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1. Introducere in Managementul

resurselor umane

1.1. Organizatiile si resursa umana

Societatea moderna poate fi vazuta si inteleasa ca o retea de
organizatii care apar, se dezvolta sau dispar. In aceste conditii,
oamenii reprezintd o resursa vitala a oricarei organizatii, care
asigura supravietuirea, dezvoltarea si succesul competitional al
acesteia (Manolescu, A., Managementul resurselor umane, Ed.
Economica, Bucuresti, 2001, pag. 7).

Fiecare organizatie combina in diferite proportii resurse
materiale, resurse financiare, informationale si resurse umane
pentru a-gi atinge obiectivele sale finale. Dintre toate acestea,
resursele umane reprezintd un element esential in atingerea acestor
obiective. Fara angajati capabili, o firma produce ineficient si risca
falimentul.

Resursele umane reprezinta una dintre cele mai importante
investitii financiare ale firmei si este normal ca utilizarea lor eficienta
sa constituie o prioritate.

Unii specialisti In domeniu (De Cenzo, David, A., Robbins, P.,
Personnel/Human Resource Management, Prentice-Hall, 1998, pag.
2) sugereaza anumite intrebari si raspunsuri la ele, ca de exemplu:
,Ce este o organizatie fara angajatii sai? Nu este nimic in absenta
resurselor umane, eventual, o multime de echipamente costisitoare”.

,Dacad am concedia angajatii diferitelor organizatii, cu ce am mai
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ramane? Nu cu mare lucru”.

Organizatiile reprezinta colectivitati de oameni realizate in
vederea atingerii unui scop comun. Pentru a exista, orice organizatie
se cladeste pe baza unor interactiuni intre indivizi care urmaresc
acelasi obiectiv.

Rolul, caracteristicile gi particularitatile resurselor umane in
organizatii au constituit in ultimii ani obiectul a numeroase cercetari
care au promovat si argumentat idea ca resursele umane sunt
principalele resurse strategice ale organizatiilor.

Noua filozofie a organizatiilor pune pret deosebit pe rolul
resurselor umane deoarece (Manolescu, A., Managementul resurselor
umane, Ed. Economica, Bucuresti, 2001, pg. 15-39):

o Resursele umane reprezinta organizatia;

. Resursele umane reprezinta unul dintre cele mai
importante costuri ale unei organizatii, ale carei rezultate
devin tot mai evidente in timp;

. Resursele umane reprezinta o componenta unica in
ceea ce priveste potentialul de crestere si dezvoltare, precum
si capacitatea de a-si cunoaste si invinge propriile limite;

. Deciziile manageriale Tn domeniul resurselor umane sunt
printre cele mai dificile deoarece acestea implica si
interconecteaza factorii individuali, organizationali si
situationali care influenteaza si se regasesc in deciziile
respective;

. Resursele umane constituie un potential uman deosebit,
datorita implicarii eficiente, depline, rspectiv profunde a
angajatilor in atingerea obiectivelor organizationale;
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Oamenii dispun de o relativa inertie la schimbare,
compensata insa de o mare adaptabilitate la situatii diverse;

o Resursele umane sunt puternic marcate de factorul timp,
datorita faptului ca schimbarea mentalitatilor, obiceiurilor,
comportamentelor necesita perioade semnificative de timp;

o Oamenii sunt autonomi si liberi, chiar daca sunt
dependenti de anumite influente;

. Oamenii traiesc si actioneaza in colectivitati fiind atagati
de anumite grupuri;

. Relatiile manageri-subordonati trebuie sa fie generate de
principiul demnitatii umane;

o Eficacitatea utilizarii tuturor celorlalte resurse aflate la
dispozitia unei organizatii depinde intr-o masura din ce in ce
mai mare de eficacitatea folosirii resurselor umane;

o Dintre toate categoriile de resurse ale unei organizatii,
resursele umane sintetizeaza si exprima cel mai sugestiv
specificitatea managementului ca tip de activitate umana.
Aceasta abordare moderna pentru care atragerea oamenilor

in organizatii se datoreaza rolului si importantei lor deosebite si nu
pentru simpla ocupare a unui post vacant, a trecut o perioada
indelungata. Implicarea resurselor umane in organizatie cu intreaga
lor personalitate si specificitate este o problema pe care teoria
clasica a organizatiilor a neglijat-o in perioada de inceput. Abia
incepand cu perioada antreprenoriala a anilor '80 apare conceptul
de management al resurselor umane, iar istoricul organizatiilor
cunoaste mutatii importante in privinta reconsiderarii rolului

acestora.



1.2. Managementul resurselor umane - concept, obiective si
activitati din domeniul managementului resurselor

umane

Conducerea si administrarea resurselor umane sau
managementul resurselor umane pot fi definite drept stiinta de a
coordona efortul uman astfel incat sa fie atinse obiectivele de
crestere a eficientei si eficacitatii organizationale. Managementul
resurselor umane are cateva dintre caracteristicile unei stiinte pentru
ca formuleaza si generalizeaza concepte, legi, principii, reguli,
metode, tehnici si instrumente de conducere, dar deasemenea
reprezinta gi o tehnica pentru ca aplicarea lor in practica tine seama
de specificitatile care apar la nivelul fiecarei organizatii, solicitand
multa experientd mai ales in domeniul comportamentului uman, al
negocierii si al gestionarii conflictelor.

Managementul resurselor umane este un termen relativ
recent, mai modern, pentru ceea ce s-a numit traditional
,<administrarea personalului”, ,relatile industriale”, ,conducerea
activitatilor de personal”, ,dezvoltarea angajatilor’, ,managementul
personalului” etc. (Manolescu, 2001, pag. 30). Majoritatea
organizatiilor roméanesti si-au schimbat denumirea din birou, serviciu,
departament sau compartiment de ,personal-salarizare”, ,personal-
invatamant- salarizare”, ,personal’, ,personal-organizare-salarizare”
in cel de ,resurse umane” fapt pozitiv in principiu, cu conditia ca
aceasta modificare sa aiba loc si in fond si nu doar de forma.

In acest sens specialisti sugereazd patru perspective de

analiza sau de intelegere a managementului resurselor umane si
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anume (Manolescu, 2001, pag. 30):
¢ MRU reprezinta o expresie a practicilor de personal existente;
¢ MRU este o noua disciplina managerialg;
¢ MRU este model bazat pe resurse;
e MRU este o functiune strategica a organizatiei.

Infiintarea si dezvoltarea unui departament de resurse umane
inseamna trecerea la un nivel superior de conducere a activitatii
economice, in beneficiul reciproc al organizatiei, dar si al angajatilor.
In situatia in care importanta managementului resurselor umane nu
este inteleasa si acceptata de catre toti factorii de decizie, va rezulta
un impact nefavorabil asupra ocuparii gi folosirii eficiente a fortei de
munca.

in literatura de specialitate se poate constata un numar relativ
mare de definiti a managementului resurselor umane, ceea ce
sugereaza faptul ca nu exista o definitie unanim acceptata de toti
specialistii; totusi, diferentele dintre acestea nu sunt semnificative,
constdnd in special in aspecte formale, nu contin elemente
contradictorii ci se completeaza reciproc.

Manolescu (2001) considera ca managementului resurselor
umane cuprinde toate activitatile, deciziile si practicile manageriale
orientate spre factorul uman, avand drept obiective: asigurarea,
mentinerea, dezvoltarea si folosirea eficientd a resurselor umane
dintr-o organizatie precum si optimizarea relatiilor dintre acestea.
Astfel MRU devine o componenta a activitatii manageriale situata in
zona decizionala strategica si de maxima importanta in conducerea
organizatiei.

Sintagma “resurse umane” o inlocuieste pe cea de
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.personal”’, dar o depaseste in continut si marcheaza o etapa
superioara in modul de a intelege oamenii. Se trece de la
intelegerea angajatilor in termeni de costuri, la intelegerea acestora
in termeni de resurse si investitii pentru dezvoltarea ulterioara a
organizatiei.

Continutul MRU este dat de ansamblul activitatilor de resurse
umane care reflecta politicile si procedurile conducerii in privinta
personalului.

MRU vizeaza doua obiective primordiale:

o atragerea, obtinerea si retinerea fortei de munca in
organizatie,
o eficienta personalului.

Primul obiectiv se realizeaza in practica prin reducerea
absenteismului, a fluctuatiei de personal, cregterea sigurantei in
munca. Cel de-al doilea obiectiv consta in adica realizarea cu
succes a sarcinilor ce sunt atribuite fiecarui angajat, lucru ce
depinde intr-o mare masura de motivarea personalului si
capacitatea acestuia.

Literatura de specialitate cuprinde o diversitate de activitati
care concura la realizarea performanta a managementului resurselor
umane. Cu toate acestea, este de natura evidentei faptul ca toate
organizatiile indiferent de marimea lor trebuie sa intreprinda activitati
de personal. In consecinta rezultd principalele activitati ale MRU
menite sa coordoneze resursele umane:

1) Asigurarea cu resurse umane care presupune in principal
planificarea resurselor umane, recrutarea si selectia acestora,
integrarea noilor angajati;
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2)

3)

4)

5)

Organizarea resurselor umane si stabilirea conditiilor de
munca care presupune stabilirea volumului de munca
necesar atingerii obiectivelor organizatiei si atribuirea unei
parti din acest volum de munca oamenilor (proces ce se
realizeaza in principal prin analiza posturilor), stabilirea
programului de lucru, a conditiilor de munca si protejarea
sanatatii si a securitatii in munca;

Dezvoltarea resurselor umane, adica orientarea noilor
angajati si initierea pe post, formarea si perfectionarea
profesionala, managementul carierei profesionale;

Evaluarea si recompensarea resurselor umane, activitate
ce presupune evaluarea performantelor angajatilor, stabilirea
unui sistem coerent, echitabil si stimulativ de retribuire a
recompenselor sau a altor compensatii, ajutoare si
stimulente;

Relatiile cu angajatii si sindicatele, activitate ce presupune
informarea si comunicarea, concilierea privind problemele
personale ale angajatilor, prevenirea si solutionarea

conflictelor de munca.

1.3. Circulatia si fluctuatia resurselor umane

Circulatia angajatilor constituie migcarea persoanelor in

interiorul pietei muncii, constand in plecari/intrari in cadrul
organizatiei. Urmatorii indicatori sunt folositi pentru masurarea

circulatiei personalului:

coeficientul circulatiei la intrari: raportul dintre numarul
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persoanelor intrate in firma si numarul scriptic de personal al

acesteia.
C = l.lOO ,
sp
unde: C, — coeficientul circulatiei la intrari;

N. — numarul persoanelor intrate in firma in perioada
analizata (de regula 1 an), prin transfer, angajari;

NSp — numarul scriptic de personal in perioada analizata

o coeficientul circulatiei la plecari: raportul dintre numarul
persoanelor care ies din firma si numarul scriptic de personal

al acesteia

N
C,=—".100,
N

p
sp

unde: C, — coeficientul circulatiei la plecari;
Np —numarul persoanelor care ies din firma in intervalul

analizat (de regula 1 an) prin: transfer, concediere, trecere in somaj,

demisie, pensionare, plecare in armata, deces.

. coeficientul circulatiei totale reprezintd raportul dintre
suma persoanelor intrate si a celor iesite din unitate in

intervalul analizat si numarul scriptic de personal
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N.+N

sp

unde: C — coeficientul circulatiei totale;

N. — numarul persoanelor intrate in intervalul analizat;
Np — numarul persoanelor iesite in intervalul analizat;

NSp — numarul scriptic de personal in intervalul analizat.

Fenomenul de circulatie al resurselor umane poate crea
disfunctionalitati si in consecinta trebuie sa fie redus la un nivelul

rezonabil pentru organizatie.

Fluctuatia personalului are loc atunci cand angajatii parasesc
organizatia si trebuie inlocuiti. Fluctuatia poate fi:
o voluntara: demisie, transfer la cerere;
o involuntara: transfer in interes de serviciu, concedieri.
Ceea ce intereseaza in mod deosebit este fluctuatia voluntara,
care, poate fi masurata cu ajutorul coeficientului fluctuatiei coeficient
exprimat in raport cu numarul persoanelor care au parasit
organizatia in perioada analizata (de regulad 1 an) si numarul scriptic

de personal (in perioada analizata).

Nf
C, =—"-.100,
N

sp

unde: C, — coeficientul fluctuatiei;

N, —numar de persoane care au parasit organizatia in
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perioada analizat3;

Nsp — numar scriptic de personal in perioada analizata.

Rata fluctuatiei trebuie analizata pentru a prevedea viitoarele
pierderi si implicit cerinte. Indiferent de situatia economica, o
anumita fluctuatie de personal este inevitabila, dar un manager
trebuie sa aiba in vedere prevenirea amplificarii acestui fenomen
respectiv cum sa il reduca.

Chiar daca coeficientul fluctuatiei este util in termeni generali,
are cateva dezavantaje:

¢ nu indica domeniile in care rata celor care pleaca e mare;

¢ nu indica vechimea in firma a celor care pleacs;

¢ nuindica modificarile rapide in numarul persoanelor care au
parasit organizatia de la un an la altul.

O ratéa a fluctuatiei de 15-20% este consideratd drept
satisfacatoare de majoritatea firmelor, dar este foarte important daca
aceasta rata este reprezentativa pentru intreaga firma sau numai
pentru un sector restrans din cadrul acesteia. O atentie deosebita
trebuie acordata cauzelor plecarii.

Fluctuatia de personal nu trebuie neglijata deoarece costurile
implicate de acest fenomen sunt importante. Costul fluctuatiei creste
cu cat angajatii care pleaca sunt mai specializati si mai greu de
gasit.

Costul total al fluctuatiei de personal este dat de:

. costurile plecarii angajatilor:
- costuri directe ale parasirii firmei de catre angajati
provenite din faptul ca rezultatele organizatiei sunt

afectate cat timp postul este vacant;
14



- costuri de recrutare, selectie;

- costuri de pregatire, instruire a noului angajat;

- costuri legate de rezultatele mai slabe ale noului
angajat, acesta avand nevoie de o perioada de
acomodare;

. costurile retinerii salariatilor:

- plecarea unui angajat “cheie” poate sa aiba efecte
negative asupra intregii firme, de aceea, in unele
situatii se justifica cresterea costurilor de retinere a
acestora in organizatie; aceste costuri pot fi
determinate de:

- sporirea beneficiilor acordate;

- acordarea unor cresteri salariale;

- izbucnirea unor conflicte intre persoanele care si-au
manifestat intentia de a pleca (si au beneficiat de aceste avantaje) si
ceilalti angajati;

- uneori, costurile retinerii angajatului depagesc beneficiile pe
care acesta le-ar aduce prin raméanerea in firma; in aceasta situatie,
nu are rost sd se aloce resurse pentru a reduce fluctuatia de
personal, mai ales daca exista posibilitatea recrutarii de persoane
potrivite din exterior.

Fluctuatia de personal poate fi controlata prin cateva masuri,
cum ar fi:

. imbunatatirea procesului de selectie a personalului;
o asigurarea corespondentei fintre aspiratile angajatilor,
capacitatile si aptitudinile lor si postul ocupat;
o oferirea posibilitatilor de instruire si perfectionare;
15



oferirea perspectivelor de promovare;
asigurarea unor conditii corespunzatoare de munca;

adoptarea unui sistem de salarizare corect si echitabil.
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2. Asigurarea organizatiilor cu resurse umane

2.1. Prognoza si planificarea resurselor umane

Prin planificarea resurselor umane se asigura legatura intre
strategia unei organizatii si functiunea de personal. Planul strategic
al resurselor umane este o proiectie a modului n care organizatia
urmareste sa utilizeze resursele umane disponibile si sa atraga alte
resurse umane in conformitate cu strategia ei.

Strategia in domeniul resurselor umane Tmbina cunoasterea
prezentului cu previziunea a viitorului. Pentru ca un manager sa fie
capabil sa previzioneze evolutia viitoare a resurselor umane este
necesar utilizarea tehnicilor de prognoza, pe baza urmatoarele
cerinte:

o cunoasterea corecta a realitatii;

existenta unor date din trecut pe perioade suficient de

lungi;

eliminarea din calcul a datelor cu caracter accidental;

folosirea simultana a mai multor metode de prognoza;
Obiectivele organizatiei constituie punctul de plecare al oricarei
prognoze a resurselor umane. Pe baza obiectivelor si a planurilor
organizatiei, planificarea resurselor umane realizeaza concordanta
intre previziunea nevoii de personal si previziunea ofertei de
personal (cei ce pot fi selectati din interiorul organizatiei sau din
afara ei). Necesitatea planificarii resurselor umane apare ca fiind

evidenta datorita duratei de timp care exista intre identificarea nevoii
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Determinarea

de

Mediul social,
economic, obiectivelor Oportunitati de
juridic, politic |—{ organizatiei (de  f¢ piata
extindere sau ’
restrangere)
y
Determinarea
obiectivelor de
resurse umane
v
! v
Prognoza cererii Prognoza ofertei
de resurse resurse umane :
umane (planuri - surse interne
de product’ie, - surse externe
planuri
v
Analiza
(descrierea si
specificatia
, v v
Estimarea Estimarea
necesarului de disponibilului de
personal (pe Comparatie R personal (pe
calificari, | calificari, aptitudini,
aptitudini, experienta)
experienta)
v

Estimarea crizei sau surplusului de resurse umane
pentru fiecare post/categorie profesionala

\ 4

pensionare.

Stabilirea planurilor operationale de recrutare,
selectie, pregatire, promovare, concediere,

Fig. 2.1. Etapele procesului de planificare a resurselor umane
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de a ocupa un post si gasirea persoanei potrivite pentru acel post.
Planificarea resurselor umane presupune parcurgerea mai multor
etape (fig. 2.1). Punctul de pornire il reprezinta obiectivele
organizatiei. Trebuie avute in vedere influenta factorilor externi de
mediu, ca si a oportunitatilor/posibilitatilor de piata; de asemenea un
rol important ii revine managerului care trebuie sa aiba calitatea de a
formula aceste obiective Tn concordanta cu posibilitatile organizatiei.

Odata ce obiectivele organizatiei au fost formulate, comunicate
si intelese de toti cei in cauzd compartimentul de resurse umane
trebuie sa-si specifice obiectivele de resurse umane. Acestea sunt
diferite de la o organizatie la alta in functie de strategia si
necesitatile fiecareia.

Planificarea resurselor umane este un proces complex care
presupune parcurgerea mai multor etape (fig. 2.1) Dupa cum se
observa din fig. 2.1, punctul de pornire il reprezinta obiectivele
organizatiei. Trebuie avute in vedere influenta factorilor externi de
mediu, ca si a oportunitatilor/posibilitatilor de piatad; de asemenea un
rol important ii revine managerului care trebuie sa aiba calitatea de a
formula aceste obiective in concordanta cu posibilitatile organizatiei.

Prognoza cererii de resurse umane implica:

o numarul de angajati necesari, avand in vedere planul de
dezvoltare al organizatiei;

o tipul de angajati necesari; combinatia de calitati, aptitudini
si experientd necesare angajatilor firmei este mai greu de
estimat.

Prognoza ofertei de resurse umane presupune:

o prognoza ofertei de personal din interiorul firmei, ceea ce
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implica:

- analiza resurselor umane existente in organizatie in functie
de ocupatie, aptitudini, vechime etc.;

- analiza a pierderii de personal — adica masura in care
diferite categorii de angajati parasesc organizatia pentru a
produce previziunea viitoarelor cerinte de inlocuire;

- prevederea rezultatului diferitelor programe de pregatire;

- estimarea modificarii conditiilor si a programului de munca.

e prognoza ofertei de personal din exteriorul firmei, de pe piata
fortei de munca; piata fortei de munca este privita ca
totalitatea calificarilor, calitatilor si aptitudinilor care vor fi
solicitate Tn caz de nevoie; pentru majoritatea posturilor,
persoanele cu pregatire/calificare specifica sunt disponibile.
Urmatorul pas important ce tine de planificarea resurselor

umane este analiza (descrierea si specificatia) posturilor; astfel se
vor obtine informatii privind sarcinile, indatoririle, autoritatea gi
responsabilitatea fiecarui post si cunostintele, experienta, calitatile si
aptitudinile necesare ocupantului postului respectiv.

Dupa analiza postului se estimeaza necesarul de personal (pe
calificari, aptitudini si experienta).

In functie de analiza postului si prognoza ofertei de resurse
umane se estimeaza disponibilul de personal (pe calificari, aptitudini,
experienta).

Comparandu-se necesarul cu disponibilul se estimeaza criza
sau surplusul de resurse umane in functie de care se stabilesc
planuri si strategii de recrutare, selectie, pregatire, promovare,

concediere etc.
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Daca este identificat un deficit de resurse umane, organizatia
trebuie sa apeleze la recrutari, selectii, programe de instruire,
transferuri, promovari. In schimb, daca organizatia se confrunta cu
un surplus, trebuie sa apeleze la transferuri, concedieri sau
pensionari.

In consecintd se poate concluziona faptul ca planificarea
resurselor umane este deosebit de importanta si trebuie sa se
concentreze asupra cererii de resurse umane ce decurge din
planurile pe termen lung ale firmei si nu doar asupra nevoilor de

Tnlocuire de personal ce apar pe termen scurt.
2.2. Proiectarea si analiza posturilor

Proiectarea postului este procesul prin care se stabilesc
sarcinile, autoritatea gi responsabilitatile ce vor fi alocate unui anumit
post, precum si metodele/procedurile ce vor fi folosite pentru
indeplinirea acestora, relatiile care trebuie sa existe intre ocupantul
postului si superiorii, subordonatii sau colegii sai si recompensele ce
vor fi atribuite titularului postului.

n procesul de proiectare al postului trebuie stabilite:

o continutul postului: acesta se concentreaza asupra
sarcinilor, a numarului gi varietatii acestora precum si a
capacitatii titularului de a-si planifica si organiza munca, de a-
si stabili ritmul de munca si modul de comunicare cu colegii;

o calitatile titularului postului: se refera la cunostintele
(educatia), abilitatile, aptitudinile, deprinderile si experienta
necesare postului;
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. recompensele postului: se refera la toate beneficiile si
avantajele pe care le ofera un post, titularului acestuia:
salariu, promovari, conditii de lucru, sentimentul de realizare
profesionala, autonomie in activitate, recunoasterea
performantelor proprii, dezvoltare profesionala etc.

Indivizii sunt foarte diferiti unii fata de ceilalti atat in ceea ce
priveste capacitatile si abilitatile lor cat si in ceea ce priveste nevoile
si aspiratiile acestora.

Managementul resurselor umane trebuie sa realizeze in cele
mai bune conditii concordanta angajat-post. Corespondenta dintre
cerintele postului si cunostintele, calificarea unei persoane
determina capacitatea acesteia de a realiza ceea ce firma stabileste
ca obiective pentru postul respectiv. Corespondenta dintre nevoile,
aspiratiile ce-l caracterizeaza pe angajat si recompensele pe care le
ofera postul determind motivatia individului de a se incadra in
comportamentul cerut de post.

Principalele activitati prin care se poate realiza concordanta
angajat-post, sunt:

- recrutarea gi selectia corespunzatoare, alegand candidatii
care se potrivesc cel mai bine cerintelor postului;
- promovarea si transferul in cadrul organizatiei;
- programe de instruire si perfectionare a angajatilor pentru
indeplinirea in conditii mai bune a sarcinilor postului;
- reproiectarea postului (modificarea cerintelor si
recompenselor postului).

Reproiectarea postului este procesul de modificare a

continutului, recompenselor postului gi implicit a calitatilor necesare
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titularului postului.
Daca se constata necesitatea reproiectarii unui post trebuie
parcurse urmatoarele etape:
. Analiza postului;
o Evaluarea postului;
o Identificarea conditiilor in care se desfasoara munca si
sarcinile mai grele sau mai putin satisfacatoare;
o Modificarea postului, folosind dupa caz, una din
urmatoarele tehnici:
- Specializarea postului
Postul simplificat sau specializat va avea o anvergura redusa,
sarcinile vor fi simple si usor de rezolvat necesitand un
minimum de abilitati din partea angajatului.
- Rotatia posturilor (extindere pe orizontala)
Rotatia posturilor reprezintd o modificare periodica a
sarcinilor gi responsabilitatilor angajatului.
- Largirea postului (extindere pe orizontala)
Largirea postului este exact opusul simplificarii postului,
constand in adaugarea unor noi sarcini apropiate de sarcinile
deja alocate postului (creste anvergura postului)
- imbogétirea postului (Iargire pe verticala)
Un post este imbogatit cand ocupantului postului respectiv i
se atribuie o responsabilitate mai mare, autonomie si sansa
de a lua decizii, utilizdnd cunostinte/calificari mai mari decéat
cele necesare anterior.
Analiza postului este procesul prin care se obtin si se
prelucreaza informatii esentiale legate de un anumit post. Prin
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analiza postului se studiaza atat postul si caracteristicile lui
(denumirea, obiectivele si sarcinile, autoritatea si responsabilitatile
cerute de post) cat si cunostintele, experienta si aptitudinile
necesare titularului acestuia.
Analiza postului este un proces foarte important, deoarece:
. furnizeaza informatii despre posturile din structura
organizatiei;
. ofera transparenta si justifica activitatile si deciziile de
personal.
Datele obtinute in urma analizei posturilor sunt importante
intr-o serie de activitati din domeniul MRU, cum ar fi:

. Proiectarea (reproiectarea) postului;

o Recrutarea si selectia resurselor umane;

. Programele de instruire si dezvoltarea carierei angajatilor;
. Evaluarea performantelor profesionale;

. Recompensarea angajatilor;

o Protectia si siguranta in munca a angajatilor.

Analiza postului poate fi realizata de mai multe persoane:
titularul postului, superiorul acestuia, specialisti din domeniul
resurselor umane, managerul firmei, sau consultarea unor experti
externi (analisti) in cazul unor analize speciale, dificile sau neuzuale.

Pentru efectuarea unei analize a postului este necesara
parcurgerea mai multor etape (fig. 2.2).

1. Determinarea scopului unei analize a postului

Prima decizie care se ia in general este in legatura cu scopul
analizei. Scopul unei analize a posturilor trebuie sa fie clar si in

stransa legatura cu strategia generala a firmei pentru a creste
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succesul analizei.

2. Identificarea posturilor ce vor fi analizate si a documentatiei
existente. A doua sarcina a managerului este de a identifica ce
posturi trebuie analizate si numarul diferitelor categorii de posturi.
De asemenea trebuie revazuta documentatia existenta: descrierile gi
specificatiile existente ale posturilor, eventuale legi, normative si

metodologii existente, alte informatii necesare.

Determinarea scopului
analizei posturilor

Identificarea posturilor ce vor
fi analizate si a
documentatiei existente

Explicarea procesului Determinarea metodelor de
de analiza angajatilor selectare a informatiilor

Efectuarea propriu-zisa a
analizei posturilor

Prelucrarea informatiilor
analizei posturilor

Fig. 2.2. Etapele procesului de analiza a posturilor
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3. Explicarea procesului de analiza angajatilor
Angajatii trebuie sa fie informati in legatura cu scopul analizei,
persoanele care fac analiza, etapele acesteia, timpul afectat,
persoana pe care o pot contacta daca au intrebari, etc. De multe ori
analiza posturilor produce anxietate, angajatii crezand ca slujbele lor
sunt in pericol. Tn consecintd, comunicarea cu angajatii a caror
posturi sunt supuse acestui proces este foarte importanta. Daca
intre angajati exista temeri sau incertitudini, va fi greu sa se obtina
informatii exacte.
4. Determinarea metodelor de selectare a informatiilor si
efectuarea propriu-zisa a analizei postului
Managerii trebuie sa se hotarasca ce metoda sau ce
combinatie de metode vor fi utilizate si cum vor fi culese informatiile.
Alegerea unei metode sau a alteia se face in functie de tipurile de
posturi ce trebuiesc analizate, de amploarea acestui proces
(numarul posturilor), de timpul avut la dispozitie si ,,instrumentele”
necesare aplicarii metodei respective.
Trei dintre cele mai raspandite metode de culegere a
informatiilor sunt:
e Observatia;
e Interviul;
e Ancheta.

Pentru a culege informatii cu ajutorul observatiei angajatii trebuie
sa fie urmariti cand isi desfagoara munca, de catre superiorul direct
sau de un analist. Aceasta metoda este limitatd deoarece foarte
multe posturi nu au cicluri de munca ce pot fi descrise usor. De
aceea, este util ca, aceasta metoda sa se foloseasca in paralel cu
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alte metode de analiza.

Pentru a culege informatii prin metoda interviului, angajatii sunt
intervievati in legatura cu activitatile specifice postului lor. Aceasta
metoda necesita un consum mare de timp, de aceea se recomanda
folosirea ei fie atunci cand numarul de posturi analizate este mic, fie
pentru a clarifica anumite probleme ramase nelamurite in urma
anchetei.

Ancheta reprezintd o modalitate relativ rapida si ieftina de
culegere de informatii. Dificultatea consta in realizarea corecta a
chestionarului. Acesta trebuie sa contina intrebari clare, potrivite
postului, sa fie detailat si complet pentru a nu se pierde informatii
pretioase. Aceste chestionare sunt completate de catre titularii
posturilor respective si sunt aprobate de superiorii directi sau sunt
completate de catre persoanele care vor superviza direct posturile
respective daca acestea sunt complet noi. Ancheta este o metoda
utila atunci cand este necesara analiza unui numar mare de posturi.

In unele cazuri, se pot utiliza chestionare specializate,
existente deja, care se bazeaza pe liste de control (check list), dintre
care, cele mai importante sunt:

- Metoda elementului muncii — JEM (Job Element Method);

- Chestionarul de analiza al posturilor - PAQ (Position

Analyses Questionnaire);
- Analiza functionalda a postului FJA (Functional Job
Analyses) etc.
5. Prelucrarea informatiilor analizei postului
Informatiile procesului de analizd a postului trebuie sa fie

sortate, examinate, prelucrate si asezate intr-o forma care va fi utila
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managerilor si departamentelor de resurse umane. Informatiile
referitoare la post (denumirea acestuia, care sunt obiectivele,
sarcinile, autoritatea gi responsabilitatile cerute de post) formeaza
descrierea postului. Informatiile referitoare la caracteristicile
necesare unei persoane pentru a ocupa postul respectiv formeaza
specificatia postului. Aceasta descrie cunostintele, experienta,
calitatile si aptitudinile pe care o persoana trebuie sa le posede
pentru a fi potrivita pentru postul respectiv.

Pentru a deveni utile activitatilor de resurse umane, informatiile
obtinute in urma analizei postului sunt prezentate intr-o forma
standard denumita fisa postului care cuprinde atat descrierea

postului cat si specificatia postului.

2.3. Recrutarea resurselor umane

Recrutarea resurselor umane este activitatea de cautare si
atragere in organizatie a unui grup de persoane care au acele
caracteristici si aptitudini solicitate de posturile vacante, grup din
cadrul caruia urmeaza sa fie alegi candidatii care corespund cel mai
bine cerintelor acestor posturi.

Principalul scop al activitatii de recrutare este de a atrage un
numar suficient de mare de candidati astfel incat sa poata fi selectati
cei care indeplinesc in cea mai mare masura conditiile posturilor
vacante.

Recrutarea resurselor umane trebuie sa aiba un caracter
continuu si sistematic, deoarece doar in acest fel se va putea

mentine un contact permanent cu piata fortei de munca. Aceasta va
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avea drept rezultat mentinerea unei retele de candidati potentiali
necesari in viitor. Recrutarea accidentald, intensiva (declangata in
momentul aparitiei unui post vacant) este in general rezultatul lipsei
unui sistem eficient de planificare a resurselor umane care ar
permite identificarea anticipatd a nevoilor de forta de munca in
organizatie.

Multe organizatii se confrunta cu dificultati si nu au locuri de
munca disponibile, dar multe dintre cele care au nu aplica o
metodologie adecvata de recrutare (Mathis, Nica, Rusu,
Managementul resurselor umane, Ed. Economica, Bucuresti, 1997,
pag. 84). Aceste deficiente sunt prezente mai ales in randul IMM-
urilor in special datorita lipsei cunostintelor respectiv a structurii

organizationale adecvate

Planificarea resurselor umane

v

Analiza
(descrierea si specificatia posturilor)

\4

Determinarea nr. de candidati necesari
pe calificari, aptitudini, experienta

A

Recrutarea resurselor umane

A 4

Selectia resurselor umane

Fig. 2.3. Legatura intre planificarea resurselor umane,

recrutarea si selectia angajatilor
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Recrutarea resurselor umane este o activitate complexa fiind
inglobata in procesul de asigurare a organizatiei cu resursele umane
necesare; recrutarea are ca punct de pornire planificarea resurselor
umane si este indisolubil legata de selectia acestora in organizatie.
(fig. 2.3).

In consecinta, o selectie corespunzatoare este conditionaté
de o recrutare corespunzatoare.

Oricat efort ar fi investit in activitatea de selectie, aceasta nu
poate duce la rezultate satisfacatoare daca procesul de recrutare nu
a fost realizat corespunzator.

in organizatiile mari, responsabilitatea pentru activitatea de
recrutare apartine compartimentului de resurse umane, iar in
unitatile mici si chiar mijlocii, de aceasta activitate se ocupa
managerii de la diferite niveluri ierarhice.

Asa cum se observa in figura 2.3., recrutarea personalului
urmeaza in mod logic planificarii resurselor umane deoarece are ca
scop atragerea unui numar suficient de candidati competitivi dintre
care se vor alege prin procesul de selectie cei mai potriviti.
Cunoasterea din timp a necesarului de personal ca urmare a
procesului de planificare a resurselor umane este o premisa pentru
succesul activitatii de recrutare. Efortul de recrutare al unei
organizatii si metodele care trebuie folosite sunt dependente de
procesul de planificare a resurselor umane si de cerintele specifice
posturilor ce urmeaza sa fie ocupate (Manolescu, 2001, pag. 269).

Persoanele responsabile cu recrutarea personalului trebuie
sa cunoasca foarte bine descrierile si specificatile posturilor

vacante; acest lucru este posibil prin analiza posturilor, proces care
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permite identificarea atat a sarcinilor, autoritatii si responsabilitatilor
posturilor in cauza (descrierea postului) cat si a profilului
candidatului ideal, adica -calitatile, aptitudinile, cunostintele si
experienta necesare titularului postului (specificatia postului).

Dupa ce au fost stabilite clar toate elementele ce tin de
descrierea si specificatia posturilor vacante, fiecare organizatie
trebuie sa hotarasca modalitatea in care se va desfasura activitatea
de recrutare. Ne referim aici la sursele de recrutare si metodele de
recrutare, care se vor alege in functie de bugetul alocat acestei
activitati, de specificul postului vacant si de politica firmei in ceea ce
priveste recrutarea si selectia.

O etapa foarte importanta a procesului de recrutare a
resurselor umane o reprezinta identificarea surselor de recrutare
care pot fi interne (din cadrul organizatiei) sau externe (de pe piata
fortei de munca). in mod obisnuit este dificila stabilirea celei mai
bune surse de recrutare in general. Fiecare organizatie trebuie sa
incerce cea mai potrivitd sursa de recrutare in functie de natura
posturilor vacante, de marimea, imaginea si situatia economico-
financiara a firmei, de situatia de pe piata fortei de munca si, nu in
ultimul rand, de bugetul alocat activitatii de recrutare. Majoritatea
organizatiilor au in vedere ambele alternative posibile cu atat mai
mult cu cat ambele surse, conform teoriei si practicii manageriale,
prezinta atat avantaje cat si dezavantaje.

Specialigti in domeniu recomanda sa se inceapa cu
recrutarea din sursele interne ale organizatiei — fiind o modalitate de
stimulare si motivare a propriilor angajati. Recrutarea din interior

presupune o schimbare de post a unor angajati, fie pe plan
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orizontal, de acelasi rang (prin intermediul transferului), fie pe plan
vertical, pe un post de rang superior (prin intermediul promovarii).

Pentru succesul recrutarii interne trebuie sa existe in cadrul
organizatiei un sistem de evaluare a performantelor corect gi
obiectiv precum si o baza de date privind calitatile, aptitudinile,
experienta si capacitatea fiecarui angajat; astfel vor fi reduse
sansele de a lua decizii gresite de promovare.

Avantajele surselor interne de recrutare:

+ organizatiile au posibilitatea de a cunoaste mult mai bine
“‘punctele tari” si “punctele slabe” ale candidatilor, ceea ce reduce
probabilitatea de a gresi in luarea deciziei de transfer sau
promovare; cunostintele, aptitudinile, competenta si capacitatea
angajatilor interni sunt cunoscute in general prin informatiile
existente privind activitatea lor si prin evaluarile efectuate anterior;

+ contribuie la cresterea motivatiei pentru performante mai
bune, a moralului si satisfactiei profesionale a angajatilor datorita
oportunitatilor de promovare sau obtinerii unor posturi mai
convenabile in cadrul organizatiei;

* recrutarea si selectia personalului este mult mai rapida si
mai putin costisitoare;

* se reduce timpul necesar acomodarii gi integrarii noilor
angajati deoarece angajatii cunosc organizatia si sunt familiarizati cu
activitatile si colectivul din cadrul acesteia;

* reduce fluctuatia de personal prin cresterea sentimentului
de loialitate si atagsament fatd de organizatie; in urma politicii de
recrutare din interior angajatii percep mult mai bine oportunitatile de

promovare ceea ce le ofera sentimentul de siguranta si satisfactie in
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munca.

Pe langa aceste avantaje, recrutarea din interiorul
organizatiei prezinta i o serie de dezavantaje.

Dezavantajele surselor interne de recrutare:

e posibilitatea aparitiei unor probleme de moral a celor
nepromovati, ceea ce poate declansa numeroase conflicte;
acesgtia pot fi nemultumiti datorita modului diferit de percepere
a criteriilor de selectie, a unor fapte sau situatii;

e conduce la o diminuare a flexibilitatii angajatilor, organizatiei in
general, la diminuarea inovatiei si creativitati in cadrul
acesteia deoarece nu favorizeaza aportul unor idei noi, a unui
“suflu innoitor” in cadrul organizatiei prin perpetuarea (in
virtutea obisnuintei) a unor metode si practici vechi de
operare;

e in situatiile in care criteriile de selectie sunt necorespunzatoare
(promovarea facandu-se pe baza varstei sau vechimii n
munca fara a se lua in considerare competenta profesionala)
poate aparea favoritismul ceea ce duce la scaderea moralului
angajatilor, si ostilitate fatd de manageri, de organizatie in
general;

e posibilitatea aparitiei manifestarii cunoscute sub numele
“principiul lui Peter”; potrivit acestui principiu, angajatii sunt
promovati, sunt ridicati pe scara ierarhica pana cand ating
nivelul lor de incompetenta, adica pana ajung la acele posturi
ale caror cerinte sunt superioare potentialului lor;

e in cazul unui ritm rapid de extindere a activitati sau
introducerii unor tehnici si tehnologii noi este posibil ca
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angajatii actuali sa nu dispuna de calitatile sau cunostintele

necesare sau sa fie nevoie de programe costisitoare de

pregatire profesionala a acestora;

e provoaca aparitia de posturi vacante in lant in momentul
promovarii sau transferarii unor angajati si implicit nevoia de
recrutare si selectie pentru alte posturi, devenite vacante prin
succesiune.
in general se apeleaza la surse externe de personal cand se

inregistreaza o dezvoltare rapida a organizatiei, cand aceasta nu
abordeaza o politica de promovare din interior sau cand nu dispune
de un candidat potrivit pentru un anumit post.

in acest sens, numerosi specialisti (de ex. Manolescu, 2001)
in domeniul resurselor umane sugereaza faptul ca teoria si practica
manageriala trebuie sa dea un raspuns cat mai adecvat la
urmatoarea intrebare:

“Cat si in ce masura recrutam din exteriorul organizatiei?

Ca si in cazul recrutarii din interiorul organizatiei, raspunsul la
0 asemenea intrebare implica cunoasterea atat a avantajelor cat si a
dezavantajelor apelarii la sursele externe de recrutare.

Avantajele surselor externe de recrutare:

» permit identificarea si atragerea unui numar mai mare de
candidati, oferind mai multe optiuni pentru alegerea candidatului
potrivit;

» furnizeaza aportul de idei si abordari noi, un suflu Tnnoitor in
organizatie, incurajand progresul intreprinderii;

» diminuarea cheltuielilor cu pregatirea personalului; pentru

anumite posturi, costurile angajarii unei persoane din exterior sunt
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mai mici decat cele necesare instruirii $i pregatirii unor angajati
interni pentru ocuparea posturilor respective (mai ales pentru
posturile de conducere);

* persoanele venite din afara, fara nici un fel de obligatii fata
de cele din interior, pot fi mai obiective in anumite situatii mai dificile;

* se evita “efectul de unda”, al aparitiei de alte posturi vacante
ca urmare a transferului sau promovarii angajatilor interni.

Cu toate avantajele mentionate, sursele externe de recrutare
a personalului au si o serie de dezavantaje.

Dezavantajele surselor externe de recrutare:

* necesita timp indelungat pentru identificarea, atragerea si
evaluarea candidatilor;

* risc destul de mare de a gresi, prin selectarea unei
persoane care nu este potrivita postului; Tntr-adevar, avand in
vedere diversitatea pietei fortei de munca si faptul ca evaluarile celor
recrutati din exterior sunt bazate pe surse mai putin sigure ca
referintele sau interviurile sumare, existd probabilitatea sa fie
angajat un candidat care nu se mentine la aparentul potential Tnhalt
pe care |-a demonstrat in timpul procesului de selectie; pe de alta
parte, candidatii selectati pot sa fie dezamagiti vis-a-vis de
asteptarile lor privind organizatia sau postul respectiv, intampina
dificultati in integrarea in organizatie si in consecinta au performante
profesionale slabe;

+ costul este mult mai ridicat, avand in vedere ca recrutarea
se realizeazd pe piata fortei de munca caracterizatda prin
complexitate si diversitate;

« timpul necesar adaptarii, orientarii si integrarii noilor angajati
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este mult mai mare;

+ poate afecta moralul personalului organizatiei; in cazul in
care se apeleaza frecvent la sursele externe de recrutare, pot sa
apara tensiuni, nemultumiri, descurajari si frustrari in réandul
angajatilor mai vechi care se simt nedreptatiti deoarece li se reduce
sansa de promovare.

Strategia de recrutare din exterior are in vedere si definirea
nivelului la care se va desfasura aceasta: local, regional sau
national;, atat cat permite bugetul alocat recrutarii, nivelul ales
trebuie sa fie cel mai inalt posibil.

In functie de sursele de recrutare la care apeleaza,
organizatiile pot folosi diverse metode de recrutare, de la cele mai
simple pana la cele mai complexe si costisitoare.

In toate situatiile, activitatea de recrutare trebuie privitd ca un
efort concentrat atat din partea compartimentului de resurse umane
cat si a managerilor organizatiei. Trebuie aleasa cea mai adecvata
metoda de recrutare (in functie de bugetul si situatia concreta la un
moment dat Tn organizatie) care sa aiba ca rezultat atragerea
candidatilor cei mai potriviti posturilor vacante existente.

Astfel, Tn cazul recrutarii resurselor umane din interiorul
organizatiei (surse interne) metodele de recrutare sunt:

* Inventarul aptitudinilor angajatilor

Un astfel de inventar presupune crearea unei baze de date
care sa cuprinda numele angajatilor organizatiei, postul ocupat in
prezent, experienta profesionald, aptitudini si abilitati relevante.
Organizatia va apela la inventarul de aptitudini pentru a gasi

potentiali candidati avand in vedere ocuparea postului vacant.
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Aceasta este metoda cea mai eficienta de recrutare din
interior prezentand totusi neajunsul ca poate genera conflicte in
cadrul organizatiei daca unor angajati li se pare ca sunt mai bine
pregatiti decéat persoana care a fost promovata/transferata pe postul
respectiv. In plus pot s& existe mai multe persoane potrivite pentru
postul in cauza si apare astfel dificultatea alegerii uneia dintre
acestea.

* Anunt intern privind postul vacant

In organizatiile in care functioneaza principiul transparentei,
se practica anuntarea postului liber in reteaua interna a organizatiei
(prin afisaje, scrisori, publicatii si alte modalitati) invitdnd angajatii sa
solicite functiile respective. Anunturile trebuie sa includa toate
informatiile relevante legate de postul respectiv: o scurta descriere a
acestuia (sarcini si responsabilitati relevante) cunostintele,
experienta, aptitudinile si abilitatile necesare titularului postului.

Aceasta metoda ofera angajatilor posibilitatea de a aspira la o
functie mai buna sau mai convenabila in cadrul organizatiei. De
asemenea, aceasta metoda stimuleaza competitia intre angajatii
organizatiei.

Aceasta metoda poate fi ineficienta daca nu se realizeaza in
mod corespunzator. Posturile vacante trebuie sa fie cunoscute de
angajatii interni inainte de a se face recrutarea externa, de
asemenea trebuiesc stabilite criterii clare de promovare si transfer
care trebuiesc comunicate angajatilor. In cazul respingerii anumitor
angajati trebuie sa li se aduca la cunostinta cu tact motivele acesteia
pentru a evita nemultumirile si frustrarile care T1i pot afecta

performantele in postul ocupat in prezent.
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* Recomandarile sefilor ierarhici

In multe cazuri transferul sau promovarea unor angajati se
realizeaza pe baza recomandarilor facute de catre sefii ierarhici ai
acestora sau de catre managerii de rang superior.

Folosirea acestei metode implica in mod inevitabil
subiectivismul gefilor ierarhici care au preferinte pentru anumiti
candidati. in plus nu exista certitudinea ca daca un angajat a avut
performante bune in postul actual, va fi potrivit si pentru un alt tip de
post.

In cazul recrutarii resurselor umane din exteriorul organizatiei
(surse externe) teoria gi practica manageriala evidentiaza o mare
varietate de metode, dintre care mentionam:

* Publicitatea

* Agentii specializate de recrutare si selectie

* Reteaua de cunostinte

» Oficiul fortelor de munca

* Folosirea consilierilor pentru recrutare

* Institutii de invatamant

» Candidaturi directe

* Fostii angajati

* Bursa locurilor de munca (Targuri de forta de munca)

+ Agentii de “head hunting”

* Internetul.

* Publicitatea
Aceasta este metoda cea mai utilizata in tara noastra privind

OoCuparea unui post vacant.
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Publicitatea include forme variate, de la prezenta in paginile
unor ziare gi reviste cu oferte de serviciu sau difuzarea la radio si
televizor cu scopul anuntarii posturilor vacante, pana la apelarea la
agentii de publicitate specializate in recrutari.

Scopul publicitatii trebuie sa fie acela de a patrunde cat mai
adanc pe piata fortei de munca, cu o ofertd de angajare cat mai
atractiva care sa provoace un raspuns corespunzator, adica sa
atraga si sa incurajeze prin continut solicitarea postului de catre
persoanele cele mai potrivite.

Eficacitatea depinde in mare masura de:

« atractivitatea si claritatea mesajului transmis

* mijlocul de comunicare folosit (audienta si imaginea
acestuia pe piata);

+ aria de difuzare a anuntului (acesta trebuie sa fie difuzat pe
o arie ntinsa pentru a avea garantia ca ajunge la persoanele cele
mai potrivite postului);

* imaginea organizatiei pe piata.

Redactarea unui anunt de recrutare de personal trebuie privit
din punctul de vedere al organizatiei ca si redactarea unei reclame
pentru un produs. Textul si imaginea proiectata trebuie sa
impresioneze cititorul, sa prezinte postul in cea mai buna lumina,
dar, oferind in acelasi timp o imagine corecta si credibila. Mesajul
transmis prin anunt influenteaza perceptia candidatilor in legatura cu
interesul si sansele de a fi angajati.

Din punct de vedere al continutului, anuntul de recrutare
trebuie sa prezinte cel putin urmatoarele informatii referitoare la:

+ Organizatia angajatoare
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Prima parte a anuntului trebuie sa descrie pe scurt
organizatia aflata in cautare de personal. Cei interesati trebuie sa
afle aici cateva detalii importante ca de exemplu: numele complet al
acesteia, obiectul de activitate (produsele oferite/comercializate),
puncte forte, eventual logo-ul organizatiei (care permite identificarea
rapida).

* Postul vacant

In partea a doua a anuntului este descrisa pozitia ce trebuie
ocupata. Candidatii trebuie sa primeasca informatii referitoare la:

- denumirea postului, exprimat in termeni pe care cititorul

sa-i poata intelege

compartimentul Tn cadrul caruia se afla

principalele sarcini si responsabilitati pe care le implica

recompensele postului si alte beneficii pe care le ofera
acesta
- posibilitatle de instruire, perfectionare asigurate de
organizatie
- avantaje complementare (prime, autoturism, locuinta, orar
flexibil etc.)
» Candidat
In aceasta parte a anuntului organizatia trebuie s& prezinte
sumar profilul candidatului ideal. Pentru a favoriza autoselectia
candidatilor acestia trebuie sa dispuna de o serie de informatii
referitoare la cerintele postului vacant si ale organizatiei, in ceea ce-i
priveste:
- nivelul si tipul de pregatire profesionala
- experienta profesionala
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- principalele calitati si aptitudini necesare (atat cele
esentiale cat si cele de dorit)
- cunostinte complementare si/sau suplimentare
- observatii particulare (permis de conducere, disponibilitate
pentru deplasare, program suplimentar de lucru etc.)
» Formalitati de contact
Ultima parte a anuntului este folosita, in general, pentru a
transmite informatii referitoare la documentele cerute candidatilor
(C.V., scrisoare de intentie) precum si indicarea termenului limita si
a modalitatilor de contact: numar de telefon si/sau fax, adresa de e-
mail, adresa organizatiei, una sau mai multe persoane de contact.
Pentru protejarea imaginii organizatiei si respectarea
legislatiei in vigoare trebuie evitate complet anunturile discriminatorii
care specifica o preferintd pe baza de varsta, sex, etnie, stare civila

etc.

- Agentii specializate de recrutare si selectie

Firmele de recrutare si selectie sunt recomandate in general
pentru posturi de nivel mediu, inclusiv sefi de departament. La
serviciile acestor firme pot face apel toate firmele sau persoanele
particulare. Principalul inconvenient al metodei consta in costul
ridicat al acestor servicii. Reusita colaborarii depinde intr-o foarte
mare masura de descrierea corectd (de catre organizatie) a
candidatului dorit. Avand in vedere ca o astfel de agentie parcurge
toate sau o parte din etapele recrutarii si selectiei, trebuie aleasa cu
grija, pe baza rezultatelor anterioare ale acesteia si a referintelor de

la alte organizatii cu care a colaborat. Trebuie stabilit de asemenea
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un contract ferm in care sa fie precizate durata gasirii candidatului
dorit, tarifele percepute, modalitatea si momentul platii.

Chiar daca se apeleaza la aceste agentii specializate, este de
dorit ca organizatiile sa faca propriile verificari in privinta candidatilor

care urmeaza sa fie angajati (cel putin printr-un interviu).

* Reteaua de cunostinte (Referinte ale angajatilor)

Aceasta metoda informala de recrutare a resurselor umane
este cea mai simpla si putin costisitoare, realizdndu-se prin
intermediul relatilor personale. Organizatia solicitda concursul
propriilor angajati de a anunta posturile vacante rudelor, prietenilor,
cunoscutilor, indemnandu-i sa-si depuna candidatura.

Aceasta metoda de recrutare poate sa ofere o multime de
perspective deoarece se presupune ca doar o persoana multumita
de organizatia din care face parte si de postul pe care il ocupa va
recomanda firma respectiva prietenilor si rudelor. Mai mult,
deoarece oamenii au tendinta sa se asocieze cu oameni
asemanatori lor, daca angajatul respectiv s-a integrat in organizatie
exista sanse mari ca si persoana pe care o recomanda sa faca la
fel. De asemenea, angajatii valorogi nu vor recomanda pe cineva
care le va afecta reputatia.

Metoda are dezavantajul ca ofera posibilitdti reduse de
alegere a candidatilor, aprecierile pot fi subiective, iar uneori, pot
interveni anumite presiuni in scopul angajarii unor persoane. In plus,
exista riscul sa se dezvolte adevarate “mici familii” in cadrul
organizatiilor, in conditile in care angajati au tendinta de a
recomanda doar prieteni foarte apropiati si rude, ceea ce duce la
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proliferarea “nepotismului” i la aparitia fenomenului de coruptie.

« Oficiul fortelor de munca

Agentiile Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca dispun
de evidenta permanentd a locurilor de munca disponibile din
organizatii gi a persoanelor fara loc de munca (somerii inregistrati).
Serviciile oferite de AJOFM pot reprezenta o sursa gratuita de
candidati dar ofera posibilitati reduse de alegere. De aceea metoda
este recomandata numai in cazul posturilor necalificate sau cu o

calificare redusa.

* Folosirea consilierilor pentru recrutare

Consilierii  sunt persoane specializate in probleme de
recrutare si selectie, iar daca sunt bine pregatiti stiu unde si cum sa
gaseasca potentiali candidati si reugsesc sa-i determine sa participe
la procesul de selectie. Avand in vedere ca, calitatea procesului de
recrutare este direct proportionala cu competenta consilierilor,
alegerea lor trebuie facuta cu mare grija pe baza recomandarilor din
partea organizatilor cu care au colaborat anterior si au avut

rezultate bune.

* Institutii de invatamant

Aceasta metoda presupune concentrarea eforturilor de
recrutare asupra absolventilor (ultimul an de studiu) si studentilor.
Apelarea la aceasta metoda este oportuna in cadrul organizatiilor
care doresc sa angajeze tineri care au acumulat cunostinte

teoretice, cu scopul de a-i forma si instrui in cadrul organizatiei. in
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plus este o metoda ieftina de recrutare deoarece intalnirile se
realizeaza intr-un singur loc si intr-un timp relativ scurt cu un numar
relativ. mare de viitori absolventi. Apelarea la aceastd metoda
prezinta totusi cateva neajunsuri, cum ar fi: tinerii nu se pot prezenta
la serviciu decat dupa incheierea studiilor, sau in cel mai bun caz cu
un contract de munca in timp partial, necesita un timp relativ lung de
acomodare gi integrare in organizatie neavand experienta in munca
si evaluarea lor este destul de dificila.

Multe organizatii decid sa recruteze doar de la anumite
instituti de Tnvataméant. Pentru a limita numarul candidatilor,
recrutarile se fac de la universitatile de prestigiu, sau de la acelea a

caror absolventi s-au dovedit a fi angajati eficienti si valorogi.

» Candidaturi directe (nesolicitate)

Pentru multe firme o sursa importanta si necostisitoare o
constituie cei care isi ofera serviciile, chiar daca nu s-a publicat un
post vacant. Organizatiile trebuie sa-i includa intr-o baza de date si
astfel sa intre Tn procesul de recrutare si selectie atunci cand se
ivesc posturi vacante. Trebuie revazute de asemenea persoanele
care au candidat in trecut deoarece in multe situatii unii candidati de
valoare nu sunt acceptati doar pentru ca nu exista un post liber
adecvat lor. Fiind o sursa limitata, nici o organizatie nu ar trebui sa

conteze doar pe aceasta metoda de recrutare.

* Fostii angajati
in unele situatii se poate apela la fostii angajati care s-au
pensionat, au fost disponibilizati sau au parasit organizatia din
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diferite motive. O astfel de persoana reangajata prezinta avantajul
ca este familiarizata cu activitatea organizatiei si cu personalul
acesteia. Trebuie avute in vedere in luarea deciziei de reangajare
motivele concedierii, respectiv plecarii din organizatie pentru a face

o triere a candidatilor in functie de acestea.

* Bursa locurilor de munca (Targuri de forta de munca)

Agentile Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca,
Camerele de Comert si Industrie, precum si alte organizatii
organizeaza periodic burse ale locurilor de munca, cunoscute si sub
denumirea de targuri de forta de munca. Din perspectiva A.J.O.F.M.,
bursa locurilor de munca este o masura activa de protectie sociala
care pune accent pe initiativa personala a somerilor in rezolvarea
problemelor care decurg din statutul lor.

Pentru persoanele aflate in cautarea unui loc de munca,
implicarea intr-o astfel de actiune inseamna posibilitatea de a lua
contact direct cu agentii economici, de a observa care sunt
tendintele pietei fortei de munca, respectiv meserile cele mai
cautate, domeniile aflate in dezvoltare, cerintele angajatorilor etc.

Participarea la aceste targuri ofera organizatiilor posibilitatea
de a-si completa baza de date cu candidati, de a-gi recruta si
selectiona personalul necesar, beneficiind cu aceasta ocazie gi de

consultanta in domeniul managementului resurselor umane.

* Agentii de “head hunting”
Aceste agentii sau persoane se ocupa numai de recrutari

pentru functii de conducere si posturi care necesita un grad mare de
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specializare si presupune localizarea si identificarea persoanelor
supercalificate gi cu experienta in functii de conducere. Din cauza
tarifelor extrem de ridicate, la serviciile firmelor de “head hunting”
apeleaza in general predominant firmele mari. Relatiile firmei cu
clientii (organizatiile care se afla in cautarea candidatilor) sunt foarte
stranse; intre acestea au loc o serie de discutii in ceea ce priveste
postul, conditi de munca, pachetul salarial etc., firma de “head
hunting” participand de obicei si la negocierile finale dintre candidat
si organizatie in ceea ce priveste salariul sau alte chestiuni de
procedura. Firmele de “head hunting” detin o baza de date
actualizata permanent cu cele mai importante organizatii din tara
respectiva si pentru fiecare, cu persoanele care ocupa posturile de
conducere, intretinand relatii cu cei care se dovedesc extrem de

calificati si competenti.

* Internetul

O alta metoda de recrutare este utilizarea Internetului prin
intermediul caruia organizatiile pot face cunoscute posturile vacante.
Avand in vedere modalitatea de recrutare prin internet, aceasta
metoda ar putea fi inclusa in categoria publicitatii.

In SUA utilizarea internetului este o metoda de recrutare larg
folositd datoritd avantajelor pe care le are. in urma unui studiu
(Anthony, P.W. s.a., Human Resource Management, a strategic
aproach, Dryden Press, Forth Worth,SUA, 1999, pag. 252) efectuat
asupra marilor companii ale acestei tari a reiesit ca mai mult de 2/3
din cele care au fost chestionate au considerat ca internetul este mai

avantajos din punct de vedere financiar decat alte metode de
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recrutare. Unele avantaje ale recrutarii folosinf internetul sunt:

- acces la multe persoane

- mai mare autoselectie a candidatilor

- usurinta gi viteza in utilizare

- posibilitatea de a identifica tipul de candidat dorit.

Exista insa si numeroase dezavantaje ale utilizarii Internetului
ca metoda de recrutare:

- n Romania accesul la internet este relativ limitat;

- afluxul de candidati poate sa fie o problema, anumite firme
fara un sistem computerizat de date sunt “inundate” de cereri
si nu au timp suficient pentru a le analiza si raspunde;

- firmele pot sa piarda anumite persoane calificate care ar
accepta o noua slujpa dar nu fisi cauta loc de munca pe

internet.

2.4. Selectia resurselor umane

Selectia resurselor umane reprezintd procesul de alegere
dintr-un numar mai mare sau mai mic de candidati recrutati pe cei
mai potriviti pentru posturile vacante existente in organizatie.

Principalul obiectiv al selectiei personalului este acela de a
angaja acel individ care se afla cel mai aproape de standardele de
performantd dorite si care are cele mai mari sanse de a-si realiza
atat propriile obiective individuale cét si pe cele organizationale.

In vederea atingerii acestui obiectiv, selectia trebuie sa se
bazeze pe o serie de criterii prestabilite, in concordanta cu cerintele

postului (rezultate din specificatia postului) si ale organizatiei in
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general. In plus, tratamentul candidatilor in timpul procesului de
selectie trebuie sa fie acelasi, ceea ce impune stabilirea clara si
obiectiva a unor criterii de alegere. Selectia resurselor umane
trebuie sa se evite orice forma de discriminare.

Fiecare organizatie isi va stabili in urma procesului de analiza
a postului criteriile specifice de selectie a personalului si ponderea
fiecarei caracteristici in functie de importanta acordata.

Selectia resurselor umane trebuie privita de catre potentialul
angajat ca o perspectiva de asociere pe termen lung cu organizatia,
ca un punct de plecare pentru dezvoltarea unei cariere, si nu doar
ca ocuparea unui post.

Avand in vedere ca unul dintre cele mai importante principii
ale dezvoltarii organizationale consta in armonizarea nevoilor
indivizilor cu cele ale organizatiei, in procesul de selectie a
personalului trebuie sa se puna accent si pe compatibilitatea
aspiratiilor, valorilor si nevoilor indivizilor cu cultura organizationala
existentd sau doritd. In acest context, selectia resurselor umane
trebuie sa fie un proces dinamic si foarte flexibil. Etapele si
continutul procesului de selectie a personalului sunt in stransa
legatura cu marimea si profilul organizatiei, natura posturilor ce
trebuie ocupate si numarul persoanelor care candideaza pe postul
respectiv.

Majoritatea specialigtilor in resurse umane considera ca un
proces de selectie presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

 Evaluarea si selectarea C.V.-urilor si a scrisorilor de intentie
(de prezentare)

» Completarea unei cereri (formular) de angajare
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* Interviul

* Testarea

* Verificarea referintelor

» Examenul medical

 Oferta de angajare

Fiecare etapa trebuie astfel conceputa incat sa permita
obtinerea unor informatii specifice, utile gi relevante pentru a alege
candidatul considerat cel mai corespunzator. Trecerea intr-o etapa
este conditionata de acceptarea in etapa precedenta. Totusi, in
practica nu se parcurg de fiecare data toate aceste etape, mai ales
la posturile de nivel elementar sau la cele de nivel mediu. Cand este
insa vorba de posturi de nivel superior si in multe cazuri de nivel

mediu, este indicat sa se parcurga toate etapele in mod minutios.

» Evaluarea si selectarea C.V.-urilor si a scrisorilor de
intentie (de prezentare)

Curriculum vitae constituie punctul de plecare in orice
proces de selectie. CV-ul reprezintd o carte de vizita a oricarei
persoane. Fiind unul din mijloacele de triere preliminara a
candidatilor (alaturi de scrisoarea de intentie si formularul/cererea de
angajare) el mediaza, de regula, intrevederea intre solicitantii unui
loc de munca si reprezentantii organizatiei, intr-o etapa ulterioara
prin intermediul interviului. Majoritatea C.V.-urilor sunt o combinatie
de doua elemente:

* Informatii standard despre candidati (nume, adresa, telefon,
varsta, studii etc.)

+ Informatii personalizate (experientd, calitati, aptitudini,
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realizari, domenii de interes etc)

Continand informatii biografice, C.V.-ul ofera posibilitatea
realizarii unui autoportret al candidatului. Cele mai utilizate tipuri de
curriculum vitae sunt cele cronologice si cele functionale.

Curriculum vitae cronologic este organizat pe etape incepand
cu perioada actuala (activitatile cele mai recente) continuand in
ordine invers cronologica pana la cele de inceput.

Curriculum vitae functional se concentreaza asupra
realizarilor in sine, fara a tine seama de cronologia lor. Candidatul
prezinta posturile detinute dupa preferinta sa, punandu-se accentul
pe sarcinile indeplinite si realizarile obtinute.

Pentru o evaluare cat mai corecta si obiectiva a C.V.-urilor
trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:

* Modul de prezentare a informatiilor, respectiv aspectul C.V.-
ului. Modul de structurare si de prezentare a informatiilor ofera
primele impresii despre candidat de aceea are o importanta
deosebita, chiar daca pare un criteriu subiectiv de selectie; in acest
sens sunt importante: aspectele ortografice si de exprimare, modul
de organizare al informatiei, claritatea si coerenta expunerii,
asezarea in pagina.

+ Continutul C.V.-ului; din acest punct de vedere se urmaresc:

- datele personale ale candidatului

- informatii despre studii:

- se verifica daca studiile efectuate de candidat si
calificarile obtinute corespund cerintelor postului;
- se verifica continuitatea studiilor si aparitia eventualelor

ntreruperi
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- informatii despre pregatirea profesionala si experienta:
- identificarea locurilor de munca anterioare
- denumirea posturilor detinute, care poate indica o
stationare, o evolutie sau o schimbare a carierei
profesionale
- durata stationarii pe fiecare post si frecventa
schimbarilor locurilor de munca anterioare; acest aspect
reflecta stabilitatea/instabilitatea individului intr-un loc de
munca
- perioadele mentionate; se verifica daca nu au aparut
intreruperi in activitatea executantului cu scopul de a afla
ulterior care au fost cauzele intreruperilor.
- calitatile, aptitudinile personale ale candidatului precum si
alte informatii relevante
- identificarea concordantei dintre calitatile, aptitudinile si
abilitatile candidatului cu cerintele postului vacant
- identificarea eventualelor aprecieri deosebite, succese
ale candidatului
- existenta altor informatii relevante cerute de postul
vacant ca de exemplu: cunostinte de informatica, limbi
straine, carnet de sofer etc.
Alaturi de C.V., in aceasta prima etapa a selectiei resurselor
umane se analizeaza si se evalueaza si scrisorile de intentie

(prezentare) a candidatilor.

Scrisoarea de intentie nu este o cerere de angajare tipizata

ci insoteste de obicei C.V.-ul, si se redacteaza de catre candidat,
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anuntandu-si interesul si motivatia pentru postul pentru care
concureaza. Citita cu atentie, scrisoarea de intentie poate sa ofere
indicii importante privind candidatul. Reperele pe care trebuie sa le
aiba in vedere examinatorii se refera la urmatoarele aspecte:

* Forma de prezentare:

- respectarea regulilor de corespondenta (mentionarea
numelui expeditorului, destinatarului, data, formula de
adresare si de incheiere)

- modul de redactare (asezarea in pagina, structura
paragrafelor, ortografiere corecta, text scurt si concis)

» Continutul scrisorii; citind scrisoarea de intentie,
examinatorii trebuie sa identifice interesul si motivatia candidatului
pentru postul respectiv, principalele calitati, aptitudini si abilitati pe
care acesta le considera oportune postului in cauza;

+ Originalitatea scrisorii. Acest aspect are o importanta
deosebita prin impresia generala pe care o creeaza; in plus,

originalitatea textului ajuta la selectia candidatului.

* Cererea (formularul) de angajare

Cererea de angajare reprezintda un mijloc de culegere a
informatiilor despre candidati intr-o forma standardizata, organizata,
cu scopul de a ajuta la conturarea unui portret cat mai detaliat al
acestora. Formularul de angajare urmeaza sa fie completat de
fiecare candidat gi contine de obicei urmatoarele elemente: date
biografice generale, studiile efectuate, posturile detinute anterior,
numele si adresa firmelor in care si-a desfasurat activitatea, motivul

plecarii, informatii care sa& ofere indicii despre personalitatea
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candidatului (pasiuni, domenii de interes), apartenenta la diferite
organizatii profesionale, publicatii, realizari, succese, distinctii
primite, motivul pentru care doreste postul vacant din cadrul
organizatiei, salariul dorit etc.

Unul dintre cele mai mari avantaje pe care le ofera
formularele de angajare este faptul ca informatiile despre candidati
sunt intr-o forma standardizata, ceea ce usureaza compararea Si
evaluarea lor. Tn plus, fiecare candidat trebuie sad semneze
documentul, semnatarul asumandu-si astfel raspunderea pentru

cele declarate.

* Interviul

Majoritatea organizatiilor, indiferent de dimensiuni, folosesc
interviul ca metoda de selectie. Interviul estste un schimb de
informatii, idei, puncte de vedere, intre un posibil angajator si un
posibil angajat. Scopul interviului este de a obtine informatii despre
candidat, astfel incat sa i se poata evalua calificarea, calitatile si
aptitudinile personale, de a face astfel o previziune despre
capacitatea lui de a efectua munca ceruta si de a se integra in
organizatie.

De obicei, doar un candidat este intervievat dar numarul
intervievatorilor este variabil. Astfel se pot intadlni in preactica
urmatoarele situatii:

* Un intervievator (de ex. managerul de resurse umane,
managerul general sau managerul compartimentului care include
postul scos la concurs)

* Doi intervievatori
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* Un grup de intervievatori (de obicei trei sau patru persoane)

Majoritatea candidatilor considera grupul de intervievatori
descurajator, acestia se intimideaza, devin confuzi si le este greu sa
dea raspunsuri naturale. Pe de alta parte, prezenta a cel putin doi
intervievatori permite adresarea unor intrebari mai variate
candidatilor, reduce gradul de subiectivism in evaluare gi permite o
anumita repartizare a sarcinilor in timpul interviului (de a pune
intrebari, a lua notite sau a urmari reactiile candidatilor).

Principalele tipuri de interviuri utilizate in procesul de selectie
a resurselor umane sunt: interviul structurat, interviul semistructurat,
interviul nestructurat, interviul sub presiune (stresant), interviul de

grup si interviurile succesive.

Interviul structurat

in cazul acestui tip de interviu, intervievatorul foloseste un set
de intrebari standardizate, care sunt puse tuturor candidatilor ce
concureaza pentru un anumit post. in general acest tip de interviu
are un grad mai mare de siguranta pentru ca se obtin date similare
de la toti candidatii i evaluarea lor se poate face cat mai corect.

Principalul dezavantaj al acestui tip de interviu este faptul ca
este restrictiv si mai putin flexibil, ceea ce face ca unele informatii

importante si relevante despre candidat sa nu fie discutate.

Interviul semistructurat
Intr-un interviu semistructurat doar intrebarile de baza sunt
pregétite dinainte si sunt notate intr-o form& standard. Intrebarile

sunt generale, apoi, in functie de raspunsurile candidatilor devin tot
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mai specifice. Acest tip de interviu implica o oarecare planificare din
partea intervievatorilor dar permite flexibilitate prin adaptarea pe
parcurs a intrebarilor, in scopul obtinerii informatiilor dorite. Desi
gradul de siguranta al informatiilor nu este atadt de mare ca si in
cazul interviului structurat, informatiile despre candidat sunt mai

bogate si mai relevante.

Interviul nestructurat

Acest tip de interviu necesita o planificare foarte redusa din
partea intervievatorilor, de aceea variaza foarte mult de la un
candidat la altul. Intervievatorii vor pune intrebari generale pentru a
stimula candidatul sa discute despre el insusi, apoi va alege o idee
din raspunsurile acestuia pentru a formula urmatoarea intrebare.

Interviurile nestructurate au un grad redus de siguranta iar
informatiile sunt rareori considerate drept valide sau utile pentru ca
in general nu se obtin date comparabile pentru toti candidatii. De
aceea, interviul nestructurat, care implica o doza mare de

subiectivism nu este recomandat ca metoda de selectie.

Interviul sub presiune (stresant)

Acesta este un tip special de interviu considerat util doar in
cazul posturilor a caror ocupanti se vor confrunta cu situatii cu un
Tnalt grad de stres.

Intr-un astfel de interviu candidatul va fi pus in diferite situatii
stresante pentru a i se observa comportamentul. De exemplu,
candidatul nu este invitat sa ia loc sau raspunsurile lui sunt

ridiculizate, intervievatorii raman tacuti o perioada indelungata de
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timp sau iau o atitudine agresiva. Acest tip de interviu trebuie folosit
numai in situatii cu totul speciale deoarece poate genera o imagine
negativa atat in ceea ce priveste organizatia céat si asupra celui care
conduce interviul si poate provoca rezistenta din partea candidatului

asupra postului oferit.

Interviul de grup se utilizeaza in general in cazul unui numar
mare de candidati selectati in urma evaluarii dosarului de
candidatura (C.V., scrisoare de intentie, formular de angajare). in
cazul acestui tip de interviu sunt prezenti mai multi candidati carora li
se analizeaza in general comportamentul in grup si pozitia abordata
de acestia in echipa, cu scopul de a selecta pe cei mai

corespunzatori pentru interviul final.

Interviurile succesive

Metoda consta in intervievarea succesiva a candidatului de
catre mai multi intervievatori (de obicei trei) cu functii diferite.
Rezultatul final este o sinteza a rezultatelor fiecarui interviu.

Interviurile succesive prezinta avantajul crearii unei relatii
individuale cu fiecare dintre intervievati, acestia putédnd sa-si
formeze o imagine obiectiva asupra aspectelor specifice pe care le
urmaresc la candidati. Metoda interviurilor succesive prezinta
inconvenientul c& necesita timp mai indelungat. in plus, candidatii se
pot confrunta cu aceleasi intrebari de la mai multi intervievatori.

Interviurile au fost adesea criticate ca fiind surse de informatii
nedemne de incredere care pot include erori de perceptie si

judecata din partea intervievatorilor. Cunoasterea de catre

56



intervievatori a erorilor pe care le pot comite va avea ca rezultat
cresterea capacitatii lor de a le evita si indeplinirea misiunii de
selectie cu mai multa constiinciozitate si obiectivitate.

Dintre erorile de perceptie si judecata in cazul interviului de
selectie cele mai frecvente sunt:

* Intervievatorii isi formeaza adesea o prima impresie despre
candidat pe baza informatiilor obtinute din C.V., scrisoarea de
intentie, formular pentru angajare sau din primele minute de interviu
pe baza unor aspecte subiective privind imbracamintea, aspectul
fizic sau modul de comportare al candidatului; in consecinta ei
neglijeaza continutul interviului propriu-zis sau cauta dovezi pe
parcursul acestuia Tn sprijinul impresiei pe care si-au facut-o la
inceput, fara sa urmareasca evolutia reala a candidatului.

« Efectul de halo. Lui E.L.Thorndike (1920) ii revine meritul de
a fi sesizat in practica evaluatorilor tendinta de a nu putea efectua
aprecierile intr-o maniera independenta, distincta, la fiecare din
aspectele activitatii profesionale (Pitariu, H., Psihologia selectiei si
formarii profesionale, Ed. Dacia, Cluj-Napoca,1983, pag. 220).
Aceasta eroare se produce atunci cdnd o anumita trasatura a
candidatului (pozitiva sau negativa) impresioneaza foarte puternic
ceea ce va avea ca rezultat aprecierea Th mod similar a celorlalte
trasaturi ale acestuia.

Prejudecati. Intervievatorii trebuie sa fie capabili sa-gi
recunoasca eventualele prejudecati personale. Studiile (Rotaru, A.,
Prodan, A., Managementul resurselor umane, Ed. Sedcom Libris,
lasi, 1998, pag. 107) arata ca cei ce realizeaza interviul tind sa

selecteze persoanele pe care le percep ca fiindu-le asemanatoare
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din punct de vedere al sexului, varstei, personalitatii, experientei
anterioare in munca etc.

Efectul de contrast. Aceasta apare atunci cand intervievatorii
evalueaza un candidat comparéandu-l cu altii dinaintea lui si nu cu
standardul prestabilit, fapt ce afecteaza judecata intervievatorilor
despre candidat.

Accentuarea informatiilor negative (nefavorabile). De foarte
multe ori informatiile negative despre un candidat primesc o
importanta mult prea mare din partea intervievatorilor, situatie care

poate sa duca la respingerea nejustificata a candidatului.

Testarea

Folosirea testelor in selectia resurselor umane este o
modalitate de a obtine informatii standardizate de la potentialii
angajati. Tot ce pot face testele este sa ofere informatii suplimentare
care sa ajute in procesul de selectie. Ele nu pot inlocui interviul sau
alte etape ale selectiei. Testul nu este o proba administrata oricum,
oriunde si de oricine, ci un instrument inalt specializat, care implica
multe conditii, Tn special de aplicare si interpretare. Numai
personalul de specialitate are dreptul sa utilizeze testele.
Organizatiile pot fie sé angajeze psihologi profesionisti, fie sa aleaga
cativa angajati care sa urmeze cursurile speciale de pregatire
asigurate de furnizorii de teste standardizate. Utilizarea testelor ca
modalitate de selectie este o metoda utila daca acestea sunt
administrate corect gi prezinta caracteristicle de siguranta si
validitate.

in practica se utilizeazd mai multe tipuri de teste dintre care
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amintim:
* Teste de inteligenta.
* Teste de aptitudini.
* Teste de cunostinte si eficienta profesionala.
* Teste de interes general (de inclinatii ocupationale).

» Teste de personalitate.

* Verificarea referintelor (recomandarilor)

Majoritatea organizatiilor cer candidatilor o listd de referinte
(recomandari) de la locurile de munca anterioare, de la scoala sau
universitatea absolvita sau de la fostii colaboratori. Referintele sunt
scurte declaratii despre un candidat, facute de o terta persoana, de
obicei un superior al acesteia.

Referintele sunt folosite de organizatii in scopul de a confirma
informatiile oferite de candidat in C.V., scrisoarea de intentie sau
formularul de angajare. Celor ce dau referinte li se solicita in
general:

- informatii concrete din perioada in care candidatul a fost
angajat in organizatia lor;

- opinii (pareri) personale privind caracterul angajatului
(sobrietate, onestitate, incredere).

Referintele (recomandarile) unui candidat pot fi obtinute prin
telefon, direct sau prin corespondenta (in scris). Majoritatea
organizatiilor solicité referinte scrise, ceea ce face ca aceasta etapa
a procesului de selectie sa fie mai mult o formalitate. Motivul pentru
care ele continua sa fie incluse in procesul de selectie este ca ele i

incurajeaza intr-o oarecare masura pe candidati sa spuna adevarul.
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Este important de mentionat faptul ca exista reglementari
legale referitoare la aceasta etapa a selectiei si anume:
Informatiile cerute, sub orice forma, de catre angajator persoanei
care solicita angajarea cu ocazia verificarii prealabile a aptitudinilor
nu pot avea un alt scop decat acela de a aprecia capacitatea de a
ocupa postul respectiv precum si aptitudinile profesionale;
Angajatorul poate cere informatii in legatura cu persoana care
solicita angajarea de la fostii sai angajatori, dar numai cu privire la
functiile indeplinite gi la durata angajarii si numai cu incunostintarea

prealabila a celui in cauza.

* Examenul medical

Solicitantii selectati sunt supusi controlului medical care se
efectueaza de catre institutiile si personalul medical abilitat in acest
sens. Examenul medical este necesar atat pentru a verifica starea
generala de sanatate cat si pentru anumite capacitati si aptitudini
fizice si psihice speciale ale candidatilor necesare pentru ocuparea
anumitor posturi; referitor la acestea din urma in special,
standardele medicale pentru fiecare post trebuie sa fie justificate,
realiste si adecvate conditiilor specifice pe care le presupune munca

n postul respectiv.

» Oferta de munca (de angajare)

Ultima etapa a procesului de selectie este oferta de angajare,
dupa care urmeaza angajarea propriu-zisa. O oferta de angajare
trebuie sa reconfirme conditile stabilite in cadrul interviului gi

prezentate eventual in anuntul initial si sa ofere detalii suplimentare
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referitoare la: principalele sarcini si responsabilitati ale postului,
compartimentul din care va face parte angajatul respectiv, ziua de
incepere, salariul, sporuri si alte avantaje etc.

In cazul in care nu existd un salariu fix pentru postul
respectiv, in aceasta etapa se poate negocia in jurul cifrei enuntata
la interviu sau doritd de candidat. In cazul in care organizatia nu
ofera un salariu echivalent cu cel mediu pe piata (pentru categoria
profesionala respectiva) este putin probabil ca individul sa accepte
oferta sau sa ramana prea mult timp in cadrul organizatiei.

In cazul in care candidatul este foarte bun si potrivit postului
pentru care a concurat dar are pretentii salariale foarte mari,
angajarea acestuia ar putea afecta structura salarizarii in organizatie

si poate genera nemultumiri printre ceilalti angajati.
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3. Managementul carierei profesionale

3.1. Concept si etape ale carierei profesionale

Desi in limbajul curent notiunea de cariera este bine inteleasa,
in literatura de specialitate nu exista o definitie unanim acceptata.
Dupa unii autori, notiunea de cariera este sinonima celei de profesie
sau ocupatie. Alti autori sustin ca aceasta are si alte intelesuri cum
ar fi timpul cat o anumita persoana isi desfasoara activitatea intr-un
anumit domeniu, pozitia in societate, dar mai ales etapa, treapta in
ierarhia sociala sau profesionala.

Cariera este poate fi deci definita ca fiind cadrul dinamic in
care o persoana igsi traieste viata profesionala. Pentru ca
parcurgerea acestui drum necesita anumite cunostinte si
competente, prin cariera profesionala se poate intelege o
succesiune evolutiva de activitati profesionale si pozitii ocupate intr-

o organizatie.
3.2. Diferente individuale in orientarea carierei

In legatura cu orientarile si evolutile de cariera au fost
formulate mai multe teorii.
1. Teoria lui Holland - potrivit careia identificam sase tipuri de
cariera pozitionate pe varfurile unui hexagon astfel (fig. 3.1):
a. Conventional: Persoanele plasate aici prefera activitati ordonate,
supuse regulilor, care in general cuprind organizarea informatiei

scrise sau numerice, analiza rezultatelor cu un set de proceduri
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neambigue. Acesti indivizi sunt de obicei conformisti, ordonati,
eficienti si practici. Descrieri mai putin flatante mentioneaza lipsa

imaginatiei, inhibitia si inflexibilitatea.

Realist Investigativ
Conventional Artistic
Intreprinzator Social

Fig. 3.1. Tipurile de cariera dupa Holland

b. Artistic: Aceasta orientare este extrem de diferita de cea
conventionald. Indivizii inscrisi in aceasta categorie prefera
activitatile ambigue si nesistematice, care antreneaza crearea unor
forme expresive de descriere si exprimare verbala sau vizuala.
Adesea, ei sunt imaginativi, intuitivi, independenti, dar si
dezordonati, emotivi $i nepractici.

c. Realist: Tipul realist prefera activitatile care cer manipularea
fizica a obiectelor intr-un mediu profesional bine ordonat, cu putine
cerinte sociale. Acesti oameni au de obicei abilitati in mecanica si
este probabil sa fie spontani, stabili si practici, dar si timizi,
conformisti gi lipsiti de intuitie.

d. Social: Tipul social este opus celui realist. Cei cu orientare
sociala prefera activitatile care implicd informarea, ajutorarea si

dezvoltarea altora si le displac mediile profesionale bine ordonate si
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sistematizate. Persoanele sociale sunt pline de tact, prietenoase,
intelegatoare si amabile. Descrieri mai putin aprobative (facute cel
mai adesea de tipul opus de orientare, cel realist) acuza dominarea
si manipularea.

e. Intreprinzator: Tipului de intreprinzator ii place s& lucreze cu
oamenii, dar isi concentreaza energia in a-i conduce si controla pe
ceilalti (fatda de a-i ajuta si a-i intelege) pentru a atinge obiectivele
organizationale sau a obtine beneficii economice. Caracterizarile
pozitive includ aprecieri ca: increzator in sine ambitios energic si
vorbaret. Descrierile mai putin flatante se refera la: dominare, sete
de putere si impulsivitate.

f. Investigativ: Persoana de acest tip este opusul intreprinzatorului
Oamenii din aceasta categorie prefera activitatile care implica
observarea si analiza fcnomenelor pentru a-si dezvolta cunoasterea
si intelegerea. Multi ii caracterizeaza ca fiind complicati, originali gi
independenti, dar si dezordonati, nepractici si impulsivi; au
aversiune fata de activitatile repetitive si fatd de cele din sectorul de
vanzari.

Cercetarile in acest sens evidentiazad ca, de cele mai multe
ori, oamenii sunt o combinatie a doua sau trei tipuri de cariera.
Combinatiile cele mai frecvente sunt cele din varfuri invecinate ale
hexagonului, Tn timp ce orientarile de cariera sau tipurile plasate in
varfurile opuse ale acestuia sunt cel mai putin compatibile.

2. Teoria lui Schein - care evidentiaza motivele pentru care
indivizii se atageaza de anumite locuri de munca.

Ancorele carierei apar si se dezvolta in urma unor incercari
succesive, a unor experiente profesionale ale unei persoane. Ele tin
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individul centrat pe anumite tipuri de activitati. Cercetarile lui Edgar
Schein evidentiaza cinci tipuri de ancore:

a. Competenta tehnica/functionald. Pentru cei cu aceasta
ancora, considerentul primordial in alegerea carierei si in decizii este
continutul efectiv al muncii depuse. Sensul identitatii lor este legat
de capacitatea de a-si exercita competentele intr-un mediu de
munca. Posibilitatea de a se transfera intr-un post care i
indeparteaza de domeniul tehnic sau functional nu ii atrage.

b. Competenta manageriala. Pentru oamenii cu aceasta
ancora, scopul final este sa ajungd in pozitii cu responsabilitati
manageriale. Un anumit post nu este important prin continutul sau,
Ci pentru perspectiva pe care o deschide postul ar putea fi ocazia de
a dezvolta abilitati analitice si competente interpersonale, castigand
experienta pretioasa pentru atingerea scopului real, managementul.
Cei care au aceasta ancora isi vad competenta legata de trei
domenii:

e competenta analitica prin care pot identifica si rezolva
probleme cu informatii incomplete si incerte;

e competenta interpersonala prin care ii pot influenta pe altii
in vederea atingerii oblectivelor organizationale;

e competenta emotionala in a trata situatii dificile cu nivele
inalte de responsabilitate si exercitare a puterii.

c. Siguranta. Pentru acesti oameni, un factor-cheie al
carierei este stabilitatea si siguranta pe termen lung a postului. Un
bun aranjament de participare la beneficii si la fondul de pensii,
stabilitatea contractului de munca' ca si claritatea in posibilitatile de
a avansa sunt deosebit de atractive pentru persoanele cu aceasta

65



ancora. Ocaziile de a folosi anumite abilitati tehnice sau perspective
de avansare sunt importante, daca duc la stabilitate si siguranta pe
termen lung.

d. Autonomia. Pentru cei ancorati in autonomie, sansele de a
ramane intr-un domeniu specializat, perspectivele de promovare sau
slujpele garantate pe viata nu au un pret prea mare. Important
pentru acesti indivizi este sa aiba libertate si sa evite constrangerile
aduse stilului personal de viata. Frecvent, acesti indivizi sunt tentati
sa refuze avansarea, daca aceasta inseamna renuntare Ia
independenta si libertate.

e. Creativitatea. Persoanele ancorate in creativitate se
disting mai ales printr-o dorinta intensa de a crea ceva care sa fie
realizarea lor exclusiva. A inventa ceva (un produs, un proces etc.)
este o masura a meritelor si cheia sentimentului lor de competenta.

Mesajul explicit al teoriilor lui Holland si Schein este ca
managerii ar trebui sa ia in considerare diferentele dintre indivizi
atunci cand gestioneaza resurse umane. Practicile manageriale care
trateaza pe toata lumea la fel ajung in mod inevitabil la indepartarea
indivizilor de eficienta organizationala.

Managerii de rang inalt care creeaza politicile si practicile de
resurse umane fac uneori greseala de a presupune ca toti angajatii
,rezonabili" preferd cam aceleasi lucruri ca si ei insisi. In acest fel ei
pot crea sisteme de recompense si promovari care intra in conflict
cu orientarile de cariera ale altora.

Pentru a-si ajuta organizatia sa-si atinga obiectivele gi pentru
a trata oamenii in mod diferit, managerii trebuie sa parcurga

urmatoarele etape:
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e sa inteleaga si sa identifice diferentele individuale esentiale

care modeleaza reactile angajatilor in fata diverselor

oportunitati;

e sa identifice posturile cheie gi factorii situationali care sunt in

concordanta cu fiecare dintre aceste caracteristici;

e s3 ofere cai de acomodare a oamenilor la factorii mediului

profesional congruent.

3.3. Cariera si stadiile vietii adulte

Cercetatorii au evidentiat ca, desi nu existd doi oameni care

sa traverseze o cariera in acelasi fel, se pot identifica anumite tipare

valabile pentru foarte multi indivizi, tipare care sunt strans legate de
stadiile vietii adulte (tab. 3.1).

Tabelul 3.1. Stadiile vietii adulte

Intervalul de Stadiul si caracteristimle sale
varsta (ani)

17-22 Tranzitia la stadiul timpuriu de adult. Individul
parasegte adolescenta, face un pas preliminar in
lumea adultilor, examinand diferite optiuni legate de
stilul de viata si slabeste dependenta de parinti.

22-28 Intrarea in era adultad. Individul selecteaza si
testeaza un set de optiuni legate de rolurile si stilurile
de viata.

28-33 Tranzitia de la 30 de ani. Individul reanalizeaza

optiunile precedente, adesea cu un sentiment de
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graba in a-si organiza viata si a face optiunile
importante inainte de a fi prea tarziu; aceasta poate

fi o tranzitie lind sau o criza dureroasa.

33-40

Fixarea. Individul se concentreaza pe o agenda
specifica de obiective si avanseaza, in termeni
ocupationali sau neocupationali, spre un statut mai

Tnalt.

40-45

Tranzitia de la mijlocul vietii. Individul reevalueaza
optiunile din trecut asupra stilului de viata si incepe
sa elimine elementele negative si sa testeze noi
optiuni. Schimbari radicale in elemente majore de
viata (casatorie, ocupatie) pot fi rezultatul deziluziilor
majore din propria viata, numite ,criza de la mijlocul

vietii".

45-60

Era adultd medie. Individul duce la Tindeplinire
schimbarile din stilul de viata rezultate in urma
tranzitiei. Adesea, oamenii ,schimba viteza" si dedica

mai mult timp activitatilor nonprofesionale, recreative.

60+

Tranzitia adulta tarzie si era adulta tarzie. Unele
dovezi ale continuarii modelului de reevaluare a
alegerilor anterioare si de incorporare de noi valori,
interese si comportamente intr-un stil de viata
schimbat. Au fost facute putine cercetari asupra

calitatilor specifice ale acestor schimbari.

Cariera este strans legata de stadiile vietii adulte. In functie

de stadiile vietii adulte, dar mai ales, in functie de tiparele generale
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ale evolutiei profesionale, distingem patru stadii ale carierei (tab.

3.2.):

1) Explorarea. Acest stadiu este un timp al descoperirii Si

optiunii. Oamenii trec de adolescenta, avand multe idei despre ce ar

dori sa faca si despre ce este posibil sa faca sub raportul ocupatiilor

profesionale. indreptandu-se catre lumea adultd, ei trebuie sa se

Tabelul 3.2. Stadiile carierei in raport de stadiile vietii adulte

Intervalul
aproximativ
de véarsta (ani)

Stadiul carierei si caracteristicile sale

16-22

Explorarea. Individul exploreaza diferite roluri
ocupationale si testeaza o identitate initiala. Isi
dezvolta abilitatile, stabileste o retea sociala si
o relatie cu un mentor, dand piept cu
solicitérile emotionale de la Tinceputul de

cariera.

22-32

Fixarea. Individul devine un contribuitor
individual in organizatie, cu o arie specifica de
expertiza. Trece prin conflictele dintre rolul
profesional si cel non-profesional pregateste
un plan pentru atingerea obiectivelor

profesionale.

32-55

Avansarea si mentinerea. Individul se
concentreaza pe atingerea  obiectivelor
profesionale si pe mentinerea progresului in

organizatie. Reanalizeaza planurile de cariera
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prin prisma progreselor facute. Recalculeaza
importanta relativa a rolurilor profesional si
nonprofesional. Pentru multi, devine clar ca
pozitia prezenta este cea mai inalta in cariera
si ca putine promovari mai sunt posibile.

Devine mentor.

55- pensionare

Cariera tarzie. De obicei, a fost atinsa cea mai
inalta pozitie si oamenii incep sa aloce mai
multa energie Tn scopuri extraprofesionale.
Principala sursa a contributiei lor este
intinderea cunostintelor si experientei lor.
Rolul de mentor poate continua si in acest

stadiu.

indeparteze de viziunile nerealiste si sa dezvolte un stil de viata care

sa se potriveasca elementelor cheie din identitatea lor. Optiunile

individului in aceasta etapa nu se refera exclusiv la stabilirea

identitatii profesionale, dar, deseori, aceasta optiune este elementul

major al acestui stadiu. Primul loc de munca, dupa terminarea

liceului sau facultati, are o influentd puternica asupra carierei.

Probabilitatea ca influenta sa fie pozitiva creste, daca subiectul face

fatd urmatoarelor trei misiuni speciale:

o stabilirea unei retele de relatii sociale;

e obtinerea unei slujbe incitante pentru abilitatile avute;

e adaptarea la aspectele emotionale.

Tn plus, un rol deosebit revine mentorului care se preocupa in

special sa dea sfaturi si sa creeze oportunitati tanarului. Principalele
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functii ale mentorului sunt:
- Sustinere. Mentorul igi poate nominaliza discipolul pentru
transferuri si promovari avantajoase;
- Expunere si vizibilitate. Mentorul ii da discipolului ocazia de a
lucra cu persoane cheie si de a cunoaste alte departamente;
- Pregatire si feedback. Mentorul sugereaza strategii de lucru si
indica punctele tari/slabe ale performantelor discipolului;
- Activitati menite sa dezvolte capacitatea profesionala.
Lucrarile pe care mentorul le da discipolului il pot ajuta pe acesta
sa-si dezvolte dexteritati cheie si cunostinte esentiale pentru
progresul carierei.

2) Fixarea. Acest al doilea stadiu al carierei implica
stabilizarea subiectului Tntr-un domeniu dat de activitate. La inceput,
oamenii sunt inclinati sa se ocupe de mai multe activitati.
Stabilizarea carierei implicd desemnarea prioritatilor si focalizarea
pe activitdti esentiale. Acum apare in general necesitatea
indepartarii de mentor. Daca indivizii nu si-au dezvoltat abilitati
solide Tnainte, contactul cu independenta, cu situatia de a nu avea
pe cineva care sa i verifice poate provoca stari de nesiguranta.
Conflictul intre rolul profesional si cel nonprofesional poate deveni si
el o problema (profesie-familie). La fel si conflictul intre roluri care
cer o investitie suplimentara de timp si energie.

3) Avansarea si mentinerea. Dupa stabilizarea in diverse
roluri ocupationale, indivizii se concentreaza asupra avansarii catre
obiective cheie ale carierei lor si sunt preocupati sa-si mentina
statutul sau pozitia. Ei incep sa pregateasca optiunile finalului de

cariera, se tin aproape de abilitatile si interesele deja dovedite. Unii
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isi asuma responsabilitati de mentor si gasesc satisfactie in a instrui
noua generatie.

4) Finalul carierei. Pentru cativa, finalul carierei este timpul
unei cregteri in statut si influentd in cadrul organizatiei; pentru cei
mai multi, este momentul cand au atins sau sunt pe punctul de a
atinge cel mai inalt nivel de responsabilitate si statut. Apar semne de
imbatranire si probleme de sanatate. Gandul la pensie si la
diminuarea veniturilor poate fi o sursa de anxietate, de diminuare a
eforturilor profesionale. Unii pot insa continua, in tot acest timp, sa-si
exercite activitatea de mentor inceputa anterior.

Schimbarile organizationale impun dezvoltarea unei cariere
elastice. Acest lucru inseamna sa poti sa anticipezi problemele, sa
faci un salt Thapoi in fata oricarei imprejurari daunatoare si sa
continui sa avansezi in cariera.

Indivizii au rolul principal in gestiunea propriei cariere; totusi
organizatiile trebuie sa le fie parteneri. Initiativele de sprijin pentru
carierele elastice cuprind:

1. Programele de planificare a carierei. Ele ajuta angajatii:

e sa-si identifice nevoile, obiectivele, valorile si alte
caracteristici personale;

e sa identifice oportunitatile interne si externe;

e sa armonizeze preferintele si punctele forte ale individului cu
alternativele viabile de cariera.

2. Consultanta in domeniul carierei. Aceasta are scopul de
a-i ajuta pe angajati sa analizeze alternativele si sa ia decizii in
cariera. De cele mai multe ori, consultanta se asigura de specialisti
din interiorul organizatiei, dar pentru situatii complexe si pentru a
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asigura confidentialitatea, se recurge uneori la consultanta externa.

3. Sisteme de informatii despre cariera, sisteme care sa
asigure gi sa prelucreze informatii privind piata muncii, calificarile
minimale pentru posturi importante, practicile din alte organizatii.

4. Cunoasterea si evaluarea abilitatilor. Cunoasterea
abilitatilor este procesul de identiticare a nivelelor de competenta
cerute pentru posturile cheie dintr-un domeniu. Evaluarea clara a
performantelor si feedback-ul ii ajuta pe angajati sa inteleaga in ce
masura pregatirea lor satisface exigentele diferitelor rute de cariera.

5. Informarea personalului cu privire la directia strategica, la
rezultatele economice ale organizatiei la pozitia detinuta in raport cu
liderii din domeniu.

6. Sprijin extins pentru educatie si instruire pentru ca
flexibilitatea cere educatie continua.

7. Flexibilitatea locului de munca, ca o prima conditie a
flexibilitatii angajatului.

in procesul de promovare a salariatilor, un rol important 1l
detine Bilantul profesional individual, care reprezinta in realitate un
diagnostic al dinamicii profesionale, permitdnd organizatiei sa
anticipeze evolutia profesionald a unui salariat. Acest bilant este
folosit de catre fiecare salariat pentru a-gi orienta eforturile in functie
de rezultatele obtinute in munca, in vederea dezvoltarii carierei in
interiorul organizatiei. O importanta sporita o are activitatea depusa,
calitatile angajatului si nivelul de pregatire profesionala pe care il va
dobandi intr-o perioada viitoare.

Prin continutul sau, bilantul profesional constituie in realitate

un instrument al conducerii carierei fiecarui salariat. Stabilizarea
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unui bilant individual este fundamentul pentru toate deciziile de
orientare profesionala a unui angajat.

Pornind de la rezultatele bilantului profesional, se poate stabili
traseul evolutiei profesionale a fiecarui salariat, in cuprinsul caruia
este evidentiatd succesiunea posturilor ce pot fi ocupate de catre
individ, astfel incéat, printr-o pregatire profesionala adecvata, acesta
sa-si asigure promovarea.

Salariatii isi pot dezvolta cariera fie in acelagsi domeniu de
activitate, fie in domenii diferite. Tendinta generala este ca, de la un
anumit nivel ierarhic, dezvoltarea carierei angajatilor sa includa
schimbarea domeniului de activitate, prin trecerea dintr-un domeniu
in altul, deoarece asigura o motivare superioara din punct de vedere
profesional a salariatilor. Un astfel de traseu de cariera prezinta o
serie de avantaje si din punctul de vedere al organizatiei, avand in
vedere experienta profesionald multisectoriala a lucratorului.

La nivelul diferitelor organizatii, promovarea poate avea doua
forme:

» promovarea planificata, avand la baza un plan;

+ promovarea ocazionald, in functie de anumite situatii
concrete.

Promovarea planificata, pe baza wunor planuri privind
carierele profesionale, este 0 componenta importanta a
managementului previzional al resurselor umane s$i necesita
parcurgerea a cinci etape:

1) analiza evolutiei profesionale anterioare a salariatului;

2) analiza aspiratiilor, motivatiilor si potentialului salariatului;

3) alegerea unui domeniu profesional si orientarea in aceasta
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directie a salariatului;

4) stabilirea mijloacelor pentru adaptarea salariatului la

specificul postului;

5) elaborarea strategiei de promovare si a planului de
actiune.

In cazul unui post nou infiintat pentru care nu existd
posibilitatea ocuparii sale tindnd cont de perspectiva profesionala a
salariatilor, se poate practica o politica de promovare ocazionala a
unor salariati ai companiei. La nivelul postului ce urmeaza a fi
ocupat, trebuie stabilite Tn mod clar caracteristieile specifice (nivel de
studii, experienta, precizie, forta, abilitate etc.) si, de asemenea,
anumite limite:

- un nivel minim de aptitudini sub care toti candidatii trebuie
eliminati (de exemplu, acuitatea vizuala ceruta la un anumit loc de
munca);

- un nivel maxim de aptitudini (de exemplu, nivelul de studii),
deoarece sunt cazuri in care candidatii cu o calificare superioara
celei solicitate la nivelul postului nu vor fi avuti in vedere din cauza

posibilitatilor de subutilizare a potentialului de care dispun.
3.4. Planificarea carierei profesionale

Planificarea carierei reprezinta procesul prin care angajatii igi
evalueaza punctele forte si punctele slabe, intrevad oportunitatile de
dezvoltare in cadrul organizatiei gi igi stabilesc obiectivele si
planurile prin care sa isi orienteze propriile cariere in directia dorita.

Desi fiecare individ poarta principala responsabilitate privind cariera
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proprie, organizatiei ii revine rolul esential de facilitator al acetui

proces complex.

Responsabilitatile organizatiei in planificarea carierei profesionale

Conducerea fiecarei organizatii trebuie sa decida nivelul de
implicare si rolul pe care sa si-l asume in dezvoltarea carierei
angajatilor sai. De asemenea. fiecare organizatie are nevoi specifice
privind dezvoltarea carierei angajatilor sai. Aceste nevoi vor influenta
atat proiectarea cat si implementarea unui plan de dezvoltare a
carierei la nivelul organizatiei.

Directiile principale prin care organizatiile pot sa conduca si sa
dezvolte carierele angajatilor astfel incat sa contribuie la eficienta si
eficacitatea organizationala sunt:

o Evaluarea periodica a performantelor angajatilor;

Facilitarea calificarii, largirii si Tmbogatirii cunostintelor

angajatilor;
o Identificarea nevoilor organizationale viitoare;
o Identificarea la fiecare angajat a cunostintelor, abilitatilor si

intereselor personale;

. Implementarea unor planuri de cariera; aceste planuri
trebuie sa integreze preferintele si punctele forte ale
individului cu alternative viabile in cariera;

. Oferirea de informatii legate de posturile libere ce apar in

organizatie si perspectivele de avansare;

Crearea unui climat organizational care sa faciliteze
comunicarea deschisa cu angajatii.
Daca programele de resurse umane se concentreaza pe
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dezvoltarea capitalului uman pe termen lung, anticipand viitoarele
tranzactii profesionale prin care va trece angajatul atunci aceste

eforturi vor duce la succesul individual si organizational deopotriva.

Responsabilitatile angajatului in planificarea si dezvoltarea
propriei cariere

Planificarea carierei nu este un lucru pe care un individ sa-|
faca in numele altei persoane. Initiativa, eforturile trebuie sa vina
chiar de la angajatul respectiv, deoarece numai acesta igi cunoaste
limitele si stie ce doreste sa obtina in cariera sa. De aceea,
principala responsabilitate pentru planificarea carierei revine
angajatului. Planificarea carierei presupune parcurgerea din partea
fiecarui individ a unor pasi necesari si importanti pentru succesul
acesteia, cum ar fi:

° Autocunoasterea/autoevaluarea. Adoptarea unei decizii
privind cariera presupune cunoasterea abilitatilor i
competentelor personale, a intereselor, preocuparilor i
valorilor proprii, a activitatilor ocupationale preferate. Fiecare
individ trebuie sa se cunoasca cu exactitate si obiectivitate
atunci cand se orienteaza in cariera.

. Cercetarea pietei fortei de munca si analiza optiunilor
privind cariera. Cei interesati de viitorul lor profesional ar
trebui sa caute date despre ocupatiile existente pe piata fortei
de munca, despre cerintele de instruire, nevoia de calificare gi
specializare pentru fiecare dintre ele, conditile de munca,
tendintele de dezvoltare a carierei in domeniul ales,
beneficiile etc.
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Adoptarea deciziilor. Cu sau fara aceste posibilitati de
informare, fiecare individ trebuie sa caute sa afle singur
raspuns la aceste intrebari folosind mai multe surse
(manageri, colegi, cunostinte, etc.) si pe aceasta baza sa ia o
hotarare. $tiind ce se intampla in propria organizatie, rolul si
locul acesteia in ramura din care face parte, se vor putea
anticipa mult mai usor oportunititile si evita dificultatile. Tn
acest sens individul trebuie sa identifice si sa evalueze
alternativele, sa selecteze cea mai buna alternativa si sa
treaca la actiune.

Stabilirea unui plan de cariera si comunicarea preferintelor
sale conducerii organizatiei. Stabilirea scopurilor individuale
ale carierei este un prim pas important, dupa care urmeaza
sd se planifice modalitatile de atingere a obiectivelor
respective. Aceasta planificare consta intr-o serie de actiuni
care vor conduce 1n final la scopurile stabilite:

- alegerea itinerarului de parcurs pana la destinatia
respectiva, dintre mai multe cai posibile de evolutie;

- instruirea permanenta, mentinerea abilitatilor curente gi
dezvoltarea unora noi, necesare pentru atingerea
obiectivelor individuale specifice;

- dezvoltarea unor competente solide in domeniu, insa si
dezvoltarea unor competente intr-o arie mai larga pentru
a capata flexibilitate;

- participarea la diferite proiecte importante sau
prezentari publice.

O planificare reusita a carierei rezulta din conjugarea eforturilor
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angajatului, superiorului sau direct si ale conducerii organizatiei:
angajatul se autoevalueaza si isi planifica propria cariera, superiorul
direct ofera sprijin si incurajari iar organizatia asigura resursele si

cadrul de dezvoltare.
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4. Motivarea si recompensarea resurselor

umane

4.1. Motivarea: concept si teorii motivationale

Conceptul de motivare este prezent in diferite domenii ale
stiintei - psihologie, psihologie sociala, management etc. Cadrul
teoretic, continutul, definitia si pozitia sunt diferite in fiecare dintre
acestea. Mai mult, chiar in cadrul aceluiasi domeniu al cunoasterii
conceptul este definit in variate forme. Pentru simplificare, in
contextul de fatd se poate considera ca motivarea este procesul de
selectie, orientare si mentinere a comportamentului uman in sensul
dorit. Motivatia reprezintd suma energiilor interne si externe,
variabila care influenteaza si dirijeaza comportamentul oamenilor.

Motivatia pentru munca a unui individ inseamna certitudinea
ca el va obtine, efectudnd o munca in conditii stabilite, elemente
care ii vor satisface propriile nevoi.

Multi teoreticieni au dezvoltat propriile opinii $i teorii cu privire
la motivatie, pornind de la diferite puncte de vedere, de la idei
determinate de conditiile sociale si politice existente la acea vreme.
Nici una dintre abordari nu poate fi considerata perfecta, dar fiecare
dintre ele aduce o contributie la intelegerea comportamentului
uman.

Teoriile motivationale se pot imparti in trei categorii:

1) teorii de continut (teorii bazate pe nevoi);

2) teorii de proces;
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3)

1)

teorii de intarire.
Teoriile de continut (teorii bazate pe nevoi). Aceste teorii
motivationale vizeaza factorii (categoriile de nevoi) care
incita sau initiaza comportamentul motivat; de exemplu
motivatia pentru bani, statut social sau realizari. Dintre
acestea amintim:

e Teoria ierarhiei nevoilor (Abraham Maslow) conform
careia nevoile umane pot fi Tmpartite in cinci
categorii:

- nevoi fiziologice (apa, hrana, aer, etc.);

- nevoi de securitate si siguranta (mediu relativ
stabil, siguranta postului etc);

- nevoi sociale, de apartenenta (afectiune,
acceptare, prietenie, apartenenta la grup etc.);

- nevoi de stima (sentimentul propriei valori, de
competenta, independenta, aprecierea i
recunoagterea de catre altii etc.);

- nevoi de autorealizare (dorinta de dezvoltare a
potentialului persoanei pana la posibilitatile lui
maxime) .

e Teoria factorilor duali (Herzberg). Cunoscuta si sub
denumirea de teoria motivatiei igienei, aceasta teorie
motivationala sustine ca satisfactia in munca este
determinata de un anumit tip de factori (de motivare)
iar insatisfactia este produsa de un alt tip de factori
(igienici). Factorii de motivare (intrinseci sau de
continut) care produc satisfactia constau 1in
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responsabilitate, munca propriu-zisa, promovare,
recunoastere iar cei igienici (extrinseci sau de
context) care produc insatisfactia in munca sunt:
politicile din organizatie, relatiile dintre angajati, stilul
managerului, relatia gef-subordonat, conditile de

munca, remuneratia etc.)

e Teoria achizitiei succeselor (McClelland). Conform

acestei teorii, comportamentul uman este orientat pe
baza nivelului de aspiratie, acesta definind acele
nevoi de succese care variaza de la o persoana la
alta si care sunt determinate de performantele

obtinute anterior.

McClelland nu a fost interesat in stabilirea unei relatii ierarhice

intre nevoi ci a fost preocupat de consecintele comportamentale

specifice

ale

necesitatilor.  Aceasta teorie  motivationala

particularizeaza trei tipuri de nevoi:

nevoia de realizare (dorinta puternicad de a executa cat
mai bine sarcinile de munca, de a cauta situatii noi,
provocatoare, care implica inovare si risc);

nevoia de afiliere (dorinta puternica de a stabili gsi mentine
relatii personale amicale, un contact frecvent cu colegii);
nevoia de putere (dorinta puternica de a-i influenta pe
ceilalti, de a ocupa in organizatie pozitii cat mai inalte si

autoritare).

Teoria ERG (Alderfer)

Denumirea ERG provine de la comprimarea sistemului format

din cinci categorii al lui Maslow intr-unul cu trei categorii:- nevoi
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legate de existenta (existence), relatii (relatedness) si dezvoltare
(growth).

Alderfer clasifica aceste nevoi astfel:

- nevoi existentiale (hrana, adapost, conditi de munca sigure,
plata adecvata a salariilor etc.);

- nevoi relationale (implica relatii de prietenie cu familia, colegii,
sefii, subordonatii etc.);

- nevoi de dezvoltare (utilizarea completda a abilitatilor si
deprinderilor individuale, dezvoltarea de noi abilitati si
deprinderi etc.) .

e Teoria X si Teoria Y (Douglas McGregor) Teoriile X si Z

au fost elaborate de Douglas Mcgregor si prezinta doua
seturi de presupuneri a comportamentului uman si implicit a
motivatiei in munca a oamenilor (tab. 4.1)
2) Teorii de proces
In contrast cu teoriile de continut bazate pe nevoi care se
concentreaza pe ceea ce motiveaza oamenii, teoriile de proces se
concentreaza pe cum apare motivatia; de exemplu motivatia prin
pornirea interioara a individului pentru munca, performante sau
recunoastere. Dintre aceste teorii amintim:

o Teoria performantelor agteptate (Vroom)

Aceasta teorie combina factorii individuali cu factorii
organizationali in explicarea motivatiei, ideea de baza fiind ca
motivatia este determinata de rezultatele pe care oamenii le
asteaptd ca urmare a actiunilor lor la locul de munca. Conform
acestei teorii, relatia comportament-performanta este caracterizata

de existenta a trei marimi:
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- Asteptarea (raportul efort-performanta): evaluarea de catre

Tabelul 4.1. Sinteza Teoriilor X si Y

Teoria X

TeoriaY

Oamenilor le displace munca si
vor cauta sé o evite ori de céte

ori este posibil.

Celor mai multi oameni le place
sa fie condusi si vor evita res-
ponsabilitatile si tot ce igi
doresc este sa li se spuna ce sa

faca.

Oamenii  trebuie  sa fie
constrénsi eventual tratafi cu
pedepse pentru ca obiectivele

organizatie sé fie atinse.

Oamenii apreciaza si doresc in

primul rand securitatea (a

Oamenilor nu le displace
munca, cei mai mulfi dintre ei

muncesc cu plécere.

In conditi normale oamenii

nu evita responsabilitétile.

Oamenii doresc s& detind
controlul asupra muncii pe
care o depun (nu le place sa
fie controlati si suprave-
gheati) si efortul de a
indeplini obiectivele stabilite
este legat de recompensele
asociate cu atingerea acestor

obiective.

Oamenii doresc securitate

dar au si alte nevoi cum ar fi
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locului de munca, a zilei de | autorealizarea si stima.
maine) si in consecintd ce i
motiveaza sunt nevoile

inferioare.

angajat a sansei ca un anumit rezultat particular (performanta)

sa poata fi atins.

- Instrumentalitatea (raport performantd—recompensa):
probabilitatea ca un rezultat (performanta) sa duca la
recompensele dorite.

- Valenta: valoarea pozitiva sau negativa atribuita de angajat
diverselor rezultate asteptate de la munca sa; in cazul in care
valenta este pozitiva, ne aflam in fata unui motiv pozitiv, de
atractie, iar in cazul unei valente negative, avem in fata
motive negative (de evitare).

o Teoria echitatii (S. Adams)

Conform acestei teorii, indivizii prefera in general o conditie de
echitate, adica sa aiba sentimentul ca este tratat corect si impartial
fatd de ceilalti in cadrul organizatiei; teoria afirma ca lucratorii
compara eforturile pe care le-au facut la locurile lor de munca si
recompensele pe care le obtin cu eforturile si recompensele unui alt
grup de persoane relevant, asteptand un schimb corect intre el si
organizatie, ceea ce duce la satisfactie in munca.

3) Teorii de intarire: vizeaza factorii care determina repetarea
unui comportament; de exemplu motivatia pentru recompensarea
comportamentului. Teoria conditionarii operante: principiul de baza
al acestei teorii este ca, comportamentul se manifesta in functie de
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consecintele sale.

4.2. Tehnici de motivare a resurselor umane

In vederea motivarii angajatilor managerii trebuie sa-gsi
intocmeasca un plan de actiune pentru identifica principalele surse
motivationale ale acestora. Un astfel de plan presupune cel putin
doua etape:

1) Analiza comportamentului angajatilor
Angajatii nu sunt motivati de aceleasi tipuri de recompense -
trebuie determinati factorii care i motiveaza pe fiecare dintre
angajatii organizatiei.
2) Determinarea nevoilor angajatilor
Trebuie descoperite pentru fiecare dintre angajatii organizatiei
nevoile ce le sunt caracteristice in etapa respectiva, satisfacerea
carora va duce la cresterea motivatiei pentru munca. Avand in
vedere teoriile motivationale, factorii motivatori si nevoile propriilor
angajati, fiecare organizatie poate apela la una sau mai multe tehnici
de motivare a personalului.

Dintre acestea, cele mai importante sunt:

Climatul organizational — ca factor motivator;

Salariul — ca factor motivator;

Proiectarea (reproiectarea) postului — ca factor motivator;

Climatul organizational — ca factor motivator

Un manager nu le poate cere angajatilor sai sa fie motivati,
dar poate sa creeze in organizatie un climat care sa motiveze. Desi
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climatul organizational este difici de masurat, observarea
simptomelor lui (fluctuatia de personal, prezenta/absenta la lucru,
relatile de munca) indica aparitia unor probleme care sunt
deopotriva semnele unei motivari reduse a personalului.

Dupa Vroom relatia dintre performanta in munca si motivatia

angajatilor este urmatoarea:

P = f(Me,A,M),

unde: P = performanta;
Me = mediu/climat de munc3;
A = abilitati;
M = motivatie.

Adica: performanta depinde de mediul de munca (conditii de
munca, relatiile interpersonale) de abilitatile personalului (talent,
calificare, experienta) si de motivatia lui pentru a realiza un anumit
lucru (pentru a avea o anumitd performanta). Pentru perioade
scurte, angajatii pot fi motivati prin diferite stimulente materiale sau
morale, dar numai un climat organizational bun, poate sustine
motivarea lor pe termen lung. Adevarata motivare a personalului
vine, de fapt, din automotivarea sa, rezultatul eforturilor managerului
de a crea un climat adecvat in organizatie.

Aceste eforturi constau in acordarea atentiei asupra a o serie
de activitdti din domeniul managementului resurselor umane:
selectia corespunzatoare a angajatilor; concordanta angajat-post;
dezvoltarea profesionala si managementul carierei; recompensarea

conform rezultatelor; comunicarea si dialogul constructiv.
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e Salariul - ca factor motivator

Salariul primit in cadrul organizatiei este un factor motivator

cu conditia ca el sa fie legat in mod clar gi obiectiv de performanta.

In cazul muncitorilor unde norma de muncé se poate stabili exact,

stimularea materiald se realizeaza cu ajutorul salariului in acord. In

acest caz, plata pe bucata este stabilitda in asa fel incat muncitorii

individuali (sau colectivi) sunt platiti cu o anumitda suma de bani

(tariful de acord pe bucata) pentru fiecare unitate de produs pe care

o realizeaza. In ciuda atractivitatii teoretice si practice, salariul in

acord — ca forma de stimulare materiala poate sa conduca la o serie

de dezavantaje cum ar fi:

calitate scazuta: poate aparea situatia de scadere a calitatii
produselor realizate, in conditiile cresterii cantitatii; in aceasta
situatie, un remediu ar fi forma de salarizare diferentiata in
functie de calitatea produselor;

cooperare redusa in munca: stimularea salariala care
rasplateste productivitatea individuala ar putea sa scada
cooperarea dintre muncitori;

dezavantajarea unor categorii de muncitori: aceasta situatie
poate sa apara in cazul in care aprovizionarea cu materiale
si/sau calitatea echipamentului de productie difera de la un
loc de munca la altul; in aceste conditii anumiti muncitori vor fi
dezavantajati in mod incorect prin aceasta forma de stimulare
materiala.

Este important de mentionat ca salariul nu trebuie insa

supraestimat ca factor motivator. Cresterile salariale motiveaza pe

termen scurt, in lipsa existentei altor fatori indivizii vor continua sa fie
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nemultumiti i sa-si doreasca mai mult.

e Proiectarea (reproiectarea) postului — ca factor motivator

O alta tehnica de motivare a angajatilor se refera la modul de

proiectare sau reproiectare a unui post - conceperea postului in asa

fel incat sa creasca motivatia intrinseca si satisfactia in munca. Un

post Tmbogatit ofera titularului acestuia o responsabilitate i

autonomie mai mare, ceea ce duce la cresterea satisfactiei in

munca si implicit a motivatiei. in ciuda atractivitatii acestei tehnici,

imbogatirea posturilor — ca tehnica motivationalad poate intdmpina o

serie de probleme cum ar fi:

neintelegerea clara a termenului de imbogatire a postului:
in multe cazuri posturile nu sunt imbogatite ci doar largite
(creste numarul si diversitatea sarcinilor alocate postului
respectiv si nu autonomia sau responsabilitatile acestora);

lipsa dorintei angajatilor de a avea posturi imbogatite:
anumiti lucratori nu doresc responsabilitati si autonomie mai
mare n desfasurarea muncii lor; in plus, pot sa le lipseasca
aptitudinile si competenta necesara pentru a desfagura
eficace o activitate imbogatita;

opozitia superiorilor directi a angajatilor carora li s-au
imbogatit posturile: imbogatirea postului, oferind o autonomie
mai mare titularului acestuia si libertate in luarea deciziilor,
duce la nemultumirea superiorului s$i in consecinta la
rezistenta in fata acestei tehnici de motivare;

cregterea costurilor cu recompensarea angajatilor: uneori,
angajatii carora li se imbogatesc posturile, cer ca ele sa fie
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recompensate cu un salariu mai mare deoarece astfel de
posturi solicita dezvoltarea de noi abilitati si implica o mai

mare responsabilitate.

e Stabilirea obiectivelor - ca factor motivator

Una din caracteristicile de baza ale oricarei organizatii este
aceea ca ele au obiective precise. Nu acelasi lucru se intampla
Tntotdeauna cu obiectivele individuale ale angajatilor.

Garry Johns (Johns, G., Comportament organizational, Ed.
Economica, Bucuresti, 1998, pag. 199-200), considera ca
obiectivele sunt motivationale atunci cand sunt specifice,
stimulatoare si acceptate de catre toti membrii organizatiei. in plus,
trebuie asigurat un feedback referitor la progresul inregistrat in
atingerea obiectivelor.

Obiectivele specifice sunt acelea care precizeaza un nivel
exact de realizare pe care oamenii il au de atins intr-o anumita
perioada de timp. Indivizii trebuie sa aiba o imagine clara a unui
rezultat spre care trebuie sa-si dirijeze efortul. Obiectivele trebuie sa
fie stimulatoare deoarece nu vor motiva o activitate eficace daca
sunt prea usor de atins. Teoriile motivationale bazate pe nevoi indica
faptul ca sentimentele de realizare, competenta si stima ar trebui sa
insoteasca realizarea unui obiectiv stimulator. Caracterul stimulativ
al obiectivului depinde de experienta si aptitudinile de baza ale
angajatului respectiv. Pentru ca obiectivele specifice si stimulatoare
sa aiba proprietati motivationale, este necesara acceptarea lor de
catre individ. Membrii organizatiei ar accepta mai usor obiectivele

care sunt fixate cu participarea lor decat pe cele care le sunt
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transmise pur si simplu de superiori. Obiectivele specifice,
stimulatoare si acceptate au cel mai benefic efect atunci cand sunt
insotite de un feed-back continuu, care ii da posibilitatea persoanei
sa-si compare activitatea cu obiectivul propus, sa constientizeze
progresele inregistrate.

Stabilirea obiectivelor - ca motivator poate fi insotita si de o
serie de efecte motivationale secundare, cum ar fi cresterea
competitiei. Nevoia de competitie este adanc implantata in constiinta
umana gi sub presiunea concurentei managerii si angajatii sunt
motivati sa realizeze cele mai performante rezultate.

Aceasta tehnica motivationala poate sa conduca la cresterea
performantelor fara introducerea unor stimulente financiare, cu
conditia ca obiectivele stabilite sa nu implice mai multd munca decat
a fost conceputa initial pentru realizarea sarcinilor din postul

respectiv.

e Alte tehnici motivationale
Managerii mai pot apela si la alte tehnici motivationale, in fun-

ctie de posibilitatile si politicile organizatiei si anume:

— Dezvoltarea resurselor umane. Instruirea $i promovarea
resurselor umane motiveaza extrem de mult indivizii. Cu céat
angajatii sunt mai instruiti, cu atat ei au mai multe posibilitati
de a obtine performante mai bune si implicit de a fi motivati.
Aplicarea in practica a acestei tehnici motivationale implica
oferirea unui program de instruire, facilitarea participarii
angaijatilor la cursuri de perfectionare, cooptarea lor in cadrul
unor proiecte de lucru care sa-i atraga si sa le solicite
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potentialul de care dispun, planificarea si sprijinirea
angajatilor in cariera.

— 1n special pentru persoanele care au nevoie de mai mult timp
liber in cadrul organizatiei se pot aplica programul de lucru
flexibil si saptamana de lucru comprimata. Prin programul de
lucru flexibil se solicita tuturor angajatilor sa fie prezenti la
serviciul pe durata unui segment orar clar precizat, restul
orelor de program urmand sa fie realizate atunci cand doresc
angajatii, de-a lungul unei perioade determinate. Daca
managerii opteaza pentru saptamana de lucru comprimata,
angajatii lucreaza mai putin decét cele 5 zile normale de
munca pe saptamana, dar totalizeaza numarul normal de ore
saptamanal.

— Cota parte din profitul firmei. Aceasta tehnica presupune
acordarea unei parti din profitul net al firmei angajatilor sub
forma de bonificatie anuala, fie bani lichizi, fie prin depunere
la fondul suplimentar de pensii.

— Salarizarea diferentiata in functie de calificare. Acesta este un
sistem Tn care oamenii sunt platiti in concordanta cu numarul
de calificari pe care l-au dobandit; cu cat acumuleaza mai
multe cunostinte teoretice si abilitati practice cu atat sunt mai
bine platiti. Degi aceastd modalitate este benefica si pentru
organizatie deoarece creste competenta si flexibilitatea fortei
de munca, are si o serie de dezavantaje cum ar fi: organizatia
trebuie sa aiba proceduri bine dezvoltate de evaluare si

instruire a angajatilor, costurile cu instruirea sunt ridicate, etc.
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5. Evaluarea performantelor si promovarea

salariatilor

5.1. Evaluarea performantelor salariatilor

Sistemul de evaluare a personalului salariat are ca principal
obiectiv imbunatatirea comunicarii dintre salariati si conducerea
organizatiei si asigurarea unui climat de munca cat mai favorabil
desfagurarii activitatii. Totodata, in functie de rezultatele evaluarii
angajatilor, conducerea organizatiei poate adopta o serie de masuri
privind:

- stabilirea unor forme de imbunatatire a pregatirii profesionale
pentru anumiti salariati;

- adoptarea unei noi solutii privind nivelul si modul de
salarizare a unor angajati;

- promovarea unor angajati etc.

Fiecare salariat este interesat sa cbtina o apreciere cat mai
obiectiva a activitatii si potentialului sau deoarece astfel, poate
cunoaste mai bine oportunitatile de dezvoltare existente la nivelul
organizatiei, cerintele si posibilitatile de imbunatatire a pregatirii sale
profesionale, perspectivele de dezvoltare a carierei sale in interiorul
organizatiei gi posibilitatile de multiplicare a recompenselor.

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

* evaluari a salariatului in raport cu cerintele gi particularitatile locului
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de munca (sau postului) pe care este incadrat;
+ evaluari diferentiate, in functie de responsabilitatile atribuite
fiecarui loc de munca.

Contextul concurential si dorinta organizatilor de a se
dezvolta impun un efort permanent pentru cresterea performantei.
Acest lucru explica de ce conceptele teoretice, legate de
performanta, devin tot mai numeroase:

- Performanta profesionala reprezinta nivelul realizarilor unui
salariat prin raportarea la standarde de performanta.

- Performanta sociala se refera la impactul activitatii
manageriale asupra salariatilor, fiind definita prin intensitatea
cu care un individ contribuie la dezvoltarea organizatiei, prin
raportare la obiectivele si standardele stabilite.

- Managementul performantei poate fi definit ca o abordare
strategica si integratda a asigurarii succesului de durata in
activitatea organizatiilor, prin imbunatatirea performantei
oamenilor care lucreaza in ele si prin dezvoltarea
capabilitatilor echipelor si a participantilor individuali.
Managementul performantei constd intr-o abordare

sistematica a MRU in general, si a evaluarii performantelor in
special, folosind obiectivele, performantele, aprecierile si feedback-
ul ca mijloace de motivare a angajatilor pentru a intelege si a folosi
la maximum potentialul lor creator.

Evaluarea performantelor este activitatea de baza a
managementului resurselor umane, desfasuratda in vederea
determinarii gradului in care angajatii unei organizatii indeplinesc

eficient sarcinile sau responsabilitatile care le revin.
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Evaluarea perfonnantelor, intr-un sens mai larg, este
considerata o actiune” sau un anumit tip de activitate prin care un
evaluator apreciaza sau estimeaza perfonnanta unei persoane in
raport cu standardele de performanta stabilite, precum si cu
reprezentarea sa mentala, cu propriul sau sistem de valori sau cu
propria sa conceptie privind performanta obtinuta. Sistemele de
evaluare a performantelor constituie o parte intrinseca si deosebit de
importanta a sistemului MRU, deoarece evaluarea, atunci cand nu
este realizata ca o activitate mecanica, se dovedeste a avea o
influenta semnificativa asupra activitati economico-sociale si a
climatului organizational din cadrul unei organizatii, cu repercusiuni
nemijlocite asupra cresterii eficientei, in general, si a productivitatii,
n special. Procesul de evaluare a performantelor este definit ca un
ansamblu de proceduri standardizate vizand obtinerea informatiilor,
intr-un sistem de ierarhie manageriala, privind comportamentul
profesional al personalului organizatiei. Se evidentiaza din definitia
prezentata doua aspecte:

* procedurile de evaluare folosite de organizatie corespund viziunii
acesteia privind modul in care isi organizeaza activitatile si isi
orienteaza personalul;

* procedurile sunt standardizate, evitandu-se pe cat posibil efectele
negative cauzate de evaluatori. Standardizarea poate fi asigurata
prin formarea evaluatorilor, utilizarea documentelor scrise sau a
mijloacelor audiovizuale gi controlul procedurilor de catre un
compartiment specializat;

+ sistemul de obtinere a informatiilor si de realizare a evaluarii

performantelor este in stransa concordanta cu ierarhia manageriala.
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Reusita procesului de evaluare este conditionata de calitatea
criteriilor utilizate. Acestea trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii:

+ sa fie formulate simplu, clar gi concis, sa nu contina generalitati si
sa fie intelese atat de evaluatori, cat si de catre cei evaluati;

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

+ sa fie cuantificabile, astfel incat sa se diminueze contestarea
rezultatelor;

+ sa fie aplicate tuturor subiectilor care isi desfagoara activitatea in
conditii comparabile.

Teoria si practica manageriala in domeniul resurselor umane
atesta faptul ca nu exista o procedura ideala de evaluare a
performantelor, metodele si tehnicile utilizate fiind expresia actiunii
anumitor factori care influenteazéd sistemul de evaluare a
performantelor. Dintre acesti factori de remarca:

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

» Marimea organizatiei si domeniul de activitate - marile organizatii
din sectoarele cu o puternica concurenta au fost primele care au
dezvoltat sisteme formale de evaluare, determinandu-i pe salariati
sa inteleaga rolul performantei;

» Orientarile strategice - determina alegerea acelor criterii de
performanta, care sunt in concordantd cu misiunea, obiectivele si
strategiile organizationale;

» Practicile folosite la angajarea, remunerarea si promovarea
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personalului - sistemul de salarizare reprezinta unul dintre cei mai
importanti factori in alegerea procedurilor de evaluare a
performantelor, deoarece, daca nivelul salariilor este determinat de
alti factori decéat performanta, atunci evaluarea fisi pierde ratiunea,
devenind o activitate formala.

Mediul de munca - un mediu de munca nefavorabil se
repercuteaza, in mod direct, asupra performantelor profesionale
prin: nerealizarea sarcinilor, absente si intirzieri, o rata a fluctuatiei

resurselor umane ridicata.

5.2. Evaluarea salariatilor in functie de cerintele si

particularitatile locurilor de munca

Realizarea unei evaluari cat mai realiste a fiecarui salariat
presupune in primul rand descrierea locului de munca pe care
acesta este angajat, din punctul de vedere al cerintelor si
particularitatilor specifice. Ulterior, trebuie analizatd masura in care
profilul angajatului corespunde activitatii ce trebuie desfagurate la
nivelul postului.

Analiza postului poate fi realizata de catre:

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

- titularul postului de lucru;

- 0 comisie de experti.

In situatia in care un analist de resurse umane este cel care
efectueaza analiza posturilor, acesta va trebui sa realizeze o serie

de observatii si sa intocmeasca un raport descriptiv in care sa
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specifice caracteristicile postului, incluzand:

cerinte privind calitatile fizice solicitate lucratorului, riscuri ce
trebuie asumate;

- activitati ce trebuie executate;

- relatiile organizatorice;

- activitati de conducere, coordonare, control,

- cerinte privind calitatile intelectuale ale salariatului:
creativitate, inteligenta, logica, analiza, sinteza, initiativa si
autonomie.

Descrierea postului poate fi realizata si de catre titularul
postului respectiv, completand un chestionar care cuprinde o serie
de intrebari referitoare la cerintele si particularitatile respectivului loc
de munca. in practicd ins&, aceastd metoda este mai putin utilizata
datorita dificultatilor de adaptare a chestionarelor la multitudinea
situatiilor concrete si, de asemenea, pot aparea anumite suspiciuni
in legatura cu exactitatea raspunsurilor formulate si furnizate de
céatre salariatul respectiv.. In urma procesului de analiza a postului,
trebuie identificate gi retinute principalele cerinte sau conditii pe care
angajatul trebuie sa le indeplineasca pentru a ocupa postul
respectiv, din punct de vedere:

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

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

Sinteza acestor exigente solicitate la nivelul postului este
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evidentiata intr-un document intitulat Profilul postului, iar fiecare
salariat trebuie evaluat in functie de respectivele cerinte. Pentru ca
procesul de apreciere sa fie cat mai relevant si mai obiectiv,
cerintele referitoare atat la continutul postului, cat si la candidat

trebuie masurate cu ajutorul unei scale de cuantificare.

5.3. Evaluarea salariatilor in functie de responsabilitati

Evaluarea rezultatelor obtinute de catre angajati poate fi
realizatda de catre seful ierarhic direct al acestora, iar rezultatele
respectivei evaluari sunt Tnaintate spre analiza sefului ierarhic al
acestuia. Acesta, dupa analiza rezultatelor prezentate si efectuarea
unor observatii, retransmite forma finala a evaluarii sefului direct al
salariatului. Tn cadrul aprecierilor ficute de céatre seful ierarhic direct
sunt urmarite o serie de elemente, referitoare la:

- rezultatele obtinute de catre salariat la nivelul postului ocupat;
- potentialul salariatului;
- perspectivele de dezvoltare profesionala.

Pentru fiecare criteriu avut in vedere in procesul de evaluare,
nivelul performantei poate fi evaluat pe o scara cu cinci trepte, de la
I la V, respectiv:

|. performanta exceptionala;
Il. performanta superioara cerintelor postului;
lll. performanta corespunzatoare postului;
IV.performantd acceptabild, care 1insa necesitda o
imbunatatire n viitor;
V. performanta insuficientd, inferioara cerintelor postului.
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Acest sistem de notare trebuie adus la cunostinta tuturor
salariatilor pentru a fi familiarizati cu criteriile si metodele in functie
de care sunt apreciati de catre organizatie.

Rezultatele evaluarii fiecarui salariat sunt cuprinse intr-un
document intitulat Fisa de eualuare a personalului. Pe baza
rezultatelor obtinute de catre angajat in urma procesului de
evaluare, pentru criterile orientare profesionala si potential
profesional, este intocmit planul de pregatire profesionala a
acestuia. Propunerile sunt aduse la cunosgtinta salariatului care
trebuie s& isi exprime acordul in acest sens. In vederea asigurarii
unui nivel cat mai ridicat de obiectivitate gi transparenta, trebuie sa i
se prezinte salariatului primele doua capitole din fisa de apreciere, in
scopul de a cunoaste modul in care este apreciat si mai ales pentru
a clarifica anumite aspecte pe care acesta le considera discutabile,
privind:

- criteriile apreciate la un nivel inferior si posibilitatile de

imbunatatire de care acesta dispune;

- eliminarea unor neintelegeri in legatura cu modul in care

este apreciat.

Prezentarea fisei de evaluare si discutiile avute cu salariatul
sunt finalizate intr-o sinteza, consemnata in fisa respectiva si in
cuprinsul careia se mentioneaza daca persoana evaluata este
multumita de locul de munca pe care-l ocupa, care sunt aspiratiile
sale profesionale si, dupa caz, alte elemente ce pot fi relevante din
punct de vedere profesional. Evaluarile privind potentialul
profesional si perspectivele fiecarui salariat sunt insa confidentiale gi

se realizeaza de catre seful sau direct impreuna cu seful acestuia.
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In cazul personalului managerial, metodologia de evaluare
are anumite elemente comune cu cea descrisa anterior. Exista insa
unele aspecte din continutul figei de evaluare care sunt diferite,
avand n vedere specificul responsabilitatilor pe care managerii le au
si calitatile solicitate Tn acest sens.

Evaluarea salariatilor reprezintd o procedura importanta
utilizatd cu scopul de a identifica potentialul profesional si de
conducere al angajatilor si de a valorifica o serie de solutii n
vederea imbunatatirii folosirii resurselor umane.

Practica manageriala in domeniul resurselor umane atesta
faptul ca activitatile de recrutare, selectie si deciziile de promovare,
remunerare, disponibilizare necesita pentru fundamentare o anumita
forma de evaluare a performantelor. In cadrul organizatiilor exista,
astfel, doua sisteme de evaluare a performantelor: evaluarea
informala si evaluarea formala.

Evaluarea informalé a performantelor - relatiile zilnice intre
manager si salariat ofera multiple ocazii prin care poate fi evaluata
performanta salariatului. Una dintre preocuparile managerilor este
aceea de a-si observa si evalua subordonatii, astfel evaluarea
informala este un proces continuu, bazandu-se in aceeasi masura
pe intuitie, cat si pe observatii concrete ale rezultatelor obtinute.

Evaluarea continua a performantei unui angajat de catre
managerul sau se realizeaza prin observatii, discutii, examinari in
timp si este caracterizata printr-un grad ridicat de subiectivism.

Evaluarea formald - presupune evaluarea performantelor
resurselor umane din cadrul organizatiei intr-un mod sistematic si

planificat.
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Acest tip de evaluare presupune un contact oficial intre
manager gi salariat, precum s$i consemnarea in scris a observatiilor
privind performanta angajatilor. Evaluarea formald a angajatilor se
realizeaza la anumite intervale de timp, de regula, o data sau de
doua ori pe an.

Evaluarea formala sau sistematica presupune existenta unei
metodologii formale, iar sistemul de valori, procedurile de evaluare,
standardele si criterile de evaluare folosite trebuie cunoscute in
avans de catre toate partile interesate. In consecinta, reactiile de
contestare a rezultatelor vor fi prevenite, iar tendinta de a da
evaluarii o anume partinire este mult diminuata.

Folosita frecvent in organizatile moderne, profesioniste,
evaluarea formala isi propune mai multe obiective:

a) stabilirea recompenselor personalului - pentru a atinge
acest obiectiv, procedura de evaluare trebuie sa aiba la baza
rezultatele si performanta efectiv obtinutéd si trebuie sa fie
parte componenta a sistemului de recompense al
organizatiei. De asemenea, evaluarea performantelor permite
ca recompensarea angajatilor sa fie perceputa ca echitabila;

b) relevarea feedback-ului privind performanta - angajatii
simt nevoia unui feedback cat mai corect al performantei si a
unor informatii care sa le evalueze eficienta eforturilor de
imbunatatire a performantei. Evaluarea performantei poate fi
utilizata pentru stimularea dezvoltarii angajatului, avand un rol
important in imbunatatirea performantei, precum si in
determinarea obiectivelor carierei;

C) identificarea nevoilor individuale de pregatire si dezvoltare
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d)

f)

g)

h)

a personalului - prin intermediul evaluarii performantelor se
pot semnala unele carente in pregatirea angajatilor, se pot
obtine informatii privind punctele slabe sau punctele forte ale
angajatilor care urmeaza sa beneficieze de cursuri de
pregatire sau dezvoltare profesionala;

discutarea obiectivelor carierei pe termen lung - evaluarea
performantelor ofera managerilor gi angajatilor posibilitatea
realizarii unor discutii despre planurile pe termen lung privind
cariera. Pe baza performantei anterioare, superiorul ierarhic
are prilejul sa ofere subordonatului, unele recomandari privind
modalitatile de imbunatatire a performantei in vederea
realizarii obiectivelor carierei sale;

sporirea motivatiei angajatilor - existenta unui program de
evaluare a performantelor are un efect motivational generator
al unui comportament pozitiv care incurajeaza initiativa,
dezvolta simtul responsabilitatii, permite perceperea pozitiei
in ierarhia organizationald si stimuleazd efortul pentru
performanta;

imbunatatirea comunicarii si intensificarea colaborarii intre
manageri si subordonati - evaluarea performantei constituie o
baza a interactiunii partilor mentionate care ajung sa se
cunoasca din ce in ce mai bine;

aplicarea principiului oportunitatilor egale - in elaborarea
multor decizii din domeniul resurselor umane, precum $i in
etapele procesului de evaluarea performantelor exista
tendinta potentiala pentru apreciere necorespunzatoare;

desfagurarea corespunzatoare a wunor activitati din
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domeniul resurselor umane - datele si informatiile privind
evaluarea performantelor permit elaborarea unor decizii
manageriale rationale privind domeniul resurselor umane,
precum si formalizarea activitatilor de personal.
Obiectivele organizationale ale evaluarii performantelor pot fi
sintetizate astfel:
- Realizarea unei concordante cat mai reale intre performantelor
si contributiilor individuale si  misiunea i obiectivele
organizationale;
- Sesizarea neconcordantelor intre obiectivele organizationale si
strategiile privind resursele umane;
- Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor;
- Ameliorarea eficacitatii organizationale;
- Garantia ca responsabilitatile sunt bine definite, iar planurile
sunt echilibrate;
- Realizarea unor concordante intre oamenii gi functiile existente
in structura organizatorica
Procesul de evaluare a performantelor, prin obiectivele sale,
aduce beneficii atat la nivelul organizatiei, cat si pentru managerii si

subordonatii implicati.

5.4. Interviul de evaluare a performantelor

Intervievarea este o forma specifica de comunicare
interpersonala, planificata si pregatita, care se desfasoara dupa
structura de Iintrebari-raspunsuri si poate avea ca scopuri:

evaluarea performantelor, selectionarea personalului, indrumarea,
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disciplinarea. lintervievarea constituie pentru manager o ocazie sa
afle si sa impartageasca informatii importante, sa dezvolte relatia de
munca, sa motiveze, sa dezamorseze conflicte. Deprinderile de
ascultare activa, interactiva si empatica, de reducere a barierelor si
perturbatiilor comunicarii, acordarea de feedback in mod adecvat,
abilitatea de interpretare a limbajului nonverbal si de formulare si
structurare a intrebarilor sunt conditii necesare pentru indeplinirea
scopurilor interviulul. Conform strategiei oricarui act de comunicare,
si In cazul interviului este necesar ca in faza preliminara sa se
decida asupra obiectivelor lui: transmiterea sau obtinerea de
informatii, evaluare, influentarea unui comportament.

Evaluarea performantelor realizeaza o formalizare a
feedback-ului oferit angajatului si a analizei de performanta realizata
deja. Astfel se analizeaza retrospectiv rezultatele muncii, dar si
prospectiv, oportunititile viitoare. In majoritatea organizatiilor
functioneaza un sistem de evaluare a performantei, sub o forma sau
alta, cuprinzand un interviu formal planificat o data pe an, o data la
sase luni sau cu o alta periodicitate clar definita.

Evaluarile sunt mai formale decat sedintele ocazionale de
supervizare, fiind o activitate in cadrul careia se analizeaza
realizarile si problemele, se face un rezumat al chestiunilor
importante si se schiteaza planuri. Evaluarile impun un grad
corespunzator de formalizare si planificare, care sa reflecte
importanta lor in cadrul managementului resurselor umane.

Obiectivele interviului de evaluare a performantelor, care
trebuie stabilite in etapa preliminara de catre manager, si

comunicate din timp angajatilor, influenteaza decisiv stilul interviului
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si modul de desfasurare. Interviul de evaluare a performantelor
poate fi sustinut in urmatoarele scopuri:
- evaluarea performantelor recente ale intervievatului;
- furnizarea de feedback catre angajat privind
performanta sa;
- identificarea  problemelor existente la nivelul
activitatii unui angajat;
- explorarea si identificarea posibilitatilor de imbunatatire a
activitatii unui angajat;
- imbunatatirea comunicarii  dintre  superior i
subordonat;
- argumentarea nivelul recompensei stabilite pentru
angajatul respectiv.
Interviul de evaluare a performantelor presupune parcurgerea

urmatoarelor etape:

* Pregatirea interviului

Este esential ca angajatul sa fie anuntat din timp si ajutat sa
se pregateasca pentru interviu. Managerul implicat in procesul de
evaluare a performantelor trebuie sa se asigure ca atat pentru sine,
cat si pentru angajat este clar scopul evaluarii si sa stabileasca
impreuna cu acesta un plan de discutii.

In majoritatea organizatiilor, Tnaintea interviului de evaluare a
performantelor, angajatii trebuie s& completeze un formular de
evaluare, in care trebuie sa-si evalueze singur performanta pe
perioada in discutie §i sa vind cu observatii constructive. Se

recomanda ca persoana evaluata sa isi analizeze performantele in
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raport cu obiectivele prestabilite, sa-si identifice punctele forte si
punctele slabe, precum si nevoile de dezvoltare.

Managerul are responsabilitatea ca inainte de interviu sa-gsi
revada obiectivele si criteriile de performanta ale subordonatului, sa
centralizeze documentatia referitoare la realizarile angajatului si sa
schiteze desfagurarea convorbirii. in baza informatiilor colectate
despre performantele de analizat se identifica punctele de reper ale
comunicarii si intrebarile la care se asteapta raspuns. Este utila
folosirea unui interviu structurat, mai ales in situatia in care se
doreste obtinerea unei baze de comparatie intre angajati. In schita
de lucru a managerului, pentru pregatirea interviului se vor mentiona
urmatoarele aspecte:

- subiectele ce se vor atinge la Tnceputul intalnirii, pentru
crearea unei atmosfere relaxante, nu vor fi legate de
performanta;

- intrebarile care se vor pune in timpul interviului;

- posibilele consecinte ale interviului

» Desfasurarea interviului
Decizia privind locul si momentul interviului constituie un
aspect extrem de important si trebuie sa se tina cont de
urmatoarele:
- Barierele sociale si ierarhice trebuie reduse pe cat posibil;
- Presiunea timpului constituie un factor perturbator;
- Probabilitatea intreruperilor sau a perturbatilor de orice
natura trebuie sa fie minima;

- Trebuie asigurata confidentialitatea discutiilor.

107



Inceputul interviului are, de asemenea, o mare important,
deoarece n acest timp se va contura climatul de comunicare. Astfel,
trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:

- Generarea climatului adecvat comunicarii deschise si
cooperante;

- Explicarea scopului interviului.

Un climat pozitiv incurajeaza atitudinea participativa si de
implicare a itervievatului in proces.

In vederea desfasurarii interviului se recomanda ca
managerul sa aiba in vedere urmatoarele reguli ale unui interviu
eficient de evaluare:

* sa se accentueze aspectele pozitive ale performantei
angajatului;

* sa se precizeze fiecarui angajat ca sesiunea de evaluare are
scopul imbunatatirii performantei, nu a disciplinei;

« interviul sa se desfasoare in doi, fara intreruperi;

* sa se revada formal performanta cel putin o data pe an si mai
frecvent in cazul noilor angajati sau a celor cu performante mai
slabe;

» critica se face la obiect, nu in general sau vag;

* se va critica performanta, nu trasaturile de personalitate;

* managerul in timpul interviului trebuie sa fie calm si sa nu se
certe cu persoana evaluata;

* managerul trebuie sa identifice in timpul interviului actiuni
specifice ce pot duce la Timbunatatirea performantelor
angajatului;

« evaluatorul trebuie sa-si evidentieze dorinta de a ajuta
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angajatul in eforturile de imbunatatire a performantelor;
* interviul de evaluare se va finaliza cu accentuarea aspectelor
pozitive ale performantei angajatului.

Teoria si practica manageriala in domeniul resurselor umane
diferentiaza trei modalitati de intervievare:

1. Interviul structurat - are la baza o lista de intrebari
pregatite din timp, ordonate intr-o anumita secventa, care pe
parcursul interviului se completeaza cu raspunsuri. Aceasta
modalitate asigura comparabilitate intre informatiile obtinute de la
angajati pe parcursul interviurilor de evaluare a performantelor. Ins&
aceasta strategie de intervievare nu prevede situatiile unice,
particulare care pot sa apara pe parcursul interviului.

2. Interviul nestructurat - Tn aceasta modalitate de
intervievare, desi obiectivele sunt clare si bine definite, intrebarile nu
sunt stabilite dinainte. Managerul are flexibilitatea de a elabora pe
parcurs intrebdrile, in functie decum va evolua situatia. in cazul
intervievatorilor mai putin experimentati, acest gen de interviu poate
duce la pierderea obtinerii unor informatii sau la neclarificarea unor
aspecte pe care initial le-au avut in vedere.

3. Interviul semistructurat - aceasta modalitate de
intervievare se desfasoara pe baza unui cadru de intrebari de baza
care sa asigure acoperirea tuturor obiectivelor interviului, dar
succesiunea in care se vor pune intrebarile se va decide Tn timpul
interviului, in functie de situatiile si reactiile care apar pe parcurs. La
intrebarile de baza, pregatite de manager dinaintea interviului, se
pot adauga si alte intrebari care se impun pe parcursul interviului.

In evaluarea performantelor se pot identifica diverse stiluri de
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intervievare, in functie de obiectivele concrete urmarite si de
caracteristicile subordonatului.

Abordarea de tip ,Spune si convinge": managerul ii
comunica subordonatului concluziile direct si onest, pentru a-i aduce
la cunostinta care este calitatea muncii lui. Managerul se afla in
postura de “judecator" care incearca sa convinga, detine controlul
asupra discutiilor si vorbegte cel mai mult. Managerul decide ce
trebuie subordonatul sa corecteze si incearca sa-l convinga ca
recomandarile sale sunt cele mai corecte. Aceasta abordare este
compatibila cu stilul autocratic de management. Acest stil, aplicat in
situatia nepotrivita si unei persoane nepregatite pentru a accepta
acest stil, poate conduce la atitudine defensiva, poate periclita
increderea, comunicarea deschisa si schimbul de informatii corecte
si utile. Acest stil de interviu poate dauna relatiei cu subordonatul,
deoarece acesta va fi ostil cand trebuie sa accepte un punct de
vedere despre el, diferit de cel propriu.

Abordarea de tip ,Spune si ascultda”. managerul i
transmite angajatului opinia privind munca prestata, insa asculta
punctul de vedere al angajatului asupra propriei munci si i
incurajeaza propunerile de imbunatatire a activitatii. Managerul nu
trebuie s& manifeste un acord sau un dezacord cu reactia
subordonatului la feedback, ci doar s& confirme ca a receptionat
punctul sau de vedere. Acest stil de interviu poate conduce la o
intelegere si cunoagtere reciproca mai bund, iar subordonatul va fi
mai putin defensiv. Exista insa, posibilitatea ca subordonatul sa nu
inteleaga in mod clar unde se situeaza ca performanta si ce trebuie

sa faca pentru a-si imbunatati performanta. Interviul poate astfel sa
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nu-si atinga scopul.

Abordarea de tip ,Rezolvarea problemei”: managerul nu i
va comunica angajatului evaluarea facuta, deoarece acesta o va
»descoperi" singur in urma discutarii rezultatelor si impactului muncii
sale asupra realizarii obiectivelor grupului sau ale organizatiei. De
asemenea, se analizeaza factorii care inhiba cregterea performantei,
rezultatele, nu numai activitatea, eficacitatea muncii depuse, nu
numai efortul depus. Managerul, in timpul interviului, 1l va ajuta pe
subordonat sa exploreze solutii alternative la problemele identificate;
1i va putea sugera unele solutii, dar sub forma de alternative
posibile. Deoarece atitudinea defensiva este eliminata prin acest stil
de interviu, angajatul va fi mai dispus sa-si accepte aspectele
negative si mai motivat sa indeplineasca planul de Tmbunatatire
stabilit de el insusi. Managerul trebuie sa stimuleze in acelasi timp
gandirea creativa a angajatului si nivelul de implicare. Acest tip de
interviu este compatibil cu stilul participativ de management.

Practica din domeniul resurselor umane atesta faptul ca in
majoritatea organizatilor angajatii au la dispozitie, Tnaintea
interviului, cate un formular de evaluare, pentru a se putea pregati.
Astfel, angajatul va sti la ce sa se astepte in timpul interviului, iar
managerul Tn cadrul intervievarii va putea sonda perceptia
subalternului in legatura cu propria sa performanta. Formularele de
evaluare pot fi:

* Formulare de evaluare centrate asupra persoanei care detine
un anumit post (vizeaza calitatile acestei persoane);
» Formulare de evaluare centrate pe post (urmaresc nivelul de

atingere a obieetivelor postului).
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In cadrul formularelor centrate asupra persoanei sunt
evaluate atributele personale: calitatea de conducator, initiativa,
capacitatea de discernamant, capacitatea decizionala, atitudinea
fata de clienti, autodisciplina. Formularul de evaluare centrat asupra
persoanei implica dificultatea de a face aprecieri corecte, in
totalitate, asupra calitatii unui angajat, din cauza posibilitatii reduse
de cuantificare, a gradului redus de relevanta a criteriilor alese gi a
faptului ca evaluarea facutda de manager este intr-o oarecare
masura subiectiva. De aceea a aparut necesitatea de a se adopta
un sistem de evaluare a performantelor resurselor umane orientat
pe rezultate, sistem care sa stea la baza deciziilor de remunerare,
promovare, dezvoltare a personalului. In cadrul formularelor centrate
pe post, sunt evaluate sarcinile, responsabilitatile, obiectivele
postului si sunt furnizate date obiective cuantificabile. Acest tip de
formular contine elementele postului unde se urmareste obtinerea
unor anumite rezultate (profitabilitatea, desfacerea, livrarea) si
obiectivele stabilite pentru perioada de evaluare (cresterea raportului
profit/'vanzari). In practica din domeniul resurselor umane se observa
faptul ca in procesul de evaluare a performantelor se utilizeaza
formulare mixte, prin care sa se aprecieze atat calitatile angajatilor,
cat si gradul de indeplinire a obiectivelor postului.

In procesul de desfasurare a interviurilor de evaluare, pot
aparea diverse probleme.

Unii manageri nu au pregatire specifica pentru conducerea
unui interviu de evaluare, iar altii evitd intalnirea fatd in fatd cu
subordonatul, deoarece nu sunt siguri pe ei sau sunt reticenti, ori

chiar partinitori, apeland la judecati subiective, intemeiate pe
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parerea lor personala despre angajatul ce urmeaza a fi evaluat. De
asemenea, apar probleme in cazul interviurilor de evaluare in
urmatoarele situatii:
» Scopurile gi beneficile nu sunt bine intelese de niciuna dintre
parti;
» Masurile convenite nu sunt puse in aplicare;
* Procesul de evaluare a performantelor este desfasurat in graba
si i se acorda putina importanta;
* Relatia dintre cel care evalueaza si cel evaluat nu este buna,
sau cei doi nu sunt de acord in privinta feedback-ului comunicat,
caz in care s-ar putea sa fie necesara implicarea unei terte
persoane: fie un reprezentant al departamentului de resurse
umane, fie un membru al echipei de conducere;
* Cel evaluat se considera incapabil sa discute chestiunile
ridicate, din motive personale sau alte motive;
Necompletarea integrala si corespunzatoare de catre angajat a

formularului de evaluare, baza pentru interviu.

5.5. Avantaje si dezavantaje asociate diferitelor categorii de

evaluatori

Teoria gi practica manageriala in domeniul resurselor umane
atesta faptul ca in procesul evaluarii performantelor locul central il
ocupa persoana evaluatorului. Factorii care pot influenta decizia de
alegere a persoanei care trebuie sa faca evaluarea performantelor
in cadrul unei organizatii sunt: structura si cultura organizationala,

natura si calitatea relatiilor dintre membrii organizatiei, nivelul de
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incredere dintre acestia, sistemul de evaluare a performantelor,
obiectivele evaluarii. Categoriile de evaluatori care pot efectua’
evaluarea performantelor resurselor umane din cadrul unei
organizatii pot fi:

a) Manageri sau sefi directi;

b) Colegi;

c) Clienti interni sau externi;

d) Subordonati directi;

e) Autoevaluarea;

f) Evaluatori externi.

Evaluarea de catre manageri sau de catre sefii directi

Evaluarea de catre manageri sau de catre sefii directi are la
baza rationamentul potrivit caruia managerul este persoana cea mai
autorizata sa evalueze in mod realist gi obiectiv performantele
subordonatilor, deoarece cunoaste cel mai bine cerintele activitatii
desfagurate de catre angajatii din subordine si este responsabil
pentru performantele subordonatilor sai. Se recomanda ca evaluarile
realizate de catre sefii directi sa fie aprobate de catre managerul
imediat superior si ca managerul sa fie asistat, in procesul de
evaluare a performantelor de catre un specialist in resurse umane.
Daca evaluarea se efectueaza de catre un grup de sefi ierarhici,
creste posibilitatea ca aprecierea sa fie mai completa, datorita unui
volum mai mare de informatii.

Avantajele acestei categorii de evaluatori pot fi:

» seful direct detine cele mai multe cunostinte privind cerintele

postului si performantele asteptate;
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+ Seful direct are cele mai multe informatii despre cantitatea si
calitatea muncii prestate de catre persoana evaluatg;

* Probabilitatea realizarii unei evaluari a performantelor
corecte este cea mai mare;

» Evaluarea, venind de la o singura sursa, promoveaza
simplitatea procesului de evaluare.

Dezavantajele potentiale sunt:

* Managerul sau seful direct poate cunoaste mai putin decat
altii calitatea performantei individului evaluat;

« Intr-o organizatie cu o structurd matriceald, un alt superior
sau gsef de proiect ar putea avea informatii mai relevante
decéat superiorul ierarhic;

* Managerul ar putea fi in mod deliberat sau inconstient
influentat de natura relatiilor personale cu subordonatul, ceea
ce ar ridica gradul de subiectivism al procesului de evaluare a
performantelor;

* Angajatii pot fi sceptici in ceea ce priveste corectitudinea
procesului, daca seful direct este unica sursa de informatii;

* Anumiti manageri pot considera ca nu au capacitatea sau
pregatirea necesara pentru a evalua performantele
subordonatilor lor;

+ Datorita faptului ca rezultatelor evaluarii performantelor, in
special al sanctiunilor, pot sa influenteze cariera angajatilor,
unii manageri prefera sa evite evaluarea perfromantelor
subordonatilor.

Avand in vedere avantajele sale potentiale, aceasta

modalitate de evaluare a performantelor este cea mai raspandita si
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reprezinta baza sistemelor de evaluare din majoritatea organizatiilor.

Evaluarea de catre cei egali sau colegi

Evaluarea de catre colegi de pe posturi echivalente nu este
foarte raspandita in practica manageriala din domeniul resurselor
umane, insa aceasta poate sa fie implementata in sistemul de
evaluare a performantelor intr-o forma combinata cu evaluarea de
catre seful direct. Datorita avantajelor potentiale pe care le prezinta,
aceasta forma de evaluare are un potential de dezvoltare si
favorizeaza eficacitatea gi acuratetea concluziilor finale.

Avantajele evaluarii realizate de catre egali sau colegii de pe
posturi echivalente pot fi:

» Adauga o perspectiva mai larga si echilibru in evaluarea

angajatilor deoarece, combinata cu evaluarea de catre gefi

directi, poate oferi puncte de vedere uneori diferite;

* Permite o participare mai larga, ceea ce asigura un volum

mai mare de informatii furnizate de mai multe evaluari

independente;

» Colegii celor evaluati pot emite o apreciere mai

cuprinzatoare asupra performantei deoarece, datorita naturii

activitatilor desfagurate, pot intra in interactiune cu cei egali

mai des decat alte categorii de evaluatori;

» Reduce probabilitatea existentei prejudecatilor;

* Poate spori perceptia privind corectitudinea evaluarii,

» Poate indica punctele forte si punctele slabe ale muncii de

echipa, care altfel ar fi putut fi omise;

 Evaluarea de catre colegi poate aborda mai multe
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dimensiuui ale perfonnantei si observatiile desprinse sunt mai
stabile Tn timp.

Dezavantaje potentiale:

* Colegii cu care persoana evaluata se afla in competit iei pot
folosi acest avantaj prin subevaluarea unui coleg de munca;

* Implicarea colegilor in evaluarea performantelor poate
determina deteriorarea relatiilor de munca;

« Timpul afectat pentru strangerea si centralizarea datelor
este mai mare;

In timpul interviului de evaluare, managerul poate fi n
incapacitate de a-si justifica aprecierile, a caror sursa nu a

fost el insusi.

Evaluarea de catre clientii interni sau externi

Clientii interni sau cei externi pot fi implicati in evaluarea

performantelor mai ales in contextul abordarii TQM in domeniul

resurselor umane. TQM, ca filozofie a practicilor manageriale, pune

accentul pe dependenta firmei de oamenii cu care lucreaza, de cei

care ii asigura prestigiul bazat pe calitate. Categoriile de evaluatori

ce ar trebui implicate in proces, conform abordarii TQM, sunt:

angajatii si egalii lor, sefii directi si clientii. Clientii pot fi sursa de

informatii pentru sistemul de evaluare a performantelor si in

contextul aplicarii metodei Feedback 360°.

Avantaje potentiale ale implicarii clientilor externi si interni in

procesul de evaluare a performantelor sunt:

» Abordare compatibila cu filozofia TQM;

* Contribuie cu date ce vin de la o sursa foarte importanta;
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+ Creste atentia acordata clientilor si asigurarii calitatii
serviciilor;
* Poate spori onestitatea perceputa de catre persoana
evaluata.
Dezavantajele sau limitele acestui tip de evaluare pot fi:
+ Clientii pot fi reticenti in a furniza date in vederea utilizarii
acestora n procesul de evaluare a performantelor;
Clientii pot sa nu dispuna de calitatea de a face o evaluare
obiectiva;
* Necesita o mai buna abilitate a managerului de a incorpora
informatiile si de a le cumula cu cele primite de la alte
categorii de evaluatori implicati;
+ Mareste cantitatea de documentatie intocmita si
complexitatea muncii administrative;

Timpul afectat colectarii si centralizarii datelor este mai mare.

Evaluarea de catre subordonatii directi

Aceasta modalitate de evaluare nu reprezinta, in general, o
parte regulatda a procesului de evaluare a performantelor, fiind
adecvata doar anumitor situatii. Informatiile furnizate de aceasta
categorie de evaluatori pot fi folosite pentru decizii privind
dezvoltarea resurselor umane.

Avantajele potentiale asociate evaluarilor facute de catre
subordonatii directi sunt:

 Adauga informatii dintr-o sursa adesea neglijata;

* Pot incuraja feedbackul ascendent si discutiile mai eficiente;

« Pot dezvalui importante puncte forte si slabe ale
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managerului, care altfel ar ramane neobservate;

* Permit imbunatatirea performantelor in munca si a

potentialului managerial;

» Determina managerii sa acorde atentia cuvenita relatiilor cu

subordonatii;

+ Face posibila evidentierea situatilor conflictuale dintre

manageri si subordonati.

Limitele utilizarii informatiilor provenite de la subordonatii
directi, in procesul de evaluare a performantelor, sunt:

 Teama de represalii din partea sefului direct caruia i s-a

facut o evaluare nefavorabila;

* Necesita o mai mare abilitate a superiorului de a centraliza

datele;

 Timpul alocat centralizarii datelor este mai mare;

» Subordonatii pot fi reticenti in evaluarea superiorului,

datorita consecintelor nefavorabile posibile;

» Pentru a castiga bunavointa angajatilor, unii manageri isi

diminueaza preocuparea si exigenta fatda de performantele

subordonatilor;

* Anumiti manageri, in urma procesului de evaluare a

performantelor de catre subordonati, pot sa isi simta afectata

autoritatea.

Datorita dezavantajelor potentiale prezentate, se recomanda
ca aceastd modalitate de evaluare a performantelor resurselor
umane sa fie aplicata dupa o pregatire prealabila, respectand
urmatoarele conditii:

* Asigurarea anonimatului raspunsurilor subordonatilor;
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* Managerul evaluat sa aiba in subordine un numar suficient
de angajati pentru a facilita anonimatul necesar,;

* Concentrarea evaluarii asupra acelor aspecte ale
performantei manageriale pe care subordonatii le cunosc si le
pot aprecia cel mai bine;

» Asigurarea sau crearea unui grad suficient de incredere
intre manageri sau sefii ierarhici si subordonati pentru a avea

sprijinul necesar in procesul de evaluare a performantelor.

Autoevaluarea

Autoevaluarea este, in primul rand, un instrument de auto-
perfectionare si dezvoltare, prin care indivizii isi depisteaza singuri
punctele forte si cele slabe, gasind singuri metodele de
imbunatatire. Premisa aplicarii acestei modalitati de evaluare
porneste de la faptul ca, in primul rand, angajatii sunt aceia care, in
mod natural, cunosc cel mai bine acele aspecte ale activitatii care
sunt mai putin accesibile altor evaluatori.

Avantajele autoevaluarii pot fi:

* Aplicarea acestei modalitati de evaluare obliga angajatul sa

reflecteze mai mult asupra continutului sarcinilor si

responsabilitatilor, asupra obiectivelor postului si asupra

performantelor obtinute;

» Angajatul va avea sentimentul de satisfactie in munca, daca

performanta sa actuala este egald sau o depaseste pe cea

anterioar3;

+ Este posibil ca detinatorul postului sa fie cea mai buna

sursa de informatii privind calitatea performantelor muncii
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sale. Presupunand ca recunoasterea adevarului si
corectitudinea nu sunt sanctionate de catre manager,
individul va furniza date precise despre calitatea
performantelor sale;

+ Diminueaza atitudinea pasiva a angajatilor in raport cu
procesul de evaluare a perforrnantelor;

* Punctele in care evaluatorul si evaluatul nu sunt de acord
vor fi bine evidentiate si discutate;

» Ofera garantia ca indivizii sunt pregatiti sa discute despre
performantele lor;

« Intocmirea autoevaludrii poate constitui o premisa pentru
introspectii valoroase asupra performantelor personale.
Dezavantaje potentiale ale autoevaluarii:

* Creste gradul do subiectivism in evaluare prin acordarea de
calificative nu intotdeauna bine justiticate;

* Indivizii ar putea Tn mod deliberat sau neintentionat sa se
subevalueze pentru a evita divergentele cu superiorii;

* Indivizii pot, deliberat sau neintentionat, sa se
supraevalueze pentru a-l influenta pe superior;

+ In cazul In care angajatii se supraevalueaza, ar putea
considera ca evaluarea superiorului este rezultatul ideilor
preconcepute;

* Daca indivizilor li se cere sa depuna autoevaluarea anterior
intalnirii cu managerul, s-ar putea sa aiba sentimentul ca
aceasta il va influenta pe sef in evaluarea pe care o va

realiza.
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Evaluarea de catre evaluatori externi

Evaluarea poate fi efectuata si de alte persoane din afara
organizatiei, caz in care expertii sunt chemati sa analizeze munca
sau sa evalueze potentialul unei persoane. Aceasta modalitate de
evaluare prezinta anumite avantaje si dezavantaje potentiale,
datorita particularitatilor sale:

Avantajele evaluarii de catre evaluatori externi:

* Prezinta un grad ridicat de obiectivitate;

* Lipsa oricarei dependente ierarhice face ca evaluarile sa fie

cat mai corecte, iar solutiile propuse sa fie de esents;

» Este utila atunci cand se doreste confidentialitatea acestora;

» Se foloseste mai ales acolo unde scopul este evaluarea

potentialului si mai putin a rezultatelor.

Dezavantaje:

* Riscul ca evaluatorii externi sa nu cunoasca si, In

consecintd, sa nu identifice toate aspectele relevante ale

activitatii organizatiei;

* Se potriveste mai bine cu stilul de management autoritar;

» Evaluarile necesita mai mult timp si sunt mai costisitoare;

* Observatorii externi au mai putine informatii despre

performantele de evaluat;

* Daca persoana evaluata stie ca este observata, va munci

mai bine numai in perioada respectiva.
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