la postul respectiv.

2.4. Etapele procesului de integrare in munca

Procesul de integrare in munca presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

® introducerea angajatului in organizatie

Introducerea unui angajat nou in organizatie se realizeazd incad din momentul
recrutarii candidatilor de catre companie in vederea ocuparii unuia sau mai multor posturi
vacante. Tn general, fiecare candidat dobandeste primele informatii despre o companie in
momentul citirii anunfului de angajare. Astfel, respectiva persoand se familiarizeaza cu
obiectul de activitate al companiei, cu activitatile specifice postului pentru ocuparea
caruia is1 depune candidatura si cu principalele facilitdti de care va beneficia in
organizatia respectiva. Practic, acesta este momentul in care debuteaza procesul de
integrare a noului angajat in organizatie.

Desigur, pot exista si candidati care dispun de suficiente informatii cu privire la
compania pentru care aplica, respectivele informatii fiind dobandite din diferite surse de
informare.

Indiferent de ipostaza in care ne aflam, respectiv, candidat care dispune de
informatii despre companie sau nu, procesul de introducere a potentialului (noului)
angajat n organizatie este continuat pe durata procesului de selectie a candidatilor. Din
acest punct de vedere, interviul reprezintd unul dintre cele mai importante instrumente
folosite in procesul de integrare in organizatie a noilor angajati.

Cea de a treia ipostaza este aceea a promovarii, cand are loc introducerea
angajatului pe noul post si in noul colectiv de munca.

® acomodarea angajatului in cadrul organizatiei
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Aceastd etapa debuteaza In momentul incadrdrii in munca a noului angajat, care
trebuie sa se familiarizeze atat cu postul pe care este angajat, cat si cu echipa din care
face parte. Astfel, procesul de acomodare a noului angajat in cadrul organizatiei
presupune:

— dezvoltarea unor relatii interpersonale, atat formale, cat si informale. Astfel,
angajatul va afla cu cine colaboreazd, cui 1i este subordonat, pe cine
coordoneaza. De asemenea, fiecare angajat isi dezvoltd propriul sistem de
relatii in functie de interesele si valorile sale; mai bine spus, se afiliaza unuia
sau altuia dintre grupuri;

— dobandirea si invatarea de noi sarcini specifice postului, angajatului fiindu-i
prezentat postul pe larg, cu sarcinile, competentele si responsabilitatile pe care
le implica. De asemenea, angajatul invata sa utilizeze noi metode de munca,
specifice postului pe care este angajat;

— intelegerea rolului pe care angajatul il detine pe post, prin prisma activitatii pe
care o desfasoard, a beneficiilor pe care le obtine, dar mai ales a
oportunitatilor de cariera pe care postul le ofera.

Procesul de acomodare a angajatului in cadrul organizatiei este influentat de

urmatorii factori: complexitatea postului, personalitatea individului si gradul de acceptare
a colectivului din care trebuie sa se integreze.

* instruirea la locul de munca

Reprezinta etapa in care angajatul este instruit de catre un alt membru al
organizatiei cu privire la modul in care trebuie sa isi realizeze sarcinile specifice postului
sau utilizarii echipamentelor de lucru. Instruirea se poate realiza la locul de munca sau in
afara locului de munca.

= administrarea rolului

Este etapa in cadrul careia angajatul devine membru cu drepturi depline al
organizatiei, nemaifiind considerat o optiune pentru ocuparea unui anumit post. Mai mult,
angajatul desfasoara activitate la nivelul postului respectiv, iar rezultatele sale Tn munca
sunt analizate si recunoscute de catre organizatie, prin oferirea unor beneficii
suplimentare sau a unor oportunitdfi de promovare. Etapa de administrare a rolului se
realizeaza ulterior procesului de integrare propriu-zisa in munca si de multe ori este
sesizatd dupa perioade lungi de timp, fatd de momentul in care angajatul a inceput sa
desfiasoare efectiv munca la nivelul postului respectiv. In cadrul acestei etape, angajatul
poate deveni model, fiind implicat in procesul de integrare in munca a altor angajati.
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2.5. Responsabilitatea desfasurarii activitatilor
de integrare in munca

Responsabilitatea integrarii unui angajat in cadrul unei organizatii revine:

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

— departamentului de resurse umane al organizatiei care trebuie sa asigure
cadrul organizatoric (formal) si metodologic necesar realizarii acestei
activitati. Din acest punct de vedere, departamentul de resurse umane trebuie
sa defineasca, la nivel organizational, urmatoarele elemente: durata perioadei
de integrare in munca a unui angajat, responsabilii cu integrarea in munca la
nivelul fiecarui post, metodele si tehnicile ce pot fi utilizate. De asemenea,
departamentul de resurse umane trebuie sd ii instruiascad in acest sens pe toti
sefii ierarhici directi ai posturilor pe care urmeaza sa fie angajat personal nou

sau promovati salariati ai companiei (tabelul 2.1);

— managementului direct sau sefului ierarhic direct al fiecarui post pe care
urmeaza sa fie Incadrat un angajat nou, acesta trebuind sa fie familiarizat cu
continutul procesului de integrare in munca si sa-| supervizeze (tabelul 2.1);

— angajatului incadrat sau promovat pe un post, care trebuie sa manifeste
disponibilitate si receptivitate fatd de procesul de integrare in organizatie. De
asemenea, acesta trebuie sa se familiarizeze cu activitatile specifice postului,
cu colectivul de munca si cu valorile si comportamentele existente in cadrul

organizatiei (tabelul 2.1);

— colegilor care trebuie sa ii ofere noului angajat sprijin de fiecare data cand
acesta are nevoie. Integrarea noului angajat se poate realiza atat la locul de
munca, cat si in afara acestuia. Sprijinul de care noul angajat beneficiaza din

partea colegilor are un caracter predominant informal (tabelul 2.1);

— personalul de instruire poate fi reprezentat de angajati desemnati de companie
sa supervizeze procesul de integrare a noului angajat la locul de munca.
Personalul de instruire poate fi reprezentat de instructori (coacheri, mentori)

sau specialisti de resurse umane (tabelul 2.1).
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Responsabilitatea integrarii noilor angajati in cadrul organizatiei

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Tabelul 2.1

Nivel implicat

Responsabilitdi

Departamentul de
resurse umane

conceperea, implementarea si urmarirea aplicarii programului de
integrare a noilor angajatj;

consilierea sefilor ierarhici directi si instructorilor (mentori, coacheri) cu
privire la continutul si etapele programului de integrare in munca;
editarea programului de integrare sub forma unui manual ce va fi
distribuit sefilor ierarhici direci si instructorilor;

punerea la dispozitia angajatului, in momentul semndrii contractului
individual de munca, a manualului angajatului (ce contine fisa postului,
regulamentul de organizare si functionare si regulamentul intern);

obtinerea feedbackului din partea persoanelor implicate in program, de
fiecare data cand acesta este aplicat.

Seful ierarhic direct

prezentarea membrilor echipei in cadrul cdreia noul angajat isi va
desfasura activitatea;

participarea la prezentarea companiei;

prezentarea departamentului in care angajatul va lucra;

oferirea noului angajat a unor informatji suplimentare cu privire la strategia
si politicile companiei;

discutarea cu noul angajat a obiectivelor si prioritailor pe termen scurt,
mediu si lung;

evaluarea noului angajat la finalul perioadei de proba.

Instructorul (mentor,
coacher)

dezvoltarea si mentinerea unei relatii directe cu noul angajat;

definirea nivelului si a naturii sprijinului pe care il va acorda noului
angajat, pe durata programului de integrare, dar si dupa finalizarea
acestuia;

facilitarea schimbului reciproc de experienta in relatia cu noul angajat;
fumizarea catre noul angajat a unui sprijin constructiv;

prezentarea periodica catre seful ierarhic direct a stadiului de derulare a
programului si a progreselor inregistrate de noul angajat in procesul de
integrare;

oferirea catre noul angajat a feedbackului privind progresele
inregistrate de catre acesta in procesul de integrare;

familiarizarea noului angajat cu echipamentele de lucru.

Noul angajat

completarea documentelor de angajare;

solicitarea documentelor organizatorice, in cazul in care acestea nu au
fost puse la dispozitia noului angajat de catre departamentul de
resurse umane;

solicitarea unor informafji referitoare la activitatea ce trebuie
desfasurata la nivelul postului, la programul de munca, concediile de
odihng, pauza de masa, perioada de proba, situafiile specifice de
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lucru, obiectivele pe termen scurt etc.;
— discutarea cu seful ierarhic direct sau instructorul a unor aspecte
neclare referitoare la activitatea ce urmeaza a fi desfasurata etc.

— oferirea noului angajat a informatjilor necesare pentru desfasurarea
Colegii activitatji la nivelul postului;
— prezentarea rolului fiecirui membru al echipei de lucru.

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI
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Capitalul 3

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Proiectarea, analiza si evaluarea
posturilor salariatilor

3.1.Proiectarea posturilor

Organizatiile care demareaza o activitate sau cele care se extind proiecteaza

posturi in vederea desfasurarii corespunzatoare a activitatilor.

Proiectarea postului reprezinta ansamblul de activitdti prin care se precizeaza
continutul fiecarui post si se determind modul de distributie a muncii in cadrul

organizatiel.

Proiectarea postului are doua dimensiuni:

e Dimensiunea inginereascad, traditionala. Aceasta se bazeaza in principal pe
specializarea muncii. Activitatile sunt defalcate si sunt atribuite lucratorilor, in
functie de calificarea, talentul, uneltele de care dispun, singurul criteriu avut in
vedere fiind cel economic.

e Dimensiunea comportamentala. Aceasta presupune faptul cd posturile sunt
ocupate de persoane si, drept urmare, atunci cand le proiectam, trebuie sa
tinem seama de studiile de psihologie sociald si de ergonomie, astfel incat sa
obtinem maximum de productivitate fard a influenta negativ starea de sandtate
fizica sau intelectuala a salariatilor.

In aceasta opticd, proiectarea postului are rolul:

— deaasigura identificarea obiectivelor individului cu cele ale postului;

— de a asigura o prestare mai comoda a activitatii;

— de a asigura dezvoltarea, autorealizarea lucratorului.

Realizarea acestor roluri presupune adoptarea unor masuri privind:

— Timpul de lucru. Se poate acorda salariatului libertatea de a-si alcatui orarul:
program redus, program decalat, program ocazional, reducerea temporara a
duratei zilei de munca;

— Locul de munca. De exemplu, se poate acorda salariatului posibilitatea de a
lucra la domiciliu. In acest caz, se impune o conditie: sa existe, in fiecare
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saptdmana, un timp minim de prezenta fizicd in organizatie, pentru a nu se
pierde cultura comuna si pentru a se facilita comunicarea interpersonald;

— Rotatia pe posturi. Aceasta activitate imbogateste munca si determina
satisfactia Tn munca.

— Constituirea de grupuri de lucru autonome in vederea atingerii anumitor
obiective conduce adesea, in organizatiile moderne, la rezultate spectaculoase.

— Antrenarea salariatilor in procesul de adoptare a deciziilor, ceea ce conduce
la imbunatatirea climatului de munca si a productivitatii.

6.2.Analiza posturilor

Schimbarile frecvente care se produc intr-o organizatie fac ca in anumite situatii
sa fie necorespunzatoare posturile existente. Pentru a le aduce in concordantd cu
realitatea, ele trebuie supuse unei analize riguroase.

Analiza posturilor — este procedeul prin care se determina sarcinile, activitatile,
competentele si responsabilitatile specifice unui post si tipul de persoane recomandate sa
il ocupe. Ea se concretizeaza in:

e Descrierea de post — care reprezinta o lista de sarcini, activitati, competente,

responsabilitati, relatii formale si conditii de munca ale unui post.

e Specificatia postului — care reprezinta lista de ,,cerinte profesionale si umane”
necesare ocuparii postului, adicad cunostinte, abilitati, experientd, precum si
atribute personale (aptitudini, caracteristici de personalitate, aspiratii etc.).

Pentru efectuarea analizei posturilor, se impune sa raspundem la urmatoarele doua
intrebari:

Ce scop are analiza posturilor ?

Cine sunt cei implicati in analiza posturilor?

Referitor la prima intrebare, este util sa precizam ca analiza posturilor serveste la:
Cunoasterea continutului posturilor;

Selectarea personalului adecvat;

Formarea ocupantului postului;

Planificarea gestiunii de cariera;

Salarizarea in functie de importanta posturilor;
Evaluarea performantei;

Securitatea si igiena muncii;

Orientarea schimbarii organizationale.

VVVVVVYVYY
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In desfasurarea analizei posturilor sunt implicati:

e Ocupantul postului — care reprezinta principala sursa de informatii;
e Analistul — care are capacitatea de a interpreta si sintetiza informatiile;

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

e Superiorul ierarhic al ocupantului postului — care valideaza informatiile

oferite de ocupantul postului.
Procesul de analiza a postului presupune parcurgerea mai multor pasi (etape):

PASUL 1: Precizeaza utilizarea care se va da informatiei, tipul de date care trebuie

obtinute si tehnicile care vor fi folosite in acest scop.

PASUL 2: Asigura culegerea informatiilor necesare. Pentru aceasta se folosesc:

— organigramele;
— diagramele de proces;

— descrierea postului (daca exista, ea poate fi un bun punct de plecare de la care

se poate pregati o descriere actualizata a postului).

PASUL 3: Selectioneaza pozitii reprezentative pentru a le analiza. Acest lucru este

necesar atunci cand exista mai multe posturi similare.

PASUL 4: Consta in analiza propriu-zisa a postului, ceea ce conduce la obtinerea

de informatii privind:

e activitatile cuprinse in post. Studiul activitatilor presupune sa se determine:

— misiunea sau finalitatea postului;
— inputul brut (informatie, material) incredintat ocupantului postului;
— procesul prin care se transforma inputul;
— nivelul normat de randament;
durata fiecarei activitati.

o comportamentul solicitat ocupantului postului. Fiecare tip de activitate cere

comportamente specifice:
— initiativa;
— capacitate de negociere;
— rapiditate de decizie;
— atentie.
o conditiile de munca. Studiul acestor conditii permite sd se cunoasca:
— efortul fizic si intelectual necesar;
— riscul asumat.

e cerintele umane necesare desfasurarii activitatilor. Studiul acestor cerinte
permite conturarea profilului postului. Cerintele pot fi intelectuale sau fizice.

— cerinte intelectuale:
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— studii generale;
— studii de specialitate;
— experienta;
— alte cerinte speciale.
— cerinte fizice:
— forta;
— rezistenta;
— dexteritate.
o responsabilitatile asumate. Acest studiu evidentiaza:
— mijloacele materiale care se manuiesc;
— impactul erorilor comise de ocupantul postului asupra organizatiei;
— produse sau obiective ale organizatiei care sunt influentate de post.
In functie de finalitatea analizei, aceste studii sunt, mai mult sau mai putin,
profunde.
Studiile incluse in cadrul acestui pas presupun folosirea uneia sau mai multor
tehnici de analiza a posturilor.

PASUL 5: Verificarea informatiei obtinute prin discutii directe cu lucratorul care
ocupa postul sau cu seful sau ierarhic. Cu aceasta ocazie se obtine acceptul din partea
ocupantului postului sau se fac modificari ale descrierii activitagilor realizate de acesta.

PASUL 6: Elaborarea descrierii si specificatiei de post, ca rezultat al analizei
postului.

In analiza posturilor se pot folosi diverse metode. Alegerea metodelor de analiza a
posturilor depinde de raspunsurile la intrebari ca:

— Ce facem cu rezultatele analizei ?

—  Cine poate culege informatia?

— Cénd sunt necesare concluziile analizei ?

—  Ce metoda va fi mai bine primita de salariati ?

—  Cati bani avem?

Dintre metodele folosite retinem:

1. Metoda observarii. Observarea directa este utila mai ales in cazul activitatilor
fizice. Ea nu este recomandatd atunci cand postul cere activitati intelectuale dificil de
evaluat sau cand lucrdtorul este solicitat frecvent sd participe la multiple activitati
colaterale. Observarea directa se asociaza adesea cu interviul.



Vi
; -

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1 POS DRU 2007-2013 2007-2013 REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE
PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI
AMPOSDRU

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

2. Metoda autodescrierii zilnice. Acest sistem, prin intermediul caruia ocupantii
postului realizeaza zilnic o descriere a muncii lor, are ca avantaj implicarea salariatilor in
aceasta activitate si ca dezavantaj subiectivitatea si caracterul laborios al metodei.

3. Metoda interviului — este metoda cea mai larg utilizata pentru a determina
sarcinile §i responsabilitatile unui post. Ea poate fi folositd ca interviu individual cu
fiecare lucrator, interviu colectiv cu grupuri de lucrdtori care efectueaza acelasi fel de
munca sau ca interviu cu unul sau mai mulfi sefi ierarhici care cunosc bine postul ce va fi
analizat.

Oricare ar fi tipul de interviu care se utilizeaza, este important ca intervievatul sa
inteleaga perfect ratiunea acestuia. Daca exista tendinta de a interpreta aceste interviuri ca
pe o ,evaluare de eficientd”, intervievatii pot sd nu fie dispusi sd descrie cu precizie
activitatile lor sau ale subordonatilor lor.

4. Metoda chestionarului. Sunt documente special concepute pentru a fi
completate de lucratori. Prin raspunsurile oferite, acestia descriu sarcinile, activitatile si
responsabilitatile asociate unui loc de munca.

Atunci cand se face o cercetare folosind chestionarul, este important sa se
stabileasca cat de structurat va fi acesta. Unele chestionare sunt liste de verificare foarte
structurate in care lucratorul bifeaza anumite activitati care corespund postului sau, in
timp ce altele cuprind intrebari deschise care ii permit lucratorului sa descrie activitatile
pe care le presupune postul siu. In practicd, cel mai adesea, intdlnim chestionarele
semistructurate, de tipul celui prezentat in exemplul din figura 3.1.

5. Metoda incidentelor critice — analizeaza un post prin prisma aspectelor
negative ce pot sa apara (lipsuri in indeplinirea sarcinilor, erori sau anomalii legate de
executarea unor activitagi etc.). Atunci cand se aplica, aceasta metoda imbogateste enorm
cunoasterea despre un post existent.

3. Metoda comportamentului adecvat. Aceastd metoda presupune existenta unei
descrieri detaliate care se discutd cu cel In cauzd. Dezavantajul sau constd in faptul ca
plaseaza ocupantul postului intr-o pozitie excesiv de pasiva, mai ales daca nu existd in
organizatie o politica de comunicare deschisi. In plus, elaborarea descrierilor este costisitoare
si excesiv de teoretica.

7. Metoda check-list. Ea presupune existenta unui set de intrebari referitoare la
post. Ocupantul postului va raspunde la aceste intrebari cu Da sau NU si, in plus, va
putea face observatiile pe care le considera utile. Dezavantajul metodei consta in faptul ca
ofera informatie foarte putin detaliata, in cele mai multe cazuri fiind dificil sa se raspunda
la Intrebarile formulate doar cu DA sau NU.

Pentru ca analiza posturilor sa aiba succes, este necesar:
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e ca ea sa se incadreze intr-o politica coerentd de resurse umane;

e ca ea sa fie realizata de personal competent;

e sa existe obiective clare care sa fie comunicate cu onestitate salariatilor si care
sa fie atent urmarite;

e sa existe o buna colaborare a personalului; este necesar ca acesta sa participe
la proiectarea sistemului si la punerea lui in aplicare.

CHESTIONAR PENTRU ANALIZA POSTULUI

0. POSTUL
L] Tithul postulul ....o.oviiii i
° Departamentul ...........cooooiiiiiiiiiii
° LoCalItatea .......c.cuiuiniiiiit i
° Titularul postului .........cocoviiiiii
° Postul este subordonat direct catre:
o Functia ..o
L Persoana ...
° Fisa postului este elaborata? p DA p NU
° Data elaborarii

1. SCOPUL POSTULUI

(Prezentati sintetic motivele principale pentru care a fost creat si existd acest post)

2. DIMENSIUNILE POSTULUI

(Indicati sub forma cantitativi, datele caracteristice postului.)

2.1. Rezultatele asteptate (productie, VANZAT, €C.) .......c.euvuiriiniiiiriiineiiiininenene.

2.2. Resurse disponibile .....................
2.3. Personal in subordine
2.4, BUZEE ALOCAL ..ttt e e
2.5 ARBlE

3. RESPONSABILITATILE POSTULUI
(Indicati principalele responsabilititi ale postului, in legiturd directd cu rezultatele finale asteptate de la acest post.)

Raspunsurile dvs. la intrebarile din acest chestionar vor fi utilizate pentru dezvoltarea unor tehnici moderne in dom
umane, in organizatia dvs. Acest chestionar nu este folosit, in nici un fel, pentru evaluarea activitatii si performantelor unor persoan

eniul managementului res

p

Responsabilitatea Rezultate asteptate

3.1

3.2

4. CONTINUTUL POSTULUI

(Descrieti, pe scurt, sarcinile care revin postului pentru realizarea fiecareia din responsabilitatile de mai sus, utilizand aceeasi numerofare.)
Responsabilitatea Sarcinile postului
3.1
3.2.

5. PUTEREA DE DECIZIE SI LIMITELE DE AUTORITATE
5.1. Care sunt responsabilitatile / sarcinile in cadrul cédrora aveti libertate totala de decizie?
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5.2. Care sunt responsabilitatile / sarcinile in cadrul carora, pentru a actiona, aveti nevoie de acordul sefilor?

6. RELATIILE POSTULUI

6.1. Relatii ierarhice
6.1.1. Superiorii de la care primiti ordine si dispozitii §i catre care raportati in mod curent

Postul Continutul relatiei ierarhice

6.1.2. Subordonatii pe care ii conduceti in mod direct:

Postul Continutul relatiei ierarhice

6.2. Relatii functionale

Pentru realizarea responsabilitatilor postului sunt necesare legéturi cu posturile (altele decat cele de la pct. 6.1)

Postul Continutul relatiei

6.3. Relatii in exteriorul organizatiei

Postul si organizatia Continutul relatiei

7. CUNOSTINTE NECESARE POSTULUI

7.1. Va rugam sa evaluati, sub forma de procente, ponderea urmatoarelor categorii de cunostinte necesare realizarii scopului postului.

L4 Cunostinte de specialitate (tehnice, economice, comerciale, etc.) e
. Cunostinte manageriale
i Cunostinte privind relatiile interumane e
L4 Alte cunostinfe

TOTAL: 100 %
7.2. Cunostintele necesare postului necesitd o pregatire de nivel:
(indicati unul din urmatoarele)

®  mediu
®  universitar

®  postuniversitar
7.3. Pentru realizarea sarcinilor postului se utilizeaza, in principal:
(indicati unul din urmdtoarele)

®  cunostinte generale

%

%

%

®  cunostinte de specialitate
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®  cunostinte foarte specializate

®  cunostinte noi in domeniu
8. APTITUDINI NECESARE POSTULUI
Vi rugdm si indicati ordinea importantei pentru post a urmatoarelor aptitudini, prin atribuirea unui numar de la 1 la 12. (1 — cel mai important; 12 — cel m
important pentru post)

®  gpirit de ordine si disciplina

capacitate de invatare

asumarea riscului

spirit de inovare

flexibilitate

creativitate

rezistenta la stres si la efort

originalitate

capacitate de comunicare

abilitdti de negociere

®  oandire analiticd
9. INFLUENTA POSTULUI ASUPRA ACTIVITATII ORGANIZATIEIL
9.1. Postul analizat influenteaza rezultatele unor posturi din alte departamente?
p DA p NU
9.2. Dacd DA, va rugdm sa precizati:
9.2.1. Care sunt principalele trei departaimente infl

9.2.2. Influenta exercitata poate avea un efect major asupra rezultatelor acestor departamente?

p DA p NU
9.3. Postul analizat influenteaza direct rezultatele financiare ale organizatiei?
p DA p NU

10. PROBLEME SPECIALE
10.1. Indicati elementele cele mai complexe si dificile ale activitatii postului.

104 Ce elemente considerati ca nu ar trebui sa apartina postului (din cele existente Tn prezent)?
10.5. Ce elemente noi ar trebui addugate postului pentru a-i imbunatati efectele asupra organizatiei?
11. ALTE INFORMATII

Va rugam sa furnizati orice alte informatii, neincluse in raspunsurile anterioare, pe care le considerati relevante si utile pentru intelegg¢rea mai buna a postului.

(numele §i prenumele)

Va mulfumim pentru cooperare!

Fig. 3.1. Chestionar de analiza a postului
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Toate informatiile colectate pe parcursul analizei vor putea fi utilizate pentru
intocmirea fiselor de post. In exemplul din figura 3.2, puteti vedea continutul unui astfel
de document:

FISA POSTULUI (MODEL 1)

DESCRIEREA POSTULUI L
1. Denumirea postului:  MANAGER ZONAL DE VANZARI

2. Compartimentul: vdnzari
3. Nivel ierarhic: 4
4. Pondere ierarhica: 6 angajati

5. Relatii organizatorice:
5.1. de autoritate:
5.1.1. ierarhice: - este subordonat managerului national de vinzari;

- are in subordine superviser-ii zonali de vanzari;
5.1.2 functionale — transmite specialistilor de resurse umane cererile de angajare a unor noi agenj
- transmite catre biroul training lista participantilor de programele de formare

5.2. de cooperare — cu departamentul de marketing pentru stabilirea strategiei de promovare
firmei in zona care i-a fost alocata;
- cu departamentul de resurse umane pentru avizarea angajarii i conce
identificarii unor noi forme de recompensare a acestora;
5.3. de control - CU superviser-ii zonali, concretizate in verificarea veridicitatii datelor
saptamdnale de vdnzari pe care le primeste de la acestia;
5.4. de reprezentare — reprezintd interesele firmei in, in zona alocatd, in relatiile cu tertii.
6. Obiectivele individuale:
6.1. obtinerea unui nivel al profitului de minim.................. milioane lei;
6.2. realizarea unui nivel maxim al cheltuielilor de maxim................. la 1000 lei cifra de afaceri;
6.3. dezvoltarea afacerii in zona alocatd prin cresterea numdrului lunar de clienti noi
7. Autonomia: postul primeste supraveghere si directionare doar in situatii deosebite si din partea managi
Postul are deplina libertate pentru a realiza si/sau dezvolta strategii pentru realizarea obiectivelor gen
alocata
8. Sarcini:
8.1 organizeaza, coordoneaza si verificd activ activitatea echipelor de vinzari;
8.2 asigura derularea corespunzdtoare a activitdtii de promovare a produselor firmei in regiune
8.3 intocmirea rapoartelor lunare de vanzari si transmiterea acestora cdtre managerul general d
8.4 monitorizarea politicii de credite a firmei;
8.5 monitorizarea debitorilor si a clientilor rau platnici cu care firma a derulat si / sau deruled
contractuale;

i de vanzari;

imaginii §i produse
dierii unor salariafi

cuprinse in rapoart

erului de nivel superi
rale ale firmei in zc

alocata;
vanzari;

zd In continuare rel

8.6 organizeazd, coordoneazd si verifica activitatea de gestionare a conturilor clienti de cd

tre fortele de vanza




<

Instrumente Structurale
2007-2013

Te

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE!
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1
PROTECTIEI SOCIALE

AMPOSDRU

Fondul Social European
POS DRU 2007-2013

ORGANISMUL INTERMEDIAR
REGIONAL POSDRU
REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV

ACADEMI,
STUDII ECONOMICE

DIN BUCUI

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

A DE
RESTI

sintetizand informatiile actualizarea zilnica a arhivei clienti;

8.7 monitorizeaza modul de derulare a relatiilor contractuale cu clientii fideli ai firmei,

8.8 rezolvarea la timp a litigiilor aparute la livrarea comenzilor sau la intdrzierea platii facturil,
8.9 organizarea unor intalniri bilunare cu echipele de vanzari din regiunea alocata;

8.10 organizarea programului lunar al echipelor de vanzari;

8.11 organizarea §i coordonarea activitatilor de participare a firmei la targurile si expozitiile
alocata,

8.12 identificarea i selectarea cele mai potrivite canale media, locale, de difuzare a mesajelor pul

9.Competente :
9.1 adopta masurile necesare pentru indeplinirea de catre echipele de vanzari a planului de acti)
9.2 sanctioneaza orice nereguld intervenitd in activitatea echipelor de vanzari;

9.3 sanctioneaza nerespectarea de cdtre agentii de vanzari si superviser-ii zonali a sarcinilor de
9.4  adopta deciziile gi masurile ce se impun pentru solugionarea litigiilor survenite in relatiile co
livrarea marfurilor sau incasarea facturilor;

9.5 angajeaza prin semndtura sa firma in relatiile cu tertii, in zona care i-a fost alocatd,

9.6 adopta decizii legate de cresterea nivelului de deservire a clientilor,

9.7 decide referitor la continuarea relatiilor contractuale cu o serie de clienti rau platnici;

9.8 contrasemneaza in cazul incheierii unor contracte economice a caror valoare depdseste sumd
9.9 inainteaza managerului zonal de vanzdri propuneri de motivare suplimentard a agenti

incheiat in decursul unei luni contracte a caror valoare depdseste pragul de 10 milioane lei;

9.10 decide prioritatile in derularea contractelor economice pentru intreaga regiune alocatd.
9.11 aproba invoirile in interes personal sau compensare pentru orele suplimentare pentru perso
9.12 propune managerului general de vanzari disponibilizarea sau schimbarea locului de munca

10. Responsabilitdti:
10.1 raspunde de veridicitatea continutului rapoartelor lunare de vinzari pe care le intd
managerului general de vanzari;
10.2 raspunde de organizarea programului lunar de activitate al echipelor de vanzari;
10.3 raspunde de corectitudinea intocmirii documentelor fiscale;
10.4 raspunde de deteriorarea sau pierderea oricarui document de evidentd contabild
10.5 raspunde de realizarea pragului minim de rentabilitate lunara pe intreaga zond alocatd, ¢
diagrama de venituri realizate din vanzari;
10.6 raspunde de modul de executare a contractelor scrise;
10.7 raspunde de actualizarea figelor clienfi pentru regiunea alocatd,
10.8 raspunde de asigurarea disciplinei in cadrul echipelor de vanzari;
10.9 raspunde de incadrarea in limitele bugetului afectat promovarii produselor in regiunea aloc
10.10 raspunde de respectarea de catre subordonati a normelor PSI si a normelor de tehnicd
muncii §i adopta masuri impotriva celor care nu le respectd.

SPECIFICATIA POSTULUI

11. Competenta profesionaldi:

de profil, din regiur

licitare;

itate;

muncd;
ntractuale cu clientii,

de 5.000 USD;
or comerciali care

nalul din subordine;
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cmeste si le transm

nform prevederilor

atd.
securitdtii §i protec
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11.1. Pregdtire: economicd, certificatd de diploma de absolvire a unei institutii de invatamant sup
11.2. Experientd: minimum 3 ani intr-un post asemandtor;
12.. Cunostinte profesionale:
12.1.cunoasterea particularitatilor produselor ce fac obiectul comercializarii;
12.2.cunoasterea legislatiei in domeniul comercial;
12.3.cunostinte in domeniul negocierii contractelor comerciale
13. Calitati si aptitudini manageriale:

Semndtura angajatulu

- inteligenta; - capacitatea de a conduce;
- dinamism;
- rezistentd fizica §i nervoasd; - abilitate Tn a conduce oamenii;
- capacitate de analiza si sintezd;, - spirit de organizare;
14. Cerinte specifice:
- obtinerea unui punctaj minim de.................. puncte la testul de cunostinte, calitati si aptitudini pr
- obtinerea unui punctaj minimde ................... puncte la testul de competenta manageriald.
- posesor permis de conducere categoria B.
Data:
Semnatura manager Semndtura manager resurse Semnatura angajatului
national de vanzari umane
D o 17 TeTs ST
Data: Am luat la cunost

erior,

nfesionale;

Fig. 3.2. Fisa de post manager vinzari.

3.3. Evaluarea posturilor

Evaluarea posturilor este un proces sistematic de stabilire a valorii relative a

posturilor dintr-o organizatie. Ea poate fi considerata ca fiind:

— un proces comparativ, deoarece implica relatii, nu valori absolute;

— un proces de judecata, pentru cd se bazeazad pe interpretarea informatiilor
despre posturi (informatii procurate cu ajutorul chestionarelor de analiza
postului), pe comparatia posturilor, pe dezvoltarea unei structuri de gradatii;

— un proces analitic, pentru ca aprecierile care se fac sunt documentate,
intemeiate pe colectarea datelor despre posturi, clasificarea lor pe categorii si
reasamblarea lor in formatul standard necesar;
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— un proces structurat, pentru ca se bazeazd pe un model care permite
evaluatorilor sda judece rational si consecvent. Acest model cuprinde
terminologie si criterii comune, folosite de toti evaluatorii. Totusi, pentru ca
aceste criterii sunt interpretabile, nu exista o garantie privind consecventa sau
caracterul rational al judecatilor facute.

Procesul de evaluare presupune parcurgerea succesiva a urmatoarelor etape:

— stabilirea posturilor care trebuie evaluate si a numarului acestora;

— alegerea uneia dintre metodele de evaluare;

— alegerea posturilor reprezentative care sa fie considerate etalon si care sa fie
utilizate ca baza de comparatie;

— stabilirea factorilor care sa fie folosifi in evaluarea posturilor;

— analiza posturilor si a rolurilor;

— stabilirea valorii relative a posturilor prin aplicarea unui proces de evaluare.

Succesul rezultatului obtinut in urma unui proces de evaluare a posturilor depinde,
adesea, de metodele de evaluare folosite.

Metodele de evaluare a posturilor pot fi Tmpartite in urmatoarcle categorii
generale:

a) non-analitice;

b) analitice;

C) bazate pe aptitudini sau competente;

d) bazate pe stabilirea pretului de piata;

e) metode speciale, elaborate de diferite firme de consultantd in management.

a) Metodele non-analitice compara intre cle posturile ca atare, fard a cerceta
factorii care le diferentiaza unele de altele. Cele mai raspandite scheme non-analitice
sunt:

a.l. lerarhizarea posturilor: este cea mai simpld si cea mai rapida metoda de
evaluare a posturilor. Ea determina pozitia posturilor in cadrul unei familii de posturi,
pornind de la descrierea lor si avand in vedere un singur criteriu de apreciere globala,
respectiv complexitatea acestora. Metoda prezinta trei variante:

e jerarhizarea simpla a posturilor. Esenta acestei metode constd in acordarea,
pentru fiecare post supus evaludrii, de catre evaluator, individual si apoi la
nivelul intregii comisii, a unui anumit rang, in functie de care se stabileste
ierarhia finald a posturilor. Metoda poate fi aplicatd cu succes pentru un numar
mai mic de 15 posturi;

e ierarhizarea alternativa a posturilor. Tn acest caz, pentru simplificare,
evaluarea posturilor se desfasoara la nivelul intregii comisii de evaluare.
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Membrii comisiei de evaluare desemneazd, de comun acord, postul cel mai
important si postul cel mai putin important. Apoi exclud aceste posturi si reiau
procedura de comparare cu posturile rdimase, pana in momentul epuizarii lor.
Metoda poate fi aplicata cu succes pentru un numar mai mic de 15 posturi;

e compararea pe perechi a posturilor. Aceasta metoda presupune compararea
fiecarui post cu toate celelalte posturi supuse evaluarii. Posturile supuse
evaluarii sunt trecute intr-un tabel cu dubla intrare, fiecare evaluator
comparand posturile intre ele si acordand un calificativ, astfel:

— 1 - daca postul comparat este mai putin important decat postul cu care se

compara;

— 2 - daca postul comparat este la fel de important ca postul cu care se
compara si,

— 3 - dacd postul comparat este mai important decat postul cu care se
compara.

Punctajul total al fiecarui post supus evaluarii se determina prin insumarea
punctajelor obtinute in urma evaludrii de catre fiecare membru al comisiei de
evaluare. Pe baza acestor punctaje totale, se determina ierarhia finala a
posturilor.

Metoda compararii pe perechi permite obtinerea unor rezultate stabile si
acceptate de comun acord, de catre tofi membrii comisiei de evaluare.
Principalul sau avantaj consta in simplitate si caracter participativ.

a.2. Clasificarea posturilor: este o metodd non-analitici care consta in
compararea globald a fiecarui post cu o scara (de exemplu, o scard pe care sunt definite
un numar de clase). Metoda se bazeazd pe stabilirea inifiald a numarului si
caracteristicilor claselor in care sid fie plasate posturile. Definirea claselor ia n
considerare diferentele care se observa in domeniul aptitudinilor, competentelor sau
responsabilitatilor si se poate referi la criterii specifice precum nivelul de decizie,
cunostintele si echipamentele utilizate, ori educatia si instruirea necesare pentru ocuparea
postului respectiv. Fiecare post este plasat intr-o clasia sau alta prin compararea fisei
postului cu definitia clasei.

Clasificarea este o metodd simpla, rapidd si usor de aplicat atunci cand trebuie
repartizate posturile in cadrul unei structuri stabile. In plus ofera anumite standarde sub
forma definirii claselor. Faptul cd nu este complicatd si ca este usor de deprins si de
aplicat o face potrivitd pentru organizatiile in care existd un numar mare de posturi, iar
evaluarea acestora este descentralizata. In astfel de situatii, o metodd mai complexa ar fi
dificil de utilizat intr-un mod consecvent si consistent. Totusi, metoda aceasta nu este
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potrivitd pentru cazurile in care posturile sunt complexe si au atribute care nu se
incadreaza prea clar intr-o clasa sau alta. Uneori, existd riscul ca descrierile claselor sa
devina atat de generalizate, incat sa nu mai foloseasca la evaluarea cazurilor de frontiera,
mai ales de la nivelurile inalte. Clasificarea posturilor mai are si tendinta de a fi
inflexibila, in sensul ca nu este sensibila la schimbarile aparute in natura sau continutul
posturilor.

a.3. Benchmarkingul intern. Desi nu este cunoscuta ca o forma veritabila de
evaluare a posturilor, sunt multe organizatii care recurg la benchmarkingul intern, chiar
dacd nu il numesc astfel.

Benchmarkingul intern este ceea ce fac adesea oamenii in mod intuitiv, atunci
cand decid valoarea unui post. Evaluarea prin benchmarking intern presupune
compararea postului cu un post ales ca etalon intern (post considerat corect evaluat si
corect platit) si plasarea postului evaluat in clasa etalonului. Compararea se face de
obicei global, fara a se analiza posturile factor cu factor. Metoda ar fi insd mult mai
corecta si mai acceptabild daca s-ar compara definitiile rolurilor, indicand domeniile
principale de rezultat si nivelurile de cunostinte, aptitudini si competenta necesare pentru
obtinerea rezultatelor.

Benchmarkingul intern este o metoda rapida, simpla si fireasca, pentru faptul ca
presupune compararea unui post cu altul, ceea ce este insasi esenta evaluarii posturilor.
Poate oferi insa rezultate acceptabile numai daca in comparatii se folosesc descrieri
precise si corecte ale rolurilor si posturilor. De asemenea, depinde de identificarea unor
etaloane adecvate, care sa fie corespunzator gradate si platite, iar comparatiile risca
uneori sa perpetueze inechitatile existente.

b) Metodele analitice de evaluare a posturilor, cunoscute sub denumirea de
metode cantitative de evaluare a posturilor, presupun descompunerca si evaluarea
posturilor pe elemente componente: factori, subfactori si grade. Dintre aceste metode
retinem:

— evaluarea factoriald pe baza de punctaj;

— comparatia factoriala (folositd rareori in forma ei traditionald, din cauza

complexitatii si a deficientelor pe care le prezinta).

Metoda evaluarii factoriale pe baza de punctaj se bazeaza pe descompunerea
posturilor in factori sau elemente-cheie. Se considera ca fiecare factor contribuie la
dimensiunea postului si este prezent la toate posturile care trebuie evaluate, dar Tn
proportii diferite. Utilizdnd niste scari numerice, postului i se aloca un numar de puncte
pentru fiecare factor, in functie de nivelul acestuia si de ponderea (adica importanta) pe
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care el o are in postul respectiv. Se cumuleaza apoi scorurile acordate pe fiecare factor si
se obtine astfel un scor total, care reprezintd dimensiunea postului.
Metoda factoriala pe baza de punctaj se bazeaza pe un plan factorial care consta in:

1) alegerea factorilor care sa fie utilizati in cadrul schemei;

2) definirea unor scari de niveluri ale factorilor;

3) stabilirea ponderii factorilor.

Pentru exemplificare, prezentam, in figura 3.3, modul in care se defineste un
factor si nivelurile acestuia.

Complexitatea
Definirea factorului

Varietatea si diversitatea sarcinilor efectuate de ocupantul postului si gama de
aptitudini utilizate.

Definirea nivelurilor

Nivelul 1. Munca foarte repetitiva, in care se executa aceeasi sarcina sau
acelasi grup de sarcini, fara o variatie semnificativa.

Nivelul 2. O gama restransa de sarcini, strans legate intre ele si implicand
utilizarea unei plaje limitate de aptitudini.

Nivelul 3. Existd o oarecare diversitate a sarcinilor indeplinite, desi in mare
acestea sunt Inrudite; e necesara o gama relativ largd de
aptitudini.

Nivelul 4. O gama larga de sarcini indeplinite, oarecum inrudite intre ele; e
necesard o plaja vastd de aptitudini administrative, tehnice sau
de control.

Nivelul 5. O gama foarte diversificata de sarcini, multe nefiind inrudite

intre ele; e utilizatd o gama larga de aptitudini profesionale
si/sau manageriale.

Nivelul 3. Munca este multidisciplinara §i implicd o gama largd de
responsabilitdfi diverse.

Fig. 3.3. Definirea unui factor si a nivelurilor sale
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c) Metode bazate pe pretul pietei. Ele sunt utilizate Tmpreuna cu alte scheme de uz
intern, in evaluarea posturilor in raport cu nivelurile de piatd ale salariilor. Metoda
determinarii pretului pietei este cea mai simpld dintre toate metodele de evaluare a
posturilor, respectand in totalitate principiul echitdfii externe si neglijdnd principiul
echitatii interne. Organizatiile care practicd o astfel de evaluare a posturilor folosesc o
ierarhizare a posturilor, rezultatd in urma anchetelor salariale desfasurate pe piata muncii.
Avantajele aplicarii unei astfel de metode de evaluare a posturilor sunt: usurinta in
utilizare i intervalul de timp redus necesar implementarii.

Dezavantajele metodei:

— nu tine seama de echitatea interna;

— deseori anchetele salariale pot contine erori sau sunt incomplete;

—  existd frecvent situatii in care posturile cu aceeasi denumire difera din punct

de vedere al continutului;

— pot exista diferenfe intre practicile de pe piata muncii si specificul si

particularitatile organizatiei.

d) Metodele bazate pe aptitudini sau pe competente evalueaza mai degraba
oamenii decat posturile, stabilind care sunt nivelurile lor de competenta si de aptitudini.

Metoda de evaluare bazata pe aptitudini porneste de la ideea ca cerintele pe care le
are un post de la ocupantul sau, in privinfa rezultatelor sau outputurilor, pot fi masurate pe
baza inputurilor necesare. Prin urmare, este o metoda orientatda spre individ, nu spre post.
Evaluarea pe baza aptitudinilor este flexibila si raspunde mai rapid la cerinele de dezvoltare
de noi aptitudini, care trebuie incurajate si recompensate. Metoda este utilizatd de cele mai
multe ori pentru posturile din domeniul productiv, tehnic si operational si in industriile de
proces.

Existd insa si o problema: accentul pus pe inputuri creeaza impresia ca se
recompenseaza aptitudinile, chiar daca acestea nu asigura rezultatele asteptate. Or, acest
lucru n-ar avea sens: aptitudinile trebuie luate Tn calcul numai daca sunt utilizate in mod
productiv, iar analiza si procesul de evaluare trebuie sa {ind seama de acest aspect.

Evaluarea posturilor pe baza competentei masoara dimensiunea posturilor in
comparatie cu nivelul de competenta cerut pentru obtinerea unor performante satisfacatoare.
Baza conceptuala a acestui tip de evaluare este faptul cd nivelul de competenta cerut pentru
obtinerea unor performante acceptabile in diverse posturi constituie o masurd a valorii
relative a acestor posturi.

Ca si evaluarea pe baza aptitudinilor, aceastd metoda se concentreaza asupra
oamenilor. Accentul este pus pe inputuri si pe procese, astfel incat se afirmad ca nu se



.

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1 POS DRU 2007-2013 2007-2013 REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE
PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI
AMPOSDRU

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

evalueaza de fapt contributia adusd de detindtorul postului. Acest dezavantaj poate fi
contracarat prin incorporarea, in definirea nivelurilor de competenta a unor cerinte de
performanta, tinand seama de faptul ca, in esentda, competenta inseamna capacitatea de a
obtine efectele dorite din aplicarea cunostintelor si aptitudinilor, nu de a le aplica pur si
simplu.

e) Metodele diferitelor organizatii de consultantd in management (exemplu:
HayGroup) care detin sisteme proprii de evaluare.

Alternativa la schemele ,ppe comanda” este cea a pachetelor de evaluare a
posturilor cumparate de la organizatiile de consultantd. Acestea au avantajul de a fi fost
deja elaborate atent si testate de-a lungul timpului, puténd fi instalate imediat — pentru un
anumit pret, fireste, pltit organizatiei de consultanta. Unele scheme sunt utilizate ca baza
pentru compararea tarifelor de piatd, oferind astfel o valoroasa sursda suplimentara de
informatii. O schemad gata constituita este mai usor de instalat, dar e posibil sa nu
corespunda cerintelor organizatiei la fel de bine ca una creata in mod special.

Desi laborios, procesul de evaluare a posturilor este extrem de necesar. Printre
argumentele n favoarea evaluarii formale a posturilor refinem:

e Este nevoie de 0 baza rationala pentru a putea lua decizii justificate cu privire
la clasele si nivelurile de salarizare; aceste decizii sunt acceptate cu mai multa
usurinta, daca logica pe care au fost fundamentate este clara;

e Este necesara o abordare consecventa in gestionarea relativitatilor;

e Nu se poate realiza o structura de salarizare echitabila decat daca exista o metoda
logica de masurare a dimensiunilor relative ale posturilor;

e Problemele de remunerare egald pentru munca de valoare egala pot fi
solutionate numai prin utilizarea unor metode formale si analitice de evaluare
a posturilor;

e O abordare rezonabil de formalizatd de evaluare a posturilor oferd un cadru
strategic pentru adoptarea unor decizii rationale, ca raspuns la schimbarile n
structurile si rolurile din organizatie si ca reactie la presiunile exercitate de
piata.

e O abordare logicda si consecventd a masurdrii dimensiunilor relative ale
posturilor este posibild daca existd deja in acest sens o metoda si un set de
criterii acceptate, utilizate de toti evaluatorii si care reflectda valorile
organizatiei in ansamblul ei.

Punerea in practica a evaludrii posturilor presupune o directionare a efortului pe

mai multe planuri. Mai intéi, in mod firesc, se cauta raspunsul la urmatoarea intrebare:
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Ce posturi trebuie cuprinse in evaluare?

Ideal ar fi ca fiecare post sa fie evaluat pentru a putea face comparatii la nivel de
ansamblu al organizatiei, sau cel pufin intre angajatii cu ocupatii comparabile la diferite
niveluri.

Unele organizatii exclud de la evaluare directorii si managerii de la nivelurile ierarhice
inalte, pe motiv ca salariile acestora se determina in general pe baza individuala. Posturile de la
nivelurile ierarhice inalte sunt adesea constituite pe baza aptitudinilor cuiva anume si se pot
modifica, uneori radical, atunci cand un manager paraseste organizatia sau este promovat, locul
sau fiind luat de altul. In aceastd situatie, evaluarea postului se transformi in evaluarea
persoanei.

Majoritatea organizatiilor care doresc sa aplice o abordare formald in evaluarea
posturilor aleg o schemi factoriali pe bazi de punctaj. in cele ce urmeaza vom descrie
etapele care trebuie parcurse pentru punerea la punct si introducerea unei astfel de
metode:

Informarea angajatilor si convenirea asupra modului in care sa fie implicati,
Clarificarea atitudinii sindicatelor, acolo unde este cazul;
Alegerea posturilor etalon;

e Planificarea programului de evaluare a posturilor.

Un alt moment semnificativ in procesul de evaluare a posturilor se refera la
obligativitatea organizatiei de a informa si implica angajatii.

Este clar ca angajatii trebuie informati cu privire la procedura care va fi utilizata.
Evaluarea posturilor 1i afecteaza profund si, in plus, este nevoie de ajutorul lor. Trebuie
discutate obiectivele si beneficiile potentiale, afirmand cat se poate de raspicat ca posturile
sunt cele care vor fi evaluate, nu performantele angajatilor. Modul cum urmeaza sa fie
consultati angajatii depinde de uzantele organizatiei.

Exista multe argumente in favoarea implicarii angajatilor in programul de
evaluare a posturilor. Oamenii pot contribui la alegerea, analizarea si evaluarea posturilor
etalon (adica a posturilor care vor fi utilizate ca referinte). Din ce in ce mai frecvent se
obignuieste sa se formeze paneluri de evaluare care concep, pun in aplicare si intretin
metoda aleasa, si care solutioneaza si problemele aparute.

Aceasta abordare este preferabild si 1n situatiile in care se aplicd o metoda bazata
pe aptitudini sau pe competente.

Un aspect important pe parcursul desfasurarii procesului de evaluare a postului
este legat de cunoasterea atitudinii sindicatului.

Dacd organizatia este sindicalizata, forma consultarilor si implicarea angajatilor
sunt puternic influentate de atitudinea sindicatului. Sindicatul poate impune sa fie
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implicat in programul de evaluare a posturilor, chiar daca nu este dispus sa accepte
rezultatele acestuia.

Alegerea posturilor etalon.

in cadrul oricarui program in care trebuie evaluate peste 30 sau 40 de posturi, se
identificd si se alege un esantion de posturi etalon, care pot fi utilizate pentru comparatii
in interiorul si In exteriorul organizatiei. Posturile etalon trebuie selectate astfel incat sa
se obtind cate un esantion reprezentativ pentru toate nivelurile posturilor din cadrul
tuturor ocupatiilor principale.

Marimea esantionului depinde de numarul de posturi diferite care trebuie
evaluate. De obicei, un esantion echilibrat se obtine numai daca se iau in calcul cel putin
25% din numarul total al posturilor diferite de la fiecare nivel din organizatie. Cu cét
procentul este mai mare, cu atat acuratetea este mai buna, {inand seama si de timpul
necesar pentru analizarea posturilor (adesea cate o zi intreaga pentru fiecare post).

Etapele care trebuie parcurse pentru elaborarea si implementarea unei metode de
evaluare a posturilor sunt prezentate in cele ce urmeaza:

1. Stabilirea atributiilor: se precizeaza cine raspunde de analiza, de evaluare, de

compararea salariilor si de proiectarea structurii salariale.

2. Informarea: se informeaza conducerea, angajatii si sindicatul cu privire la
obiectivele activitatii si la modalitatea in care urmeaza sa fie atinse acestea.

3. Stabilirea procedurilor: se definesc termenii de referintd, se numesc cei
implicati si se specificd metodele de lucru ale fiecarui panel, echipa de proiect
sau comitet de evaluare.

4. Instruirea: se instruiesc analistii si evaluatorii — o parte esentiald a
programului. O actiune de instruire completa, atent condusa, poate reduce la
minimum multe dintre dezavantajele amintite anterior.

5. Comparatiile in privinta salariilor: se stabilesc metodele de urmdrire a
nivelurilor tarifelor de pe piata si se programeaza activitatea respectiva.

6. Evaluarea posturilor: se precizeaza metodele si procedurile, inclusiv
contestatiile, si graficul de timp al programului.

7. Analiza posturilor: se stabilesc metodele de analiza a posturilor, posturile care
vor fi acoperite si graficul de timp al programului.

8. Proiectarea structurilor de salarizare: se alege tipul de structura, metodele de
proiectare si graficul de timp.

9. Comunicare si negociere: se aleg modalitdtile de comunicare a rezultatelor
catre angajati si de negociere a structurii salariale cu sindicatele. Pentru a
explica schema utilizata, este indicatd crearea unei brosuri.
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10. Implementarea: se definesc procedurile de aplicare in practici a schemei,
inclusiv gradarea sau regradarea posturilor, modul de abordare a cresterilor
salariale, informarea angajatilor individuali, elaborarea procedurilor de
mentinere a schemei de evaluarea sau reevaluarea posturilor si instalarea unui
sistem de primire si solutionare a contestatiilor.

in figura 3.4 sunt evidentiate diferitele etape ce se parcurg pentru evaluarea

posturilor.
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Fig. 3.4. Programul evaluirii posturilor [16]
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Dupa alcatuirea programului, se trece la celelalte activitdfi: analiza detaliatd a
posturilor, compararea in domeniul salarizarii si conceperea structurii de remunerare.

Oricat de mult ar dori organizatia sd implementeze schema de evaluare, nu este
indicat sd grabeasca acest proces. Chiar si cel mai activ panel de evaluare se poate ocupa
doar de un numar mic de posturi intr-o zi: opt reprezintd probabil media maxima realista.
Dincolo de aceasta cifra, calitatea evaludrii Incepe sa scada, astfel incat se va pierde timp
in viitor pentru verificarea validitatii evaludrii. Verificarea finala, in vederea eliminarii
posibilelor erori, trebuie facutd cu multa meticulozitate, alocdnd suficient timp pentru
reevaluare, daca este necesar. Timpul suplimentar rezervat acestui stadiu va contribui la
reducerea numarului de contestatii, ramanand doar cateva, care sunt inevitabile. De
asemenea, atenfia acordata comunicarii rezultatelor si crearii brosurilor in care se explica
schema utilizata si modul ei de operare vor contribui la acceptarea sa de catre angajati.

Responsabilitatea pentru coordonarea actiunii de evaluare a posturilor trebuie
trasatd unui manager din esalonul superior, care sa raporteze conducerii progresele
inregistrate si sd faca sugestii privind dezvoltarea politicii salariale.

In organizatiile in care existd un departament mare de resurse umane, acesta este
cel care trebuie si-si asume responsabilitatea evaludrii posturilor. In organizatiile si mai
mari, care au un departament specializat numai in probleme salariale, seful acestuia este
cel care trebuie sa preia controlul asupra activitatii de introducere si menginerea schemei
de evaluare a posturilor. Analistii trebuie sa deprinda aptitudinile esentiale de intervievare
si elementele unui stil descriptiv concis, util la elaborarea fiselor de post.

Daca se apeleaza la analisti de specialitate pentru intocmirea figselor de post sau
pentru verificarea celor scrise de ocupantii posturilor si managerii lor, se asigura o
calitate mai bund a documentelor folosite in evaluare.

In cazul in care, organizatia doreste si aplice o metoda proprie, ,,pe comanda”,
este foarte bine sa-si infiinteze un panel de profesionisti care sa se ocupe de conceperea
ei. Un panel poate sa analizeze si sa evalueze posturile fie pe baza unei scheme proprii,
fie folosind o schema a unei organizatii de consultantd. Panelul poate sd se reuneasca
apoi pentru preluarea contestatiilor si, dupa caz, pentru refacerea unor evaluari.

In momentul in care se decide componenta panelului de evaluare, trebuie si se ia
in considerare 1n ce masura sa fie inclusi angajati de la diverse niveluri. Panelul trebuie sa
aibd maximum opt membri, care se cunosc bine intre ei §i care cunosc bine §i posturile
evaluate.

Daci trebuie implicate si sindicatele, panelul poate include un numar convenit de
reprezentanti desemnati, de reguld egal cu al persoanelor nominalizate de echipa
manageriald, si apoi se stabileste de comun acord un presedinte, preferabil seful
departamentului de resurse umane, care si actioneze ca moderator. In evaluarea
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posturilor este mai bine ca presedintele sd indeplineascd mai degraba un rol de moderare
decat de decizie. Se poate opta pentru consultanti interni sau externi care pot opera ca
moderatori. Membrii panelului trebuie sa fie instruiti in domeniul tehnicilor de analiza si
evaluare.

Este esential ca toti cei care vor fi afectati de evaluarea posturilor sa fie informati.
Aceasta se poate face in cadrul unei intélniri sau al unei serii de intalniri in care cel care
raspunde de aplicarea schemei de evaluare sa prezinte obiectivele si avantajele pe termen
lung, adica realizarea unei structuri de salarizare care sa fie corecta si echitabila. Se poate
intocmi o lista de intrebari si raspunsuri cu privire la punctele esentiale pentru angajati,
care sa fie inmanata tuturor participantilor, elimindndu-se astfel confuziile si neintele-
gerile. Tata cateva dintre cele mai uzuale Intrebari:

e Ce este evaluarea posturilor?

De ce trebuie sa faca organizatia o evaluare a posturilor?

Cum se va desfasura actiunca?

Se va tine seama de performantele fiecaruia in cadrul postului?

Cum va afecta evaluarea posturilor politica de promovari?

Cum va fi actualizat sistemul?

Evaluarea posturilor presupune sau nu, ca tofi angajatii al caror post a fost
gradat identic sa primeasca acelasi salariu?

Cum este afectata confidentialitatea de publicarea claselor si a nivelurilor de
salarizare?

Cum vor fi facute completarile, actualizarile la posturi?

Ce impact va avea evaluarea asupra salarizarii?

Ce se intampla daca un angajat nu este de acord cu gradarea postului sau?

Cat de rapid vor fi solutionate contestatiile referitoare la gradul acordat
posturilor?

e Cum se va realiza gradarea noilor posturi, create ca rezultat al schimbarilor

sau al extinderii?

Este bine ca intrebarile sa fie anticipate si sa existe deja raspunsuri pentru ele. De
asemenea, este important sa se arate ca schema evalueaza posturile, nu oamenii, si sa se
elimine impresia falsd cd evaluarea posturilor se va solda cu cresteri salariale mari,
pretutindeni in organizatie. De fapt, este recomandabil sd se pund un accent cat mai mic
pe aspectul salarial al procesului si sd se sublinieze ca evaluarea urmareste masurarea
dimensiunilor relative ale posturilor, astfel incét acestea sa fie corect gradate. Schema in
sine nu afecteaza nivelul de salarizare, ci contribuie la elaborarea unui cadru ce sa
permitd adoptarea unor decizii salariale echitabile si consecvente.
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Capitolud

Managementul recompenselor
pentru salariati

4.1. Ce este managementul recompenselor?

Performanta organizatiei este influentatd de modul in care sunt utilizate
recompensele.

O recompensa este factor motivator atunci cand:

e cste atribuita salariatului care 151 Tmbunatateste performanta in munca;

e cste doritd, asteptata de catre salariat;

e intre efortul suplimentar al salariatului si imbunatatirea performantei exista un

raport direct proportional.

Managementul recompenselor este procesul de elaborare si punere in aplicare a
strategiilor, politicilor si sistemelor de recompense care permit organizatiilor sa angajeze
si sd pastreze resursele umane necesare atingerii obiectivelor.

Sistemul de recompense reprezinta ansamblul veniturilor materiale si nemateriale,
financiare si nonfinanciare, a facilitatilor sau avantajelor atribuite individului in functie
de activitatea desfasurata si de competenta probata.

Sistemul de recompense cuprinde urmatoarele elemente, prezentate

in fig. 4.1.

Sistemul de recompense

Recompense Recompense
indirecte directe
I
Salariul Salariul
de baza de merit
Programe de Plata timpului nelucrat Servicii si alte Sistemul de Platd amanati

protectie recompense stimulente
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Fig. 4.1. Componentele sistemului de recompense

Principalele componente ale unui sistem de recompense sunt:

1. recompensele directe;

2. recompensele indirecte.

Recompensele directe sunt legate direct de calitatea muncii desfasurate de catre
salariat la nivelul organizatiei, prin prisma rezultatelor pe care acesta le obtine in munca.
Elementele esentiale care determina marimea recompenselor directe pe care un angajat le
poate obtine in decursul unei anumite perioade de timp este performanta in munca si
natura activitatii desfasurate. Recompensele directe au un caracter variabil, modificandu-
se in functie de rezultatele muncii angajatilor.

Din categoria recompenselor directe fac parte:

— salariul de bazi;

— salariul de merit;

— sistemul de stimulente: premiile, comisioanele, cumpararea de actiuni,
stimulente acordate salariatilor de catre organizatie, pentru participarea
acestora la realizarea profitului, salariul pe produs, sporurile, alte adaosuri;

— plata amanata: planurile de economii, cumpararea de actiuni, distribuirea
veniturilor din timpul anului, distribuirea profitului la sfarsitul anului,
dividendele.

Recompensele indirecte sunt determinate de calitatea de angajat a unei persoane,
fiind formate dintr-un ansamblu de facilitdti cu caracter economico-social de care pot
beneficia angajatii unei companii. Recompensele indirecte au, in general, un caracter
invariabil, fiind independente, in mare masura, de volumul activitatii desfasurate.
Modificarile intervenite la nivelul recompenselor indirecte sunt, de cele mai multe ori,
rezultatul promulgarii unor acte legislative sau adoptarii de catre conducerea organizatiei
a unor decizii care vizeaza modificarea valorii si structurii recompenselor indirecte.

Din categoria recompenselor indirecte fac parte:

— programele de protectie sociald: asigurari medicale, asigurari de viata, asigurari de
accidente, asigurdri pentru incapacitate temporard de munca, pensii, prime de
pensionare, ajutor de somaj, protectie sociala;

— plata timpului nelucrat: concediile de odihna, concediile medicale, sarbatorile
legale, stagiul militar, concediul pentru ingrijirea copilului, pauzele de masa,
timpul de deplasare;
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— serviciile: facilitati pentru petrecerea timpului liber, masind de serviciu,
consultatii financiare, plata scolarizarii, echipament de protectie, plata
transportului, mese gratuite.

Pentru o mai buna intelegere, vom detalia aceste componente:

Dintre programele de protectie retinem: asigurari medicale, asigurari de viata,
asigurari de accidente, asigurari pentru incapacitate de munca, pensii, prime de
pensionare, ajutor de somaj, securitate sociala.

Din categoria platilor timpului nelucrat retinem: concedii de odihna, sarbatori
legale, concedii medicale, aniversari, stagiul militar, pauza de masa, timpul de deplasare.

Dintre serviciile si recompensele atribuite salariatilor retinem: facilitati pentru
petrecerea timpului liber, masind de serviciu, consultatii financiare, plata scolarizarii,
concedii fara plata, echipament de protectie, plata transportului, mese gratuite, servicii
specifice.

Din sistemul de stimulente fac parte: premiile, comisioanele, adaosuri si sporuri la
salariu, salariul diferentiat (acordul progresiv), cumpararea de actiuni, participarea la
profit.

In categoria pldtilor amdnate identificim: planuri de economii, distribuirea
profitului la sfarsitul anului.

Proiectarea si punerea in aplicare a unui sistem de recompense adecvat este una
dintre cele mai complexe activitati ale managementului resurselor umane dintr-0
organizatie, deoarece:

e 1n timp ce anumite activitati din domeniul resurselor umane sunt importante
doar pentru anumiti indivizi, recompensele sunt importante pentru intregul
personal al organizatiei,

e practica manageriald evidentiaza faptul ca sistemul de recompense trebuie sa
satisfaca o varietate de valori individuale care se schimba in timp;

e ¢l presupune, de cele mai multe ori, proiectarea unor pachete de recompense
complementare care trebuie armonizate si dozate corespunzator;

e dimensionarea recompenselor trebuie sa aiba in vedere specificitatea posturilor,
conditiile specifice de activitate, precum si nivelul de cunostinte si abilitatile
persoanelor care ocupd aceste posturi;

e recompensele atribuite angajatilor reprezintd un cost important pentru
organizatie;

e recompensele se atribuie pe baza prevederilor unor legi sau reglementari
specifice;
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e salariatii pot sd participe la stabilirea recompenselor atat direct, cat si prin
negocieri colective;

e recompensele trebuie sa {ind seama de costul diferit al vietii in diferite zone
geografice.

4.2. Sistemul de salarizare

Sistemul de salarizare este 0 componenta importanta a sistemului de recompense.

Sistemele de salarizare nu sunt proiectate intr-o lume ideala, in care fiecare factor
exterior actioneazd in interesul organizatiei. Multe organizatii, din sectorul public sau
privat, cheltuiesc o mare cantitate de timp si de efort pentru a-si proiecta sistemele de
salarizare. Preocuparea pentru acest subiect este determinata de mai multe cauze:

— salariul este categoria cea mai importanta de obligatii pe care angajatorul o are
fata de salariat. Indeplinirea acestei indatoriri presupune, pentru majoritatea
angajatorilor, o mare cheltuiali. In mod normal, salariile si costurile aferente
acestora se ridica la aproximativ 60% din costurile totale de exploatare ale unei
organizatii de mari dimensiuni;

— sistemul de salarizare trebuie sa tind seama de interesele sindicatului care va
urmari sa impund un pret cadt mai mare al fortei de munca si de
comportamentul concurentilor care vor incerca sa atraga personalul cel mai
bine pregatit.

In practica, salariile se plitesc pentru cel putin una din ratiunile urmatoare:

e pentru respectarea obligatiilor legale — ratiunea ,,minimala”;

e pentru a beneficia de o buna pozitie pe pietele de munca relevante — ratiunea
,,concurentiala”;

e pentru a asigura o recompensa echitabild — ratiunea ,,echitabila”;

e pentru a asigura un stimulent pentru angajati — ratiunea ,,motivationala”.

e pentru a tine pasul cu inflatia — ratiunea de ,,cost al vietii”.

Asa cum putem constata, in fiecare din organizatiile noastre, un sistem eficace de
salarizare trebuie sa {ind seama, deopotriva, de influente din exterior, precum si de factori
interiori, astfel:

— Capacitatea organizatiilor de a-gi onora angajamentele de salarizare

Organizatiile rentabile, cu o situatie buna a fluxului de lichiditdti, pot sa fie generoase
cu angajatii, in timp ce organizatiile care se lupta sd supravietuiasca isi indeplinesc adesea cu
dificultate obligatiile minimale. Este important de mentionat faptul ca, atat organizatiile
prospere, cat si cele sarace trebuie sa decida cat anume din venituri trebuie pus deoparte
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pentru costurile cu forta de munca, comparativ cu investitiile in noi echipamente, in cercetare
etc.

— Comparabilitatea

Atat angajatorii cat si sindicatele trebuie sa ia in considerare cu cat sunt platite, in
alte organizatii, posturile comparabile.

— Forta de negociere a sindicatelor

Decizia privind cuantumul salariilor tine de o anumitd judecatd economica.
Capacitatea sindicatului de a influenta aceasta decizie depinde foarte mult de puterea de
negociere pe care o are. Daca angajatorul are o nevoie acuta de lucratori, iar meseriile
respective sunt deficitare, atunci, pozitia sindicatului poate deveni foarte puternici. In
acest context, sindicatul poate redirija resursele financiare din directia investitiilor pe
termen lung catre satisfacerea solicitarilor salariale imediate.

— Conditiile de pe piata fortei de munca

Situatia economicad generald determina transformari ale pietelor de munca dintr-0
economie. Cand activitatile comerciale infloresc, cererea de resurse, inclusiv de forta de
muncd, este mare. Multe dintre organizatii au dificultati chiar si atunci cand piata de
munca este excedentara, deoarece aceasta nu ofera calificarile solicitate.

— Costul vietii

Atunci cand costul vietii este ridicat, angajatorii sunt supusi unor presiuni enorme
in vederea majorarii salariilor cu rata inflatiei. Este adevarat ca puterea de cumparare
scade, dacd organizatiile nu asigura o crestere a salariilor, dar, trebuie recunoscut ca,
actionand doar pe aceastd cale, fenomenele se perpetueaza si, mai devreme sau mai
tarziu, sunt necesare masuri care sa vizeze ansamblul de factori care determina inflatia.

— Actiunea statului

De-a lungul timpului, guvernele au intervenit activ in problematica salarizarii:
acte legislative, masuri fiscale, politicd economica.

— Productivitatea

Intre nivelul productivitatii si marimea salariilor exista o stransa interdependenta.

Se verificd adesea, pentru a aprecia sandtatea unei organizatii, urmatoarele
corelatii fundamentale:

Iw > Ism si,
ICA > IFS > INs, unde:

Iw reprezintd indicele productivitdfii muncii;

Ism reprezintd indicele salariului mediu;

ICA reprezinta indicele cifrei de afacert;

IFS reprezinta indicele fondului de salarii;
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INs reprezintd indicele numarului de salariati.

— Obiceiuri §i practici

O structura salariald nu poate ramane imuna in fata influentei diferitelor obiceturi
si practici care au fost folosite de-a lungul timpului. Multe intreprinderi diferentiaza
salariile pe baza evaluarii posturilor, completeaza salariul de baza cu o serie de castiguri
suplimentare, ceea ce se impune a fi folosit in continuare. Exista insa si obiceiuri care nu-
s1 mai gasesc justificarea si organizatia trebuie sa le abandoneze.

— Schimbarile organizationale

Organizatiile care se bucura de o situatie relativ stabild, atat din punct de vedere
intern, cat si in raport cu mediul exterior, pot sa-si implementeze politica de salarizare cu
destul de multa usurinta. Organizatiile care trec printr-un proces de schimbare masiva, ca
urmare a presiunilor pietei sau a progresului tehnologic, sunt nevoite sd-si restructureze
complet sistemul de plati salariale.

In legatura cu sistemul de salarizare, managerul oricdrei organizatii isi pune o
intrebare esentiala: ,,Salariul trebuie sa se determine in functie de post, adicad in functie de
exigentele determinate prin organizarea muncii sau in functie de contributia pe care
fiecare persoand o aduce la functionarea intreprinderii?”

Rispunsul la aceasti intrebare se dovedeste a fi greu de gasit. In practica, exista si
organizatii care platesc persoana, dar majoritatea sistemelor in functiune se bazeaza pe
ierarhizarea posturilor. Mai mult, schimbarile recente care s-au produs determina
anumite intreprinderi sau ramuri profesionale sa elaboreze si s puna in aplicare sisteme
mixte.

Exemplu:
Compania Bairon si-a elaborat un sistem mixt de salarizare procedand astfel:

o afolosit 6 criterii pentru evaluarea posturilor pe 5 niveluri. Aceste criterii sunt:
—  frecventa si natura deciziilor;
- atributii in domeniul gestiunii costurilor;
—  nivel de cunogtinte solicitat;
- controlul sau ponderea ierarhicd;
- rezultate obtinute;
- intensitatea comunicarii;
o afolosit5 criterii pentru evaluarea individului pe 5 niveluri. Aceste criterii sunt:
— eficacitatea;
—  adaptabilitatea;
- calitatea relatiilor interpersonale;
- mdsura in care utilizeazd metode si tehnici avansate in munca sa;,
—  progresul inregistrat.
Se fac notari (de la 1 la 5) pentru fiecare criteriu si pozitionarea definitiva a posturilor pe grild depinde de totalul punctelor
obtinute pe cele doud liste de criterii.
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Elaborarea oricarui sistem de salarizare trebuie sd aibd in vedere urmatoarele
principii generale:
a) formarea salariului este supusa mecanismelor pietei si implicarii agentilor
economico-sociali;
Salariul rezultd, in principal, din raportul care se formeaza pe piata muncii intre
oferta si cererea de fortd de munca. Nu putem insd ignora rolul important care revine
adesea sindicatelor si statului in acest program.

b) principiul negocierii salariilor;

Negocierea salariilor este un element esential al politicii salariale; prin intermediul
ei are loc un dialog intre diferiti parteneri economico-sociali §i se ajunge la un echilibru
intre aspiratiile salariagilor si nevoile organizatiei.

Punctele de vedere Tmpartasite de parti devin clauzele unui contract colectiv sau
individual de munca.

c) principiul stabilirii salariilor minime;

Avand in vedere faptul ca salariul minim constituie un element fundamental al
constructiei unui sistem de salarizare, iar dimensiunea $a, un element modelator al
numeroaselor echilibre economico-sociale, acest principiu este astazi larg admis, cu toate
ca metodele aplicate sunt foarte diferite si, n unele cazuri, controversate.

Declaratia universala a drepturilor omului adoptata la 10 decembrie 1948, de catre
Adunarea Generala a ONU, prevede ca ,,orice om care munceste s aiba dreptul la o
retribuire echitabild si satisfacatoare care sa-i asigure atat lui, cat si familiei sale, o
existenta conforma cu demnitatea umana si completata, la nevoie, prin alte mijloace de
protectie sociala”.

d) la munca egald, salariu egal;

Este unul din principiile de baza ale salarizarii care are o utilitate practica
deosebita deoarece ofera baza sau punctul de plecare pentru determinarea salariilor.

Declaratia universala a dreptului omului prevede ca ,toti oamenii, fara nicio
discriminare, sd aiba dreptul la un salariu egal pentru o munca egala”.

e) principiul salarizarii dupd cantitatea muncii;
Potrivit acestui principiu, salariile sunt exprimate pe un numar total de ore de

munca dintr-o lund sau pe o singura ord; in alte situatii, salariile se pot calcula in functie
de numarul de operatii, lucrari sau produse executate.

f) principiul salarizarii in functie de nivelul de calificare profesionala;
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Fixarea salariilor in functie de nivelul de calificare profesionala este o practica
larg raspanditd si acceptata in multe tari.

In felul acesta, salarizarea stimuleazd preocuparea pentru ridicarea calificarii
profesionale atat in folosul personalului, cat si al organizatiei.

Q) principiul salarizarii dupa calitatea muncii;

Desi aplicarea principiului salarizarii in functie de nivelul de calificare
profesionalad satisface in majoritatea cazurilor §i cerintele cointeresarii pentru prestarea
unei munci superioare calitativ, este totusi necesar sa se pund un accent deosebit pe
construirea unui sistem de salarizare, pe stimularea muncii de calitate superioara,
deoarece pot exista situatii in care doi lucratori, avand aceeasi calificare, sa dea rezultate
diferite din punct de vedere al calitatii.

h) principiul salarizarii in functie de conditiile de munca;

Efectele progresului tehnic asupra mediului de muncad au determinat o oarecare
devalorizare a criteriului ,,conditii de munca”.

Totusi, el continua sa stea la baza sistemului de salarizare si presupune acordarea
unor salarii mai mari celor care 1si desfasoard activitatea in conditii de munca mai grele;
diferenta de salarii este justificatd dacd avem in vedere cheltuielile mai mari necesare
refacerii sau reproductiei fortei de munca si daca se doreste cointeresarea salariatilor pentru
efectuarea de munci grele si foarte grele.

1) principiul liberalizarii salariilor;

Dupa cum se mentioneaza in unele lucrari din literatura de specialitate,
determinarea salariilor se realizeaza intr-0 libertate destul de mare atat din punct de
vedere legal, cat si contractual.

Acceptand acest principiu, sistemul legislatiei muncii din tara noastrd prevede un
minim de drepturi si obligatii ale partenerilor sociali, precum si posibilitatea ca acestia sa
poata depasi prevederile legii In cadrul negocierilor colective cu conditia sd nu aduca
atingere drepturilor minimale ale salariatilor. Prin urmare, fiecare societate comerciala
sau regie autonoma are, potrivit legii salarizarii, deplind libertate de a-si stabili propriul
sistem de salarizare in raport cu forma de organizare a unitatii, modul de finantare si
caracterul activitatii.

1) caracterul confidential al salariului;

In consens cu practica europeana, Legea nr. 53/2003 a salarizarii, in art. 158(1),
precizeaza expres cd salariul de baza, adaosurile si sporurile sunt confidentiale.

Aplicarea acestui principiu Inseamnd interzicerea comunicarii catre alte persoane
a salariilor individuale sau a castigurilor totale realizate de angajatii organizatiei.
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In acelasi timp insd, in literatura de specialitate, pot fi intdlnite si opinii potrivit
carora secretul salariilor nu este decat paleativ echivoc in absenta echilibrului intern al
salariilor sau a sistemului echitabil de recompensare.

Pornind de la experienta acumulatd, diferiti manageri au incercat sd stabileasca
provenienta unor principii de salarizare i1 sd ofere, totodata, directii de perfectionare a
acestora pentru a fi cat mai adecvate conditiilor actuale si de perspectiva.

4.3.Cum putem influenta marimea fondului de salarii

Fondul de salarii reprezintd ansamblul sumelor financiare pe care intreprinderea le
dedica remunerarii salariatilor sdi (salarii brute platite lucratorilor si cheltuieli sociale
aferente suportate de catre patronat).

Avand in vedere marimea sumelor financiare aflate in mod curent in joc,
intreprinderea trebuie sa urmareasca atent evolutia fondului de salarii.

Fondul de salarii variaza ca urmare:

— a modificarii nivelului salariilor individuale, nivelului efectivelor, structurii

calificarilor;

— adeciziilor punctuale adoptate anterior si care produc efecte de care trebuie

tinut seama.

Iata cateva din modificarile posibile ale fondului de salarii:

e cresterea absoluta a salariilor,

Fie A anul de referinta. La 1 aprilie din anul A, intreprinderea decide sa mareasca
salariile cu 1,5%; aceasta este o crestere de nivel.

La 31 decembrie din anul A, intreprinderea va calcula fondul de salarii. Tn acest
moment ea va evidentia 1n cifre absolute evolutia masei salariale pe intregul an.

o transferul de efect privind cresterea salariilor;

Acesta reflecta incidenta cresterilor nivelului de salarii din cursul anului A asupra
anului A+1.

Fie 100 salariul lunar platit. Pe durata anului A au loc cresteri lunar de 1%:
prima la 31 martie, a doua la 31 iulie §i a treia la 30 noiembrie. Daca dorvim sa calculam
fondul absolut de salarii din anul A, notat cu S, se va proceda astfel:

S =200+(4 x 101) + (4 x 102,01) + (2 x 103,03) = 1218,1

unde:

101 corespunde unui procent de crestere de 1%;

102,01 corespunde unui procent de crestere de 1%, aplicat la 101;

103,03 corespunde unui procent de crestere de 1%, aplicat la 102,01.
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In anul A+1 (an in care nu se inregistreazd cresteri salariale), fondul de salarii
va fi:

103,03 x 12 = 1236,36 u.m. (de 12 ori salariul lunii ianuarie)

Se considera, asadar, cda marimea fondului de salarii din anul A a condus la o
crestere a masei absolute a salariilor din anul A+1.

e efectul Noria. Acesta masoara efectul de inlocuire, in aceleasi posturi, a
salariatilor cu o vechime mai mare de catre salariatii mai tineri. Acestia din urma, in
general, primesc salarii mai mici, ceea ce permite Intreprinderii sd-si reduca cheltuielile.
Un efect Noria negativ se produce in cazul in care, in organizatie, sunt integrati salariati
cu experienta sau calificare mai mare.

Astfel de mecanisme sunt frecvent utilizate de catre organizatii aflate in perioade
de restructurare.

e cfectul determinat de modificarea numarului de salariati. Acesta este direct
legat de numarul de salariati ai organizatiei. Daca efectivul creste, fondul de salariati
creste, si invers.

Proportionalitatea dintre numarul de lucrdtori si marimea fondului de salarii
explica de ce organizatiile recurg la suprimari de posturi in scopul micsorarii absolute a
fondului de salarii.

e efectul de structura. Acesta se manifesta atunci cand se produc schimbari in
structura calificarii resurselor umane ale organizatiei. De exemplu, dacd 1n urma
achizitionarii unui nou echipament este necesara inlocuirea salariatului existent cu unul mult
mai calificat, atunci va avea loc o modificare de structura care va determina cresterea
absoluta a fondului de salarii.

4.4. Ce sisteme de salarizare folosim?

Potrivit prevederilor contractului colectiv de muncd unic la nivel national
principalele sisteme de salarizare si organizare a muncii care pot fi aplicate sunt:

a) salarizarea in regie sau dupa timp;

b) salarizarea in acord,;

C) salarizarea pe baza de tarife sau cote procentuale din veniturile realizate.

a) Sistemul de salarizare in regie
In cadrul sistemului de salarizare in regie, salariul de baza se stabileste pe ora, zi sau

luna, in functie de timpul efectiv lucrat de un angajat pentru realizarea sarcinilor ce i revin
pentru activitatile desfasurate in cadrul unui anumit post.
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Ca reguld generald, sistemul de salarizare in regie presupune remunerarea
personalului pe baza unor tarife prestabilite, pe ora, zi sau saptdmana, ceea ce Inseamna,
de fapt, ca salariul de baza al unui angajat nu variaza in functie de rezultatele obtinute in
munca.

Acest sistem presupune acordarea unei sume fixe in schimbul muncii efectuate.
Cel mai adesea, in acest caz, salariul se atribuie in functie de timpul lucrat.

Ideea care sta la baza unui astfel de sistem de salarizare este necesitatea ca el sa
stimuleze cooperarea intre lucratori si conducere, in vederea obtinerii de rezultate
optime.

Principalele beneficii aduse de sistemul de salarizare in functie de timpul lucrat
sunt urmatoarele:

e sunt usor de aplicat;
asigura castiguri previzibile;
costurile cu forta de munca pot fi controlate in orice moment;
stimuleaza colaborarea intre angajati $1 nu concurenta;
stimuleaza flexibilitatea muncii.

Totusi, chiar si atunci cand aplica acest sistem, cele mai multe organizatii dispun
de mecanisme care permit ca salariile acordate aceluiasi loc de munca sa se diferentieze
in cadrul unui interval de variatie. Metoda Hay, spre exemplu, pretinde ca este de dorit
un interval de variatie de 40% (20% de o parte si 20% de cealaltd parte a unei valori
medii). Indiferent insd de marimea intervalului, esentialul constd in a putea face sa
varieze salariul aceleiasi persoane, chiar dacd ea nu schimba postul, in functic de
experienta si competenta pe care o dobandeste de-a lungul timpului.

Acceptarea unui astfel de interval de variatie este legata de evolutia pe care o
cunosc diverse forme organizationale, evolutie care face ca, deseori, salariatii sa ajunga
sa exercite activitati care ies din cadrul restrans al postului de munca. De aceea,
organizatiile stabilesc frontiere mai putin rigide care permit miscarea libera a salariului
ntre un nivel minim si un nivel maxim, considerat drept acceptabil pentru acelasi loc de
munca (fig. 4.2).

Nivel 3 2 mil.
Nivel 2 2 mil
1,8 mil.
1,5 mil.
Nivel 1
1,6 mil.
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Fig. 4.2. Intervale de salarizare traditionale si largite

Salariul de baza se determind prin Inmultirea tarifului orar cu numarul de ore
lucrate sau a tarifului zilnic cu numarul de zile lucrate de salariatul respectiv.

De exemplu, o societate comerciala care executa lucrari de constructii,
antrepriza, montaj a contractat construirea unui bloc de locuinte, iar termenul de
realizare a lucrarii este de 2 ani. Pentru posturile de muncitori necalificati, unitatea
plateste un salariu tarifar de 2,5 lei/ora pentru o durata normata de 8 ore de munca pe
zi. Astfel, un muncitor necalificat care lucreaza 8 ore in fiecare zi va avea un salariu
zilnic de 8 ore x 2,5 lei = 20 lei/zi, iar in conditiile in care munceste 5 zile pe saptamand,
salariul sau de baza saptamanal va fi de 100 lei; in decursul unei luni de zile de munca
va castiga un salariu de baza de 400 lei.

b) Sistemul de salarizare in acord

Sistemul de salarizare in acord presupune remunerarea personalului angajat direct
proportional cu cantitatea de produse sau lucrari realizate. Salariul de baza se calculeaza
prin inmulfirea tarifului stabilit pe unitatea de produs cu numarul de unitati de produs
realizate de catre angajat.

De exemplu, o societate comerciala care fabrica manual covoare a stabilit un tarif
de 80 lei/mp de covor, in functie de complexitatea modelului si timpul necesar pentru
realizarea unui metru patrat de covor. Un angajat a realizat in decursul unei luni 4 mp de
covor. Salariul de baza al angajatului respectiv pentru luna in curs va fi: 4 mp x 80 lei =
32 lei.

Sistemul de salarizare Tn acord presupune trei variante de salarizare:

- Salarizare in acord direct;
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- Salarizare in acord progresiv;
- Salarizare in acord indirect.

b.1. Salarizarea in acord direct

Practicile de individualizare a salariului sunt foarte diverse; toate se bazeaza insa
pe faptul cad o parte mai mult sau mai putin importanta a salariului depinde de aporturile
productive ale salariatului in cadrul organizatiei.

Primele practici de individualizare au aparut la sfarsitul secolului al XIX-lea sub
forma salariului pe piesa sau pe operatie. Este foarte simplu de pus in aplicare un astfel
de sistem de salarizare, in cazul activitatilor manuale care presupun operatiuni repetitive
in cadrul unui ciclu de timp relativ scurt. Cel mai cunoscut este sistemul ,,in acord” sau
,»pe bucatd”, unde angajatul este platit in functie de numarul de buciti realizate, la un tarif
convenit pe bucata.

Plata 1n acord reprezintd o forma de stimulare directa, in care premiul este direct
legat de efortul depus, In baza unor norme stabilite in functie de timp. Cu cat lucratorul
produce mai mult, cu atat castigd mai mult. Existd mai multe variante ale sistemului Tn
acord, cum ar fi, spre exemplu, inglobarea unui tarif garantat (de exemplu, pana la 75%
din nivelul standard de performantd), dupa care orice depasire este platita la un tarif
suplimentar. Avantajele unui astfel de sistem sunt legate de faptul ca:

e ¢l permite motivarea salariatilor pentru a depune eforturi suplimentare;

e ¢l permite obtinerea unor volume superioare de productie.

Exista, bineinteles, si dezavantaje:

— tariful fixat pe bucata face adesea obiectul disputelor si al targuielilor;

— lucratorii pot gasi solutii de a pacali sistemul, adica pot castiga mai mult, fara a

munci mai mult;

— ritmul de lucru este o decizie individuala si daca un salariat a atins un anumit
nivel de venituri, pe care il considera satisfacator, poate sa-si incetineasca
ritmul, fara ca cineva sa-i impute acest lucru;

— nivelul calitatii are uneori de suferit din cauza eforturilor indreptate catre
sporirea volumului de productie;

— lucratorii auxiliari, a caror muncd nu poate fi masuratd in acelasi fel, nu au
posibilitatea sa beneficieze de cresterea volumului de productie, ceea ce poate
duce la nemultumiri in randurile acestor grupuri.

Unele practici de individualizare a salariilor sunt de datd mai recentd. Ele se

bazeaza pe douad principii:
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e dezvoltarea individualizdrii reversibile, sub forma de prime sau de bonusuri
puse in discutie in fiecare an;

e largirca paletei de avantaje materiale care nu constituie un salariu propriu-zis,
dar asigura o crestere reala a puterii de cumparare.

In anumite situatii, in principal pentru lucratorii comerciali, partea de

individualizare are o pondere foarte insemnata.

Un manager trebuie sa stie cum sa distribuie suma absoluta de care dispune, astfel

incat sa-1 motiveze pe cei mai buni, fara a-i demotiva insa pe cei mai putin performanti.

Pentru a pune in practica o politica de individualizare, managerul trebuie sd se

clarifice:

— cu privire la tipul de performanta care trebuie remuneratd: este ea o
performantd individuald sau colectiva?

— cu privire la termenul de performanta: desemneazda el un rezultat (cum se
masoara el?) sau un comportament (care este criteriul pe baza caruia se face
evaluarea?) ?

— cu privire la termenul de merit: desemneaza el atingerea unui obiectiv fixat in
prealabil sau eforturile facute pentru acesta? Se accepta sd se recunoasca
eforturile facute, chiar daca rezultatul nu este atins?

Raspunsurile la aceste intrebari nu sunt totdeauna clare si riscd sa afecteze

regulile jocului.

b.2. Salarizarea in acord progresiv

Salarizarea in acord progresiv presupune ca la un anumit nivel dinainte stabilit, de
realizare sau de indeplinire a sarcinilor, tariful pe unitatea de produs sa creasca in anumite
proportii. Majorarea tarifului se poate aplica fie la cantitatea de produse realizate peste
nivelul stabilit, fie la Intreaga cantitate realizata, atunci cand nivelul de productie stabilit a
fost depasit. Utilizarea acestei forme de salarizare este foarte des intalnitd la nivelul
unitatilor economice cu profil productiv, in special la nivelul locurilor de munca ce, prin
natura lor, limiteaza capacitatea de productie, avand ca principal scop motivarea
personalului pentru a atinge anumite niveluri de productie.

De exemplu, intr-o fabrica de produse ceramice capacitatea de productie este
limitatd de capacitatea cuptorului camerd, unde se prelucreaza lunar 20 de tone produs
brut si la care lucreaza 10 muncitori. Cresterea cererii pe piata, pentru produsele
ceramice, a determinat conducerea unitatii sa procedeze la o majorare a tarifului pe
tona de la 250 lei la 300 lei, pentru intreaga cantitate obtinuta peste cele 20 de tone
lunar. Muncitorii au reusit, prin eliminarea timpilor morti dintre operatiunile procesului
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productiv §i o mai buna colaborare, sa obtina o tona in plus peste nivelul stabilit. Astfel,
suma totald ce a revenit echipei de lucru a fost de (20 tone % 250 lei) + (I tona % 300
lei) = 5.300 lei.

b.3. Salarizarea in acord indirect

Salarizarea in acord indirect presupune ca remuneratiile personalului auxiliar care
lucreaza cu mai mulfi lucratori salarizagi in acord direct, condifiondndu-le performanta, sa
fie acordate proportional cu nivelul mediu de indeplinire a normelor de munca de catre
salariatii respectivi.

Aceasta forma de salarizare prezinta avantajul ca, atunci cand numarul lucratorilor
de baza este foarte mare, comparativ cu numarul celor auxiliari, salariile acestora din
urma cresc foarte mult, ceea ce conduce la o crestere a gradului de ocupare a personalului
remunerat indirect. De asemenea, in situatia inversa, salariile angajatilor remunerati
indirect scad, ceea ce ar conduce si la o scadere a gradului de ocupare a lucratorilor
salarizati in acord indirect. Un important dezavantaj al sistemului de salarizare in acord
indirect este acela ca remuneratiile lucratorilor indirecti pot fi stabilite fara a gine cont de
volumul de munca al lucrdtorilor de baza. Un exemplu clasic de salarizare in acord
indirect il constituie firmele din domeniul constructiilor. De exemplu, o companie a
contractat cu un beneficiar construirea unui imobil cu sase etaje. Echipa de muncitori
constructori care va lucra pe santier este formatd din 20 de muncitori, care vor fi
remunerati in acord direct cu un tarif de 200 lei/m? de suprafati construita, fiind ajutati de
un numar de alfi 10 lucratori (care vor lucra ca soferi pe diverse utilaje: macara,
excavator, betoniere, basculante), remunerati in acord indirect cu un tarif de 40% din cel
al echipei de muncitori constructori (respectiv, 80 lei/m? de suprafati construiti).

¢) Sistemul de salarizare pe baza de tarife sau cote procentuale din veniturile
realizate

Salarizarea pe baza de tarife sau cote procentuale din veniturile realizate
presupune calculul salariilor cuvenite personalului sub forma unor cote procentuale
aplicate la volumul incasarilor realizate din vanzdri sau prestdri servicii. Cotele
procentuale se stabilesc lunar, pe sezon sau anual. Aceastd forma de salarizare se aplica
in special in unitdtile de comert cu amanuntul si cu ridicata, in unitdtile de alimentatie
publica si turism.

De exemplu, in cadrul unei societdti comerciale producétoare si distribuitoare de
bauturi racoritoare, agentii de vanzari sunt remunerati in functie de volumul incasarilor
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realizate. Pentru fiecare agent de vanzari a fost stabilit un anumit ,.target” sau volum al
incasarilor pe care acesta trebuie sd il atingd in decursul unei luni. Astfel, comisionul
lunar ce revine agentului de vanzari pentru atingerea ,target-ului” este de 5% din
volumul incasarilor care a fost fixat la 1.500 lei lunar. Pentru depasirea acestui volum,
agentii de vanzari sunt remunerati cu 7% din ceea ce depaseste 1.500 lei.

In situatiile in care intreprinderea obtine profit, o parte din acesta este distribuit
lucratorilor, potrivit acordurilor existente.

Problema condifionarii salariului in functie de rezultatele intreprinderii pare sa fie
mai degraba legatd de incertitudinile economice care conduc la rezultate fluctuante, decat
de preocuparea de motivare a salariatilor. Cum rezultatul intreprinderii nu este niciodata
garantat, pare logic sa nu garantdm nici nivelul salariului.

Spre deosebire de sistemele de salarizare in functie de rezultate, care tind sa
incurajeze concurenta intre angajati, cele de stimulare la nivel de companie se bazeaza, in
primul rand, pe munca in grup si pe colaborarea de echipa.

Cele mai cunoscute sisteme de stimulare la nivel de companie sunt:

— Sistemul Scanlon. Acest sistem, care a aparut in SUA in anii 1940, permite ca
salariatii sa ob{ind o cotd-parte din rezultatele generate de munca lor. Astfel, daca
productia realizatda de un numar de angajati duce la scaderea costurilor unitare de
manopera, atunci economiile astfel obtinute vor fi distribuite angajatilor, in totalitate sau
in buna masura, in functie de cele convenite.

— Sistemul Ruker. Si acest sistem provine din SUA, din anii 1950. El are la baza
raportul intre costurile muncii si ,,valoarea adaugatd” (valoarea adaugata se obtine
scazand din valoarea vanzarilor, costul materialelor aprovizionate). Exista practica de a
stabili, prin acord intre conducere si angajati, un raport intre costurile cu manopera si
valoarea adaugata (raportul tipic este de 2:1, adicd manopera reprezinta 50% din valoarea
adaugatd). Prin urmare, dacad valoarea addugata intr-o lund a fost de 200.000 u.v., atunci
cota de manopera anticipata va fi de 100.000 u.v. Dacd in luna respectiva, costurile
efective de munca nu s-au ridicat decét la 85.000 u.v., atunci s-au economisit 15.000 u.v.
prin cresterea productivitatii muncii. Partial, sau 1n totalitate, acesti bani se constituie Tn

sursa de alimentare a fondului de premiere.
*

* *

Toate aceste practici demonstreaza complexitatea problematicii legate de
salarizarea angajatilor.
Gestiunea salariilor presupune luarea in considerare a trei elemente esentiale:
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e impactul economic al sistemului de salarizare;
e impactul sistemului de salarizare asupra comportamentului salariatilor;
e impactul sistemului de salarizare asupra echilibrului organizatiei.
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Aceste elemente constituie un ansamblu de constrangeri care limiteaza aria de
manevra a organizatiei. Diferitele elemente ale sistemului de salarizare pot reprezenta
piste interesante Tn ceea ce priveste modul In care organizatia raspunde acestor

constrangeri.

Pentru a-si optimiza alegerea, trebuie formulate raspunsuri pentru urmatoarele

intrebari:

— managementul doreste, in primul rand, sa asigure in mod absolut echitatea

interna?

— managementul doreste, in primul rand, sa redreseze o situatie financiara

dificila?

— managementul doreste sa redinamizeze si sa motiveze personalul dupa un

eveniment dificil?

Indiferent de situatie, un management strategic al salariilor presupune efectuarea

unor alegeri clare, care sa fie aduse la cunostinta salariatilor.

Politica de salarizare a unei intreprinderi este diferita, in functie de stadiul sau de

dezvoltare.
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Cupitolid S

Evaluarea performantelor
si promovarea salariatilor

5.1. Consideratii generale privind evaluarea performantelor salariatilor unei
organizatii

Sistemul de evaluare a personalului salariat are ca principal obiectiv imbunatatirea
comunicarii dintre salariati si conducerea organizatiei si asigurarea unui climat de munca
cat mai favorabil desfasurarii activitagii. Totodatd, in functie de rezultatele aprecierii
salariatilor, conducerea organizatiei poate adopta o serie de masuri privind:

— stabilirea unor forme de Tmbunatatire a pregatirii profesionale pentru anumiti

salariati;

— adoptarea unei noi solutii privind nivelul si modul de salarizare a unor

angajati;

— promovarea unor angajati etc.

In acelasi timp insa, fiecare salariat este interesat si obtini o apreciere cit mai
obiectivd a activitatii si potentialului sdu deoarece astfel, poate cunoaste mai bine
oportunitatile de dezvoltare existente la nivelul organizatiei, cerintele si posibilitatile de
imbunatatire a pregatirii sale profesionale, perspectivele de dezvoltare a carierei sale in
interiorul organizatiei si posibilitatile de multiplicare a recompenselor.

Sistemele de apreciere/evaluare a salariatilor trebuie adaptate specificului
activitatii desfasurate de fiecare salariat, in acest sens fiind necesara realizarea unei:

e aprecieri/evaluari a salariatului in raport cu cerintele si particularitatile locului

de munca (sau postului) pe care este incadrat;

e aprecieri/evaluari diferentiate, in functie de responsabilitatile atribuite fiecarui

loc de munca.

Contextul concurential si dorinta organizatiilor de a se dezvolta impun o
preocupare permanentd pentru cresterea performantei. Acest lucru explicd de ce
conceptele teoretice, legate de performanta, devin tot mai numeroase.

Pentru o mai buna intelegere, subliniem continutul unora dintre aceste concepte:

— Performanta profesionala reprezinta nivelul realizarilor unui salariat prin

raportarea la standarde de performanta.
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— Performanta sociala se referd la impactul activitatii manageriale asupra
salariatilor, fiind definita prin intensitatea cu care un individ contribuie la
dezvoltarea organizatiei, prin raportare la obiectivele si standardele stabilite.

— Managementul performantei poate fi definit ca o abordare strategica si
integratd a asigurarii succesului de duratd in activitatea organizatiilor, prin
imbunatatirea performantei oamenilor care lucreaza in ele si prin dezvoltarea
capabilitatilor echipelor si a participantilor individuali.

Managementul performantei consta intr-o abordare sistematicd a managementului
resurselor umane, in general, si a evaluarii performantelor, in special, folosind
obiectivele, performantele, aprecierile si feedback-ul ca mijloace de motivare a
angajatilor pentru a intelege si a folosi la maximum potentialul lor creator.

—  Evaluarea performantelor este activitatea de baza a managementului
resurselor umane, desfasuratd in vederea determinarii gradului in care

angajatii unei organizatii indeplinesc eficient sarcinile sau responsabilitatile
care le revin.

Evaluarea performantelor, intr-un sens mai larg, este consideratd o actiune sau
un anumit tip de activitate cognitivd prin care un evaluator apreciaza sau estimeaza
performanta unei persoane in raport cu standardele de performanta stabilite, precum si
cu reprezentarea sa mentald, cu propriul sau sistem de valori sau cu propria sa conceptie
privind performanta obtinuta.

Sistemele de evaluare a performantelor constituie o parte intrinseca si deosebit
de importantd a sistemului managementului resurselor umane, deoarece evaluarea,
atunci cand nu este realizata ca o activitate mecanica, se dovedeste a avea o influenta
semnificativd asupra activitdtii economico-sociale si a climatului organizational din
cadrul unei organizatii, cu repercusiuni nemijlocite asupra cresterii eficientei, In general,
si a productivitatii, in special.

— Procesul de evaluare a performantelor este definit ca un ansamblu de
proceduri standardizate vizand obtinerea informatiilor, intr-un sistem de
ierarhie manageriald, privind comportamentul profesional al personalului
organizatiei. Se evidentiaza din definitia prezentatd doud aspecte:

e procedurile de evaluare folosite de organizatie corespund viziunii unitatii
privind modul in care isi organizeaza activitatile si isi orienteaza personalul;
e procedurile sunt standardizate, evitandu-se pe cat posibil efectele negative
cauzate de evaluatori. Standardizarea poate fi asigurata prin formarea
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evaluatorilor, utilizarea documentelor scrise sau a mijloacelor audiovizuale
si controlul procedurilor de catre un compartiment specializat;

e sistemul de obfinere a informatiilor si de realizare a evaluarii performantelor
este in stransd concordantd cu ierarhia manageriala.

Reusita procesului de evaluare este conditionatd de calitatea criteriilor utilizate.
Acestea trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:

e sa fie formulate simplu, clar si concis, sd nu contind generalitati si sa fie
intelese atat de evaluatori, cat si de catre cei evaluati;

e numarul lor sa fie limitat, deoarece folosirea prea multor criterii ar duce la
nivelarea rezultatelor, relevanta lor fiind diminuata;

e s fie cuantificabile, astfel incat sa se diminueze contestarea rezultatelor;

e sa fie aplicate tuturor subiectilor care isi desfasoard activitatea in conditii
comparabile.

Teoria si practica manageriald in domeniul resurselor umane atesta faptul ca nu
existd o procedurd ideala de evaluare a performantelor, metodele si tehnicile utilizate
fiind expresia actiunii anumitor factori care influenteaza sistemul de evaluare a
performantelor. Dintre acesti factori, retinem:

o Istoria si cultura organizatiei — evaluarea performantelor resurselor umane
este dependenta de istoria organizatiei si de sistemul sau de valori (cultura
organizationald);

e Marimea organizatiei §i domeniul de activitate — marile organizatii din
sectoarele cu o puternica concurentd au fost primele care au dezvoltat
sisteme formale de evaluare, determindndu-i pe salariati sa inteleaga rolul
performantei;

e Orientarile strategice — determind alegerea acelor criterii de performanta,
care sunt 1In concordantd cu misiunea, obiectivele si strategiile
organizationale;

e Practicile folosite la angajarea, remunerarea si promovarea personalului —
sistemul de salarizare reprezintd unul dintre cei mai importanti factori in
alegerea procedurilor de evaluare a performantelor, deoarece, daca nivelul
salariilor este determinat de alti factori decat performanta, atunci evaluarea
isi pierde ratiunea, devenind o activitate formald. De asemenea, intr-0
organizatie unde promovarea este realizatd intuitiv, va exista tendinta de a
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nu se utiliza evaluarea performantelor ca variabild operationala in
managementul resurselor umane;

e Mediul de munca —un mediu de munca nefavorabil se repercuteaza, in mod
direct, asupra performantelor profesionale prin: nerealizarea sarcinilor,
absente si intarzieri, o ratd a fluctuatiei resurselor umane ridicata.

5.2. Evaluarea salariatilor in functie de cerintele si particularitatile locurilor de
munca

Realizarea unei aprecieri cat mai realiste a fiecdrui salariat presupune, mai intai,
caracterizarea locului de munca pe care acesta este angajat, din punctul de vedere al
cerintelor si particularitatilor specifice. Ulterior, trebuie analizatd masura in care profilul
angajatului corespunde activitatii ce trebuie desfasurate la nivelul postului.

Analiza postului poate fi realizata de catre:

— un analist de resurse umane (specializat in activitatea de analiza a posturilor);

— titularul postului de lucru;

— o comisie de experti.

In situatia in care un analist de resurse umane este cel care efectueazi analiza
posturilor, acesta va trebui sa realizeze o serie de observatii si s intocmeasca un raport
descriptiv in care sa specifice caracteristicile postului, incluzand:

— cerinte privind calitatile fizice solicitate lucratorului, riscuri ce trebuie

asumate;

— activitati ce trebuie executate;

— relatiile organizatorice;

— activitati de conducere, coordonare, control;

— cerinte privind calitatile intelectuale ale salariatului: creativitate, inteligenta,

logica, analiza, sinteza, initiativa si autonomie.

Caracterizarea locului de munca poate fi realizata si de catre titularul postului
respectiv, completdnd un chestionar care cuprinde o serie de Intrebari referitoare la
cerintele si particularitatile respectivului loc de munca. In practica insa, aceastd metoda
este mai putin utilizata datorita dificultatilor de adaptare a chestionarelor la multitudinea
situatiilor concrete si, de asemenea, pot apdrea anumite suspiciuni in legaturd cu
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exactitatea raspunsurilor formulate si furnizate de catre salariatul respectiv (fie datorita
neintelegerii unor intrebari, fie prin denaturarea constientd a raspunsurilor). In urma
procesului de analiza a postului, trebuie identificate si retinute principalele cerinte sau
conditii pe care angajatul trebuie sa le indeplineasca pentru a ocupa postul respectiv, din
punct de vedere:

— profesional: competente tehnice, nivel de cunostinte generale pe baza studiilor
facute, experienta profesionala;

— intelectual si psihologic: capacitate de conducere, abilitati de planificare —
organizare, coordonare, antrenare si evaluare; aptitudini si abilitati de
negociere; trasaturi de caracter solicitate de postul respectiv.

Sinteza acestor exigente solicitate la nivelul postului este evidentiata intr-un
document intitulat Profilul postului, iar fiecare salariat trebuie apreciat in functic de
respectivele exigente. Pentru ca procesul de apreciere sd fie cat mai relevant si mai
obiectiv, cerintele referitoare atat la continutul postului, cat si la candidat trebuie
masurate cu ajutorul unei scale de cuantificare (ca in exemplul din fig. 5.1).

Pentru a realiza o apreciere cat mai realista a salariatului este necesara stabilirea,
in primul rand, a cerintelor postului, in functie de care sunt determinate calitatile
angajatului. De asemenea, se impune o pregatire profesionala adecvata a persoanelor care
estimeaza nivelul calitatilor salariatului in raport de cerintele locului de munca.

Cerinte solicitate de un Scala de cuantificare
anumit post de lucru 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

A) Cerinte profesionale /,ﬁe
- nivel scolar y e

/7
- experienta # &
- specializare *e ¥

B) Cerinte intelectuale ~4-
- initiativa .

- memorie > Lo

- imaginatie e

- intelegere

- responsabilitate

- motivatie ,
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C) Cerinte specifice . .
- prezentare
- onestitate * *
- capacitate de negociere * *
- usurinta de contact * %
- capacitate de conducere * *

cerintele postului

----- competentele salariatului

Fig. 5.1. Evaluarea salariatului in functie de cerintele postului

5.3. Evaluarea salariatilor in functie de responsabilitatile ce le revin

Evaluarea rezultatelor obtinute de catre muncitori, tehnicieni si functionari este
efectuata de catre seful ierarhic direct al acestora, iar rezultatele respectivei evaluari sunt
inaintate spre analiza sefului ierarhic al acestuia. Acesta, dupa analiza rezultatelor
prezentate si efectuarea unor observatii, retransmite forma finala a evaluarii sefului direct
al salariatului. In cadrul aprecierilor facute de citre seful ierarhic direct sunt urmdrite o
serie de elemente, referitoare la:

— rezultatele obtinute de catre salariat la nivelul postului pe care-1 ocupa;

— potentialul salariatului;

— perspectivele de dezvoltare profesionala.

Pentru fiecare criteriu avut n vedere in procesul de evaluare, se apreciaza nivelul
performantei pe o scara cu cinci marimi, de la I 1a V, respectiv:

l. performanta exceptionala;

. performanta superioara cerintelor postului;

I1l.  performanta corespunzatoare postului;

IV.  performanta acceptabild, care insa necesitd o Tmbunatatire in viitor;
V. performanta insuficientd, inferioara cerintelor postului.

Acest sistem de notare trebuie adus la cunostinta tuturor salariatilor pentru a fi
familiarizati cu criteriile si metodele in functie de care sunt apreciati de catre organizatie.
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Rezultatele evaluarii fiecarui salariat sunt cuprinse intr-un document intitulat Fisa
de evaluare a personalului. Prezentam, pentru exemplificare, in figura 5.2, un astfel de
document.
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FISA DE EVALUARE A PERSONALULUI
(pentru muncitori, tehnicieni si functionari)

Numele si prenumele ...........cccouvuvreveinnnn virsta

Vechimea in organizatie.................. Calificarea actuald .....................
Locul demunca .................. Clasificarea legala a locului de munca
De cat timp salariatul este:

- cunoscut de catre seful sau? ......... ani; se afla sub conducerea sefului sau? ............... ani; se afla la locul de munca

Pentru fiecare intrebare, se va incercui numarul ce reflecti aprecierea dumneavoastra.

. Evaluarea performantei

1. Cunoasterea activitatii specifice postului I, u, Hu, v, Vv
- Salariatul cunoaste activitatea specifica postului?

2. Calitatea activitatii desfasurate I, I, 0, 1v, Vv
- Calitatea muncii este corespunzatoare?

3. Volumul activitatii desfasgurate I, H, H, 1v, Vv
- Volumul de activitate corespunde continutului postului?

4. Respectarea instructiunilor de muncd I, W, 1, 1V, V
(in legdtura cu lucrarile executate, securitatea muncii...)
- Precizati imbunatatirile ce trebuie aduse

5. Capacitatea de asimilare si de apreciere I, I, U, v, Vv

6. Capacitatea de adaptare | | PO 1 | P VARV

(Posibilitatea de insusire de noi cunostinte corespunzitor evolutiilor inregistrate in specialitatea sa sau de asimilare a unor tehnici
diferite fatd de cele presupuse de functia actuald)
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7.  Calitatile personale I, W, 1, v, v
(Memorie, spirit de echipa, creativitate, initiativa.)
- Care sunt principalele calitati ale salariatului?

I, v, v
8.  Evaluarea generala privind postul pe care-l ocupa in prezent (findnd cont de elementele anterioare)
Cum a evoluat fati de evaluarea anterioara?
(a se sublinia aprecierea data)
- Ainregistrat un regres;

- Nu au fost inregistrate schimbari;

- Unele progrese;

- Progrese importante.

Il.  Orientare profesionald

Salariatul este incadrat corespunzator pe postul pe care il ocupa?

Dispune de calificarile necesare si pentru realizarea altor activitati.
Care si de ce?

I11. Potentialul profesional

- Potentialul de conducere 1, 11, 1II, IV, V (initiativd, asumarea responsabilitatii, tenacitate)...

- Potentialul de promovare 1, 11, 111, IV, V (salariatul are cunostine corespunzatoare pentru functii superioare fata de postul pe care-

1 ocupa)

- Este calificat salariatul PENtrU O PrOMOVAIE? .......ccovvviuiieueriiiirisisie ettt ss et senene e s ssesane
- Daca da, pe ce post POate fi PrOMOVAL? ........ccvriiireririniis e b et en s
- In ce interval de timp poate fi promovat SAIAMALUI? ..........ccccvoiiiiiicccii s

Prezentul formular a fost:

Numele si prenumele
Functia

Data i semnatura

Intocmit de seful
direct

Vazut de superiorul
sefului

Vizat de seful compartimentului ierarhic
superior (N+2)

Discutiile cu salariatul

Discutiile au fost conduse de

si au permis stabilirea urmatoarelor concluzii:

- Salariatul este satisfacut de postul pe Care-1 OCUPA? ........cccvrvirirereriiiininnsee s
- Ce altd functie doreste S3 0CUPE $1 @ CE? ...vvvirirririrereriiiiirir ettt enens
= AATEE PIECIZATT 1.rvereriettisest sttt ettt 1 ettt 0400 E £ 04040 E e E 010408 E £t et srereh Rt sr s

Numele si functia sefului ierarhic care a condus discutiile

Fig. 5 2. Model de fisa de evaluare a salariatilor

Pe baza rezultatelor obtinute de catre angajat in urma procesului de evaluare,
pentru criteriile orientare profesionala si potential profesional, este Intocmit planul de
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pregdatire profesionald a acestuia. Propunerile sunt aduse la cunostinta salariatului care
trebuie sa 11 exprime acordul in acest sens. Din punctul de vedere al posibilitatilor si

oportunitatilor interne de imbunatatire a pregatirii profesionale, salariatul poate beneficia
de:

stagiu 1n cadrul unor compartimente functionale;
initiere (perfectionare) in informatica;

— perfectionarea profesionald prin cursuri intensive;

— perfectionarea cunostintelor de limba straina etc.

In vederea asigurarii unui nivel cit mai ridicat de obiectivitate si transparent,
trebuie sa 1 se prezinte salariatului primele doua capitole din fisa de apreciere, in scopul
de a cunoaste modul in care este apreciat si mai ales pentru a clarifica anumite aspecte pe
care acesta le considera discutabile, privind:

— criteriile apreciate la un nivel inferior si posibilitatile de imbunatatire de care

acesta dispune;

— eliminarea unor neintelegeri in legatura cu modul in care este apreciat.

Prezentarea fisei de evaluare si discutiile avute cu salariatul sunt finalizate intr-0
sinteza, consemnata in fisa respectiva si in cuprinsul careia se mentioneaza daca persoana
evaluatd este multumitd de locul de munca pe care-1 ocupa, care sunt aspiratiile sale
profesionale si, dupd caz, alte elemente ce pot fi relevante din punct de vedere
profesional.

Aprecierile privind potentialul profesional si perspectivele fiecarui salariat sunt
insad confidentiale si se realizeaza de catre seful sau direct impreuna cu seful acestuia.

Tn cazul personalului managerial, metodologia de apreciere are anumite elemente
comune cu cea descrisa anterior. Exista insa unele aspecte din continutul fisei de evaluare
care sunt diferite, ludnd in considerare specificul responsabilitatilor pe care managerii le au si
calitatile solicitate in acest sens (fig. 5.3).

EXTRAS DIN FISA DE EVALUARE PENTRU PERSONALUL MANAGERIAL

A) Eficacitatea activitatii salariatului I, IL, IIL IV, V
(evaluarea se face cu ajutorul unei scale pe cinci nivele)
Q  fIsi organizeazi propria activitate in mod metodic, precis si pe baza unui plan de actiune?
O  Analizeazd problemele de fond? (capacitate de analiza)
Q fsi stabileste punctele importante? (capacitate de sintezi)

Angajatul dispune de urmatoarele abilitati, aptitudini si calitati? I, 11, 111, IV, V
Q  Dinamism;

O  Constiinta profesionald;

O Rezistentd la efort;
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O Capacitatea de coordonare;
O  Sinceritate si loialitate.
- Recomandari in scopul Tmbunatatirii activitagii ............coevvvninineniniieien..
- Care sunt calitatile esentiale ale salariatului? ...............cooviieiiiiin e,
- Care sunt principalele puncte slabe ale salariatului (inclusiv aptitudini psihice,
SANALATE)T . .ottt ettt et et ettt e e e
- Capacitatea de conducere I, 11, 111, 1V, V
- Salariatul poseda urmatoarele calita{i?
- judecata;
- initiativa;
- entuziasm;
- responsabilitate;
- spirit de cooperare;

- capacitate de comunicare;
- usurin{a de exprimare.

Aceste calitati 1i permit salariatului 1, 11, 111, 1V, V:

—  sarepartizeze sarcinile conform aptitudinilor fiecarui subordonat?

—  sd organizeze munca subordonatilor sai?

- sa formeze si sa isi stimuleze propriii subordonati?

- sa controleze activitatea subordonatilor sdi si sa stabileascd masurile de Tmbunatatire pe baza observatiilor sale?
—  sd anime grupul social pe care-l conduce?

Fig. 5.3. Extras din fisa de evaluare a personalului managerial

Dupa completarea formularelor, compartimentul de resurse umane al respectivei
companii trebuie sa primeasca, pe cale ierarhica, fisele si rapoartele de evaluare a
personalului. Pe baza acestora, specialistii de resurse umane vor identifica masurile ce se
impun pentru formarea profesionald, pentru schimbarea locului de munca sau pentru
promovarea unor angajati. Aceste masuri trebuie aduse la cunostinta salariatilor.

De asemenea, evaluarea salariatilor reprezinta o modalitate importanta utilizata cu
scopul de a identifica potentialul profesional si de conducere al angajatilor si de a
implementa, pe aceastd baza, o serie de solutii in vederea Imbunatatirii folosirii resurselor
umane de care organizatia respectiva dispune.

Practica manageriala in domeniul resurselor umane atesta faptul cd activitatile de
recrutare, selectie si deciziile de promovare, remunerare, disponibilizare necesitd pentru
fundamentare o anumiti forma de evaluare a performantelor. In cadrul organizatiilor
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existd, astfel, douad sisteme de evaluare a performantelor: evaluarea informala si evaluarea
formala.

Evaluarea informala a performangelor — relatiile zilnice Intre manager si salariat
ofera multiple ocazii prin care poate fi evaluatd performanta salariatului. Una dintre
preocuparile managerilor este aceea de a-si observa si evalua subordonatii, astfel
evaluarea informala este adhoc, bazandu-se in aceeasi masurd pe intuitie, cat si pe dovezi
concrete ale rezultatelor obtinute.

Evaluarea continua a performantei unui angajat de catre managerul sau se
realizeaza prin observatii, discutii, examindri in timp si este caracterizatd printr-un grad
ridicat de subiectivism. Acest tip de evaluare se practicd atunci cand nu este permisa
intreruperea activitatii celui examinat si atunci cand timpul disponibil al managerului sau
subordonatului este limitat.

Evaluarea formala — presupune evaluarea performantelor resurselor umane din
cadrul organizatiei intr-un mod sistematic si planificat.

Acest tip de evaluare presupune un contact oficial intre manager si salariat,
precum §i consemnarea in scris a observatiilor privind performanta angajatilor. Evaluarea
formala a angajatilor este de preferat sa fie realizata la anumite intervale de timp, de
reguld, o datd sau de doua ori pe an.

Evaluarea formald sau sistematica presupune existenta unei metodologii oficiale,
iar daca se mediatizeaza sistemului de valori si procedurile de evaluare, standardele si
criteriile de evaluare folosite sunt specificate n avans sau determinate n prealabil,
reactiile de contestare a rezultatelor pot fi prevenite, iar tendinta de a da evaluarii o
anume partinire este mult diminuata.

Folosita frecvent in organizatiile moderne, profesioniste, evaluarea formala isi
propune mai multe obiective:

e stabilirea recompenselor personalului — pentru a atinge acest obiectiv,
procedura de evaluare trebuie sa aiba la baza rezultatele si performanta efectiv
obtinuta si trebuie sa fie parte componentd a sistemului de recompense al
organizatiei. De asemenea, evaluarea performantelor permite ca
recompensarea angajatilor sa fie perceputa ca echitabila;

o relevarea feedback-ului privind performanta — angajatii simt nevoia unui
feedback cat mai corect al performantei si a unor informatii care sa le evalueze
eficienta eforturilor de Tmbunétatire a performantei. Evaluarea performantei poate
fi utilizatd pentru stimularea dezvoltarii angajatului, avand un rol important in
imbunatatirea performantei, precum si in determinarea obiectivelor carierei;
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e identificarea nevoilor individuale de pregatire si dezvoltare a personalului — prin
intermediul evaludrii performantelor se pot semnala unele carente in pregatirea
angajatilor, se pot obtine informatii privind punctele slabe sau punctele forte ale
angajatilor care urmeaza sa beneficieze de cursuri de pregatire sau dezvoltare
profesionala;

e discutarea obiectivelor carierei pe termen lung — evaluarea performantelor
ofera managerilor si angajatilor posibilitatea realizdrii unor discutii despre
planurile pe termen lung privind cariera. Pe baza performantei anterioare,
superiorul ierarhic are prilejul sia ofere subordonatului, unele recomandari
privind modalitatile de imbunatatire a performantei in vederea realizarii
obiectivelor carierei sale;

e sporirea motivatiei angajatilor — existenta unui program de evaluare a
performantelor are un efect motivational generator al unui comportament
pozitiv care Incurajeaza initiativa, dezvolta simtul responsabilitatii, permite
perceperea pozitiei in ierarhia organizationald si stimuleaza efortul pentru
performanta;

e Tmbunatatirea comunicarii si intensificarea colabordrii intre manageri si
subordonati — evaluarea performantei constituie o baza a interactiunii partilor
mengionate care ajung sa se cunoasca din ce in ce mai bine;

e aplicarea principiului oportunitatilor egale — n elaborarea multor decizii din
domeniul resurselor umane, precum si in etapele procesului de evaluarea
performantelor existd tendinta potentiala pentru apreciere necorespunzatoare;

e desfasurarea corespunzatoare a unor activitati din domeniul resurselor umane
— datele si informatiile privind evaluarea performantelor permit elaborarea
unor decizii manageriale rationale privind domeniul resurselor umane, precum
si formalizarea activitatilor de personal.

Obiectivele organizationale ale evaluarii performantelor pot fi sintetizate astfel:

— Concordanta performantelor si contributiilor individuale cu misiunea si
obiectivele organizationale;

— Sesizarea neconcordantelor intre obiectivele organizationale si strategiile
privind resursele umane;

— Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor;

— Ameliorarea eficacitatii organizationale;

— Garantia cd responsabilitatile sunt bine definite, iar planurile sunt echilibrate;

— Realizarea unor concordante intre oamenii si functiile existente in structura
organizatorica.
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Procesul de evaluare a performantelor, prin obiectivele sale, aduce beneficii atét la
nivelul organizatiei, cat si pentru managerii i subordonatii implicati:

Beneficiile evaluarii performantei
Tabelul 5.1

Pentru angajat Pentru manager Pentru organizatie

- Oportunitatea de a-i incuraja pe angajati
sa-si analizeze rezultatele recente in materie
de performanta si dezvoltare;

- Recunoasterea acelor aspecte ale muncii
pe care le considera dificile sau iritante,
precum si a contributiilor care le-au fost
apreciate;

- Analiza si confirmarea obiectivelor
convenite si a standardelor, conform cérora
urmeaza s lucreze in viitor;

- |dentificarea tuturor masurilor concrete care
s-ar putea lua pentru imbunéatatirea
performantei curente (instruire, indrumare);

- Sansa de a discuta despre aspiratiile de
cariera sau eventualele mutari in directia
aspiratiilor profesionale;

- Imbunétatirea relatiilor de munca prin
amplificarea comunicérii si a intelegerii.

- Oportunitatea de a-i motiva pe angajati prin
recunoasterea realizarilor;

- Sansa de a clarifica si intari obiective si
prioritdti importante astfel incat angajatii sa
poata vedea precis unde se incadreaza
contributiile lor;

- Oportunitatea de a afla temerile si
sperantele angajatilor cu privire la rolurile lor
curente si viitoare;

- Baza de pornire pentru discutarea si
convenirea directiilor de actiune cu angajatii;

- Clarificarea zonelor de suprapunere intre
posturi, imbunatatirea de ansamblu a
echipei.

- Asistenta pentru planificarea succesiunii pe post:

- identificarea angajatilor care ar putea fi promovatj in
viitor;

- cerinte de dezvoltare si instruire a angajatilor
performantj;

- Ajutor in planificarea fortei de munca: identificarea
plusurilor si minusurilor in privinta competentelor
profesionale existente si a cerintelor de dezvoltare din
toate compartimentele organizatiei;

- Garantja faptului ca obiectivele convenite pentru
grupuri si angajati individuali se armonizeaza cu
obiectivele organizatiei;

- Comunicare mai buna la nivelul intregii organizatji;

- Rezultate organizationale imbunatatite.

5.4. Interviul de evaluare a performantelor

Intervievarea este o forma specifica de comunicare interpersonald, planificata si
pregdtitd, care se desfdsoara dupd structura de intrebari-raspunsuri si poate avea ca
scopuri: evaluarea performantelor, selectionarea personalului, indrumarea, disciplinarea.
Desfasurata competent, intervievarea constituie pentru manager o ocazie sa afle si sa
impartaseasca informatii importante, sd dezvolte relatia de munca, sa motiveze, sa
dezamorseze conflicte. Deprinderile de ascultare activa, interactivd si empatica, de
reducere a barierelor si perturbatiilor comunicarii, acordarea de feedback in mod
adecvat, abilitatea de interpretare a limbajului nonverbal si de formulare si structurare a
intrebarilor sunt conditii necesare pentru indeplinirea scopurilor interviului. Conform
strategiei oricarui act de comunicare, si in cazul interviului este necesar ca 1in faza
preliminara sa se decidd asupra obiectivelor lui: transmiterea sau obtinerea de informatii,
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evaluare, influentarea unui comportament. Interviurile, in general, nu au un singur
obiectiv.

Evaluarea performantelor realizeaza o formalizare a feedback-ului oferit
angajatului si a analizei de performanta realizata deja. Astfel se analizeaza retrospectiv
rezultatele muncii, dar si prospectiv, oportunititile viitoare. In majoritatea organizatiilor
functioneaza un sistem de evaluare a performantei, sub o forma sau alta, cuprinzand un
interviu formal planificat o data pe an, o data la sase luni sau cu o alta periodicitate clar
definita.

Evaluarile sunt mai formale decat sedintele ocazionale de supervizare, fiind o
activitate in cadrul careia se analizeaza realizdrile §i problemele, se face un rezumat al
chestiunilor importante si se schifeaza planuri. Evaluarile impun un grad corespunzator
de formalizare si planificare, care sa reflecte importanta lor in cadrul managementului
resurselor umane.

Obiectivele interviului de evaluare a performantelor, care trebuie stabilite in etapa
preliminarda de catre manager, si comunicate din timp angajatilor, influenteaza decisiv
stilul interviului si modul de desfasurare. Interviul de evaluare a performantelor poate fi
sustinut in urmatoarele scopuri:

— evaluarea performantelor recente ale intervievatului;
— furnizarea de feedback catre angajat privind performanta sa;
— precizarea problemelor existente la nivelul activitatii unui angajat;
— identificarea posibilitatilor de imbunatatire a activitatii unui angajat;
— imbunatagirea comunicarii dintre superior si subordonat;

aducerea argumentatiilor privind nivelul recompensei.

Interv1ul de evaluare a performantelor presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

e  Pregatirea interviului

Este esential ca angajatul sa fie anuntat din timp si ajutat sa se pregateasca pentru
interviu. Managerul implicat in procesul de evaluare a performantelor trebuie sa se asigure ca
atat pentru sine, cat si pentru angajat este clar scopul evaludrii si sa stabileascd Impreund cu
acesta un plan de discutii.

In majoritatea organizatiilor, inaintea interviului de evaluare a performantelor,
angajatii trebuie sa completeze un formular de evaluare, in care trebuie sa-si evalueze
singur performanta pe perioada in discutie si sd vind cu observatii constructive. Se
recomanda ca persoana evaluatd sd 1si analizeze performantele in raport cu obiectivele
prestabilite, sa-si identifice punctele forte si punctele slabe, precum si nevoile de
dezvoltare.
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Managerul are responsabilitatea ca inainte de interviu sa-si revada obiectivele si
criteriile de performanta ale subordonatului, sd centralizeze documentatia referitoare la
realizdrile angajatului si si schiteze desfisurarea convorbirii. In baza informatiilor
colectate despre performantele de analizat se identifica punctele de reper ale comunicarii
si intrebarile la care se asteaptd raspuns. Este utila folosirea unui interviu structurat, in
cazul in care se doreste obtinerea unei baze de comparatie intre angajati. In schita de
lucru a managerului, pentru pregatirea interviului se vor mentiona urmatoarele aspecte:

— subiectele ce se vor atinge la inceputul ntalnirii, pentru crearea unei atmosfere
relaxante, nu vor fi legate de performantd (de exemplu: pasiuni comune,
manifestari la care au participat ambele parti);

— intrebarile care se vor pune persoanei evaluate in timpul interviului;

— posibilele consecinte ale interviului (propuneri de promovare, cresterea
recompenselor).

o Desfasurarea interviului

Decizia privind locul si momentul interviului constituie un aspect extrem de
important si trebuie sa se {ind cont de urmatoarele:

— Barierele sociale si ierarhice trebuie eliminate (de exemplu: prin desfasurarea

interviului Tntr-un loc neutru, nu in biroul de ,,sef”);

— Nu trebuie sa existe sentimentul grabei, al presiunii timpului;

— Probabilitatea intreruperilor sau a perturbatiilor de orice natura trebuie sa fie

minima;

— Trebuie asigurat sentimentul confidentialitatii discutiilor.

Inceputul interviului are, de asemenea, o importantd majord, deoarece in acest
timp se va contura climatul de comunicare. Scopurile Tnceputului interviului sunt:

— Generarea climatului adecvat comunicarii deschise si cooperante;
— Explicarea scopului interviului.

Climatul interviului este stabilit imediat ce intervievatorul intrd in incapere,
mesajele nonverbale sunt primele care se transmit si influenta lor este predominanta.
Astfel se recomandd ca managerul sd intdimpine angajatul cu un salut politicos, cu un
zambet prietenos, cu o strangere calduroasa de mand. Climatul pozitiv poate fi generat
prin solicitarea ca intervievatul sa-si exprime parerea in legatura cu modul in care el
intelege rolul si scopul interviului. Acesta incurajeazd atitudinea participativa si de
implicare a intervievatului in proces.

in timpul interviului, anumiti manageri iau notite. Specialistii recomanda ca, in cazul
in care se hotaraste luarea notitelor, sa se {ind cont de urmatoarele reguli:
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— in prealabil, se intreaba intervievatul dacd este deranjat in vreun fel de luarea
notitelor, eventual 1 se explica necesitatea si rolul lor;

— in timpul comunicarii, cel mai important este contactul privirilor, deci se
recomandd atentie din partea intervievatorului, care nu trebuie sa se lase
absorbit de scris;

— se recomanda sa se evite sa se ia notite imediat ce angajatul spune ceva, dupa
care mai mult timp sd nu se mai noteze nimic, deoarece acest lucru ar lasa
impresia cd numai anumite lucruri sunt importante din ceea ce spune
intervievatul si acest fapt ar putea declansa interpretari eronate;

— se recomanda ca dupa finalizarea interviului, notitele sa fie revizuite pentru a le
completa si organiza.

In vederea desfasurarii interviului se recomandi ca managerul si aiba in vedere

urmatoarele reguli ale unui interviu eficient de evaluare:

e sa se accentueze aspectele pozitive ale performantei angajatului;

e si se precizeze fiecarui angajat cd sesiunea de evaluare are scopul

imbunatatirii performantei, nu a disciplinei;

e interviul sa se desfasoare in doi, fara intreruperi;

e sa se revada formal performanta cel pufin o data pe an si mai frecvent in cazul

noilor angajati sau a celor cu performante mai slabe;

e critica se face la obiect, nu in general sau vag;

e se va critica performanta, nu trasaturile de personalitate;

e managerul in timpul interviului trebuie sd fie calm si sd nu se certe cu

persoana evaluata;

e managerul trebuie sd identifice in timpul interviului actiuni specifice ce pot

duce la imbunétatirea performantelor angajatului;

e cvaluatorul trebuie sd-si evidentieze dorinta de a ajuta angajatul in eforturile

de Tmbunatatire a performantelor;

e interviul de evaluare se va finaliza cu accentuarea aspectelor pozitive ale

performantei angajatului.

Teoria §i practica manageriald in domeniul resurselor umane diferentiaza trei
modalitati de intervievare:

1. Interviul structurat — are la baza o lista de intrebari pregatite din timp, ordonate
intr-o anumitd secventd, care pe parcursul interviului se completeaza cu raspunsuri.
Aceastd modalitate asigura comparabilitate intre informatiile obtinute de la angajati pe
parcursul interviurilor de evaluare a performantelor. Insa aceasti strategie de intervievare
nu prevede situatiile unice, particulare care pot sd apara pe parcursul interviului.
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2. Interviul nestructurat — in aceastd modalitate de intervievare, desi obiectivele
sunt clare si bine definite, intrebarile nu sunt stabilite dinainte. Managerul are
flexibilitatea de a elabora pe parcurs intrebarile, in functie de cum va evolua situatia. in
cazul intervievatorilor mai pufin experimentati, acest gen de interviu poate duce la
pierderea obtinerii unor informatii sau la neclarificarea unor aspecte pe care inifial le-au
avut in vedere.

3. Interviul semistructurat — aceasta modalitate de intervievare se desfasoara pe
baza unui cadru de intrebari de bazd care sa asigure acoperirea tuturor obiectivelor
interviului, dar succesiunea in care se vor pune intrebarile se va decide in timpul
interviului, in functie de situatiile si reactiile care apar pe parcurs. La intrebarile de baza,
pregatite de manager dinaintea interviului, se pot adauga si alte intrebari care se impun pe
parcursul interviului.

In evaluarea performantelor se pot identifica diverse stiluri de intervievare, in
functie de obiectivele concrete urmdrite si de caracteristicile subordonatului [11]. Tntre
acestea, retinem:

— Stilul ,,Spune si convinge”;
— Stilul ,,Spune si asculta”;
— Stilul ,,Rezolvarea problemei”.

Abordarea de tip ,,Spune si convinge”: managerul i comunicd subordonatului
concluziile direct si onest, pentru a-i aduce la cunostin{a care este calitatea muncii lui.
Managerul se afla in postura de ,,judecator” care incearca sa convinga, detine controlul
asupra discutiilor si vorbeste cel mai mult. Managerul decide ce trebuie subordonatul sa
corecteze si incearca sa-1 convinga ca recomandarile sale sunt cele mai corecte. Aceasta
abordare este compatibilda cu stilul autocratic de management. Acest stil, aplicat in
situatia nepotrivita si unei persoane nepregatite pentru a accepta acest stil, poate conduce
la atitudine defensiva, poate periclita increderea, comunicarea deschisa si schimbul de
informatii corecte si utile. Acest stil de interviu poate dauna relatiei cu subordonatul,
deoarece acesta va fi ostil cand trebuie sa accepte un punct de vedere despre el, diferit de
cel propriu.

Abordarea de tip ,,Spune si asculta”: managerul 1i transmite angajatului opinia
privind munca prestata, insa asculta punctul de vedere al angajatului asupra propriei
munci si 11 Incurajeazd propunerile de imbunatatire a activitdtii. Managerul nu trebuie sa
manifeste un acord sau un dezacord cu reactia subordonatului la feedback, ci doar sa
confirme ca a receptionat punctul sdu de vedere. Acest stil de interviu poate conduce la o
intelegere si cunoastere reciprocd mai buna, iar subordonatul va fi mai putin defensiv.
Existd insd posibilitatea ca subordonatul sd nu inteleagd in mod clar unde se situeaza ca
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performanta si ce trebuie sd faca pentru a-si Tmbunatati performanta. Interviul poate astfel
sa nu-gi atinga scopul.

Abordarea de tip , Rezolvarea problemei”: managerul nu 1i va comunica
angajatului evaluarea facuta, deoarece acesta o va ,,descoperi” singur in urma discutarii
rezultatelor si impactului muncii sale asupra realizdrii obiectivelor grupului sau ale
organizatiei. De asemenea, se analizeaza factorii care inhiba cresterea performantei,
rezultatele, nu numai activitatea, eficacitatea muncii depuse, nu numai efortul depus.
Managerul, in timpul interviului, 7l va ajuta pe subordonat sa exploreze solutii alternative
la problemele identificate; i1 va putea sugera unele solutii, dar sub forma de alternative
posibile. Deoarece atitudinea defensiva este eliminata prin acest stil de interviu, angajatul
va fi mai dispus sa-si accepte aspectele negative si mai motivat sa indeplineasca planul de
imbunatatire stabilit de el Insusi. Managerul trebuie sa stimuleze in acelasi timp gandirea
creativa a angajatului si nivelul de implicare. Acest tip de interviu este compatibil cu
stilul participativ de management.

Practica din domeniul resurselor umane atesta faptul cd 1n majoritatea
organizatiilor angajatii au la dispozitie, inaintea interviului, cate un formular de evaluare,
pentru a se putea pregati. Astfel, angajatul va sti la ce sa se astepte in timpul interviului,
iar managerul 1n cadrul intervievarii va putea sonda perceptia subalternului in legatura cu
propria sa performanta. Formularele de evaluare pot fi:

e Formulare de evaluare centrate asupra persoanei care detine un anumit post

(vizeaza calitatile acestei persoane);

e Formulare de evaluare centrate pe post (urmaresc nivelul de atingere a

obiectivelor postului).

In cadrul formularelor centrate asupra persoanei sunt evaluate atributele
personale: calitatea de conducator, initiativa, capacitatea de discernamant, capacitatea
decizionala, atitudinea fata de clienti, autodisciplina. Formularul de evaluare centrat
asupra persoanei implica dificultatea de a face aprecieri corecte, in totalitate, asupra
calitatii unui angajat, din cauza posibilitdtii reduse de cuantificare, a gradului redus de
relevantd a criteriilor alese si a faptului cd evaluarea facutd de manager este intr-0
oarecare masura subiectivd. De aceea a aparut necesitatea de a se adopta un sistem de
evaluare a performantelor resurselor umane orientat pe rezultate, sistem care sa stea la
baza deciziilor de remunerare, promovare, dezvoltare a personalului. Tn cadrul
formularelor centrate pe post, sunt evaluate sarcinile, responsabilitatile, obiectivele
postului si sunt furnizate date obiective cuantificabile. Acest tip de formular contine:
elementele postului unde se urmareste obtinerea unor anumite rezultate (profitabilitatea,
desfacerea, livrarea) si obiectivele stabilite pentru perioada de evaluare (cresterea
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raportului profit/vanzari). In practica din domeniul resurselor umane se observa faptul ca
in procesul de evaluare a performantelor se utilizeaza formulare mixte, prin care sa se
aprecieze atat calitatile angajatilor, cat si gradul de indeplinire a obiectivelor postului.

in procesul de desfisurare a interviurilor de evaluare, pot apirea diverse
probleme.

Anumiti manageri s-ar putea sa nu aiba pregatire specifica pentru conducerea unui
interviu de evaluare, iar altii evita intalnirea fata in fata cu subordonatul, deoarece nu sunt
siguri pe ei sau sunt reticenti, ori chiar partinitori, apeldnd la judecati subiective,
intemeiate pe parerea lor personald despre angajatul ce urmeaza a fi evaluat. De
asemenea, apar probleme in cazul interviurilor de evaluare in urmatoarele situatii:

e Scopurile si beneficiile nu sunt bine infelese de niciuna dintre parti;

e Masurile convenite nu sunt puse in aplicare;

e Procesul de evaluare a performantelor este desfasurat in graba si i se acorda
putind importanta;

e Relatia dintre cel care evalueaza si cel evaluat nu este buna, sau cei doi nu
sunt de acord in privinta feedback-ului comunicat, caz in care s-ar putea sa
fie necesara implicarea unei terte persoane: fie un reprezentant al
departamentului de resurse umane, fie un membru al echipei de conducere;

e (el evaluat se considera incapabil sa discute chestiunile ridicate, din motive
personale sau alte motive;

e Necompletarea integrala si corespunzatoare de catre angajat a formularului
de evaluare, baza pentru interviu.

5.5. Avantaje si dezavantaje asociate diferitelor categorii
de evaluatori

Teoria si practica manageriald Tn domeniul resurselor umane atesta faptul ca in
procesul evaludrii performantelor locul central il ocupa persoana evaluatorului. Factorii
care pot influenta decizia de alegere a persoanei care trebuie sd faca evaluarea
performantelor in cadrul unei organizatii sunt: structura si cultura organizationald, natura
si calitatea relatiilor dintre membrii organizatiei, nivelul de incredere dintre acestia,
sistemul de evaluare a performantelor, obiectivele evaluarii. Categoriile de evaluatori
care pot efectua evaluarea performantelor resurselor umane din cadrul unei organizatii
pot fi:

a) Manageri sau sefi directi;
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b) Colegi;

c) Clienti interni sau externi;
d) Subordonati directi;

e) Autoevaluarea;

f) Evaluatori externi.

a) Evaluarea de catre manageri sau de catre sefii directi

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Evaluarea de catre manageri sau de catre sefii directi are la baza rationamentul
potrivit caruia managerul este persoana cea mai autorizata sa evalueze in mod realist si
obiectiv performantele subordonatilor, deoarece cunoaste cel mai bine cerintele activitatii
desfasurate de catre angajatii din subordine §i este responsabil pentru performantele
subordonatilor sai. Se recomanda ca evaluarile realizate de catre sefii directi sa fie
aprobate de catre managerul imediat superior si ca managerul sa fie asistat, in procesul de
evaluare a performantelor de catre un specialist in resurse umane, cel mai adesea, in
practica, de catre managerul de resurse umane. Daca evaluarea se efectueaza de catre un
grup de sefi ierarhici, creste posibilitatea ca aprecierea sa fie mai completa, datoritd unui

volum mai mare de informatii.

Avantajele acestei categorii de evaluatori pot fi:

e Seful direct detine cele mai multe cunostinte privind cerintele postului si

performantele asteptate;

e Seful direct are cele mai multe informatii despre cantitatea si calitatea muncii

prestate de catre persoana evaluata,

e Probabilitatea realizarii unei evaluari a performantelor corecte este cea mai

mare,

e Evaluarea, venind de la o singura sursa, promoveaza simplitatea procesului de

evaluare.

Dezavantajele potentiale sunt:

e Managerul sau seful direct poate cunoaste mai putin decat altii (colegii de

munca, clientii) calitatea performantei individului evaluat;

e Intr-o organizatie cu o structuri matriceald, un alt superior sau sef de proiect

ar putea avea informatii mai relevante decat superiorul ierarhic;
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e Managerul ar putea fi in mod deliberat sau inconstient influentat de natura
relatiilor personale cu subordonatul, ceea ce ar ridica gradul de subiectivism al
procesului de evaluare a performantelor;

e Angajatii pot fi sceptici In ceea ce priveste corectitudinea procesului, daca
seful direct este unica sursa de informatii;

e Anumiti manageri sau sefi directi pot considera cd nu au capacitatea sau
pregatirea necesara pentru a evalua performantele subordonatilor lor;

e Datorita rezultatelor evaludrii performantelor, in special al sanctiunilor, unii
manageri nu admit ca deciziile lor sd influenteze cariera angajatilor.

Avand in vedere avantajele sale potentiale, aceastdi modalitate de evaluare a
performantelor este cea mai raspandita si reprezintd baza sistemelor de evaluare din
majoritatea organizatiilor.

b) Evaluarea de catre cei egali sau colegi

Evaluarea de catre colegi de pe posturi echivalente nu este foarte raspandita in
practica managerialda din domeniul resurselor umane, insa aceasta poate sa fie
implementata in sistemul de evaluare a performantelor intr-o forma combinatd cu
evaluarea de catre seful direct. Datorita avantajelor potentiale pe care le prezinta, aceasta
forma de evaluare are un potential de dezvoltare si favorizeaza eficacitatea si acuratetea
concluziilor finale.

Avantajele evaluarii realizate de catre egali sau colegii de pe posturi echivalente
pot fi:

e Adaugi o perspectiva mai larga si echilibru in evaluarea angajatilor deoarece,
combinatd cu evaluarea de catre sefi directi, poate oferi puncte de vedere
uneori diferite;

e Permite o participare mai largd, ceea ce asigurd un volum mai mare de
informatii furnizate de mai multe evaluari independente;

e Colegii celor evaluati pot emite o apreciere mai cuprinzatoare asupra
performantei deoarece, datoritd naturii activitatilor desfasurate, pot intra in
interactiune cu cei egali mai des decat alte categorii de evaluatori;

e Reduce probabilitatea existentei prejudecétilor;

e Poate spori perceptia privind corectitudinea evaluarii;

¢ Poate indica punctele forte si punctele slabe ale muncii de echipa, care altfel ar
fi putut fi omise;
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e Evaluarea de catre colegi poate aborda mai multe dimensiuni ale performantei
si observatiile desprinse sunt mai stabile in timp.

Dezavantaje potentiale:

e Colegii competitivi pot sesiza un avantaj in subevaluarea unui coleg de munca;

e Implicarea colegilor in evaluarea performantelor poate determina deteriorarea
relatiilor de munca;

e Timpul afectat pentru strangerea si centralizarea datelor este mai mare;

e 1In timpul interviului de evaluare, managerul poate fi in incapacitate de a-si
justifica aprecierile, a caror sursd nu a fost el Insusi.

c) Evaluarea de catre clientii interni sau externi

Clientii interni sau cei externi pot fi implicati in evaluarea performantelor mai ales
in contextul abordarii TQM (Total Quality Management) in domeniul resurselor umane.
TQM, ca filozofie a practicilor manageriale, pune accentul pe dependenta firmei de
oamenii cu care lucreazd, de cei care 1i asigura prestigiul bazat pe calitate [49].
Categoriile de evaluatori ce ar trebui implicate in proces, conform abordarii TQM, sunt:
angajatii si egalii lor, sefii directi si clientii. Clientii pot fi sursd de informatii pentru
sistemul de evaluare a performantelor si in contextul aplicarii metodei Feedback 360°.

Avantaje potentiale ale implicarii clientilor externi si interni in procesul de
evaluare a performantelor sunt:

Abordare compatibila cu filozofia TQM;

e Contribuie cu date ce vin de la o sursd ce ar putea fi cea mai importanta;
Creste atentia acordata clientilor si asigurarii calitatii serviciilor;

e Poate spori onestitatea perceputa de catre persoana evaluata.

Dezavantajele sau limitele acestui tip de evaluare pot fi:

¢ C(Clientii pot fireticenti In a furniza date in vederea utilizarii acestora in procesul
de evaluare a performantelor;

¢ Clientii pot sa nu dispuna de calitatea de a face o evaluare obiectiva;

e Necesita 0 mai bund abilitate a managerului de a incorpora informatiile si de a
le cumula cu cele primite de la alte categorii de evaluatori implicati;

e Necesita dezvoltarea unui proces separat de evaluare a performantelor;
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e Maireste cantitatea de documentatic intocmitd si complexitatea muncii
administrative;
e Timpul afectat strangerii si centralizarii datelor este mai mare.

d) Evaluarea de catre subordonatii directi

Aceastd modalitate de evaluare nu reprezintd, in general, o parte regulata a
procesului de evaluare a performantelor, fiind adecvata anumitor situatii, cum ar fi
evaluarea Tn universitati sau in institute de cercetare. Informatiile furnizate de aceasta
categorie de evaluatori pot fi folosite pentru decizii privind dezvoltarea resurselor umane.

Avantajele potentiale asociate evaluarilor facute de catre subordonatii directi sunt:

e Adauga informatii dintr-o sursa adesea neglijata;

e Pot incuraja feedbackul ascendent si discutiile mai eficiente;

e Pot dezvilui importante puncte forte si slabe ale managerului, care altfel ar
ramane neobservate;

e Permit imbunatatirea performantelor in munca si a potentialului managerial,

e Determina managerii sa acorde atentia cuvenita relatiilor cu subordonatii;

e Face posibila evidentierea situatiilor conflictuale dintre manageri si
subordonati.

Limitele utilizarii informatiilor provenite de la subordonatii directi, in procesul de

evaluare a performantelor, sunt:

e Teama de represalii din partea sefului direct caruia i s-a facut o evaluare
nefavorabila;

e Necesita 0 mai mare abilitate a superiorului de a centraliza datele;

e Timpul alocat centralizarii datelor este mai mare;

e Subordonatii pot fi reticenti in evaluarea superiorului, datoritd consecintelor
nefavorabile posibile;

e Pentru a castiga bundvointa angajatilor, unii manageri 1si diminueaza
preocuparea si exigenta fatd de performantele subordonatilor;

e Anumifi manageri, In urma procesului de evaluare a performantelor de catre
subordonati, pot sa 1si simta afectatd autoritatea.



.

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1 POS DRU 2007-2013 2007-2013 REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE
PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI
AMPOSDRU

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

Datorita dezavantajelor potentiale prezentate, se recomanda ca aceasta modalitate
de evaluare a performantelor resurselor umane sa fie aplicata dupa o pregéatire prealabila,
respectand urmatoarele conditii:

e Asigurarea anonimatului raspunsurilor subordonatilor;

e Managerul evaluat sd aiba in subordine un numar suficient de angajati pentru a

facilita anonimatul necesar;

e Concentrarea evaluarii asupra acelor aspecte ale performantei manageriale pe care

subordonatii le cunosc si le pot aprecia cel mai bine;

e Asigurarea sau crearea unui grad suficient de incredere intre manageri sau sefii

ierarhici si subordonati pentru a avea sprijinul necesar in procesul de evaluarea
performantelor.

e) Autoevaluarea

Autoevaluarea este, In primul rand, un instrument de autodepasire si dezvoltare,
prin care indivizii isi depisteaza singuri punctele forte si cele slabe, gasind singuri
metodele de imbunatatire. Premisa aplicarii acestei modalitati de evaluare porneste de la
faptul ca, in primul rand, angajatii sunt aceia care, in mod natural, cunosc cel mai bine
acele aspecte ale activitatii care sunt mai putin accesibile altor evaluatori.

Avantajele autoevaluarii pot fi:

e Aplicarea acestei modalitati de evaluare obliga angajatul sa reflecteze mai mult
asupra confinutului sarcinilor si responsabilitatilor, asupra obiectivelor postului si
asupra performantelor obtinute;

e Angajatul va avea sentimentul de satisfactiec In munca, daca performanta sa
actuala este egald sau o depdseste pe cea anterioara;

e Este posibil ca detinatorul postului sa fie cea mai buna sursa de informatii
privind calitatea performantelor muncii sale. Presupunand ca recunoasterea
adevarului si corectitudinea nu sunt sanctionate de catre manager, individul va
furniza date precise despre calitatea performantelor sale;

¢ Diminueaza atitudinea pasivd a angajatilor in raport cu procesul de evaluare a
performantelor;

e Punctele in care evaluatorul si evaluatul nu sunt de acord vor fi bine evidentiate
si discutate;

e Ofera garantia cd indivizii sunt pregatiti sa discute despre performantele lor;

e Intocmirea autoevaluirii poate constitui o premisa pentru introspectii valoroase
asupra performantelor personale.

Dezavantaje potentiale ale autoevaluarii:
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o Creste gradul de subiectivism in evaluare prin acordarea de calificative
nejustificate, din cauza folosirii propriului sistem de valori;

e Angajatii se pot teme pentru salariile lor;

e Indivizii ar putea in mod deliberat sau neintenfionat sa se subevalueze pentru a
evita divergentele cu superiorii (eroarea de indulgenta);

e Indivizii pot, deliberat sau neintentionat, si se supraevalueze pentru a-|
influenta pe superior;

e In cazul in care angajatii se supraevalueazi, ar putea considera ci evaluarea
superiorului este rezultatul ideilor preconcepute;

e Daca indivizilor li se cere sd depunda autoevaluarea anterior intdlnirii cu
managerul, s-ar putea sa aiba sentimentul ca aceasta il va influenta pe sef in
evaluarea pe care o va realiza.

1) Evaluarea de catre evaluatori externi
Evaluarea poate fi efectuata si de alte persoane din afara organizatiei, caz in care
expertii sunt chemati sa analizeze munca Directorului general sau sa evalueze potentialul
unei persoane. Aceastd modalitate de evaluare prezintd anumite avantaje si dezavantaje
potentiale, datorita particularitatilor sale:
Avantajele evaluarii de catre evaluatori externi:
e Prezinta un grad ridicat de obiectivitate;
e Lipsa oricarei dependente ierarhice face ca evaluarile sa fie cat mai corecte, iar
solutiile propuse sa fie de esenta;
e Evaludrile sunt utile atunci cand se doreste confidentialitatea acestora (de
exemplu: observarea calitatii serviciilor);
e Se foloseste acolo unde scopul este evaluarea potentialului si mai pufin a
rezultatelor.
Dezavantaje:
e Riscul ca evaluatorii externi sa nu cunoasca si, in consecinta, sa nu identifice
aspectele relevante ale activitatii organizatiei;
Se potriveste mai bine cu stilul de management autoritar;
Evaludrile necesitda mai mult timp si sunt mai costisitoare;
Observatorii externi au mai putine informatii despre performantele de evaluat;
Daca persoana evaluata stie ca este observatd, va munci mai bine numai in
perioada respectiva.
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Capitolud €

ACADEMIA DE
STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Managementul carierei

6.1. Ce este cariera si de ce o gestionam?

Cariera este o succesiune evolutiva de activitdti si pozitii profesionale pe care le
atinge o persoand, precum si atitudinile, cunostintele si competentele asociate, care se

dezvolta de-a lungul timpului.
Pentru a intelege ce inseamna o carierd, sunt necesare trei elemente:

¢ cariera inseamna miscare 1n timp de-a lungul unui drum care are doua laturi:
— o latura este succesiunea obiectiva de pozitii in ierarhie sau cariera externa;
— cealalta latura este interpretarea individuald, subiectiva a unor experiente

profesionale sau cariera interna;

¢ cariera este interactiunea dintre factorii organizationali si cei individuali.
Reactia oamenilor la un post depinde de concordanta intre conceptul
ocupational despre sine (combinatia de nevoi, aptitudini, preferinte) si tipul de
constrangeri, ocazii i solicitari pe care le ofera rolurile lor in organizatii,

¢ cariera oferd o identitate ocupationali. In societatea moderni, munca
oamenilor este adesea elementul-cheie.

Carierele se fac in cadrul organizatiilor. Ele ofera o cale de canalizare a oamenilor

catre domenii de care au nevoie pentru a-si indeplini functiunile. Luate Tmpreuna,
carierele individuale de succes ajutd la crearea organizatiilor de succes si modeleaza

perspectivele economice ale natiunilor.

In ultimii ani insa, organizatiile s-au schimbat, ceea ce a produs modificari si sub

raportul carierei. Astfel:

e 1n prezent, structurile sunt mai plate si exista mai putine oportunitati de

promovare,

e siguranta postului este de domeniul trecutului. Singura forma reala este sa fii
angajabil, adicd sa detii cunostinte, sd ai abilitatile si reputatia profesionala
cerutd la un moment dat.
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6.2. Diferente individuale in orientarea carierei
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STUDII ECONOMICE
DIN BUCURESTI

Oamenii nu sunt toti la fel. Fiecare are abilitati, valori, obiective §i activitafi
preferate. Totusi, ei au si multe lucruri in comun. Orientarea in cariera este un tipar
destul de stabil al talentelor, valorilor, atitudinilor si activitatilor ocupationale preferate si

judecatile emise sunt reflectate in fig. 6.1.

ORIENTAREA IN CARIERA:
— Activitati preferate;
— Talente si capacitati;
— Nevoli, valori, motivatii
si atitudini.

COMPORTAMENTE S$I ATITUDINI:

—  Performantd si adaptabilitate;
Sentimentul competentei, identitatea
si satisfactia profesionald;

— Atractie pentru post sau organizatie;
— Rémanerea in post sau organizatie.

v
|

MEDIUL PROFESIONAL ]
— Responsabilitatile
de serviciu,
—  Oportunitati
si recompense;
— Exigente sociale.

Fig. 6.1. Orientarea in carieri si consecintele sociale

In legatura cu orientarile si evolutiile de cariera au fost formulate mai multe teorii

[40]:
1. Teoria lui Holland — potrivit careia identificam sase tipuri de cariera
pozitionate pe varfurile unui hexagon astfel (fig. 6.2):

Realist Investigativ

Conventional / \ Acrtistic

Intreprinzator Social

Fig. 6.2. Tipurile de cariera dupa Holland



.

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIE! Fondul Social European Instrumente Structurale ORGANISMUL INTERMEDIAR ACADEMIA DE
MINISTERUL MUNCII, FAMILIE! $1 POS DRU 2007-2013 2007-2013 REGIONAL POSDRU STUDII ECONOMICE
PROTECTIEI SOCIALE REGIUNEA BUCURESTI-ILFOV DIN BUCURESTI
AMPOSDRU

Investeste in oameni !

FONDUL SOCIAL EUROPEAN

Programul Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2005 — 2013
Axa prioritara 3 ,,Cresterea adaptabilitatii lucrarilor si a intreprinderilor”

Domeniul major de interventie 2.1 ,Promovarea culturii antreprenoriale”

Titlul proiectului: ,Dezvoltarea competentelor si asistenta in afaceri pentru
intreprinzatorii in dificultate”

Contract nr.: POSDRU/92/2.1/S/61095

l.a. Conventional: Persoanele plasate aici prefera activitati ordonate, supuse
regulilor, care in general cuprind organizarea informatiei scrise sau numerice, analiza
rezultatelor cu un set de proceduri neambigue. Acesti indivizi sunt de obicei conformisti,
ordonati, eficienti si practici. Descrieri mai putin flatante mentioneaza lipsa imaginatiei,
inhibitia si inflexibilitatea.

1.b. Artistic: Aceastd orientare este extrem de diferitd de cea conventionala.
Indivizii Inscrigi In aceasta categorie prefera activitatile ambigue si nesistematice, care
antreneaza crearea unor forme expresive de scriere si exprimare verbald sau vizuala.
Adesea, ei sunt imaginativi, intuitivi, independenti, dar si dezordonati, emotivi si
nepractici.

1.c. Realist: Tipul realist prefera activitatile care cer manipularea fizica a
obiectelor intr-un mediu profesional bine ordonat, cu putine cerinte sociale. Acesti
practici, dar si timizi, conformisti si lipsiti de intuifie.

1.d. Social: Tipul social este opus celui realist. Cei cu orientare sociald prefera
activitatile care implica informarea, ajutorarea si dezvoltarea altora si le displac mediile
profesionale bine ordonate si sistematizate. Persoanele sociale sunt pline de tact,
prietenoase, intelegatoare si amabile. Descrieri mai putin aprobative (facute cel mai
adesea de tipul opus de orientare, cel realist) acuza dominarea si manipularea.

1.e. Intreprinzator: Tipului de intreprinzator i place si lucreze cu oamenii, dar isi
concentreaza energia in a-i conduce si controla pe ceilalti (fata de a-i ajuta si a-1 infelege)
pentru a atinge obiectivele organizationale sau a obtine beneficii economice.
Caracterizarile pozitive includ aprecieri ca: increzator in sine, ambifios, energic i
vorbaref. Descrierile mai putin flatante se refera la: dominare, sete de putere si
impulsivitate.

1.f. Investigativ: Persoana de acest tip este opusul intreprinzatorului. Oamenii din
aceasta categoric prefera activitatile care implicd observarea si analiza fenomenelor
pentru a-si dezvolta cunoasterea si intelegerea. Multi i caracterizeaza ca fiind complicati,
originali si independenti, dar si dezordonati, nepractici si impulsivi; au aversiune fatd de
activitatile repetitive si fata de cele din sectorul de vanzari.

Pot fi toti oamenii incadrati in aceste sase tipuri de cariera?

Cercetarile in acest sens evidentiaza ca, de cele mai multe ori, oamenii sunt o
combinatie a doua sau trei tipuri de carierd. Combinatiile cele mai frecvente sunt cele din
varfuri Tnvecinate ale hexagonului, in timp ce orientérile de cariera sau tipurile plasate in
varfurile opuse ale acestuia sunt cel mai putin compatibile.
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2. Teoria lui Schein — care evidentiaza motivele pentru care indivizii se ataseaza
de anumite locuri de munca.

Ancorele carierei apar si se dezvolta in urma unor incercari succesive, a unor
experiente profesionale ale unei persoane. Ele tin individul centrat pe anumite tipuri de
activitati.

Cercetarile lui Edgar Schein evidentiaza cinci tipuri de ancore:

2.a. Competenta tehnica/functionala. Pentru cei cu aceasta ancora, considerentul
primordial in alegerea carierei §i In decizii este continutul efectiv al muncii depuse.
Sensul identitatii lor este legat de capacitatea de a-si exercita competentele intr-un mediu
de munca. Posibilitatea de a se transfera intr-un post care ii indeparteazd de domeniul
tehnic sau functional nu fi atrage.

2.b. Competenta manageriala. Pentru oamenii cu aceasta ancora, scopul final este
sa ajunga in pozitii cu responsabilitati manageriale. Un anumit post nu este important prin
continutul sau, ci pentru perspectiva pe care o deschide: postul ar putea fi ocazia de a
dezvolta abilitati analitice s1 competente interpersonale, castigdnd experientd pretioasa
pentru atingerea scopului real, managementul. Cei care au aceasta ancora isi vad
competenta legata de trei domenii:

e competenta analitica prin care pot identifica si rezolva probleme cu informatii

incomplete si incerte;

e competenta interpersonala prin care ii pot influenta pe alfii in vederea

atingerii obiectivelor organizationale;

e competenta emotionala 1n a trata situatii dificile cu nivele inalte de

responsabilitate si exercitare a puterii.

2.c. Siguranta. Pentru acesti oameni, un factor-cheie al carierei este stabilitatea si
siguranta pe termen lung a postului. Un bun aranjament de participare la beneficii si la
fondul de pensii, stabilitatea contractului de munca, ca si claritatea in posibilitatile de a
avansa sunt deosebit de atractive pentru persoanele cu aceastd ancora. Ocaziile de a folosi
anumite abilitati tehnice sau perspective de avansare sunt importante, daca duc la
stabilitate si siguranta pe termen lung.

2.d. Autonomia. Pentru cei ancorati in autonomie, sansele de a rdméane intr-un
domeniu specializat, perspectivele de promovare sau slujbele garantate pe viata nu au un
pret prea mare. Important pentru acesti indivizi este sd aiba libertate si sa evite
constrangerile aduse stilului personal de viatd. Frecvent, acesti indivizi sunt tentati sa
refuze avansarea, dacd aceasta inseamna renuntare la independenta si libertate.

2.e. Creativitatea. Persoanele ancorate n creativitate se disting mai ales printr-o
dorintd intensd de a crea ceva care sa fie realizarea lor exclusivd. A inventa ceva (un
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produs, un proces etc.) este o masura a meritelor si cheia sentimentului lor de
competenta.

Mesajul explicit al teoriilor lui Holland s1 Schein este cd managerii ar trebui sa ia
in considerare diferentele dintre indivizi atunci cand gestioneaza resurse umane.
Practicile manageriale care trateaza pe toatd lumea la fel (ceea ce, la prima vedere, pare
echitabil) ajung in mod inevitabil la indepartarea indivizilor de eficienta organizationala.

Managerii de rang inalt (avind adesea ancora competentei manageriale) care
creeaza politicile si practicile de resurse umane fac uneori greseala de a presupune ca toti
angajatii ,,rezonabili” preferd cam aceleasi lucruri ca si ei insisi. In acest fel ei pot crea
sisteme de recompense si promovari care intrd in conflict cu orientdrile de cariera ale
altora.

Pentru a-si ajuta organizatia sa-si atinga obiectivele si pentru a trata oamenii in
mod diferit, managerii trebuie sa parcurgd urmatoarele etape:

e sa Inteleagd si sa identifice diferentele individuale esentiale care modeleaza

reactiile angajatilor in fata diverselor oportunitati;

e sa identifice posturile cheie si factorii situationali care sunt in concordanta cu

fiecare dintre aceste caracteristici;

e sa ofere cai de acomodare a oamenilor la factorii mediului profesional

congruent.

6.3. Cariera si stadiile vietii adulte [40]
Cercetatorii au evidentiat ca, desi nu exista doi oameni care sa traverseze o cariera

in acelasi fel, se pot identifica anumite tipare valabile pentru foarte mulfi indivizi, tipare
care sunt strans legate de stadiile vietii adulte (fig. 6.3.).

Intervalul de varsta (ani) Stadiul si caracteristicile sale

17-22 Tranzitia la stadiul timpuriu de adult. Individul paraseste adolescenta, face un pas
preliminar in lumea adultilor, examinand diferite optiuni legate de stilul de viatd si
slabeste dependenta de parinti.

22-28 Intrarea in era adulta. Individul selecteaza si testeaza un set de optiuni legate de rolurile
si stilurile de viata.

28-33 Tranzitia de la 30 de ani. Individul reanalizeaza optiunile precedente, adesea cu un
sentiment de graba in a-si organiza viata si a face optiunile importante inainte de a fi prea
tarziu; aceasta poate fi o tranzitie lind sau o criza dureroasa.

33-40 Fixarea. Individul se concentreazi pe o agenda specifica de obiective si avanseaza, in termeni
ocupationali sau neocupationali, spre un statut mai inalt.
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40-45 Tranzitia de la mijlocul vietii. Individul reevalueaza optiunile din trecut asupra stilului de
viata si incepe sa elimine elementele negative si sa testeze noi optiuni. Schimbari
radicale in elemente majore de viata (ca@satorie, ocupatie) pot fi rezultatul deziluziilor
majore din propria viatd, numite ,,criza de la mijlocul vietii”.

45-60 Era adulta medie. Individul duce la indeplinire schimbarile din stilul de viata rezultate in
urma tranzitiei. Adesea, oamenii ,,schimba viteza” si dedicd mai mult timp activitatilor
nonprofesionale, recreative.

60+ Tranzifia adulta tdrzie §i era adulta tdrzie. Unele dovezi ale continuarii modelului de
reevaluare a alegerilor anterioare si de incorporare de noi valori, interese si
comportamente Tntr-un stil de viatd schimbat. Au fost facute pufine cercetari asupra
calitatilor specifice ale acestor schimbari.

Fig. 6.3. Stadiile vietii adulte

Cariera este strans legati de stadiile vietii adulte. In functie de stadiile vietii
adulte, dar mai ales, in functie de tiparele generale ale evolutiei profesionale, distingem
patru stadii ale carierei (fig. 6.4):

Intervalul aproximativ de

Agx . Stadiul carierei si caracteristicile sale
varsta (ani)

16-22 Explorarea. Individul exploreaza diferite roluri ocupationale si testeazi o identitate initiala. Isi
dezvolta abilitatile, stabileste o refea sociala si o relatie cu un mentor, dand piept cu solicitérile
emotionale de la inceputul de cariera.

22-32 Fixarea. Individul devine un contribuitor individual in organizatie, cu o arie specifica de
expertizd. Trece prin conflictele dintre rolul profesional si cel non-profesional si pregéteste un
plan pentru atingerea obiectivelor profesionale.

32-55 Avansarea si mentinerea. Individul se concentreazd pe atingerea obiectivelor profesionale si
pe mentinerea progresului in organizatie. Reanalizeaza planurile de cariera prin prisma
progreselor facute. Recalculeazd importanta relativa a rolurilor profesional si nonprofesional.
Pentru mulfi, devine clar ca pozitia prezenta este cea mai inaltd in carierda §i cd pufine
promovari mai sunt posibile. Devine mentor.

55- pensionare Cariera tarzie. De obicei, a fost atinsd cea mai 1nalta pozitie si oamenii incep sd aloce mai
multd energie in scopuri extraprofesionale. Principala sursd a contributiei lor este intinderea
cunostintelor si experientei lor. Rolul de mentor poate continua si in acest stadiu.

Fig. 6.4. Stadiile carierei in raport de stadiile vietii adulte

1) Explorarea. Acest stadiu este un timp al descoperirii si optiunii. Oamenii trec
de adolescentd, avand multe idei despre ce ar dori sa faca si despre ce este posibil sa faca
sub raportul ocupatiilor profesionale. Indreptandu-se catre lumea adults, ei trebuie si se
indeparteze de viziunile nerealiste si sa dezvolte un stil de viatd care sa se potriveasca
elementelor cheie din identitatea lor. Optiunile individului in aceastd etapa nu se refera
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exclusiv la stabilirea identitatii profesionale, dar, deseori, aceasta optiune este elementul
major al acestui stadiu.

Primul loc de munca, dupa terminarea liceului sau facultatii, are o influenta
puternica asupra carierei. Probabilitatea ca influenta sa fie pozitiva creste, daca subiectul
face fata urmatoarelor trei misiuni speciale:

e stabilirea unei retele de relatii sociale;

e obtinerea unei slujbe incitante pentru abilitatile avute;

e adaptarea la aspectele emotionale.

In plus, un rol deosebit revine mentorului care se preocupi in special si dea
sfaturi i sa creeze oportunitati tanarului. Principalele functii ale mentorului sunt:

— Sustinere. Mentorul is1 poate nominaliza discipolul pentru transferuri si
promovari avantajoase;

—  Expunere si vizibilitate. Mentorul 1i da discipolului ocazia de a lucra cu
persoane cheie si de a cunoaste alte departamente;

— Pregatire si feedback. Mentorul sugereaza strategii de lucru si indica
punctele tari/slabe ale performantelor discipolului;

— Activitati menite sa dezvolte capacitatea profesionala. Lucrarile pe care
mentorul le da discipolului il pot ajuta pe acesta sa-si dezvolte dexteritati
cheie si cunostinte esentiale pentru progresul carierei.

2) Fixarea. Acest al doilea stadiu al carierei implica stabilizarea subiectului intr-
un domeniu dat de activitate. La inceput, oamenii sunt inclinati s se ocupe de mai multe
activitati. Stabilizarea carierei implica desemnarea prioritatilor si focalizarea pe activitati
esentiale. Acum apare in general necesitatea indepartarii de mentor. Daca indivizii nu si-
au dezvoltat abilitati solide inainte, contactul cu independenta, cu situatia de a nu avea pe
cineva care sa ii verifice poate provoca stari de nesiguranta. Conflictul intre rolul
profesional si cel nonprofesional poate deveni si el o problema (profesie-familie). La fel
si conflictul intre roluri care cer o investitie suplimentard de timp si energie.

3) Avansarea si mentinerea. Dupa stabilizarea in diverse roluri ocupationale,
indivizii se concentreaza asupra avansarii catre obiective cheie ale carierei lor si sunt
preocupati sd-si mentind statutul sau pozitia. Ei incep sd pregateasca optiunile finalului de
carierd, se tin aproape de abilitatile si interesele deja dovedite. Unii isi asuma
responsabilitati de mentor si gasesc satisfactie in a instrui noua generatie.

4) Finalul carierei. Pentru cativa, finalul carierei este timpul unei cresteri in statut
si influenta in cadrul organizatiei; pentru cei mai multi, este momentul cand au atins sau
sunt pe punctul de a atinge cel mai inalt nivel de responsabilitate i statut. Apar semne de
imbatranire si probleme de sanatate. Gandul la pensie si la diminuarea veniturilor poate fi
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o sursa de anxietate, de diminuare a eforturilor profesionale. Unii pot insd continua, in tot
acest timp, sa-gi exercite activitatea de mentor inceputa anterior.

Schimbarile organizationale impun dezvoltarea unei cariere elastice. Acest lucru
inseamna sa pofi sa anticipezi problemele, sa faci un salt inapoi in fata oricarei
imprejurari ddunatoare si sa continui sa avansezi in cariera.

In dezvoltarea unei cariere elastice se recomanda respectarea urmatoarelor reguli:

- Cunoaste-te pe tine insuti, cautand raspunsuri la intrebari de tipul: Care este
identitatea ocupationald si orientarea in cariera? Care sunt propriile puncte tari/slabe?
Cum pot eu adduga valoare companiei mele? etc.

- Cunoaste-fi mediul profesional, pentru a anticipa oportunitatile si a evita
catastrofele.

- Ingrijeste-ti reputatia profesionald, facilitind accesul celorlalti, in special al
decidentilor puternici din companie sau din afara ei, la realizarile si abilitatile care te
individualizeaza.

- Ramdai mobil si mereu in evolutie dezvoltandu-ti abilitatile cautate, instruindu-te
frecvent de-a lungul vietii profesionale.

- Fii atat specialist, cat §i generalist, creeaza-{i un portofoliu de abilitati ale
carierei. Investirea intr-un singur domeniu te poate face inflexibil si vulnerabil.
personale. Capacitatea de a preciza convingator modul in care munca proprie adauga
valoare si satisface diversi beneficiari din interior sau din exterior ajuta in negocierile cu
seful ierarhic.

- Pregateste un plan de rezerva si fii gata sa reactionezi, daca intr-un context
oarecare, postul tau devine ne-necesar.

- Mentine-te in forma financiarda si psihica, in ciuda elementelor de stres care
intervin in momentele dificile ale carierei.

Poate organizatia facilita o carierd elastica?

Indivizii au rolul principal In gestiunea propriei cariere; totusi organizatiile trebuie
sa le fie parteneri. Initiativele de sprijin pentru carierele elastice cuprind:

1. Programele de planificare a carierei. Ele ajutd angajatii:

e sid-siidentifice nevoile, obiectivele, valorile si alte caracteristici personale;

e sd identifice oportunitatile interne si externe;

e sd armonizeze preferintele si punctele forte ale individului cu alternativele

viabile de cariera.
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2. Consultanta in domeniul carierei. Aceasta are scopul de a-i ajuta pe angajati sa
analizeze alternativele si sa ia decizii in cariera. De cele mai multe ori, consultanta se
asigurd de specialisti din interiorul organizatiei, dar pentru situatii complexe si pentru a
asigura confidentialitatea, se recurge uneori la consultanta externa.

3. Sisteme de informatii despre cariera, sisteme care sa asigure si sa prelucreze
informatii privind piata muncii, calificarile minimale pentru posturi importante, practicile
din alte organizatii.

4. Cunoasterea si evaluarea abilitatilor. Cunoasterea abilitatilor este procesul de
identificare a nivelelor de competentd cerute pentru posturile cheie dintr-un domeniu.
Evaluarea clara a performantelor si feedback-ul ii ajuta pe angajati sa inteleagda in ce
masurd pregatirea lor satisface exigentele diferitelor rute de cariera.

5. Informarea personalului cu privire la directia strategica, la rezultatele
economice ale organizatiei la pozitia detinuta in raport cu liderii din domeniu.

6. Sprijin extins pentru educatie si instruire pentru ca flexibilitatea cere educatie
continua.

7. Flexibilitatea locului de munca, ca o prima conditie a flexibilitatii angajatului.

In procesul de promovare a salariatilor, un rol important il detine Bilanful
profesional individual, care reprezinta in realitate un diagnostic al dinamicii profesionale,
permitand organizatiei s anticipeze evolutia profesionald a unui salariat. Acest bilant
este folosit de catre fiecare salariat pentru a-si orienta eforturile in functie de rezultatele
obtinute Tn munca, in vederea dezvoltarii carierei in interiorul organizatiei. O importanta
sporitd o are activitatea depusa, calitatile angajatului si nivelul de pregatire profesionala
pe care 1l va dobandi intr-o perioada viitoare.

Prin continutul sau, bilanful profesional constituie in realitate un instrument al
conducerii carierei fiecarui salariat. Stabilizarea unui bilant individual este fundamentul
pentru toate deciziile de orientare profesionald a unui angajat.

Pornind de la rezultatele bilantului profesional, se poate stabili traseul evolutiei
profesionale a fiecarui salariat, in cuprinsul caruia este evidentiata succesiunea posturilor
ce pot fi ocupate de catre individ, astfel incat, printr-o pregatire profesionald adecvata,
acesta sd-gi asigure promovarea.

Salariatii 151 pot dezvolta cariera fie in acelasi domeniu de activitate (fig. 6.5.a),
fie in domenii diferite (fig. 6.5.b). Tendinta generald este ca, de la un anumit nivel
ierarhic, dezvoltarea carierei angajatilor sa includa schimbarea domeniului de activitate,
prin utilizarea ,,pasarelelor” (trecerea dintr-un domeniu in altul), deoarece asigurd o
motivare superioarda din punct de vedere profesional a salariatilor. Un astfel de traseu de
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carierd prezintd o serie de avantaje si din punctul de vedere al organizatiei, avand in
vedere experienta profesionalda multisectoriala a lucratorului.

In fig. 6.5 au fost considerate trei nivele ierarhice (N1, N2, N3), doua domenii de
activitate in care exista posturi notate diferit: intr-un domeniu sunt sase posturi (P1-Ps),
iar in alt domeniu sunt 10 posturi (F1-F1o).

Fig. 6.5. Evolutia profesionala a unui salariat in acelasi domeniu (a)
sau Tn domenii diferite (b)

In cazul stabilirii unui traseu de evolutie profesionald in acelasi domeniu,
salariatul trebuie sa treaca prin posturile respective in succesiunea datd, iar promovarea
pe un nivel ierarhic superior este condifionatd de ocuparea celui mai ,,inalt” post de pe
nivelul anterior — de exemplu, pentru ca un salariat si promoveze de pe nivelul N1 pe
nivelul N, el trebuie si treaca de pe postul P3 pe postul P4. In cazul promovirii de la un
nivel ierarhic la altul, dar prin schimbarea domeniului, este necesar ca salariatul sa ajunga
la un anumit post in domeniul anterior (de exemplu, in varianta b, salariatul trebuie sa
ocupe postul Ps) pentru a fi posibila mutarea pe un post din alt domeniu de activitate (de
exemplu, de la Ps la P1o).

La nivelul diferitelor organizatii, promovarea poate avea doua forme:

e promovarea planificata, avand la baza un plan;

e promovarea ocazionald, in functie de anumite situatii concrete.

Promovarea planificata, pe baza unor planuri privind carierele profesionale, este
o componentd importantd a managementului previzional al resurselor umane si necesita
parcurgerea a cinci etape:

1) analiza evolutiei profesionale anterioare a salariatului;

2) analiza aspiratiilor, motivatiilor si potentialului salariatului,
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3) alegerea unui domeniu profesional si orientarea in aceasta directic a

salariatului;

4) stabilirea mijloacelor pentru adaptarea salariatului la specificul postului;

5) elaborarea strategiei de promovare si a planului de actiune.

In acelasi timp salariatul, care urmireste realizarea unei cariere in interiorul
organizatiei, trebuie sa-gi gaseasca raspunsurile la o serie de intrebari specifice fiecareia
dintre cele cinci etape, astfel:

— n cadrul primei etape:

— ce am facut pana in prezent?

—  care sunt posturile pe care le-am ocupat pana acum?

—  care sunt beneficiile, din punct de vedere profesional, pe care le-am
obtinut in cadrul organizatiei?

- care este contributia mea in cadrul organizatiei?

— inceade adoua etapa, principalele intrebari sunt:

— care este raportul dintre viata mea profesionala, personald si de
familie?

- ce vreau sa fac?

- care sunt restrictiile si limitele mele?

— incadrul celei de a treia etape, intrebari privind:

—  care este cea mai buna varianta pe care o pot alege dintre toate
optiunile de care dispun?

—  care sunt domeniile de activitate de interes major?

- ce informatii Imi sunt necesare si unde le gasesc?

— in cea de a patra etapa:

- care sunt oportunitafile si amenintarile cu care ma confrunt, {inand
seama de ce vreau sa fac?
- ce mijloace de pregétire profesionalda am in vedere?

— in cadrul celei de a cincea etape:

- care sunt mijloacele concrete de actiune pe care le pot folosi pentru a
promova?

—  care sunt termenele finale si intermediare pe care mi le stabilesc?

—  care sunt etapele pe care trebuie sa le parcurg pentru a-mi atinge
obiectivele de cariera?

- care sunt posibilitatile de promovare si dezvoltare existente in
interiorul sau 1n exteriorul organizatiei?
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In cazul unui post nou infiintat pentru care nu existd posibilitatea ocupirii sale
tinand cont de perspectiva profesionald a salariatilor, se poate practica o politica de
promovare ocazionald a unor salariati ai companiei. La nivelul postului ce urmeaza a fi
ocupat, trebuie stabilite in mod clar caracteristicile specifice (nivel de studii, experienta,
precizie, forta, abilitate etc.) si, de asemenea, anumite limite:

— un nivel minim de aptitudini sub care tofi candidatii trebuie eliminati (de

exemplu, acuitatea vizuala ceruta la un anumit loc de munca);

— un nivel maxim de aptitudini (de exemplu, nivelul de studii), deoarece sunt

cazuri 1n care candidatii cu o calificare superioara celei solicitate la nivelul

postului nu vor fi avuti in vedere din cauza posibilitifilor de subutilizare a

potentialului de care dispun.

Avand in vedere caracteristicile §i limitele stabilite, poate fi reprezentat grafic
profilul candidatului, in vederea promovarii acestuia pe postul respectiv. Astfel,
candidatii care nu se incadreaza in respectivul profil sunt eliminati.

Probleme deosebite apar atunci cand sunt mai mulfi candidati ce solicita
promovarea, iar profilele lor profesionale si psihologice sunt apropiate, grupandu-se intr-
0 anumita zona cuprinsa in unele cazuri, intre limitele minime si maxime ale postului.
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Capitolel ]

Managementul echipei

7.1. Echipele si rolul lor in organizatiile moderne

Managerul si munca lui in cadrul organizatiilor constituie subiect de dezbatere si
uneori de controversa, atat in plan teoretic, cat si in practica. Toti cei implicati In procesul
managerial is1 deplaseaza atentia asupra potentialului uman si propun solutii noi, care iau in
calcul aspecte ignorate sau partial cunoscute in prezent. Una dupd alta, organizatiile
economice 151 modifica structurile, abandoneaza ierarhiile rigide, cauta solutii organizatorice
care valorifica creativitatea si talentul membrilor lor, folosesc tot mai des, lucrul in echipa.

Constituirea echipelor in cadrul organizatiilor porneste, In multe cazuri, de la
nevoile tot mai complexe de competenta pe care le solicitda mediul economic actual, dar si
de la o veche nevoie umana, evidenfiata ca important factor motivational, cu multi ani in
urma de catre Maslow, aceea de apartenenta la grup.

Conceptele de grup si echipa nu sunt sinonime. Scopul pentru care sunt
constituite, structura lor si modul de functionare ne permit sa apreciem ca, in timp ce
toate echipele pot fi privite ca grupuri, nu toate grupurile sunt echipe. Un grup poate fi
considerat echipd numai dacd membrii sai se ajuta intre ei, pentru a indeplini obiectivele
organizatiei.

Asadar, o echipa este un grup ai carui membri se influenteazd intre ei pentru
indeplinirea unui obiectiv (unor obiective) al(e) organizatiei.
In mediul de afaceri de astizi, echipele apar ca o cerintd pentru obtinerea
succesului, iar managerii incearca in mod constant sa transforme grupurile in echipe.
De ce sunt importante echipele?
Managerii preferd sa foloseasca echipe pentru ca:
e cle sunt cele mai indicate pentru a rezolva probleme complexe care necesitd
opinii si cunostinte diferite;
e cle reprezintd un excelent mediu de invatare;
e cle sunt mult mai orientate catre obiective decat organizatia, in ansamblul sdu, si
isi stabilesc mult mai usor o viziune $i un scop propriu;
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e e¢le valorifica mai bine resursele fiecarui membru;

e cle sunt mai flexibile decat grupurile organizationale pentru cd pot fi mult
mai usor formate, dizolvate, reorganizate, redimensionate;

e ele cultivd loialitatea si functioneazad pe principiul ,,toti pentru unul si unul
pentru toti”;

e ele favorizeaza delegarea de responsabilitati pentru ca ofera garantia de a
controla comportamentul membrilor sdi, prin norme proprii.

7.2. Tipuri de echipe

In organizatii, echipele imbraca diferite forme:

a. Echipe speciale, constituite pentru rezolvarea problemelor. Managementul se
confrunta zilnic cu numeroase probleme: sisteme de productie care nu realizeaza o calitate
corespunzatoare, costuri supradimensionate, salariati apatici si neimplicati. Pentru rezolvarea
lor, s-au cdutat, de-a lungul timpului, diferite solutii. Incepand din anii ’80, au inceput sa
apara in organizatii aceste echipe speciale, constituite din 5-12 membri, cu rolul:

e de a analiza o anumita stare de lucruri;

e de a elimina o problema;
de a eficientiza un domeniu de activitate;

e de a imbunatati mediul general de munca.

Atunci cand se ajunge la consens, membrii echipei propun managementului
solutiile posibile pentru situatia analizata. Managementul are mai multe posibilitati:

- implementarea intocmai a recomandarilor;

- modificarea si implementarea recomandarilor;

- solicitarea unor informatii suplimentare pentru evaluarea recomandarilor.

Acest tip de echipa nu functioneaza intotdeauna usor. Multi dintre membrii ei
participa la proiectul in cauza doar pentru ca sunt nevoiti sa o faca si se implica partial.
Adesea, ei considerd ca integrarea intr-o astfel de echipd ii Tmpiedicd sa-si rezolve
propriile sarcini din cadrul departamentului in care lucreaza si sunt nemulfumiti.

Dupa rezolvarea problemei, echipa este, in general, desfiintata.

b. Echipe autoconduse. In numeroase cazuri, managementul are nevoie si se
degreveze de activitati specifice unui context de munca traditional si s se ocupe mai atent de
observarea mediului §i pozitionarea strategica a organizatiei lui. Acest lucru este posibil
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atunci cand lucreaza cu echipe autoconduse (aparute pentru prima oard in 1990). Aceste
echipe sunt alcatuite din 5-15 persoane creative, calificate, cu o pregatire interfunctionala,
care interactioneaza si care dispun de responsabilitatea si autoritatea de a indeplini 0 serie de
activitati specifice. Ele 1s1 planifica, organizeaza si controleaza activitatea in conditiile unor
indrumari si interventii minime din partea managementului. Echipele autoconduse sunt tot
mai numeroase: pe de o parte, ele sunt solicitate de mediul de afaceri de astazi, iar pe de alta
parte, ele sunt agreate de salariati, care isi doresc o libertate mai mare la locul de munca. in
plus, rapiditatea schimbarilor care au loc face necesara adaptarea permanenta a lucratorilor.

Pentru a asigura succesul unei echipe autoconduse, managerul trebuie sa selecteze
atent si sa-i pregateasca in mod corespunzator pe membrii acesteia.

c. Echipe interfunctionale. Acestea sunt echipe de lucru alcatuite din lucratori
apartinand unor domenii functionale ale organizatiei (marketing, finante, resurse umane,
productie), care se focalizeaza asupra unui obiectiv specific. Venind din compartimente
diferite, membrii unei astfel de echipe dispun de cunostinte necesare pentru a-si indeplini
sarcinile ce le revin si pot colabora eficient cu departamentele lor. Tn categoria echipelor
interfunctionale intdlnim: echipe infiintate pentru a alege si implementa noi tehnologii;
echipe constituite pentru a imbunatati eficienta marketingului; echipe constituite pentru a
controla costurile de productie etc.

In practicd, cele trei tipuri de echipe se pot adesea combina: o echipa speciald
constituitd pentru rezolvarea unei probleme poate fi in acelasi timp o echipa autocondusa
si interfunctionala. Inainte de a infiinta o echipa, managerii trebuie sa studieze cu atentie
situatia concreta din organizatie si sa infiinteze acel tip de echipa care corespunde cel mai
bine nevoilor existente.

7.3. Etapele evolutiei echipelor

Atunci cand lucreaza cu echipe, managerii trebuie sa stie ca acestea parcurg mai
multe etape Tnainte de a fi eficiente:

a. Constituirea. Pe parcursul acestei prime etape membrii echipei se orienteaza, se
familiarizeazd unii cu altii. Ei cunosc acum problemele cu care se vor confrunta,
exigentele la care trebuie sa raspunda, tipul de autoritate manifestat in echipd, persoana
care dispune de autoritate, caracteristicile echipei.

Etapa de constituire a echipei se caracterizeaza, de reguld, prin incertitudine si
stres. Stiind cd membrii echipei se stradduiesc sd se adapteze atat la noua lor situatie de
lucru, cat si unii cu altii, managerii trebuie sa fie toleranti fatd de discutiile informale
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lungi in care se exploreaza elementele specifice ale echipei si sa nu le priveasca ca pe o
pierdere de timp.

b. Furtuna. Dupa ce se constituie, echipele intra in aceasta faza caracterizata prin
conflicte si neintelegeri legate de clarificarea rolurilor individuale ale membrilor lor. Se
contestd In permanentd modul de functionare si, echipei pare sa-i lipseascd unitatea.
Pentru a ajuta echipa sa treaca de etapa de furtuna, managerii trebuie sa-i incurajeze pe
membrii acesteia sa se simta liberi, sa critice orice problema care priveste echipa si sa-si
prezinte punctele lor de vedere, complet si corect. Mai mult decat atat, managerii trebuie
sa favorizeze armonizarea punctelor de vedere ale membrilor echipei astfel incat sd fie
posibild atingerea obiectivului (obiectivelor).

c. Normalizarea. In aceasta etapa, membrii echipei ajung si-si inteleagd si sa-si
accepte rolurile, sa respecte regulile si sa adopte comportamente adecvate lucrului in
echipd. Acum se rezolva conflictele aparute in faza anterioara.

Normele, valorile si comportamentele stabilite in cadrul echipei in aceastd etapa
se transfera in organizatie si pot fi decisive pentru succesul acesteia. La nivelul echipei,
realizarile obfinute in aceasta etapa pot favoriza productivitatea sa viitoare.

d. Suspendarea. Aceasta etapa marcheaza incheierea misiunii echipei si pregateste
desfiintarea sa. Suspendarea apare numai in cazul echipelor create pentru o perioada
limitata de timp. Pe parcursul etapei de suspendare, membrii echipei se simt, in general,
dezamagiti ca echipa se destrama, intrucat acest lucru inseamna pierderea unor relatii pe
plan personal si/sau a unor situatii placute de munca.

Managerii trebuie sa cunoasca starea de spirit a membrilor fostelor echipe si sa
faca eforturi pentru a-i integra in noi echipe sau activitati care sa fie la fel de stimulative
si atractive.

Nu toate echipele din cadrul organizatiilor trec, in mod obligatoriu, prin aceste
etape de evolutie. Cunoasterea acestui ciclu permite insd managerilor:

— sa obtina informatii utile despre modul in care functioneaza echipele;

— sa-si adapteze actiunea 1n raport cu caracteristicile echipelor noi sau ale celor

mature,

— sa accelereze procesul de maturizare a echipelor pentru a beneficia de

productivitatea lor maxima.

Pentru ca echipele sa functioneze si sa aiba succes 1n cadrul organizatiilor, managerii
lor trebuie s se preocupe de respectarea unor cerinte de baza:

1) Interactiunea pozitiva. O bund colaborare intre membrii echipei faciliteaza
obtinerea unor rezultate dorite si ofera satisfactii tuturor celor implicati. Bineinteles ca
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exista loc si pentru individualisti in echipa, dar sentimentul satisfactiei creste in cazul in
care apare cooperarea.

2) Prezenta efectiva. O echipd functioneaza bine dacd membrii ei au contact direct
unii cu altii. Exista insa tot mai multe situatii in care acestia se afla la distanta de sute de
kilometri sau chiar pe continente diferite (echipa virtuala).

3) Invatarea in echipd. Membrii echipei invata de la ceilalti si le transmit propriile
lor cunostinte.

4) Dezvoltarea unor aptitudini care fac echipa sa functioneze normal
(comunicare, colaborare...).

Managerii considera eficiente acele echipe care 1si indeplinesc obiectivele, vin cu
idei novatoare si se adapteaza la schimbare atunci cand este necesar.

Preocupati de cresterea eficientei echipelor pe care le coordoneaza, managerii
desfasoara mai multe tipuri de actiuni:

a. Actiuni legate de oameni. In acest sens, managerii actioneazi astfel incat munca
echipei sa fie plind de satisfactii; favorizeaza dezvoltarea increderii reciproce intre membri,
intre echipd si management; favorizeaza o bund comunicare in interiorul echipei si intre
management si echipd; minimizeaza conflictele nerezolvate si luptele de putere din cadrul
echipei; minimizeaza amenintarile indreptate impotriva echipei sau manifestate in interiorul
ei; favorizeaza perceptia ca locurile de munca ale membrilor echipei sunt sigure.

b. Actiuni legate de organizare. In aceasta directie, managerii constituie structuri
stabile care sd ofere membrilor echipei sentimentul de sigurantd; se implica in
evenimente legate de echipa; manifesta interes fata de progresul si functionarea echipei;
recunosc §i recompenseaza realizarile echipelor.

C. Actiuni legate de sarcini. In acest domeniu, managerii se ocupi de stabilirea unor
obiective, directii, planuri si proiecte clare pentru echipa; ofera indrumare si asistenta tehnica
adecvata echipei; selecteaza personal experimentat si calificat care sa faca parte din echipa si
acorda autonomia necesard indeplinirii sarcinii; incurajeazi invatatul in echipi. In multe
organizatii, invatarea in echipd pare sa aiba efecte evidente in raport cu formulele clasice, si
aceasta pentru cd, in cele mai multe cazuri, ea pune pret pe dialog — pentru a identifica
punctele de vedere ale celorlal{i; pe argumentare — pentru apdrarea opiniilor si pentru a
ajunge la o concluzie; pe evaluare — pentru a aprecia progresul echipei si pe creativitate —
pentru a favoriza aparitia de idei noi.

Probabil cd elementul cel mai important al unei echipe eficiente este increderea.
Increderea reprezinti credinta in seriozitatea, capacitatea si integritatea celuilalt semen.

Nu putem vorbi despre echipe eficiente dacd membrii acestora nu au incredere
unul in altul, in liderii lor, in managementul organizatiei.
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Statisticile evidentiaza, tot mai des, o tendintd de reducere a Iincrederii
colaboratorilor fatd de manageri.

Pentru a inlatura aceasta tendintd si pentru a dezvolta increderea in interiorul
echipelor, managerii trebuie sa respecte cdteva reguli de baza:

1) sd comunice des cu membrii echipei. Informarea membrilor organizatiei in
legatura cu noutatile din organizatie, explicarea motivelor pentru care au fost luate
anumite decizii, impartasirea informatiilor despre actiunile organizatiei constituie cerinfe
fundamentale pe care managerii trebuie sa le respecte atunci cand comunica cu membrii
echipei;

2) sa manifeste respect pentru membrii echipei. Managerii trebuie sa
demonstreze membrilor echipei ca sunt foarte apreciafi. Ei 151 demonstreaza respectul fata
de echipa prin delegarea de sarcini, prin ascultarea atenta a feedback-ului care vine din
partea echipei, prin intreprinderea unor actiuni adecvate pe baza acestui feedback;

3) sa fie corecti fata de echipa. Membrii echipei trebuie sa primeasca acele
recompense pe care le meritd. Pentru aceasta, managerii trebuie sd evalueze in mod
corect performantele si sa aloce in mod echitabil recompensele. Favoritismele determina
neincredere si resentimente;

4) sa fie consecventi in actiunile lor. Membrii echipei trebuie, de regula, sa
previzioneze deciziile, comportamentele, reactiile managerilor. In plus, managerii trebuie

sa-gi indeplineasca angajamentele pe care le-au luat
in fata membrilor echipei. In caz contrar, ei nu se pot bucura de incredere in randul
echipei;

5) sa demonstreze competentd. Membrii echipei manifesta incredere in
managerii pe care ii percep ca fiind competenti, capabili sa diagnosticheze problemele
din organizatie si sd ofere solutii viabile.

7.4. Roluri individuale in echipa

Daca observam atent echipele, constatim cd membrii lor au roluri bine stabilite
[72], [83]. Pe aceasta observatie se bazeaza si stradania managerilor de a identifica si
atribui fiecarui membru, rolul potrivit.

Se afirma adesea, in mod justificat, ca: ,,Nicio persoand nu este perfecta, dar ca, o
echipa poate fi!”

Ani de-a randul, cercetarea managementului de succes a privit aproape in
exclusivitate individul. Organizatiile au fost preocupate de calificarea, experienta,
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realizarile indivizilor. Fiecare dintre noi stie, de fapt, cd omul ideal pentru o anumita
slujba nu poate fi gdsit pentru ca nu exista.

Daca ne gandim la un bun manager, vom intocmi o listd interminabild de calitati.
Poate un singur om sa le intruneasca?

Astfel, un bun manager trebuie sa fie foarte inteligent, dar nu prea siret; sa fie
puternic, dar si sensibil la sentimentele colaboratorilor sai; sa fie dinamic, dar si rabdator;
sd stie s comunice; dar sa fie si un bun ascultator; sa fie hotarat; dar si capabil sa
reflecteze; sa cumpaneasca lucrurile Tnainte de a lua decizii.

Dificil de gasit acest model perfect al caracteristicilor incompatibile reciproc! Si
daca totusi gasesti aceasta comoara de manager, ce vei face atunci cand el va avea un
accident, se va hotari sa traiasca intr-o alta tara sau va dori sa lucreze la concurentul tau?

Existd solutia echipelor. Acestea pot reuni mult mai des calitdtile de care avem
nevoie. In plus, este putin probabil ca toate persoanele din echipi si doreasci sa plece sau
sa se accidenteze in acelasi timp.

Asadar, nu individul, ci echipa este instrumentul care asigura managerului un
succes sustinut si de durati. In cele mai multe cazuri, performanta echipei depaseste suma
performantelor individuale ale membrilor sai.

Si totusi, cum sa construiesti o echipa de succes? Raspunsul pare sa se sprijine in
mare masura pe cercetarile lui Meredith Belbin de la Centrul de Cercetare si Training
Industrial — Cambridge.

Pentru prima data s-a afirmat ca managerii care doresc sd-si construiasca echipe
formate numai din oameni extrem de inteligenti pot gresi. Contrar asteptarilor, cea mai
dezastruoasa echipa este cea alcatuitd exclusiv din oameni foarte inteligenti.

Belbin si echipa sa de cercetare au identificat opt roluri pe care le pot juca
membrii unei echipe:

- Conducatorul (chairman). Este individul stabil, dominant, extravertit, care este
vazut ca un lider al echipei din care face parte, chiar si atunci cdnd nu este conducatorul
acesteia. El vegheazd asupra echipei si coordoneazd eforturile acesteia in vederea
atingerii obiectivelor propuse. Se distinge prin preocuparea pe care 0 are pentru obiective.
Are o inteligentd medie si se remarcd in primul rand prin caracter. Este disciplinat si
impune autodisciplind. Este dominant, dar intr-un mod relaxat si pozitiv (nu este
dominator). In mod normal, are incredere in oameni si devine prudent doar atunci cand
apar motive reale. Observa atent si evalueaza comportamentele indivizilor in echipa, le
identifica rapid punctele forte si punctele slabe si 1i canalizeazd pe oameni citre
activitdtile in care se descurcd cel mai bine. Este constient de faptul ca resursele umane
ale echipei trebuie folosite cat mai eficient posibil. Asta Inseamna cd el este unul dintre
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cei care stabilesc rolurile si sarcinile fiecaruia in echipd si, de asemenea, el este primul
care observa golurile aparute si le elimind. Comunica usor in ambele sensuri si este usor
de abordat. Conducatorul este cel care clarifica obiectivele si stabileste agenda, selecteaza
problemele pe care le va rezolva echipa, stabileste prioritatile, dar in niciun caz nu
domina discutia. El asculta, retine ideile si sugestiile exprimate si, dacd trebuie sd ia o
decizie, se asigura mai intai ca toatd lumea si-a exprimat parerea.

- Adjunctul (shaper). Cel care indeplineste acest rol in echipa este nerabdator,
dominant, extrovertit. Cei care au observat atent echipele in actiune sugereaza ca acestea
trebuie sd aiba un lider ,,social” care sd fie conducatorul echipei si separat un lider de
»sarcini” care se ocupa de proiecte bine definite. in cazul nostru, adjunctul este liderul
,de sarcini”, iar conducatorul este liderul ,,social”. In cazul in care nu existd conducitor
sau acesta nu este lider, adjunctul este liderul echipei. Adjunctul este plin de energie, este
impulsiv, emotiv, prompt la provocari (pe care le adord). Deseori, genereaza discufii
contradictorii, dar nu {ine supararea. Din toatd echipa, el este cel mai dispus la paranoia:
poate ajunge si creadd in conspiratii si sd se simtd victima acestora. Intotdeauna este
deschis la discutii, incearca sa uneasca ideile si obiectivele intr-un singur proiect, posibil
de realizat, pe care se straduieste apoi sa-1 rezolve, aducandu-si deseori o contributie mai
mare decat conducatorul.

- Nonconformistul (plant). Cel care indeplineste acest rol in echipa este
dominant, destept, introvertit. El este sursa de idei originale, face sugestii si propuneri.
Este numit ,,omul idee”. Este evident ca si ceilalti au idei. Ceea ce diferentiaza ideile lui
fata de cele ale celorlalti membri ai echipei este originalitatea si stilul radical cu care
abordeaza problemele si obstacolele. Este membrul echipei cu cea mai mare putere de
imaginatie si cel mai inteligent. El incepe primul sa caute solutii noi la problemele cu
care se confrunta echipa si intuieste corect linia de actiune care trebuie abordata de catre
echipa. Se preocupd mai mult de probleme majore decat de detalii. Este de incredere si
neinhibat Tntr-un mod care nu caracterizeaza introvertitii. Critica ideile celorlalti membri
ai echipei, ofensandu-i adesea. In acest mod doreste si pregateasca terenul, pentru ideile
sale. Nu accepta critici aduse ideilor sale si devine ofensiv, daca acestea sunt respinse. Se
supara si refuza sa contribuie la binele echipei. Pentru a se obfine de la nonconformist
ceea ce este mai bun, este nevoie sa fie tratat cu grija si sa fie flatat mai ales de cétre
conducitorul echipei. In cele mai multe cazuri, aceasti grija se justifici pentru ca,
nonconformistul da echipei scanteia vitald. Exista Insa, in anumite situatii, $i dezavantaje
legate de faptul ca, adesea, nonconformistul va dedica timp §i energie creatoare ideilor
care 1l entuziasmeaza, chiar daca acestea nu raspund nevoilor sau obiectivelor echipei.
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- Evaluatorul (monitor). Acest membru al echipei este foarte inteligent si
introvertit. Tntr-o echipa echilibrati, nonconformistul si evaluatorul sunt cei care trebuie
sa fie foarte inteligenti. Spre deosebire de nonconformist, evaluatorul este mult mai
realist. Temperamentul sdu il desemneazd ca fiind serios si nu foarte entuziast.
Contributia sa constd in analiza masurata si la rece: el nu va propune niciodatd inceperea
unui proiect pe care il considera gresit. Desi prin natura sa este mai mult critic decat
creator, el nu criticd de dragul de a critica. Va face acest lucru doar daca va constata o
fisurd in planul de actiune. Totdeauna are nevoie de timp pentru a cumpani bine si a lua
decizii. Destul de curios, el este cel mai putin motivat membru al echipei, entuziasmul si
euforia nefacand parte din constructia sa. Acest aspect oferd un avantaj compensator:
obiectivitatea. Evaluatorul are o mare capacitate de a asimila, interpreta si analiza un
mare volum de informatii. Nu este ambitios, dar este in competitie, mai ales cu cei care
au aptitudini superioare lui, adica cu adjunctul sau conducatorul. Este important pentru
evaluator sa fie deschis, sd accepte noul. Cu toate ca este puternic si te poti bizui pe el, 1i
lipsesc jovialitatea, caldura, spontaneitatea. El are insa o calitate care il face indispensabil
in echipa: modul in care judeca lucrurile.

- Muncitorul (company worker). Acest membru al echipei este, inainte de toate,
stabil si supus. El este organizatorul practic care transforma deciziile si strategiile in
sarcini bine definite pe care oamenii sa le poata duce la indeplinire. Este preocupat de
ceea ce este fezabil, iar contributia sa majora este traducerea in practica a proiectelor
stabilite. La fel ca si conducdtorul, el are un caracter puternic si este disciplinat. Se
remarca prin faptul ca este sincer, integru, demn de incredere si nu se descurajeaza usor.
Doar o schimbare brusca de plan ar putea sa-l1 deranjeze pentru ca este vulnerabil la
situatiile instabile, care se schimba repede. Si pentru cad are nevoie de structuri stabile,
intotdeauna va Incerca sa le construiasca. Daca i se transmite o decizie, el va elabora un
program de punere in aplicare. Dacd va avea la dispozitie un grup de oameni §i un
obiectiv, el va elabora 0 organigrama viabila. Muncitorul lucreaza eficient, sistematic,
metodic, dar existd uneori riscul sa devina inflexibil.

- Investigatorul (resource investigator). Acest membru al echipei este: stabil,
dominant, extrovertit. In mod sigur, el este cel mai plicut membru al echipei. Este
relaxat, sociabil, ,,de treabd”, foarte interesat de ce se intdmpla in jurul sau. Raspunsurile
sale au o tentd pozitiva si sunt pline de entuziasm, cu toate ca uneori, investigatorul are
tendinta de a renunta la un lucru la fel de repede cum I-a inceput. El este acel membru al
echipei care merge ,,in afard” si aduce informatii si idei pe care le ,,povesteste” grupului.
Isi face prieteni usor si are multe relatii in afara echipei. Rareori il gisesti la birou, iar
daca este acolo, atunci mai mult ca sigur, vorbeste la telefon. Abilitatea sa de a stimula
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ideile si de a incuraja inovatia 1i face pe majoritatea oamenilor sa-l confunde cu un om
care are idei; 1n fapt, el nu are acea originalitate radicala pe care o are nonconformistul,
dar observa rapid relevanta noilor idei. Dacad ar avea o slujbd individuald si nu ar fi
inconjurat de colegi, s-ar plictisi imediat, s-ar demoraliza si ar deveni ineficient. In cadrul
echipei se simte bine si obtine rezultatele dorite. Poate inregistra esecuri atunci cand este
atras de idei noi care ii deplaseaza interesul de la sarcinile curente.

- Coechipierul (team worker). El este hotarat, extrovertit, fara tendinta de
dominare. Este cel mai sensibil membru al echipei, cel care constientizeaza nevoile si
grijile celorlalti. Coechipierul este cel care stie cele mai multe lucruri despre vietile
private ale celorlalti. Este cel mai sociabil, cel mai popular membru al echipei si are o
mare capacitate de comunicare. El tine echipa unita, ii sprijind pe ceilalti si are o mare
doza de loialitate. Daca cineva vine cu o idee, coechipierul o va sprijini. Ca promotor al
unitatii si armoniei, el este cel care contrabalanseaza neintelegerile si discordia provocate
de nonconformist si adjunct si ocazional de catre evaluator. Detesta confruntarile
personale si are mereu tendinta de a le evita. Rolul sau este foarte evident atunci cand
echipa este in dificultate. Aversiunea fatd de neintelegeri si certuri il face uneori sa fie
indecis. Totdeauna, el va fi cel care lupta impotriva destramarii echipei.

- Fricosul (Finisher). Daca l-am caracteriza printr-o singura trasatura, am afirma
ca acest personaj se teme de ceea ce ar putea merge prost. Nu se simte bine pana cand nu
verifica personal fiecare detaliu si pana nu se asigura ca totul se desfasoara corect. Este
grijuliu si permanent preocupat pentru activitatea echipei. Se preocupa de ordine, de
respectarea termenelor limita, de indeplinirea programului. De obicei, ii canalizeaza pe
membrii echipei catre indeplinirea sarcinilor ce le revin, Tnsd uneori, poate avea efect
demoralizator. Adesea, exista riscul ca el sa scape din vedere obiectivele majore si sa se
preocupe mai ales de detalii minore.

Odata identificate aceste roluri, putem sa intelegem de ce constituirea unei echipe
complete si echilibrate este o problema complicata. Absenta unuia dintre cele opt roluri
va face, iIn mod evident, echipa mai slaba, asa dupa cum prezenta mai multor roluri de
acelasi fel poate conduce echipa la esec. Spre exemplu, o echipd cu prea multi
nonconformisti va produce multe idei, dar acestea nu vor fi duse la indeplinire; o echipa
alcatuitd 1n intregime din nonconformisti si adjuncti este inteligenta, dar va fi ,,batutd” de
o echipa bine alcatuita.

Intrebarea care se pune in mod firesc este urmitoarea: ce se va intdmpla in cazul
n care nu avem cele opt roluri necesare unei echipe?

Raspunsul pe care putem sa-1 oferim este urmatorul: oamenii isi asuma si roluri
secundare si, in consecintd, vor incerca sd-si dubleze rolurile in echipa, realizdnd doud
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functii In loc de una. Daca privim mai atent cele opt roluri, observam ca ele se impart in
doud mari categorii: patru au preocupari §i orientari pentru lumea din afara echipei
(muncitorul, evaluatorul, coechipierul si fricosul), in timp ce, ceilalti patru sunt
preocupati exclusiv de ceea ce se petrece in interiorul echipei (conducétorul,
nonconformistul, investigatorul si adjunctul). Experimentele efectuate au demonstrat ca,
cel care domind echipa si tind sd-si impund parerile sunt, contrar asteptarilor, cei care
privesc lumea exterioara.

TESTUL BELBIN

Citifi atent fiecare enunt si distribuiti un total de 10 puncte propozitiilor care considerati ca descriu cel mai bine
comportamentul dumneavoastra.

Aceste 10 puncte pot fi impdrtite tuturor propozitiilor sau doar unora dintre ele. Inscriefi punctele alocate in
coloana din partea dreaptd a fiecdrei propozitii.

SECTIUNEA
Cred cd pot contribui intr-o echipa astfel: Punctaj
A | pot observa si valorifica noi oportunitati
B | pot lucra bine cu diversi oameni
C | ideile sunt unul dintre avantajele mele inndscute
D | am capacitatea de a-i face pe oameni sd iasa din carapacea lor oricdnd simt ca au ceva de valoare care poate
contribui la atingerea obiectivelor echipei
E | capacitatea mea de a merge pand la capat este strans legata de eficienta mea personald
F | sunt gata sd fac fatd o vreme dezaprobarii celorlalti daca rezultatele finale meritd
G | in general, simt ce este realist si ar putea da roade
H | pot prezenta obiectiv diferitele alternative care ni se oferd, fard prejudecdti
TOTAL 10
Daca am vreun defect in ceea ce priveste munca in echipd, acesta ar putea fi faptul ca: Punctaj
A | nu ma simt in largul meu decdt dacd reuniunile sunt bine structurate, finute sub control si bine conduse per
ansamblu
B | inclin sa fiu generos fata de cei care au un punct de vedere valabil, dar insuficient discutat
C | am tendinta de a vorbi prea mult dupd ce grupul incepe sa discute idei noi
D | perspectiva mea obiectiva face sa-mi fie greu sd md aldtur fard rezerve i din plin entuziasm colegilor mei
E | uneori, sunt considerat dur §i autoritar dacd e ceva de facut
F | imi este greu sa conduc stiand in fata celorlalfi, poate pentru ca nu ma simt excesiv de responsabil de
atmosfera grupului
G | mi se poate intdmpla sa m las furat de ganduri si sa pierd sirul a ceea ce se petrece in jur
H | in general, colegii mei considerd ca ma ingrijoreazd prea tare amdanuntele si posibilitatea ca lucrurile sa
mearga prost
TOTAL 10
Cand sunt implicat intr-un proiect alituri de alte persoane: Punctaj
A | am capacitatea de a influenta oamenii fard a-i presa
B | vigilenta mea permanentd md impiedicd sd fac greseli din neatentie sau omisiuni
C | sunt gata sd indemn la actiune pentru a ma asigura cd la reuniuni nu se pierde timpul §i nu scapd din vedere
obiectivul principal
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se poate conta pe mine pentru o contributie originald

sunt intotdeauna gata sd sustin o sugestie bund in interesul tuturor

sunt foarte preocupat de ultimele noutdti in materie de idei si evolutii in domeniu

cred cd judecata mea poate ajuta la luarea deciziilor corecte

I ommo

se poate conta pe mine pentru a verifica dacd au fost organizate aspectele importante ale activitatii

TOTAL

10

Atitudinea mea fatd de munca in echipd se caracterizeaza prin faptul cd:

Punctaj

md intereseazd discret c¢d imi cunosc mai bine colegii

nu md intereseazd sa ma opun parerilor altora sau sa am un punct de vedere sustinut doar de o minoritate

de obicei, gdsesc argumente pentru a respinge propunerile nepotrivite

cred cd am talentul de a face lucrurile sa meargd odata ce planul a fost pus in migcare

am tendinga de a evita evidentul pentru a md concentra asupra neasteptatului

aduc o nota de perfectiune oricdrei sarcini de care ma ocup

sunt gata sd folosesc relatiile pe care le am in afara grupului

I OMmO0|m|>

desi md intereseazd toate parerile, nu ezit sa ma hotdardsc atunci cdnd trebuie luatd o decizie

TOTAL

10

O activitate imi da satisfactii deoarece:

Punctaj

imi place sa analizez situatiile si sd cantaresc toate variantele

md preocupd gdsirea unor solutii practice la probleme

imi place sa simt cd stabilesc relatii de lucru bune

pot avea mare influentd asupra deciziilor care se iau

am ocazia de Tntalni oameni ce au ceva nou de oferit

1i pot face pe oameni sd cadd de acord asupra unei anumite actiuni ce trebuie intreprinse

ma simt in elementul meu atunci cdand pot sa acord unei sarcini toatd atentia

TiOmMMmMOO|wm>

imi place sa descopar oamenii care imi stimuleazd imaginatia

TOTAL

10

Daca mi se incredinteaza o sarcind dificild, cu un termen limitd §i de efectuat alituri de alte persoane
necunoscute:

Punctaj

imi vine sa ma retrag intr-un colf pentru a gasi o cale de iesire din dificultate inainte de a gdsi o solutie

as fi gata sd lucrez cu persoana care a abordat lucrurile in modul cel mai optimist

as gasi un mijloc de a diminua amploarea stabilind cine ar putea contribui cel mai bine la realizarea ei

simtul urgentei de care dau dovada m-ar ajuta sa md asigur cd nu depasim termenul

cred cd a § ramdne calm i mi-ag pdstra capacitatea de a gdndi limpede

tind sd imi mentin aceleasi obiective in ciuda presiunilor

as fi pregatit sa preiau conducerea dacd ags simfi cd echipa nu progreseazd

ITOMMmMO0|w|>

as deschide discutiile pentru a stimula gdndirea si a face lucrurile sa se migte intru-catva

TOTAL

10

In ceea ce priveste problemele cu care ma confrunt cand lucrez in echipa:

Punctaj

sunt in stare sa imi manifest nerabdarea fata de cei care imi stau in cale

as putea fi criticat cd sunt prea analitic {i pre putin intuitiv

dorinta mea de a ma asigura cd munca este bine facutd poate incetini ritmul lucrdarilor

am tendinta de a ma plictisi destul de repede si de a md baza pe una sau doud persoane care ma stimuleaza

mi se pare greu sa md pornesc atunci cand scopul nu este bine definit

uneori nu reugesc sa explic si sd clarific unele probleme complexe cu care ma confrunt

sunt congtient cd le cer altora sd faca lucruri pe care eu nu le pot face

IT(OMMmoO0|w| >

ezit sa transmit mesajul cand ma confrunt cu o oporzitie reald
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TOTAL | 10

In tabelul I va trebui si notati punctajul corespunzdtor fiecdreia dintre afirmatiile pe care le-afi ales ca fiind
cele ce va caracterizeaza cel mai bine atitudinea fata de munca in echipd, la nivelul fiecareia dintre cel 7 sectiuni ale
chestionarului.

Tabelul 1
Sectiunea Rezultat Total
a b c d e f g h
1 10
2 10
3 10
4 10
5 10
6 10
7 10
Tabelul 2
Sectiunea Rezultat
INT Cco MO IN RR EV CE FI
1 g d f c a b h e
2 a b e g c d f h
3 h a c d f g e b
4 d h b e g c a f
5 b f d h e a c g
6 f c g a h e b d
7 e g a f d b h c
TOTAL
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