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Introducere: Conceptul de management al resurselor umane

La modul general, managementul resurselor umane (MRU) reprezinta un ansamblu de activitati,
realizate la nivel organizational, si care permite folosirea cat mai eficientad a oamenilor, angajati ai
respectivel autoritati, pentru a atinge atat scopurile generale organizationale, cat si cele individuale.

In termeni specifici, managementul resurselor umane consista din numeroase activititi, care
includ, printre altele, urmatoarele directii de baza:

. Planificarea personalului;

. Elaborarea fiselor de post;

. Recrutarea, selectarea si orientarea personalului;

. Evaluarea performantelor individuale si colective;

. Recompense si beneficii specifice locului de munca;

. Sanatatea si siguranta personalului;

. Disciplina, controlul si evaluarea functiilor personalului;
. Programarea muncii etc.

Evident, aceasta lista nu este exhaustiva, dar prezintd majoritatea actiunilor importante de care
se ocupa managementul resurselor umane, domeniu de gestiune organizationala care ajuta, si de cele
mai multe ori o face, la eficientizarea activitafii unei organizatii.

Principiile de baza ale managementului resurselor umane
In realizarea activitatilor de MRU, responsabilii din cadrul organizatiei vor tine cont de
urmatoarele principii de baza:

. Resursele umane reprezinta un avantaj organizational major;

. Managementul resurselor umane este legat de planul de dezvoltare institutionala, precum si de
planul strategic de dezvoltare a comunitatii;

. Planificarea eficace a resurselor umane ofera o cale pentru evaluarea practicilor curente si
identificarea necesitatilor viitoare;

. Managementul eficace al resurselor umane poate contribui la utilizarea acestora intr-un mod
productiv si eficient pentru beneficiul intregii organizatii, ct si pentru beneficiul Intregii comunitati;

. Managementul eficace al resurselor umane poate ajuta managerii, responsabili de administrarea

operationala a activitatilor din departamentul resurse umane, sa gestioneze eficace dinamica mediului
institutional care, la randul sdu, are impact asupra personalului;

. Practicile de MRU, vor contribui la promovarea nediscriminarii, echitafii si incluziunii atat la
nivelul institutiei, cat si la nivelul Intregii comunitati.

In cele din urma, aceasta ne ajuti sa oferim urmitoarea definitie:

Managementul resurselor umane este procesul convertirii planificarii strategice si
organizationale intr-o determinare a cerintelor si strategiilor de resurse umane pe termen scurt si lung
de a sprijini aceste planuri.

Sau mai simplu...

Sa ne asiguram ca avem: Oamenii potriviti la locul potrivit, la timpul potrivit condusi, sprijinifi
si recompensati in mod potrivit pentru realizarea obiectivelor organizationale.



Tema 1. Introducere in managementul resurselor umane

Continutul acestui capitolul discuta termenii introductivi necesari pentru intelegerea managementului
resurselor umane: eficientd/eficacitate, competentd profesionala, resursa umand/personal, dimensiuni ale MRU

1.1. Definitie. Rolul §i necesitatea. Scurt istoric.
1.2. Administrarea personalului vizavi de Managementul resurselor umane.
1.3. Sarcini si functii de baza ale managementului resurselor umane.

1.1. Definitie. Rolul si necesitatea. Scurt istoric

Dezvoltarea managementului resurselor umane (MRU) ca practica poate fi evidentiatad inca din
antichitate, cand se incerca sa se insereze diferite modele pentru a maximiza piata muncii i a obtine
un nivel de productivitate cit mai inalt. Acest aspect nu poate fi vazut ca un proces de dezvoltare
propriu-zis a MRU, deoarece secole intregi oamenii erau utilizati ca surse de venit si avere. Doar atat.
Astfel, situatia era destul de staticd, pana in momentul revolutiei industriale. Anume aceasta perioada
este considerata a fi inceputul dezvoltarii MRU ca stiinta.

O datda cu dezvoltarea principiilor managementului stiintific a aparut si sintagma de
,management al personalului”, cu referire stricta la gestiunea sau administrarea personalului (contracte
de munca, instructaj privind protectia muncii, concedii etc.). Principiile managementului au inceput sa
fie definite si aplicate in practica predominant de catre economisti. Pornind de la baza de informatii si
practici ale psihologiei muncii, economistii au definit disciplina ,,Managementul resurselor umane”,
ceea ce a facut ca in deceniile recente (dupa 1960) sa se dezvolte in paralel doud discipline, cu o arie
de activitate oarecum similara: ,,Psihologia muncii” si ,,Managementul resurselor umane”. Tematica
principald a celor doua tematici este comuna: analiza postului de munca, recrutare si selectie
profesionald, integrare si adaptare profesionala, formare si dezvoltare profesionald, evaluarea
performantelor profesionale, factorii de stres si boli profesionale etc.

MRU abordeazd realitatea unei organizatii dintr-o dubla perspectivd — psihologica si
manageriald - cu accent pe angajat ca persoand individuald recrutata, selectata, integrata, formata si
motivatd pentru un randament profesional cat mai bun. Toate acestea sunt abordate din perspectiva
optimizarii conditiilor unei maxime performante si a unei satisfactii individuale stimulative pentru
individ.

Managementul resurselor umane poate fi definit ca o abordare strategica §i coerentd a
gestionarii celor mai valoroase bunuri ale organizatiei — angajatii, care individual §i in colectiv
contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei.

Particularitdtile managementului resurselor umane sunt:
¢ Prin elaborarea strategiilor si practicilor complexe, ce {in de domeniul resurselor umane, adopta

o abordare coerenta §i atotcuprinzatoare ce asigura politici §i practici de sustinere a angajarii

mutuale;

e Pune accentul pe importanta angajamentelor de a realiza misiunea si valorile organizatiei — este
orientat spre angajamente;

e (Considera angajatii un bun sau un capital uman in care trebuiesc facute investitii prin oferirea
unor oportunitati de instruire;

e (Considera resursele umane o sursa de avantaje competitive in conformitate cu conceptul
strategiei bazate pe resurse;

e Stabileste fatd de angajati o abordare unitaristd, si nu pluralistd: considerd ca interesele
angajatilor si patronilor trebuie sa fie aceleasi, si nu diferite;

e Realizarea managementului resurselor umane este o responsabilitate a conducerii liniare.



Scopul general al managementului resurselor umane este de a asigura ca organizatia sa-si
realizeze obiectivele prin utilizarea fortei de munca. Sistemele managementului resurselor umane pot
servi sursd a capacitatilor organizatiei, ce 1i permit sa gaseasca si sa valorifice oportunitti noi.

Responsabilitatea pentru managementul resurselor umane cade, de obicei, in sarcina directorilor
de personal sau managerilor de resurse umane, dupa caz. Ceea ce este o mare greseald. Managementul
resurselor umane ar trebui sa fie responsabilitatea fiecarui manager sau director.

MRU permite organizatiei sa obtina si sa pastreze forta de munca calificata, motivata si devotata
de care are nevoie. Managementul presupune intreprinderea unui sir de actiuni pentru evaluarea si
satisfacerea necesitafile ulterioare ale angajatilor si pentru consolidarea si dezvoltarea capacitatilor
inerente ale angajatilor — contributiile si potentialul — prin asigurarea continud a oportunitatilor de
instruire si dezvoltare. Procesul in cauza la fel poate presupune dezvoltarea sistemelor de munca de
performanta inaltd, ce sporesc flexibilitatea si includ ,,proceduri riguroase de angajare si selectare a
cadrelor”, sisteme de stimulare §i remunerare, activitati de instruire si dezvoltare a managementului.

MRU sporeste gradului de motivare si devotament prin implementarea strategiilor si proceselor
ce asigurd o apreciere §i remunerare respectiva a angajatilor pentru succesele obtinute si pentru acel
nivel de calificare si competenta pe care l-au atins.

MRU creeaza un mediu 1n care intre manageri si angajati exista relatii de colaborare productive

si armonioase, si unde prosperd lucrul in echipd. Managementul introduce practici manageriale cu
ajutorul cdrora angajatii sunt considerati membri valorosi ai organizatiei. Managementul resurselor
umane contribuie la dezvoltarea unui mediu de cooperare si incredere reciproca. El permite organizatiei
sa echilibreze si sd se adapteze la necesitatile membrilor sdi (proprietarii, organele guvernamentale,
managerii, angajatii, clientii, furnizorii si publicul larg). Managementul gestioneaza o fortd de munca
diversa si tine cont de varietatea necesitatilor individuale si de grup ale angajatilor, de modul de munca
si de aspiratiile acestora. Managementul intreprinde pasi pentru a oferi fiecarui individ oportunitati
egale si pentru a adopta o abordare etica a gestionarii resurselor umane, bazata pe grija fata de individ,
pe transparenta si dreptate.
Managementul poate incepe cu intentia de a realiza una sau toate aceste idei, Insd aplicarea in practica
a acestor teorii deseori este complicatd. Acest lucru are loc din cauza problemelor contextuale si de
proces: alte prioritdti comerciale, lipsa asistentei din partea managerilor superiori, perioade de timp
limitate, o infrastructurd a proceselor de asistenta inadecvata, lipsa resurselor, rezistenta la schimbari
si un mediu 1n care angajatii nu au incredere in manageri, orice n-ar spune cei din urma.

1.2. Administrarea personalului vs. Managementul resurselor umane

,2Administrarea personalul si MRU: care este diferenta?”. Un raspuns la aceasta intrebare a fost
oferitd acum ceva timp de Armstrong (1987): ,,MRU este considerat de unii manageri de personal un
simplu grup de majuscule. S-ar putea intr-adevar, sa fie nici mai mult nici mai putin decat o alta
denumire pentru managementul personalului, dar aga cum este perceput de obicei, are cel putin meritul
ca scoate in evidentd valoarea tratdrii oamenilor ca resursa vitald, al carei management constituie
preocuparea directda a managerilor superiori, ca parte din procesele de planificare strategica a
intreprinderii”.

Asemanari

e Strategiile de management al personalului decurg, la fel ca si strategiile de MRU, din strategia
generala a intreprinderii;

e Managementul personalului, la fel ca MRU, recunoaste cd managerii de executie au in
responsabilitate managementul oamenilor;

e Valorile promovate de managementul personalului sunt identice cu cele ale MRU, cel putin
varianta sa ,,umanista”, echilibrul intre necesittile organizatiei cu cele individuale;



e Atat managementul personalului cat si MRU, recunosc ca una dintre cele mai importante functii
ale lor sunt de a gasi oamenii corespunzatori cerintelor In permanentd schimbare ale
organizatiei: plasarea si dezvoltarea persoanelor potrivite in §i pentru posturile potrivite;

e Utilizeaza aceeasi gama de tehnologii si metode de selectie, analizd a competentei, management
al performantei, formare, dezvoltare manageriala si management al recompenselor.

Diferente. Legge (1989) a identificat trei particularitafi ce par sa diferentieze MRU de

managementul personalului:

e Managementul personalului este o activitate ce 1i vizeaza in primul rand pe cei fara sarcini
manageriale, in timp ce MRU, desi cu o directie de concentrare mai putin evidenta, se adreseaza
indiscutabil Tn mai mare masura cadrelor manageriale.

e MRU este in mult mai mare masura o activitate integratd managementului de executie, pe cand
managementului de personalului cauta sa influenteze managementul de executie.

e MRU pune accent pe implicarea managerilor superiori i1n managementului culturii, pe cand
managementul personalului a tratat intotdeauna mai degrabad cu suspiciune ideea dezvoltarii
organizatiei si ideile inrudite cu aceasta, de orientare unitarista si social-psihologica.

Tabel 1: Deosebirile dintre Administrarea personalului si Managementul resurselor umane

Administrarea de personal Managementul Resurselor Umane

Practic, concret, instrumental Are dimensiuni strategice

Dedicat implementarii concrete a politicilor care | Este pro-activ §i Incearcd sa descopere noi
vizeaza administrarea personalului modalitati de a utiliza forta de munca intr-o
maniera mult mai eficienta

Stimuleaza gandirea creativa, optimizeaza
stilurile de conducere si stimulare a angajatilor

Are o perspectiva pe termen scurt Are perspectiva pe termen lung, vizand integrarea
tuturor aspectelor umane ale organizatiei intr-un
intreg coerent

Urmareste efectele schimbarilor politicilor de | Vizeaza multiplele implicatii ale managementului
munca asupra randamentului de munca schimbarii s1 incearca sa actioneze pro-activ

1.3. Sarcini si functii de bazd ale managementului resurselor umane

MRU indeplineste mai multe functii si sarcini in cadrul managementului organizatiei. Cele mai

importante functii ale MRU sunt:
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. planificarea resurselor umane

. angajarea personalului

. instruirea si dezvoltarea personalului

. sistemul de remunerare

. motivarea angajatilor

. managementul performantei

. evaluarea performantei profesionale

. sanctionarea si concedierea angajatilor



Tabel 2: Functiile si sarcinile managementului resurselor umane

Functii

Sarcini

Planificarea resurselor
umane

Angajare

Instruire si dezvoltare

Salarii si beneficii

Motivarea angajatilor

Managementul performantei

Evaluarea performantei

Sanctionarea si concedierea

Determina cantitatea §i calitatea resurselor umane necesare pentru
realizarea obiectivelor strategice ale echipei sau organizatiei, este corelat
cu planul strategic al organizatiei.

Proceduri de recrutare pentru ocuparea posturilor vacante, selectarea
candidatilor cei mai calificati in functie de anumite criterii, si indrumarea
noilor angajati.

Instruirea va fi folosita ca instrument de corectare a discrepantelor in
evaluarea rezultatelor se face in functie de imbunatatirile asteptate.
Instruirea este de asemenea o strategie importanta in ceea ce priveste
dezvoltarea personald si profesionald a individului.

Sunt pregatite fise de post pentru toate posturile, sunt acordate salariile
in functie de importanta posturilor respective pentru organizatie si de
salariile acordate pe piata muncii pentru pozitii similare, si se prezinta
un pachet de beneficii n conformitate cu practica curenta.

Sunt create strategii de motivare si sprijin pentru a incuraja creativitatea
si spiritul de initiativa, incluzand recompense implicite pentru angajati.

Managerii conduc si sprijind lucrul subordonatilor prin diversificarea
stilurilor de management adoptate, in functie de abilitatile si nevoile de
motivare ale fiecarui angajat in parte.

Vor fi stabilite si utilizate anumite standarde pentru masurarea
performantei angajatilor, iar rezultatele vor fi discutate in mod deschis,
fiind folosite pentru a exprima asteptarile de ambele parfi in ceea ce
priveste performantele viitoare.

Va fi stabilit un proces de disciplinare a angajatilor care nu obtin
performantele  scontate. ~Se va  recurge la  incheierea
colaborarii/contractului cand nici un alt efort rezonabil de corectare nu
da rezultate.

Bibliografie
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Tema 2. Planificarea necesarului de resurse umane

In acest capitol veti afla ce reprezinta planificarea resurselor umane, procesul de analiza si identificare

Je .

Statele de personal reprezinta documentul tabelar in care sunt specificate subdiviziunile structurale,
denumirea functiilor sau a posturilor, sarcinile de baza ale functiilor sau posturilor, precum si categoriile
functiilor sau posturilor din cadrul entitatii.

2.1. Definitie, rolul si necesitatea planificarii resurselor umane
2.2. Etapele procesului de planificare a resurselor umane
2.3. Statele de personal

2.1. Definitie, rolul si necesitatea planificarii resurselor umane

Planificarea resurselor umane este procesul prin care se asigurd identificarea cerintelor de
resurse umane ale unei autoritdti si elaborarea planurilor de indeplinire a respectivelor cerinte.
Necesarul de resurse umane este abordat In termeni cantitativi, cat si calitativi rdspunzand intrebarilor:

. de cati angajati vom avea nevoie?

. de ce fel de specialisti vom avea nevoie?

Planificarea resurselor umane reprezinta procesul care anticipeaza sau prevede necesitatile
viitoare de resurse umane si elaboreaza programe pentru a asigura numarul si categoriile de angajati
care sunt disponibili la momentul potrivit i locul potrivit. Planificarea resurselor umane reprezintd o
etapa esentiala 1n realizarea politicii de personal si are drept obiectiv asigurarea cu personalul necesar
pentru desfasurarea activitatilor.

Planificarea nu se refera doar la nevoile concrete de angajare, ci si la organizarea pe termen
lung a modalitatilor de dezvoltare a angajatilor, la elaborarea planurilor de succesiune si a alternativelor
viabile in situatii de crizd de resurse umane. Este o activitate complexa, in conformitate cu abordarea
integratd prezentata anterior, care trebuie sa se bazeze pe un plan strategic pe termen lung al autoritatii
in ansamblu si sa aiba in vedere bugetele necesare.

In termeni specifici, activitatile de planificare a resurselor umane sunt implementate astfel incat
sa se asigure cd exista:

. O legatura directa Intre aspectele legate de managementul resurselor umane si strategia
organizationald;

. O intelegere clara a modului in care functiile generale si responsabilitatile specifice din
cadrul institutiei se pot schimba 1n timp datorita contextului intern i/ sau extern;

. O intelegere a nivelului de pregatire a fortei actuale de munca (in cadrul, dar si 1n afara
organizatiei) pentru schimbari ulterioare si o prognozare a nivelelor de performanta dorite / asteptate;

. Strategii dezvoltate atat pe partea de recrutare, retentie, cat si de training si dezvoltare

pentru a putea rezolva orice probleme actuale sau potentiale legate de resursele umane.

Pornind de la cele expuse mai sus, este important de mentionat ca planificarea resurselor umane
se face printr-un proces proactiv de analizd care porneste de la nevoile strategice ale organizatiei si
analizeazd masura in care acestea sunt adresate la nivelul fiecarui post in parte, dar si al organizatiei in
ansamblu.

La elaborarea planului resurselor umane trebuie sa se tind seama de principalii factori de
influenta care actioneaza asupra acestuia: progresul tehnic si tehnologic, piata muncii, nivelul resurselor
disponibile, situatia economica, reglementari guvernamentale. Numai luand in considerare toti acesti
factori si interdependenta dintre ei se poate elabora un plan realist si eficient orientat spre realizarea
obiectivelor organizatiei.

Planificarea numarului si a structurii personalului se bazeaza in principal pe situatia existenta.
Prin numar de personal existent in evidente la 0 anumita data se intelege personalul inscris in evidentele
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organizatiei, incad rat cu contract de munca pe duratd nedeterminatd, inclusiv personalul din
conducerea unitdtii, personal aflat in concediu platit pentru ingrijirea copilului, personal aflat in
incapacitate temporard de muncd, precum §i pentru personalul care lipseste temporar din institutie si
pentru care unitatile sunt obligate prin lege sd le pastreze locul de munca (cum ar fi, spre exemplu,
personal aflat Tn somaj tehnic, cel aflat in delegatie in tarad sau strainatate, personal care urmeaza diferite
forme de pregatire in tara sau strainatate).

Nu se cuprinde in aceasta categorie personalul care 1si satisface stagiul militar si cel detasat.
Salariatii incadrafi cu contract de munca pe duratd determinatd se includ in numarul personalului
existent in evidente, ludndu-se n calcul numarul de posturi sau de norme ce le revin. Personalul incadrat
cu fractiuni de norme se include in calcul, transforméandu-se aceste fractiuni in numar intreg de posturi
sau norme. Numarul personalului existent se exprima in numar fizic la o anumita data si In numar mediu
pe o anumita perioada de timp.

Planificarea resurselor umane reprezintd procesul de stabilire a necesarului de personal pe
profesii, calificari, competente, experientd necesara. Pentru aceasta se impun o serie de activitati cum
ar fi: identificarea posturilor ce nu au acoperire cu personal, analiza fluctuatiei personalului pe
subdiviziuni, compararea cerintelor cu disponibilul etc.

Cum se realizeaza?

Sa vedem in continuare care sunt intrebarile la care activitatile de planificare a resurselor umane
trebuie sa ofere raspuns:

* Care va fi numarul de oameni pe care intenfiondm sa-i angajam?

» Care vor fi meseriile, specializarile si nivelurile de calificare de care vom avea nevoie in viitor?

« In ce masura autoritatea va reusi si acopere necesarul de perso- nal din interiorul acesteia?

* Care vor fi sursele de informare in vederea asigurarii autoritatii cu personalul necesar din
exteriorul acesteia?

» Cum de realizat disponibilizarea angajatilor pentru a nu afecta conditiile sociale ale acestora?

» Cum vom solutiona neconcordanta intre cererea si oferta de personal?

* Cum vom asigura caracterul nondiscriminator al activitatilor de planificare a resurselor
umane?

La planificarea resurselor umane participa atat personalul din condu- cerea organizatiei, cat si
specialistul din subdiviziunea resurse umane. Principalele responsabilitati in domeniul planificarii
resurselor umane se pot mentiona:

a. Pentru specialisti:

. pregatirea obiectivelor privitoare la planificarea RU;

. participarea la procesul planificarii strategice in ansamblul or- ganizatiei,

. proiectarea si elaborarea sistemelor de date privind planifica- rea resurselor umane;

. culegerea si analiza de date de la manageri privind nevoile de personal;

. implementarea planurilor RU dupa aprobare de citre manage- mentul superior.

b. Pentru reprezentati ai conducerii:

. identificarea posibilitafilor de asigurare si a necesitatilor pentru fiecare compartiment;
. revederea si discutarea planurilor cu specialistii 1n domeniul personalului;

. integrarea planurilor RU in planurile institutionale.

Un plan al resurselor umane poate fi foarte sofisticat sau foarte simplu, important este, indiferent
de modul in care e intocmit, sd permitd managerilor determinarea corectd a necesarului de personal.

2.2. Etapele procesului de planificare a resurselor umane

Multe organizatii, publice sau private, au elaborat modele de planificare a fortei de munca. O
trecere in revista a acelor modele demonstreaza ca, in timp ce terminologia poate varia, si unele modele
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pot contine pana la noua trepte, iar altele - doar patru trepte, ele toate includ aceleasi procese de baza,
mecanisme $i consideratii pentru o planificare pro activa, comprehensiva si strategica a fortei de munca.

Analizand cele susmentionate devine clar, ca existd un sir de solutii a problemelor de cadre.
Exista o serie de reguli si indicatii ce reglementeaza relatiile interpersonale, discriminarea si oprimarea,
concedierea, gestionarea dosarelor, iesirea la pensie, regulile de confidentialitate, etc. Prin urmare,
inainte de elaborarea si formularea directivelor de baza trebuiesc analizate toate domeniile contestabile.
Aceste directive se mai numesc cursuri de actiune. Activitatea de implementare a directivelor se
numeste proceduri.

Fiecare organizatie trebuie sa-si analizeze si sa formuleze propriul curs de actiune. Multe
organizatii 1si incep elaborarea politicii de cadre de la analiza politicilor altor organizatii. Aceasta
metoda este reusitd in cazul daca politica de cadre va fi ajustata la tipul de activitate si la necesitatile
organizatiei in cauza.

Planul strategic al organizatiei

analiza mecesitatilor in
resurse umanea

analiza resurselor interne ale
onganizatiei

Compararea analizelor si
identficarea alternativelor

Analiza mediulul extern [ plata
muncii, posibilitati de recrutare)

Analiza posibilitaEi
organizatiel de a atrage noi
persoans

Alegerea altermativei si elaborarea
unui plan de actiune

Recrutarea si
salectia
personalulbui

LHilizarea
persomnalubui
existant

Imstruirea si
recalificarea
personalului

Reducere de
personal

Fig. 1. Modelul de planificare a resurselor umane in organizatii publice si non-profit

Etapa 1. Analiza Planului Strategic

Analizati misiunea, viziunea, obiectivele, scopurile comensurabile, si perioada de implementare a
Planului strategic.

Etapa 2: Identificarea functiilor profesionale

Identificati functiile de serviciu care trebuie efectuate pentru a realiza Planul strategic.

Etapa 3: Identificarea cerintelor fatd de personal

Evaluati personalul, atat din punct de vedere al numarului de angajati cit si al competentelor cerute
pentru a realiza functiile de serviciu.

Etapa 4: Estimarea rezervei de resurse umane

Estimati resursele umane, atat din punct de vedere al numarului de angajati cit si al competentelor,
luand in consideratie fluctuatia personalului, excluzand actiunile conducerii pentru a inlocui personalul
pierdut din cauza fluctuatiei.

Etapa 5: Analiza insuficientei de personal

Comparati necesarul de personal de la Etapa 3 cu rezerva de resurse umane din etapa 4, si determinati
insuficienta de personal.

Etapa 6: Determinarea prioritatilor si solutiilor

Analizati necesitatile (insuficientele de personal) si stabiliti prioritatile si solutiile pentru a satisface
acele necesitati.

Etapa 7: Evaluarea Planului

Evaluati punctele forte si slabe. Faceti ajustari daca e necesar. Apelati la noi resurse umane si abordati
alte probleme de organizare.
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2.3. Statele de personal

Statul de personal descrie organizarea si sistematizarea internd i contine prezentarea sarcinilor
de baza ale functiilor, responsabilitatile si modalitatile de functionare ale acesteia, in vederea asigurarii
aplicarii uniforme a regulamentelor cu privire la organizarea si sistematizarea interna atat din punct de
vedere al esentei, cat si al formei.

Astfel, statul de personal reprezintd documentul tabelar in care sunt specificate subdiviziunile
structurale, denumirea functiilor sau posturilor, sarcinile de baza ale functiilor sau posturilor.

Tinand cont de acest fapt, statul de personal este:

e un document Inzestrat cu toate atributele specifice, care urmeaza a fi semnat de seful subdiviziunii
resurse umane;

e 1n statul de personal sunt specificate subdiviziunile structurale, denumirea functiilor sau posturilor,
sarcinile de baza ale functiilor sau posturilor.

Statul de personal trebuie sa raspunda la un sir de intrebari si anume daca acesta corespunde
sau nu:

- structurii aprobate pentru aceasta entitate,
- misiunii $i sarcinilor entitétii respective,
- numadrului de unitati de personal aprobat pentru entitate,
- titlurilor functiilor.
Structura statului de personal va contine:
- Denumirea functiei/postului;
- Sarcinile de baza ale functiei/postului;
- Categoria functiei/postului;
- Numarul de functii /posturi.

Completarea statului de personal se efectueaza in corespundere cu structura si efectivul limita
ale entitatii.

Statul de personal se completeaza de catre subdiviziunea resurse umane sau, dupa caz, de cétre
persoana cu atributii in domeniul gestiondrii resurselor umane.

Rolul MRU consta in:

- determinarea corectd a statutului functiilor /posturilor in baza sarcinilor concrete specificate in
fisele de post;

- verificarea, daca in statul de personal, la sarcinile de baza ale functiilor, se vor regasi toate functiile
principale si atributiile specificate in regulamentul organizatiei.

Bibliografie
1. Ghidul Managementul resurselor umane, A. Blajin, M. Roscov, V. Popa, A. Tepordei,
Chisinau, 2015, pag. 35-39
2. Management organizational pentru organizatiile neguvernamentale, Programul Consolidarea
Societatii Civile, Manual 2012, pag. 95-100
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Tema 3. Analiza si descrierea posturilor

Acest capitol se concentreaza pe doud concepte fundamentale pentru activitatea de MRU:
analiza postului si fisa/descrierea postului. In legaturd cu primul concept sunt prezentate categoriile
de informatii care rezulta din procesul de colectare a datelor care este analiza postului §i se descrie
utilitatea acestuia. Fisa postului este definita §i se ofera o posibila structura generala a documentului
numit ,, fisa postului”. In continuare sunt amintite activitdtile din MRU care se bazeazd pe fisa postului
ca §i cateva modalitati de realizare atat a analizei cat si a fisei postului.

3.1. Analiza postului
3.2. Descrierea si specificatiile postului (Fisa postului)

3.1. Analiza postului

Existd multe moduri de abordare ale acestei teme. Lipsa de consens nu spune nimic despre
importanta acestui subiect pentru managementul resurselor umane. De fapt, multi autori considera fisa
si analiza postului drept tematica centrald a managementului resurselor umane datorita tipului de
informatii oferite.

Analiza postului se refera la un proces sistematic de descriere a caracteristicilor importante
ale unui post, informatii prin care respectiva pozitie poate fi deosebita de alte posturi.

In conceptia moderna postul este tratat nu numai ca o subdiviziune organizatorica, dar si ca o
componentd a evolutiei profesionale a fiecarui angajat sau a dezvoltdrii acestuia.

In literatura de specialitate postul este definit in general prin ansamblul obiectivelor, sarcinilor,
autoritatii si responsabilitatilor care revin spre exercitare in mod permanent unei persoane din cadrul
organizatiei. Prin urmare, postul reprezinta adaptarea unei functii la particularitatile fiecarui loc de
munca si la caracteristicile titularului care il ocupa, deoarece functia constituie factorul de generalizare
a unor posturi asemanatoare si are In vedere aceleasi caracteristici principale referitoare la obiective,
sarcini, autoritate si responsabilitate.

Din definitia prezentata rezulta ca postul presupune urmatoarele componente:
= Obiectivele (definirea cantitativa si calitativa a scopurilor)
= Sarcinile (actiune clar formulata, orientata spre realizarea unui obiectiv precis)
= Autoritatea (limitele in cadrul carora titularul postului are dreptul de a actiona pentru realizarea
obiectivelor si exercitarea atributiilor)
= Responsabilitatile (obligatia titularului postului de a indeplini sarcinile si atributiile sale derivate din
obiectivele postului)

Analiza posturilor este una dintre cele mai importante activitati ale managementului RU si se
refera la continutul si cerintele posturilor si nu la analiza persoanelor care le ocupa.

Principalele obiective ale analizei posturilor:
= Simplificarea muncii (studiul metodelor de munca si reproiectarea posturilor)
= Stabilirea standardelor de munca (normarea muncii)
= Sustinerea altor activitati de personal (elaborarea fiselor de post, etc.)

Procesul analizei posturilor:

1. Analiza structurii organizatorice
Folosirea informatiilor analizei posturilor
Selectarea posturilor ce vor fi analizate
Colectarea datelor folosind tehnici acceptate de analiza
Pregatirea descrierii postului
Pregatirea specificatiei postului
Proiectarea postului

R A A o
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8. Implementarea proiectarii postului.

Analiza posturilor se poate realiza folosind un numar relativ mare de metode si tehnici specifice.
In alegerea unei sau altei metode trebuie avuta in vedere o serie de aspecte cum ar fi scopul analizei,
tipurile de date necesare, gradul de precizie, consumul de timp, etc.

Potrivit literaturii de specialitate existd urmatoarele metode si tehnici de analiza a posturilor:
. Analiza documentelor existente (permite analistului cunoasterea si intelegerea naturii postului
sau a specificului sarcinilor de munca, nu este suficienta si trebuie folosita in cuplu cu alte metode, cere
o competentd inaltd a analistului).
. Observarea (una din cele mai precise metode, presupune ca unul sau mai multi experti in
domeniu sa observe un executant individual sau colectiv si sd inregistreze fard a interveni ce, de ce,
cand, unde si cum se efectueaza activitatea, datele sunt inregistrate intr-un formular standard).
= Interviul (consta Intr-o discutie liberd si pertinentd sub forma unor intrebari-raspunsuri intre
analistul postului si detindtorul acestuia, avand drept obiective culegerea datelor si obtinerea unor
opinii).
. Chestionarul pentru analiza postului (deoarece se considera ca timpul consumat si cheltuielile
efectuate cu analiza posturilor sunt relativ ridicate, multe organizatii au in vedere chestionarele ca una
din principalele metode rapide si eficiente de a obtine date si informatii relevante despre un numar de
posturi, acest chestionar contine un ansamblu de intrebéri adresate detindtorului postului dispuse intr-
o succesiune logica si corespunzatoare scopului analizei).
- Tehnica incidentelor critice (urmareste identificarea principalelor tipuri de comportamente
critice, speciale, neobisnuite, erorilor si insuficientelor observate in realizarea sarcinilor, precum si
influenta pe care acestea o exercita asupra rezultatelor obtinute, incidentul critic nu are semnificatia de
conflict, ci aceea de aspect particular, pozitiv sau negativ al comportamentului detinatorului postului
sau a performantelor acestuia).
. Procedeele grafice (inregistrarea datelor si informatiilor necesare se realizeaza prin observarea
directa a activitatii angajatilor, iar pentru reprezentarea actiunilor specifice necesare realizarii sarcinilor
se elaboreaza grafice ale proceselor sau activitatilor desfasurate pe diferite posturi, exemple: schema
generald a procesului, graficul desfasurarii procesului, graficul executant-masind)
. Analiza functionald a posturilor (este folosita pentru a descrie natura posturilor, a pregati
descrierea posturilor, precum si pentru a furniza detaliile necesare privind specificatiile posturilor, are
in vedere si unele dimensiuni ca: instructiunile specifice pentru indeplinirea sarcinilor, abilitagi
matematice, facilitati verbale, etc., este o metoda costisitoare).

Analiza posturilor presupune nu numai desfasurarea procesului propriu-zis de analiza, ci si
prezentarea rezultatelor sale de baza sub forma descrierii postului si specificatiei postului.

3.2. Descrierea si specificatiile postului (Fisa postului)

Fisa Postului este unul din documentele de formalizare a structurii organizatorice, care defineste
locul si contributia postului in atingerea obiectivelor individuale si organizationale si care este
caracteristic si individului si organizatiei, deoarece constituie baza contractului de angajare.

Descrierea postului constd n prezentarea tuturor aspectelor importante ale postului sau in
prezentarea functiilor postului. De aceea, descrierea postului depinde de natura activitatilor desfasurate
si de scopul pentru care aceasta se intocmeste.

In general, descrierea postului trebuie astfel elaborata incat s acopere urmitoarele elemente ale
postului: denumirea postului, obiectivele postului, nivelul ierarhic, superiorul direct, relatiile
organizatorice, sarcinile-cheie, autoritatea acordata, principalele cerinte (pregatire, experienta, etc.).

Descrierile de post nu au caracter permanent, ci trebuie sa fie reexaminate si actualizate ori de
cate ori se constatd ca au intervenit schimbari importante in continutul muncii, la nivelul postului sau
in cadrul organizatiei.
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Specificatia postului deriva din analiza postului, este un rezultat de baza al acesteia si se
determind din descrierea postului. Specificatia postului contureaza indemanarile specifice, cunostintele,
abilitatile si alte caracteristici fizice si personale care sunt necesare pentru indeplinirea unei lucrari.
Specificatia postului pune accentul si contine o descriere sumara a cerintelor umane ale postului.

Prin urmare, daca descrierea postului este un rezultat al analizei postului orientate spre descrierea
sarcinilor sau a functiilor postului, specificatia postului deriva din analiza postului orientatd spre
persoane.

Este foarte important ca specificatiile de post sa fie clare, sa contina obiective realizabile si sa
reflecte nevoile reale ale organizatiei.

In elaborarea specificatiei postului exista unele riscuri:
Ne bazam pe descrierea calitatilor ocupantului anterior
Specificarea excesiva si exagerarea nivelului cerintelor
Folosirea unor fraze vagi, fara sens
Introducerea unor criterii nejustificat de restrictive.
Dupa cum am mai spus, realizarea fisei postului nu echivaleaza cu analiza postului. O fisa a
postului cuprinde un sumar al sarcinilor si cerintelor care sunt esentiale pentru pozitia respectiva.

Analiza postului este procesul prin care aceste sarcini si cerinte sunt identificate. Deci, fisa
postului ar trebui sa fie un scurt sumar al rezultatelor, mai largi, obtinute printr-o analiza a postului.
Adesea, cei din departamentul de personal presupun ca, pentru ca au o fisd a postului nu mai trebuie sa
execute procesul de analiza a postului. In general, fisa postului cuprinde:

1. Denumirea postului;
2. Un scurt sumar al muncii presupuse de postul respectiv;
3. Atributiile postului. O descriere a sarcinilor indeplinite, a materialului folosit si gradul in care

postul presupune o activitate de conducere; de asemenea, o scurta (dar clard) descriere a abilitatilor
necesare pentru indeplinirea atributiilor specifice postului;

4. Conditiile la locul de munca si mediul fizic;

5. Mediul social. Informatii despre marimea grupului de munca si nivelul de relatii interpersonale
necesar pentru indeplinirea activitatilor specifice postului.

Evident, continutul unei fise a postului difera de la o organizatie la alta, de la un domeniu de
activitate la altul. In anumite domenii, fisa postului este mai formalizati decat in altele, cuprinde mai
multe informatii si este mai detaliata. Dar, indiferent de continutul real al diferitelor fise sau de modul
in care aceste informatii sunt grupate si prezentate, aproape toate fisele de post respecta si contin aceste
5 categorii de informatii.

Fisele de post au putere juridica si sunt aprobate de Directorul General.

Un model de fisa a postului gasiti la
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Tema 4. Recrutarea si selectia resurselor umane

Capitolul de fata cuprinde definitia recrutarii si selectarii personalului, tipurile de recrutare,
sursele si metodele folosite pentru a proiecta un plan eficient de recrutare a personalului, metodele si
criteriile necesare pentru crearea unui Sistem corect de selectare §i promovare a personalului,
importanta orientarii si integrarii profesionale.

4.1. Recrutarea de personal. Strategii si politici de recrutare. Medii de recrutare.
4.2 Selectia resurselor umane. Interviul de selectie.
4.3 Angajarea si integrarea personalului.

Aceste doud procese au o mare pondere 1n activitafile managementului resurselor umane. Deoarece
de rezultatul lor depinde, In bund masurd, calitatea personalului unei organizatii, cunoasterea si
aplicarea lor corecta este esentialda pentru buna functionare (functionare eficientd) a organizatiei
respective.

Recrutarea se referd la acel set de activitati pe care organizatia le foloseste pentru a atrage
candidati pentru posturile scoase la concurs, candidati care au aptitudinile si deprinderile necesare
pentru a contribui la indeplinirea obiectivelor organizationale.

Selectia reprezintd procesul prin care organizatia alege, dintr-un grup de candidati, persoana
sau persoanele cele mai potrivite postului scos la concurs, conform criteriilor stabilite si luand in
considerare conditiile de mediu.

Exista cateva elemente care afecteaza succesul proceselor de recrutare si selectie:

) Existenta unei forte de munca competente sau educabile;

1 O retea eficienta de informare care ,,atinge” populatia posibililor candidati;
1 Un mediu organizational atractiv;

1 O imagine clara a prioritatilor organizatiei;

"1 Mijloace/instrumente care sa fie capabile sa selecteze cei mai buni candidati.

4.1. Recrutarea de personal. Strategii si politici de recrutare. Medii de recrutare.

Recrutarea se refera la acel set de activitati pe care organizatia le foloseste pentru a atrage
candidati pentru posturile scoase la concurs, candidati care au aptitudinile si deprinderile necesare
pentru a contribui la indeplinirea obiectivelor organizationale.

Sarcina principala a procesului de recrutare este asigurarea unui numar suficient de candidati
care sa garanteze faptul ca se vor gasi oameni care poseda calitatile dorite de catre organizatie.

In primul rand, un bun proces de recrutare nu se poate face sub presiunea timpului; deci o buni
planificare a resurselor umane este indispensabilad: nu trebuie sa ajungem 1in situatia in care sa apara,
peste noapte, posturi libere care trebuie ocupate urgent pentru ca altfel organizatia ar avea de suferit.

Urmatorul element pregatitor este Incercarea de a folosi eliberarea unui post pentru avantajul
organizatiei. Dupd cum am vazut in capitolul despre fisa si analiza postului, definirea activitatii
presupuse de un post este un element important. Dacd un post raimane liber, este bine sa se reevalueze
fisa postului si s@ se execute o analizad a postului pentru a vedea daca nu se poate Tmbunatiti ceva in
acest domeniu. Cu cat descrierea unui post este mai atractiva cu atat sansele de a angaja un individ cu
inalta calificare sunt mai mari.

In sfarsit, trebuie amintit faptul ci nu exista o forma optima de recrutare. Totul depinde de
variabile contextuale: de tipul postului pentru care se face recrutarea (este post de conducere sau de
executie, necesita studii superioare sau nu, este nevoie de o pregatire speciala pentru a indeplini
activitatile specifice pozitiei respective), de politica de personal a organizatiei (daca pentru posturile
mai nalte sunt preferati angajati ai organizatiei sau nu, daca organizatia urmareste sporirea moralului
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angajatilor etc.), de tipul de organizatie si de etapa de dezvoltare in care se gaseste aceasta (daca
organizatia este cunoscutd, are un ,,nume” si o imagine bine stabilitd sau este o institutie, daca
organizatia se afld la inceput sau este in faza de maturitate sau de declin, dacd organizatia se extinde
sau se restrange etc.), de tipul de management folosit de catre conducerea organizatiei, de contextul
legislativ etc. In functie de toate aceste variabile (si nu uitim variabila de bazi: fondurile disponibile
pentru procesul de recrutare...) se alege recrutarea internd sau externd, intensiva sau continud si se
stabilesc si sursele de recrutare precum si metodele folosite pentru a le exploata.

In continuare, vom prezenta principalele trei concepte ale oricarui proces de recrutare, notiuni
care definesc si structureaza orice tip de efort destinat strangerii unor candidati corespunzatori postului
scos la concurs.

1.Forta de munca. Acest concept se referd la totalitatea indivizilor care sunt disponibili pentru
selectie daca ar fi folosite toate strategiile de recrutare. Este un concept-cadru care ne creaza o imagine
despre populatia candidatilor la modul ideal.

2. Populatia candidatilor. Termenul se refera la un segment al fortei de munca ce este atins
efectiv prin folosirea unei anumite abordari/strategii de recrutare. Existd mai multe elemente care
afecteaza structura i marimea populatiei candidatilor:

e Metodele de recrutare (mediul in care se face publicitatea, folosirea anumitor agentii de
publicitate);

e Mesajul de recrutare (ce se spune despre postul scos la concurs, despre salariu, sarcini, sanse si
modul in care este prezentata aceastd informatie);

e (alificarile cerute candidatului (nivelul de educatie, experienta etc.);

e Procedurile administrative (perioada din an in care are loc recrutarea, folosirea dosarelor de la
recrutarile anterioare, etc.).

3. Sub-populatia candidatilor alesi pentru selectie. Acest concept se referd la grupul alcatuit
din persoanele care raspund de facto la eforturile de recrutare ale organizatiei noastre.

Un exemplu cred ci ar fi binevenit. in cazul unui examen de admitere pentru o universitate forta
de munca reprezintd totalitate indivizilor care se pot inscrie la concurs, anume toti cei care au
bacalaureatul. Populatia candidatilor este reprezentatd de cei care au fost atingi de mesajul nostru de
recrutare, care au auzit de concurs si de univesitatea care il organizeaza si care stiu detaliile referitare
la acest proces (continutul mesajului, cind are loc, unde, ce se cere etc.). In sfarsit, sub-populatia
candidatilor este alcatuitd din persoanele care s-au inscris la concursul de admitere.

In cazul in care vrem si obtinem rezulate maxime de pe urma procesului de recrutare trebuie sa
ludm 1n considerare toate aceste trei concepte pentru a avea o sub-populatie a candidatilor cat mai
potrivitd postului in discutie.

Recrutare intensiva sau extensiva?

Aceasta distinctie se refera la perioada, la intervalul de timp pe care se intind eforturile de
recrutare. Se poate folosi un efort concentrat de atragere a candidatilor, care acopera o perioada relativ
mica de timp (2 luni, cateva saptamani) si atunci vorbim despre recrutarea intensiva. Acest model se
poate folosi 1n cazul in care organizatia este bine cunoscutd pe piatd/societate, cand avem o imagine
atractiva si stabild. Este vorba de organizatiile cu traditie, care au o istorie cunoscutd si, ca atare,
prezintd stabilitate. De exemplu, o universitate de prestigiu.

De asemeea, recrutarea intensiva se poate folosi in cazurile in care pentru evenimente care sunt
stabilite in timp, fac parte din istoria organizatiei respective si au loc, intotdeauna, in aceeasi perioada.
De exemplu, examenele de admitere la universitate.

Recrutarea continua se refera la prezenta permanenta a efortului de atragere a candidatilor. Nu
mai vorbim despre o perioada scurta si aglomerata, ci despre un proces care are loc in timp si este
planificat din timp. Un posibil exemplu ar fi reprezentat de mentinerea din partea organizatiei a unui
contact stabil, constant cu sursele sale de recrutare (scoli, universitati, agentii de munca etc.). Un alt
exemplu ar putea fi reprezentat de elaborarea unei pagini web, cu informatii despre organizatie si despre
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viitoarele angajari, informatii care ar reprezenta un contact permanent cu bazinele de recrutare.
Bineinteles, informatiile din respectiva pagina trebuie sa fie corecte, la zi si utile. Ambele fome de
recrutare au avantaje si dezavantaje. Recrutarea intensiva poate fi mai ieftind, presupune costuri
(umane, de timp si financiare) mai mici, dar si rezultatele pot fi mai slabe. Recrutarea continua asigura
calitate (dacd este bine executatd) si respectd cerintle planificarii personalului, dar presupune costuri
mai mari.

Din interiorul sau exteriorul organizatiei?

O alta problema critica este cea a domeniului din care provin candidatii. Cu alte cuvinte, ce
trebuie sa faca organizatia: sa prefere candidatii interni, sa caute — intenfionat — pe cineva din exteriorul
organizatiei sau sd acorde o sansa egald candidatilo3 de oriunde? Bineinteles, acest aspect depinde de
post si este structurat de contextul legal.

Nu existd un raspuns optim si general la aceasta problema. Fiecare variantd de rdspuns are
plusurile si minusurile ei. Insa aceasta dilema este temperati de cerinta, prezenti in multe sisteme de
merit, de a acorda aceeasi sansa tuturor candidatilor (cum este situatia in Romania). In fapt insa,
problema ramane: dacd nu faci eforturi de a atrage candidati din exterior practic transformi sistemul
deschis intr-unul ce favorizeaza candidatii din interior. Acest lucru este vizibil mai ales la posturile
»avansate” (deci care nu se afla in partea inferioara a ierarhiei organizationale). Mai mult, de multe ori
selectia este facuta inainte chiar de anuntarea publicd a postului, spre iritarea candidatilor din exterior.

Existd o serie de avantaje si dezavantaje legate de ambele forme de recrutare, dupd cum ne
putem astepta. Acestea sunt prezentate in cele ce urmeaza:

Tabel 3: Avantaje si dezavantaje pentru recrutarea interna si externa
Recrutare interna

Avantaje Dezavantaje
Cresterea moralului angajatilor Scade moralul celor nepromovati
Reproductia organizatiei Genereaza o luptda politicd internd pentru
promovare
Evaluarea mai buna a abilitatilor Se creeaza lanturi de promovari
Motivarea performantei Necesita un program de dezvoltare manageriala

foarte bine pus la punct

Angajarea din exterior se face numai la nivelul de
jos - ,,de intrare”

Recrutare externa

Avantaje Dezavantaje
Organizatia primeste noi perspective Posibilitatea ca selectia sa nu fie potrivita

Optiune mai ieftind decat pregatirea unui | Scade moralul candidatilor interni
profesionist

Nu este incurajatd crearea de grupuri politice In | Necesitatea unei perioade de,,ajustare/orientare”
interiorul organizatiei pentru noul angajat

Dilema poate fi rezolvata tot prin planificarea resursei umane: daca este identificata nevoia de
personal nou (in cazul in care resursa umana a organizatiei este imbatranita sau sub-calificatd) atunci
se recurge la recrutarea din exterior. Daca se considera ca postul respectiv presupune, in mare parte,
cunoagterea intima a organizatiei, atunci se recruteaza din interior. Din nou, totul este o problema de
planificare.
Publicitatea realizata posturilor vacante
In functie de modul in care problemele preliminare sunt rezolvate, urmatorul pas este de a face

public concursul pentru ocuparea unui post vacant. Acest lucru presupune o campanie publicitard a
carei piesa de rezistenta este descrierea postului.
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Anunturile privitoare la acest aspect includ, de obicei, o descriere a principalelor obligatii si
responsabilitati, o lista a cerintelor pe care candidatul trebuie sa le satisfacd pentru a ocupa postul si
alte informatii relevante, cum ar fi o descriere generala a organizatiei.

Dupa cum am afirmat si mai sus, acest moment este ideal pentru redefinirea postului, in functie
de nevoile organizatiei si de experienta avutd cu precedentul ocupant. Ceea ce am prezentat nu este
posibil de realizat in prezent datoriti costului ridicat al publicitatii. In general, se recurge la o publicitate
»telegrafica”; pentru informatii suplimentare, candidatii se pot adresa organizatiei.

Atragerea candidatilor

In cea mai mare parte, eforturile din acest domeniu incearca si imite ceea ce se face de multa
vreme in sectorul privat. Astfel, se poate vorbi de aparitia unor planuri de marketing prin care
departamentul de management al resurselor umane modeleaza diferite campanii de recrutare pentru a
atinge populatii de candidati specifice. Se folosesc diferite mijloace si instrumente. De la distribuirea
de brosuri ce cuprind o descriere a organizatiei si a posturilor scoase la concurs si pana la spoturi
publicitare TV, toate mijloacele unei campanii publicitare sunt/pot fi folosite. De exemplu, daca se
urmareste atragerea unor candidati cu studii superioare, institutiile de invatamant vizate vor fi
contactate direct, studentii absolventi sau din ultimul an vor fi informati despre posibilitatea unui
concurs 1n organizatia respectiva etc.

Trebuie amintita aici o modalitate de afisare care, in ultimii ani, castigd din ce in ce mai mult
teren. Multe organizatii de administratie publica dispun de retele de calculatoare. De asemenea,
populatia are acces, din ce In ce mai mare, la Internet. Solutia se impune de la sine: afisare pe Internet.

In cazul in care se recurge la mass media este foarte important cum se elaboreazi
anuntul/mesajul de recrutare. Exista cateva intrebari cheie la care trebuie sa raspundem pentru a avea
un mesaj bine intocmit si eficient:

1. Ce vrem sa obtinem?

2. Care sunt oamenii la care vrem sa ajungem?

3. Ce trebuie sa transmitd mesajul nostru pentru a ne aduce cea mai bund subpopulatie a

candidatilor?

4. Cum trebuie s prezentam mesajul?

5. In ce mediu trebuie sa circule mesajul nostru pentru o eficientd maxima?

Surse si metode de recrutare

In functie de tipul de recrutare folosit exista diferite surse de candidati care pot fi contactate si
se pot folosi diferite metode. In cele ce urmeaza, am ales s urmirim aceasti problema din perspectiva
dihotomiei recrutare interna-recrutare.

Pentru recrutarea interna se pot folosi mai multe procedee (sursa este aceeasi: personalul
organizatiei):

a. Afisarea posturilor vacante in interiorul organizatiei, la un afisier, sau folosirea newsletter,
mesaje pe e-mail etc.;

b. Baza de date interna ce cuprinde informatii despre abilitatile si deprinderile fiecarui angajat,
de la datele personale pana la rezultatele sale la diferitele evaluari la care a fost supus;

c. Recrutarea prin angajati. Fiecare membru al organizatiei face parte dintr-un anumit mediu
social si poate atrage persoanele din respectiva zona a societatii. Bineinteles, riscul principal al acestei
metode este subiectivitatea;

d. Transferul si promovarea reprezintd metode evidente ce pot fi folosite in cadrul recrutarii din
interiorul unei organizatii;

e. Recrutarea fostilor angajati si candidati poate fi folosita mai ales in cazul in care a aparut o
urgentd, avem un post liber neplanificat.

Sursele cele mai folosite in cazul recrutdrii externe sunt:

a. Scolile. Se recomanda folosirea recrutarii continue in acest caz, urmarindu-se rezultate pe
termen lung;
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b. Universitatile. Observatia de mai sus ramane valabild si mai apar si alte cateva probleme:
pentru postul X care este scos la concurs avem intr-adevar nevoie de un absolvent cu studii superioare?
Ce alegem, un student cu nota mare sau pe cineva care, academic vorbind, este Tn urma sa dar are exact
calitatile dorite de catre noi si necesare acestui post?;

c. Sindicatele pot reprezenta surse de recrutare pentru anumite tipuri de posturi,

d. Asociatii profesionale;

e. Organizatiile concurente organizatiei noastre;

f. Agentiile de munca.

Tehnica cea mai folosita in cadrul recrutarii externe este recursul la mass-media, anunturi in
ziare, la radio sau TV, etc. Bineinteles, se pot folosi si mijloacele electronice insa doar ca si o modalitate
complementara de recrutare.

In continuare, vom incerca sa sintetizim modul in care variabilele organizationale de care am
amintit mai sus se coreleaza cu diferitele tehnici de recrutare si afecteaza institutia/organizatia ca intreg.
Precizam ca tabelul de mai jos se refera la procesul de recrutare externa.

Tabelul 4: Recomandari pentru practicile de recrutare pentru organizatii

Condifiile de angajare Importanta imaginii Metode de recrutare
afectezd recrutarea

Tipul de | Mult Putin Cruciald Nu foarte | Agentiile de | Anunturi in | Anunfuri Anagajfit Evenimente | Recrutiri in
organizatie importanti forte de | ziare radio actuali speciale universitati
munci

1. Marime  mare, X X X X X X
complexitate

micd,  stabilitate
mare

2.Marime  medie, X X X X X X
complexitate

micd.  stabilitate
mare

3. Mirime  mici. X X X X X X X
complexitate
moderata,
stabilitate
moderatd

4 Marime medie. X X X X X X X X
complexitate
moderata,
stabilitate
moderatd

S Mirime  mare. X X X X X
complexitate
mare,  stabilitate
micid

6.Marime medie. X X X X X X X X
complexitate

mare,  stabilitate
micd

7. Marime mici, X X X X X X X
complextitate
mare,  stabilitate
micd

4.2 Selectia resurselor umane. Interviul de selectie.

Selectia reprezinta procesul prin care organizatia alege, dintr-un grup de candidati, persoana
sau persoanele cele mai potrivite postului scos la concurs, conform criteriilor stabilite si luand in
considerare conditiile de mediu.

Cea dintai observatie vis-a-vis de selectia personalului este ca nu vorbim despre un process
simplu, uni-dimensional ci de un sistem de selectie, multistratificat, alcatuit din mai multe tipuri de
teste si examene, aidoma unui set de filtre, din ce in ce mai fine.

Exista cativa factori care conditioneaza proiectarea unui sistem de selectare a personalului.
Acestia sunt:

a. Pozitia ierarhica a posturilor. Aici ludm in considerare sfera de influentd, responsabilitatile
aferente postului, atributiile, etc.;
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Frecventa aparitiei posturilor vacante sau a posturilor noi;

,» Vizibilitatea postului” (caracterul situatiilor cu care sunt confruntati ocupantii postului);
Numarul candidatilor;

Descrierea si evaluarea posturilor;

Etapa de dezvoltare organizationald in care se afla institutia noastra.

In functie de acesti factori (completati cu altii care sunt considerati relevanti pentru postul
respectiv) se elaboreaza un sistem de selectare a personalului. Literatura de specialitate considera ca
principala problema in cadrul selectiei este reprezentata de gradul de obiectivitate al sistemului folosit,
de capacitatea sa de a testa cu adevarat si corect calitatile pe care le dorim in viitorul ocupant/ocupanta

me Ao o

a postului scos la concurs. Erorile pot merge fie in directia unei exagerari a nivelului de exigenta fie in
cea a elaborarii unui sistem de selectare prea lejer, prin urmare nediscriminatoriu. Din nou este necesara
aceeasi observatie care a deschis si discutia despre recrutare: nu existd un sistem ideal de selectare a
personalului. Totul depinde de contextual postului, de elementele amintite mai sus.

Pentru a obtine un sistem de selectare eficient acesta trebuie sa fie unitar i orientat spre un scop
clar definit. Drept urmare, avem nevoie de criterii, principii functionale care sa stea la baza intregului
proces de selectie. Tabelul urmator prezinta patru criterii, considerate drept fundamentale. Combinatiile
lor pot reprezenta baza oricarui sistem de selectie a personalului, din orice domeniu organizational. Ca
si in cazul metodelor de selectie se recomanda o abordare multicriteriala.

Tabelul 5: Criterii fundamentale care pot sta la baza unui sistem de selectare si promovare a

personalului
Criterii Definitia competentelor Limite in aplicare
presupuse de criteriu

Loialitate Capacitatea de a arata atasament fata | Poate fi usor simulate

de organizatie sau fatd de o anumita

conceptie
Rezultate Indeplinirea sau depisirea normelor | Masurarea si evaluarea rezultatelor este

uneori dificila sau chiar imposibild

Vechime in munca Capacitatea de a nu schimba | Nu orice trecere a anilor Tnseamna

profesia pe o perioada cat mai lungad | experienta castigata

Pregatirea profesionald | Parcurgerea baremurilor de studii | Obfinerea wunei diplome nu este

specifice postului echivalentd cu competenta

Metode de selectie

Tendinta actuala este de a depasi modalitatea tradifionala de testare a candidatilor, prin examen
scris. In prezent se prefera testele, nu se recurge la o singura modalitate de examinare a candidatilor. In
continuare vom prezenta cele mai raspandite metode de testare.

Examenul de ,,dosar”

Este una dintre cele mai raspandite formd de examinare. Folosind formularul de concurs sau
curriculum vitae al candidatului, comisia de concurs acordd puncte conform unei set de criterii. De
obicei, se iau in considerare mai ales nivelul si tipul educatiei, precum si experienta. De exemplu, se
poate acorda cate un punct pentru fiecare an de experientd generald, 3 puncte pentru fiecare an de
experientd in domeniul de activitate presupus de postul scos la concurs, 10 puncte pentru calificarile
profesionale cerute si asa mai departe.

Candidatii care au cel mai mare scor (se stabileste, de la inceput, o limitd) vor fi intervievati
pentru a se lua decizia finala. Desi ieftin si usor de aplicat, acest tip de examinare a fost adesea criticat,
fiind considerat prea subiectiv si susceptibil de eroare. Chiar daca avem foarte multe criterii,
examinatorul trebuie sd ia multe decizii bazate doar pe opiniile sale. De asemenea, metoda tinde sa
pund un prea mare accent pe factorii cantitativi astfel scdpand din vedere factorii calitativi care pot fi
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mai importanti pentru performanta la locul de munca. De fapt, acest tip de examinare pune un accent
mult prea mare pe ,.creditele” pe care candidatul le are si le prezinta, accentul pus pe educatie si
experientd nefiind o garantie a performantei viitorului angajat.

Existd si o variantd a acestui mod de examinare, folositd mai ales in anumite domenii ale
sectorului privat si ,imprumutatd” de unele organizatii din administratia publici. In cadrul acestui
model, candidatilor le sunt puse anumite intrebari care {in de istoria lor personald. De exemplu, li se
poate cere sd aminteasca hobby-urile pe care le-au avut cand erau copii sau cand au detinut prima slujba.
Apoi, conform unor modele teoretice existente, raspunsurile sunt interpretate si se obtine un scor. Este
evident ca metoda este hazardata, dar, in pofida criticilor sdi, da rezultate neasteptat de bune. De
exemplu, in urma experientelor de angajare din US Air Force s-a ajuns la concluzia ca una dintre
intrebarile care prezic cel mai bine succesul in activitate al candidatului este: ,,Ai construit vreodata un
model de avion care a reusit sd zboare cu adevarat?”.

Interviul

Indiferent de celelalte metode folosite pentru filtrarea candidatilor, aproape orice proces de
selectie include un interviu. Popularitatea acestui instrument se datoreaza, probabil, dorintei de a vedea
candidatii ,,in actiune”, de a aprecia daca reusesc sa se descurce in situatii noi si stresante si nevoii de
a clarifica pe loc eventualele probleme sau neintelegeri ce pot aparea dupa selectia initiala (numita si
filtrare). Exista cateva reguli clare de intervievare:

") Mediul in care are loc interviul trebuie sa fie linistit, pentru a crea o atmosfera calma, relaxata;

1 Nu trebuie sa existe nici o intrerupere din exterior;

"1 Echipa de intervievatori (este bine sa fie o echipad si nu o singurd persoand) trebuie sa fie bine
pregatita pentru interviu, sa cunoasca postul si dosarul candidatului.

Acestea sunt doar regulile de baza. In continuare, trebuie sa alegem tipul de interviu pe care il
vom folosi. Exista trei tipuri de interviu:

1. Interviul nestructurat. Nu exista un ghid de interviu, doar domenii din care intervievatorul
formuleaza intrebari; cursul si tipul intrebarilor depinde de candidat si nu este acelasi de la
un candidat la altul,

2. Interviul structurat. Are ghid de interviu si intrebarile sunt aceleasi pentru toti candidatii;

3. Interviu in conditii de stres. Intervievatorul creeaza, deliberat, o situatie stresantd si apoi
observa cum se comporta candidatul.

O lista orientativa a intrebarilor de baza pentru intervievarea candidatilor la posturile vacante

de executie si de conducere le gasiti la

in cadrul procesului de selectie, cel mai des este folosit interviul structurat, tocmai datorita
faptului ca permite comparatia intre candidati, intrebarile si modurile de evaluare a raspunsurilor fiind
aceleasi. Trebuie sd se evite Intrebarile care nu sunt legate de postul si profesia in discutie si sd nu
atingd probleme de apartenentd etnica, politicd, religioasa, sexuald, statut familial etc.

Teste de performanta

Existd o serie intreagd de teste de performantd care masoara posibila prestatie a candidatului
pentru postul vacant scos la concurs. Se testeaza calitatile care, conform analizei postului, au fost gasite
ca fiind importante pentru pozitia respectivd. Exemplu: pentru un contabil se testeaza abilitatile
matematice, pentru o secretara — dactilografia si stenografia, un electrician trebuie sa citeasca o schema
electrica etc. Exista argumente pro si contra testelor de performanta. In cazul unor pozitii inferioare in

cadrul ierarhiei organizationale, asemenea teste sunt usor de conceput si aplicat. Insi situatia se schimba
daca ne referim la posturi ce au o componenta de management sau la posturi ce necesitd o pregatire
speciald sau superioard. Nu exista teste de performanta care sa masoare calitdtile cerute aici.

Centrele de evaluare

Anumite calitati, cum ar fi cele de conducere (leadership) sau de a judeca bine in situatii
confuze, nu sunt usor de masurat si evaluat. In orice caz, nu pot fi descrise de un singur instrument,
oricat de complex ar fi acesta. Ca urmare, se foloseste o baterie de teste, un sistem in care diferite
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modalitati de testare sunt integrate in scopul obtinerii unei imagini globale si obiective a aptitudinilor
candidatului. Dupd cum am spus si In paragraful anterior, aceasta metoda se foloseste doar pentru
posturile de conducere sau care cer expertiza specializata.

Centrele de evaluare presupun in acelasi timp un proces si un loc in care aceasta se desfasoara.
Procesul este cel de selectare, de aplicare a setului de teste. Locul poate fi sediul centrului sau orice
spatiu propice testarii, in cazul in care specialistii care aplica testele se deplaseaza la locul in care
organizatia isi desfasoara activitatea. Cu alte cuvinte, este vorba de un organism specializat in selectarea
personalului care dispune de teste si de specialisti capabili sa le aplice. Metodele folosite variaza de la
simuldri la jocuri de rol si includ: prezentari orale si scrise, discutii de grup, situatii experimentale etc.
Rezultatele candidatilor sunt evaluate si notate cu un scor final. Apoi departamentul de resurse umane
al organizatiei, care face angajarea si care a solicitat serviciile centrului de evaluare, adoptad hotararea
finala.

Este evident cd aceastd metoda este costisitoare si nu poate fi folositd in cazul in care exista un
numar mare de posturi scoase la concurs. Insa este foarte precisa si da rezultate bune.

Testarea computerizata adaptativa (TCA)

Sistemul este folosit in SUA, dar poate fi adaptat si pentru alte tari. In principal, consta dintr-o
serie de intrebari. Totul se face pe calculator. Pentru inceput, candidatul primeste intrebari usoare; apoi,
daca a raspuns bine, se trece la Intrebari mai dificile si tot asa. Daca nu a raspuns, computerul ii ofera
intrebdri mai ugoare. Nivelul la care nu mai poate raspunde la intrebari si trebuie sd i se ofere Intrebari
mai ugoare reprezinta calificativul candidatului.

Avantajele acestui sistem, desi doar o varianta a vechiului examen scris, sunt standardizarea si
mai ales flexibilitatea sa, cuplate cu capacitatea de a testa un numar mare de candidati intr-un interval
mic de timp si cu costuri scazute.

Consideratii post-examinare

Chiar si dupa ce candidatii au fost recrutati si examinati, procesul de selectare continui. In
primul rand, trebuie verificate datele oferite de candidati. De asemenea, trebuie sa se evalueze
rezultatele proceselor de recrutare si selectie pentru a observa elementele pozitive si cele negative si
pentru a imbunatati viitoarele recrutari si selectii de personal.

In sfarsit, decizia finald este adoptati si apoi comunicati candidatilor. Este indicat si se
informeze si candidatii respinsi, cat mai repede si mai complet, pentru ca acest lucru ajuta la imaginea

organizatiei si chiar 11 poate determina pe unii dintre cei care nu au reusit atunci sa revina in viitor.

In incheierea discutiei despre selectia personalului vom incerca s prezentim un model complet
de selectie, cu toate etapele pe care literatura de specialitate le considera necesare.

Etapa 1. Primirea candidatilor. Acest pas, desi la prima vedere poate parea trivial, este
deosebit de important pentru imaginea organizatiei.

Etapa 2. Interviul initial. Acesta este scurt si are loc inainte de a completa formularul cerere
de inscriere la concurs. Nu este o etapa obligatorie, scopul sau fiind formarea unei imagini initiale si
generale asupra candidatului. Interviul initial contine Intrebari legate de interesul fatd de activitatea
presupusa de post, asteptarile salariale, disponibilitatea pentru activitati peste program, calitati speciale
presupuse de post (de exemplu, carnet de conducere) etc.

Etapa 3. Cererile de angajare. Servesc pentru mai multe scopuri:

a. Reprezinta o inregistrare a dorintei candidatului de a obtine postul;

b. Oferd persoanelor care vor efectua interviul un profil de baza al candidatului, in mai multe
domenii decat interviul initial;

c. Este inceputul dosarului de personal pentru cei care vor deveni angajatii organizatiei;

d. Poate fi folositd pentru cercetarea eficientei procesului de selectie;

Etapa 4. Curriculum vitae. Acest document detaliaza informatiile oferite de cererea de
angajare. Deoarece includ informatii pe care candidatul vrea sd le prezinte se completeaza bine cu
cererea de angajare ce confine informatii pe care candidatul trebuie sa le prezinte.
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Etapa 5. Testele de selectie. In general se folosesc teste care vizeaza abilitatile, aptitudinile sau
personalitatea candidatilor. Bineinteles, exista si teste speciale, de exemplu cele care apreciaza calitatile
de leader ale candidatilor, daca este vorba de un post de conducere.

Etapa 6. Interviul. Metoda a fost prezentata mai sus. De retinut faptul ca este recomandabil ca
interviul sa fie realizat de o comisie si nu de o singura persoana. De asemenea, acesta trebuie planificat
din timp si cu grija pentru a testa cu adevarat ceea ce angajatorul doreste (la planificare intra inclusiv
locul si intervalul de timp). Un model de fisa de evaluare la etapa de intervievare la prima etapa si la
etapa finald le gasiti la Anexa 3.

In concluzie, subliniem faptul ci recrutarea si selectarea personalului sunt doud procese strans
legate si deosebit de importante pentru orice organizatie.

4.3 Angajarea si integrarea personalului

Orientarea este o sesiune de bun venit §i reprezinta procesul prin care angajatii reusesc sd
acumuleze cat mai multe informatii legate de organizatia in care doresc sd activeze.

Orientarea este primul lucru pe care trebui sa il faceti atunci cdnd aveti un nou coleg. Este
ultimul pas al procesului de angajare, dar esential pentru a ne asigura ca totul va decurge asa cum ne
dorim §i cd angajarea acelei persoane este un lucru favorabil de ambele parti.

Orientarea este o oportunitate pentru angajat de a se familiariza cu organizatia, activitatile
discutia cu angajatul. Deseori, angajatii nu beneficiaza de sesiunea de orientare.

Daca doriti ca angajatul din cadrul organizatiei voastre sa fie bine informat, sa isi desfasoare
activitatile in armonie si in deplind concordanta cu valorile si standardele de calitate ale organizatiei,
atunci sesiunea de orientare trebuie inclusd neapdrat in calendarul activitatilor!

Daca doriti ca angajatul sa desfasoare cu placere activitatea care si-o doreste, s se dezvolte din
punct de vedere personal, daca doriti s aiba si rezultatele asteptate, atunci sesiunea de orientare este
primul pas!

Integrarea profesionala este perioada in care angajatul face cunostintd cu postul, echipa si
cultura companiei. De regula, un angajat nou-venit se integreaza timp de 3-4 luni, dar aceasta variaza
in functie de particularitatile individuale ale acestuia.

Contractul psihologic reprezintd combinatia de convingeri pe care le adopta un individ si
angajatorul lui in privinta a ceea ce se asteapta fiecare de la celalalt. Este un set de asteptari reciproce,
dar neformulate ca atare, care exista intre angajatii individuali §i angajatorii lor. Deseori, nu se {ine cont
de asteptarile angajatilor sau cel putin nu sunt intrebati care sunt ele. Angajatii si angajatorii pot avea
asteptari diferite vizavi de postul dat, iar nerealizarea acestora poate duce la aparitia unor frustrari,
complexe.

Orientarea are Tn vedere urmatoarele lucruri:

1. Acomodarea noului angajat cu organizatia, cu procedurile, beneficiile, asteptarile si alte
lucruri legate de institutie care pot fi legate de munca acestuia. In multe organizatii, se recurge la o
perioada de proba, care poate dura intre trei i sase luni. Este o perioada in care atat angajatorul, cat si
angajatul au ocazia de a vedea dacd totul functioneazd conform asteptarilor sau se impune vreo
schimbare.

2. Angajatul trebuie sa faca cunostinta cu atributiile specifice postului siu si cu colegii cu care
va colabora Indeaproape. Daca organizatia este mica, este indicat sa 1i faceti cunostinta cu toti angajatii
din prima zi de munca.

3. Demarati procesul de integrare a angajatului in organizatie si in mediul de lucru.

Inainte de angajare expediafi candidatului un mesaj de salut din numele organizatiei,
specificand 1n el data cand angajatul isi poate incepe activitatea si mentionand metodele de gestiune.
Anexati la scrisoare o copie a fisei postului.
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Inainte de angajare invitati candidatul la o convorbire individuald despre conditiile de munca,
prezentati-1 angajatilor, oferiti-i cheile de la oficiu/birou. In discutie atrageti atentia la venitul si
beneficiile oferite, explicati sistemul de fixare a orelor de munca si oferiti-i copiile celor mai importante
documente (organigrama organizatiei, raportul general pentru anul trecut, planul strategic, bugetul
pentru anul curent, fisa de post si descrierea metodelor de gestiune).

Explicati candidatului structura oficiului. Aratati candidatului echipamentul si utilajul
organizatiei, faceti-l cunoscut cu planificarea oficiului, camerele de baie, depozitele, cafencaua,
sistemul de multiplicare si faxul, calculatorul si algoritmul de lucru la calculator, explicati-i sistemul
de functionare a telefoanelor, etc.

Elaborati un manual pentru studierea lucrului la calculator. Manualul va include informatia
necesard ce tine de utilizarea calculatorului In procesul de muncd, inclusiv utilizarea parolelor,
examinarea documentatiei, aplicarea programelor electronice si folosirea dispozitivelor periferice.
Explicati unde angajatul poate gasi raspunsurile la intrebarile parvenite sau la cine se poate adresa dupa
ajutor in caz de necesitate.

Invitati colaboratorii nou-angajati la un dineu. In prima zi de munca invitati colaboratorii nou-
veniti la un dineu, la care vor fi prezenti toti angajatii organizatiei.

La sfarsitul zilei de munca discutati cu colaboratorul nou-angajat impresiile si problemele
parvenite.

Discutati cu colaboratorii nou-angajati in primele zile de munca instructiunea de serviciu.
Aduceti aminte angajatilor sa semneze documentul ce confirma faptul ca acestia au facut cunostinta cu
continutul instructiunii si se obligd sd o respecte. Reexaminati scopurile specifice, mai bine zis,
scopurile planificarii strategice.

Pe parcursul primelor 6 saptamdani desfasurati intrevederi individuale cu colaboratorul nou-
angajat pentru a analiza succesele obtinute, a afla despre necesitatile si problemele parvenite in
procesul de activitate, precum si pentru a stabili relatii de munca.

Bibligrafie
1. Managementul resurselor umane, Suport de curs, M. Dodu, H. Raboca, C. Tripon, pag. 41-53

2. Management organizational pentru organizatiile neguvernamentale, Programul Consolidarea
Societatii Civile, Manual 2012, pag. 125-127
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Tema S. Pregitirea si dezvoltarea profesionala a resurselor umane

Pregatirea §i dezvoltarea profesionala sunt activitafi ce au ca scop imbundtdtirea
competentelor detinute de o resursa umana la un moment dat. Prima activitate se focalizeaza pe
modificarea imediata a competentelor pentru ca detinatorul lor sa faca fata cat mai bine ceringelor
postului sau actual, in timp ce cea de a doua activitate se focalizeaza pe potentialul angajatului,
incercand sa-l extinda in vederea unei viitoare promovari pe o pozitie superioara celei detinute in
prezent.

Evaluarea performantelor profesionale individuale este o activitate-nucleu a functiei de
dezvoltare a resurselor umane intrucdt este principala sursa de informatii pe baza carora se stabilesc
in continuare politicile de motivare in general §i de remunerare in particular, de pregitire i dezvoltare
profesionala si de imbunatatire a muncii prin interventii in alte activitafi esentiale ale acestui domeniu.
Evaluarea are 3 dimensiuni problematice, cea metodologica, cea procesuala si cea culturald, carora
trebuie sa li se acorde atentia cuvenita pentru a se obtine cele mai corecte si utile rezultate de la aceasta
activitate foarte importanta insa §i foarte nepopulara printre angajafi.

5.1. Notiune, concept i rolul instruirii profesionale.
5.2. Metode, tipuri de instruire si dezvoltare profesionala. Erori in procesul de instruire
5.3. Evaluarea performantelor angajatilor.

5.1. Notiune, concept §i rolul instruirii profesionale.

Resursa umana este cea mai dinamica dintre toate resursele pe care le detine orice organizatie.
De aceea are nevoie sa i se acorde o atentie deosebita din partea conducerii dacd aceasta doreste sa o
exploateze la capacitatea ei maxima in cadrul activitatii profesionale. Aici isi fac intrarea doud activitati
cu rol deosebit de important si anume pregatirea si dezvoltarea profesionala.

Inainte de a intra in miezul problemei se cuvine si facem céteva precizari terminologice. Legat
de aceste doua activitati mai mult sau mai putin intelese, apreciate si practicate, in literatura de
specialitate, dar si la nivelul practicii curente, se utilizeazd notiuni ca pregatirea profesionald si
instruirea in ceea ce priveste prima activitate si notiuni ca dezvoltarea profesionald, dezvoltarea carierei
sau dezvoltarea personalului in ceea ce priveste cea de-a doua activitate.

Daca intre pregatirea profesionala si instruire se pune cel mai adesea semnul egalitatii, acestea
fiind utilizate ca sinonime, nu in acelasi fel sta si problema celorlalte. Dezvoltarea profesionala si
cariera profesionala sunt destul de apropiate din punctul de vedere al perspectivei, prima referindu-se
la insusirea cunostingelor utile atat in raport cu pozitia actuala, cat si cu cea viitoare, iar cea de-a doua
la succesiunea de functii, in ordinea crescatoare a prestigiului, prin care trece angajatul in mod
ordonat, dupa o regula previzibila.

Aceasta reflectd o abordare a problemei profesionale din perspectiva individului in timp ce
notiunea de dezvoltare a personalului reflectd o abordare din perspectiva organizationala.

,Dezvoltarea personalului urmareste sa imbunatateasca cunostintele, aptitudinile si deprinderile
angajatilor pentru a imbogati baza de cunostinfe generale a organizatiei §i pentru a pregati cadrul in
care oamenii sd gandeascad strategic chiar daca gandirea strategica nu este cerutd de actualele lor
posturi.” Dar intrucat cele doud notiuni in discutie sunt suficient de complexe, nu putem sustine ca
existd definitii unanim acceptate. $i dacd tot ne aflam in faza incipientd a incercdrii de conturare a
conceptelor, meritd s facem precizarea ca in marea majoritate a manualelor si a cartilor de management
general al resurselor umane sau de management al personalului din domeniul public se folosesc doar
notiunile simple de ,,training”, aproape incetatenit si la noi, si de ,,development” adica dezvoltare,
lasand pe seama contextului referirea la resursa umanad sau la profesie.

Perry Moore face astfel distinctia intre cele doua concepte: ,,Instruirea se refera la predarea unui
material relativ restrans si structurat care are o aplicare imediata la locul de munca. Dezvoltarea se
refera la intentia de a imbunatati deprinderile de luare a deciziilor, aptitudinile referitoare la relatiile
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interpersonale, auto-cunoasterea si motivarea angajatilor.” Dupa care citeaza si precizarile lui Malcolm
W. Warren: ,,Participantii sunt alesi pentru pregatire profesionala din cauza lipsei aptitudinilor,
cunostintelor si deprinderilor necesare satisfacerii cerintelor postului; pentru dezvoltare manageriala,
ei sunt alesi datoritd performantelor lor ce demonstreazd existenta unui potential util pentru
responsabilitati viitoare.”

La randul sau, Gerald Cole ofera urmatoarele definitii: ,, Prin pregdatire profesionala (instruire
sau training) vom ingelege orice fel de activitate orientata spre achizitia de cunostinte si aptitudini
specifice scopurilor unei ocupatii sau unei sarcini. In centrul de atentie al pregatirii profesionale se
afla postul sau sarcina”.

,,Dezvoltarea va fi vazuta ca fiind orice fel de activitate de invatare ce este orientatda spre
nevoile viitoare decat cele ale prezentului §i este mai degraba preocupata de dezvoltarea carierei decdt
de performantele imediate.”

In ceea ce priveste continutul pregatirii profesionale, tinem s facem o ultima precizare legata
de faptul ca aceasta are, dupa o buna parte din literatura de specialitate, 2 elemente componente:
formarea si perfectionarea profesionald. Unii autori considera totusi perfectionarea ca fiind un stadiu al
formarii, pe cand altii se straduiesc sa le pund in evidentd deosebirile, dupa cum au facut autorii
volumului ,, Managementul resurselor umane”, coordonat de Mathis, Nica si Rusu in tabelul pe care
vi-l reproducem 1n continuare:

Formarea profesionala Perfectionarea profesionala
- calificare initiald - Insusirea de catre lucratori deja calificati intrun
- insusirea unei noi meserii - anumit domeniu a unor noi cunostinte,

- priceperi si deprinderi de munca, recunoscute
- cafacand parte din continutul meseriei

- policalificare

- recalificare

5.2. Metode, tipuri de instruire si dezvoltare profesionala. Erori in procesul de instruire

In continuare vom aborda problemele de pregitire si dezvoltare profesionald impreuna intrucat
principala lor distinctie sta doar in faptul ca prima instruieste pentru pozitia prezenta in organizatie pe
cand cea de-a doua pregateste pentru viitoarele posibile oportunitati.

Ciclul pregatirii profesionale

Conform lui Gerald Cole, o abordare sistematicd a problemei implica, de obicei urmatoarele
etape:

1. Stabilirea unei politici de pregitire profesionala. Aceasta {ine in special de strategia generala a
organizatiei, de scopurile si obiectivele pe care aceasta si le propune, de valorile pe care aceasta le-a
creat si doreste sa le respecte si sa le conserve si nu 1n ultimul rand de politica specifica cu privire la
resursele umane.

2. Stabilirea organizatiilor care sa efectueze pregitirea profesionalia. Punerea in practica a politicii
organizatiei poate fi realizatd in mai multe moduri §i pe mai multe cdi. Unele organizatii au o buna si
veche traditie in a-si ,,creste” proprii manageri i specialisti prin asigurarea unei organizari pe plan
intern a pregétirii profesionale care sa vind in intdmpinarea tuturor nevoilor de acest gen. Astfel cea
mai mare parte a acestor programe este asiguratd cu resurse interne si doar cu un minim aport exterior.
Alte organizatii cred de cuviintd sa lase aceste activitati pe seama colaboratorilor externi cum sunt
institutiile de Tnvatamant, firmele de consultanta sau alte tipuri de firme particulare. Unele organizatii
adopta insd calea de mijloc, asigurdnd pentru personalul ce ocupa posturi de executie pregatirea
profesionala la locul de munca, dar 1dsand pe seama colaboratorilor externi pregatirea supervizorilor si
a managerilor.
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3. Identificarea nevoilor de pregatire profesionala. Nevoia de instruire este reprezentata de orice fel
de deficiente sau lipsuri in ceea ce priveste cunostintele, nivelul de intelegere, aptitudinile si
deprinderile angajatului raportate la cerintele postului ocupat si la schimbarile organizationale. Cand o
echipa realizeaza o analizd a nevoilor de pregatire, trebuie sa colecteze informatiile de baza de la 3
nivele:

» Nivelul organizational: date despre organizatie luata ca un intreg (de exemplu despre structura
ei, serviciile prestate, necesarul de personal etc.);

» Nivelul postului: date despre atributii si activitati (de exemplu, pe de o parte descrierea postului,
specificatii despre cunostintele, aptitudinile si deprinderile necesare personalului pentru a ocupa
acest post, iar pe de alta parte activitdtile de comunicare si conducere);

» Nivelul individual: date despre angajat, cum ar fi fisa de evaluare, lista programelor de instruire
la care a participat, rezultatele testarilor etc.

Colectarea informatiilor pentru analiza nevoilor de pregdtire profesionala poate fi realizatd
cu ajutorul uneia dintre urmatoarele metode:

o analizarea datelor cu privire la organizatie, posturi si indivizi;

o analizarea rezultatelor chestionarelor aplicate angajatilor;

o intervievarea managerilor si supervizorilor in legatura cu nevoile lor si ale subordonatilor lor de

pregatire si dezvoltare profesionala;
observarea modului de Indeplinire a sarcinilor de catre personal;
monitorizarea rezultatelor discutiilor de grup cu privire la problemele cotidiene de serviciu;

o analizarea jurnalelor sau agendelor de lucru completate de catre manageri, specialisti sau oricare
alti angajati.

4. Planificarea pregatirii profesionale. Odatd bine stabilite nevoile de pregatire pe baza
analizelor efectuate, responsabilii cu aceste activitati pot trece la selectarea si stabilirea prioritatilor de
pregatire, la schitarea unor proiecte si calcularea costurilor acestora si apoi la inaintarea acestor proiecte
spre aprobare conducerii superioare. Aceste proiecte pun in evidenta problemele-cheie ale pregatirii,
numarul §i categoriile de angajati vizati, metodele de pregatire propuse, planificarea prealabild a
programelor si costurile estimate.

Programele de pregatire profesionald pot fi formale sau informale si pot sa se desfasoare in
timpul sau 1n afara orelor de serviciu. Cele care se desfasoara in afara programului de munca pot avea
loc in cadrul organizatiei sau in afara ei. Tinand cont de criteriile de clasificare explicitate in paragraful
de mai sus, prezentam cateva metode de pregatire profesionald a salariatilor indicand principalele lor
avantaje si dezavantaje.

Metode de pregatire la locul de munca in timpul programului de lucru:

a. Instruirea la locul de munca
- avantaje: are relevantd/da rezultate; dezvolta legaturile dintre supervizor §i angajati;
- dezavantaje: elementele perturbatoare ale locului de munca (zgomot, agitatie, intreruperi).

©)

b. Consilierea (sau supravegherea)

- avantaje: cand angajatul are nevoie de ajutor, seful i-1 asigura imediat;

- dezavantaje: trebuie dezvoltate deprinderile de consiliere ale sefilor.

c¢. Delegarea sarcinilor

- avantaje: asigurd o puternica motivatie si duce la castigarea de noi cunostinte si deprinderi
profesionale;

- dezavantaje: angajatul s-ar putea sa nu reuseasca sa-si indeplineasca sarcinile.

d. Inlocuirea temporard a sefului ierarhic

- avantaje: puternica angajare a subordonatului i cunoasterea propriilor reactii;

- dezavantaje: stres accentuat pentru subordonat si posibila intarziere a indeplinirii sarcinilor.
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Metode de pregitire in afara programului de lucru
I. in cadrul organizatiei:
a. Discutiile de grup
- avantaje: utile pentru generarea de idei si solutii;
- dezavantaje: necesitd o conducere adecvata si precisa;
b. Exercitiile de tipul jocurilor de rol
- avantaje: utile pentru dezvoltarea deprinderilor sociale;
- dezavantaje: necesita o atenta organizare; nu este usor sa se asigure un feed-back plin de tact.
c. Exercitii de dezvoltare a deprinderilor
- avantaje: un mod sigur de punere in practica a deprinderilor cheie;
- dezavantaje: necesitd o organizare minutioasa.
IL In afara organizatiei:
a. Cursuri de lunga durata
- avantaje: oferd o gama larga de metode de invatare;
- dezavantaje: durata prea mare a timpului de pregatire; insuficientd punere 1n practica a cunostintelor.
b. Cursuri de scurta durata
- avantaje: suplimenteaza pregatirea din interiorul organizatiei;
- dezavantaje: poate sa nu satisfacd in mod corespunzdtor nevoile de pregatire profesionala ale
individului.
c. Firme de consultanta sau alte organizatii
- avantaje: se acordd mare importantd nevoilor clientelei; asigurd o gama larga si adecvatd de metode
de instruire;
- dezavantaje: pot fi foarte costisitoare.

Intotdeauna conceperea programelor de pregitire profesionald trebuie si aiba in vedere
urmatoarele:

a. ce fel de instruire se are 1n vedere;

b. cum este aceasta asigurata,

c. cdnd cste realizata;

d. de catre cine este realizata;

e. unde are loc;

f. cu ce costuri este realizata.

Pentru multe organizatii resursele investite in pregatirea si dezvoltarea profesionala reprezinta
o apreciabila cantitate de timp, bani si resurse umane. Aceste investitii trebuie evaluate
in mod regulat pentru a fi siguri ca au fost utilizate in mod adecvat.
5. Derularea pregitirii profesionale. Reprezinta partea practicd in care se pun in aplicare metodele
pregdtite in etapa anterioara a planificarii.
6. Evaluarea pregitirii profesionale. Evaluarea face parte din procesul de control al pregatirii.
Metodele ei urmaresc sa obtina feed-back-ul legat de rezultatele obtinute si sa stabileasca cu ajutorul
acestuia valoarea pregatirii, In vederea unei eventuale imbunatatiri, in cazul in care aceasta este
necesard. Evaluarea pregatirii profesionale poate fi conceputd si ca un proces in care se pot masura
urmatoarele aspecte:
- reactia sau atitudinea celor instruiti fatd de structura si calitatea programului de instruire;
- cunostintele acumulate in procesul de pregétire;
- modificarea comportamentului celor instruiti;
- rezultatele ce se obfin ca urmare a pregatirii.

Problema evaludrii se poate pune relative simplu comparandu-se 2 elemente esentiale ale
procesului: costurile si beneficiile.
Costuri:

 salariile instructorilor si alte cheltuieli legate de acestia (transport, cazare, masa etc.);
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+ cheltuieli cu materialele si echipamentele folosite pentru pregatirea si realizarea procesului de
pregatire profesionald (achizitionare de hartie, instrumente de scris, mape, dosare, ecusoane,
multiplicarea diverselor materiale, asigurarea aparaturii electronice necesare etc.);

+ salariile celor care se instruiesc si alte cheltuieli legate de acestia, dacad este cazul (transport,
cazare, diurna etc.);

» cventualele probleme cauzate de absenta celor care participa la programul de pregatire
(Intarzierea unor proiecte, anularea sau amanarea unor activitati planificate cu mai mult timp in
urma etc.).

Beneficii:

» cresterea eficientei activitatii absolventilor cursului ca urmare a imbunatatirii cunostintelor si
deprinderilor acestora si a perfectiondrii procedurilor si metodelor folosite;

» reducerea erorilor in aprecierea si abordarea problemelor si situatiilor aparute in timpul
desfagurarii activitatii profesionale;

* reducerea cheltuielilor materiale, financiare si umane datoritd imbunatatirii sistemului de
organizare;

* reducerea caracterului birocratic al activitatii;

» Tmbunatatirea climatului organizational.

Cauze ale ineficientei unui program de pregatire si degvoltare profesionald

>
>

nu existd o sustinere suficienta a punerii n practica a noilor cunostinte dobandite;
mulfi angajati intorsi de la cursuri renuntd la aplicarea celor invatate datoritd obstacolelor si
dificultatilor ce apar la fiecare pas;
programele de pregatire si mai ales cele de perfectionare profesionald nu tin cont de particularitatile
mediului cultural in care unele organizatii i1 desfasoara activitatea;
este o situatie foarte des intalnita, unde se aplica retete de succes strdine, care, nefiind adaptate, dau
rezultate deosebit de modeste, nu dau deloc rezultate sau chiar dau rezultate negative;
tratare de o maniera strict formalista a problemei pregatirii profesionale din partea cursantilor (care
sunt obligati sa participe la programe), din partea persoanelor sau organizatiilor responsabile cu
desfasurarea acestor programe (care la randul lor sunt fie obligate sa le sustind, fie nu urmaresc
decat interese financiare) sau de catre ambele parti (cea mai nefericita situatie).

Este ilustrativa si binevenitd o trecere In revista a principalelor avantaje pe care le castiga

organizatia si individul pe baza abordarii sistematice a pregatirii profesionale.
Beneficiile organizatiei:

» dezvoltarea si mentinerea unui nivel adecvat si suficient de cunostinte, aptitudini si deprinderi
la nivelul angajatilor;

+ valorificarea In mod planificat a experientei in activitatea profesionala si a altor forme de
pregdtire si dezvoltare profesionala la locul de munca;

* obtinerea unor performante Tmbunatatite in activitate;

» imbunatatirea serviciilor prestate;

* cresterea motivatiei angajatilor.

Beneficiile individului:

» diversificarea gamei de deprinderi detinute;
» cresterea satisfactiei in munca;
« cresterea valorii angajatului pe piata fortei de munca;
» cresterea sanselor de promovare.
Cele mai raspdndite erori in procesul de instruire:

1. Managerii §i instructorii tineri deseori subestimeaza rolul instruirii.

2. Managerii si instructorii tineri deseori considera ca procesul de instruire trebuie s fie analogic cu
cel din scoala.
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3. Managerii si instructorii tineri deseori considera ca colaboratorul care a participat la simpozioane,
seminare sau training-uri a acumulat bagajul necesar de cunostinte si nu are nevoie de instruirea
suplimentara.
4. Managerii $i instructorii tineri deseori considera ca o instruire buna poate fi oferita doar de traineri
extrem de calificati.

Managerii si instructorii tineri deseori pun la indoiala eficacitatea colaboratorilor. Una din cele
mai raspandite probleme este neincrederea managerilor si instructorilor in eficacitatea subalternilor.

Primul pas 1n solutionarea acestei probleme este determinarea scopurilor concrete ale activitatii.
Unii adopta o atitudine negativa fata de determinarea scopurilor, considerandu-le ,,legi”, care cu
strictete trebuiesc respectate si care impiedica desfasurarea naturald a procesului de munca. Unii nu
sunt increzuti in posibilitatea realizarii scopurilor stabilite. Altii manifesta un sentiment de dispret fata
de procesul de stabilire a scopurilor, considerand ca acestea distrug esenta activitatii.

Schimbati atitudinea angajatilor fatd de scopuri. Scopurile au un rol important in activitatea
zilnica. Ele contribuie la:
1. determinarea exacta a directiei activitatii managerului si colaboratorului
2. crearea criteriilor generale de legatura eficientd dintre manager si colaborator
3. determinarea succesului, si provoaca la manager si colaborator un sentiment de satisfactie dupa
realizarea scopurilor stabilite
4. determinarea rolului managerului si colaboratorului

Pentru a obtine o crestere profesionald colaboratorii Tnsusesc anumite domenii de cunostinte si
deprinderi. Stabilirea unor scopuri concrete in fata colaboratorilor deseori determind actiunile ce
contribuie la cresterea profesionala.

5.3. Evaluarea performantelor angajatului. Metode de evaluare a performantelor

Evaluarea performantelor profesionale individuale reprezinta aprecierea gradului in care
salariatul isi indeplineste responsabilitatile ce ii revin, in raport cu postul ocupat.

Intrucat aceasta activitate are un impact deosebit asupra multor alte probleme vizate de
managementul resurselor umane, este bine sa-i acordam o atentie deosebitd, gandindu-ne chiar la un
plan general de organizare si desfasurare. Christian Batal ne sugereaza in volumul 2 al lucrarii sale ,, La
gestion des ressources humaines dans le secteur public”, ideea realizarii unei scheme logice generale
a evaluarii, pornind de la un set de intrebari fundamentale la care sa raspundem referitor la aceasta

activitate. ,DE CE” CE” EVALUAM? — LIN RAPORT CU
EVALUAM? - performantele ”}i E (’Ij\.E ) CE” EVALUAM?
(finalitatea) profesionale EV ‘EL Il‘:‘” (BAZA DE
- rdonatii ' i
N competentele N shore m .|  REFERINTA)
}- ----- scopul - potentialul o supenfun - standardele
| obicctivele - implicarea in ) colegj? d? corespunzitoa
| - motivatia munci acelagi nivel re fisel
3 (motivatia) i postului
EXPLOATAREA
REZULTATELOR J/
EVALUARI
L’/ -
. ~CUM” EVALUAM?
EVALUAREA LCINE” EVALUEAZA? . metode
PROPRIU-ZISA - superiorii - tehnici
- subordonatii - instrumente (fisa de
< - colegii de acelasi evaluare)

Fy

nivel
- specialisti - interni
- externi

~CAND” EVALUAM?
- periodic (formal)
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Figura 2: Schema logica a evaluarii
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Precizam ca ordinea in care sunt agezate unele dintre modulele problematice nu este rigida si ca

acestea pot ocupa si alte pozitii In schemd. De asemenea, asocierile dintre unele module nu sunt
obligatorii, ele fiind mai degraba facute pentru a nu complica prea mult constructia logica.

In ciuda caracterului complex si sofisticat al activitatii, sugerat de problemele pe care le

presupune, trebuie sd precizdm cad existd 2 tipuri de evaluari, diferentiate dupd gradul lor de
formalizare:

(i) informale (neoficiale): realizate ad-hoc, fiind determinate intuitiv sau de evidenta factuald a

rezultatelor, reprezinta un element secundar al relatiei zilnice manager-subordonat;

(ii) formale (oficiale): activitati elaborate, realizate in mod planificat si sistematic (in

conformitate cu prevederile legii).

Este evident faptul ca etapele cuprinse in schemele furnizate de Christian Batal se refera la

evaluarile formale, cele informale fiind mult mai succinte i mai putin structurate.

Dintre obiectivele generale ale evaluarii- retinem pe cele mai:

sa identifice nivelul actual al performantei in munca a unui individ,

sa identifice punctele tari si slabe ale unui angajat;

sd ajute angajatii sa-si imbunatafeasca performanta;

sd asigure baza recompensarii angajatilor conform contributiei lor la atingerea scopurilor
organizatiei;

sa motiveze indivizii;

sa identifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala;

sd identifice performantele potentiale;

s asigure informatie pentru planificarea succesiva.

Principalele probleme ale evaludrii performantei profesionale

Exista 3 mari surse de probleme pentru desfasurarea acestei activitati:

conceperea/realizarea documentelor de evaluare (criterii precis formulate, limitate ca numar,
usor de inteles, masurabile si aplicabile; standarde de performanta bine definite prin indicatori);
aici existd o diferenta destul de mare intre domeniul privat si cel public in mediul organizational,
intrucat institutiile publice beneficiazd de un cadru legislativ ce reglementeaza problemele
evaluarii performantelor profesionale si ale acordarii unei remuneratii corespunzatoare,
impunand o metodologie standard cu criterii $i metode de calcul specific;

felul in care e abordata evaluarea (perceperea corectd a scopului evaluarii de catre toate partile
implicate; credibilitatea evaluatorilor in fata persoanelor evaluate);

cultura organizationald (sistemul de valori la care aderda membrii organizatiei, cu care trebuie
sa fie In concordanta intreaga strategie a evaluarii).

Criteriile de performanta (sau de evaluare) vizeaza fie rezultate obtinute anterior evaluarii

sau evenimente petrecute Intr-o anumita perioadad de timp, fie potentialul pentru viitor al
resursei umane evaluate. Anumite conditii esentiale pe care trebuie sa le indeplineasca aceste criterii
pentru ca procesul de evaluare sa conduca la rezultate cat mai relevante:

sa fie precis formulate, sa nu presupuna generalitati (altfel criteriile s-ar suprapune partial sau
unele foarte generale le-ar include total pe altele);

sa fie limitate ca numar (altfel un numar prea mare de criterii ar duce la aparitia fenomenului
de nivelare a rezultatelor);

sa fie clar enuntate pentru a putea fi intelese atat de evaluatori cat si de evaluati;

sd fie mdsurabile (pentru a nu aparea diferente discutabile intre perceptia evaluatilor si a
evaluatorilor sau a evaluatorilor intre ei);

sd fie aplicabile tuturor evaluatilor care detin functii/posturi identice sau similare si isi
desfasoara munca in conditii comparabile.
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Existd o gama foarte larga de criterii ce pot fi identificate In functie de mai multe elemente cum
ar fi: obiectivele ce trebuie indeplinite, activitatile corespunzatoare obiectivelor, structura posturilor,
planurile strategice ale organizatiei etc. Dintre cele mai importante si mai relevante criterii:

» caracteristici personale (aptitudini, comportamente si personalitate);
competenta;
[alte] caracteristici profesionale (vigilenta, disponibilitate, autocontrol);
interesul pentru sursele alocate postului;
orientarea spre excelenta;
preocuparea pentru interesul general al firmei [sau al organizatiei in general];
adaptabilitatea la post;
capacitatea de decizie;
capacitatea de inovare;
spiritul de echipa;
delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalui [relevantd mai ales pentru posturile de
conducere];
» comunicarea (receptarea si transmiterea informatiilor).
Criteriile se compara cu standardele de performanta ce precizeaza ce trebuie sa faca un angajat

YVVVVYVVVYVYVYY

si cdt de bine (cum trebuie sa 1si Indeplineasca sarcinile). Standardele trebuie stabilite anterior evaludrii
si sunt asociate de obicei activitatii de descriere a posturilor. Pentru a fi mai clare si mai usor de inteles,
de aplicat si de respectat, ele sunt definite adesea cu ajutorul unor indicatori de performanta, dintre cei
mai utilizati retinand:
- cantitatea (cat de mult sau cat de multe);
- calitatea (cat de bine sau cat de complet);
- costul (cheltuieli implicate in desfasurarea activitatilor);
- timpul (alocat pentru atingerea unui obiectiv — termen-limita sau deadline);
- utilizarea resurselor (ce echipamente, instrumente i materiale vor fi utilizate si cum se va face acest
lucru);
- mod de realizare (organizarea activitatilor ce urmeaza a fi efectuate).
De obicei, ultimele elemente tehnice ale evaluarii care sunt stabilite sunt calificativele, de
cele mai multe ori n numar de 4 sau 5, incepand cu Nesatisfacator (NS) sau Foarte Slab (FS) si incheind
(intr-o evolutie progresiva) cu Foarte Bine (FB) sau Excelent/Exceptional.
Cine (poate) face evaluarea performantelor?
Actorii activitatii de evaluare si ce roluri joaca ei, unii 1n raport cu ceilalti:
a. managerii isi evalueaza subordonatii: este cea mai des Intalnita metoda, favorizata de o puternica
traditie organizationala;
» completarea de catre manageri a unor jurnale in care inregistreaza evenimente si atitudini
relevante ale subordonatilor genereaza un important avantaj.
b. subordonatii isi evalueaza superiorii: evidentiaza situatiile conflictuale dintre manageri si
subordonati, facand posibilda Tmbunatatirea performantelor manageriale si identificarea managerilor
incompetenti;
» poate genera o atitudine ,,amabilda” a managerilor, orientata spre relatia lor cu subordonatii,
in detrimentul preocuparii si exigentei fata de performantele profesionale ale acestora;
» datorita fricii de represalii, subordonatii tind fie sd refuze aceastd sarcind, fie sd nu-si
evalueze In mod obiectiv superiorii.
c. angajatii de pe pozitii echivalente se evalueaza intre ei: modalitate destul de rar Intalnita (mai ales
in organizatiile japoneze si in domeniul militar);
» este eficientd mai ales cand este utilizatd combinat cu evaluarile sefului ierarhic, astfel
facand posibila identificarea aspectelor ce au fost evaluate mult diferit.
d. autoevaluarea: aplicabild mai ales cand un salariat lucreaza izolat sau are o meserie unica,
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» aplicatd si ca etapd preliminara in cadrul evaluarii de tip a;
» permite autoeducarea salariatilor in vederea perfectionarii profesionale si a dezvoltarii
carierei.
e. evaluarea de catre evaluatori externi.:

» 1n general foarte eficientd, cand e realizatd de specialisti;

» prezintd marele avantaj al obiectivitatii aprecierii datorate lipsei posibilelor consecinte

nefaste pe cale ierarhica;

» principalul dezavantaj il constituie costul ridicat al realizarii.

Interviul de evaluare

Reprezintd intdlnirea formala dintre angajat §si managerul sau in care sunt discutate
informatiile din fisa de evaluare si in urma carora sunt luate anumite decizii-cheie cu privire la
salarizare, promovare, instruire etc.

Obiective ale interviului de evaluare:

- sa evalueze performantele recente ale subordonatului;

- sa duca la realizarea unor planuri de Tmbunatatire a muncii;

- sa identifice probleme si/sau sa identifice oportunitatile legate de munca;

- sa Tmbunatateascad comunicarea dintre superior §i subordonati;

- sd asigure feedback-ul performantei in munca pentru angajat;

- sd asigure o revizuire adecvata a salarizarii;

- sa identifice posibilitatile de promovare sau transfer;

- sa identifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala.

Referitor la evaluare s-a mai observat ca evaluatorii sunt reticenti la realizarea interviurilor de
evaluare, gasind modalitati de a se sustrage completarii pana la capat a fisei de evaluare, iar in ceea ce
priveste echipa manageriala s-a constatat o inadecvata exploatare a evaluarilor, de exemplu in sensul
realizarii unor transferuri, cresteri salariale etc.

Surse generatoare de erori in procesul de evaluare

Atrag atentia si asupra erorilor ce pot apdrea in procesul de evaluare a performantelor
profesionale cat si a modului in care poate fi comunicat rezultatul final al acestei activitati celor
evaluati. Dintre cele mai frecvente surse de erori sau erori:

1. Standarde variabile de la un salariat la altul: determind reactii negative din partea
persoanelor ce ocupa posturi similare.

2. Evaluarea de moment: de reguld, evenimentele recente tind sa aiba o influenta mai mare si
mai puternicd in evaluare decat evenimentele mai vechi; de aceea, angajatii incearca sa fie mai
constiinciosi decat de obicei in apropierea perioadei de evaluare; aceasta deficienta poate fi Tnlaturata
prin practicarea de catre manageri a Inregistrarii sistematice a tuturor incidentelor critice (evenimente
si atitudini cu relevantd maxima) legate de persoana ce urmeaza sa fie evaluata.

3. Subiectivismul evaluatorului: este generat de un sistem de valori gresit si de prejudecatile
evaluatorului legate de aspecte sau elemente arbitrare cum ar fi varsta, etnia, religia, sexul, vechimea;
este dificil de eliminat daca evaluatorul nu-si da seama sau nu recunoaste ca este subiectiv.

4. Severitatea evaluatorului: ca generatoare de erori in evaluarea performantelor, poate cauza
supraevaluarea, subevaluarea sau ,,eroarea de mediocrizare” sau ,, evaluarea de mijloc/centru”.
Cauze ale supraevaluarii:

- dorinta managerului de a castiga bundvointa subordonatilor;

- incompetenta [in special ca evaluator a] managerului;

- teama cad obtinerea unor calificative slabe de catre subordonati va evidentia incompetenta
managerului,

- frica de conflicte si represalii;

- lipsa de interes fata de performanta subordonatilor.

Cauze ale subevaluarii
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- dorinta managerului de a parea mai autoritar in fata subordonatilor;

- dorinta de a fi ,,bine vazut” de sefii ierarhici;

- teama ca salariatii ce obtin calificativ excelent 1i pot afecta autoritatea;

- spirit critic excesiv;

- tendinta de a impune subordonatilor acelasi sistem de valori si exigente pe care si-1 aplica siesi, in
calitate de sef;

Cauze ale ,,evaluarii de mijloc/de centru” sau ale ,, erorii de mediocrizare”

- neintelegerea importantei obiectivitagii si a finalitatii evaluarii;

- dezinteresul pentru subordonati ca indivizi cu personalitati si potentiale unice; perceperea globala a
subordonatilor, ca 0 masa amorfa;

- superficialitatea abordarii procesului de evaluare;

- acceptarea unui rezultat general mediu, care provoaca unele nemultumiri, dar nu suficient de mari
pentru a genera conflicte.

5. Efectul de halou: managerul isi evalueaza un subordonat luand in considerare doar unul dintre
criteriile de evaluare si ignorandu-le pe celelalte (un exemplu frecvent intalnit, aprecierea generala a
angajatului dupa punctualitatea sosirii si plecarii de la serviciu).

6. Eroarea de contrast: rezultd din compararea persoanelor intre ele si nu a fiecaruia in parte cu
standardele de performanta.

Comunicarea rezultatelor evaluarii performantelor

Corecta Incorecta
- realizarea unei pregatiri prealabile - a se face morala persoanelor evaluate
- punerea accentului pe performanta si - concentrarea asupra aspectelor negative
dezvoltarea viitoare - a se face comparatii cu alti angajati

- evidentierea masurilor concrete de imbunatatire | - a fi prea critic
a performantelor

- precizarea rolului managerului in performantele
prezente si viitoare ale subordonatilor

Modul de comunicare a unui rezultat pozitiv obtinut in urma evaludrii performantelor mai poate
contine si alte mesaje secundare, de exemplu:

v’ aprecierea confirmarii expectantelor managerului in ceea ce priveste performantele
subordonatului: ,, 4i obtinut un rezultat foarte bun. Este exact ce asteptam de la tine”;

v remarcarea fructificarii eforturilor celui evaluat: ,, 4i obfinut un rezultat foarte bun. Ma
bucur ca ai reusit acest lucru”;

v manifestarea surprizei placute provocate de rezultatele pozitive ale unui salariat cotat de
obicei ca fiind mediocru sau slab: ,, A7 obtinut un rezultat foarte bun. Nu as fi crezut
niciodata ca poti fi in stare de asa ceva. Felicitari!”

De asemenea este foarte important de retinut si de tinut cont de urmatorul aspect legat de
incheierea cu succes a evaludrii performantelor individuale: intotdeauna slabii performeri doresc ca
rezultatele evaluarii sa ramana confidentiale pe cand performerii de exceptie doresc ca acestea sa fie
facute publice. De aceea responsabilii cu realizarea acestui tip de activitate trebuie sa dea dovada de
mult tact in ceea ce priveste comunicarea rezultatelor finale.

Importanta evaluarii performantelor

Aceasta este o activitate de mare impact si importantd la nivel organizational intrucat
influenteaza si afecteaza prin rezultatele ei urmatoarele activitati de baza:

1. Recrutarea, selectarea §i promovarea. Evaluarea performantelor poate releva faptul ca au fost
selectate si angajate tipuri neadecvate de indivizi. Poate releva faptul ca interviurile nu ofera informatii
utile sau ca criteriile acestor angajari sunt deficiente.

2. Instruirea §i perfectionarea profesionala. Evaluarea performantelor poate releva faptul ca angajatii
sunt slab pregatiti sau ca este necesara instruire suplimentara.
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3. Planificarea. Analizele performantei pot releva faptul ca anumite compartimente ale institutiei au un
deficit, iar altele au un exces de personal. In plus, analizele pot ajuta la estimarea viitoarelor nevoi de
personal si la stabilirea concomitentd a aptitudinilor cerute pentru satisfacerea acestui necesar.

4. Realizarea, modificarea §i evaluarea analizei. Analizele performantei pot indica faptul ca sarcinile
de serviciu s-au schimbat si cd trebuie create noi standarde sau ca sistemul insusi este defectuos si
necesita schimbari.

5. Sisteme de retribuire si recompensarea meritelor. Evaluarea performantei este deseori strans legata
de deciziile conform carora un individ trebuie avansat sau retrogradat, sa-i creasca sau sa-i scada
salariul.

6. Administrarea bugetului. Deoarece analiza performantei poate afecta toate domeniile vitale
mentionate mai sus, acest lucru este in stransad legaturd cu modul in care institutia isi aloca fondurile
pentru resursele umane.

7. Factorii motivationali. Tipul de analizd si maniera in care este realizatd aceasta au o influenta
profunda asupra atitudinii angajatilor fatd de organizatie. Exista putine activitati intr-o institutie ce pot
avea un impact la fel de puternic ca si evaluarea performantei unui angajat.

Bibligrafie
1. Managementul resurselor umane, Suport de curs, M. Dodu, H. Raboca, C. Tripon, pag. 62-68;
53-61

2. Management organizational pentru organizatiile neguvernamentale, Programul Consolidarea
Societatii Civile, Manual 2012, pag. 133-134
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Tema 6. Coaching si Mentoring

Coaching-ul si mentoring-ul sunt forme mai complexe si mai avansate de dezvoltare,
propunandu-si sa exploateze interactiunea de zi cu zi la locul de munca §i bazandu-se pe principii
conform carora cel care este responsabil de acest gen de activitati nu da raspunsuri, ci pune intrebari
esentiale legate de profesie si de carierd, la care raspunsurile trebuie gasite tocmai de beneficiarul
unui asemenea program de dezvoltare.

6.1. Definirea conceptului de coaching. Elaborarea unui model structural de coaching.
6.2. Definirea conceptului de mentoring. Functiile mentoringului.
6.3. Diferente intre coaching si mentoring.

COACHING SIMENTORING

Richard Luecke afirma in introducerea volumului ,,Harvard Business Essentials: Coaching and
Mentoring” ca organizatiile cu un bun management sunt preocupate de dezvoltarea resurselor umane,
aceastd preocupare fiind integrata intr-un sistem mai larg de management al performantei ce include
evaluarea performantelor, instruirea formala si recompensarea, dar cd, pe langd aceste activitati formale
traditionale, mai exista si este la fel de importantd interactiunea de zi cu zi la locul de munca a
managerilor cu subordonatii, interactiune ce poate fortifica aptitudini, extinde cunoasterea si induce
valori profesionale dezirabile. Tocmai de aceastd oportunitate se ocupa coaching-ul si mentoring-ul.

Coaching-ul este o activitate prin care managerii lucreaza cu subordonatii la dezvoltarea
aptitudinilor lor, impartasesc cunostinte de specialitate si induc valori si tipuri de comportamente care
il ajuta pe angajati sa atinga scopurile organizationale si 1i pregatesc pentru sarcini mai provocatoare.
Desi este vazut ca un produs secundar la evaludrii performantelor, coaching-ul poate avea loc pe
parcursul oricarei zile de lucru — deci nu este vazut ca o activitate cu o planificare exactd a perioadei si
duratei de desfasurare —, in functie de cum sesizeazd managerul o oportunitate de a-si ajuta subordonatii
sd lucreze mai bine.

Mentoring-ul este, la fel ca si coaching-ul, o modalitate de dezvoltare a resursei umane dar
pune accentul pe orientarea oamenilor in eforturile lor de crestere valorica generala cu ajutorul invatarii.
Mentorul actioneaza ca si un ghid de incredere, oferindu-si consultanta cand 1i este solicitata si
deschizand usi pentru oportunitatile de instruire/formare cand este posibil. Spre deosebire de coaching,
initiativa In mentoring o are cel care doreste sa se dezvolte, asumandu-si responsabilitatea pentru acest
lucru.

6.1. Definirea conceptului de coaching. Elaborarea unui model structural de coaching.

Scurt istoric

Desi controversata, se pare cd, din punct de vedere etimologic, denumirea ,,coach” deriva dintr-
un ,tip de trasura de dimensiuni mai mari” construit inifial pe la jumatatea secolului al XVlea in
localitatea Kocs (ce se pronuntd in limba maghiara aproape ca si termenul ,,coach” in limba engleza)
din Ungaria, de unde s-a raspandit in intreaga Europd. speculeaza mai mult aceasta legatura, sugerand
ca coaching-ul poate fi considerat, in sens metaforic, un mijloc folosit de manageri de a-i ajuta pe
angajati sd se deplaseze (in plan profesional) cat mai eficient din punctul A in punctul B, precum a
facut-o, geografic 1nsa, si mijlocul de transport mai sus amintit, intr-o epoca in care rapiditatea si
siguranta deplasarii nu erau garantate ca si astazi.

Pe la jumatatea secolului al XIX-lea, ,,coach” era termenul de argou/jargon folosit la
Universitatea Oxford pentru cei care erau tutori adica ajutau studentii sa treacd un examen, practica
foarte asemanatoare cu activitatea conventionald a unui profesor competent, dar foarte indepartata de
semnificatia conceptului modern.

Primele referiri la coaching au aparut in revistele de specialitate in domeniul resurselor umane
pe la jumatatea anilor *30 ai secolului trecut, iar primul articol propriu-zis despre coaching a aparut in
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publicatia seriald ,,Harvard Business Review” in anul 1955, Tnsd conceptul era utilizat In sinonimie cu
ce se intelege prin supervizare.
De-abia 1n anii *70 si *80 coaching-ul a Inceput sd aiba un impact mai mare asupra vietii
corporatiste, cu 2 decenii in urma acesta ducand o lupta pentru suprematie cu consilierea psihologica.
In anii *90 coaching-ul a reusit sa-si castige statutul de disciplina distinctd, consacrandu-se ca
o importantd metodd de dezvoltare manageriald mai ales in companiile multinationale care au
intdmpinat mari provocari in era globalizarii.

Definirea conceptului de coaching

Carol Ellis intelege prin coaching ,,procesul de creare a mediului si de construire a relatiilor
care sa intensifice dezvoltarea aptitudinilor si a performantei atat ale subordonatilor (directi) cat si ale
managerului”.

Richard Luecke vede in coaching ,,un proces interactiv prin care managerii $i supervizorii
urmaresc sa rezolve probleme legate de performanta sau sa dezvolte capacitatea angajatilor cu ajutorul
colabordrii si pe baza a 3 componente: ajutor tehnic, sustinere personald si provocare individuald”.

Jane ne propune la randul sau in lucrarea ,,Coaching and Mentoring” un set de definitii incepand
cu una mai tehnicd, mai abstractd si, in consecintd mai putin atractivda, continuand cu doud cu o
pronuntata orientare spre stiintele umaniste si incheind tot cu definitie tehnica, dar mult mai transanta
s mai pragmatica, tocmai pentru a demonstra dificultatea definirii care ea considera ca se datoreaza
complexitatii, dar si diversitatii disciplinelor profesionale, metodologiilor si teoriilor care au contribuit
la conturarea ei, cum ar fi: filosofia, psihologia, consultanta, pedagogia, managementul, mentoring-ul,
sportul, dezvoltarea orgnizationala, sociologia, dezvoltarea carierei etc.

Iata definitiile propuse de: Anthony Grant si Michael Cavanagh definesc coaching-ul ca fiind
un ,,proces sistematic orientat spre scopuri i spre rezultate prin care o persoana faciliteaza o schimbare
de duratd la nivelul unui individ sau a unui grup prin/stimularea invatarii auto-directionate si a
dezvoltarii personale a beneficiarului”.

Sir John Whitmore considera ca ,,coaching-ul este deblocarea potentialului unei persoane pentru
a maximiza propria sa performanti. Inseamna mai degrabi a ajuta pe cineva si invete decat a-i preda
sau a-l invata in sensul traditional al termenului”.

Edgar Schein vede in coaching ,,un subansamblu al consultantei consituit dintr-un set de
comportamente specifice coach-ului (consultantului) care il ajutd pe client sd-si dezvolte o noud
modalitate de a vedea, a simti si de a se comporta in situatii pe care el le defineste ca fiind
problematice”.

Iar Donald L. Kirkpatrick defineste coaching-ul ca fiind un proces initiat de manager, realizat
in mod regulat, orientat spre post, fiind pozitiv §i corectiv cu accentul pus pe a spune (a indica), a instrui
de catre manager cu scopul de a imbunatati performanta profesionala.

Un model structural de coaching
Desi Federatia Internationald de Coaching insista asupra faptului ca coaching-ul nu consiliaza

clientii si ca clientii detin raspunsurile la intrebarile profesionale pe care tot ei le pun, managerii care
intentioneaza sa desfagoare o asemenea activitate in ajutorul subordonatilor lor trebuie sa se pregateasca
pentru aceasta si trebuie sa adopte un plan de actiune, drept pentru care va prezentam, ca exemplu,
urmatorul model de coaching.

Carol W. Ellis propune un model de coaching cu 6 etape care sa fie precedate de activitatea de
completare a Formularului pentru planificarea coaching-ului ce furnizeaza structura necesara
planificarii oricarui tip de Intalnire pentru desfasurarea coaching-ului, fie ca e vorba de subordonati cu
performante de exceptie, fie cd e vorba de cei care trebuie sd-si Tmbunatiteascd aptitudinile si
comportamentul. Iatd pe scurt structura acestui formular:

Numele angajatului Data intalnirii
Faza de instruire/invitare pentru aceasta sarcini/situatie
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Etapa 1. Stabiliti cadrului situational. Descrieti in detaliu de ce are loc aceasta intalnire.
Etapa 2. Formulati o idee si focalizati-vA pe ea. Ce abordare sugerati pentru imbunitatirea
performantei in aceasta situatie particulara?

Etapa 3. Obtinerea acordului. Cum veti obtine de la subordonatul dumneavoastra direct acceptarea
ideii ca activitatea de coaching va fi benefica pentru el?

Etapa 4. Generarea posibilelor solutii sau alternative. Cum va stimulati/incurajati subordonatul sa
accepte un brainstorming cu dumneavoastra?

Etapa 5. Stabilirea scopurilor si dezvoltarea planului de actiune. Stabili{i impreuna cu subordonatul
dumneavoastra un set de planuri specifice care sa includa actiuni, durata si consecinte ale acestora daca
e posibil.

Etapa 6. Monitorizarea. Care este planul care trebuie urmat in continuare?

Odata completat formularul de mai sus, acest lucru 1i permite unui manager sa se mentinad pe o
pozitie profesionista in intalnirea pentru coaching cu subordonatul sau, putand sa faca fata si posibilelor
situatii nu tocmai confortabile pe care le-ar putea Intampina, fara sa devieze de la subiect sau sa se lase
deviat de la el.

6.2. Definirea conceptului de mentoring. Functiile mentoringului.

Scurt istoric

Denumirea acestei activitati de dezvoltare a resurselor umane provine de la numele personajului
Mentor din epopeea greaca atribuitd lui Homer, Odiseea. Mentor era prietenul credincios al regelui
Ulise care, plecand la razboi, i l-a incredintat pe fiul sdu, Telemah, pentru a-1 pregati sa devina viitorul
conducitor al regatului. Intr-un moment de cumpana, cand Mentor se pare ci n-a reusit si se descurce
suficient de bine, Homer relateaza ca insdsi zeita Atena a luat infatisarea acestuia si a sarit in ajutorul
tanarului.

Se face trecerea istoricd a conceptului de la originile sale antice (scufundate in legenda) la
contemporaneitate, dand exemple celebre de genul cardinalului Richelieu care a fost mentorul
cardinalului Mazarin, amandoi exercitind o influentd semnificativa asupra regelui Louis XIII si,
respectiv, Louis XIV, influentd care insa nu i-a ajutat suficient pentru a ajunge la performantele
predecesorului lor, Regele Soare.

Pentru a sublinia idea conform careia cautarea de mentori reprezinta ,,un instinct ce se extinde
la nivelul tuturor raselor” si ca ingisi conducatorii de state au avut si au tendinta sa apeleze la acest gen
de ajutor, cautdndu-l de multe ori in apropiere, printre parinti sau alte rude, ne da exemplu pe John F.
Kennedy al carui mentor a fost tatdl sau, Joe Kennedy, care l-ar fi determinat sd renunte la jurnalism in
favoarea politicii.

Ultimul si cel mai recent exemplu este cel al lui Valerie Jarrett, director executiv la o firma de
tranzactii imobiliare din Chicago, care, timp de 20 de ani, le-a fost mentor si protector lui Michelle si
Barack Obama, drept pentru care actualul presedinte al SUA i-a incredintat o functie de consilier
superior la Casa Alba, apreciindu-i si astazi valoarea si sustinerea.

Desi o principala diferentd intre mentoring si coaching se refera la caracterul informal al celui
dintai, din anii ’60 ai secolului XX incoace, mentoring-ul incepe sa se consacre in America si Marea
Britanie ca activitate planificata furnizata, mai ales In domeniul social, de cétre o retea formala de
mentoring asociatd unei institutii de invatdmant sau locului de munca.

Definirea mentoring-ului:

Conform lui Richard Luecke, mentoring-ul reprezinta oferirea de sfaturi intelepte si consistente,
de informatii si de Indrumare de catre o persoand cu experientd, aptitudini si expertiza utile pentru
dezvoltarea profesionala si personald a unui alt individ.

Mentoring-ul urmareste sustinerea dezvoltarii individuale prin indeplinirea a 2 tipuri de functii:

Functii (legate) de cariera — consolideaza/imbunatatesc invatarea regulilor de baza ale locului
de munca si pregatesc pentru avansarea in ierarhia organizatiei respective;
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Functii psihosociale — imbunatatesc sentimentul competentei, al claritatii propriei identitati, al

eficacitatii rolului profesional asumat, ajutand fiecare persoand sa-si construiascd un respect de sine

atat in cadrul organizatiei cat si in afara ei.

6.3. Diferente intre coaching si mentoring.
Acelasi autor prezinta principale diferente cheie dintre cele 2 tipuri de activitati.

Elemente

Coaching

Mentoring

Scopuri-cheie

Sa corecteze comportamentele
inadecvate, sa Tmbunatateasca
performantele si sa Tmpartaseasca
competente de care angajatul are nevoie
pentru a accepta noi responsabilitati.

Sa sustind si sa orienteze dezvoltarea
personald a protejatului.

Initiativa de indrumare

Coach-ul orienteaza invatarea si
instruirea.

Protejatul este responsabil de pregatirea
sa.

Voluntariat Desi este important ca Atat mentorul cat si protejatul sdu
subordonatul sa accepte coachingul, acest | participd in mod voluntar.
lucru nu se obtine neaparat in mod
voluntar.

Focalizare Probleme immediate si oportunitati de Dezvoltarea carierei personale pe termen
invatare. lung.

Roluri Un puternic accent pus pe rolul coach- Un puternic accent pus pe ascultare,
ului de spune/indica (telling in original) | furnizarea unui model de rol si oferirea
insotit de un feedback adecvat. de sugestii si legaturi/relatii

(socioprofesionale) de catre mentor
pentru protejat.

Durata De obicei, concentrare pe nevoile Termen lung.
imediate/pe termen scurt.

Administrare intermitenta bazata pe
principiul ,,in caz de nevoie”.
Relationare Coach-ul este seful ierarhic direct al Mentorul este rareori seful direct al

beneficiarului/clientului.

protejatului. Majoritatea expertilor insista
ca mentorul sd nu faca parte din lanful de
conducere ierarhic ce-1 are in subordine
pe protejat.

Diferenta finald dintre cele 2 activitati ar putea fi sintetizata astfel: coaching-ul se refera la locul
actual de munca si la activitatea profesionald actuald pe cand mentoring-ul se referd la cariera in

general.

Aceastd ultima caracteristicd de diferentiere aliniazd coaching-ul in dreptul activitatii de

pregétire profesionala iar mentoring-ul in dreptul celei de dezvoltare profesionala. Am putea spune ca
coaching-ul s1 mentoring-ul sunt forme avansate a celorlalte 2 tipuri de activitati pe care le-am putea
considera traditionale dintr-o perspectiva istorica a managementului resurselor umane.

Insa, in ciuda superioritatii pretinse si partial demonstrate de citre unii autori a mentoringului
fata de coaching (asa cum reiese si din informatiile furnizate in paragrafele de mai sus), nu putem sa
nu remarcam si pozitii diametral opuse care nu ezita sa aplice mentoring-ului titlul de ,,sord mai umila
si mai putin bine-remuneratd” sau de ,,sord mai saracd” a coaching-ului care a eclipsat-o. De altfel,
chiar ne oferd cel putin 5 argumente care ar putea explica acest raport dezechilibrat in favoarea
coaching-ului.

In primul rand considera ca Revolutia Industriald care a avut loc in Marea Britanie a secolului
XVIII a afectat puternic relatiile dintre categoriile profesionale, compromitand in buna masura ucenicia
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care predomina pana in acel moment in relatiile de munca si restrangand-o foarte mult, ucenicia fiind
vazutd aici ca fiind o relatie de mai lunga durata si cu implicatii multiple pentru viata persoanelor
implicate.

Un al doilea argument este de naturd economica dar si culturald si se refera la faptul ca, in
general, cu foarte putine exceptii, mentoring-ul este voluntar si neplatit ceea ce nu prea este apreciat in
societatea consumerista i pragmatica modernd, spre deosebire de practicile mutuale ale ghildelor
negustoresti medievale si de inclinatiile filantropice ale capitalistilor de la inceputulul Epocii
Victoriene.

Un al treilea argument este de natura exclusiv culturala si se refera la faptul ca, intrucat mentorul
este o persoana cu experienta profesionald si generald de succes dar si foarte bogata si consistenta, acest
rol revine de obicei unei persoane in varstd a carui imagine nu mai constituie in zilele noastre un
stereotip cultural pozitiv mai ales 1n culturile vestice si, in special, in cele anglosaxone unde batranetea
este mai putin asociatd cu Intelepciunea si mai mult cu decaderea si degradarea, mentalitate foarte
plastic dar si foarte cinic surprinsa de catre un jurnalist in publicatia Sunday Times din martie 2009: ,,
Marea teroare a epocii noastre este varsta. [...] E clar ca frica nu este de cei batrani: este legata de faptul
ca noi vom ajunge ca ei. Batranii sunt zombii de la sfarsitul propriilor noastre filme de groaza de acasa”.

Un al patrulea argument vine tot din zona culturala dar n sensul mai larg al acesteia si se refera
la interactiunea dintre culturile organizationale si cele nationale, problema studiata si apoi consacrata
intr-un model teoretic de catre cercetdtorul olandez Geert Hofstede (a se vedea capitolul referitor la
aceastd temad). Din aceasta perspectiva, distanta fatd de putere este criteriul de diferentiere culturald ce
poate crea probleme mentoring-ului (dar si coaching-ul dar nu in aceeasi masurd) mai ales in tarile unde
aceasta distanta este mare, cum ar fi tarile din Europa de Sud si de Est dar si America corporatista
traditionalistd iar cand este combinata cu un alt criteriu cum este cel al convingerilor religioase ce
imparte o tard ca Malaezia 1n 2 parti, Malaezia islamica s1 Malaezia budista, efectul este si mai mare.
Cu cat distanta fatd de putere este mai mare cu atat mentorul castiga in statut si are tendinte de a se
impune 1n relatie considerand ca trebuie sa furnizeze raspunsurile la probleme profesionale pe care ar
trebui sd-1 ajute pe protejat sd le descopere singur, ajungandu-se si la situatii extreme in care mentorul
manifestd o atitudine intoleranta si excesiv autoritard fata de cel de a carui dezvoltare se ocupa si care
i-a solicitat in mod voluntar sprijinul.

Un ultim argument ce explica atractivitatea mai mare a coaching-ului este de natura tehnica si
se referd la o contradictie identificata chiar in nucleul sau esenta activitatii de mentoring, ce provine
din marea diferentd de statut intre cele 2 parti implicate si din marea diferentd de putere care se poate
manifesta in aceasta relatie ce genereaza un consens slab referitor la semnificatia si utilitatea mentoring-
ului, neajuns alimentat si de lipsa unei baze teoretice solide pe care sa poata fi construitd o metoda
practica sau o politica de implementare precisa, neajuns ce nu ii este caracteristic §i coaching-ului.

Bibligrafie
1. Managementul resurselor umane, Suport de curs, M. Dodu, H. Raboca, C. Tripon, pag. 68-77
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Tema 7. Sistemul de management al recompenselor

Interesul pentru un sistem si o politica de recompensare judicios implementatd in institutiile
rezida in faptul ca prin acest sistem si aceasta politica se asigura accentuarea §i cresterea cointeresarii
salariatilor, nu numai pentru realizarea de performante individuale, ci indeosebi pentru sporirea
aportului la performanta globala a acestor intreprinderi pe termen mediu sau lung. Pe de alta parte,
principala provocare cu care se confrunta un sistem de recompensare este necesitatea de a favorize
utilizarea cat mai rationala a resurselor organizatiei §i de a asigura, in acelagsi timp, echilibrul intre
aspiratiile umane si cerintele de competitivitate impuse de sistem. In viziunea specialistilor, sistemul
de recompensare stabileste marimea §i tipurile de valori (materiale §i nemateriale) pe care angajatii
le primesc in schimbul activitatilor prestate intr-o institutie. In mod normal, orice sistem de
recompensare al angajatilor trebuie sa se fundamenteze pe un set de principii, respectiv sa cuprinda
atdt o componentd financiard cdt si o componentd nonfinanciard de recompensare. In cadrul sistemului
de recompensare, unul dintre elementele importante il constituie sistemul de venituri salariale. In tara
noastra sistemul legat de veniturile salariale ale este reglementat prin lege, si cuprinde, ca §i elemente,
salariul de baza, sporuri §i indemnizatii salariale, prime si stimulente de merit financiare.

7.1 Sistemul de recompense — cadrul conceptual.
7.2 Sistemul de salarizare. Principalele forme de salarizare in Republica Moldova.

7.1 Sistemul de recompense — cadrul conceptual

La modul general, prin conceptul de recompensare se intelege tot ceea ce personalul primeste
in schimb de la organizatia unde lucreaza, pentru munca prestata. Pe de alta parte, recompensarea
comporta si vizeaza o relatie de tranzactionare dintre angajat si institutie, elementele tranzactiei fiind:
(1) efortul si aportul depus de angajat la realizarea obiectivelor institutiei si (2) valorile acordate de
institutie angajatilor pentru efortul depus.

Privitd sub acest aspect, recompensarea se¢ poate defini ca fiind ,,fotalitatea valorilor
(materiale si nonmateriale) primite de un angajat din partea organizatiei in schimbul efortului prestat
de acesta (activitatea efectuata), efort care se concretizeaza si contribuie la realizarea obiectivelor
organizatiei”.

Din perspectivd manageriala, sistemul de recompense reprezintd ansamblul veniturilor
materiale si nemateriale, financiare si non-financiare, a facilitatilor sau avantajelor atribuite individului
in functie de activitatea desfasurata si de competenta probata.

Din punctul de vedere al functiilor pe care le comportd, putem afirma ca orice sistem de
recompensare urmareste urmatoarele:

1. Asigura fundamentul motivational pentru angajatii din organizatie — acestea vor fi tot timpul
congtienti si motivati de faptul cd atata timp cat ei vor contribui, prin efortul depus, la realizarea
obiectivelor institutiei, aceasta ii va recompensa valoric (material si nonmaterial);

2. Asigura fundamentul, din partea organizatiei, de atragere, retinere, motivare si satisfacere a
personalului angajat.

Ca si clasificare, recompensarea unui functionar public se imparte in 2 mari categorii $i anume:

e recompensare directad

e recompensare indirectd
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La randul lor, atat recompensarea directa cat si recompensarea indirectd pot imbraca diferite
forme.

SISTEMUL DE RECOMPENSARE

¥ h 4

RECOMPENSARE RECOMPENSARE
DIRECTA INDIRECTA
¥ 9 L 4
Salariul Stimulente Alte forme
de remunerare
Salariul de hazd Premii Indemnizatii de
Sporud gi Salar g1 gradatie participare la
indemnizatii la de merit gedinte
salaral de hazd Bonuri valorice Diurna gi
itndemmnizatii de
céldtotie sau
mobilitate
h 4 Y
Programe de Plata timpului| | Servicii si alte
protectie nelucrat recompense
Asiguran medicale Concedii de Iagind de serviciu
Ajutor de gomaj odihnd gi medicale Facilitay de
Cotizatii pensie Pauza de masa petrecerea
Sarbaton legale timpului liber
Acces laforme de

itstruire gratuit
Flatd echipament
§i haine

Figura 3: Elementele structurii unui sistem de recompensare

O alta schema interesanta privitor la clasificarea tipurilor de recompense acordate angajatilor,
este schema propusa de specialistii in resurse umane John Bratton and Jeffrey Gold. Astfel, cei 2
specialisti identifica 3 forme de recompensare in functie de tipul de efort depus de angajati.

Tabel 6: Tipurile de recompense

Tipul de Modalitatea de recompensare Tipul de effort
recompensa
Individual Renumerare de baza Indemnizatii Timp: mentinerea prezentei la lucru
valorice Energie: realizarea sarcinilor complexe
Premii si stimulente valorice Competente: realizarea sarcinilor
eficient si eficace
Grup Bonusuri valorice colective Cooperare: grad ridicat de colaborare si
conlucrare
Organizational Distribuire de dividende Organizare
de petreceri si zile festive
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Legat de recompensarea angajatilor, trebuie amintit cd In lumea academicd existd o mare
dezbatere privitor la eficienta si succesul sistemelor de recompensare. In acest sens, 5 motive pentru
care un sistem de recompensare are sanse mari sd esueze in Incercarea de a determina angajatii sa
lucreze mai bine:

1. Salariul nu se constituie ca un element motivator principal — chiar dacd angajatii sunt
preocupati de salariul lor asta nu dovedeste automat ca banii sunt elementul motivator. Nu exista un
fundament ferm legat de asumptia ca platind mai bine un angajat, acesta este incurajat sa lucreze mai
bine si mai mult. Daca o reducere de salariu ar irita si demotiva un angajat, asta nu Insemna ca platindu-
1 din ce In ce mai bine, satisfactia si motivatia acestuia va creste.

2. Recompensele se pot asocia cu aspectele legate de pedepsirea si sanctionarea angajatilor —
actiunile coercitive si de sanctionare a angajatilor conduc la distrugerea motivatiei, increderii si
instaurarea fricii §i apatiei in randul acestora. Acest lucru este valabil si pentru recompense, pedepsirea
si recompensarea angajatilor fiind, in fapt, cele 2 fete ale aceleiasi monede. Recompensarea angajatilor
are acelasi efect punitiv, ca si sanctiunea, in sensul ca ambele
sunt instrumente de manipulare (,, Efectueaza lucrul ... si o sa primesti ... nu difera prea mult de ,, Daca
nu execufi activitatea .... o sd ti se intample ...”).

3. Recompensarea distruge relatiile dintre angajati — Relatiile de colaborare dintre angajati de
multe ori se distrug datorita competitiei intre angajati pentru recompense. De altfel, calea sigurd pentru
distrugerea cooperdrii intre angajati este instaurarea unei competitii in randul acestora pentru
recompense individuale. In aceastd competitie, pentru fiecare angajat care castigd o recompensi
(competitia) exista mai multi colegi care se simt nedreptatiti cd au pierdut acea recompensa (au pierdut
competitia).

4. Recompensarea descurajeaza asumarea raspunderii §i al riscului — atunci cand angajatii sunt
incurajati s gandeasca la cea ce vor primii in schimbul implicarii lor in activitate, ei vor devenii mai
putin receptivi Tn asumarea riscului §i participarea la luarea deciziei. De asemenea, angajatii care
lucreazd numai pentru recompense, in general, incerca sa evite sau minimizeze provocarile sau
oportunitatile legate de munca lor.

5. Recompensa submineaza interesul angajatilor — desi salariul constituie un element principal
de remunerare, majoritatea angajatilor lucreaza si au performante ridicate datorita faptului ca munca
prestata de ei le face placere. Cu alte cuvinte, suntem motivati sd lucram pentru cd ne place sa place
lucrul pe care il facem — motivarea intrinsecd. Daca activitatea desfasuratd de un angajat nu va fi facuta
din placere, mai devreme sau mai tarziu, acesta isi va pierde interesul pentru activitate desfasurata,
indiferent de cat de mare poate fi salariul primit. Pe de alta parte, un angajat care nu va lucra din placere,
ci va avea 1n vedere numai marimea recompenselor primite, pe termen scurt 1si va pierde interesul
pentru acea activitate desfisuratd (motivatia intrinsecd fiind redusd, evident ca, interesul pentru
activitate va fi redus). Cum marimea salariul constituie un element care ajuta la rezolvarea unor nevoi
individuale, existd pericolul ca angajatii sa fie tentati sa caute de lucru (slujbe) in functie de marimea
salariului primit si nu datorita faptului ca respectiva munca le face placere.

Desi multe dintre aspectele mentionate au un grad de adevar, majoritatea specialistilor in resurse
umane considera cd sistemul de recompensare a anhajatilor constituie principalul element pentru care
acestia vin la serviciu. Cu alte cuvinte, in schimbul recompenselor primite, angajatii vor incerca sa
rezolve sarcinile de serviciu incredintate cat mai bine, eficient si eficace. Astfel, consideram ca
indiferent daca sistemul de recompensare adoptat de o organizatie, este bun sau rau, eficient sau
neeficient, acesta trebuie sa existe si sa fie aplicat.

In cazul institutiilor publice, nu credem ca un functionar public ar lucra pe gratis, respectiv ar
lucra fara sa fie recompensat, in special material, pentru munca prestata. Prin urmare, daca sistemele
de recompensare nu pot fi eliminate sau eludate de institutia publice, considerdam ca discutia trebuie
axatd asupra modului in care aceste sisteme sunt alese si implementate. In acest sens, consideram ci
modul de alegere si implementare a sistemului de recompensare a functionarilor publici are un impact
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determinant asupra modului de atingere a scopurilor si obiectivelor avute In vedere prin acest sistem,
respectiv in incercarea organizatiei de a-si recompensa judicios si echitabil angajatii (in functie de
aportul lor la realizarea obiectivelor), de a-i motiva si determina pe acestia sd lucreze mai bine si
eficace. Pe de o parte, un sistem de recompensare bazat numai de recompensarea materiald a
functionarilor publici, pe langa ca ar conduce la o crestere extrem de mare a cheltuielilor institutiei, nu
ar contribui, pe termen lung, la mentinerea unui grad ridicat de motivare, satisfactie si interes al
angajatilor. De asemenea, un sistem bazat, preponderent pe recompense materiale, in care
performantele salariatilor sunt stimulate numai prin recompensele individule, poate genera o competitie
acerba in randul functionarilor publici pentru recompensele individuale, rezultatul final al competitiei
fiind distrugerea relatiilor de colaborare intre angajati, respectiv instaurarea unui climat de neincredere
si dusmanie in organizatie. Pe de altd parte, un sistem de recompensare bazat, preponderent, pe
recompensare nonmateriald nu ar contribui cu nimic la stimularea si motivarea functionarilor publici
de a veni la serviciu. Fiecare dintre noi avem nevoie, in definitiv, de salariu pentru a putea acoperii
anumite cheltuieli inerente traiului de zi cu zi.

7.2 Sistemul de salarizare. Principalele forme de salarizare in Republica Moldova

Ca si definitie generald, apreciem ca in prezent salariul reprezintd ,, 0 suma de bani acordata
de un individ (aflat pe o functie de conducere), in temeiul unor contracte individuale de munca, unui
alt individ sau grup de indivizi (aflati pe functii de executie) ca recompensa pentru munca (efortul)
efectuatd sau care trebuie a fi efectuata, ori pentru serviciile indeplinite sau care trebuie a fi
indeplinite”.

De asemenea, dupa multi specialisti in resurse umane $i management, salariul desemneaza o
recompensa acordatd fiecarui angajat in schimbul contributiei sale la succesul organizatiei.

Daca prima definitie pune accent pe efortul ce trebuie recompensat, cea de a doua definitie
precizeaza faptul ca numai rezultatele se recompenseaza. Poate ca aceasta diferentd de optica explica
partial si diferenta de dezvoltare dintre cele douad tari. Un sistem de salarizare are 2 mari repercusiuni
(functii) asupra organizatiilor si salariatilor din cadrul acestora:

a) In primul rand, salariul constituie, adesea, unul din cele mai importante elemente legate de
costurile si cheltuielile generate de organizatii, minimizarea acestei categorii de cheltuieli este o cerinta
esentiald a mentinerii i chiar a cresterii eficientei, eficacitatii, competitivitatii, si nu in ultimul rand a
capacitatii concurentiale si a viabilitatii intreprinderii pe piata.

b) In al 2-lea rand, salariul reprezinta principala categorie de venit si este principalul mijloc de
existenta a angajatilor din si a familiilor lor, aspect care va conduce ca acestia sd incerce sa maximizeze
salariul, nu numai pentru a obtine un minim de subzistenta, ci de a obtine un castig cat mai mare.

In acest sens, conducitorii trebuie tot timpul sa fie constienti de faptul ca salariul este unul
dintre principalele mijloace de a satisface nu numai necesitatile fizice si biologice de baza ale
angajatilor, ci si a nevoile sociale si personale ale acestora.

Legat de definirea sistemul de salarizare, prin acest sistem se intelege un ansamblu formal
coerent de masuri, guvernat, la modul general, de legea cererii si a ofertei, conceput pe baza unor
principii economice §i sociale, luate in considerare simultan §i interconectat, prin care se diferentiaza
salariile individuale intr-o organizatie sau domenii de activitate.

Intr-o economie de piata, orice intreprindere din domeniul privat se bucura de libertatea de a-si
concepe propriul sdu sistem de salarizare cu respectarea totusi a unor regulamente sau legislatii
privitoare la salarizare. Trebuie, totusi, remarcat faptul ca indiferent de domeniul in care actioneaza
organizatia (domeniul public sau privat), indiferent de forma de proprietate si forma capitalului, aceasta
este obligata sd respecte un anumit salariul minim brut pe economie, stabilit prin lege.
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Din punctul de vedere al principiilor de ghidare si fundamentare, orice sistem de salarizare
implementat in organizatii trebuie sd se bazeze pe o serie de principii. Astfel, consideram ca orice
sistem de salarizare ar trebui sa se fundamenteze tinandu-se cont de urmatoarele principii:

a) Echitatea salarizarii — la munca egala salariul egal. Acest principiu presupune ca, atat la
nivelul salariului minim, cat si la nivele superioare, doud sau mai multe persoane care presteaza aceeasi
munca din punct de vedere cantitativ si calitativ trebuie sa primeasca acelasi salariu fara nici un fel de
discriminare de varsta, de sex, de religie, de convingeri politice, de origine etnica.

b) Diferentierea dupa cantitatea muncii — Acest principiu stipuleaza faptul ca salariile sunt
exprimate pe numar de ore total de munca dintr-o luna sau pe o ora. Prin intermediul normelor de timp
se poate calcula, cand este cazul, salarizarea pentru diferite operatiuni sau produse.

¢) Diferentierea dupa calificarea profesionale a fiecarei persoane — Acest principiu se impune
pentru a stimula personalul sa-si ridice continuu nivelul de pregatire, atat in folos propriu, cat si in
folosul institutiei, crescand productivitatea muncii. Cu cat calificarea este mai ridicatd cu atat
contributia adusa este mai mare, ceea ce justifica o salarizare superioara. Principiul are la baza faptul
ca munca calificata realizeaza in unitatea de timp, produse, lucrari si servicii cu valoare mai mare
(cantitativ si calitativ) decat cea necalificata, aducand o contributie superioara la productia materiala si
la dezvoltarea societatii. Un angajat din o institutie publica calificat trebuie sa fie capabil sa execute
lucrari de calitate si complexitate superioare, inaccesibile muncitorului necalificat. La diferentierea
salariilor, din acest punct de vedere, trebuie sa se ia in consideratie timpul si cheltuielile necesare pentru
obtinerea calificarii.

d) Diferentierea in functie de calitatea muncii — desi aplicarea principiului precedent al
salarizarii dupa calificare, satisface in marea majoritate a cazurilor si cerinfele cointeresarii pentru
prestarea unei munci superioare calitativ, este totusi necesar sa se puna accent deosebit in construirea
sistemului de salarizare, pe stimularea muncii de calitate superioard, intrucat pot exista situatii in care
doi muncitori avand aceeasi calificare, s obtina rezultate diferite din punctul de vedere al calitatii.
Aplicarea acestui principiu se reflectd in sistemul de salarizare prin prevederea unor premii speciale
pentru calitate, lipsd de rebuturi etc.

e) Diferentiata in functie de conditiile de munca — acest principiu stipuleazd faptul ca la
stabilirea salariului trebuie sa se tina seama si de conditiile in care se presteaza munca, acordanduse
salarii mai mari celor care muncesc in conditii mai grele. Ca urmare, salariul unui muncitor care
desfasoara o munca grea trebuie sa depaseasca salariul celui care desfagsoara o munca normald sau
usoara, in asemenea masura incat partea din salariu ramas dupa scaderea cheltuielilor necesare
reproducerii fortei de munca sa fie egala pentru amandoi.

1) Confidentialitatea salariului — acest principiu ar trebui sa stea la baza tuturor sistemelor de
salarizare indiferent de tipul si marimea organizatiei. In practicd, inseamni interzicerea comunicarii
altor persoane a salariilor angajatilor firmei respective. In contractele colective de munci ale unor firme
s-a prevazut ca persoanele cu atributii de serviciu care au acces la salariile individuale ale personalului,
vor fi sanctionate administrativ, cu desfacerea contractului de munca in cazul in care comunica altor
salariati ai firmei sau unor persoane, fizice sau juridice, neautorizate, salariile individuale sau
castigurile totale realizate de salariatii firmei.

Daca unele principii de fundamentare vizeaza in mod direct modul de determinare a marimii
salariului, altele se refera la alte aspecte ale salarizarii, respectiv de ordin juridic si social. De asemenea,
consideram ca nu lipsit de interes este ca in stabilirea salariilor angajatilor, sistemul de salarizare trebuie
sd tind seama de nivelul salariilor si a unor adaosuri practicate pe piata muncii de catre competitori.

La modul general, din punctul de vedere al elementelor de constructie, venitul salarial a unui
functionar public se compune din 2 mari componente:

1. o parte fixa de salariu (salariul de baza + sporuri si indemnizatii la salariul de baza);
2. o parte variabila cu caracter temporar (premii si stimulente de merit, salariul de merit);
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Salariul de baza reprezinta cantitatea de bani fixa pe care un functionar public o primeste pentru
timpul lucrat, respectiv numarul de ore lucrate intr-o zi, luna sau an. Evident, aceastd cantitate de bani
primita de angajat variazd in functie de activitatea prestatd, dificultatea sarcinilor pe care le are de
rezolvat, nivelul de studii absolvit.

Sporurile si indemnizatiile salariale, in general, reprezintd o anumita cantitate de bani, stabilite
in principal ca procent din salariul de baza, care desfasoara activitati de natura speciala sau activitati in
conditii grele de lucru. Cu alte cuvinte, sporurile si indemnizatiile reprezintd o parte din castigul
salarial, in raport cu conditiile in care functionarii publici lucreaza. De exemplu, in categoria
activitatilor speciale intra activitatea angajatilor din cadrul inspectoratelor de politie, servicii secrete,
servicii paza si protectie demnitari, o parte din angajatii din justitie (procuraturd, directii anticoruptie,
angajati din anumite agentii de control si supraveghere, In timp ce in categoria activitatilor desfasurate
in conditii grele intrd activitatea pompierilor, activitatea desfasurata pe timp de noapte sau in ture de
angajatii spitalelor, activitatea prestatd in aer liber indiferent de conditiile atmosferice, activitate ce
presupune un efort fizic susfinut.

Stimulentele si premiile, pot fi privite ca un element variabil in cadrul veniturilor salariale, si
au ca drept scop recompensarea valorica a functionarilor publici care au performante ridicate in
activitate. Cu alte cuvinte, stimulente si premiile reprezinta cantitatea de bani primita, lunar sau anual,
in limitele fondului de stimulente aprobat, pentru recompensarea meritelor lui exceptionale in
activitatea desfasuratd. Aceastd categorie de venit salarial, Tnsasi prin faptul ca se acordda numai pe
criterii de performantd (sau ar trebuie acordate numai pe criterii de performantd in activitate), este
variabila si limitata in timp, in sensul ca aceste sume nu sunt acordate pe perioada nelimitata ca in cazul
salariului de baza si al sporurilor (indemnizatiilor salariale). Prin urmare, caracteristicile de baza pentru
aceasta categorie salariald sunt urmatoarele:

1. Acordarea angajatilor din sectorul public a sumelor se face exclusiv pe criterii de performanta
in activitatea desfasurata de acestia;

2. Aceste sume au un caracter temporar si nu sunt acordate pe termen nelimitat.

In functie de specificului activitatii desfisurate de angajati, pentru stabilirea salariului se pot
folosi, dupa caz, urmatoarele scheme si forme de salarizare:

1. Salarizarea in regie;
2. Salarizarea in acord direct.
1) Salarizarea in regie

Aceasta forma de salarizare se mai numeste si salarizarea dupa timpul lucrat, si constd in
acordarea unui salariu unei persoane pentru timpul efectiv lucrat. Personalul incadrat in aceasta forma
de salarizare este platit dupa timpul lucrat fara a se tine seama de cantitatea sau calitatea muncii depuse.
Salariul tarifar se stabileste pe ord, iar cel efectiv se obtine inmultind numarul orelor lucrate in unitatea
de timp (de exemplu intr-o lund).

2) Salarizarea in acord direct (simplu)
In cazul salarizarii directe, salariul cuvenit este direct proportional cu cantitatea de produse sau lucrri
realizate.

Bibliografie

1. Management organizational pentru organizatiile neguvernamentale, Programul Consolidarea
Societatii Civile, Manual 2012, pag. 87-95
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Anexa 1
MODEL DE FISA A POSTULUI PENTRU CONTABIL-SEF
APROBAT

LS., ? 2020

FISA POSTULUI NR.

CAPITOLUL I. Dispozitii generale

Adresa: s. , r-nul

Denumirea functiei: Contabil-sef
Nivelul functiei: Functie de executie

Nivelul de salarizare: Grila de salarizare de 3570 - 4080 lei, sporuri, premiu, adaosuri la salariu,
conform prevederilor Legii RM nr.48 din 22 03.2012, Hotararea Guvernului 331 din 28.05.2012.

CAPITOLUL II. Descrierea functiei

Scopul general al functiei:

Coordoneaza, Indruma, controleaza si raspunde de Intreaga activitate financiara la nivelul intai.

Sarcinile de baza:
Elaborarea bugetului;
Asigurarea estimdrilor veridice §i economice argumentate ale veniturilor si cheltuielilor bugetare;
Perfectarea si intocmirea documentelor necesare pentru contractarea achizitiilor;
Asigurarea organizarii corecte a evidentei contabile;
Calcularea si achitarea salariilor;
Intocmirea si prezentarea darilor de seama;
Organizarea si exercitarea controlului financiar, preventiv de gestiune.

NoubkwnpR

Atributiile de serviciu:

1. Elaborarea bugetului:

- elaborarea planului de masuri organizatorice;

- conlucrarea cu agentii economici pentru acumularea informatiilor privind pronosticul activitatii
economice (evaluarea partii de venit a bugetului);

- conlucrarea cu ordonatorii de credite (institutiile bugetare) pentru evaluarea prognozei
cheltuielilor, in baza normativelor bugetare;

- prezentarea spre aprobare administratiei;

- coordonarea proiectului de buget.

2. Asigurarea estimarilor veridice si economice argumentate ale veniturilor si cheltuielilor bugetare:

- exercita dirijarea metodologica a procesului bugetar;

- prognozeaza si analizeaza veniturile si cheltuielile necesare ale bugetului;

- organizeaza si asigura exercitarea bugetului;

- Intocmeste si executd devizele de cheltuieli;

- examineaza si prezinta consiliului local spre aprobare: veniturile estimate si structura lor sub forma
de calcule, cheltuieli estimate, structura si destinatia lor, conditiile de formare, cuantu- mul si
scopul de utilizare a fondului de rezerva, dupa necesitate rectifica bugetul aprobat.

3. Perfectarea si intocmirea documentelor necesare pentru contractarea achizitiilor:

- preconizeaza ofertele pentru contractarea serviciilor, procurarilor si reparatiilor;

- intocmeste procesele-verbale ale grupului de lucru;

- perfecteaza darile de seama cu privire la achizitii;

- intocmeste contracte.

4.  Asigurarea organizarii corecte a evidentei contabile:

- studiaza si aplica zilnic in lucru actele legislative si normativele in vigoare;

- elaboreaza si examineaza calculele devizelor de cheltuieli;
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organizeaza evidenta contabila a veniturilor si cheltuielilor bugetare, cat si examineaza devizele
de cheltuieli ale mijloacelor bugetare si extrabugetare;

elaboreaza si analizeaza indicii de retea, state de contingente;

efectueaza decontdrile ce apar in procesul executdrii devizului de cheltuieli cu organizatii si
institutii;

tine evidenta operatiunilor de inregistrare a intrarii si utilizarii mijloacelor materiale si banesti
primite in calitate de ajutoare umanitare;

repartizarea lunard a veniturilor si cheltuielilor;

rectificarea si modificarea bugetului;

asigurarea pastrarii documentelor contabile.

Calcularea si achitarea salariilor:

intocmeste tarifarea angajatilor;

calculeaza salariile in conformitate cu legislatia in vigoare;

asigurd achitarea salariilor n termenele stabilite.

6. Intocmirea si prezentarea darilor de seama:

examineaza si intocmeste rapoartele privind executarea bugetului;

prezinta dari de seama statistice la Inspectoratul Fiscal, Fondul Social CNAS, CNAM.
Organizarea si exercitarea controlului financiar, preventiv si de gestiune:

asigurd integritatea mijloacelor banesti;

asigura controlul asupra integritatii si utilizarii corecte a fondurilor fixe, obiectelor de mica valoare
si scurtd duratd; materialelor, produselor alimentare si a altor valori materiale, ce apartin
institutiilor;

organizeaza instruirea persoanelor responsabile de valori materiale, privind evidenta si integritatea
valorilor de care sunt responsabile;

incheie contracte privind responsabilitatea materiald individu- ald deplind cu persoanele
responsabile de pastrarea mijloace- lor banesti si a valorilor, sub forma de marfuri si materiale;
efectueaza inventarierea valorilor materiale, mijloacelor ba- nesti, decontarilor si a altor posturi de
bilant.

Responsabilitatile:
raspunde de respectarea metodologica a contabilitatii;
raspunde de corectitudinea Intocmirii rapoartelor financiare si statistice §i prezentarea lor in
termenii stabiliti;
raspunde de inregistrarile tuturor operatiunilor efectuate;
raspunde pentru efectuarea inventarierii anuale;
raspunde de aplicarea elementelor de salarizare si intocmirea fiselor personalului din subordine;
raspunde de organizarea si functionarea in conditii favorabile a contabilitatii valorilor
patrimoniale.

imputernicirile:
verifica §i semneaza actele in a caror baza se fac incasarile si platile, contractele, documente
contabile pe a caror baza se fac Inregistrarile;
semneaza documentele bancare;
urmadreste la timp extrasele de cont si le verifica pe acestea si documentele Tnsotitorii;
exercitd controlul financiar preventiv, conform dispozitiilor legale in vigoare;
verifica si semneaza actele si documentele intocmite;
verifica si certifica balantele lunare;
semneaza darea de seama contabild si anexele acesteia;
stabileste atributii personalului subordonat si efectueaza distribuirea unor sarcini si atributii n
vederea unei repartitii echilibrate a muncii;
ia masuri pentru remedierea eventualelor deficiente constatate, cu ocazia verificarilor periodice ale
organelor de control pe linie financiar-contabila;
elaboreazd propuneri de majorare a veniturilor si asigurd utilizarea rationald si eficientd a
mijloacelor bugetare;
asigura direct controlul asupra extraselor bancare primite de la Casa Teritoriala;
participa la activitatile de instruire.

Clui 1i raporteaza titularul functiei: Directorului
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Cine ii raporteaza: contabili;
Cine il substituie: specialistul (contabil-sef adjunct);

Cooperare interna: cu angajatii; Cooperare externa: cu conducatorii directiilor, sectiilor
raionale; Mijloacele de lucru/echipamentul utilizat:

- Monitorul Oficial al Republicii Moldova, culegeri de acte normative, Legea privind finantele
publice locale nr.397-XV din 16.10.2003;

- Computer, imprimanta, telefon, fax;

- Internet/Internet guvernamental;

- Presa periodica din domeniu.

Conditiile de munca:
- Regim de munca: 40 ore pe saptamana, 8 ore pe zi; disponibilitatea lucrului peste program si in
zilele de repaus, dupa caz;
- Program de munca: luni-vineri, orele 8.00-17.00, pauza de masa 12.00-13.00;
- Activitate de birou, deplasari de serviciu dupa necesitate.

CAPITOLUL III. Cerintele functiei fatd de persoana

Studii:
- Superioare, medii de specialitate.

Experienta profesionala:
- Minimum 3 ani in domeniu.
Cunostinte:
- Cunoagsterea legislatiei in domeniu;

- Cunostinte de operare la calculator: Word, Excel, navigare Internet;
- Cunoasterea limbii de stat.

Abilitati: abilitati de lucru cu informatia, planificare, solutionare de probleme, comunicare eficienta.
Atitudini/comportamente: respect fatd de oameni, spirit de initiativa, creativitate, flexibilitate,
disciplind, responsabilitate, punctualitate, tendintd spre dezvoltare profesionald continua.

Intocmita de:

Nume, prenume

Semnatura

Data Intocmirii

Vizata de:

Nume, prenume

Serviciul resurse umane

Semnatura
Data

Luat la cunostinta de catre titularul functiei:

Nume, prenume

Semnatura
Data
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Anexa 2

LISTA ORIENTATIVA A INTREBARILOR DE BAZA PENTRU
INTERVIEVAREA CANDIDATILOR LA POSTURILE VACANTE DE
EXECUTIE

Calitatile profesionale aferente functiei

1

Care din calificarile pe care le posedati pot, dupd parerea dvs., sd contribuie la succesul
dvs., sa sporeasca performanta dvs.?

Descrieti, povestiti despre un caz de nereusitd, de insucces 1n acti- vitatea dvs. profesionala.
Descrieti, povestiti despre unul dintre cele mai remarcabile, deo- sebite succese din viata
dvs. profesionala.

in functiile anterioare?

Calitatile personale aferente functiei

1

Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa ajute la atingerea succesului in
acest domeniu de activitate?

Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa va impie- dice 1n atingerea
succesului In acest domeniu de activitate?

Factorii care motiveaza si demotiveaza candidatul

1

w

De ce ati ales anume acest domeniu de activitate? Care sunt, dupa parerea dvs., partile
pozitive/negative in aceasta activitate?

Puteti mentiona cateva motive de eliberare din posturile detinute?

Care post de munca v-a placut cel mai mult? Dar care cel mai pu- tin? De ce?

Cum puteti sa argumentati, s motivati dorinta dvs. de a activa in functia solicitatd? De ce
ati aplicat la acest concurs?

Comportamentul in diferite situatii, inclusiv in situatii de criza

1
2.
3.

Cum puteti demonstra ca, de obicei, manifestati initiativa si creativitate in lucru?
Ce atitudini aveti fata de lucrul in afara orelor de program?
Ce parere aveti despre deplasarile de serviciu frecvente?

LISTA ORIENTATIVA A INTREBARILOR DE BAZA PENTRU
INTERVIEVAREA CANDIDATILOR LA POSTURILE VACANTE DE
CONDUCERE

Calitatile profesionale aferente functiei

1. Care din calificarile pe care le posedati pot, dupa parerea dvs., sa contribuie la succesul

dvs., sa sporeasca performanta dvs.?

2. Descrieti, povestiti despre un caz de nereusita, de insucces 1n acti- vitatea dvs. profesionala.

3. Descrieti, povestiti despre unul dintre cele mai remarcabile, deo- sebite succese din viata

dvs. profesionala.

PR

in functiile anterioare?

5. Preferati sa elaborati documente/materiale/proiecte intr-o echipa special formata sau sa le

elaborati de unul singur?

6. Ati Invatat vreodata pe cineva sa indeplineasca ceva din activitatea dvs.? Ce si cum, in ce

mod i-ati nvatat?
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Calitatile personale aferente functiei

1. Care din particularitatile, calitatile dvs. personale pot sa ajute la atingerea succesului in
acest domeniu de activitate?

2. Care din particularitdtile, calitatile dvs. personale pot sd va impie- dice la atingerea
succesului in acest domeniu de activitate?

3. Enumerati neajunsurile principale ale sistemului de conducere/ management in
organizatiile in care ati lucrat anterior.

Factorii care motiveaza si demotiveaza candidatul

1. De ce ati ales anume acest domeniu de activitate? Care sunt, dupa parerea dvs., partile
pozitive/negative in aceasta activitate?

2. Cum ati obtinut posturile de munca anterioare? Puteti mentiona cateva motive de eliberare
din posturile detinute?

3. Care post de munca v-a placut cel mai mult? Dar care cel mai pu- tin? De ce?

4. Cum puteti sd argumentati, s motivati dorinta dvs. de a activa 1n functia solicitata?

Comportamentul in diferite situatii, inclusiv in situatii de criza

. Cum puteti demonstra cd, de obicei, manifestati initiativa si crea- tivitate in lucru?

. Ce atitudini aveti fata de lucrul in afara orelor de program?

. Ce parere aveti despre deplasarile de serviciu?

. Aveti de realizat concomitent trei sarcini urgente. Timp nu va ajun- ge. Actiunile dvs.?

A WN PR

Stilul de conducere

1. Enumerati trei sarcini/functii principale ale titularului functiei soli- citate.

2. Care dintre sarcinile titularului functiei solicitate sunteti gata sa le delegati subalternilor? Si care
dintre sarcini niciodata nu le veti delega?

3. Ati aflat despre faptul ca un subaltern al dvs. a comis o eroare in realizarea unei sarcini pe care
i-ati delegat-o. Cum veti proceda?

4. Ce metode de motivatie a subalternilor preferati sa utilizai?

53



Anexa 3

Fisa de Evaluare (Prima etapa):

Nume: Pozitia la care aplica:
Trisitura evaluati Manifestarea ) Manifestarea )
comportamentala a - | Q| en | v comportamentala a
trasaturii trasaturii
. Comunicabil, deschis, Este inchis, comunica cu
Comunicabil ot e o
manifesta initiativa in greu.

comunicare. Primeste placere
de la comunicare.

Limbaj bogat, expresiv Utilizeaza un limbaj sérac,
se blocheaza daca nu poate
Articulatie verbala buna, clara. gdsi cuvintele potrivite
pentru a-gi exprima
gindurile. Are defecte de

Limbaj bogat, expresiv.

vorbire.

Necesitate de a invinge. Manifesta insistentd, staruinta Cedeaza repede cind

(Este motivat/demotivat de | in a-si atinge scopul stabilit. Nu intimpina dificultati,

succes/insucces) cedeaza la provocari, obstacole. Isi pierde repede
obstacole. motivatia.

Empatic Identifica si Intelege Nu simte, nu aude care
necesitatile partenerului de sunt necesitatile
comunicare, simte reactia lui si partenerului de comunicare
0 poate interpreta adecvat si si nu isi modeleaza
oferi un feed-back comportamentul, discutia
corespunzator. dupa reactiile i interesele

lui.

Hotarat, increzut in sine. Actioneaza promt, merge pina Este nesigur. Ezita in
la capat. Lipsesc 1n limbaj actiune si in luarea
termeni « posibil, dacd nu ma deciziilor. Se framinta mult
insely. in luarea hotarirei.

Inteligenta peste medie, Structureaza logic informatia. Relateaza informatia haotic,

capacitate bine dezvoltatd | Formuleaza fraze complexe dar fara nici o structura logica.

de analiza si sinteza, inteligibile, usor accesibile. Construieste fraze simple.
deductie. Este consecvent in relatare.

Rezistentd la stres. §§i péstr.e.a.lzé stépinir.ea d§ sin.e Reactif)neazé er.notiv.la
in conditii de stres, tine situatia factorii stresanti: devine
sub contol indiferent de factorii anxios, se pierde cu firea,
stresanti. nu stie cum sa reactioneze

sau dimpotriva - agresiv,
nervos, brutal.

Rezolvarea constructiva a | Discutd problema in termeni Strigd, Intrerupe partenerul.
conflictelor. pozitivi. Poate utiliza umorul. Nu vrea si nu accepta
Nu devine agresiv. compromisuri, nu este
interesat de un rezultat
pozitiv si de pastrarea unei
relatii bune.
ALTE COMENTARII

Se recomanda pentru urmatoarea etapd: o DA o NU
Data: - Evaluat de:
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OFERTA DE ANGAJARE

06.11.202 mun. Chisinau

Stimata, ......

In decursul procesului de recrutare ai dovedit a fi o persoana cu inalte competente profesionale,
cu tendinta spre autodezvoltare, stiind cum sa coopereze in mod eficient cu ceilalfi.

Ai abilitatle necesare cerute pentru angajarea in cadrul companiei noastre.
Prin prezenta, iti aducem la cunostintd oferta de lucru pentru pozitia de Inspector serviciu personal.
Mai jos sunt mentionate cele mai importante elemente ale ofertei
1. Angajat din data de:
2. Perioada de proba este: 3 luni

3. Salariu initial (in perioada de proba) constitiuie : lei, net
3.1. Salariul dupa perioada de proba constituie : lei, net

Salariul primit de la companie este confidential. Toate problemele legate de acest subiect trebuie sa fie
discutate cu seful serctiei resurse umane sau cu directorul general.

Aceasta oferta de munca a fost facuta pentru tine, deoarece suntem siguri ca abilitatile si capacitatile tale
te vor ajuta sa desfasori munca In mod constiincios, sa te dezvolti profesional si sa ajutati in mod eficient
la dezvoltarea companiei noastre.

Suntem convinsi ¢a cooperarea noasta va fi cu succes

Director General Accept oferta:




RAPORT de EVALUARE a CANDIDATULUI (FINAL)

Denumirea postului (vacant): Manager vanzari

Nume, prenumecandidat : ...........................

Data interviului: 26.07.2020

Grila de apreciere: criteriile cu valoare mai mare se apreciazd de la 1 la 5 puncte, unde 5 — un nivel
foarte nalt al competentei, caracteristicii.

Criteriile cu valoare mai putin semnificativa, marcate cu ,,*” se apreciazd de la 1 la 3 puncte, unde 3 —
nivel Inalt.

Criterii conform Harta competentelor Nota

(delalla$)

Initiat Tn vinzari; cunoasterea ciclului de vinzari. 0

aptitudini de comunicare : capacitate de a identifica si intelege necesitatile 4

clientului

capacitate de convingere 5

capacitate de rezolvare constructiva a conflictelor 5

orinetare spre rezultat 4

capacitate de intocmire a rapoartelor, de analiza si sinteza a datelor 5

INDIVIDUALE (inclusiv date din ancheta)

Experienta de lucru cu clientii min.1 an; 0

capacitate de exprimare si limbaj bine articulat (in limbile romana si rusa) 3*

aspect exterior placut 3%

Total: 02/(?)d1n 36 (80

Laturi forte: este placuta, predispune spre comunicare. Are un
comportament etic corespunzator si tact in comunicare. Logica
buna si capacitate de a se orienta in situatii necunoscute (desi nu are
experienta in vinzari are o viziune adecvata despre sarcini, functie
si despre procesul de deservire a clientilor). Este insistenta,
Concluzii si recomandari ale | necatind la obstacole gaseste multiple argumente pentru a convinge.

Managerului resurse umane | Laturi slabe: nu are experienta in vinzari.
Riscuri/amenintari: nu s-au evidentiat la primul interviu.

Concluzie: Se recomanda pentru functia de Manager vinzari,
salonul de mobila , or. Comrat.

Concluzii si recomandari ale
sefului nemijlocit

Concluzii si recomandari ale
Directorului General

Data semnatura Nume prenume

Data semnatura Nume prenume
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