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CUVANT INAINTE

Aceasti lucrare a fost elaboratd in cadrul proiectului Phare cu titlul ,,Intirirea
rolului functiei de resurse umane in organizatii” (Phare 2005/ 017-
553.04.02.02.01.529), finantat de Uniunea Europeand si Guvernul Romaniei
prin Programul Phare 2005 — Coeziune Economica si Sociala — Dezvoltarea
Resurselor Umane — Promovarea invatarii continue pe parcursul Intregii vieti
pentru calificarea si recalificarea fortei de munca.

Dorim ca acest manual sd devind un instrument de lucru util pentru
profesionistii din domeniul managementului resurselor umane, prin sintetizarea
si punctarea unor aspecte cheie ale acestui domeniu, precum si prin prezentarea
unor informatii cat mai relevante si cu aplicabilitate in activitatea zilnica a
potentialilor beneficiari.

Mai multe informatii referitoare la proiectul mai sus mentionat si la produsele
realizate pe parcursul acestuia, sunt disponibile pe web site-ul proiectului,
accesand adresa: www.managementhr.ro.

AUTORII



Cuprins

1. Profesionistul de resurse umane .......................coiiiiiiiiiienainn
0 R B 1<% 335§
1.2. Scopurile Managementului Resurselor Umane .....................
1.3. Profesionistul de resurse umane ................coeeeveenieennnnnnn.

2. Comportament organizational .........................
2.1. Elemente componente ale comportamentului organizational ...
8\, (015117 1 5
2.3. Cultura organizationald ................ccooiiiiiiiiiii e,
2.3.1 Elementele culturii organizationale ........................ceeeee.
2.3.2. Influente asupra culturii organizationale .........................
2.4. Structuri organizationale ................coooiiiiiiiii
2.5, GIUPULT « ettt e e e

3. Procurarea resurselorumane .............................ccciiii i,
3.1. Planificarea resurselor umane ...................ccooviiiiniiieinnnnn.

3.2. Recrutarea si selectia ...........oovveiiiiiiiiiiiiiieeeas

3.2.1. Definirea cerintelor .................cooeiiiiiiiiiiniin,

3.2.2. Atragerea candidatilor ...
3.2.3. Selectarea candidatilor .................coooeiiiiiiiiii
3.2.3.1. Interviul de selectie .............coeeeveiiiiiiinn....

3.2.3.2. Alte metode de selectie ............ovvevveiinnnn...
3.2.4.0fertarea ........o.eiiiiii
3.3. Introducerea Tn organizatie ..............ccoevvreiuieneeneennennenn

11

10
11
11



12

4. Managementul performantei ......................... 64
4.1. Aspecte INtroducCtiVe ......o.vvneiiiiiiiiie e 64

4.2. Definirea si masurarea performantei .................cooeveeeennnn.. 66

4.3. Activitétile principale ale managementului performantei ........ 69

5. Dezvoltarea resurselor umane ...................oooiiiiiiiiiiiii i 71
5.1. Aspecte INtroduCtive ........ovuiieiiiii e, 71

5.2 IVALATCA. ... oo 73

5.3. Principiile invatarii laadulti ... 78

54 INSTIUITCA «.ueneitie it 81

5.5. Procesul de instruire planificatd ..................cooiiiiiin.. 83

5.6. Managementul Carierei ..........o.vvieiieieieiiniiiaeeneaaenns 85

5.6.1. Analiza Carierel .........c.evuiuiininiiniiiiiiiiei e, 86

5.6.2. Politici de management al carierei...................ee..... 87

6. Sistemul de management al recompenselor ................................ 88
6.1. Componentele unui sistem de recompensare ...................... 90

6.2. Realizarea sistemului de recompensare ............................ 94

7.Bibliografie.......... ..., 97



13

1. Profesionistul de resurse umane

1.1. Definitii

Organizatia este un grup de persoane care lucreaza impreund pentru a realiza
un scop comun.

Functiile organizatiei sunt:

e functia comerciala — aprovizionare, vanzare, marketing
e functia de productie

e functia financiard

e functia de resurse umane (sau de personal)

e functia de cercetare-dezvoltare.

Managementul este procesul de stabilire a obiectivelor si de coordonare a
eforturilor personalului pentru a le atinge intr-un mod eficient si eficace.

Managementul resurselor umane (MRU) este o abordare strategicd si
coerentd a modului In care sunt gestionate cele mai importante resurse ale
organizatiei — oamenii.

Managementul resurselor umane poate fi definit ca fiind procesul de realizare a
obiectivelor organizationale prin atragerea, retinerea, dezvoltarea, indepartarea
si utilizarea corecta a resurselor umane intr-o organizatie [Donelly s.a., 1992].

Activitatile componente ale acestui proces cuprind:

e planificarea resurselor umane — evaluarea personalului actual,
previzionarea necesarului de personal in viitor, realizarea planurilor
de a angaja sau de a scadea numarul de personal

e recrutarea — cdutarea unor persoane calificate pentru a ocupa
diferite posturi, atat in interiorul firmei, cat si in exterior
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e selectarea — testarea si intervievarea candidatilor pentru angajarea
celui mai bun candidat disponibil

e orientarea — ajutarea noilor angajati pentru a se obisnui cu mediul
de munca, cu noii colegi, Invatarea regulilor si reglementarilor
precum si avantajele oferite de firma

e instruirea si dezvoltarea — realizarea unor programe care sa-i ajute
pe angajati sd isi imbunatateasca deprinderile si sd invete activitatile
pe care vor trebui sa le realizeze

e evaluarea performantelor — stabilirea criteriilor de evaluare a
muncii, realizarea efectivd a evaluarii, discutarea rezultatelor cu
angajatii si determinarea modului de recompensare §i motivare a
acestora pentru a obtine performante Tnalte

e recompensarea — stabilirea valorii salariului si a altor beneficii,
daca este cazul

e urmairirea carierelor angajatilor — culegerea si prelucrarea
informatiilor privind promovarea, transferul, plecarea sau
concedierea angajatilor.

1.2. Scopurile MRU

Scopul general al MRU este de a contribui la atingerea scopului organizatiei
(pt. firme — de a avea profit) prin intermediul oamenilor.

Alte scopuri:

e organizarea — crearea unei structuri organizationale optime

e procurarea’” resurselor umane — prin recrutare si selectie

e adaptarea la cerinte a resurselor umane” — dezvoltarea si instruirea

e _punerea 1in valoare a angajatilor” — crearea §i intarirea motivatiei (prin
recompensarea materiald i nemateriald), managementul performantei

e crearea i mentinerea relatiilor intre angajator si angajati.



15

Abordari ale managementului resurselor umane:

e cadepartament al firmei — evidentiat ca centru de cost
e caunitate internd de consultanta
e ca centru de profit in interiorul firmei

e ca unitate externa de consultanta.

1.3. Profesionistul de resurse umane

Rolurile profesionistului de resurse umane (M. Amstrong — Human Resource

Management Practice):

partener de afaceri — detin §i ei responsabilitatea succesului firmei;

strateg — gandesc pe termen lung strategii de dezvoltare a resurselor
umane si a relatiilor;

consultant, interventionist — proiecteazd si modificd procese de
management al personalului, diagnosticheaza probleme si propun solutii;
inovator — introduc procese si proceduri not;

monitor — fac cunoscute procedurile si politicile de RU, supervizeaza
respectarea lor;

reactiv si proactiv — raspund la solicitari, dar si previn situatii.

Posibile ambiguitati si conflicte

e cine este clientul?

e roluri impartite cu managerii executivi
e valori diferite

e prioritati diferite

e diferende cu reprezentantii angajatilor.

Conduita profesionald — normele generale de conduita se referd la:

acuratete — a informatiilor oferite

confidentialitate

consilieri — abilitati de consiliere si dezvoltare a angajatilor
sanse egale oferite tuturor categoriilor



16

= tratament profesional integru (modul in care 1i trateaza pe ceilalti)
= autoperfectionare.

Competente necesare profesionistului de resurse umane pot fi grupate astfel:

- Competente personale (Roberts, 1997) sunt toate atributele, cunostintele si
valorile personale relative la munca de care se foloseste o persoand pentru a-si
face bine treaba.

- Competentele de resort (numite si competente tehnice) reprezinta ceea ce
trebuie sa fie capabild sa facd o persoand care are o ocupatie datd — ,,actiuni,
comportamente sau rezultate pe care persoana trebuie sa fie capabild sd le
demonstreze” (Amstrong, 2000).
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2. Comportament organizational

2.1. Elemente componente ale comportamentului organizational

Comportamentul organizational este un termen aplicat studiului sistematic al

comportamentului indivizilor in cadrul grupurilor, inclusiv analiza naturii

grupurilor, dezvoltarii structurilor in cadrul grupului si intre grupuri si procesul

de implementare a schimbarii.

Scopul studierii comportamentului organizational este de a previziona §i /sau

controla comportamentul individual si de grup pentru a contribui la atingerea

scopurilor manageriale, care pot fi sau nu impartasite in intreaga organizatie.

(Cole, 1995)

Componentele comportamentului organizational sunt redate in fig.1.

Psihologie Sociologie
e personalitate e studiul grupurilor
e motivatie e structuri organizationale
e perceptie e structuri sociale
e nevoi individuale e culturd organizationald
e invatare e sisteme
e stres ' e schimbare organizationald
e determinare
Politici organizationale Filozofie
o putere ideologii
e autoritate e natura umana
e leadership competitie
e conflict
e cooperare
Economie
e resurse
e costuri

Fig. 1. Componentele comportamentului organizational
(Adaptare dupi Cole, 1995)
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2.2. Motivatia

Motivatia este starea internd care determind un individ sa se comporte intr-un
mod care duce la realizarea unor scopuri.

Teorii ale motivatiei umane

Teoria echitatii, care explica motivatia puniand accentul pe perceptia
individuala asupra corectitudinii unei situatii $i a modului in care inechitatea
cauzeaza anumite comportamente.

Daca o persoana percepe ca a fost tratatd incorect in comparatie cu colegii, va
reactiona intr-unul din urmatoarele moduri:

X%

e vaincerca sd “potriveascd” cantitatea de munca cu recompensa;
e va cere sa fie recompensatd dupa munca prestata;
e vaincerca sa isi schimbe perceptia;

e vapardsi organizatia.

Teoria lui Maslow

Binecunoscuta teorie a lui Maslow despre comportamentul uman porneste de la

premisa ca oamenii muncesc pentru a-si satisface nevoile neimplinite, care sunt

ierarhizate astfel (fig. 2):

e nevoi fiziologice: mancare, apa, sex etc.;

e nevoi de securitate: protectie personala si economica;

e nevoi sociale, de afiliatie: dragoste, afectiune, sentimentul apartenentei,
prietenie;

e nevoi de stima: respect, prestigiu, recunoastere;

e nevoi de Tmplinire: crestere profesionald, creativitate, inovatie.

Ierarhizarea nevoilor inseamna ca ordinea de satisfacere a acestora este de la
cele de baza la cele superioare.
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Nevoia de implinire

Nevoi de stimi

Nevoi de apartenenta

Nevoi de securitate

Nevoi fiziologice

Fig. 2. Teoria lui Maslow privind ierarhia nevoilor

Teoria X siY

Teoria X §i Y este reprezentatd de doud seturi de afirmatii privind motivele si
crezurile care influenteaza comportamentul managerilor fata de subordonati.

Teoria X

e Oamenilor nu le place sa
munceasca §i evitd munca.
Oamenilor nu le place munca,
asa cd managerii trebuie sa i
controleze, sa 1i directioneze si
sd ia masuri coercitive pentru
a-1 obliga sa lucreze pentru a
atinge scopurile organizatiei.
fie
directionati deoarece ei evitd

Oamenii  prefera  sa
responsabilitatea, pentru mai
multd sigurantd ambitiile lor
sunt mici.

Teoria Y

e Oamenilor nu le displace munca in mod
natural, ea este parte a vietii.

e Oamenii sunt motivati intern pentru a
atinge obiectivele fatd de care sunt
devotati.

e Oamenii sunt devotati telurilor in functie
de modul in care sunt recompensati
atunci cand isi ating obiectivele.

e Oamenii cautd si acceptd responsabilitati
in anumite conditii favorabile.

e Oamenii au capacitatea de a fi inovativi
in rezolvarea problemelor organizatiilor.

e Oamenii sunt stralucitori, dar in anumite
conditii organizationale, potentialul lor
este subutilizat.
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Teoria lui Herzberg

Elemente demotivatoare Elemente motivatoare

Implinirea

Recunoasterea

Munca in sine

Responsabilitatea

Avansarea

Politica firmei

Supravegherea tehnica

Salariul

Relatiile personale, seful

Conditiile de munca

Fig. 3. Elementele motivatoare si demotivatoare conform
Teoriei lui Herzberg

2.3. Cultura organizationala

O definitie completd a culturii firmei este datd de Kroeber si Kluckhohn
[Senior, 1997]: “Cultura firmei consta intr-un mod determinat de gandire, de
manifestare a sentimentelor si de reactie, care se obtine s§i se transmite prin
simboluri, ca elemente distinctive reprezentative ale grupurilor de oameni,
incluzand exprimarea lor prin fapte; elementul esential al culturii consta in idei
traditionale si In valorile atasate acestora.”

Foarte cunoscuta este definitia simplificata a culturii firmei, care o defineste ca
fiind “modul 1n care se fac lucrurile pe aici”’, ceea ce este tipic organizatiei:
obiceiuri, atitudini dominante, mod de formare §i acceptare a comportamentului
asteptat.
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Caracteristicile culturii organizationale sunt:

1. accentul care se pune pe grup sau pe individ — masura in care
activitatile sunt organizate in jurul unor persoane sau al unor grupuri;

2. orientarea citre oameni - focalizarea managerilor pe sarcini sau pe
oameni, masura in care managerii iau in considerare consecintele si
influentele deciziilor asupra oamenilor;

3. atentia catre detalii — madsura In care se asteaptd de la subordonati
precizie, analiza si atentie la detalii

4. toleranta riscului si inovatia — gradul de acceptare a
comportamentului inovativ, agresiv si riscant al angajatilor;

5. agresivitatea — masura 1n care angajatii sunt agresivi $i competitivi in
abordare versus dispusi catre colaborare

6. orientarea pe scopuri sau pe mijloace — masura in care managerii sunt
focalizati pe rezultate sau pe tehnicile §i procesele necesare pentru a
obtine aceste rezultate;

7. stabilitatea— masura in care deciziile si actiunile din cadrul organizatiei
subliniaza mentinerea status quo-ul

2.3.1. Elementele culturii organizationale
Elementele “web”-ului cultural al organizatiei sunt [ Senior, 1997]:

A. Practicile — moduri in care membrii organizatiei se comporta fatd de ceilalti,
element care coreleaza diferite parti ale organizatiei. “Felul in care se fac
lucrurile aici” oferd organizatiei competente distinctive benefice. Acest element
al culturii este cel mai dificil de modificat deoarece implicd nu numai vointa
manageriald, ci §i implicarea tuturor membrilor organizatiei. Pentru a schimba
acest element, managerii pot adopta un comportament participativ, exprimat
prin disponibilitatea fatd de subalterni, comunicarea directd cu acestia si
angajarea unor persoane tinere, al caror mod de gandire nu a fost Inca deformat.

B. Ritualurile vietii organizationale (cum sunt evaludrile §i promovdrile,
programele de instruire, modul de desfasurare al sedintelor si intalnirilor, modul
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de negociere al parerilor) accentueaza “felul in care se fac lucrurile aici” si pot
constitui semnale asupra lucrurilor importante si valorilor in care cred membrii
organizatiei. Este evidenta contributia managerilor de varf si de mijloc la
formarea acestor ritualuri. Ele reprezinta politici ale organizatiei si trebuie sa fie
in concordantd cu strategia in curs de implementare. Sansele de inducere a
schimbarii organizationale cresc pe masura ce politicile (de multe ori neglijate)
sunt clar definite §i acceptate de catre membrii organizatiei.

C. “Povestile” care se spun intre angajati, celor din afarad si noilor veniti le
creeaza acestora o imagine si le defineste asteptarile fatd de comportamentul
persoanelor. Pentru a defini un comportament dorit, managerii pot sa
stabileasca ei insisi ceea ce se spune prin “povestile” lor, dar mai ales prin
crearea unora acceptate larg. Aceastd acceptare se poate obtine fie prin
accentuarea unora, acordarea unei importante crescute unor anumite situatii
deviante de la norme, care sa creeze povestile; fie prin comunicarea frecventa
spre angajati a acestor situatii, descrise intr-un mod predefinit prin publicatii
interne (ziare, foi volante, afise, anunturi etc.) ce apar regulat si descriu
evenimente din viata organizatiei.

D. Simbolurile evidente in organizatii sunt legate de titulaturi, birouri, masini
si terminologie utilizatd in limbajul uzual. Acestea prezintd natura relatiilor,
motivatiilor si valorilor organizatiei. Organizatiile puternic ierarhizate au de
obicei si un grad inalt de formalizare, precum si o puternicd influenta a
regulilor, procedurilor si normelor asupra angajatilor. In aceste organizatii
managerii tin mult la statut, iar simbolurile exprima acest lucru. Pe masura ce
gradul de formalizare creste, impus de simboluri, scade influenta managerilor
asupra celorlalte elemente ale culturii.

E. Sistemele de control si evaluare, precum si sistemele de recompensare
accentueazi ceea ce este cu adevirat important in organizatie. in cazul in care
accentul se pune pe performantd, instituindu-se metode de monitorizare a
acesteia, executantii se vor stradui sd o realizeze, motivati fiind de rezultate. In
cazul in care se prefera alte criterii de control, evaluare si recompensare,
executantilor li se induce fard indoiald un anumit grad de demotivare. Sistemele
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de control si evaluare a performantelor nu este suficient sd existe, ele trebuie sa
fie clare si unanim cunoscute in Intreaga organizatie.

F. Structura puterii este importantd pentru cultura organizatiei pentru
influenta pe care o au grupurile de putere asupra ei. Va prima influenta grupului
cel mai puternic asupra a ceea ce este important in organizatie. De aceea, aceste
grupuri trebuie constientizate (uneori ele existd actionand informal) Ia
nivelurile manageriale superioare, iar influenta acestora trebuie utilizatd. Daca,
de exemplu, existd In organizatie doud culturi distincte, acestea trebuie sa se
influenteze reciproc, creand o singurd culturd care sa preia elementele pozitive
ale ambelor.

G. Structura formald a organizatiei delimiteazd ceea ce este cu adevarat
important pentru membrii ei: realizarea, puterea, birocratia sau cooperarea.
Organizatiile plate, cu orientare spre cooperare sau realizare sunt mai adaptive
la schimbare, din toate punctele de vedere: adaptare la mediu, schimbarea
culturii etc.

Paradigma organizatiei exprima filozofia acesteia si se refera la:

e orientarea firmei (catre sarcini sau catre oameni), stiind cd organizatiile
orientate citre motivarea angajatilor pun accentul pe Tnalta performanta
in munca;

e congstientizarea $i recompensarea succeselor;

e congtientizarea necesitatii unei permanente analize a mediului pentru a
determina noi oportunitati;

e devotament fata de schimbare.

2.3.2. Influente asupra culturii organizationale

Cultura organizationald este creatd, respectiv schimbatd prin contributia si
efortul managerilor si executantilor.

Rolul managerilor in influentarea culturii unei organizati rezida in [Plunkett,
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1994]:

» identificarea valorilor dominante

» definirea clara a misiunii si scopurilor companiei

> stabilirea limitelor autonomiei individuale si a gradului 1n care se va lucra
in grup sau individual

Y

structurarea muncii cu scopul de a realiza obiectivele organizatiei

Y

dezvoltarea unor sisteme de recompensare, care subliniazd valorile si
scopurile organizatiei

» crearea unor metode de socializare care vor alinia noi angajati la elementele
de cultura stabilite si vor intensifica aplicarea acestora de catre ceilalti.

Influenta managerilor este cu atat mai puternica cu cat acestia se afla mai sus in
ierarhie. In intreprinderile mici si mijlocii, fondatorii firmei sunt cei care au de
multe ori influenta dominanta.

Rolul angajatilor in influentarea culturii organizationale are dimensiunea
acceptarii si adoptarii de cétre acestia a elementelor culturale, in functie de
modul in care are loc socializarea. Angajatii pot de asemenea sa contribuie la
modelarea unor valori exprimate. Daca exista persoane care se eschiveaza de la
realizarea corectd a unor sarcini de serviciu si acestea ii influenteaza pe noii
veniti, care 1i iau drept model, acest lucru poate avea o influentd semnificativa
asupra calitatii, indiferent de ceea ce spune managerul despre importanta
calitatii ca valoare a firmei. Membrii unui grup de lucru, care se influenteaza
unii pe ceilalti in incadrarea intr-un termen limitd al unei lucrari, contribuie la
crearea unui spirit de echipd, care va exista indiferent de deciziile
managementului in acest sens.

Un mod important de influentare a culturii de cétre angajati este formarea unor
subculturi organizationale. Subculturile sunt unitati in cadrul organizatiei care
se bazeazd pe aceleasi valori, norme si credinte. Valorile exprimate de aceste
subculturi pot fi complementare culturii organizatiei. De exemplu, angajatii
sindicalisti pot constitui o subcultura. De obicei, subculturile au un inteles mai
profund pentru cei care o adopta decat cultura unanim acceptata a organizatiei.
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Cultura nationala

Geert Hofstede, profesor si specialist In domeniul managementului, a ocupat
functia de director al Concernului IBM in Europa, calitate in care a efectuat o
investigatie asupra a 116.000 de angajati. Concluziile lui, descrise in
continuare, au fost ca exista cinci dimensiuni pereche principale ale “culturii”
nationale, ca baza a deciziilor si actiunilor individuale si de grup, si anume:

e distanta fata de putere mare / mica

e individualism / colectivism

e feminitate / masculinitate

e nivel ridicat / scazut de evitare a incertitudinii

e abordare pe termen lung / scurt.

Distanta fata de putere este definitd ca fiind mdsura in care salariafii cu
putere mai mica din institutiile si organizatiile dintr-o tara asteapta si accepta
ca puterea sd fie inegal distribuita.

In cazul unei distante mari fati de putere, managerii si subordonatii se
considerd reciproc ca inegali existential, iar organizatiile centralizeaza puterea
pe cét posibil in cat mai putine maini. In aceste tiri, sistemele salariale arati o
discrepantd mare intre managerii de varf si cei de linie, iar seful ideal este vazut
ca fiind un autocrat binevoitor sau un “tata bun”.

In situatia unei distante mici fatd de putere, subordonatii si managerii se
considerd unii pe altii ca egali existential, sistemul ierarhic evidentiind doar o
inegalitate a rolurilor, stabilite conventional. Organizatiile In aceste tari sunt
destul de descentralizate, cu un numar redus de niveluri ierarhice §i numar
limitat de personal de supervizare, managerii trebuie sa fie accesibili
subordonatilor, iar un sef ideal este un democrat plin de resurse.

Diferentele semnificative din punct de vedere organizational si managerial intre
societdtile cu distanta mica, respectiv mare fata de putere sunt redate in tabelul
de mai jos.
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Distanta mica fata de putere

Distanta mare fata de putere

Inegalitatile dintre oameni trebuie sa
fie minimizate

Trebuie sa existe, si chiar existd, o
interdependentd intre oamenii mai
puternici i cei cu putere mai mica
Persoanele mai instruite detin valori
mai putin autoritare decat persoanele
mai putin instruite

Profesorii sunt experti, care transfera
elevilor adevdruri impersonale, iar
elevii 1i trateaza pe profesori ca pe
egalii lor

Ierarhia in organizatii Inseamna doar o
inegalitate  de  roluri,  stabilitd
conventional

Descentralizarea este caracteristica
Diferente mici de salarii intre nivelul
superior i nivelul inferior al
organizatiei

Subordonatii asteapta sa fie consultati
in luarea unei decizii

Seful ideal

profesionist

este  un democrat
Privilegiile si simbolurile statutului
managerilor sau altor persoane nu sunt
bine privite

Toti trebuie sa aiba drepturi egale
Puterea se bazeaza pe pozitia formala,
pe calitatea de expert si pe abilitatea
de a da recompense

Oamenii puternici incearcd sa pard
mai slabi decat sunt in realitate

Inegalitatile dintre oameni sunt de
asteptat si de dorit

Oamenii cu putere mai mica trebuie sa
depinda de cei puternici, in realitate
oamenii mai slabi sunt polarizati intre
dependenta si independenta

Atat persoanele instruite, cat si cele
mai putin instruite detin valori aproape
la fel de autoritare

(13 2

Profesorii sunt niste “guru”, care
transfera elevilor invatatura personala,
iar elevii 1i trateaza cu respect

lerarhia ~ 1n  organizatii  reflecta
inegalitatea existentiald intre cei de sus
si cei de jos.

Centralizarea este caracteristica
Diferente mari de salarii intre nivelul
superior si cel inferior al unei
organizatii

Subordonatii asteapta sa li se spund ce
sa faca

Seful ideal este un autocrat binevoitor
Privilegiile si simbolurile statutului
managerilor sunt de asteptat si
recunoscute

Cei de la putere au avantaje

Puterea se bazeaza pe familie sau pe
prieteni, pe charismd sau pe abilitatea
de a folosi forta

Oamenii puternici incearca sa fie cat
mai impresionanti posibil

Teoriile de management native se
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Teoriile de management native se | concentreaza asupra rolului
concentreazd asupra rolului salariatilor | managerilor

Tabelul 1. Diferente intre societitile cu distanta mica si respectiv mare
fata de putere [Hofstede, 1996]

Individualismul / colectivismul reprezinta o dimensiune a culturii nationale
care masoard rolul individului contra rolului grupului. Marea majoritate a
populatiei trdieste in societdti in care interesul de grup predomind asupra
interesului individual, Hofstede numindu-le societati colectiviste. Acest rol nu
se refera la puterea statului asupra individului, ci la puterea grupului.

Existd o minoritate de oameni care trdieste in societdti in care interesele
individuale predomina asupra celor de grup, societdti pe care acelasi autor le-a
numit individualiste.

Individualismul apartine societdtilor in care legaturile dintre indivizi sunt
haotice: se asteaptd ca fiecare sa isi poarte singur de grija sau sa se ingrijeasca
de familia sa. Colectivismul, dimpotriva, apartine societdtilor in care oamenii
sunt integrati incd de la nastere in subgrupuri puternice, stranse, care pe toata
durata de viatd a omului continud sa-1 protejeze in schimbul unei loialitati
mutuale.

Parametrii care caracterizeaza stilul de munca si care sunt luati in considerare
de catre o persoana la alegerea unui post sunt :

e pentru culturile individualiste:

1. timpul personal — a avea un post care sd-i permitd ocupantului acestuia
suficient timp personal sau pentru viata de familie

2. libertatea — a avea libertatea de a alege singur munca ce trebuie
realizata

3. optiunea — a putea alege intre munca pe care persoana o poate face si
munca pe seama careia poate dobandi un sens personal de realizare.
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e pentru culturile colectiviste:

1. perfectionarea — a avea posibilitati de perfectionare, de a-si imbunatati
calificarea sau de a dobandi noi calificari

2. conditiile fizice de munca — de a avea ventilatie, lumina, spatiu adecvat
etc.

3. folosirea calificdrilor — utilizarea deplina a abilitatilor si calificarilor
proprii in munca.

De la personalul angajat intr-o culturd individualistd se asteptd ca el sa
actioneze in conformitate cu interesul propriu, iar munca sa fie organizata astfel
incat interesul personal si cel al patronului sd coincida. Se presupune ca
angajatii sunt oameni care au propriile lor necesitati.

Intr-o culturd colectivistd, un patron nu angajeazi un individ ca atare, ci o
persoand care apartine unui subgrup de interese comune, iar angajatul va
actiona in concordanta cu interesul sdu individual, dar adeseori veniturile sunt
impartite cu rudele.

Tehnicile de management si modelele de instruire au fost dezvoltate aproape
exclusiv in tarile individualiste si ele sunt bazate pe ipoteze culturale care pot sa
nu se mentind In culturile colectiviste. Unul dintre elementele procesului de
instruire este interviul de evaluare a performantelor subordonatilor, care poate fi
realizat si in cazul managementului prin obiective. Intr-o societate colectivista,
discutarea performantelor unei persoane in mod deschis cu persoana in cauza
este posibil sa faca nota discordantd cu normele societdtii §i poate fi resimtitd ca
o pierdere a prestigiului, iar in acest caz se apeleaza la comunicarea indirecta,
de exemplu la retragerea unui favor.

Principalele diferente dintre societatile colectiviste si individualiste sunt
descrise in tabelul urmator.
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Colectivism

Individualism

Trebuie intotdeauna sa fie mentinuta
armonia §i sd se evite conflictele
directe

Scopul educatiei este de a invdta cum
sa te comporti

Comunicarea in interiorul grupului este
intensa

Diploma conditioneaza accesul intr-un
grup cu statut superior

Relatia patron-salariat este perceputa in
termeni morali, ca o legdtura de familie
Deciziile de angajare si de promovare
iau in considerare subgrupul de interese
al functionarului

Managementul este participativ

Relatia este mai importantd decéat
sarcina

Opiniile sunt predeterminate de
apartenenta la un grup

Legile si drepturile sunt diferite de la
un grup la altul

Rol dominant al statului in economie
Economie bazata pe interese colective
Teorii economice importante, in mare
masurd irelevante datorita incapacitatii
de a trata interese de grup si persoane
Ideologiile de egalitate predomina
asupra  ideologiilor de libertate
individuala

Armonia §i consensul 1n societate sunt
scopurile fundamentale

Produs national brut pe cap de locuitor

A vorbi deschis este o caracteristica a
unei persoane oneste

Scopul educatiei este de invdta cum
sa nveti

Comunicarea in interiorul grupului
este redusa

Diploma mareste venitul economic si
respectabilitatea individului

Relatia  patron-salariat este un
contract care se bazeaza pe avantaj
reciproc

Deciziile de angajare si promovare se
presupun a fi bazate numai pe
aptitudini si reguli

Managementul este autocrat

Sarcina este mai importantd decat
relatia

Este de asteptat ca oricine sa aiba o
opinie proprie

Legile si drepturile se presupun a fi
aceleasi pentru toti

Rol restrans al statului In economie
Economie bazatdi pe interese
individuale

Teorii economice proprii, bazate pe
urmdrirea intereselor proprii ale
individului

Ideologiile de libertate individuala
pre-domind asupra ideologiilor de
egalitate

Autorealizarea pentru fiecare individ
este esentiald
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scazut Produs national brut pe cap de
locuitor ridicat

Tabelul 2. Diferente intre societitile colectiviste si individualiste
[Hofstede, 1996]

A treia dimensiune a culturilor nationale abordatd de Hofstede este
masculinitatea / feminitatea, ca element al deosebirilor dintre sexe, dar si ca
asociere intre realizare si cooperare. Pentru cei doi poli — masculin, respectiv
feminin — au fost apreciate ca fiind importante la locul de munca sau in alegerea
unuia:

e pentru polul “masculin”:
1. castigurile — a avea ocazia unor castiguri mari
2. recunoagterea — obtinerea aprecierii de catre o persoana care a facut
treabd buna
3. avansarea — oportunitate unei avansdri cdtre un post mai bun
4. provocarea — a avea un post care sa stimuleze ocupantul acestuia,
prin care sd se autorealizeze

e pentru polul “feminin”:

1. seful — de a avea relatii bune cu superiorul direct la locul de munca

2. cooperarea — de a lucra cu oameni care sunt cooperanti, buni colegi
si membri ai echipei

3. sfera de viatd — de a trai Intr-un mediu pe care persoana il doreste
pentru ea si familia ei

4. siguranta serviciului — a avea garantia ca angajatul poate munci in
organizatie atat cat va dori.

In culturile de tip feminin exista o preferinta pentru rezolvarea conflictelor prin
compromis si negociere. Familiile din societdtile de tip masculin orienteaza
copiii spre arogantd, ambitie si competitie; organizatiile in aceste societdti cer
rezultate si le recompenseazd pe baza de echitate, adicd in conformitate cu
performanta realizatd. Familia Intr-o societate de tip feminin ii orienteazd pe
copii spre modestie si solidaritate, iar organizatiile 1n astfel de societati
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recompenseaza oamenii pe baza egalititii (in opozitie cu echitatea), adica
fiecaruia dupa nevoi.

Culturile masculine si feminine creeaza tipuri diferite de eroi in management.
Managerul masculin este decis si agresiv (cuvant care are semnificatie pozitiva
numai in culturile de tip masculin). El este singurul care ia decizia, anticipand
mai degraba faptele decat un manager care participa la discutii in grup.

Tarile cu caracter masculin exceleaza fata de cele cu caracter feminin in diferite
ramuri industriale. Culturile masculine dezvoltate din punct de vedere industrial
au un avantaj competitiv in uzine, in special de dimensiune mare: lucrurile sunt
facute bine si repede. Culturile feminine au un avantaj relativ in sferele de
servicii, cum sunt consultanta si transportul, in industria manufacturiera si in
biochimie sau agricultura tehnologizata.

Cresterea participarii femeilor la forta de muncd nu a fost mai rapida in
culturile feminine fatd de cele masculine. Paradoxul este cd datorita dominatiei
traditionale a barbatilor la locul de munca, femeile trebuie sa fie foarte
ambitioase pentru a invinge competitorii barbati pentru ocuparea anumitor
pozitii. Studiul IBM a aratat cd femeile manager, In comparatie cu un grup
similar de barbati manager, detin valori mai masculine decat barbatii.

In tabelul 3 sunt prezentate principalele diferente dintre societitile feminine si
masculine.

Feminin

Masculin

Valorile dominante 1n societate sunt
grija pentru ceilalti si perseverenta

Sunt importanti oamenii si relatiile
cordiale

Se presupune ca toti sunt modesti

Atat barbatilor, cat si femeilor li se
permite sa fie sensibili si preocupati de
relatii

Valorile dominante in societate sunt
succesul material si prosperitatea
Sunt importanti banii si lucrurile
Baérbatii sunt aroganti, ambitiosi si
duri

Se presupune cd femeile sunt
sensibile si se preocupa de relatii

Sunt apreciati profesorii deosebiti
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Este apreciatd atitudinea prietenoasa a
profesorilor

Baietii si fetele studiaza aceleasi
domenii

A munci pentru a trai

Managerii folosesc intuitia si cautd
consensul

Accent pe egalitate, solidaritate si
calitatea conditiilor de munca
Rezolvarea conflictelor prin
compromis §i negociere

Conflictele internationale trebuie sa fie
rezolvate prin negociere §i compromis
Un numadr relativ mare de femei alese
in pozitii politice

Eliberarea femeilor inseamnd ca
barbatii si femeile trebuie sa-si asume
roluri egale atat acasa cat si la locul de
munca

Idealul bunastarii societatii

Cei nevoiasi trebuie sd fie ajutati
Societate ingaduitoare

Ce este mic si lent este frumos

Baéietii si fetele studiazd domenii
diferite

A trai pentru a munci

Se asteapta de la manageri sa ia
decizii si sa fie autoritari

Accent pe echitate, competitie intre
colegi si performanta

Rezolvarea conflictelor prin
disputarea lor

Conflictele internationale trebuie
rezolva-te prin demonstratie de forta
sau lupta

Un numar relativ mic de femei alese
in pozitii politice

Eliberarea femeilor inseamnd ca
femeile vor fi admise In pozitii care
pand acum erau ocupate numai de
barbati

Idealul performantei societatii

Cei puternici trebuie sa fie sustinuti
Societate corectiva

Ce este mare si rapid este frumos

Tabelul 3. Diferente dintre societatile feminine si masculine
[Hofstede, 1996]

Evitarea incertitudinii este dimensiunea culturii nationale care se referd la

abordarea societdtii vizavi de faptul ca timpul curge intr-o singura directie,

viitorul este necunoscut, iar incertitudinea este asociatd cu conditia existentei

umane. Evitarea incertitudinii poate fi definitd ca masura in care membrii unei

culturi se simt amenintati de situatii incerte sau necunoscute.

Evitarea incertitudinii conduce la o reducere a ambiguitatii. Culturile in care
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existd evitarea incertitudinii se feresc de situatii ambigue. In aceste culturi,
oamenii cautd o structurd 1n organizatiile lor, in institutiile si relatiile lor, care
determind evenimente care pot fi interpretate si previzionate.

Legile si regulile sunt considerate moduri in care societatea Incearca sa previna
incertitudinile in comportamentul oamenilor. In societitile caracterizate prin
evitarea incertitudinii existd multe reguli protocolare si/sau neprotocolare, care
controleaza drepturile si indatoririle patronilor si salariatilor. In tarile in care
evitarea incertitudinii este redusa exista aproape o respingere emotionald fata de
regulile protocolare, regulile fiind stabilite numai in cazuri de stricta necesitate.
Paradoxul este cd, desi in tarile in care evitarea incertitudinii este redusa,
regulile sunt mai putin severe, ele sunt in general mai respectate.

In cazul unor tiri cu o culturd bazati pe evitarea incertitudinii managerii se
preocupa mai mult de operatiuni curente, iar in cazul in care evitarea
incertitudinii este mica, managerii se ocupa de probleme strategice. Problemele
strategice fiind prin definitie nestructurabile, impun o tolerantd mai mare pentru
ambiguitate decat pentru problemele operationale.

In tabelul 5 sunt prezentate principalele diferente intre culturile ale caror valori
se bazeaza pe o evitare a incertitudinii redusa, respectiv intensa.

Ultima dimensiune a culturilor nationale, abordarea pe termen lung / scurt, a
fost delimitata ulterior si are la bazad pozitia fatd de abordarea timpului, fiind
mai putin dezvoltatd in studii decat celelalte patru. Orientarea pe termen lung se
caracterizeazd prin perseverentd, prin organizarea relatiilor pe bazd de
documente organizatorice §i supervizarea functiondrii acestora §i prin
“cumpdtare si detinerea sentimentului de rusine”. La polul opus se afld
orientarea pe termen scurt, ale carei manifestari tipice sunt” accent pe siguranta
si stabilitate, protejarea de catre indivizi a “obrazului”, respect pronuntat fatd de
traditie si reciprocitate in saluturi, favoruri si cadouri. [Nicolescu, 1997] In
tabelul 6. sunt prezentate diferentele majore dintre societatile cu orientare pe
termen scurt i cele cu orientare pe termen lung.



34

Evitare a incertitudinii redusa

Evitare a incertitudinii intensa

Incertitudinea este un aspect normal
al vietii si se asteapta sa apara in
fiecare zi

Stres scdzut, perceptie subiectiva
asupra bunastarii

Nu se afiseaza agresivitatea si
emotiile
Sentiment de confort in situatii

ambigue si riscuri nefamiliare

Ce este diferit este curios

Studentii prefera moduri de invatare
cu teme libere si sunt preocupati de
discutiile de calitate

Profesorii pot spune “nu stiu”

Nu trebuie sd existe mai multe reguli
decat este necesar

Timpul este un mijloc de orientare
Sentiment de confort cand o persoana
este lenesd, munca sustinutd numai la
nevoie

Trebuie sd fie invatate precizia §i
punctualitatea

Toleranta ideilor inovatoare si a
comportamentului care deviaza de la
norme

Motivatie prin realizare, respect sau
apartenenta

Sentimente pozitive fata de tineri
Conflictele §i competitia pot fi
mentinute la nivel de “fair play” si

utilizate constructiv

Incertitudinea este perceputd ca un
peri-col continuu care trebuie sa fie
combatut

Stres puternic, percepere subiectiva a
anxietatii

Agresivitatea si emotiile pot fi afisate
la momente si locuri potrivite
Acceptarea riscurilor familiare, frica
de situatii
nefamiliare

ambigue §1 riscuri
Ce este diferit este periculos

Studentii prefera moduri de invatare
cu programe analitice fixate si sunt
preocupati de raspunsuri corecte

Se
raspunsuri pentru orice intrebare

presupune cad profesorii au
Nevoie emotionala de reguli, chiar
daca acestea nu vor actiona niciodata
Timpul inseamna bani

Nevoie emotionald de a fi ocupat,
dorintd interioara de a munci sustinut
Precizia si punctualitatea apar de la
sine
Suprimarea ideilor si
comportamentului care deviaza de la
norme, rezistenta la nou

Motivatie prin securitate si respect
sau apartenenta

Tinerii sunt priviti cu suspiciune
Conflictele si competitia pot genera
agresiuni §i ar trebui evitate

Tabelul 4. Diferente intre societiti in care evitarea incertitudinii este slaba,

respectiv puternica [Hofstede, 1996; Nicolescu,1997]
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Orientare pe termen scurt

Orientare pe termen lung

Respect pentru traditii

Respect pentru diferentele sociale si statut
indiferent de pret

Presiune sociald de “a tine pasul cu
tineretea” chiar daca aceasta inseamna
foarte multd cheltuiala

Cotd mica de economisire, bani putini
pentru investitii

De asteptat rezultate rapide

Preocupare pentru “obraz”

Preocupare pentru posesia adevarului

Adaptare a traditiilor la un context
modern

Respect pentru obligatii sociale si
statut in anumite limite

Chibzuiala in cheltuirea resurselor
Cota mare de economisire, fonduri
disponibile pentru investitii
Perseverentd spre rezultate pe
termen lung

Inclinatie spre autosubordonare
pentru atingerea unui scop
Preocupare  pentru

cerintelor Virtutii

respectarea

Tabelul 5. Diferente intre societiti cu orientare pe termen scurt si cele

cu orientare pe termen scurt [Hofstede, 1996]

2.4. Structuri organizationale

Scopul principal al realizarii structurii organizationale este de a crea o schema

de lucru logica prin care organizatia sa-si atingd scopurile.

Activitatea de realizare a structurii organizationale implicd urmatoarele etape:
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a. Descrierea posturilor — realizarea fiselor posturilor

= (i) = (W] -

Fig. 4. a. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale
Descrierea posturilor
Sursa: Barney & Griffin, 1992

In stabilirea si descrierea posturilor trebuie si tini seama de dimensiunile
postului si de cele doud tendinte contradictorii: specializarea si satisfactia
angajatului.

b. Formarea compartimentelor

000 oo ooo

Fig. 4 b. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale
Formarea compartimentelor

Dupa ce au fost definite posturile si atribuite sarcinile fiecarui post, trebuie
luate deciziile privind organizarea lor in grupuri sau unitati logice.
Compartimentele pot fi organizate dupa urmatoarele criterii:
e functional — prin gruparea posturilor pe baza functiilor
intreprinderii: marketing, productie, finante-contabilitate, etc.
e pe produse — posturile sunt grupate in functie de produsele sau
familiile de produse ale intreprinderii
e pe clienti — grupeaza posturile dupa grupele mari de clienti ale
intreprinderii

e regional — pe zone geografice.

Multe organizatii utilizeaza mai multe forme de compartimentare.
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c. crearea ierarhiei

][]

Fig. 4 c. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale
Crearea ierarhiei

Dupa ce organizatia a fost Tmpartitd pe compartimente sau departamente, este
necesard dezvoltarea retelei de relatii de raportare. In aceastd etapa se creeaza
lanturile de comanda si se decide ponderea ierarhicd corespunzatoare fiecarui
post managerial.

d. distribuirea autoritatii

O

L]

.

Fig. 4 d. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale
Distribuirea autoritatii
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Autoritatea este o putere creatd in cadrul organizatiei si este diferitd de
responsabilitate.

Responsabilitatea este obligatia de a realiza activitatile care i-au fost atribuite
ocupantului unui post (de obicei descrise in figsa postului).

Deci, autoritatea este un drept, iar responsabilitatea este o obligatie. In general,
nu poate exista responsabilitate fard autoritate deoarece nu pot fi realizate
sarcinile, dar autoritatea neinsotitd de responsabilitate duce la abuzuri. De
obicei, responsabilitatea unui post managerial este mai mare decat autoritatea
care Tnsoteste postul respectiv.

Responsabilitatea si autoritatea nu trebuie confundate cu puterea.
Puterea este capacitatea unei persoane de a influenta deciziile unei alte
persoane. Autoritatea este o forma de putere, manifestata in cadrul organizatiei.

Existd mai multe tipuri de putere, dupa modul in care poate fi obtinuta:

e putere coercitivd — de a pedepsi angajatii in momentul in care gresesc sau
nu isi indeplinesc sarcinile;

e putere de recompensare — subordonatii care 1si realizeaza sarcinile pot primi
recompense;

e putere legitimd = autoritate, puterea unei persoane obtinutd ca rezultat al
pozitiei pe care o detine in organizatie;

e puterea expertului este obtinutd ca urmare a detinerii unei expertize,
deprinderi sau cunostinte prin dependenta organizatiei de acea persoana;

e puterea referentului = “puterea exemplului”, se bazeaza pe incercarea de
identificare a unei persoane cu o alta pe care o admird, dorind sd fie ca
aceasta.

In fig. 5. este descrisd intr-un mod aparte diferenta dintre autoritate si putere.
Influenta in cadrul organizatiei este definitd prin dimensiunea verticala a
structurii. Cu cat o persoana se afla mai sus in organizatie, deci in organigrama,
cu atdt mai mare 1i este autoritatea. Puterea, pe de altd parte, este un concept
tridimensional, care include si indltimea piramidei.
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Nivel de
autoritate

Financiar -
contabil

Centrul
puterii

< «é Marketing
Cercetare . V

Productie

Resurse umane

Fig. 5. Relatia dintre autoritate gi putere
(Sursa: Adaptare dupa Robbins, 1994)

Din fig. 5. reiese faptul cd valoarea autoritétii este data de pozitia verticala in
ierarhia organizatiei, iar puterea detinutd este direct proportionald cu distanta
pana la centrul puterii. Un exemplu semnificativ este cel al secretarelor
directorilor generali din firme, care, desi sunt ierarhic la un nivel coborat, fiind
“paznicii” sefilor lor, detin o putere cunoscuta de catre toti angajatii.

Delegarea este procesul de distribuire a autoritatii intre manager si subordonati.
Pentru o delegare eficienta, aceasta trebuie realizata prin:
e atribuirea sarcinii;
e atribuirea autoritatii (puterii necesare) de a realiza sarcina;
e crearea unui sistem de verificare, care sa oblige subordonatii sa
realizeze sarcinile.
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Niciodatd ocupantul unui post sau detinatorul unei pozitii manageriale nu poate
sa 1si delege complet responsabilitétile pe care le-a acceptat odata cu acceptarea
postului. In schimb, poate si delege anumite activitati care conduc la realizarea
obiectivelor pe care le are de indeplinit de pe postul detinut.

e. coordonarea §i integrarea activitatilor

Fig. 4. e. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale
Coordonarea si integrarea

Crearea ierarhiei implica stabilirea relatiilor verticale. Coordonarea activitatilor
se refera la relatiile pe orizontala intre posturi. Gradul de coordonare necesar
intr-o organizatie este legat de interdependenta compartimentelor /posturilor.

Astfel, in organizatie poate exista:

e independenta — fiecare grup sau persoand lucreazd separat si nu exista
dependentd a unuia fata de celdlalt. Acest tip de relatie intre posturi sau
departamente necesitd cel mai mic grad de coordonare. Este specific
organizatiilor care au subunitdti in domenii diferite (de exemplu fabrica de
automobile Daewoo si santierul naval detinut de compania Daewoo sunt
independente unul fatd de celalalt)

e interdependentd secventiald — munca, informatiile, produsele sau
subansamblele circuld intr-un singur sens dinspre un post spre celalalt.
Acest tip de relatie necesitd coordonare, dar ea nu este foarte importanta
(exemplu: productia 1n flux)
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e interdependentd reciprocd — munca, resursele sau informatiile circuld in
ambele sensuri. Acest tip de relatie intre posturi sau compartimente necesita
cel mai 1inalt grad de coordonare deoarece, fard coordonare,
compartimentele nu 1si pot atinge obiectivele.

Metodele cele mai utilizate pentru obtinerea coordonarii sunt:

e utilizarea ierarhiei — un singur manager conduce mai multe
activitati interdependente ale subordonatilor;

e stabilirea unor reguli si proceduri care sa directioneze activitatile ce
se desfasoard in compartimente diferite;

e acordarea unor roluri de legatura unor subordonati — existenta unor
persoane care sa realizeze legatura orizontald Intre compartimente

e formarea unor grupuri multifunctionale compuse din membri ai mai
multor compartimente. Acest mod de lucru faciliteazd coordonarea
deoarece ajuta la buna circulatie a informatiilor;

e integrarea compartimentelor — existenta unei unitati a organizatiei
care sd asigure permanent legdtura intre activitatile interdependente.

f. diferentierea pozitiilor

o

.
slal= ==

Fig. 4. f. Descrierea etapelor realizarii structurii organizationale

Diferentierea pozitiilor

Toate organizatiile au o mare varietate de posturi care contribuie la indeplinirea
misiunii organizatiei. Unele dintre acestea sunt deosebit de importante, altele
ajutd mai mult sau mai putin la atingerea obiectivelor generale ale organizatiei.
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Cea mai cunoscuta diferentiere care se face intre posturi este cea de personal
direct sau indirect productiv.

Fac parte din personalul direct productiv acele persoane care sunt implicate
direct in productie si contribuie direct la crearea bunurilor si serviciilor. Din
personalul indirect productiv fac parte acele persoane care ajutd atingerea
scopurilor organizatiei indirect, prin servicii auxiliare. Raportul dintre numarul
persoanelor direct si indirect productive se numeste pondere administrativa si
trebuie sa se incadreze intre anumite limite, specifice domeniului de functionare
a organizatiei.

Un alt mod de diferentiere a pozitiilor este datd de “importanta” (puterea)
compartimentelor firmei. Ilustrarea acestei importante este descrisd de
compartimentele de provenienti ale managerilor de varf. Intre 1930 si 1950 (in
perioada in care tot ce se producea se vindea deoarece cererea era mai mare
decat oferta de produse), directorii marilor firme proveneau din
compartimentele de productie. Intre 1960 si sfarsitul anilor *80 (oferta depasea
cererea, era important ca firma sa vanda), directorii erau numiti dintre membrii
compartimentului de vanzari si marketing. In zilele noastre majoritatea
directorilor provin din compartimentele financiare. Acest lucru s-a intamplat
deoarece in diferite momente in evolutia economiilor a fost nevoie de
cunostinte si capacitati diferite ale managerilor de varf, ilustrand totodata si
importanta compartimentelor de provenienta.

2.5. Grupuri

Grupul este definit ca fiind doud sau mai multe persoane interdependente care
conlucreaza pentru a atinge anumite scopuri. Grupurile formale sunt grupuri de
lucru formate de cétre organizatie, care au sarcini stabilite. Grupurile informale
sunt formatii naturale care apar in mediul de lucru ca raspuns la nevoia de
contact social. Aceste grupuri tind sa se formeze pe prietenii §i interese
comune.
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Elementele principale ale comportamentului de grup:

Examinand comportamentul oamenilor in cadrul grupului, fie el formal sau
informal, existd cateva elemente principale care trebuie luate In considerare, asa
cum se observa in fig. 6:

Scopul
principal

Dimensiunea .
grupului Natura si

sarcinile

Tipurile si motivatiile
membrilor grupului

Leadership-ul in
cadrul grupului

COMPORTAMENT
DE GRUP

Normele de grup
— VAN

Coeziunea
Rolurile Mediul extern
membrilor in
cadrul grupului

Fig. 6. Elementele comportamentului de grup
(Sursa: Cole, 1995)

Dimensiunea grupului

Numarul optim de membri este cel care asigura suficiente resurse pentru a
realizarea in mod eficient si eficace a sarcinilor, atdt pentru satisfactia
organizatiei cat si a satisfactiei membrilor grupului. Adica, ei trebuie sa poata
realizeze sarcina si sa nu fie nemultumiti de efortul prea mare sau prea stresant
depus.

Scopul grupului

Grupurile de lucru sunt desemnate ca avand un scop definit in cadrul structurii
unei organizatii. Definirea clara a scopurilor i obiectivelor reprezinta
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responsabilitatea principald a grupului. Stabilirea scopurilor si obiectivelor face
parte dintre activitatile importante zilnice ale unei organizatii, desi nu atrage
atentia decat in cazul in care ele nu sunt nu sunt atinse.

Grupului de lucru i se cere sa 1si focalizeze atentia pe probleme specifice, de
obicei asupra obiectivului pe termen scurt. Unele grupuri, chiar sunt create
pentru a lucra un timp determinat, cum sunt: task-forces pentru realizarea unei
sarcini (de genul — picnic, chef pentru tot business — unit-ul, identificarea
problemelor ce apar pe o linie etc.).

Natura sarcinilor de grup

Natura sarcinilor de grup va fi stabilita pe larg in functie de scopul si
obiectivele acestuia. Un scop bine definit, care stabileste sarcini si rezultate
specifice, va necesita anumite caracteristici ale grupului, in comparatie cu un
grup care se ocupa de probleme cu caracter general.

Tipuri de membri ai grupului si motivatiile acestora

Comportamentul unui grup este determinat de compozitia grupului si de gradul
de devotament fata de obiectivele grupului.

Intr-un grup pot fi intalnite urmatoarele tipuri de caracteristici ale membrilor:

e cunostinte tehnice si profesionale relevante si variate

e abilitati cognitive, interpersonale si tehnice, de diferite niveluri

e abilitati individuale de a juca diferite roluri (thinker, leader, planner,
etc.)

e abilitati de comunicare diferite

e anumite valori impartdsite ale membrilor grupului

e valori diferite intre membri

e 0 gama variata de personalitati.
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Coeziunea grupului este gradul in care membrii grupului sunt atrasi unii de
altii si Impartasesc scopurile grupului.

Exista factori care contribuie la cresterea coeziunii grupului, cum sunt:
= concurenta cu alte grupuri
= atractia interpersonala
= evaluarea favorabila din partea altora
= Intelegerea asupra telurilor
* interactiunea frecventa.

Factorii care influenteaza negativ coeziunea grupului sunt:
e dimensiunea mare
e neintelegerea asupra telurilor
e concurenta intre persoane in cadrul grupului
e dominarea unuia sau a mai multor membri

e experientele neplacute.

Normele de grup

Normele de grup sunt standarde acceptate si impartasite de catre membrii
grupului. Normele dicteazd lucruri ca: nivelul performantelor, rata
absenteismului, promptitudine si/sau intarziere, socializarea la locul de munca,
imbracamintea, etc. Deoarece oamenii doresc sa apartind grupurilor, ei simt
asupra lor presiunea conformitatii.

Rolurile in cadrul grupului

Rolurile in grup sunt seturi de asteptari privind comportamentul unor persoane
care ocupa o anumitd pozitie Intr-o unitate sociald. Pentru a-si descoperi rolul,
un nou angajat isi citeste fisa postului, isi intreaba seful si isi urmareste colegii.
Pot apare conflicte de rol, care se datoreaza unor asteptari diferite ale sefilor si
colegilor.
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Leadership-ul in cadrul grupului

Structura Cerinte
grupului referitoare la
sarcina
Leadership
in cadrul
grupului \
At?bl(lite de Mediu
cader organizational

Fig. 7. Elemente care influenteaza leadership-ul in cadrul grupului
(Sursa: Cole, 1995)
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3. Procurarea resurselor umane

Strategia de procurare a resurselor umane (employee resourcing) este
menita sa raspunda la doua intrebari fundamentale:

1. ce fel de oameni are nevoie organizatia pentru a fi un competitor de
succes §i pentru a ramane in aceeasi postura si in viitor?

2. ce trebuie sa facem pentru a atrage, dezvolta si pastra acest tip de
oameni?

Strategia presupune abordarea urmatoarelor aspecte:

planificarea resurselor umane
recrutarea

selectia

introducerea 1n organizatie

wh b=

reducerea numarului de angajati.

3.1. Planificarea resurselor umane

Planificarea resurselor umane este procesul prin care se identifica cerintele
de resurse umane ale unei organizatii si se elaboreaza planurile de indeplinire a
cerintelor respective. Necesarul de resurse umane este exprimat atat in termeni
cantitativi (cati oameni?), cat si in termeni calitativi (ce fel de oameni?).

Planificarea resurselor umane face parte integrantd din planificarea activitatii
economice a organizatiei.

Factorii care influenteaza planificarea resurselor umane:
e organizatia — mediul intern, politicile acesteia, procesele de resurse
umane din organizatie, etc.
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mediul extern — piata muncii, cu caracteristicile specifice zonelor

geografice, si

tipurile de posturi.

Obiective urmarite in planificarea resurselor umane:

atragerea si pastrarea numarului necesar de oameni, cu aptitudinile,

cunostintele si competentele necesare;

dezvoltarea unei forte de munca flexibile, bine pregatite;

reducerea dependentei de piata muncii (in special cand existd un deficit

intr-un anumit domeniu de calificare) ;

imbunatatirea

crearea posibilitatii de anticipare a potentialelor surplusuri sau deficite

de personal.

utilizarii personalului;.

Strategia economica a
organizatiei

Strategia de procurare a resurselor
umane

4

v

Planificarea pe

Previzionarea cererii

Analiza fluctuatiei de

baza de scenarii si ofertei personal
Y y v
Planuri de resurse umane
Procurare Flexibilizare Pastrare

Fig. 8. Procesul de planificare a resurselor umane

(Sutsa: Armstrong, 2003)
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Planificarea pe baza de scenarii presupune realizarea unei analize asupra
factorilor care pot afecta acel segment al pietei muncii de care organizatia este
interesatd, pentru a putea previziona diverse situatii care pot aparea in viitor.

Previzionarea cererii si a ofertei consta, pe de o parte, in estimarea nevoilor
viitoare de resurse umane (tinand cont de strategia economica a organizatiei) iar
pe de alta parte, in estimarea ofertei de resurse umane (ludnd in considerare atat
piata muncii ,,externd”, cat si cea ,,interna”).

Analiza fluctuatiei de personal se realizeazd cu scopul de a previziona
pierderile viitoare de personal §i a identifica motivele care stau la baza
plecarilor din companie. Este foarte importantd atit mdsurarea corecti a
acestei fluctuatii, dar mai ales, analiza detaliatd a cauzelor.

Existd mai multe moduri in care se poate masura fluctuatia fortei de munca:

* indicele fluctuatiei fortei de munca — se calculeaza procent intre
numadrul de angajati care parasesc organizatia intr-o perioada datd de
timp si numarul mediu al angajatilor pe perioada data

* rata de ramanere — proportia angajatilor intrati intr-o organizatie pe
parcursul unei perioade de timp date, care raman 1n organizatie dupa un
anumit numar de luni sau ani;

* indicele stabilitatii —numarul angajatilor cu minim un an de serviciu
raportat la numarul angajatilor existenti in urma cu un an;

= analiza vechimii in serviciu

Planurile de resurse umane

Planurile de actiune decurg din strategiile generale de procurare a resurselor
umane si analiza mai detaliatd a cererii si ofertei de munca. De multe ori, 1nsa,
planurile trebuie sa fie pe termen scurt si flexibile, din cauza dificultitii de a
face previziuni ferme ale cerintelor de resurse umane in perioade de schimbare
rapida.
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Planul de dezvoltare — presupune, pe de o parte, identificarea
categoriilor de angajati a caror dezvoltare profesionald va fi sustinuta,
iar pe de altd parte, stabilirea programelor de curs sau a altor
instrumente necesare in dezvoltarea categoriilor precizate.

Planul de recrutare — tine cont de nevoile de personal identificate,
pentru stabilirea surselor i metodelor de recrutare si selectie adecvate.

Planul de pastrare (retention plan)- se bazeaza pe analiza motivelor
pentru care membrii organizatiei pardsesc compania $i presupune
stabilirea actiunilor necesare pentru contracararea acestor factori.

Planul de flexibilizare — presupune identificarea si folosirea de modele
flexibile de lucru (de ex: orar flexibil de lucru; imbunatatirea utilizarii
capacitatilor si abilitatilor angajatilor; apelarea la angajati temporari;
apelarea la subcontractori sau consultanti etc.)

Planul de reducere a numdrului de personal (daca este necesar) — se
identifica numarul de angajati ce urmeaza a fi disponibilizati, metodele
utilizate pentru realizarea efectiva a disponibilizarii, termenii in care se
va desfasura etc.

3.2. Recrutarea si selectia

Scopul procesului de recrutare si selectie este acela de a obtine la un cost minim

necesarul de resurse umane (in termeni de numar si calitate) al companiei

respective.

Atunci cand se planificd recrutarea unei persoane pentru ocuparea unei noi

pozitii in cadrul organizatiei, trebuie sd se acorde o mare atentie tuturor

aspectelor pe care le implicd aceastd problema.
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Astfel, este recomandabil sa se cunoasca raspunsul la urméatoarele intrebari:

e De ce este necesard noua pozitie?

e Ce roluri si responsabilitati presupun aceasta pozitie?

e Unde se va pozitiona in organizatie?

e Ce experientd §i competente sunt necesare pentru indeplinirea
responsabilitdtilor aferente postului?

e Este posibil ca responsabilitatile postului sa fie indeplinite de o alta
persoand din cadrul organizatiei?

Raspunsul la unele dintre aceste Intrebari poate confirma daca este necesar sau
nu sa se realizeze recrutarea.

Inaintea demardrii procesului de recrutare, trebuie avute in vedere alternativele
posibile:

e Reorganizarea: Este posibil sd se produca o reorganizare a unei
echipe sau unui departament existent. De asemenea, este posibil sa
existe alti angajati care 1si doresc responsabilitati suplimentare si
care ar putea sa preia toate sau o parte din responsabilitatile
postului.

e Externalizarea: Este posibil ca postul sd fie subcontractat sau si fie
ocupat de un freelancer. Atunci cand existd posturi vacante §i mai
ales in situatia in care aceste posturi nu sunt importante in structura
organizatiei, alternativa externalizarii trebuie avuta In vedere.

e Automatizarea: Este necesar sd se aibd in vedere posibilitatea
automatizarii unor activitati, in viitorul apropiat, ca alternativa la
angajarea unei persoane pentru un post.

e Tipul postului: In situatia in care postul este ocupat de o persoan
angajatd norma Intreagd, se poate lua in calcul si posibilitatea
angajarii unei persoane cu jumatate de norma.
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Evaluarea tuturor acestor alternative este cruciala si reprezintd un pas ce trebuie
realizat de fiecare data cand apare un post vacant.

Recrutarea costa scump. Pentru a va convinge de asta, luati in considerare doar
cateva dintre costurile implicate, din punct de vedere a timpului si banilor:

e costuri de publicitate

e costuri implicate de apelarea la o agentie

e dezvoltarea formularelor

e trierea candidatilor

e timpul de intervievare (alocat de intervievator)

e timpul de intervievare (alocat de alti colegi implicati)
e interviurile suplimentare

e selectia

e instruirea si dezvoltarea.

In concluzie, inaintea demardrii procesului de recrutare si selectie, se
recomandd o analizd obiectivd a situatiei §i cadutarea raspunsurilor la
urmatoarele trei intrebari:

1. Chiar este nevoie de recrutare?
2. Pentru ce post se va face recrutarea?
3. Ce fel de persoana va fi recrutata?

Cele trei etape ale procesului de recrutare si selectie sunt:

e Definirea cerintelor — realizarea fiselor de rol (de post) si a
cerintelor aferente; stabilirea termenilor si a conditiilor de angajare;

e Atragerea candidatilor — luarea in considerare si evaluarea surselor
alternative de candidati, din interiorul si din afara companiei;
realizarea de anunturi; folosirea agentiilor si a consultantilor;

e Selectarea candidatilor — selectia CV-urilor, intervievare, evaluarea
candidatilor, ofertarea, referinte, realizarea contractelor de angajare.
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3.2.1. Definirea cerintelor

Numarul si categoriile de persoane necesare unei organizatii trebuie specificate
in programul de recrutare, program care deriva din planul de resurse umane.

Cerintele referitoare la posturi se stabilesc prin descrierea postului (rolului) si
specificatia postului (daca existd). Aceste doud documente furnizeaza
informatiile de baza necesare pentru demararea proceselor de atragere si
selectare a candidatilor.

Descrierea posturilor i rolurilor

Descrierile posturilor sunt derivate din analiza posturilor si furnizeaza
informatii fundamentale despre un post, grupate pe categorii: titulatura sau
denumirea postului, relatiile de subordonare, scopul general si responsabilitatile
si principalele sarcini §i atributii.

Analiza posturilor este procesul de culegere, analizare si stabilire a
informatiilor despre continutul posturilor, cu scopul asigurdrii unei baze pentru
descrierea fiecarui post si a datelor pentru recrutare, instruire, evaluarea
posturilor i managementul performantei. Analiza postului se concentreaza pe
ceea ce trebuie sa faca detinatorul unui post.

Analiza rolului culege informatii legate de munca pe care o depun oamenii, dar
cu referire esentiald la rolul indeplinit de oameni 1n desfasurarea muncii, nu la
sarcinile de munca aferente postului.

Care este obiectul analizei posturilor: postul, rolul sau amandoua? Termenii de
post si rol sunt adesea utilizati unul in locul altuia, cu acelasi inteles, dar exista,
totusi o deosebire importanta:
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= Un post este alcatuit dintr-un grup finit de sarcini care se cer executate
si Indatoriri care se cer indeplinite, pentru a se realiza un rezultat final

» Un rol descrie ,partitura” interpretatd de oameni in indeplinirea
obiectivelor lor, muncind competent si flexibil in contextul dat de
obiectivele, structurile §i procesele organizatiei lor.

Analiza competentelor are ca obiect o analizd functionald de determinare a
competentelor de muncd si o analizd comportamentald de stabilire a
dimensiunilor comportamentale care influenteaza competentele ce determina
performanta pe post.

Fisa postului / rolului

Fisa postului trebuie sa se bazeze pe o analiza detaliata a postului si sa fie cat
mai concisd $i mai concreta posibil. Ca reguld generala o astfel de fisa ar trebui
sd cuprindd urmatoarele sectiuni:

* denumirea postului

* cui se subordoneaza detinatorul postului

= cine se subordoneaza detinatorului postului
= scopul general

= responsabilitdtile sau principalele sarcini

Specificatia de personal, uneori denumitd si specificatie de recrutare sau
specificatie a postului, defineste cerintele in materie de studii, instruire
profesionala, calificdri, experientd §i competente personale/ cerinte de
competenta, pe care trebuie sd le Indeplineasca detinatorul postului.

Specificatiile definesc urmatoarele aspecte:

» calificari — calificarile profesionale, tehnice sau de studii cerute sau
instruirea profesionala pe care trebuie s-o fi intreprins candidatul;

= experienta — categoriile de munca sau organizatii; tipurile de rezultate si
activitati care ar putea indica probabilitatea de succes profesional;
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» deprinderi/ abilitati/competente — ce trebuie sa stie individul si ce
trebuie sa fie capabil sd facd pentru a-si indeplini rolul, inclusiv
eventualele talente naturale si aptitudini cerute;

= cerinte specifice — ce se asteapta de la detindtorul rolului sa realizeze in
domeniile specificate;

" oferta companiei — masura In care organizatia poate sa indeplineasca
cariera si formare profesionald, siguranta locului de munca etc.

= compatibilitatea cu organizatia — cultura corporativd (de exemplu:
formald sau informald) si necesitatea ca viitorii angajati sd fie capabili
sd munceasca 1n cadrul acestei culturi.

Cel mai mare pericol care trebuie evitat in aceastd etapa este exagerarea
competentelor si calificarilor cerute. Fireste ca se cautd oamenii cei mai buni,
dar fixarea unui nivel mult prea inalt de calitate sporeste dificultatea atragerii de
candidati si duce la nemultumire, cand acestia constata ca insusirile lor nu sunt
apreciate. Subdimensionarea cerintelor poate fi tot atat de periculoasa, dar se
intampla mult mai rar. Abordarea optimd constd in a face diferenta intre
cerintele esentiale si cele oportune, dar nu si obligatorii.

3.2.2. Atragerea candidatilor

Atragerea eficientd a candidatilor presupune identificarea, evaluarea si
utilizarea celor mai potrivite surse de obtinere a candidatilor. Pentru aceasta
trebuie luat in considerare atat conditiile externe organizatiei cét si punctele tari
si slabe ale firmei ca i angajator.

Recrutarea interna

Candidatii interni trebuie luati in considerare inca de la inceput, chiar daca
unele organizatii insistd cd acestia trebuie tratati pe picior de egalitate cu cei
externi. Totusi, trebuie analizatd posibilitatea unui transfer sau a unei promovari
pentru un angajat. Postul vacant poate fi facut cunoscut, la nivel intern, prin
afisarea la avizier, prin trimiterea unui newsletter, prin intermediul Intranet-ului
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sau prin memorii $i circulare interne.
Recrutarea internd nu este doar eficientd, ci constituie un element motivator
important pentru angajatii unei companii.

Recrutarea externa

Daca nu exista persoane disponibile 1n interiorul organizatiei, principalele surse
de candidati sunt publicitatea, Internet-ul si externalizarea activitatii de
recrutare catre consultanti sau agentii de specialitate.

Publicitatea

Inainte de a apela la publicitate, trebuie studiate sursele alternative de recrutare,
pentru a se confirma ca nu pot fi utilizate cu succes in acest scop. Alegerea
finala se face pe baza a trei criterii: costul, rapiditatea si probabilitatea de a se
obtine candidati potriviti.

Atat in recrutarea internd, cit si in cea externd, la un anumit moment va fi
nevoie sa se realizeze un anunt.

Un anunt trebuie sa includd urmatoarele elemente:

- obligatorii:

Titulatura postului

Responsabilitatile postului

Cerinte - esentiale (experienta si calificari)
Cum se poate aplica pentru post

Data limitd pentru trimiterea aplicatiilor

O O O O O

- optionale:

Pachetul salarial
Perspective

Locatia postului

Numele si adresa companiei

O O O O O

Cerinte de dorit.
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Anunturile, prin forma si continut, pentru a atinge scopul propus, trebuie:

v/ sa atragd atentia — sa capteze interesul potentialilor candidati, in
detrimentul celorlalti angajatori;

v’ sa creeze si sd mentind interesul — trebuie sd comunice intr-o manierad
atractiva informatii despre post, companie, termeni si conditii de
angajare;

v’ sa stimuleze — nu numai sa atraga atentia, dar sa si stimuleze potentialii
candidati sa citeasca anuntul pana la capat si sa depuna CV-ul.

Réspunsul primit in urma unui astfel de anunt depinde si de alegerea tipului de
media, care va influenta tipul si numarul de aplicatii ce vor fi primite. Exista
mai multe posibilitati, $1 anume: presa scrisd locala sau nationala, radioul,
televiziunea.

Masurarea eficientei unui anunt
Este foarte important sd se evalueze eficienta fiecarui anunt postat, deoarece
unele anunturi sunt eficiente, iar altele nu.

Trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:
e cand a aparut anuntul
e in ce ziar/ jurnal
e pozitia exactd in cadrul ziarului/ jurnalului
e costul anuntului
e numarul celor care au aplicat
e procentul aproximativ al candidatilor potriviti
e numarul de candidati selectati
e candidati angajati.

Recrutarea pe Internet

Acest mod de recrutare presupune utilizarea Internet-ului pentru anuntarea
posturilor vacante, pentru furnizarea unor informatii despre posturi si angajator
si pentru a permite comunicarea prin e-mail Intre angajatori si candidati.
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Externalizarea activitatii de recrutare

Aceastd alternativa presupune preluarea de cétre agentii sau consultanti a
sarcinii de a efectua, daca nu toatd recrutarea, macar partea preliminard a
prezentarii unor candidati adecvati sau realizarea unei liste scurte de candidati.

Institutii de invatimdnt si formare profesionald

Pentru ocuparea unor posturi, se poate apela si la absolventii institutiilor de
invatamant. Pentru unele organizatii, principalele surse de ,recruti” sunt
universitatile si institutiile de calificare profesionald, precum si liceele.

Targuri de job-uri/ Burse ale fortei de munca

Aceste metoda de recrutare poate fi extrem de eficientd, deoarece permite
contactul si atragerea a numerosi candidati potentiali, de diverse categorii.

Internship-uri

Internship-ul presupune angajarea unor studenti pe posturi part-time. Acestia
beneficiaza de experienta practica relevanta pentru studiile pe care le urmeaza.
Avantajul pentru angajator consta in faptul ca are posibilitatea de a angaja acea
persoana de indata ce acesta va absolvi studiile (in cazul in care a fost multumit
de prestatia acesteia).

Recrutarea proaspetilor absolventi

Multe organizatii apeleaza la aceastd metoda, deoarece, In marea majoritate a
cazurilor, absolventi sunt inteligenti, capabili si dornici de a invata. De
asemenea, ei pot si fi formati mult mai usor si se pot adapta mai rapid
specificului organizatiei care ii angajeaza.
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3.2.3. Selectarea candidatilor

Dupa primirea CV-urilor urmatorii pasi trebuie luati in considerare pentru un

proces de selectie:

= © © =2

crearea unei document de urmadrire a procesului de selectie, care sa
cuprindd urmatoarele campuri: numele candidatului, data la care a ajuns
CV-ul, status etc.

trimiterea unei scrisori de confirmare de primire (daca este in politica
companiei);

compararea datelor din CV-uri cu cerintele postului si Tmpdrtirea
acestora pe categorii: posibil, rezerva sau respins;

ierarhizarea celor considerati “posibil” si realizarea unei liste scurte
pentru intervievare;

programarea interviurilor. Timpul alocat fiecarui interviu variazd in
functie de complexitatea postului;

pregatirea interviului;

completarea de catre candidati a unui formular dedicat (optional);
desfasurarea interviurilor;

decizia cu privire la candidatii intervievati;

0. trimiterea raspunsurilor.

Trierea candidaturilor (Shortlisting)

De trierea eficientd a candidaturilor deprinde eficienta intregului proces de

recrutare §i selectie. In acest sens, tehnica aleasa poate influenta intr-o foarte

mare masura selectarea celui mai potrivit candidat pentru postul respectiv.

Primul aspect ce trebuie avut in vedere, se referd la alegerea numarului optim

de candidati ce vor fi intervievati. Dacd existd doar o singurd persoana ce va

desfasura interviurile, se recomanda ca lista scurta sa nu cuprindd mai mult de
10 candidati.
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Existd mai multe metode pentru o triere eficienta.

Se poate incepe prin trierea celor mai evidente candidaturi nepotrivite. Pasul
urmdtor este de a compara fiecare aplicatie cu descrierea postului si cu
specificatia de personal, stabilite la inceputul procesului de recrutare.

O altd metoda de triere a candidaturilor implica acordarea unui punctaj fiecarei
sectiuni a aplicatiei, in functie de anumite criterii.

Cele mai utilizate metode si instrumente de selectie sunt urméatoarele:

interviul

centrele de evaluare

testele psihologice sau comportamentale
proba de lucru

AN NN

referintele.

Alegerea metodelor de selectie

De nenumadrate ori s-a demonstrat ca interviurile nu reprezintd intotdeauna o
metoda eficientd de prezicere a succesului pe un post.

Studiile de validitate produc cifre tot atat de discutabile pentru interviurile
formalizate, evidentiind faptul ca testele psihometrice, centrele de evaluare,
metoda bio-datelor si interviurile structurate sunt metode de selectie mai fidele
realitatii.

Rezultatele unui astfel de studiu, citat de Storey J. si Wright M. (1998) si
prezentate in continuare, ilustreaza acuratetea catorva metode de selectie:
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1,0 —<—— Predictie perfecti (1,0)

0,9 —

0,8 —

0,7 —
<—— (entre de evaluare — promovare (0,68)
<—— Interviuri structurate (0,62)

0,6 = Probe de lucru (0,55)

0.5 Teste de abilitate(0,54)

Centre de evaluare — performanta (0,41)
0,4 — Q Metoda biodatelor (0,40)
Teste de personalitate (0.38)

0.3 Interviuri nestructurate (0,31)
0,2 —
<—— Referinte (0,13)
0,1 —
0 - ﬁ Astrologie (0,0)

Grafologie (0,0)

Fig. 9. Acuratetea ciatorva metode de slectie
(Preluat dupa Anderson si Shackleton, 1993)

3.2.3.1. Interviul de selectie

Scopul interviului este acela de a obtine si evalua informatii despre un candidat,
informatii care sa permitd o previzionare eficientd a performantei viitoare a
acestuia §i o comparare cu previziunile despre ceilalti candidati.

Pregatirea atenta a interviului este esentiald, iar aceasta Inseamna sa se studieze
atent specificatia de personal si datele candidatului din formularul de
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candidatura si/ sau CV. In aceastd etapa este necesar sa fie identificate acele
particularitati ale candidatului care nu corespund pe deplin specificatiei, pentru
a putea fi cercetate mai in profunzime pe durata interviului.

Sunt trei intrebari fundamentale la care trebuie raspuns in aceasta etapa:

1. Care sunt criteriile pe baza carora vor fi selectati candidatii? — instruire,
experienta, calificare, abilitati, atitudine etc.

2. Ce altceva ar mai trebui sa descopar la interviu pentru a ma asigura ca
persoana respectiva indeplineste criteriile de selectie? (ex: in cazul in
care candidatul nu are suficienta experientd)

3. Ce informatii suplimentare, pe care le pot obtine la interviu, ma vor
ajuta sa Imi formez o imagine reala asupra candidatului?

Pregatirea interviului trebuie sa includa alcatuirea unei liste cu intrebari care sa
acopere criteriile de selectie stabilite anterior.

Abordarea interviului
Cel mai des intalnite tipuri de intervievare sunt: interviul biografic si interviul
structurat.

Interviul biografic consta in abordarea in ordine cronologica a educatiei $i
experientei candidatului, plecand de la institutia de Tnvatamant absolvitda si
trecand prin fiecare post ocupat pana in prezent.

In acest tip de interviu se pune accentul pe cele mai recente sau pe cele mai
relevante pozitii ocupate de catre persoana intervievata.

Interviul structurat este de doua feluri -

* bazat pe situatii ipotetice — presupune folosirea unor intrebari care sa il
pund pe candidat in diverse situatii ipotetice asemandtoare situatiilor
reale care pot apdrea In cadrul postului pentru care se efectueaza
selectia.
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*  bazat pe competente — acest tip de interviu are la bazd convingerea ca
performanta trecutd $i comportamentul anterior sunt cele mai bune
dovezi pentru previzionarea performantei i comportamentului in viitor.
Pentru fiecare criteriu de selectie se pregatesc intrebari care cer sa
descrie situatii trecute, modul in care au fost abordate de catre candidat
si rezultatele obtinute.

Tehnici de intervievare

Putem considera interviul ca fiind o conversatie derulatd cu un scop precis. De
aceea pentru a afla cat mai multe informatii, candidatul trebuie incurajat sa
vorbeasca.

Recomandari:

e Puteti folosi urmétoarele tipuri de Intrebari:
deschise

inchise

probatoare

ipotetice

comportamentale

despre competente

despre motivare

de legatura

LAY

de verificare.

e Utilizati un ghid de interviu structurat si luati notite. Cei care lucreaza
in acest fel recunosc mai usor datele care fac deosebirea dintre
candidatii potriviti pentru un job fata de cei nepotriviti. De asemenea,
reugesc mai bine sa isi aminteasca informatii dupa interviu.
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Notati raspunsurile candidatilor, nu interpretarea personald sau
evaluarea candidatilor. Se creeazd un efect de halou. Este preferabila
notarea frazelor cheie, utilizand cuvintele celui intervievat, ceea ce este
suficient pentru a va reaminti dupa interviu, majoritatea ideilor spuse la
interviu.

Asteptati terminarea interviului pentru luarea deciziei. Intervievatorii
neexperimentati au tendinta de a accepta sau de a respinge un candidat
dupd patru sau cinci minute. Aceasta aratd ca intervievatorii iau decizia
dupd datele din formularul de interviu, infatisarea candidatului si
impactul initial cu candidatul. Se formeaza o prima impresie prea rapida
pentru a fi exactd. Aceasta Tnseamna cd majoritatea timpului rdmas
pentru interviu, este pierdut.

Fiti atenti la presiunile care se exercitd asupra dumneavoastra si care va
pot influenta decizia §i incercati sa le controlati. Necesitatea ocuparii
urgente a unui post vacant §i timpul scurt pentru interviu tind sa
influenteze decizia intervievatorului, in favoarea candidatului.
Candidatii interni au un avantaj prin faptul cd ei cunosc deja
organizatia §i ar putea cunoaste preferintele sau prejudecitile
intervievatorilor. Aceasta situatie necesita atentie atunci cand exista atat
candidati interni cat si externi pentru un post.

Folositi un proces sistematic. Verificati informatiile pe care le-ati primit
despre persoanda 1n comparatie cu specificatiile pe care le-ati facut
inainte de interviu. Acest proces se numeste validare. Lipsa de
informatii poate conduce la alegeri gresite. Ideal ar fi sd reintervievati
candidatii , atunci cand lipsesc date, dar daca acest lucru este imposibil,
atunci vor fi luate in considerare doar informatiile care sunt disponibile
pentru toti candidatii.

De cate ori este posibil, analizati modul in care realizati, dupa
incheierea interviului, performanta dumneavoastra. Acest lucru trebuie
sa il faceti in mod regulat pentru a va imbunatati sau a mentine la un
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standard ridicat al calitatea selectiei. In acest sens va ajuti un ghid
pentru efectuarea selectiei.

3.2.3.2. Alte metode de selectie

Centrele de evaluare (assesment centres)
Reprezinta o metoda complexa de evaluare, care presupune utilizarea, pe langa
interviul clasic, a unor exercitii si simuldri de rol, generatoare de informatii cu
privire la capabilitatile specifice postului.

Testele psihologice sau comportamentale

Testele de selectie au ca scop furnizarea de informatii mai valide si mai fidele
realitatii cu privire la nivelul de inteligentd, caracteristicile de personalitate,
abilitatile, aptitudinile si realizarile unui candidat la angajare, in comparatie cu
cele care pot fi obtinute Intr-un interviu.

Proba de lucru
Aceastda metoda presupune punerea candidatului in situatia de a realiza o
sarcind de lucru reala sau cat mai aproape de cea reala.

Referintele

Scopul obtinerii de referinte este de a se dobandi, in mod confidential,
informatii concrete despre un posibil angajat si opinii in legatura cu caracterul
sau si compatibilitatea cu munca pe un anumit post.

3.2.4. Ofertarea

Dupa luarea deciziei cu privire la cine va fi viitorul angajat, pasul urmator este
reprezentat de negocierea termenilor si a conditiilor.

Oferta verbala
Realizarea unei oferte verbale presupune o prezentare succintd a postului,
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precum si a salariului si a celorlalte beneficii. Acest tip de ofertd, pe langa

economisirea timpului angajatorului, ofera candidatului sansa de a pune

intrebari cu privire la aceste aspecte.

Elaborarea unei oferte scrise

O oferta scrisa trebuie ar trebui sa contind urmatoarele elemente:

Titulatura postului

Descrierea postului

Locatia

Pozitia s1 numele superiorului

Termeni si conditii generale

Salariul

nivel

data si frecventa de acordare a salariului

modul de plata

ore suplimentare

Numar de ore de munca anticipate in mod realist

Pauze

Concedii si timp liber

Beneficii suplimentare

Alte conditii de care depinde angajarea (referinte satisfacatoare, starea
de sanatate, dovezi ale calificarilor)

Detalii cu privire la perioada de proba

Data de incepere a activitatii pe postul respectiv

Data pana la care oferta trebuie semnatd, datatd si returnata
angajatorului pentru a indica acceptarea ofertei.

Respingerea candidatilor

Existd situatii In care organizatiile nu informeaza candidatii cu privire la

respingerea candidaturilor lor. Acest lucru denota lipsa de profesionalism si de

eleganta, atat din partea persoanelor responsabile de procesul de recrutare si
selectie, cat si a organizatiei In cauza.
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Candidatii investesc mult timp si efort in aplicatiile lor si de aceea este nevoie
sd fie informati cu privire la statusul candidaturii lor. Pe de alta parte, desi
primirea de catre un candidat a unui raspuns negativ/ refuz este destul de
neplacutd, aceasta este totusi preferabila lipsei acesteia.

3.3. Introducerea in organizatie

Introducerea este procesul prin care angajatii sunt primiti $i Intdmpinati atunci
cand se alaturd pentru prima data unei organizatii si li se furnizeaza informatiile
elementare de care au nevoie pentru a se integra rapid si fara probleme.

Introducerea in organizatie are patru obiective:
= sa facd mai usoare etapele preliminare;
* sd instituie rapid, in mintea noului venit, o atitudine favorabila fata de
companie, pentru a spori sansele ca acesta sa ramana,
* 1n cel mai scurt timp noul angajat sa atingd productivitatea maxima;
= sa reduca riscul ca angajatul sd paraseasca rapid organizatia.

Motivele importantei utilizarii unui program de introducere in organizatie:
e reducerea costului si inconvenientelor provocate de demisiile pe
parcursul primelor luni de la intrarea in organizatie
e cresterea angajamentului asumat
e clarificarea contractului psihologic
e accelerarea progresului pe curba Invatarii

e socializarea.
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4. Managementul performantei

4.1. Aspecte introductive

Managementul performantei este definit ca o abordare strategica si integrata

a asigurarii succesului de durata In activitatea organizatiilor, prin imbunatatirea

performantei oamenilor care lucreaza in ele si prin dezvoltarea capabilitatilor

echipelor si persoanelor. Un sistem de managementul performantei constd in

totalitatea proceselor utilizate pentru a identifica, incuraja, masura, evalua,

imbunatati i compensa performanta angajatilor dintr-o organizatie.

Figura de mai jos, prezintd managementul performantei ca o importantd veriga

de legatura intre strategia organizatiei i rezultatele acesteia.

Caracteristicile managementului performantei:

traduce obiectivele companiei in obiective individuale, de echipa, de
departament

este un proces continuu si evolutiv — performanta se Tmbunatateste cu
timpul

se bazeaza pe consens §i cooperare, nu pe control sau coercitie
incurajeaza autogestionarea performantei individuale

impune adoptarea unui stil managerial deschis §i onest §i Incurajeaza
comunicarea dintre superiori si subordonati

impune un feedback continuu

masoard si evalueazd performantele in comparatie cu obiectivele
convenite de comun acord

se aplica in mod unitar pentru toti angajatii $i nu are ca scop primordial
sa coreleze recompensa financiard cu performanta.
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—»[ Strategia organizatiei }

/Activité‘gi de managementul performantei: \
e Definirea performantei si identificarea
indicatorilor
e Masurarea performantei individuale
e Oferirea de feedback asupra
performantei
K e Recompensa pe baza performantei /

v

Perfomanta individuald

v

/Rezulate ale procesului de management al \

performantei:
e Dezvoltare
e Productivitate
e Promovare
e Diciplina
e Cresteri salariale corecte
[ ]

K Concedieri /

v

Rezultatele organizatiei }

Fig. 10. Legatura dintre strategia organizatiei, rezultatele procesului de

management al performantei si rezultatele organizatiei
(Sursa Mathis & Jackson, 2000)
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4.2. Definirea si masurarea performantei

Inainte de a 0 masura, performanta trebuie definita. Performanta este in esenti
ceea ce un angajat face sau nu face. Putem spune cé este, dintr-un anumit punct
de vedere, este suma rezultatelor obtinute. Dar ne intereseaza doar rezultatele
sau si modul in care acestea sunt obtinute?

Performanta, totusi, Tnseamna atat comportament, cat si rezultate. Nefiind
doar instrumente de obtinere a unor rezultate, comportamentele sunt, prin ele
insele, si rezultate — produsul efortului fizic si cerebral depus pentru executarea
sarcinilor — si pot fi judecate aparte de rezultate.

Atunci cand se gestioneaza performanta indivizilor dintr-o organizatie trebuie
avute In vedere atat rezultatele cat i comportamentele.

Din acest punct de vedere putem grupa informatiile necesare despre
performanta unui anagjat in doua categorii:

e Informatii legate de rezultat
e Informatii legate de comportament

Informatii legate de rezultat se refera la ceea ce un angajat a facut sau a obtinut.
Pentru posturile in care aceste rezultate pot fi masurate cu usurinta, o abordare a
performantei bazata pe rezultate este potrivitd. Totusi Indeamna mai curand la
focalizarea atentiei asupra rezultatelor si mai putin asupra modului in care
acestea sunt atinse.

Informatiile legate de comportamente se refera la acele coportamente necesare
detinatorului postului pentru a avea succes. De exemplu pentru un vanzator
abilitatea de a influenta poate fi observatd si considerata ca fiind importanta in
masurarea performantei.

In masurarea performantei relevanta criteriilor este un factor foarte important.
In general criteriile de masurare sunt relevante atunci cand vizeaza cele mai
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importante aspecte ale unui post. Ele post fi deduse din fisa postului si acopera
urmatoarele tipuri:

e obiective de performanta

e standarde de performantd sau obiective curente

e competente de performanta

Obiectivele de performanta sunt rezultate cuantificabile care urmeaza a fi
realizate §i care pot fi mdsurate in termeni cu ar fi: volumul vanzarilor, volumul
de produse finite, numarul de contracte noi etc. Acestea se stabilesc in general
de comun acord intre manager si subordonat i acopera principalele raspunderi
ale detindtorului postului sau aspectele cele mai importante ale unui post. Asa
cum se poate vede din figura nr. 10 aceste obiective derivda din strategia si
obiectivele generale ale organizatiei.. Tot In categoria obiectivelor intra diverse
proiecte de finalizat pana la o data specificata si care tin de scopul postului
respectiv.

Este foarte important la stabilirea acestor obiective, sd se tind cont de toate
aspectele importante ale postului respectiv. Conform principiului ,,primesti ceea
ce masori”, de exemplu, la masurarea performantei unui intervievator, daca se
ia in calcul doar numarul de candidati angajati si se omit criterii referitoare la
calitatea acestora, rezultatul poate fi cd detinatorul postului se va focaliza doar
asupra numarului de angajari si mai putin asupra calitatii candidatilor.

Standarde de performantid (obiective curente) sunt definite ca fiind o
enuntare a conditiilor ce trebuiesc indeplinite pentru ca o activitate sa fie
consideratd bine indeplinitd. Standardele de performantd se utilizeaza atunci
cand nu se pot stabili obiective determinate pe o perioadd de timp. Definirea
standardului de performanta se face sub forma unei declaratii, de tipul ,,este
considerat ca performanta indeplineste standardul dacd se obtine un rezultat
dorit, specificat si observabil”. De ex: Indeplinirea zilnicd a planului de
productie, conform specificatiilor de plan. La posturile aflate mai jos in ierarhia
unei organizatii vom intalni mai multe standarde de performanta.

Competente de performanta
Competentele reprezintd cunostintele, deprinderile si atitudinile de care un
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angajat are nevoie pentru a indeplini responsabilitatile unui job intr-o maniera
satisfacatoare. Exemplele includ orientare catre client, munca de echipa,
initiativa, leadership, cunostinte tehnice etc. Performanta de-a lungul anilor e
judecata prin prisma acestor competente. Alternativ, angajatii ar putea fi
evaluati si recompensati in urma dobandirii de noi competente necesare pentru
a performa ntr-o noua pozitie.

Un sistem de management al performantei bazat pe competente permite
comunicarea valorilor organizatiei tuturor membrilor §i clarificarea a ceea ce
compania asteaptd de la angajatii sdi. Cu toate acestea o astfel de abordare
poate deveni prea complicatd sau o sarcind administrativa dificil de organizat si
de dus la bun sfarsit. Mai mult, Sparrow remarca efectele negative posibile
asupra motivatiei: ,,Anumitor oameni, 0 apreciere negativd a competentelor
personale 1i afecteaza mult mai tare decat sa li se spuna ca nu au atins un
anumit target”.

Un lucru de subliniat este ca una dintre particularitdtile tarii noastre o reprezinta
faptul ca romanii sunt mai curadnd dispusi sd accepte cd nu au indeplinit un
anumit obiectiv decat o evaluare negativa a unei competente comportamentale,
romanii fiind orientati In general mai curand catre mentinerea relatiilor decat
catre atingerea obiectivelor.

In prezent companiile folosesc diverse sisteme de misurare a performantei,
unele din ele luand in considerare ca si criterii de performantd doar obiective de
performanti sau obiective curente. In cazul acesta se transmite angajatilor
mesajul: doar rezultatele conteazi, nu si modul in care acestea sunt atinse. In
acelasi timp, un astfel de sistem permite mai putin dezvoltarea angajatilor, care
nu intotdeauna reusesc sa inteleagd care sunt competentele pe care au nevoie sa
le obtina sau sa le dezvolte pentru a putea atinge obiectivele propuse.

Masura In care aceste criterii de performantd au fost indeplinite poate fi
exprimat numeric, In procente sau prin intermediul cuvintelor, de ex.
»satisfacator”, ,,excelent” etc. Uneori poate fi dificil de a ajunge la un acord de
catre doud sau mai multe persoane asupra nivelului de performanta atins. Si
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dacad 1n cazul obiectivelor de performantd acest lucru poate fi mai usor

cuantificat, in cazul competentelor de performanta procesul devine mai dificil.

4.3. Activitatile principale ale managementului performantei

Activitatile principale ale managementului performantei sunt:

e definirea rolului, in care se convin de comun acord principalele

domenii de rezultat si cerinte de competenta (profilul de rol stabileste

scopul rolului, domeniile principale

esentiale necesare)

Analiza
performantei

Fig. 11. Procesul ciclic de management al performantei

Definirea
rolului

Planificare

»
|

Acordul de
performanta

Analiza
performantei

A

A 4

Planificarea
dezvoltarii

Realizarea
performantei

Monitorizare

A

(Sursa: Armstrong, 2003)

de rezultat si competentele

Actiune
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acordul sau contractul de performanta, care defineste asteptarile:

. ce trebuie sa realizeze angajatul — obiective

. cum va fi masurata performanta

= ce competente sunt necesare pentru a realiza
performanta propusa
planul de dezvoltare personald, care stabileste actiunile pe care
trebuie sa le intreprinda angajatii in vederea propriei dezvoltari
gestionarea performantei pe parcursul anului, in care se realizeaza
actiuni pentru implementarea acordului de performanta
examinarea performantei, care este etapa formala de evaluare, are loc
o analizd a performantei realizate pe parcursul unei perioade de timp.
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5. Dezvoltarea resurselor umane

5.1. Aspecte introductive

Dezvoltarea resurselor umane inseamnd asigurarea pentru angajati a
oportunitatilor de:

e Iinvatare

e crestere a abilitatilor si potentialului

e instruire,
menite sd ITmbunatiteascd performantele individuale, de echipd si
organizationale.

Scopul acestui proces este de a dezvolta personalul intr-un cadru strategic.

Avantajele procesului de dezvoltare a resurselor umane se refera la:
- pregatirea indivizilor pentru a putea face fata schimbdrilor, ei devenind
mai inventivi si informati;
- Tmbunatatirea performantei individului, respectiv a echipei din care face
parte;
- cresterea satisfactiei muncii.

Elementele esentiale ale dezvoltarii resurselor umane sunt:

* finviatarea — definita ca schimbarea relativ permanentd a
comportamentului aparutd ca urmare a unei experiente;

» educatia — dezvoltarea cunostintelor, valorilor si a Intelegerii necesare
in toate domeniile vietii;

* dezvoltarea — sporirea sau implinirea potentialului si abilitdtilor unei
persoane (pentru a deveni din ce in ce mai complexa, mai elaborata si
care se distinge de ceilalti, prin nivel intelectual si maturitate);

* instruirea — modificarea planificata si sistematica a comportamentelor,
prin activitdti i programe de invatare ce permit individului sa
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dobandeascd nivelul de cunostinte, aptitudini $i competente necesare
pentru a-si indeplini sarcinile in mod eficient.

Celelalte activitati la care ne putem referi cu privire la dezvoltarea resurselor
umane sunt:

- Coaching — indrumarea unei persoane si implicarea acesteia in propriul
proces de dezvoltare, determinand astfel imbunatatirea performantei la locul de
muncd, prin generarea unor schimbari comportamentale, dezvoltarea/
imbunatatirea abilitatilor, cresterea nivelului motivational etc.

Coaching-ul permite crearea unui cadru in care persoana indrumatd devine
constientd de anumite procese interne (legate de scopuri, comportamente,
motivatii sau abilitati), cadru in care aceasta reuseste sd gaseasca singura
solutiile de imbunatatire.

- Mentoring — indrumarea unui angajat nou de catre unul dintre angajatii cu
experientd, intr-o relatie de tip mentor — discipol.

- Training on the job - instruire la locul de munca — angajatul este indrumat in
timp ce executd o procedurd/ sarcind noud, acesta invatand prin experimentare.

- Training at the job - instruire bazatd pe experienta angajatului — persoana
respectiva se dezvoltd pe baza experientei acumulate pana in acel moment,
coroborat cu suport teoretic, instructiuni si/ sau manuale care 1i sunt puse la
dispozitie la noul loc de munca.

- Shadowing — unul dintre termenii anglo-saxoni dificil de tradus care se referd
pe scurt la ceea ce mesterii din trecut numeau “furat de meserie”. Cu alte
cuvinte, shadowing se referd la un nou angajat care urmareste procesul derulat
de unul dintre angajatii cu experientd, fiind capabil dupd un timp sa reproduca
la randul sau activitatile observate.

- Workshop — atelier — intalnire formald in care participantii dezbat si/sau
experimenteaza procese, idei, activitati cu scopul imbunatatirii acestora pe baza
experientei pe care participantii $i-o impartasesc.
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- Educatie la distanta — este un sistem complex si cu un grad ridicat de
flexibilitate, fiind centrat pe persoana care invatd si mai putin pe un program
prestabilit. Invatimantul la distantd (cursuri prin corespondentd, cursuri on-line
etc.) mizeaza pe capacitatea de Invatare autonoma si personald a unei persoane
si pe asumarea responsabilitatii asupra propriei invatari.

- Cursuri in cadrul organizatiei sau in afara organizatiei — raspund unor
nevoi punctuale ale unei companii, care doreste sa investeascd in dezvoltarea
personala si profesionald a propriilor angajati.

- Rotatia posturilor (job rotation) — este procesul prin care un angajat ocupa
prin rotatie diferite posturi in cadrul unei organizatii. Exista organizatii in care
procesul se desfasoara neplanificat, dar si altele n care procesul este foarte bine
planificat, pentru fiecare angajat in parte.

5.2. Invitarea

,»A Invata nu inseamnad, pur si simplu, a avea o noud idee. Invatarea survine
atunci cand actiondm efectiv, cand detectam si corectam erorile. Cum stim ca
stim ceva? Prin faptul ca putem produce ceea ce afirmam ca stim.”

In cadrul invatarii ca activitate, prin intermediul invatirii ca proces, care
conduc ambele la obtinerea unor rezultate determinate, dobandim cunostinte,
abilitati, competente, moduri de comportament etc. care ne permit adaptarea
flexibila si eficientd la solicitarile mediului.

Incepand cu anii 90, a inceput si fie utilizat pe scari largd conceptul de
»organizatie care invata”, ceea ce a determinat promovarea in paralel si a
altor principii, cum ar fi, de exemplu, cel referitor la valoarea invatarii. Acest
lucru a dus la cresterea investitiilor in resursele umane inclusiv in cadrul
companiilor.

Invétarea este permanentd, continud, fiind coexistentd cu insdsi viata omului.
“Intreaga viatd este invatare si din acest motiv educatia nu trebuie sd aibd
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sfarsit” (E. Lindeman). Acesta este un principiu fundamental al zilelor noastre

si anume cel al invatarii permanente (lifelong learning).

Invatarea poate avea loc intr-un mediu formal (de ex. scoli, universitati etc.),

nonformal (diverse institutii educationale, la locul de muncd) si informal

(citirea unei carti, navigarea pe Internet etc.). Astfel putem diferentia intre:

invatarea formald, invitarea nonfomala si invatarea informala.

In continuare, vom face referire si vom prezenta succint cateva elemente ale

invatarii:

1.

3.

Procesul de invitare — abordeaza trei arii principale: cunostinte (ceea
ce trebuie sa stie un individ), deprinderi (ceea ce trebuie sa poatd face
un individ), atitudini (ceea ce trebuie sa simtd un individ cu privire la
munca sa). In acest context, vorbim despre competente, definite ca
sisteme integrate de cunostinte, abilititi si atitudini devenite
operationale, ceea ce determind flexibilitate comportamentald si
adaptabilitate, dar mai ales eficienta.

Conceptul de curba de invatare — se referd la timpul necesar unei
persoane lipsite de experientd pentru a atinge nivelul de performanta
cerut intr-un post sau intr-o functie.

Factorii-cheie ai psihologiei invatarii sunt:

= Motivatia - persoanele adulte sunt mai motivate pentru o Invatare
care 1i ajutd in rezolvarea de probleme inerente rolurilor si
responsabilitdtilor care le revin, precum s§i in cazul in care
rezultatele Tnvatarii vin in Intdmpinarea unor trebuinte interioare.

= Relevanta pentru interesele si optiunile personale — cei care sunt
implicati in programele de instruire au o motivatie intrinseca si sunt
orientati spre un scop bine definit. Totodatd, ei sunt selectivi si
atenti la relevanta cunostintelor si Tnvata cel mai bine cand subiectul
constituie o valoare cu aplicabilitate imediata.
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] invﬁgarea activa (Aud si uit. Vad si imi amintesc. Fac si inteleg.).
In invatare sunt implicate operatii complexe mnezice, cognitive,
volitive, de imaginatie etc.), ceea ce influenteaza capacitatea de
memorare. Totodata, persoanele adulte 1Invatd mai bine
experimentand. Potrivit piramidei invatarii, retinem 10% din ceea
ce citim, 20% din ceea ce auzim, 30% din ceea ce vedem, 50% din
ceea ce auzim si ce vedem, 70% din ceea ce spunem, 90% din ce
spunem si facem 1n acelasi timp.

= Libertatea de a face greseli fira teama — se refera la crearea unui
sentiment de sigurantd, prin implicarea celui care invata 1intr-o
experienta de Invatare beneficd si confortabild. Este importantd
crearea unei atmosfere placute, lipsite de anxietate, stres, inhibitii
sau prejudecati.

* Feedback — invdtarea este mai eficientd atunci cand se creeaza o
atmosfera deschisa si suportiva, cand climatul psihologic este unul
de incredere reciproca si de acceptare neconditionatd. De
asemenea, primirea unui feedback permanent, suportiv si
incurajator, are un rol important nu doar In imbunatdtirea
performantei persoanei care invata, ci si in procesul de autoevalure
pe care acesta o realizeaza si care 1l ajutd sa meargd mai departe si
sd cunoasca in permanentd nivelul la care este si unde trebuie sa
ajunga.

* Libertatea de a invita in ritmul propriu si timpul adecvat
fieciruia — persoana implicatd intr-un program de formare trebuie
sa aibd la dispozitie suficient timp pentru ca procesul de invatare sa
decurga natural, fara anxietati si stres.

4. Ciclul de invatare al lui Kolb
D.A. Kolb a realizat in 1974 o radiografie a procesului de invatare,
propunand un model care este unul de referintd in literatura de
specialitate:  modelul invatarii  eficiente sau ciclul  invatarii
experientiale.
Conform autorului, acest model este valabil pentru toate tipurile de
invatare si pentru toate varstele. El presupune patru ipostaze ale



implicarii persoanei 1n activitatea de invatare:

experienta concretid — implicarea in activitdti bine determinate, de tipul
,»aici §i acum” (a invata = a face);

observatii si reflectii asupra unor experiente concrete, realizate din mai
multe perspective (a invata = a observa si reflecta);

conceptualizarea si generalizarea — presupune integrarea observatiilor
si reflectiilor Intr-o structurd logica prin abstractizare si generalizare (a
invata = a conceptualiza si intelege);

testarea implicatiilor cunostintelor dobandite prin utilizarea lor in
rezolvarea unor probleme noi si foarte diverse (a invata = a aplica, a
folosi cunostintele in rezolvare de probleme).

Ciclul de invatare poate incepe In orice stadiu si trebuie vazut ca o
spirala continua.

Foloseste! Revizuieste!

Intelege!

Fig. 12. Ciclul invatarii experientiale (Kolb)
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Kolb a realizat astfel o delimitare a diferite stiluri de invatare:
- inviatarea convergenta - presupune aplicarea practica a ideilor;
- invatarea divergentd - presupune abilitate imaginativa si
generarea de idei;
- invatarea asimilatoare — presupune crearea de modele
teoretice si stabilirea sensului unor observatii disparate;
- invitarea acomodatoare — presupune crearea unor planuri si

rezolvarea unor sarcini, implicarea in noi experimente.

5. Stilurile de invatare - se refera la preferinta unei persoane pentru
metoda prin care poate Invata si i poate aminti ceea ce a Invatat.
Pornind de la studiile Iui Kolb, Honey si Mumford (1986) au descris
urmatoarele stiluri de Tnvatare:

o Stilul activ

e Stilul reflexiv

o Stilul teoretic

e Stilul pragmatic

Este important de mentionat ca niciunul dintre aceste patru stiluri de
invatare nu este exclusiv.

A vorbi despre stilurile de invatare, despre modurile diferite de a
cunoaste, despre diferentele intre cei care invatd, este necesar in
contextul stabilirii strategiilor efective de instruire, adecvate fiecarui stil
de invatare.

De exemplu:

- Activii invatd mai mult din activitati in care exista experiente noi,
probleme, oportunitdti din care sa invete. Ei prefera activitati de tipul
,,aici si acum”, fiind oameni ai momentului.

- Reflexivii invatd mai bine atunci cand sunt incurajati sa priveasca, sa
gandeascd si sd analizeze in detaliu activitatile. Ei au nevoie sa li se
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permitd sd gandeasca Tnainte de a actiona, sd asimileze inainte de a
comenta, sd aibd oportunitatea sd revadd ce s-a intdmplat si ce au
invatat.

- Teoreticienii invatd cel mai bine din activitatile in care au timp sa
exploreze metodic asociatiile si interrelatiile dintre idei, evenimente si
situatii. Ei prefera situatiile structurate care au scopuri clare.

- Pragmaticii invatd mai bine din situatiile in care existd o legatura
evidentd intre subiectul in discutie si o problema sau o oportunitate ivita
in meseria lor. Ei preferd sa se concentreze asupra problemelor practice
si sd aiba sansa sa testeze/ sa practice diverse lucruri.

5.3. Principiile invatarii la adulti

In analiza procesului de formare trebuie examinat rolul participantilor, al

cursantilor. Indiferent daca instruirea este pe post pentru o singurd persoana

sau pentru cateva sute de persoane, pentru a Invata o noud procedura, trainerul

trebuie sa acumuleze cat mai multe informatii despre cum invata adultii, cum

pot fi ajutati in procesul de Invatare si cum pot fi eliminate blocajele in

invatare.

Diferenta dintre stilul in care invatd adultii i felul in care invata copiii difera

dintr-o serie de motive:

Adultii au mai multa experienta. Au mai multe exemple si paralele pe
care le pot face pe masura ce invatd. Un trainer trebuie sd dea
posibilitatea adultilor de a impartasi grupului experienta lor pe subiecte
relevante pentru topica sesiunii de instruire.

Adultii sunt gata sa invete. Copiii rar vad valoarea invataturii primite,
in afara cazului 1n care este o abilitate pe care vor s-o dobandeasca cum
ar fi mersul pe bicicletd. Din aceastd cauza o mare parte din treaba
profesorului este si-i mentind interesati. In afara cazului in care
trainingul este privit ca o amenintare asupra participantului (exceptia de
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la reguld), adultii sunt dornici sa invete si de aceea se asteaptd ca

profesorul sa-i invete bine.

PEDAGOGIE ANDRAGOGIE
(elev, clasa, mediu formal) (adult, informal)
Rolul celui e Urmeaza instructiunile Oferad idei pe baza
care invata e Dependent experientei
e Receptare pasiva - Interdependent
primeste informatii Participare activa
e Are oresponsabilitate Responsabil pentru
redusa fatd de procesul procesul de invatare
de Invatare
Motivatia e Externd: forte sociale Interna
pentru (traditie, familie, Cel ce Invatd vede o
invitare religie). aplicare imediata
e Elevul nu percepe un
beneficiu imediat
Alegerea e Controlatd de profesor Centrata pe
continutului e Elevul are o problemele din viata
posibilitate de alegere sau de la locul de
scazuta munca al celui care
invata
Punctul e Acumularea de Impartasirea si
central al informatii, fapte construirea pe baza
metodei experientei §i
cunostintelor
anterioare
Tabelul 6. Diferente intre pedagogie si adragogie
o Adultii vor instruire imediata. Copii tind sd simtd cd ceea ce sunt

invatati, este ceva ce le-ar putea fi de folos la un moment dat in viitorul
indepartat (Cand o sd cresc mare o sd ma fac astronaut). Adultii, pe de

altd parte, vor ca informatia s le fie prezentatd intr-un asemenea mod
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incat sa o poatd folosi imediat. Ei se asteapta sd plece din sala de
training capabili sd faca ceea ce faceau Tnainte mai bine, sau facand
bine alte lucruri noi.

o Adultii vor ca instruirea sa fie practici: De cele mai multe ori au
cereri comune: ,,Sariti peste povesti...”, ,,Treceti la lucrurile concrete”.
Nu supraincércati participantii cu mai multd teorie decat este cazul.
Daca este nevoie sd prezentati teorie faceti asta cu cuvinte simple,
intrati in detalii folositi mijloace vizuale si experiente. Ajutati
participantii sa aplice teoria la experiente de viatd si puneti intrebari
pentru a va asigura cd au inteles. Informatia trebuie privitd ca un
instrument de folosit!

Presupuneri in legitura cu invitarea la adulti
(,,Modern practice of Adult Education — Andragogy vs. Pedagogy”, Malcom S.
Knowles)

2. Un adult trebuie sd fie raspunzator de ceea ce invatd. Informatiile
»servite cu lingurita”, motivatia extrinsecad si pedepsele nu vor duce la
invatare.

3. Unul din scopurile invatarii la adulti este de a invata cum sa invete — in
special invatand din experiente directe, personale.

4. Pentru a invdta cum sa invete, pe parcursul experientei de invatare,
adultii trebuie sda se implice intr-un proces de autoevaluare, de
asemenea ei trebuie sd hotarasca modul in care isi vor atinge obiectivele
legate de invatare.

5. Invitarea apare cand comunicarea intre persoane este clara, deschisa.

6. Un climat neformal favorizeaza invatarea

7. Un grad 1nalt al participarii si al interactiunii in cadrul seminarului
stimuleaza Invatarea.

8. Invitarea poate fi stimulati prin diferite metode si materiale.

9. Gradul de invatare creste cand sunt folosite resursele tuturor celor
prezenti, nu numai cele ale formatorilor.
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10. Gradul de 1invatare este mai mare cand asteptarile sunt clare si
cunoscute de toatd lumea.

Walt Disney, unul dintre cei mai creativi manageri defineste 4 nivele de
invitare:

Nivelul 1: Incompetenta inconstienta — nivelul la care se afla o persoand inainte
de a intelege ca are nevoie de training. Adultii aflati la acest nivel nu realizeaza
ce nu stiu sau ce au nevoie sa stie, nu gasesc raspunsuri pentru ca nici macar nu
stiu intrebarile.

Nivelul 2: Incompetenta constienta — Acest nivel apare atunci cand adultii
realizeazd cate nelamuriri au si cat de multe nu stiu. Se pot simti supraincarcati
despre cat de mult este de invatat si uneori chiar convingerea ca nu vor putea
reusi. Nu sunt competenti §i stiu asta.

Nivelul 3: Competenta constienta — Acest nivel apare atunci cand cei instruiti
transfera cele invatate in actiuni de succes si capata incredere cd fac lucrurile
bine. Sunt competenti si stiu asta.

Nivelul 4: Competenta inconstienta - Este nivelul la care multi ajung dupa ce au
facut ceva pe o perioada lunga de timp si inceput sa o faca din rutind. Unora nu
le place pentru cad nu ii mai stimuleaza. Este o stare periculoasa mai ales daca in
munca lor este nevoie de acuratete, iar mintea lor este in alta parte in timp ce
indeplinesc sarcinile cerute.

5.4. Instruirea

Instruirea poate fi definita ca activitatea cu caracter educational desfasurata in
scopul imbunatétirii performantei angajatului in pozitia — postul pe care il
ocupa in prezent.
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Instruirea este un termen generic care include si alte activitati specifice

dezvoltarii

abilitatilor, cunostintei si atitudinii angajatilor. In sens strict,

instruirea se poate referi numai la cresterea nivelului cunostintelor si a

indemanarii angajatilor cu privire la o noua tehnologie.

Scopul instruirii este de a ajuta organizatia sa-si atingd scopurile prin

adaugarea de valoare la principala resursa, angajatii.

Instruirea are ca obiective:

sa dezvolte aptitudinile si competentele angajatilor si sa le
imbunatateasca performantele;

sd contribuie la dezvoltarea angajatilor in cadrul organizatiei astfel
incat viitoarele necesitati de fortd de munca ale acesteia sa fie
satisfacute;

sa reduca timpul necesar invatarii pentru angajatii numiti pe un post
nou, asigurand dobandirea competentelor necesare cat mai rapid
posibil si cu cat mai putine cheltuieli.

Pentru asigurarea unei bune instruiri trebuie asigurate o serie de conditii:

angajatii trebuie sa fie motivati sd invete;

trebuie stabilite standarde de performantd pentru angajatii care
invata;

angajatii care invata trebuie sa dispund de indrumare;

activitatea de invatare trebuie sd ofere satisfactii celor care invata
(sa fie perceputa utilitatea);

invatarea sa fie un proces activ, nu pasiv;

trebuie utilizate tehnici de instruire adecvate;

metodele de invatare sa fie variate;

trebuie alocat timp suficient pentru asimilare;

comportamentul corect trebuie recunoscut i consolidat;

trebuie recunoscut faptul ca existd niveluri diferite de invatare,
care necesitd metode diferite si durate de timp diferite.
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Abordarea activititilor de instruire si dezvoltare are la bazd urmatoarele
concepte:

Abordarea bazata pe competenta (relationarea cu fisa postului): Participantii
din cadrul activitatile de instruire §i dezvoltare sunt orientati citre Imbunatatirea
cunostintelor, abilitatilor si-sau atitudinii fatd de unul dintre aspectele legate de
postul pe care il ocupa. Activitatea de instruire va fi orientatd pe aspecte
esentiale legate de activitatea desfasurata.

Secventialitate: Sesiuni de instruire concepute ca parti logice ale unui program
$i nu ca sesiuni separate.

Monitorizare: Activitdtile de instruire si dezvoltare vor fi insotite de un sistem
de monitorizare care sd permitd evaluarea programului cu scopul cresterii
eficientei acestuia.

Evaluare: Evaluarea si stabilirea actiunilor corective care sd permita
imbunatatirea continud a activitatilor de instruire si dezvoltare.

Masurarea rezultatului investitiei (Return of Investment): evaluarea impactului
pe care activitdtile de instruire si dezvoltare l-au avut asupra cresterii eficientei
si eficacitatii organizatiei.

Procesul de instruire se bazeaza in primul rand pe o analiza atentd a nevoilor
colective si individuale ale angajatilor aflate Tn urma evaluarii performantei
angajatilor si departamentelor in care acestia activeaza.

5.5. Procesul de instruire planificata

Planificarea se refera la un ansamblu de operatii de anticipare a desfasurarii
unui program de instruire. Este vorba despre un demers de anticipare a
obiectivelor, continuturilor, metodelor si mijloacelor de invatare, a
instrumentelor de evaluare si a relatiilor care se stabilesc intre toate aceste
elemente, in contextul unei modalitati specifice de organizare a activitatii de
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instruire.

Activitatea de instruire include, pe langa situatia de predare - invatare —
evaluare, i decizii si reglementari de ordin organizatoric, administrativ,

financiar etc. care trebuie luate in considerare in cadrul planificarii.

In figura de mai jos, este prezentat schematic procesul de instruire planificata:

Identificarea nevoilor de

A

instruire

'

Definirea cunostintelor,
deprinderilor si atitudinilor

ce vor trebui atinse si a
obiectivelor

A 4

Conceperea programelor de

instruire

'
| | |

Tehnici Facilitati Loc de Formatori
desfasurare

v

Implementarea instruirii

A 4

Evaluarea instruirii

Fig. 13. Procesul de instruire planificata
(Sursa Armstrong, 2003)
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5.6. Managementul carierei

Managementul carierei cuprinde procesele de planificare a carierei si de
asigurare a succesiunii manageriale.

Planificarea carierei se refera la modul de avansare a angajatilor conform
necesitatilor organizatiei, performantelor angajatilor, potentialului acestora si
preferintelor lor.

5.6.1. Analiza carierei

Cariera unei persoane este definitd ca fiind secventa pozitiilor ocupate de
respectiva persoana pe parcursul vietii.

De-a lungul vietii, cariera unei persoane trece prin mai multe etape, si anume:

Perfor-
<A
manta
Crestere?
Mentinere
: Declin
Avansare
Alegere
25 35 (45) 60 Varsta
Cautare Dezvoltare Mentinere Declin

Fig. 14. Etapele carierei
(Adaptare dupa Armstrong, 2003)
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e Etapa de cautare/ explorare, primul stadiu in evolutia carierei, este
caracterizatd de auto-analiza (identificarea si clarificarea intereselor/
posibilitatilor proprii care pot fi ulterior dezvoltate pe parcursul carierei) si
de cunoasterea diferitelor tipuri de posturi disponibile. In aceasta etapa,
tinerii is1 dezvoltd, sub influenta parintilor, a profesorilor si a prietenilor,
asteptari privind cariera. Din nefericire, uneori aceste asteptdri nu sunt
realiste. Asteptarile nerealiste pot raimane 1n subconstientul persoanelor, iar
dupd un timp sa le influenteze comportamentul creand frustrari, fie lor, fie
membrilor organizatiei din care fac parte.

o Etapa de dezvoltare este etapa in care persoanele isi cautd de lucru, isi
gasesc un post, devin acceptati intr-o organizatie, invata ce au de facut si
incep sa
arate semnele unui viitor succes sau esec. Aceastd etapa este caracterizata
de cresterea performantelor si de “invatare din greseli”. Dupa unii autori,
aceasta perioada este Intre 25 si 35 de ani, iar dupa altii dureaza pana la 45
de ani.

e Etapa de mentinere este a treia etapd, caracterizatd de mentinerea la
acelasi nivel a productivitatii. Se mai numeste si “platoul” carierei, fiind o
perioada fara o crestere semnificativa a performantelor.

e Declinul se caracterizeaza prin reducerea interesului fatd de munca,
diminuarea performantelor personale §i pregatirea pentru pensionare.
Persoanele pensionate 1si pierd interesul fatd de dezvoltarea personald, dar
pot deveni foarte buni “sfatuitori” i multe organizatii utilizeaza experienta
acumulata de acestea pentru a-i ajuta pe angajatii lor tineri sa se dezvolte.

Cu scopul de a promova cariera angajatilor, companiile concep si
implementeaza programe de dezvoltare a carierei. Angajatii sunt evaluati pentru
determinarea potentialului propriu si pentru stabilirea pasilor pe care trebuie sa
ii faca pentru accesarea unor pozitii cu valoare maxima pentru companie, dar si
pentru ei.



91

5.6.2. Politici de management al carierei

Organizatia trebuie sa decida asupra gradului in care:

e promoveaza managerii din interior;

e recruteaza sistematic din exterior (incurajeaza angajatii sa se mute cand
simt cd stagneaza si aduc angajati noi);

e este nevoitd sa aducd personal din exterior, previziondnd un anumit
deficit.

Politicile de management al carierei pot fi:

= Politici de tipul ,,a face prin forte proprii sau a cumpara din afara” —se
refera la faptul cd o organizatie trebuie sa decidd asupra gradului in care:
- isi creeaza si 11 dezvolta singurd managerii (politica promovarii din
interior);
- recruteaza sistematic din exterior;
- este nevoitad sa aduca angajati din exterior, anticipAnd un anumit de
deficit de manageri in viitor.
= Politicile pe termen scurt sau lung — se refera la modul in care
organizatiile determina orizontul de timp al investitiilor in cariera.

De asemenea, politicile de management al carierei pot fi diferentiate in:

= Politici centrate pe organizatie - abordarea se face din perspectiva
posturilor si a construirii traseului carierei, ca o succesiune logicd a
pozitiilor unui individ intr-o organizatie.

= Politici centrate pe individ — se focuseazd pe cariera indivizilor i mai
putin pe nevoile organizationale.

Activitatile de dezvoltare a resurselor umane implicd suportul conducerii unei
organizatii, dar si abordarea lor In contextul legéturilor cu celelalte activitati de
resurse umane.

Concluzionand, putem afirma ca dezvoltarea resurselor umane joaca un rol
important in asigurarea succesului unei organizatii si In cresterea performantei
angajatilor ei.
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6. Sistemul de management al recompenselor

Un sistem de recompensare a angajatilor cuprinde politicile, practicile si

procesele prin care organizatia 1si recompenseaza angajatii, in conformitate cu

contributiile, aptitudinile si competentele lor, precum si cu valoarea lor pe piata.

Sistemul este dezvoltat pe baza strategiilor, politicilor si filozofiei organizatiei

cu privire la recompensarea angajatilor.
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Fig. 15. Model de sistem de recompensare
(Sursa: Milkovich, Newman, 2005)
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In figura de mai sus este prezentat un model de sistem de recompensare, care

contine trei parti principale:

1) obiectivele sistemului de recompensare:

» FEficienta - poate fi exprimatd mai specific prin imbunatatirea
performantei, cresterea calitatii, asigurarea satisfactiei clientilor si a
actionarilor, respectiv controlul costurilor cu forta de munca.

= Echitatea - se referd la asigurarea unui tratament echitabil, precum
si la calitatea acestuia de a fi deschis si usor de inteles.

» Conformitatea - semnifica concordanta cu prevederile legale
existente care reglementeaza domeniul respectiv.

2) politicile care formeaza fundatia sistemului de recompensare sunt:

= Uniformitatea

= Competitivitatea externa
= Contributia angajatului

*= Managementul sistemului

3) tehnicile care compun sistemul de recompensare:

Uniformitatea se realizeaza prin intermediul unei secvente de tehnici,
care incepe cu analiza muncii prestate, respectiv a persoanelor care ar
putea ocupa postul/ urile respective. Informatiile despre oameni si/sau
post/ uri sunt colectate, organizate si evaluate, iar pe baza acestei
evaludri este conceputa o anumita structura interna.

Competitivitatea externd se stabileste prin compararea cu modul si
formele prin care competitorii recompenseazd munca similara. Secventa
de tehnici cuprinde: identificarea si definirea a ceea ce Tnseamna o piata
relevanta a muncii la care sd se poatd face raportarea, realizarea
studiilor de salarizare, utilizarea acestor informatii Tmpreund cu
deciziile de politica organizationala pentru a genera o structurd de
recompensare.

Accentul asupra contributiei aduse de angajat se stabileste prin cresteri
salariale bazate pe performanta si/sau vechimea in munca, planuri de
stimulare, posibilitatea de acordare de actiuni si alte abordari bazate pe
performantd. Astfel de practici influenteazd comportamentul si
atitudinile oamenilor, mai ales deciziile acestora de a se alatura unei
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organizatii, de a rdmane in cadrul ei si de a munci cat mai bine.

= Sistemul isi va atinge obiectivele doar printr-un management adecvat,
in care trebuie luate in considerare urmatoarele aspecte: costurile
implicate de atragerea si retentia personalului, modul in care angajatilor
li s-a comunicat si au inteles modul in care sunt recompensati,
raportarea la piatd / competitori pentru a putea face revizuirile necesare
care sd determine adaptarea sistemului la schimbare sau identificarea
segmentelor ce trebuie necesitd dezvoltare ulterioara.

6.1. Componentele unui sistem de recompensare

Un sistem de recompensare se referda la recompensele financiare si la
beneficiile angajatilor, formdnd Impreund remuneratia totald. Sistemul
include si recompensele nefinanciare (recunoasterea aportului angajatului,
sentimentul de realizare etc.); in multe cazuri, sistemul include si procesele de
management al performantei.

Salariul de Recunoas-
baza @ terea
o <
} = oy
.§ E g . o]
= Remune- = = | |Oportuni- =
< = = - -
= rarea 8 = tatile de 8
. . 1w
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*» i p— 5
g Detiner = 2 | |Oportuni- g‘
2 e = g || tatiled S
= ade £ g atile de 3
e SUVER cariera
g 2 g a
~ - & Calitatea
Beneficiile vietii pro-
fesionale

Fig. 16. Componentele recompensei totale
(Sursa: Armstrong, 2003)
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Salariul de baza este un salariu fix care constituie etalonul pentru un anumit
post.

Remunerarea variabila (suplimentari la salariul de baza) — la salariul de baza
pot fi adaugate recompense financiare suplimentare, in functie de aptitudini,
competenta sau experienta.

Principalele tipuri de recompense suplimentare sunt:
e remunerarea individuala in functie de performanta
e bonus-urile
e stimulentele
e comisioanele
e remunerarea in functie de vechime
e remunerarea in functie de competenta
e remunerarea in functie de aptitudini
e sporurile

e remunerarea in functie de contributie.

Beneficiile angajatilor, denumite si remunerare indirectd, includ primele
pentru asigurari, masina de serviciu, biletul de vacantd pentru concediul anual
de odihna etc.

Recompensele nefinanciare reprezintd acele recompense care raspund nevoii
oamenilor de implinire, recunoastere, responsabilitate, influentd si crestere
personala.

Factori generali care determina nivelurile de salarizare
Nivelurile de salarizare sunt etaloane stabilite in functie de tarifele de pe piata

pentru un anumit post, de procesele formale si informale de evaluare a
posturilor si, uneori, de negocierile colective.
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Nivelurile de salarizare pentru diferite posturi si pentru angajatii individuali

sunt determinate sub actiunea urmatorilor factori:

valoarea externa a postului — este vorba de nivelul de piata al tarifelor
pentru diverse posturi, influentate de factorii economici care opereaza
pe piata externd a muncii; aceste tarife sunt determinate prin studii de
piata;

valoarea interna a postului — valoarea comparativa a postului pe piata
internd a muncii, determinatd prin procesele formale sau informale de
evaluare a posturilor;

valoarea persoanei — valoarea atribuitda individului respectiv,
determinata prin procesele de management al performantei sau de
evaluarea formala ori informala;

contributia angajatului respectiv sau a echipei — recompense
acordate angajatilor individuali sau echipelor in functie de performante,
aptitudini sau competenta;

negocierea colectiva — negocieri salariale cu sindicatele.

Scopurile managementului recompenselor

Scopul general al managementului recompenselor este de a sprijini atingerea

obiectivelor strategice si pe termen scurt ale organizatiei, prin asigurarea unei

forte de munca bine motivate i competente.

Scopurile specifice managementului recompenselor, din punctul de vedere al

organizatiei, sunt urmatoarele:

s indeplineascd un rol major In comunicarea valorii, a performantelor,
a standardelor si a asteptarilor organizatiei;

sd stimuleze comportamente care sa contribuie la indeplinirea
obiectivelor organizatiei si sa ofere o fisa a scorului echilibrat a
factorilor responsabili pentru performantele obtinute;

sd sustind programele de schimbare ale organizatiei in domeniul
culturii, proceselor si al structurii;
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sd sustind Infaptuirea valorilor esentiale ale organizatiei in domenii ca
inovatiile, munca in echipa, calitatea, servirea clientilor, flexibilitatea si
rapiditatea de raspuns;

sa furnizeze valoare in schimbul banilor.

Din punct de vedere al angajatilor, scopurile managementului recompenselor

sunt:

sa-i transforme pe angajati 1n parti interesate de functionarea
organizatiei, indreptdtiti sa se implice in dezvoltarea politicilor de
recompensare care ii afecteaza;

sa-1 asigure pe angajati ca vor fi tratati echitabil, cinstit $i consecvent in
raport cu munca pe care o efectueaza si cu contributia pe care o aduc;

sa fie transparent — angajatii trebuie sa stie care sunt politicile
organizatiei in domeniul recompenselor si cum ii afecteaza pe ei.

Strategia de recompensare

Strategia de recompensare defineste intentiile organizatiei cu privire la modul

in care doreste sa-si formuleze politicile si interesele din acest domeniu, 1n

vederea indeplinirii obiectivelor ei economice.

O buna strategie de recompensare are urmatoarele trasaturi:

se bazeaza pe valorile §i convingerile organizatiei;

decurge din strategia economicd a organizatiei si, in acelasi timp,
contribuie la aceasta;

este guvernatd de obiectivele economice si corespunde strategiei
€Conomice;

armonizeaza competentele organizationale cu cele individuale;

este integratd in ansamblul celorlalte strategii de personal si de
dezvoltare;

este compatibila cu mediul extern si cu cel intern al organizatiei;
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asigura recompensarea acelor rezultate care corespund obiectivelor
organizationale  esentiale, stimuldnd §i  consoliddnd  astfel
comportamentele dorite;

este practica si usor aplicabila;

este elaboratd in urma consultarilor cu principalele grupuri interesate.

Continutul strategiei de recompensare:

salarii competitive pentru angajati

realizarea unui sistem echitabil si clar definit

restructurarea sistemului de salarizare

utilizarea salarizarii ca parghie pentru imbunatatirea performantelor
delegarea deciziilor de salarizare la managerii directi

implicarea angajatilor in sistemul de recompensare

extinderea muncii in echipa

salarizarea 1n functie de competenta si de policalificare.

6.2. Realizarea sistemului de recompensare

Pentru a realiza un sistem de recompensare cu caracteristicile descrise anterior,

trebuie urmate urmatoarele etape:

analiza si evaluarea posturilor: permite elaborarea unui cadru pe care
sa se fundamenteze deciziile de salarizare. Metodologia cuprinde
urmatoarele etape:

= selectarea posturilor reprezentative

= stabilirea factorilor care vor fi utilizati In evaluarea posturilor

* analiza propriu-zisa a posturilor si rolurilor

= stabilirea valorii relative (unul fata de altul) a posturilor

= dezvoltarea structurii de plata (gradarea si atribuirea valorii de

piatd)
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stabilirea strategiei de compensatii si beneficii a firmei — stabilirea
pozitiei pe care compania o detine in piatd, posturi si familii de posturi
cu salariu variabil, bonusuri, recompense, beneficii si altele)

alegerea tipului de structura salariala:
= pe clase (diferente de 20-50% intre minimul i maximul clasei)
= cu benzi extinse (diferente de 50% - 80 - 100%)
= cu familii de posturi (pe baza structurii functionale)
= combinat.

analiza tarifelor de pe piatad (se face prin sondaje de salarizare) si
stabilirea valorilor pentru fiecare nivel. Astfel, va exista o imagine mai
buna a sistemului se salarizare al companiei in relatie cu ceea ce se
practica pe piata si se vor putea face corectiile necesare.

implementarea noului sistem — decizii privind modul in care vor fi
realizate cresterile salariale, decizii privind legatura dintre evaluarea
performantei si cresterea salariald. Existd mai multe abordari in
aplicarea cresterilor salariale, Tn concordantd cu performantele sau
contributia adusa de angajati, cu aptitudinile sau competentele dovedite,
cu vechimea in cadrul organizatiei, cu pozitia In ierarhia organizatiei
etc.

comunicarea noului sistem céitre angajati — este foarte important ca
organizatia sd comunice angajatilor ei care sunt politicile §i practicile
salariale, respectiv sd le explice care este impactul acestor politici
asupra fiecarui angajat.

stabilirea modului de revizuire anuala a sistemului de salarizare —
sistemul trebuie sa fie revizuit cel putin anual, pentru a se putea face
adaptarile necesare. Revizuirea anuald a sistemului de salarizare este
foarte importanta, justificarea fiind tocmai specificul unui astfel de
sistem care nu poate fi conceput intr-o forma definitiva si apoi uitat/
ignorat. Pe parcursul procesului de revizuire, trebuie verificat modul in
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care functioneaza acest sistem si care sunt efectele acestuia. Cateva
dintre aspectele care trebuie verificate se referd la: rata fluctuatiei
personalului, gradul de implicare si preocupare al angajatilor etc. Ceea
ce conteaza cu adevarat este modul in care acest sistem contribuie la
atingerea obiectivelor organizatiei.
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