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Modulul I. Crearea cadrului teoretic p.5
Obiective
Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

1. Unitatea 1. Notiuni de baza si concepte fundamentale
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare
2. Unitatea 2. Functiile de baza, valorile si sistemele managementului resurselor umane in domeniul public
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare
3. Unitatea 3. Leadership-ul — Activitatea de conducere
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare
4. Unitatea 4. Cultura organizationala
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare

Modulul Il. Desfasurarea procesului de planificare a resursei umane p. 39
Obiective

Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

1. Unitatea 1. Planificarea personalului
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare

2. Unitatea 2. Fisa si analiza postului
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare

Modulul III. Procesul de achizitie si relatiile de munca in cadrul managementului resurselor umane p. 49
Obiective

Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

1. Unitatea 1. Recrutarea si selectarea personalului
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare

2. Unitatea 2. Comunicarea intraorganizationala
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare



1VV. Modulul IV. Procesul de dezvoltare a resurselor umane p. 70
Obiective
Ghid de studiu al modulului

Bibliografie obligatorie si recomandata

1 Unitatea 1. Evaluarea performantelor profesionale individuale
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare
2. Unitatea 2. Instruirea si dezvoltarea profesionala. Coaching-ul si mentoring-ul
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare
3. Unitatea 3. Motivarea personalului
Obiective
Notiuni cheie
Chestionar de evaluare



INFORMATII GENERALE

Date de contact ale titularului de curs: Date de identificare curs si contact tutore:
Nume: Ciprian Tripon, lector univ. dr. Managementul resurselor umane
Birou: Departamentul de Administratie Publicd, sala | UA 3105, 6 credite
406, str. General Traian Mosoiu, nr.71, Cluj-Napoca | Anul 111, sem.|
Telefon: 0264/431505 interior 6258 Tipul cursului: obligatoriu
Fax: 0264/431361 Tutore: Marius Dodu, asist.univ.dr.
E-mail: tripon@fspac.ro Adresa e-mail tutore: dodu@fspac.ro
Consultatii: miercuri, orele 16,00-18,00

RECOMANDARI:

Pentru nelamuriri legate de cerintele cursului sau de continutul acestuia sunteti rugat si contactati intr-o prima faza
tutorele si abia apoi titularul cursului. La emailuri se va raspunde in aproximativ 48 de ore de la primire. Pentru intalniri
fatda in fata cu titularul cursului sau cu tutorele este preferabil sa stabiliti intdlnirea in prealabil, pentru a fi siguri ca nu
existd situatii exceptionale (de ex. participarea la o conferintd) care sa justifice anularea programului de consultatii
sdptdmanal.

CONDITIONARI SI CUNOSTINTE PREALABILE:

Inscrierea la cursul ,,Managementul resurselor umane” nu este conditionatd de alte cursuri. Cu toate acestea,
cunostintele dobandite in cadrul cursurilor de Teorii organizationale si Introducere in administratia publica sunt
necesare.

DESCRIEREA CURSULUI

Cursul de management al resurselor umane isi propune sa prezinte principalele notiuni, concepte si teorii specifice
acestui domeniu de activitate, subliniind specificitatea in domeniul public (administratie publica si serviciile publice
aflate in subordinea acesteia) acolo unde aceasta existd/este relevantd. Pe langa insusirea unor cunostinte de baza de
specialitate, cursul mai urmareste sa dezvolte aptitudinile si s formeze deprinderile necesare cursantului pentru a
intelege mecanismul relatiilor interpersonale/interumane la nivelul unei organizatii in general si la nivelul unei institutii
din domeniul public in special, atat din perspectiva profesionala cat si din perspectiva psiho-sociala si pentru a reactiona
in mod adecvat si eficient in pozitia pe care o va detine la locul de munca.

FORMATUL SI TIPUL ACTIVITATILOR IMPLICATE DE CURS

Cursul se va desfagura sub forma unor prelegeri care se vor tine in datele stabilite pentru activitati didactice de predare.
Desi prezenta nu este obligatorie, studentii sunt sfatuiti sa participe deoarece astfel au posibilitatea de a cere informatii
suplimentare si de a interactiona in mod direct atat cu titularul de disciplina cét si cu tutorele. Prelegerile vor avea si un
suport electronic, de tip prezentare powerpoint care va fi trimisa studentilor dupad intalnire prin email de catre
secretariatul IDD. Studentii au libertate totald in privinta modului in care isi gestioneaza parcurgerea si insusirea
conceptelor de baza cuprinse In suportul de curs. La finalul fiecarei unitati din curs existd cateva intrebari de

autoevaluare care le vor permite studentilor sa aprecieze care este nivelul lor de pregitire raportat la cerintele cursului.

MATERIALE SI INSTRUMENTE NECESARE PENTRU CURS
Pentru o activitate optima in cadrul acestui curs aveti nevoie de:
- suportul de curs in format listat sau electronic;
- acces la un calculator dotat cu internet si pachetul de aplicatii Microsoft Office ce functioneaza in sistemul

Windows;



- adresd de email comunicata secretariatului IDD pentru a putea primi diverse informatii si materiale si pentru a
comunica cu titularul de disciplind si tutorele.
POLITICA DE EVALUARE SI NOTARE
Nota pentru cursul prezent va fi obtinuta in cadrul unui examen final, scris. Este vorba despre un examen tip test, care
include Tntrebari-grila si intrebari deschise. Examenul pune accentul pe capacitatea studentului de a aplica materia

invatata, de a o folosi pentru rezolvarea de probleme si studii de caz.

ELEMENTE DE DEONTOLOGIE ACADEMICA

La examenul final copiatul din suportul de curs, de la colegi, sau prin orice altd modalitate se pedepseste cu eliminarea
din examen §i convocarea comisiei de eticd a facultatii care va decide sanctiunea potrivita.

In cazul necesitatii relaizdrii unor lucrari, este bine ca studentul sa tind cont de faptul ca plagiatul se pedepseste cu
exmatricularea. Prin plagiat se va intelege preluarea din alte surse, inclusiv de pe internet, fard a cita, a unor portiuni sau
a unor lucrari 1n Intregime, scrise de alte persoane. Daca nu sunteti sigur ce anume constituie plagiat sau nu stiti cum se

realizeaza citarile in mod corect va rugadm sa contactati tutorele disciplinei.

STUDENTI CU DIZABILITATI

Pentru studentii cu dizabilitai motorii vom face aranjamentele necesare in vederea desfasurarii intalnirilor de predare, a
consultatiilor si a examenului final intr-o sald care sa le fie usor accesibild. Pentru orice alte solicitari contactati prin
telefon sau e-mail titularul disciplinei sau tutorele.

Studentii cu alte tipuri de dizabilitati sunt rugati sd ne contacteze pentru a putea discuta si identifica modul in care

cursul si activitatile de Invatare predare pot fi structurate astfel incat sa raspunda nevoilor lor.

MODULUL I. CREAREA CADRULUI TEORETIC

Scop - Acest modul isi propune sa introduca notiunile de baza caracteristice managementului resurselor umane §i sa
creeze un fundament teoretic la care se vor referi toate celelalte parti ale prezentului material. Scopul principal este ca
studentul sa inteleagd si sa poata folosi conceptele de ordin general care definesc managementul resurselor umane ca si
disciplina si i circumscriu aria proprie de abordare.
Obiective specifice: - definirea managementului resurselor umane
- definirea termenilor de eficientd, eficacitate, performantd, competenta
- prezentarea teoriilor si modelelor necesare pentru intelegerea problematicii culturii
organizationale, a activitatii de conducere (leadership) si a functiilor managementului resurselor
umane.
Deprinderi/competente: dupa parcurgerea acestui modul, inclusiv audierea prelegerilor si efectuarea exercitiilor sau a
testelor de evaluare, toti studentii ar trebui sa poata:
- sa defineasca in mod corect, cu cuvintele lor, conceptele de MRU, eficienta si eficacitate;
- sdrecunoasca si defineascd competenta si performanta profesionala;
- saretind si sa poatd folosi modelele teoretice prezentate in unitatile 2, 3 si 4 ale modulului de fata.
Cunostinte care ar trebui reactualizate:
Deoarece este vorba despre un prim modul este vorba despre cunostintele transmise in cadrul cursului de Teorii
organizationale (spatiul organizational, scolile de management, stiluri de conducere, teorii legate de cultura
organizationald).
Schema logica a modulului

MRU = (caracteristici ale RU + functii ale MRU + conducere + culturd) * eficientd/eficacitate
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Unitatea 1. NOTIUNI DE BAZA SI CONCEPTE FUNDAMENTALE

Obiective: Dupa cum se spune si in titlul acestei unitati, scopul sdu este introducerea notiunilor de baza si a conceptelor
fundamentale care definesc domeniul de interes al managementului resurselor umane. De asemenea, un alt obiectiv
urmarit este prezentarea abordarilor contemporane despre modul in care aceastd disciplind poate fi tratata si, mai ales,

despre cum poate fi aplicata la domeniul public.

Notiuni cheie: Managementul resurselor umane, strategii, obiective, politici

Chestionar de evaluare:

1. Care este diferenta dintre “resursa umana” si “personal” si de ce este importantd pentru activitatea de MRU?

2. Chéte dintre cele 8 obiective amintite in capitolul precedent sunt atinse/realizate In organizatia in care lucrati?

3. Alegeti 3 obiective si incercati sa le operationalizati, sa vedeti cum ati putea pune la cale un plan de atingere a lor
in organizatia in care lucrati.

4. Care dintre cele 3 modele de reforma a activitatii serviciului/departamentului de personal/RU in domeniul public
credeti ca se poate aplica 1n sistemul administrativ romanesc de astizi? Argumentati raspunsul.

5. Care dintre cele 3 modele de reforma considerati ca ar fi ideal pentru administratia publica? Argumentati raspunsul.
6. Care dintre domeniile organizatiei in care lucrati se preteaza la elaborarea unui manual de proceduri/reguli? De ce ?

7. Este suficient ca un angajat al unei organizatii sa fie competent pentru a obtine performantele asteptate de la el?

Argumentati raspunsul.

Organizatiile publice, spre deosebire de cele profit, nu au foarte multe resurse la dispozitie. Dintre cele pe care
le au cea umand este cea mai pretioasa si cea mai eficienta. Aici dorim sa introducem o diferentiere: vorbim despre
“resursa umand” si nu despre “personal”. Cele doua expresii atesta o filosofie, o orientare diferitd; daca ne referim la
“personal” consideram angajatii organizatiei noastre drept un factor definit si finit, aidoma unei masini de scris: fiecare
are locul si intrebuintarea sa si nu ne putem astepta la mai mult. “Resursa umand” se refera la faptul ca orice individ,
dacd i se creeaza conditiile necesare, poate creste si se poate dezvolta; pune accentul pe faptul ca angajatii nu sunt o
investitie aidoma capitalului fix sau mobil ci sunt o sursd de castig pentru organizatie, daca li se oferda oportunitatile
necesare. Exact acest lucru este esenta managementului resurselor umane: sd invete managerii cum sa creeze acele
conditii care sda permita angajatilor sd “producd” mai mult. Cu alte cuvinte, MRU incearcd sd creeze spatiul
organizational in care angajatii s isi poata atinge maximul de potential.

Tabelul 1 arata diferentele existente intre diferite tari si evolutia in timp a preocuparilor legate de domeniul

resurselor umane.

TARA IN TRECUT ASTAZI

S.UA Management de personal Managementul resurselor umane
Anglia Management de personal Managementul resurselor umane
Germania Conducere de personal Management de personal

Economie de personal

Austria Conducere de personal Management de personal

Economie de personal

Elvetia Conducere de personal Management de personal

Economie de personal




Tabelul 1. Cadrul conceptual al evolutiei managementului resurselor umane (cf. Moldovan-Scholtz, 2000,
p. 20)

Tot pentru a lamuri mai bine perspectiva moderna asupra a ceea ce numim “resursd umand”, sa ne aplecam si
asupra intrebarii fundamentale: “Ce elemente caracteristice resursei umane sunt importante pentru activitatea
profesionala desfasurata de cdtre aceasta?” Raspunsul devine deosebit de dificil dacd incercam sa 1l dam pentru
fiecare specializare intalnita intr-o organizatie, fie ea publicd sau privata. Mai usor este s dam un raspuns mai simplu si
cu un grad mai mare de generalitate si anume: competenta si performanta sunt cele 2 caracteristici general relevante
pentru resursa umana existenta in cadrul unei organizatii sau necesara acesteia.

Una dintre formulele cele mai accesibile de abordare a problemei competentei resursei umane este urmétoarea:

COMPETENTA = CUNOSTINTE + APTITUDINI + ABILITATI

Cunogstintele (teoretice) sunt rezultatul sistemului educational de care beneficiaza un individ, uneori restrangandu-
se la aspecte de tipul pregétirii profesionale intr-un anumit domeniu particular. Totusi, acest bagaj de cunostinte
teoretice nu poate fi restrans abuziv doar la o anumitd specialitate, Intrucat situatiile concrete intalnite la locul de munca
cer uneori §i utilizarea unor cunostinte cu caracter general obtinute la nivelul Invatdmantului nespecializat
(preuniversitar).

Aptitudinile sunt calitatile native ale unui individ. Ele nu pot fi create, ci doar activate sau dezvoltate, uneori unele
dintre ele fiind intr-o stare latenta, inactiva, pana in momentul solicitarii lor.

Abilitatile sau deprinderile sunt rezultatul punerii in practicd a cunostintelor teoretice, bineinteles cu contributia
aptitudinilor. De obicei se face referire indirecta la ele, vorbindu-se mai mult de experienta profesionald la modul
general sau specializatd pe un anumit domeniu de activitate profesionald. La randul ei, experienta este direct legatd de
notiunea de vechime in munca, a cirei importanta se reflecta la nivelul remuneratiei de care beneficiaza un angajat (din
cadrul sectorului public; Tn sectorul privat exista alternativa sporului de fidelitate).

Dar pentru a da rezultate profesionale apreciabile, unui individ nu ii este suficientd numai competenta. Mai are
nevoie de ceva care sd conduca la performanta, lucru reflectat intr-o a doua formula:

PERFORMANTA = COMPETENTAV+ATITUDINE

Daca am lamurit pand aici cd competenta este rezultatul Tnsumadrii a trei tipuri de calitdti specifice resursei
umane §i ca performanta este, evident, rezultatul profesional din punctul de vedere al managementului resurselor
umane, ne mai ramane sa clarificam ce reprezintd termenul de legaturd dintre acestea, si anume atitudinea.

Atitudinea (profesionald) reprezintd intentia unui angajat de a munci, de a se face cit mai util la locul de
muncd, de a-si fructifica intreaga competenta profesionald. Atitudinea este strans legatd de problema motivatiei, care
tine pe de o parte din caracteristicile strict personale ale unui angajat, cum ar fi constiinciozitatea sau constiinta faptului
ca trebuie sa dea ceva in schimbul recompenselor diverse pe care i le ofera organizatia in care activeaza, dar pe de alta
tine intr-o masurd poate chiar mai mare de elemente exterioare acelui angajat, care au 1nsi o influentd majora asupra
acestuia, cum ar fi stilul de conducere al sefului direct dar si al celor de la nivele superioare, relatia cu colegii de echipa,
beneficierea de resurse si autoritate adecvate specificului muncii sale, cultura si climatul organizational etc.

Odata lamurite aceste doud probleme ale resursei umane, ele pot deveni apoi puncte de reper foarte utile in
desfasurarea unor activitati de importan{d majora in managementul resurselor umane, prima formula fiind foarte utila in
cazul activitatilor de recrutare, selectare si promovare iar cea de a doua mai ales in cazul evaludrii performantelor
profesionale individuale si cel al motivarii angajatilor.

Si-acum, dupa ce am ldmurit in linii mari problema caracteristicilor relevante ale resursei umane, sa vedem

cum putem si fructificim acest castig la nivelul practicilor manageriale.

Managementul resurselor umane este acea activitate organizationald care permite folosirea cea mai
eficientd a oamenilor (angajatilor) pentru a atinge scopurile organizationale, de grup si individuale.
7



Managementul resurselor umane (MRU) consistd din numeroase activitati, care includ §i urmatoarele:
e Analiza si proiectarea figelor de post
e Planificarea personalului
e Recrutarea, selectarea si orientarea personalului
e Consultantd oferitd angajatilor pentru viitorul carierei personale
e  Evaluarea performantelor
e Compensatii si avantaje specifice locului de munca
e  Sanatate si siguranta
e Relatii la locul de munca
e Disciplina, controlul i evaluarea functiilor personalului etc.
Evident, aceasta listd nu este exhaustivd dar aminteste majoritatea actiunilor importante de care se ocupa
MRU.
Daca tot Incercam sé descriem ce face si ce cuprinde MRU atunci trebuie sa trecem in revista trei caracteristici
importante ale acestei activitati.
1.  MRU este orientat inspre actiune. Nu se centreaza pe indosariere, descriere sau reguli. MRU subliniaza
si cauta solutiile la problemele angajatilor pentru a ajuta la atingerea scopurilor organizationale si pentru a
facilita dezvoltarea si satisfactia individuala.
2. MRU este orientat spre individ. De cate ori este posibil, MRU trateazd fiecare angajat ca pe un individ
distinct si ofera servicii §i programe destinate sa-i satisfaca nevoile individuale.
3.  MRU este orientat Tnspre viitor. Este procupat de obiectivele organizatiei si ajutd la indeplinirea lor

viitoare prin “oferirea” de angajati competenti, bine motivati.

MRU poate ajuta — si de cele mai multe ori o face — la eficientizarea activitatii unei organizatii. Sa analizim un
exemplu (cf. Buchanan, Huyczinki, 1986): avem doua echipe de constructori, A si B. Cel doud echipe sunt egale din
toate punctele de vedere: echipament, numar de oameni, pregatire, etc. Ambele echipe au de construit un bloc, fiecare
unul. Echipa A termina in 12 luni, exact in perioada de timp prevazuta in contract. Echipa B termina mai devreme, in 10
luni (evident, exemplul este teoretic sau nu este localizat la noi in tara altfel, pentru construirea blocurilor am fi vorbit
de ani si nu de luni...).Care dintre cele doud echipe vi se pare mai eficienta?

Acum sd mergem mai departe cu exemplul: dupd terminarea lucrului, echipa A preia un nou contract. Dar
echipa B nu mai existd ca unitate lucrativa; datorita accidentelor de munca si datorita ritmului dracesc toti membrii sai
si-au dat demisia. Acum, care dintre cele doua echipe este mai eficienta?

Exemplul vizeaza introducerea a doua concepte care vor avea o mare importanta in intelegerea modului in care
MRU poate ajuta o organizatie. Echipa B este eficientd insd echipa A este eficace. Diferenta dintre eficienta si
eficacitate nu este des tratatd in literatura romaneasca. Totusi, consideram cd este o diferenta importanta. Eficienta
poate, Tntr-un sens, sa fie echivalatd cu productivitatea §i se poate masura in profitul realizat, in bani; insa eficacitatea
inseamna productivitate plus satisfactie la locul de munca si nu intotdeauna se poate masura in bani. Este evident ca, in
cazul organizatiilor de administratie publica, trebuie sa vorbim de eficacitate. Ori, un factor de baza in obfinerea
satisfactiei la locul de munca este MRU. Managerii de succes recunosc acest lucru: oamenii sunt cei care pun in opera

planurile unei organizatii si tot ei sunt cei care pot veni cu idei care permit organizatiei sa se dezvolte.



Obiectivele urmarite de MRU 1in incercarea sa de a ajuta organizatia sd devina eficace includ urmatoarele:
1. Sa ajute organizatia sa 1si atinga scopurile
2. Sa foloseasca eficient abilitatile si deprinderile fortei de munca
3. Sa ofere organizatiei angajati bine pregatiti si motivati
4. Sa sporeasca nivelul de satisfactie al angajatului fata de locul de muncéa
5. S& dezvolte si mentina o calitate a mediului de munca ce transforma statutul de angajat intr-0
organizatie intr-o situatie personala si sociala satisfacatoare
6. S& comunice politicile de personal tuturor angajatilor
7. Sa ajute la mentinerea eticii profesionale

8. Sa ajute introducerea schimbarilor benefice pentru indivizi, grupuri, organizatie si pentru public.

Toate aceste obiective formeaza un intreg. In momentul in care sunt atinse, atunci activitatea de MRU poate fi
considerata eficienta si folositoare organizatiei in care are loc.

in continuare, cateva cuvinte despre rolul managerului sau specialistului in MRU. Din pacate, nu avem date
valabile pentru Romania, asa ci va trebui si recurgem la comparatii. In anul 1981, in SUA existau 250.000 persoane
angajate in domeniul MRU. Dintre acestea, 60% erau din sectorul privat, 30% din domeniul public si restul de 10% din
alte domenii (sanatate, educatie, biblioteci, organizatii non-guvernamentale, etc.). Rata de crestere a volumului
personalului despre care vorbim este de 5% pe an. Sa ne concentram asupra sectorului public.

Dacd in domeniul privat orice firmd poate sd vina cu orice fel de politici de personal, in domeniul
administratiei publice libertatea respectiva este mai restransa; exista legi, reguli si regulamente care mai degraba pun
accentul pe uniformizare decat pe flexibilitate. Traditional, rolul departamentului de personal punea accentul pe doua
functii: procesarea rutiniera a sarcinilor administrative cu privire la salarii, pensionare si alte beneficii si supravegherea
respectarii unui crescand set de legi, regulamente si reguli. Ce conta era respectarea regulilor si nu inovarea activitatii
de MRU. Ca urmare, un sistem rigid care nu putea indeplini obiectivele amintite mai sus (de altfel, nici nu isi propunea
sd le indeplineascd). Aceasta problema era intdlnita nu doar la noi ci cam peste tot, in orice sistem administrativ.
Rezultatele nefiind la nivelul asteptarilor, in contextul in care administratia publica trecea printr-un proces general de
reforma ce avea drept scop “umanizarea”, flexibilizarea si eficientizarea sa, s-au proiectat trei strategii care sa aduca
reforma si in domeniul MRU.

Modelul axat pe serviciile orientate spre client. Acest model se concentreaza asupra modului in care
departamentul de personal isi indeplineste munca. Modelul presupune ca departamentul va indeplini aceleasi functii ca
si pana acum dar o va face mai bine si mai rapid, constientizand faptul cd managerul organizatiei si angajatii sai sunt
clientii departamentului i Se va comporta ca atare.

Modelul bazat pe dezvoltarea organizationalid sau pe consulting. Acest model se focalizeaza pe ceea ce face
departamentul de personal. Din acest punct de vedere, membrii departamentului de personal ar trebui sa 1si asume noi
functii in interiorul organizatiei, devenind niste consultanti interni intr-0 mare varietate de domenii. Acest model uneori
mai include si sugestia conform céreia trebuie sd se renunte la cateva dintre atributele traditionale ale departamentului
de personal.

Modelul managementului strategic al resurselor umane. Acest model se concentreaza asupra pozitiei
departamentului de personal (DP) in organizatie, a puterii si a rolului sau in cadrul politicilor organizationale. Modelul
sustine cd membrii DP ar trebui sa fie si sa actioneze ca parte a echipei de management, facand legatura dintre resursa
umana si scopurile si politicile organizatiei.

Acest material nu isi propune sd fie un fel de panaceu universal pentru toate problemele MRU deci, de cele

mai multe ori va prezenta informatii fira a se aldtura unui punct de vedere sau altuia.



Acum am dori sd prezentam alte cateva elemente principale ale MRU. Mai sus am prezentat cateva dintre
obiectivele activitatii MRU. In continuare vom spune citeva cuvinte despre modalititile n care aceste obiective pot fi
indeplinite. Mai intai, trebuie observat faptul ca toate cele 8 obiective prezentate sunt destul de generale. Sa luam, de
exemplu “sa sporeasca nivelul de satisfactic al angajatului fatd de locul de muncd”. Cum operationalizim acest
obiectiv? Mai 1Intdi, trebuie sd vedem care sunt factorii care genereazd satisfactie la locul de munca in organizatia
noastra. Apoi, putem organiza o ancheta in care sa aflam daca si cat de satisfacuti sunt angajatii nostri. Dupa ce avem
factorii si stim cum stam in acest domeniu, trebuie sd vedem ce putem face pentru a imbunitati situatia — deci credm un
plan. Pentru aceasta avem nevoie de politici si de proceduri/reguli. Relatia dintre aceste elemente este aratata in figura
1.

Politicile reprezinta niste prevederi generale care pot ghida procesele de decizie. Sunt elaborate pentru domenii
si zone 1n care au existat probleme in trecut sau pentru domenii in care se prevad probleme pentru viitor. Pentru ca
aceste prevederi existd, managerii stiu, in mare, ce au de facut in cutare sau cutare situatic. Asigurd o oarecare
consistentd comportamentului i permit managerilor sa se concentreze asupra acelor probleme care reprezintd domeniul
lor de expertiza. Repetdm, politicile sunt prevederi generale, care ne spun in linii mari cum ar trebui sa actionam si ce ar

trebui sa facem in anumite domenii.

OBIECTIVE

A 4

POLITICI
Ghid pentru adoptarea deciziilor

A 4

PROCEDURI/REGULI
Directive specifice pentru adoptarea si implementarea deciziilor

Figura 1. Relatia obiective-politici-proceduri

insa se pare cd incd avem o problemi: nu am scipat de generalitate. Plonjonul in concret este realizat de
proceduri sau reguli. Acestea reprezintd directii specifice pentru actiune. Ele ne spun cum anume si intreprindem o
anumiti activitate. In organizatiile mari, procedurile sunt colectate si adunate in manuale. De exemplu, McDonald’s are
un manual de 365 de pagini care cuprinde tot ceea ce trebuie sa stie un angajat: cat de plin sé fie paharul de suc, cand se
face aprovizionarea cu cartofi, cti cartofi prajiti se produc cu un litru de ulei etc. In administratia publica nu s-a ajuns la
acest nivel de standardizare dar activitatea din acest domeniu este putin diferitad de cea dintr-un fast-food (...). Aici am
atins un punct nevralgic: cu cat activitatea unei organizatii este mai complexa, cu atdt este mai greu sa intocmesti un
manual de reguli/proceduri valabil pentru orice situatie. Avand in vedere gradul extrem al complexitatii activitatii
administratiei publice, putem spune ca este virtual imposibil alcatuirea unui asemenea manual pentru intreaga activitate.

Pentru unele departamente si pentru unele probleme este posibil, pentru altele nu.
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Unitatea 2. FUNCTIILE DE BAZA, VALORILE SI SISTEMELE MANAGEMENTULUI
RESURSELOR UMANE TN DOMENIUL PUBLIC

Obiective: Scopul acestei unitati este de a propune o forma sintetici de sistematizare a functiilor de bazd ale
managementului resurselor umane si de a introduce notiunile fundamentale ale managementului resurselor umane din
domeniul public, familiarizandu-1 pe cursant cu conceptele specifice sistemelor alternative si complementare de politici

de personal ce pot aparea si pot fi puse in practica intr-o institutie publica.

Notiuni cheie: managementul posturilor, achizitie de RU, dezvoltarea RU, functie de sanctionare, negociere colectiva,

responsivitate, sistemul serviciilor civile, echitate sociald, actiune afirmativa

Chestionar de evaluare:

1. Care sunt cele 3 activitati complementare care fac obiectul managementului posturilor?

2. De ce nu este prioritara functia de sanctionare/disciplinare pentru conducerea superioard a unei organizatii
publice in intelesul ei mai larg si mai complex dat de teoreticienii americani?

3. Ce este responsivitatea si la baza carui sistem public de personal sta aceasta?

4. Care este principalul indicator de merit pe care il agreeaza sistemul politic de personal?

5. La ce se refera valoarea fundamentald de echitate sociala in contextul managementului public al resurselor
umane?

6. Ce principiu fundamental sta la baza sistemului actiunii afirmative?

7. Care este sistemul de MRU public agreat, incurajat si practicat de sindicate?

8. Cum se stabileste gradul de completitudine al sistemelor publice de management al resurselor umane?

Dacd in partea introductiva aminteam principalele activitati de care se ocupa managementul resurselor umane,
fie ca este vorba de domeniul public, fie ca este vorba de domeniul privat (diferentele le subliniem atunci cand exista si
atunci cand este cazul), sa vedem in continuare cum putem da un mai mare grad de coerenta strategiilor referitoare la
politicile de personal, identificind un numar cat mai mic, intr-un model cat mai sintetic, de functii de baza care sa
grupeze ntr-o formad cit mai logicd si mai articulatd toate activitdtile cu obiective specifice acestui domeniu de
activitate. Mai simplu si mai pe scurt spus, cum sa nu ne complicim prea mult activitatea cand vrem s3 punem la punct
o strategie eficientd de management al resurselor umane.

Pe baza modelului sintetic conceput de Donald Klingner si John Nalbandian in lucrarea “Public Personnel
Management” (Klinger & Nalbandian, 1993, pp. 2-20), in care acestia reusesc performanta de a grupa multitudinea de
activitati specifice managementului resurselor umane in 4 mari categorii corespunzatoare la 4 functii (de baza le-am

numit noi), va propunem urmatoarea schema:
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Functia de bazid a managementului Activitatile corespunzitoare

resurselor umane

I. Planificare bugetarea resursei umane
managementul posturilor

- planificarea propriu-zisa a resursei umane

II. Achizitie - recrutare
- selectare

- promovare (partial)

I11. Dezvoltare - evaluarea performantelor profesionale
- pregétire profesionala

- dezvoltare profesionala

- motivare

- promovare

IV. Disciplinare - negocierea contractului colectiv de munca

(Sanctionare in original)

Nici una dintre listele de activitati corespunzitoare uneia dintre functiile de bazd ale managementului
resurselor umane nu pretinde a fi exhaustiva, ci incearca sa surprinda elementele cele mai importante §i mai evidente.

Totusi, credem ca un minim de explicitare este binevenit, cel putin in cazul unora dintre functii sau activitati.

Tn cazul planificirii, activitatea de management al posturilor (sau management al pozitiilor daca ar fi sa
respectdm termenul original de “position management”) se bazeaza pe alte 3 activitati complementare, si anume
analiza, descrierea §i evaluarea posturilor, Tn vederea organizarii ierarhice a posturilor in functie de gradul de
importantd si complexitate al acestora. Rezultatul final 1l constituie structura articulatd a organizatiei (in ansamblul ei),
reprezentatd prin organigrama.

Functia de achizitie este suficient de clara din punct de vedere al activitatilor corespunzatoare.Totusi, un punct
de vedere particular ne permite sa inglobam aici, chiar cu titlul de partialitate, promovarea, ce poate fi considerata ca
fiind o forma de achizitie din surse interne a unui angajat ce ocupa o pozitie inferioard pentru ocuparea unei pozitii
superioare devenite vacante sau nou infiintate.

Functia de dezvoltare este cea care presupune numarul cel mai mare de activitati corespunzatoare, marea
majoritate constituindu-se ca si consecinte alternative dar complementare ale evaluarii performantelor profesionale
individuale.

Disciplinarea (numita in modelul original “Sanction - “Sanctionare”) are, in conceptia initiala a lui Klingner
si Nalbandian, scopul de “a stabili si respecta asteptarile si obligatiile pe care angajatii si angajatorii §i le asuma unii
fatd de ceilalfi” (Klingner & Nalbandian, 1993, p. 2). in consecintd, principala activitate care ii corespund se impune
ntr-un mod evident, desi ea se indeparteaza foarte mult de la conceptia traditionalistd, larg raspanditd, referitoare la
cine §i cum controleaza si indeplineste aceasta functie .

Dupa cum remarcam, aceste 4 functii de baza le putem regasi si In domeniul privat. Diferenta dintre acesta din
urma si cel public apare prin modul in care functiile sunt indeplinite si prin prioritatile care li se acorda. De asemenea,
o diferentd importanta constatam si la nivelul gradului de libertate de optiune intre una sau alta dintre metodele oferite
de managementul resurselor umane, grad de libertate apreciabil mai restrdns ih domeniul public, in special din
considerente de ordin juridic si bugetar, dar nu numai.

Asupra modului in care aceste functii si activitdtile corespunzatoare lor sunt asumate in domeniul public isi
pune amprenta felul in care cele 4 sisteme publice de personal identificate de Kligner si Nalbandian reusesc sa

colaboreze pe baza unui compromis.
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Conform specialistilor americani, “managementul public de personal poate fi vazut ca o interactiune
permanentd intre patru valori societale fundamentale aflate adesea in conflict”.

Responsivitatea este prima valoare fundamentala i, conform lui Klingner si Nalbandian, se referd la
“convingerea ca guvernamdntul (inteles atat ca activitate administrativa publica centrala cat si locala, n.n.) trebuie sa
dea curs vointei cetdatenilor exprimata prin oficialii alesi”. Adica institutiile din domeniul public sd sprijine cat mai
bine posibil pe conducatorii lor, care, fie alesi direct de catre cetateni, fie numiti de catre alti alesi ai cetatenilor, sunt cei
mai in masurd sd inteleagd si sd reprezinte interesele majoritatii membrilor societatii la acel moment. Aceasta prima
valoare genereaza in jurul ei un sistem specific de management al resurselor umane care poartd denumirea de Sistem
politic de personal. Acest prim sistem este un sistem impus si sustinut de catre oficialii alesi sau numiti care au
anumite prioritati de ordin politic pe care le urmaresc si pe care trebuie sa le indeplineasca. De aceea, sistemului politic
de personal putem sa spunem ca ii este caracteristic un anumit set de indicatori de merit, primul fiind cel de loialitate
personald sau politicd a majoritatii angajatilor fata de conducerea superioara. In completarea acestui prim indicator,
loialitatea, sunt agreati si cei de foarte buna pregdtire profesionald n specialitate si o experienta cat mai bogatd in
domeniu, calitati care in opinia sustindtorilor acestui tip de sistem, contureaza un corp de functionari publici deosebit de
prestigiosi si care maresc apreciabil sansele unui demnitar de a-gi indeplini promisiunile facute in campania electorala.

in continuare v vom prezenta un exemplu al modului in care functioneaza acest sistem la noi in tara la nivelul

cel mai inalt al administratiei centrale si intervenind radical inclusiv Tn prevederile legislative:

“Este vorba in primul rand despre schimbarile la Presedintia Romaniei. [...]

Presedintele Ion Iliescu (in functie in anul 2001, n. n.) afirma in discursul de investiturd ca “debirocratizarea,
depolitizarea si profesionalizarea functiilor publice sint conditii esentiale pentru reusita procesului de reformare a
statului”. Din pécate, semnalul practic dat de presedintele statului a fost contrar acestor intentii.

Coform declaratiilor celor vizati, procesul de inlocuire a inceput imediat, vechilor functionari punindu-li-se
neoficial in vedere cé vor fi disponibilizati. Este de precizat ca din cei aproximativ 180 de functionari care lucrasera la
Cotroceni Tn timpul mandatului lui Emil Constantinescu, circa 100 plecasera deja din institutie la acea data, raminind in
special functionarii de rang inferior.

Pentru ca aceste persoane erau protejate de legea 188, s-a recurs la o schema legislativa oarecum ciudata. A
fost emisa Ordonanta de Urgenta nr. 1 din 4 ianuarie 2001 pentru modificarea si completarea Legii nr. 47/1994 privind
organizarea Presedintiei Romaniei. In acest fel se schimbid denumirea institutiei din “Presedintia Roméniei” in
“Administratia Prezidentiala”. Cea mai interesantd prevedere a acestei ordonante este cea care precizeaza ca personalul
noii institutii “poate fi incadrat numai pe baza increderii acordate de Presedintele Romaniei si cu conditia semnarii unui
angajament de loialitate”. Este greu de explicat cum se va aplica principiul increderii acordate de presedinte in practica
juridica. Se poate spune ca prin aceastd prevedere, institutia a fost total scoasd in afara sistemului de functii publice
bazate pe carierd si pe continuitate. In plus, aceste prevederi se aplicd si personalului de ordine si paza afectat
Administratiei Prezidentiale. Astfel, se creeazd nu numai o noud specie de functionar public, dar chiar si personalul
militar de paza trebuie sa obtina increderea presedintelui.

In articolul 2 al acestei ordonante se spune ca prevederile articolului descris mai sus ,,se aplica personalului
existent la Administratia Prezidentiala in termen de 15 zile de la data intrarii in vigoare a prezentei ordonante, pe baza
unui examen de atestare pe post”. Acest gen de prevedere este comun tuturor actelor care se circumscriu modelului
descris de noi. Dupa schimbarea unei institutii, noul act normativ de infiintare prevede preluarea in urma unei forme de
selectie, si nu preluarea automata a personalului.

Nu putem decit sa ne miram de graba cu care s-a incercat evacuarea vechilor angajati ai Presedintiei. Sd nu

uitdm ca posturile de la Cotroceni aduc cu ele un prestigiu i avantaje deosebite, de aceea clientela politica s-a orientat
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imediat spre aceste functii. Dar o alta cauza a acestei grabe este dorinta de a secretiza informatiile politice si de alt gen

care circuld in aceasta institutie.” (Ghinea, 2002, pp. 165-166)

A doua valoare fundamentald este cea de eficientd si reprezinta tendinta de maximizare a raportului dintre
rezultate si investitii ale oricarei activitati manageriale. Sistemul generat in jurul eficientei poartd denumirea consacrata
de sistem al serviciilor civile (sau publice, n.n.) si urmireste douad obiective majore: imbundtdtirea eficientei
administrative si respectarea drepturilor angajatilor. Acest sistem inlocuieste indicatorul de merit de loialitate cu cei
de competentd si mai ales de performanga. Cei care il sustin, atat din interiorul institutiilor publice cét si din exterior,
din sfera publica, se luptd pentru indepartarea “politicului” din practicile managementului resurselor umane in domeniul
public, considerand ca administratia publicd ar trebui sd functioneze pe baza unor principii asemanatoare celor din
domeniul privat, din mediul de afaceri, care se dovedeste mult mai flexibil, mai dinamic i mai eficace.

A treia valoare fundamentalda o constituie drepturile individuale ale cetatenilor in general si ale angajatilor
institutiilor din administratia publica in special, de a fi aparati In fata actiunilor incorecte ale demnitarilor care ocupa
functii de conducere superioara in acest domeniu. Aici, un rol deosebit de important il are cadrul legislativ care trebuie
sd contind precizari referitoare la modul in care functionarii publici de carierd pot sa se apere de tendintele de abuz de
autoritate (pe linie ierarhici) sau de presiunile de naturd politica la care pot fi supusi de superiorii lor. In completarea
sustinerii pe linie juridica/legislativa, se inscrie sistemul public de personal centrat pe drepturile individuale care poarta
denumirea de sistem al negocierii colective intrucit se bazeazd pe dreptul functionarilor publici de cariera de a
organiza si de a se Inscrie in sindicate care sa le reprezinte mai bine interesele si sd le apere drepturile, in primul rand
prin negocieri cu reprezentantii conducerii, dar si prin alte tipuri de activitati.

Cea de-a patra si ultima valoare societalda fundamentald ce are relevanta in domeniul practicilor
managementului resurselor umane in domeniul public este echitatea sociald care este preocupati de asigurarea
corectitudinii fatd de anumite categorii sociale (de ex. anumite minoritati etnice, persoane cu handicap etc.) care tind sa
fie dezavantajate si/sau sa fie discriminate in special la angajare si/sau promovare.

Ca si drepturile individuale, si echitatea sociali este preocupati de corectitudine, dar spre deosebire de cea de
a treia valoare fundamentala, ea este orientata spre grup sau categorie sociala.

Sistemul conturat in jurul echitatii sociale poarta denumirea de sistem al actiunii afirmative (al reducerii
discrimindrii) si este promovat atit din interiorul institutiilor publice cat si din randurile societatii de indivizi care sustin
principiul conform caruia eficacitatea unei democratii reprezentative depinde de existenfa unei birocratii
reprezentative.

Asemenea celor 4 valori 1n jurul carora s-au format, cele 4 sisteme publice de personal se afla intr-0
permanentd relatie competitionald pentru suprematie, adesea cu accente conflictuale.

In acest punct se ridici problema identificirii celui mai bun dintre ele, problema tratati de citre Donald
Klingner si John Nalbandian sub aspectul completitudinii si anume compardndu-le dupa modul in care acorda prioritate

celor 4 functii de baza ale managementului resurselor umane (Klingner & Nalbandian, 1993, p. 27).

Sist. MRU S. politic S. serviciilor civile S. negocierii colective S. “actiunii afirmative”
Fct. de baza Accentul pus pe functie

. Planificare N N N

II. Achizitie N N N

1. Dezvoltare N

IV. Disciplinare N N N
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Tabelul de mai sus ilustreazd concluziile specialistilor americani care considerd ca, in general, sistemele
publice de personal pun accentul pe 2 din cele 4 functii de baza, cu exceptia unuia singur, si anume sistemul serviciilor
civile, care acorda prioritate si importanta tuturor functiilor, in consecinta fiind singurul sistem complet. in acelasi timp
insd se subliniaza faptul ca complexitatea situatiilor reale intalnite in activitatea administratiei publice si a serviciilor
publice cere mai degrabd o combinare a tuturor celor patru sisteme Tntr-o relatie simbiotica (de completare reciproca),
lucru ce se si intdlneste in practica, insi insuficient de bine articulat. in sistemul american cel putin, sistemele
incomplete functioneaza de multe ori ca si subsisteme ale sistemului complet, mai ales sistemul negocierii colective si
cel al actiunii afirmative.

Desigur, nu ne asteptim ca sistemul nostru autohton sa verifice in totalitate tabloul schitat pentru caracterizarea
sistemului american. Dar consideram ca wvalorile sistemelor si problemele ridicate de acestea Th domeniul
managementului public al resurselor umane prezentate 1n acest capitol se regasesc in orice regim politic, chiar daca cu
relevantd si pondere simtitor diferite, deci luarea lor in considerare si pentru situatia din Roménia constituie un castig

evident.

Unitatea 3. LEADERSHIP-UL - ACTIVITATEA DE CONDUCERE

Obiective: Scopul principal al acestui capitol este familiarizarea studentului cu principalele teorii si puncte de vedere
teoretice ale si despre stilurile de conducere. Ideea de baza este de a oferi suficiente informatii pentru ca studentul sa

inteleaga acest domeniu si sé stie cum poate fi conectat la problematica mai larga a managementului resurselor umane.

Notiuni cheie: stiluri de conducere, management, leadership, tipologia stilurilor de conducere, contingenta

Chestionar de evaluare:

1. Care sunt elementele de baza si, in acelasi timp, variabilele-cheie ale ecuatiei conducerii?

2. Enumerati si descrieti stilurile de personalititi ale conducatorilor, dupa criteriul atitudinii fati de asumarea
responsabilitatii?

3. Care dintre teoriile X si Y ale lui McGregor considerati cd este mai des aplicata in institutiile administratiei publice
autohtone?

4. Identificati principalele asemanari si diferente intre studiile Michigan si studiile Ohio.

5. Care sunt stilurile manageriale dominante identificate de catre Rensis Likert si care sunt principalele lor
caracteristici?

6. incercati s reconstituiti continuumul stilurilor de conducere al lui Tannenbaum si Schmidt aplicand regulile conform
carora stilul 1 este extrem autoritar iar stilul 7 este extrem democratic si ca evolutia in acest model teoretic se realizeaza
dupa criteriul modului de luare a deciziilor la nivel de grup/echipa.

7. Care sunt cele 3 variabile caracteristice modelului de conducere conjunctural al lui Fiedler si care sunt cele 8
combinatii situationale care rezulta din combinarea acestora?

8. Care este situatia cea mai favorabild si cea mai nefavorabila liderului in modelul de conducere conjunctural al lui
Fiedler?

9. Indicati cele 5 stiluri manageriale cuprinse in grila Blake-Mouton si spuneti care dintre acestea este cel mai eficient.
10. Identificati care sunt asemandrile intre studiile Ohio, grila manageriala Blake-Mouton si modelul Hersey-Blanchard
al leadership-ului situational? Care este principala contributie a modelului Hersey-Blanchard care 1l diferentiaza de

celelalte 2 modele ale conducerii?
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Una dintre definitiile cele mai accesibile dar si suficient de sintetice si de ilustrative ale conducerii apartine lui
Gerald A. Cole si este expusa in lucrarea "Management. Theory and Practice"”, aparuta la Editura Stiinta in anul 2004.
Cole vede conducerea ca fiind un "proces dinamic dintr-un grup, in care un individ ii determind pe ceilalti sd
contribuie voluntar la indeplinirea sarcinilor de grup intr-o situatie datid" (Cole, 2004, p. 51).

Din multitudinea de teorii referitoare la conducere si la persoanele care ocupa functii de conducere, cele mai

importante se pot grupa dupa urmatoarele criterii de clasificare:

I. Teorii bazate pe trasaturi sau caracteristici

Primele dezbateri pe tema managementului au fost realizate de catre manageri de succes, care au incercat sa
identifice calitatile necesare unui conducdtor eficient. Din cele peste 100 de studii realizate pana in anul 1950, s-au
identificat, in cele din urma, o serie de trasaturi si caracteristici comune, care insa reprezentau doar 5% din totalul
calitatilor identificate. S-a ajuns la concluzia ca nu se pot identifica suficiente calitdti comune ale managerilor de succes
pentru a se realiza un model ideal de conducator. Totusi, au fost identificate cateva trasaturi cu o frecventd si o
reprezentativitate mai mare si anume: inteligenta, energie si resurse multiple.

O prima clasificare mai relevanta a tipurilor de conducatori ar fi urmatoarea:

Tipul: Bazat pe: Caracteristici:

Carismatic Personalitate (ex.: Napoleon, Churchill, Hitler) - calitati innascute

- numar mic de indivizi care sa
intruneasca toate calitatile exceptionale
necesare

- calitatile necesare nu pot fi obtinute

prin instruire; ele pot fi doar modificate

Traditional Succesiune (ex.: mostenirea coroanei regale, a pozitiei - specific micilor afaceri familiale
de sef de trib) - nu prea existd alte oportunitati pentru
acest tip
Situational La locul si momentul potrivit - prea de scurtd duratd pentru a putea fi
(Conjunctural) valabil Tn afaceri
Numit (pe/in Autoritate birocratica (marea majoritate a managerilor si | - puterea si autoritatea legitimate de
functie) supervizorilor) natura si scopul pozitiei in cadrul

ierarhiei organizationale

- puterea pozitiei este bine determinata,
dar este limitatd daca detinatorul pozitiei
nu are calitatile necesare pentru a o

implementa

Functional Comportament de conducator/lider - 1si asigurd pozitia de conducere mai
degraba prin ceea ce face decat prin ceea
ce este

- 151 adapteazd comportamentul pentru a
veni n intdmpinarea nevoilor

competitive ale situatiei

O alta clasificare interesantd, ce poate intra si ea in categoria teoriilor bazate pe trasaturi sau caracteristici, este cea
a tipurilor de personalitati determinate de atitudinea (individului in cauzd) fatad de responsabilitate, asa cum ne este

prezentata intr-o lucrare antedecembrista a unor autori roméni (Ursu, Stegdroiu & Rus, 1978, pp. 141-142):
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a. tipul repulsiv

- in general, prezinta complexe de inferioritate;

- refuza promovarea in functii de conducere;

- ia decizii putin eficiente in situatii deosebite;

- evitd responsabilitatea;

- adoptd rapid, 1n pripa, deciziile reducand tensiunea generata de starea de nesiguranta a fazei antedecizionale;
- manifesta respect exagerat fatd de independenta celorlalti.

b. tipul dominant

- e caracteristic persoanelor dinamice, active;

- are un comportament orientat spre dobandirea puterii;

- ¢ eficient in situatiile extreme;

- manifesta mare incredere in sine; are convingerea ca postul de conducere ii revine pe drept; tinde sa-si impuna propria
parere;

- este ferm 1n situatii de incertitudine, perseverent in atingerea scopurilor propuse;

- genereaza climat tensionat, conflictual;

- in caz de esec, evita sd-si recunoasca propria responsabilitate;

- nu poate invata din propriile greseli.

c. tipul indiferent

- manifesta lipsa de interes fatd de propria evolutie in ierarhie;

- este sef bun:

- ca sef, mentine echilibrul intre trasaturile sale pozitive si negative;
- considera pe ceilalti pe pozitii de egalitate;

- realist, constiincios.

Aceasta clasificare stabileste potentialul unui individ pentru numirea sa intr-o functie de conducere, din perspectiva
strictd a responsabilitatii, ca atitudine generata de o serie de trasaturi fundamentale ale personalitatii sale. Desi autorii
care au invocat aceasta clasificare au incadrat-o mai degraba in urmatoarea categorie de teorii ale conducerii, ne-am
permis sa prezentam cele 3 stiluri mai degraba ca fiind tipuri de personalitati datorita distingerii lor facute preponderent
pe baza trasaturilor de caracter. Deci putem, la limita, sa consideram ca aceasta clasificare este tranzitorie intre teoriile

bazate pe trasaturi si cele bazate pe stilurile (practicate efectiv) de conducere.

1. Teorii ale stilurilor de conducere
Criteriul acestui tip de teorii este bazat pe conducere ca fiind un aspect al comportamentului factorului uman in

procesul muncii si in relatiile de munca.

11.1. Teoriile X si Y ale lui McGregor
Reprezintd un cuplu de seturi de asumptii diametral opuse referitoare la angajati, din punctul de vedere al

conducerii (Cole, 1993, pp. 58-59; Prodan, 1997, pp. 42-43).

Teoria X Teoria Y
- oamenilor nu le place munca si trebuie sanctionati - oamenii muncesc cu placere
pentru a o face - oamenilor nu le place sa fie controlati si
- trebuie utilizatd constrangerea pentru atingerea supravegheati
obiectivelor organizationale - oamenii nu resping responsabilitatile
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- oamenilor le place sa fie condusi i sd nu aiba - oamenii doresc securitate dar au si alte nevoi, de
responsabilitati autoactualizare si stima

- oamenii doresc securitate Tn munca lor

11.2. Teoria Z a managementului japonez (William Ouchi)

Esenta ei este definitd de 3 aspecte importante:
- structura de baza in firma o reprezinta grupul, punindu-se accentul pe crearea unui spirit de familie;
- angajarea pe viatd, polivalenta, cariera lentd contureazd motivatia individuald;
- deciziile se iau prin consens, procesul decizional functionand pe baza conceptiei ca schimbarea si ideile noi trebuie

sd vind mai ales din partea de jos a piramidei organizationale .

Foarte adesea prezentat ca fiind un model ideal, managementul teoriei Z pare a se afla la ora actuala intr-o serioasa
criza, fiind concurat in special de modelul american care este, in primul rand, mult mai dinamic dar si mai transant.

11.3. Studiile (Universitditii) Michigan

Rensis Likert si colegii sai au analizat modul in care comportamentul unor sefi de echipe influenteaza

productivitatea acestora. Astfel, s-a constatat cd sefii echipelor cu productivitate inaltd aveau un stil orientat spre
subordonati, acordand o mai mare importantd si atentie relatiei cu acestia si pundnd mai putin accentul pe
supravegherea lor strictd. Prin contrast, sefii echipelor cu productivitate scazuta practicau un stil de conducere mult mai
strict i mai riguros din punct de vedere al controlului, preocupandu-se mai mult de problemele legate de sarcinile de
lucru decat de subordonati. In opinia celor care au realizat acest studiu, cele doua stiluri de conducere identificate se
constituiau ca doud alternative situate pe aceeasi axa, necombinidndu-se pentru a contura stiluri de conducere mai

complexe.

Echipe cu inalta productivitate Echipe cu productivitate scazuta

Conducere orientata spre subordonati Conducere orientata spre sarcina

Evident, concluzia a fost ca, raportand problema la productivitatea obtinuta, echipele care au facut obiectul

studiului preferau sa lucreze sub conducerea unui lider orientat spre subordonati (Cole, 1993, pp. 56-57).

11.4. Studiile (din statul) Ohio

La baza acestora a stat un chestionar pentru definirea comportamentului de lider, cu ajutorul caruia au fost
identificate doud modele distincte de comportament, unul orientat spre relatia cu angajatii, pe care cercetatorii 1-au
numit generic “Consideratie”, iar celalalt orientat spre modul de structurare a sarcinii, numit in mod sintetic
“Structurare”. Pasul inainte facut fata de studiul din Michigan consta in faptul ca cele doud modele identificate nu mai
reprezintd doud pozitii diferite pe aceeasi axa, ci constituie doua dimensiuni distincte care caracterizeaza simultan stilul
de conducere al unui lider. Astfel, prin combinarea celor 2 dimensiuni s-au identificat 4 stiluri de conducere diferite, asa

cum arata graficul urmator.

inalta Structurare scazuta/ Structurare 1nalta/Consideratie 1nalta
T Consideratie 1nalta
Consideratie
Structurare scdzuta/ Structurare Tnaltd/Consideratie
Scizuti Consideratie scazuta scizutd
Scazuta > Inalta

10
Structurare



Concluzia cercetatorilor a fost ca punctajul mare pe axa “Consideratie” al unui lider era in directa

proportionalitate cu gradul de satisfactie al subordonatilor acestuia (Cole, 1993, pp. 57-58).

11.5. Modelul stilurilor de conducere al lui Kurt Lewin
Kurt Lewin impreuna cu alti colegi ai sdi de la Universitatea din Iowa au identificat prin studiile realizate 3
stiluri distincte de comportament de lider:
1. Stilul autocratic - tinde sa centralizeze autoritatea
- dicteaza metodele de lucru
- ia In mod unilateral deciziile, limitdnd participarea angajatilor
2. Stilul democratic - tinde sa implice angajatii in luarea deciziilor
- deleaga autoritatea
- incurajeaza participarea
- utilizeaza feedback-ul in folosul subordonatilor
La acest stil 2 se face o distinctie intre 2 subcategorii:
2.1 Stilul democratic-consultativ: este deschis contributiei, problemelor si preocuparilor angajatilor, dar cel
care il practica isi rezerva dreptul de a lua decizia finala.
2.2 Stilul democratic-participativ: permite adesea subordonatilor sa-si exprime punctul de vedere fatd de
deciziile ce trebuie luate iar cel care il practicd activeaza ca un simplu membru al grupului, aducandu-si
contributia alaturi de ceilalti la pachetul de sugestii privind rezolvarea problemelor.
3. Stilul “laissez-faire”:
- asigura mijloacele de desfasurare a muncii si rdspunde la intrebari;
- da subordonatilor o libertate absoluta in ceea ce priveste modul de lucru.
Concluziile cele mai clare ale studiului au fost urmatoarele:
a) stilul cel mai putin eficient dupa toate criteriile este “laissez-faire”;
b) nivelul de satisfactie al membrilor echipelor a fost mai mare in cazul in care au beneficiat de o conducere
democratica;
c) stilul democratic contribuie semnificativ la cantitatea si inalta calitate a muncii prestate de grup sau echipa (dar
aceasta ultima concluzie a devenit controversatd in urma unor studii efectuate ulterior de alti specialisti, care au

aratat ca uneori stilul autocratic poate obtine rezultate la fel de bune sau chiar mai bune).

11.6. Teoria lui Rensis Likert

Conform lui Cole (1993, pp. 59-60), Likert prezintd 4 stiluri manageriale dominante pe care le numeste sisteme si
sunt caracterizate in mod sintetic astfel:

* Sistemul 1 de tip autoritar-exploatator, cu urmatoarele caracteristici:
- conducdtorul nu are incredere in subordonati;
- aproape toate deciziile se iau la nivelul superior, al conducerii organizatiei;
- motivatia subordonatilor este frica si sistemul de sanctiuni;
- comunicarea se face aproape exclusiv de sus in jos.

* Sistemul 2 de tip autoritar-binevoitor, caracterizat de urmatoarele:
- controlul este strict mentinut in mainile conducerii superioare
- se pretinde ca subordonatii sa fie loiali, docili si aserviti
- managerii trateaza paternalist subordonatii
- permite ceva mai multd comunicare de jos 1n sus
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* Sistemul 3 de tip consultativ, ce prezintd urmatoarele caracteristici:
- incredere partiald in subordonati
- se solicitd deseori idei din partea angajatilor, insa majoritatea deciziilor se iau de catre conducerea superioara
- unele aspecte ale controlului sunt delegate n josul piramidei ierarhice
- comunicarea se realizeaza In ambele sensuri
* Sistemul 4 de tip participativ, avind urmatoarele caracteristici:
- incredere deplind in subordonati
- se iau decizii la toate nivelele organizatiei, prin participarea in grup la acest proces
- comunicarea se desfagoara pe verticala in ambele sensuri §i pe orizontald intre cei egali in grad
- participarea la procesul decizional genereaza motivatii puternice de a realiza scopurile si obiectivele organizatiei.
Toate cele 4 sisteme manageriale reprezintd variatii ale abordarii problemei din perspectiva studiilor Michigan si
Ohio.

1L.7. Grila manageriald Robert Blake — Jane Mouton

Folositd pentru identificarea stilului de conducere practicat de manageri §i pentru identificarea directiilor de
dezvoltare si imbunatatire a activitatii acestora, aceasta grila are doua dimensiuni:
- pe axa verticala, preocuparea pentru oameni;

- pe axa orizontala, preocuparea pentru productie (sau sarcind).

Nivel Tnalt 1,9 9,9
Preocupare
pentru 55
oameni
Nivel scazut 1,1 9,1
Nivel scdzut Preocupare Nivel Tnalt
pentru productie

Productia "inseamnd acel ceva pentru realizarea ciruia organizatia angajeazd personal’ deci putem incadra aici
si organizatiile prestatoare de servicii, fie private fie publice.

Blake si Mouton identifica 5 stiluri manageriale:

Stilul 1, 1 - Management de slaba calitate: interes foarte redus pentru oameni i productie;

Stilul 9, 1 - Management centrat pe sarcind (docilitate fatd de conducere): accentul pe productie - regim intens de
munca;

Stilul 9, 9 - Management de tipul muncii in echipa: "interes comun", relatii de respect si incredere reciproce -
oamenii se simt motivati - performante sporite;

Stilul 1, 9 - Management de tip "country club": accentul pe problemele personalului; ritm confortabil de munca;
aproape indiferent fatd de realizarea obiectivelor organizatiei;

Stilul 5, 5 - Management de tip median: stil echilibrat, performante corespunzatoare, moral rezonabil.
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Stilul 9, 9 este considerat ca fiind cel mai bun, avand un nivel inalt atdt la preocuparea pentru oameni cat si la

preocuparea pentru productie (Cole, 1993, pp. 428-429).

I1.8. Modelul de continuum al stilurilor de conducere al lui Tannenbaum si Schmidt

Tannembaum si Schmidt au constatat tendinta de trecere de la conceptia acceptatd pana la un moment dat pe
parcursul secolului 20 conforma careia oamenii gindeau lumea ca fiind impartita in ,,leaderi” si ,,followeri” (1973, p.
27) la cea de ,,dinamica a grupului” care se focalizeaza mai degraba pe membrii grupului decat exclusiv pe leader.

Cei 2 teroreticieni au pus problema dilemei pe care o poate avea un manager referitor la cum ar putea fi democratic
in relatia cu subordonatii séi in acel;asi timp cu a-si pastra autoritatea si controlul in cadrul organizatiei.

Tannenbaum si Schmidt (1973, pp. 26-40) au propus un model teoretic care sd abordeze aceastd dilema
manageriald pornind de la identificarea stilurilor/tipurilor de leadership pe care le poate alege pentru utilizare un

manager in relatia sa cu subordonatii, referitor la participarea in procesul de luare a deciziilor.

AUTORITAR DEMOCRATIC

Utilizarea autoritatii de catre manager

Aria libertatii subordonatilor

ettt T

1 2 3 4 5 6 7

Tn continuumul reprezentat mai sus sunt identificate 7 tipuri de comportament de lider (“leader” in englez)
disponibile spre utilizare pentru un manager, stiluri ce relationeaza gradul de autoritate utilizat de acest manager cu
gradul de libertate disponibild pentru subordonati de a contribui la luarea deciziilor.

Descrise in detaliu, acestea sunt prezentate in felul urmator:

1. Managerul ia (singur, n. n.) decizia si o anunta.

Tn acest caz, el este cel care identifica problema, ia in calcul solutiile alternative de rezolvare a ei, alege una dintre
ele si aduce decizia la cunostinta subordonatilor pentru ca acestia sa o implementeze. S-ar putea sa il intereseze sau s-ar
putea sa nu il intereseze ce gandesc sau ce impresie au subordonatii sai referitor la acea decizie, dar, cu siguranta, nu le
ofera oportunitatea de a participa la procesul de luare a deciziei. Constrangerea ar putea fi implicatd in acest caz, dar nu
este obligatorie.

2. Managerul isi “vinde” propria decizie (subordonatilor, n. n.).

Ca si in situatia anterioard, managerul i asuma reponsabilitatea identificarii problemei si ludrii unei decizii. Cu
toate acestea, in loc sd o anunte doar, face un efort in plus convingdndu-si subordonatii sa o accepte. Procedand astfel,
accepta prin aceasta ca s-ar putea sa intdimpine o anumita rezistentd din partea celor care se vor confrunta cu decizia sa
si va cauta sa reducd aceasta rezistentd, indicand, de exemplu, ce au de castigat subordonatii din aceasta decizie.

3. Managerul isi prezinta ideile si solicita intrebari (din partea subordonatilor, n. n.).

Tn acest caz, dupa ce a luat o decizie si s-a straduit ca ea si fie acceptatd, managerul ofera subordonatilor sai sansa
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de a primi explicatii cat mai clare si mai complete referitoare la ce a gandit si ce intentioneazi el si se realizeze. In
consecintd, solicita intrebari care sa le permitd lui §i subordonatilor lui s obtind o imagine cat mai completd a
implicatiilor acestei decizii.

4. Managerul prezinta o decizie-tentativa ca subiect al schimbirilor.

Initiativa de identificare si diagnosticare a problemei este a managerului care, Inainte de a se intalni cu echipa sa, a
ajuns la o anumitd decizie care nu e definitiva, fiind mai degraba o tentativa sau o incercare. Mesajul managerului
pentru subordonati este unul de genul: “As dori sd aud ce aveti de spus despre acest plan pe care 1-am dezvoltat eu.
Reactiile voastre sincere sunt binevenite dar imi rezerv dreptul deciziei finale” (Tannenbaum si Schmidt, 1973).

5. Managerul prezinta problema, primeste sugestii si apoi ia decizia (finala, n.n.).

Pana aici managerul s-a prezentat in fata echipei cu propria sa solutie dar, din acest punct incolo, acest lucru nu se
mai intdmpla. Rolul initial al managerului este sa identifice problema iar subordonatii au, pentru prima data, ocazia sa
propuna solutii.

Din lista extinsd de solutii alternative concepute de sefi si subordonati, managerul selecteaza solutia pe care o
considera mai potrivita.

6. Managerul defineste limitele si solicitd grupul sa ia o decizie.

In acest caz, managerul transfera grupului dreptul de a lua deciziile, existand posibilitatea ca si el si se includi
printre membrii acestuia. Insa inainte de a face acest lucru, defineste problema ce trebuie rezolvati si stabileste limitele
intre care este necesar s se incadreze decizia ce trebuie luata.

7. Managerul permite grupului si ia decizii intre limitele prescrise (de conducerea superioari, n.n.).

Acest stil presupune gradul maxim de libertate decizionala al grupului, intdlnit doar ocazional in organizatiile
formale, mai ales in echipele de cercetare. Intreaga echipd participa la identificarea si diagnosticarea problemei, la
dezvoltarea solutiilor alternative de rezolvare a ei si la alegerea uneia sau a mai multor solutii finale. Daca participa,
managerul grupului sau echipei face acest lucru neavand o autoritate mai mare decat nici unul dintre ceilalti membri.
Singurele limite impuse grupului de organizatie sunt cele care au fost precizate de catre superiorul conducatorului

grupului.

Desi nu multe lucrari in domeniul resurselor umane mentioneaza acest lucru, Tannenbaum si Schmidt si-au pus in
continuare problema factorilor pe care un manager ar trebui sa i ia in considerare pentru a alege cum sa conducad o
echipa, grupandu-i in 3 mari categorii:

I. Forte manageriale;

II. Forte ale subordonatilor;

IIT Forte situationale.

I. Fortele manageriale

Comportamentul managerului este puternic influentat de forte ce provin din propria sa personalitate, iar problemele
le percepe prin prisma cunostintelor sale de specialitate si a experientei sale profesionale, printre cele mai importante
forte care il influenteaza numarandu-se urmatoarele:

L 1. Sistemul sdu de valori. Puterea convingerilor sale legate de responsabilitatea manageriald in asumarea luarii
deciziilor si importanta pe care o da unor factori precum eficienta organizationald si dezvoltarea personald a
subordonatilor determina tendinta sa de a se indrepta spre una dintre cele doua limite ale continuumului anterior descris.

L2. Increderea in subordonatii sdi. Managerii diferd mult din punctul de vedere al gradului de incredere pe care il
au 1n angajatii pe care ii conduc la un moment dat. De aceea, raspunsul la o intrebare de genul: “Cine este cel mai
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calificat sa se ocupe de aceastd problema?” ii poate determina, justificat sau nu, sd aiba mai mare incredere in
competentele lor decat in cele ale subordonatilor lor.

1.3. Propriile inclinatii in practicarea leadership-ului. Unii manageri se simt mai confortabil rezolvand singuri
probleme si dand ordine in timp ce altii se simt mai in largul lor asumand un rol in echipa, impartindu-si in permanenta
functiile si atributiile cu subordonatii.

1.4. Sentimentul de sigurantd in situatiile de incertitudine. Managerul care cedeazi controlul asupra procesului de
luare a deciziilor reduce, in consecintd, predictibilitatea rezultatelor. Managerii difera in functie de nevoile de
predictibilitate si de stabilitate ale mediului in care activeaza. Toleranta fatd de ambiguitate este vazuta din ce 1n ce mai

mult de catre psihologi ca fiind o variabila cheie a manierei in care oamenii abordeaza problemele.

I1. Fortele subordonatilor

Inainte de a se decide cum si conduci un grup sau o echipi, un manager trebuie si ia in calcul fortele ce afecteazi
comportamentele subordonatilor sdi, incepand cu variabilele legate de personalitate si incheind cu asteptarile acestora
fatd de modul in care superiorul lor lucreaza cu ei.

Cu cat un manager intelege mai bine acesti factori, cu atat poate determina mai precis ce fel de comportament al
sdu le permite subordonatilor sa fie mai eficace in activitate.

Iata cativa factori (numiti aici forte) in functie de care un manager poate regla gradul de libertate decizionala al
subordonatilor sai:

II.1. Nevoia de independenta a acestora;

IL.2. Pregdtirea (“readiness” in original, a nu se confunda cu “training”, “formation” sau “instruction”, n.n.)
pentru asumarea responsabilitatii ludrii deciziilor,

11.3. Toleranta fati de ambiguitate;

11.4. Interesul fata de problema in cauzd si importanta acordatdi acesteia,

IL.5. Intelegerea scopurilor organizationale si identificarea cu acestea;

11.6. Detinerea de cunogtinte de specialitate §i de experientd profesionald necesare rezolvarii problemei;

I1.7. Nivelul lor de asteptare fati de implicarea in procesul de luare a deciziilor;

IL.8. Increderea si respectul acordate superiorului direct.

O valoare ridicata a ultimului factor permite managerului o mai mare flexibilitate comportamentald, fara sa riste ca

in anumite situatii in care ia deciziile de unul singur, in mod restrictiv, sa fie criticat ca fiind prea autoritar.

I11. Fortele situationale (contextuale)

In plus fata de fortele corespunzitoare celor doud tipuri de resurse umane (manageri si subordonati), anumite
caracteristici ale situatiei generale Isi pun amprenta asupra comportamentului managerial.

Dupa cei doi autori, cele mai importante ar fi:

IIL.1. Tipul de organizatie. Asemanator indivizilor, si organizatiile au valori si traditii ce influenteaza
comportamentul oamenilor care lucreaza in interiorul lor, elemente ce sunt comunicate prin multiple cai cum ar fi
descrierea posturilor, politici organizationale si declaratii publice facute de conducerea superioara.

In ceea ce priveste posturile de conducere, unele organizatii consideri ci o persoani ce ocupi o asemenea pozitie

trebuie sa fie dinamica, imaginativa, hotdratd si persuasiva, in timp ce alte organizatii pun mai mult accentul pe
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aptitudinile sale legate de relatiile umane, de eficacitatea cu care lucreaza cu oamenii.

Indiferent ce profil imbratiseaza, faptul cd managementul de varf al unei organizatii agreeaza si promoveaza un
anumit model de conducator ii va determina pe managerii din cadrul organizatiei respective si se orienteze spre stilurile
comportamentale dintr-o anumita parte a continuumului Tannenbaum-Schmidt si mai putin spre celelalte.

In plus, participarea angajatilor in procesul de luare a deciziilor este determinati de variabile precum mirimea
unitatilor de lucru, dispersia sau distributia lor geografica si nevoia de securitate intra si inter-organizationala necesara
atingerii scopurilor organizatiei. De exemplu, o mare dispersie geograficd a unei organizatii poate fi o piedica in
aplicarea unui sistem participativ de luare a deciziilor chiar dacid acesta este necesar. Similar, marimea unitatilor de
lucru i nevoia pastrarii unui regim de confidentialitate pot solicita unui manager un control mai mare, restringandu-i

111.2. Eficacitatea grupului/echipei. Managerul care intentioneaza sa-gi implice echipa din subordine in luarea
deciziilor trebuie sa ia in primul rand in considerare factori de tipul celor care urmeaza:

II1.2.1. Experienta (membrilor) grupului de a lucra impreuna;

II1.2.2. Compatibilitatea pregatirii si experientei profesionale si a intereselor membrilor grupului/echipei;

111.2.3. Gradul de Tncredere al membrilor grupului/echipei Tn capacitatea lor de a rezolva problemele profesionale.

in plus, variabile precum coeziunea, permisivitatea, intelegerea mutuald intre membri si existenta unor scopuri
comune vor exercita o influentd majora asupra functionalitatii grupului/echipei.

111.3. Problema in sine. Din moment ce probleme din zone de activitate aflate in plind dezvoltare sau care sunt
deja puternic dezvoltate solicitd cunostinte de specialitate in multiple domenii, am putea crede cd, cu cit e mai
complexd problema, cu atat ar trebui ca managerul sa fie mai doritor de sustinere sau ajutor in rezolvarea ei. Totusi, sunt
situatii In care complexitatea problemei solicitd doar o singurd persoand pentru rezolvare, de exemplu daca managerul
are profilul cel mai adecvat si detine cea mai consistentd informatie relevanta, acestuia 1i va fi mai usor sa se descurce
singur decat sd consume timp cu informare adecvata a echipei sale pentru a o putea implica in continuare. Chiar si intr-
un asemenea caz, managerului ii ramane indatorirea de a-si pune o ultima intrebare de genul: “Oare am auzit ideile
tuturor care au competenta necesard pentru a contribui semnificativ la rezolvarea acestei probleme?”.

I11.4. Presiunea timpului. Este cel mai clar perceput tip de presiune pe care il resimte un manager (in ciuda
faptului ca uneori este pur imaginar/fictiv). Cu cat acesta simte mai puternic nevoia unei decizii imediate, cu atét este
mai dificil sa implice alte persoane in acest proces. In organizatiile ce se afld intr-o permanenta stare de crizi, e mai
probabil s fie intalniti manageri ce folosesc un inalt grad de autoritate si un grad scazut de delegare a acesteia catre
subordonati. Insd, aceeasi manageri din aceeasi organizatii ar trebui si se striduiasca sa implice in procesul de luare a
deciziei pe cei cu functii de executie cand presiunea situationald este mai putin intensa.

In concluzie, Tannenbaum si Schmidt subliniazi cele 2 implicatii ale modelului lor teoretic:

1. Un lider de succes este unul capabil sa fie constient de fortele/factorii ce sunt cele mai relevante/ cei mai
relevanti pentru comportamentul sau la un moment dat. Este capabil si se inteleaga clar pe sine si sa inteleaga indivizii
si grupul/echipa cu care are de-a face, organizatia si mediul social extins 1n care actioneaza.

2. Un lider de succes nu este nici autoritar i nici permisiv, ci flexibil in functie de fortele mentionate mai sus, pe
care trebuie si le evalueze corect in fiecare situatie particulard cu care se confrunta.

Spre deosebire de celelalte modele teoretice clasice ce sunt incadrate in categoria de teorii ale stilurilor de

conducere care, in general, identifica, dupa unul sau mai multe criterii, stiluri alternative de leadership/conducere sau
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management §i promoveazd, dintre acestea, pe unul singur ca fiind cel mai eficient/eficace, acest model care sta la baza
abordarii contingente a leadershipului/conducerii sustine o idee complet noud si anume ca nu existd un singur stil de
conducere cdruia sa-i poata fi atribuita calitatea de a fi cel mai bun si ca toate stilurile identificate pot fi foarte bune dar
in contexte diferite. De aceea, un lider/conducator/manager, pentru a fi eficient, nu trebuie sa practice cu consecventd un
singur stil, ci trebuie sd-si dezvolte capacitatea de a trece de la un stil la altul (de unde si ideea de continuum de stiluri si

nu o listd de stiluri izolate) in functie de caracteristicile situatiilor concrete care pot fi foarte diferite unele fata de altele.

I11. Teorii contingente ale conducerii/leadershipului
II1.1. Modelul functional de conducere sau conducerea centratd pe actiune

Concept dezvoltat in Marea Britanie de profesorul John Adair, conform céruia conducerea se bazeaza mai degraba
pe un comportament adecvat decat pe personalitate sau pe faptul de a fi la locul si momentul potrivit. Acest model
functional face distinctie Intre preocuparea pentru indivizi si preocuparea pentru grup(uri) si subliniaza faptul céd o
conducere eficientd se bazeaza pe ceea ce face liderul pentru a veni in Intdmpinarea nevoilor de indeplinire a sarcinilor,
nevoilor de mentinere a grupului i nevoilor indivizilor.

Elementele-cheie ale modelului functional sunt urmatoarele:
a. Functiile de sarcind, orientate spre nevoile de indeplinire a sarcinii, includ activitati de stabilire a obiectivelor, de
planificare a sarcinilor, de repartizare a responsabilitatilor si de stabilire a unui standard adecvat de performanta;
b. Functiile de mentinere a grupului, orientate spre nevoile grupului, includ activitati precum construirea spiritului de
echipa i motivatia, comunicarea, disciplina;
c. Functiile de mentinere/sustinere/dezvoltare a individului, orientate spre nevoile indivizilor, includ activitati precum
instruirea, consilierea, motivarea si dezvoltarea profesionala;
d. Un stil flexibil de conducere, orientat pe sarcina, individ sau grup, in functie de circumstante (conducere totala).

Modelul Iui Adair reprezintd o teorie a contingentei subliniind ca, fiind legatd de situatia generald, conducereca
trebuie sa fie adaptativa (sa identifice pentru fiecare situatie particulard intalnita, care este ordinea de prioritdti in

indeplinirea acestor 3 tipuri de functii).

Functiile de
sarcind

Functiile de
mentinere a
grupului

Functiile de
mentinere a
individului

Conform schemei de mai sus, observam ceea ce sustine John Adair in lucrarea sa ,,Arta de a conduce” (Adair,
2006, p. 24) si anume ca cele ,.trei domenii de nevoi se suprapun si se influenteaza reciproc.” Acest lucru inseamna ca o
conducere functionald trebuie sa {ind cont intotdeauna de toate cele 3 functii corespunzatoare celor 3 tipuri de nevoi

pentru cd, daca un lider ar neglija intr-o anumitad situatie particulard una dintre functii, acest fapt ar afecta automat
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indeplinirea celorlalte doud, lucru usor de sesizat si in reprezentarea graficd a a modelului prin 3 cercuri care se

suprapun partial.

111.2. Modelul de conducere conjunctural al lui F.E. Fiedler

Fred E. Fiedler, conform lui Cole (1993, pp. 61-62), este primul teoretician care foloseste explicit notiunea de
contingentd. In modelul sau, eficienta unui conducitor depinde de rezultatul interactiunii dintre 2 factori, si anume stilul
sau de conducere si caracteristicile mediului in care acesta 1si desfasoara activitatea.

Conform lui Fiedler, stilul de conducere al unui individ depinde de personalitatea sa si deci tinde sa fie
constant. Pentru a identifica acest stil specific fiecdruia in parte, el a conceput o metoda consacratd sub denumirea de
metoda, scala sau modelul LPC (Least Preferred Co-worker = Cel Mai Antipatic sau Nedorit Coleg), care cuprinde
urmatorii pasi:

1) solicitd un lider sa se gandeasca la toti indivizii cu care a lucrat sau lucreaza in prezent

ii) liderul trebuie sa identifice individul cu care a colaborat sau colaboreaza in modul cel mai nesatisfacator

iii) liderul trebuie sa descrie individul in cauza folosind un set de aproximativ 16 scale bipolare precum cele din
exemplul de mai jos, pe fiecare scald trebuind sa se situeze valoric in functie de caracteristica la care aceasta face

referire.

Neprietenos 1 2 3 45 6 7 8 Prietenos
Necooperant 1 2 3 45 6 7 8 Cooperant
Nesincer 1 2 3 45 6 7 8 Sincer
Ineficient 1 2 3 45 6 7 8 Eficient
Necomunicativ 1 2 3 45 6 7 8 Comunicativ

iv) raspunsurile la aceste scale se Tnsumeaza, dupa care se realizeaza o medie aritmetica
v) se interpreteaza rezultatul obtinut prin media aritmetica:
dacd se obtine o valoare mare (situdndu-se pe intinderea scalei cu 8 valori de la jumatate in sus), liderul este orientat
spre relatia cu subordonatul
daca se obtine o valoare mica (situdndu-se pe Tntinderea scalei cu 8 valori de la jumatate in jos), liderul este orientat
spre sarcinile de serviciu.

Odata stabilit stilul de conducere caracteristic unui individ, intrd in joc cel de-al doilea factor al teoriei lui
Fiedler, care reprezinta gradul 1n care o situatie 1i este sau nu favorabild unui lider, in functie de urmatoarele 3 variabile:
a. Relatia lider-subordonati: gradul in care membrii grupului manifestd simpatie fatd de conducator si incredere in
acesta astfel incat sa-1 urmeze in actiunile sale;
b. Structura sarcinilor de serviciu: cat de bine sunt organizate sarcinile ce trebuie Tndeplinite;

c. Pozitia in structura puterii: autoritatea si puterea de decizie asociate cu pozitia conducatorului in organizatie.

Cele trei variabile situationale pot produce 8 combinatii situationale posibile.
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Relatia lider- Buna Proasta

subalterni

Structura Bine structurate Nestructurate Bine structurate Nestructurate
sarcinilor de

serviciu

Puterea Semnific | Slaba Semnific | Slaba Semnific | Slaba Semnific | Slaba
exercitata din ativa ativa ativa ativa

pozitia de lider

Situatia cea mai favorabila pentru lider:

1. beneficiaza de relatii bune cu membrii grupului;
2. sarcina e foarte bine structurata;

3. are o pozitie puternica, semnificativa.

Situatia cea mai defavorabili pentru lider:

1. nu este agreat de membrii grupului;

2. sarcina este (relativ) nestructurata;

3. puterea exercitata ca lider este slaba.
Concluziile lui Fiedler:

a. conducerea centratd pe sarcind este cea mai eficientd atdt in situatii foarte favorabile, cat si in cele total
nefavorabile;

b. conducerea centrati pe relatia cu oamenii este mai eficienta in situatiile intermediare.

111.3. Modelul Leadership-ului Situational (Hersey-Blanchard)

Acesta a fost conceput de Paul Hersey si Kenneth H. Blanchard in cadrul Centrului de Studii privind
Leadership-ul, spre sfarsitul anilor *60. Initial a fost propus in 1969, in publicatia Training Development Journal, ca
fiind Teoria Ciclului Vietii Leadership-ului.

Leadership-ul Situational se bazeaza pe interactiunea a 3 factori majori:

(1) cantitatea de Indrumare si de directionare pe care o ofera liderul,

(2) cantitatea de sustinerea emotionala pe care o asigura liderul,

(3) nivelul/gradul de pregitire al unei persoane pentru a realiza o anumita sarcina (readiness Tn original, nu

face referire (doar) la pregitirea profesionald, termenul pregdtire avand aici un inteles particular, mai

complex).

Tn modelul Leadership-ului Situational, stilurile de leadership sunt clasificate cu ajutorul a 2 largi categorii
comportamentale:

A) Comportamentul (legat) de sarcini (Task behavior, n original) este definit ca fiind gradul in care un lider

se angajeazd 1n a prezenta (explicit/verbal) responsabilitatile si indatoririle unui individ sau ale unui grup.

Acest gen de comportament presupune a determina ce trebuie fiicut, cum trebuie ficut, cind trebuie ficut,

unde trebuie ficut si de citre cine trebuie facut un anumit lucru.

B) Comportamentul relational (Relational behavior, in original) este definit ca fiind gradul Tn care un lider se

angajeaza intr-0 comunicare bi-directionald sau multi-directionala. Acest gen de comportament presupune a

asculta, a facilita si a sustine.
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Cele 2 tipuri de comportamente sunt vazute ca fiind distincte §i reprezentate pe 2 axe separate ale unui grafic
bididimensional n care se disting 4 cadrane cu ajutorul carora pot fi descrise 4 stiluri fundamentale de leadership.
Autorii precizeaza cd, desi nici un stil nu este eficace in toate situatiile posibil de intélnit, fiecare stil in parte poate fi
eficace Tntr-o situatie particulara.

Situatia in care se desfasoard leadership-ul situational (conducerea situationald) depinde de mai multi factori.
Totusi, relatia dintre lideri si cei-care-Ti-urmeaza reprezinti cea mai importanta variabila. Daca cei din urma mentionati
se decid sa nu 1i urmeze pe primii, nu conteaza ce gandesc liderii sau ce solicitari legate de munca exista. Nu exista
leadership decat daca cineva urmeaza pe altcineva (in desfagurarea unor actiuni/activitati).

Pregidtirea in leadership-ul situational reprezintd in ce masurd cel-care-urmeaza-liderul igi demonstreaza
capabilitatea (ability, in original) si disponibilitatea/intentia/vointa/dorinta (willingness, in original) de a tndeplini o
anumitd sarcina.

Utilizand in sens metaforic limbajul matematic, am avea urmatoarele formule:

Pregitirea = Capabilitatea + Disponibilitatea/Intentia/Vointa/Dorinta
pentru a face ceva anume de a face ceva anume de a face ceva anume
(pentru a indeplini o sarcind) (pentru a Tndeplini o sarcind) (pentru a indeplini o sarcind)
Capabilitatea = Cunoasterea + Experienta + Aptitudinea
de a indeplini o sarcina sarcinii legatd de sarcina  legata de sarcina

n expresia originard in limba englezi, capabilitatea este exprimata prin termenul ability, care insi primeste
aici un inteles diferit si mai amplu decat in formula competentei. In plus, nu mai este asociata direct, ci doar indirect, cu
experienta.

Cea mai putin evidenta/clard componenta a capabilitatii este aptitudinea (skill, in original), care e echivalatd cu
performanta de a fi indeplinit cu succes sarcini similare cu sarcina in cauza.

in concluzie, desi presupun strict formal (terminologic) aceleasi concepte, capabilitatea si competenta difera
prin continutul si Intelesul componentelor lor si prin modul in care le raporteaza pe unele la altele/se raporteaza la unele
dintre ele.

Disponibilitatea/Intentia/Vointa/Dorinta (willingness) este o functie determinata de 3 factori, relatie ce ar putea
fi exprimata astfel:

Disponibilitatea/Intentia/Vointa/Dorinta = incredere + Angajament + Motivatie

Tncrederea este sentimentul unei persoane exprimat prin expresii de genul “Pot sd fac (un anume lucru)”.

Angajamentul este sentimentul unei persoane exprimat prin expresii de genul “Voi face (un anume lucru)”.

Motivatia este sentimentul unei persoane exprimat prin expresii de genul “Vreau si fac (un anume lucru)”.

Uneori nu se pune problema ca oamenii nu sunt dispusi sa faca ceva ci, pur si simplu, ca ei n-au indeplinit pana
atunci o sarcind de un anumit tip, fiind absolut noua pentru ei. in consecinta, se simt nesiguri si incearca un sentiment
de teama. Nedisponibil sau lipsit de intentie/vointd/dorintad este un termen asociat cu faptul ca indivizii au comis greseli
sau cd si-au pierdut angajamentul si motivatia.

Desi conceptele de capabilitate si disponibilitate/intentie/vointd/dorintd sunt diferite, e important sa retinem
faptul ca ele fac parte dintr-un intreg sistemic de influentd reciprocd in care o schimbare majora a uneia dintre parti va
afecta intregul (si, implicit, cealaltd parte a intregului).

Nivelurile pregatirii reprezinta combinatii diferite de capabilitate si
disponibilitate/intentie/vointa/dorinta/dispozitie.

Nivelul 1 de pregatire (P1): Incapabil §i ne-disponibil, lipsit de intentie

(Celui-care-urmeaza-liderul ii lipseste capabilitatea, angajamentul i motivatia)

sau

Incapabil si nesigur
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(Celui-care-urmeazi-liderul ii lipseste capabilitatea si increderea) ;
Nivelul 2 de pregitire (P2): Incapabil dar disponibil
(Celui-care-urmeazi-liderul ii lipseste capabilitatea dar este motivat si depune eforturi/se
straduieste)
sau
Incapabil dar increzdtor

(Celui-care-urmeaza-liderul i lipseste capabilitatea dar este increzator atata timp cat liderul 1i asigurad indrumarea) ;
Nivelul 3 de pregitire (P3): Capabil dar ne-disponibil, lipsit de intentie/vointdi
(Cel-care-urmeaza-liderul e capabil sa indeplineasca o sarcind, dar nu este dispus si si
foloseasca acea capabilitate)
sau
Capabil dar nesigur

(Cel-care-urmeaza-liderul e capabil sd indeplineasca o sarcind, dar nu e sigur ¢ o va putea face singur) ;
Nivelul 4 de pregitire (P4): Capabil si disponibil/dispus
(Cel-care-urmeaza-liderul e capabil sd indeplineasca o sarcina si dd dovada de angajament)
sau
Capabil si increzdtor

(Cel-care-urmeaza-liderul e capabil si indeplineasca o sarcina si este increzator in indeplinirea ei).
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Linia curba ce parcurge cele 4 stiluri de leadership (asa cum e reprezentata in schema) reprezinta combinatiile
cu cel mai inalt nivel de probabilitate dintre comportamentul (legat) de sarcind si cel relational. Aceste combinatii
corespund nivelurilor de pregatire (readiness) ce se situeaza grafic sub ele. Pentru a utiliza modelul, se identifica
punctul din continuumul pregatirii ce reprezintd nivelul de pregitire al celui-care-urmeaza-liderul referitor la
indeplinirea unei anumite sarcini, punct din care se traseaza o linie perpendiculard pana in punctul de intersectie cu linia
curbd ce reprezintd comportamentul liderului. Acest punct indica cel mai adecvat comportament (legat) de sarcind i

comportament relational pentru situatia In cauza.

Utilizarea leadership-ului situational

Presupune 5 pasi bine definiti si corelati referitori la decizii-cheie ce trebuie luate:

1. Ce obiectiv vrem sd atingem?

In primul rand, liderul trebuie si determine ce rezultate specifice anumitor sarcini trebuie si obtind cel-care-il-
urmeaza (follower, Tn original). Fara s creeze o imagine clard a rezultatelor dorite, liderul nu va putea determina nici
nivelul de pregitire al celui-care-il-urmeaz3 si nici stilul comportamental corespunzator pe care ar trebui sa-l practice.

2. Care este nivelul de pregitire al celui-care-urmeaza-liderul in aceastdi situatie?

Odata ce obiectivul a fost creat, liderul trebuie si stabileasca/diagnosticheze pregatirea celui-care-Tl-urmeaza.
Daca acesta are un inalt nivel de pregatire pentru a indeplini sarcina primita, atunci va fi necesard doar o interventie de
nivel scazut a leadership-ului. Daca, dimpotriva, nivelul de pregatire al celui-care-urmeaza-liderul este scazut, atunci e
necesara o interventie mult mai structuratd, mai consistenta.

3. Ce fel de actiune de tip leadership trebuie practicatdi/realizati?

Urmatorul pas este cel de a decide care este cel mai adecvat stil de leadership intr-o anume situatie.

Sa presupunem ca liderul a identificat ca cel-care-Tl-urmeaza (follower, n original) are un nivel Tnalt de
pregitire pentru a indeplini 0 anumita sarcind sau a atinge un anumit obiectiv. Astfel, cel-care-urmeaza-liderul e capabil
(are un nivel Tnalt de cunostinte, aptitudini, experienta si resurse) si e dispus (nivel Thalt de incredere, angajament si
motivare). Stilul corespunzitor de leadership ar fi cel de delegare (S4). In cazul in care capabilitatea si disponibilitatea
celui-care-urmeaza-liderul ar fi avut niveluri scazute, atunci ar fi fost adecvat un stil de leadership cu un pronuntat
caracter directiv.

4. Care a fost rezultatul interventiei prin leadership?

Acest pas presupune evaluarea gradului Tn care rezultatele se potrivesc cu asteptarile. Oamenii invatd pas cu
pas (prin metoda pasilor mici). in acest caz dezvoltarea lor presupune furnizarea pozitiva a unor aproximari succesive
pe masura ce individul in cauza se apropie de nivelul dorit de performantd. De aceea, dupa interventii prin leadership,
liderul trebuie sa evaleze rezultatele prin re-verificarea obiectivelor, re-diagnosticarea pregatirii (readiness, Th original)
si constatarea faptului ca mai este sau nu mai este necesara o schimbare ulterioara de stil de leadership.

5. Sunt necesare actiuni ulterioare i de ce natura sunt ele?

Daci existd o diferenta (semnificativa) intre performantele obtinute si cele dorite, atunci sunt necesare actiuni

ulterioare iar ciclul continand pasii anteriori reincepe.

Leadership-ul situational functioneaza cel mai bine atunci cand atat liderii cat si cei-care-fi-urmeaza inteleg
modelul.

Pe scurt, acest model 1i determind pe lideri sa se focalizeze pe o sarcind specifica si pe pregatirea individuald a
celui-care-urmeaza-liderul pentru indeplinirea acelei sarcini. Astfel, liderul nu mai actioneaza cu ajutorul unui stil de
leadership prestabilit, ci 7l alege ulterior pe cel mai adecvat nivelului de pregétire pentru indeplinirea sarcinii inregistrat

de cel-care-urmeaza-liderul in raport cu sarcina in cauza.
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Hersey si Johnson sustin in materialul publicat in volumul colectiv “The Organization of the Future” (San
Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1997, pp. 272-273) ca acest model de leadership situational este foarte util mai ales
organizatiilor multiculturale, intrucat evita problema utilizarii unui stil de leadership “strain” (de import) in cadrul unui
context “local” diferit din punct de vedere cultural. Acest lucru a fost demonstrat prin utilizarea modelului pe o durata
de peste 3 decenii in peste 128 de tari.

Avand 1n vedere procesul de globalizare aflat in plind expansiune (insotit de fenomenul migratiei constante a
fortei de muncd), ne ddm seama usor de importanta crescutd a multiculturalismului, lucru care accentueaza o data in
plus valoarea acestui model. in managementul resurselor umane din domeniul public, sistemul actiunii afirmative, care
impune reprezentarea directd a diversitafii unei comunitafi in componenta personalului institutiilor publice care fi
furnizeaza diverse servicii, subliniaza o data in plus (dacd mai este necesar) utilitatea leadership-ului situational propus
de Hersey si Blanchard.

O dificultate terminologica in prezentarea acestui model este aceea de a rezista tentatiei traducerii termenului
sintetic originar follower prin subordonat si de a accepta compromisul nu tocmai confortabil de a-l traduce printr-o
perifraza (“cel-care-urmeaza-liderul”), demers care se justifica prin faptul ca aceastd optiune nu diminueaza potentialul
modelului de a avea o sfera cdt mai largd de valabilitate, cuprinzand si dimensiunea leadership-ului informal de
care insd domeniile disciplinare manageriale se ocupa mai putin.

O alta contributie majora a modelului Hersey-Blanchard este ca se ocupd in ceva mai mare detaliu de profilul
follower-ului (“celui-care-urmeaza-liderul”), lucru pe care alte modele nu-1 fac direct, Fiedler mentiondnd in modelul
sdu doar cad subordonatii pot sau nu sa-si sustind liderul (neexplicand in detaliu si de ce se intdmpld acest lucru), iar
teoriile X i Y ale lui McGregor conturand doar doua seturi de asumptii opuse referitoare la cum ar putea crede liderii
ca se manifestd oamenii in relatie cu munca pe care trebuie sa o presteze, asumptii legate mai degraba de o impresie
generald a acestor lideri (un mod general de gandire) decat de situatiile particulare in care ei trebuie sa-si exercite
influenta.

Din pacate, dificultatilor generale de traducere a conceptelor modelului originar (followship, follower,
readiness, ability, willingness etc.) s-au adaugat si cele de reinterpretare si de adaptare terminologicd a modelului
Hersey-Blanchard, ajungandu-se la forme simplificate sau hibride Tn care, de exemplu, conceptul originar de ability
(capabilitate in traducerea noastrd a acestui model teoretic, pastrand o semnificatie diferitad a termenului fata de cea
primitd in cadrul formulei competentei resursei umane, unde a fost tradusa forma sa de plural prin abilitati sau
deprinderi) este echivalat cu competence (desi noi am subliniat o anumita diferentd datoratd raportului de tip parte-
intreg dintre abilitati si competentd) iar conceptul originar de willingness (indiferent sub ce forma ar fi tradus el) e
redus la si echivalat cu cel de commitment. In pofida acestor dificultati terminologice, modelul de leadership situational
Hersey-Blanchard meritd retinut in esenta lui intrucat aduce in prim plan o foarte interesantd relatie intre sarcini,

followeri si lideri, in contextul activitatii de conducere, ridicand foarte mult exigentele de flexibilitate si adaptabilitate.

Acestea sunt numai cateva dintre modelele de identificare si teoriile referitoare la conducere care s-au conturat si
consacrat de-a lungul timpului. Cu ajutorul lor incercdm sa punem in evidentd preocuparile managementului resurselor
umane fatd de acest subiect din punct de vedere al calitatilor necesare unei persoane pentru a ocupa o functie de
conducere si din punctul de vedere al modului de lucru al unui conducéitor cu subordonatii sii, si mai putin din punctul
de vedere al aspectelor operationale ale problemei care sunt studiate si analizate de disciplinele de tipul

managementului general.

32



Unitatea 4. CULTURA ORGANIZATIONALA

Obiective: Scopul principal al acestei unitati este familiarizarea studentului cu principalele teorii si puncte de vedere
teoretice ale si despre cultura organizationala. Ideea de baza este de a oferi suficiente informatii pentru ca studentul sa

inteleaga acest domeniu si sa stie cum poate fi conectat la problematica mai larga a managementului resurselor umane.
Notiuni cheie: culturd organizationala, climat organizational, valori, norme, risc

Chestionar de evaluare:

Care este diferenta dintre cultura si climat organizational?
Cum se creeazd, cum apare cultura organizationala?

Cum se transmite cultura organizationala?

Care sunt modalitdtile de utilizare a culturii organizationale?

AN AN

Ce tip de cultura organizationala se potriveste mai bine cu domeniul administrativ?

Pentru a intelege conceptul de culturd organizationald, vom incepe prin a ne defini termenii. Un pas important
in intelegerea culturii il reprezinta abilitatea de a o identifica la nivelul organizatiei si de a-i detalia componentele
majore. Cultura organizationala are o serie de dimensiuni si atribute in functie de care este structurata: mediul extern,
misiunea, strategia si scopurile la nivel strategic. Schimbarea culturii unei organizatii este o modalitate eficienta de a
aplica termenii pusi in discutie in definirea sa.

Existd mai multe modalitati de a defini cultura organizationala si, cu exceptia contributiei lui Edgar Schein, nu
existd nici o definitie definitiva. Una dintre problemele principale este ca poate fi definitd in termeni de cauze la fel de
usor cum poate fi definitd in termeni de efecte. Cele mai comune modalitati de a o defini sunt:

1. Ca rezultate- cultura este un model manifest de comportament: ,,cum facem treaba pe-aici”, anume definirea
modalitatii consistente in care oamenii efectueaza sarcini, rezolva probleme, conflicte si-si trateaza angajatii si
clientii.

2. Ca proces- cultura contine un set de mecanisme care creeaza o consistentd care depaseste comportamentul
individual, compusa din valori interne, norme si credinte care controleazd interactiunile membrilor unei
organizatii intre ei si cu exteriorul ( Killman, Saxton, Serpa, 1986, p. 87).

Conform lui Edgar Schein, care a incercat si a reusit sa aplice conceptului o definitie coerentd, cultura
organizationala este ,,modelul de asteptéri de baza pe care un anume grup l-a inventat, descoperit sau dezvoltat in cursul
procesului de invatare a rezolvarii problemelor de adaptare externa si integrare internd si care a functionat indeajuns de
bine pentru a fi considerat valid si, ca urmare, a fi prezentat noilor membri ca modul corect de a intelege, gandi si simti
in relatie cu respectivele probleme” (Schein, 1992, p. 373-374).

Definitia de mai sus este compusd din mai multe elemente. Pentru a o clarifica, vom incerca sa o
descompunem in elementele sale constitutive. Astfel, cultura se referd la acel set de valori, credinte si modalitati de
intelegere care sunt comune membrilor unui grup. Acestea sunt comunicate noilor membri ai organizatiei, acestora
aratandu-li-se ,,cum se face treaba pe-aici”- anume partea nescrisa, ,,simitoare” a organizatiei (Schein, 1992)

Pentru ca o organizatie sa functioneze, cultura organizationald trebuie transmisa cu convingere la noii membri
si acestia trebuie sa o perceapad ca validd. Daca fiecare generatie care intra Tn organizatie ar aduce valori si perceptii noi
cultura nu ar mai fi stabilizatoare pentru organizatie. Acest proces de transmitere a culturii organizationale la noii
membri permite testarea, ratificarea si validarea acesteia.

Suma filozofiilor, valorilor, asteptarilor, atitudinilor $i normelor este liantul organizatiei. Cultura

organizationala poate fi, asadar, privitd ca modul in care organizatia rezolva probleme pentru a-si atinge niste scopuri

33



specifice si a supravietui pe termen lung. Este un organism holistic, determinat istoric, construit social si dificil de
schimbat (Hofstede, 1990, p. 77) dupa cum se va vedea mai jos.

Cultura organizationald imbunatateste stabilitatea organizatiei si ofera membrilor acesteia acea intelegere de
care au nevoie pentru a descoperi sensul evenimentelor si activitatilor care au loc in organizatie (in cadrul activitatilor
de fiecare zi). Astfel, Hofstede, Neuijen, Ohayo si Sanders au aratat ca esenta culturii organizatiei pare sd se afle mai
mult in practicile cotidiene decat in valorile impartasite. Aceastd concluzie a fost obtinutd in urma unui studiu a
doudzeci de organizatii din Danemarca si Olanda, care a relevat ca valorile angajatilor difera mai mult in functie de
caracteristici demografice, cum ar fi nationalitate, varsta sau educatie, decat in functie de organizatie.

Tot Hofstede a identificat anumite tipuri de orientare generala a culturii intr-o organizatie- asa numita
diversitate culturald. Aceste tipuri clasifica cultura in functie de locul pe care se plaseaza pe cinci continuumuri:

1. Individualism versus colectivism

Nivelul la care comportamentul este corect regulat; accentul cade pe echitate (colectiva) sau titlu, simboluri ale
statutului si atribuirea recunoasterii (individuala)

2. Distanta fata de putere

Masura in care partile mai putin puternice accepta distributia existentd a puterii si gradele la care se pastreaza
adeziunea la canalele formale; gradul de deferenta la autoritate, rigiditatea nivelurilor de comanda si formalitatea
interactiunilor intre membri organizatiei

3. Gradul de acceptare al incertitudinii

Gradul 1n care angajatii sunt amenintati de ambiguitate, si importanta relativa a regulilor, angajarii pe termen lung
si promovarii continue pe scari de promovare bine definite pentru acestia din urma

4. Orientarea valorilor dominante: masculin/feminin

Natura valorilor dominante- eg. auto-promovarea, fixatia pe bani, roluri bine definite ale celor doud sexe, structurad
formala- contra interesului pentru ceilalti, fixatia pe calitatea relatiilor, satisfactie cu functia si flexibilitate (asemeni
orientarii individuale-colective)

5. Orientarea pe termen scurt contra orientirii pe termen lung

Perioada folosita: pe termen scurt (se refera la tendinta catre consum si mentinerea imaginii prin mentinerea
performantei) contra celei pe termen lung (se referda la mentinerea relatiilor bazate pe statut, acumulare materiala,

amanarea gratificarii)

O altd dimensiune a definitiei lui Schein este continuitatea procesului de formare si schimbare al culturii
organizationale (Schein, 1992). Cultura nu este statica, nu se formeaza dintr-o datd pentru a ramane imuabild si a
determina toate activitatile dintr-o organizatie. Dimpotriva, toate acele aspecte ale functionarii organizatiei si a
membrilor acestora influenteaza cultura organizationala, deoarece aceasta trebuie sa le includd in mod continuu.

Dupa cum s-a mentionat in definitie, cultura organizationala este centratd in jurul notiunilor de adaptare
externd si integrare interna. Ca in cazul oricarui alt organism, cultura trebuie adaptatd la mediul in care organizatia
existd pentru a putea supravietui §i a avea succes. Integrarea internd, pe de altd parte, se refera la existenta, intr-0
singurd organizatie, a mai multor seturi de sub-culturi, care se integreaza in cultura dominantd, ,,fata” prezentata de
organizatia respectivd lumii. Aceste sub-culturi se pot agrega in jurul specializdrilor ocupationale, subunitatilor,
nivelelor ierarhice, sindicatelor sau grupurilor rebele. in mod evident diferentele mari existente intre culturi si subculturi
pot da nastere unor complicatii majore in ceea ce priveste obtinerea consensului si stabilirea prioritatilor organizatiei. O
altd sursa de diversitate este reprezentatd de rolul si influenta societatilor in cadrul carora functioneaza organizatia; chiar
dacd nu existd foarte multe date concrete despre acest aspect, modul de dezvoltare a unor culturi manageriale (precum

cea japoneza) ne indica existenta unor relatii semnificative intre cei doi factori.
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O alta modalitate de definire a culturii unei organizatii se bazeaza pe intelegerea conceptului de climat
organizational, care precede existenta culturii
unui grup (Schein, 1992). Pe scurt, climatul se refera la ,,mediul psihologic in care apare comportamentul individual”
(Trice si Beyer, 1993, p. 19); ,,0 perceptie a mediului de lucru al organizatiei care este descriptiva, mai degraba decat
evaluativa” (Joyce si Slocum, 1984, p. 21) si ,,mediul intern al organizatiei care a) este simtit de membrii acesteia, b) le
influenteaza comportamentul, c) poate fi descris In termen de valori a unui anumit set de caracteristici (sau atribute) ale
organizatiei” (Tagiuri, 1968, p. 27). Nu exista o definitie definitiva, deoarece vorbim despre o ,,conventie” sociala care
,odatd creatd [...] 1si dobandeste propria putere si actioneaza ca element puternic restrictiv al comportamentului
individual” (Fink si Chen, 1995, p. 29).

Spre deosebire de climat, cultura este o parte integrantd a organizatiei, dificil de manipulat, un amalgam de
convingeri, valori, traditii profesionale, norme, modalitati de gandire, precum si un anumit limbaj sau jargon pe care il
impartagesc membri unei organizatii. Asemeni climatului, cultura este o conventie sociald, ceea ce, printre altele, a
determinat punctele diverse de vedere asupra definirii ei. Singurele puncte asupra carora majoritatea autorilor sunt de
acord se pot grupa conform lui Ott;

e Un fenomen compus din aspecte cum ar fi valorile, convingerile, perceptiile, normele de comportament,
dovezile materiale si modelele de comportament;

e  Cultura care exista Intr-o organizatie, similara celei care exista intr-o societate dar la scard organizational;

e O forta construitd social, nevazuta si de neobservat care se gaseste in spatele activitatilor organizationale;

e O energie sociald care conduce la actiune;

¢ O tema unificatoare care ofera inteles, directie si mobilizare membrilor organizatiei;

e  Un mecanism de control organizational, care aproba sau inhiba comportamente in mod neoficial.

Toate acestea (ritualuri, forte, climatul, valorile si modelele de comportament) sunt legate impreund intr-un
,»tot” coerent- tocmai acest proces de modelare si integrare fiind esenta a ceea ce intelegem prin ,,culturd” (cf. Schein,

1992).

O alta fatetd necesara de mentionat a culturii organizationale este reprezentatd de modalitatea sa de formare. La
baza formarii unei culturi std viziunea si filozofia fondatorului organizatiei- numai pe baza valorilor sale se poate
organiza organismul ca intreg. Acestea trec insi prin niste criterii de apreciere si selectare a validitatii lor- adaptabilitate
la mediu, orientare a culturii, receptivitatea la schimbare, abilitatea de transformare si inglobare a elementelor noi- pana
ce fondatorul le transmite managementului superior, care participa la selectarea acelor elemente ale culturii care ,,au
sens”, anume pot forma un intreg in situatia datd. Multi teoreticieni ai organizatiilor au vazut ca rol cheie al liderilor
formarea, mentinerea si schimbarea culturilor organizationale. De exemplu, studierea culturii organizationale este
capabila de a oferi o perceptie mult mai corecta a realitdtilor decat multe alte tehnici de analiza (Ott, 1989). Cu toate
acestea, modalitatile de socializare, sau transmitere a valorilor, comportamentelor si credintelor comune la nivelul
intregii organizatii au rolul crucial in formarea culturii organizationale.

Intrebarea pertinentd in acest moment este: cum anume se invatd sau se transmite cultura organizationali?
Exista diferite forme si modalitati de transmitere a informatiilor referitoare la valorile si convingerile fundamentale:

- personalul organizatiilor repetd deseori povestiri, legende, intamplari, mituri care concentreaza informatii

referitoare la istoria si valorile dominante ale organizatiei

- practici si evenimente- practicile si evenimentele speciale (ritualuri si ceremonii, de la ceremonii de

absolvire la banchete anuale) pot transmite si evidentia valori ale organizatiei

- simbolurile materiale (obiecte, roluri, aranjamente simbolice, etc); uniformele, steagurile, imnurile,

aranjamente ale mobilierului- toate acestea si multe alte elemente sunt capabile a provoca efecte

semnificative
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- limbajul- jargonul, glumele, céntecele, etc pot deveni mesageri ai culturii organizationale. (Schein, 1992)

Cele mai importante functii care se realizeaza prin transmiterea corectd a culturii, in asa fel incat aceasta sa
functioneze in organizatie, sunt, nu neaparat in aceasta ordine:

1. controlul comportamentului (necesar pentru ca organizatia sd functioneze ca un intreg, nu ca suma a mai multe
parti);

2. incurajarea stabilitatii (necesara pentru formularea unei viziuni §i strategii coerente);

3. existenta unei surse a identitatii (care sd intdreasca sentimentul de apartenentd la organizatie si scopurile

acesteia, sursa a loialitatii angajatilor) (Killman, Saxton, si Serpa, 1986, p. 87).

In acelasi timp, aceste functii pot, indirect, si devina principalele obstacole in calea functiondrii ,,sanitoase” a
organizatiei, moment in care apare necesitatea schimbarii culturii. O cultura care a devenit o bariera in calea schimbarii
sau a Iimbunatatirii (tocmai prin cultivarea acelei stabilititi mentionate mai sus), in calea diversitatii (punand prea tare
accentul pe identitatea membrilor organizatiei), si, din acelasi motiv, o bariera in calea cooperdrii intre departamente si
niveluri ale organizatiei a devenit contra-productiva. Pentru a nu stagna si a nu disparea organizatia are o singurd
posibilitate: schimbarea, pe care o0 vom discuta mai jos.

Am vizut deja importanta transmiterii coerente si corecte a culturii in interiorul organizatiilor. In functie de
reusita sau esecul comunicarii, putem discuta despre culturi puternice si culturi slabe, ceea ce nu este, n fapt, o
clasificare a culturii organizationale, ci 0 masura a reusitei comunicarii in interiorul organizatiei.

In organizatiile cu culturi puternice, valorile centrale ale organizatiei sunt in acelasi timp intens simtite si
impartagite la nivel larg. Acestea au o influenta puternicd asupra comportamentului membrilor organizatiei tocmai
pentru cd nivelul mare al intensitatii si faptul ca sunt impartdsite larg creeazd un nivel mare de control al
comportamentului. Dupd cum ne putem astepta, acest fapt reprezintd o fortd pozitiva atunci cand e folosit pentru a
sustine strategia organizatiei (alinierea dintre cultura si strategie fiind una din sarcinile conducatorului organizatiei), dar
devine negativ atunci cind organizatia trece printr-o trauma sau o schimbare (cum am aratat mai sus). Exemple de
culturi puternice care pot trece prin situatiile descrise mai sus sunt: sistemul penal sau armata, ambele foarte rigid
structurate, cu un nivel ridicat de control al comportamentului. O cultura organizationala puternica nu se poate dezvolta
fard un grup care si o construiasca. Grupurile stabile, cu o istorie lunga, variata si intensa vor avea o cultura puternica si
foarte diferentiata. Organizatiile cu o culturd puternicd, in care exista o coalifie dominanta sau a caror conducere este
Stabila, vor supravietui oricarei crize, deoarece membri noi pot fi socializati rapid in organizatie.

Spre deosebire de organizatiile descrise mai sus, cele cu o culturda organizationald slabd pun accent pe
produsele si serviciile care sunt create, nu pe oamenii a caror activitate face ca aceste produse sa fie realizate. Grupurile
a caror membrii se schimba la intervale scurte de timp sau sunt la inceput de drum (abia formate) si nu au trecut inca

prin nici o perioada sau situatie dificild au, prin definitie, o cultura organizationala slaba.

Cat priveste clasificarea propriu-zisa a culturii organizationale, existd multe variatiuni ca denumire a tipului de
culturd, dar cea mai cuprinzatoare clasificare apartine autorilor Deal si Kennedy. Acestia propun patru tipuri de cultura
organizationald, in functie de doi factori: gradul de risc asociat procesului decizional din organizatie si viteza cu care
organizatia obtine feedback in privinta succesului deciziilor luate.

Cultura antreprenoriala, a celor puternici (“tough-guy”) este creatd de antreprenori care igi asuma riscuri
mari si au nevoie de feedback rapid. Acest tip de culturd conduce la Tmbogatiri rapide si caderi la fel de rapide si
spectaculoase. Este caracteristicd organizatiilor din domeniul reclamei, consultantei, constructii sau divertismentului.
Ritualurile sunt adesea legate de superstitii, iar punctul slab il constituie nevoia de feedback rapid, care distrage atentia

de la investitiile pe termen lung.
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Cultura muncii intense si a influentei are nevoie de un feedback rapid, de tip ,,da” sau ,,nu”. Caracteristica de
baza este absenta riscului pentru angajati si activitatea intensa. Acest tip de culturd organizationala este intalnita in
domeniul vanzarilor, agentiilor imobiliare sau in productia de echipamente.

Cultura pariului pe propria companie este caracteristica organizatiilor din domeniul petrolier, de transport
aerian sau arhitecturd. Acest tip de culturd implicd asumarea unor riscuri mari, iar feedback-ul apare dupa o lunga
perioadd de asteptare, ceea ce implica frustrari sau vulnerabilitate datoratd fluctuatiilor economice in perioada de
asteptare a rezultatelor.

Organizatiilor din domeniul public sau guvernamental le este caracteristica cultura de proces. Aceasta oferad
feedback dar nu implica riscuri. Se pune accent pe proceduri si elaborarea de documente scrise care sa ofere protectie in
cazul esecurilor. In aceastd culturd, care are ca punct slab birocratia, titlurile si pozitia in organizatii sunt foarte
importante.

Observarea organizatiilor care actioneaza in acest moment aratd ca existd cazuri in care aceste tipuri de culturi
organizationale sunt amestecate in interiorul unei organizatii. Astfel, culturile prezentate pot fi caracteristice unor
departamente diferite si intrd in competitie. Liderii acestor organizatii trebuie sa fie constienti de aceste circumstante
pentru a putea controla modificarile climatului intern.

O alta clasificare, folosind denumiri din viata de zi cu zi, apartine lui Jeffrey Sonnenfeld. La fel ca autorii
precedenti, Sonnenfeld recunoaste patru tipuri de cultura organizationala.

Cultura de academie exista acolo unde angajatii sunt foarte specializati si au tendinta de a nu-gi schimba locul
de munca. Organizatia ofera un mediu stabil, in care angajatii pot dezvolta si exercita ceea ce au invatat. Exemple de
astfel de culturi organizationale se pot regasi in universitati, spitale, corporatii mari, etc.

Cultura de echipa de baseball se intalneste atunci cand angajatii sunt ,agenti liberi” cu abilitati foarte
pretuite in interiorul organizatiei. Datorita abilitatilor deosebite, angajatii pot usor sd-si gaseasca loc de munca in alta
parte si primesc, in fapt, numeroase oferte de serviciu. Acest tip de culturd poate fi intdlnit in organizatii cu mediu
dinamic si care 1si asuma riscuri foarte des, cum sunt bancile de investitii, firmele de advertising, etc.

Cultura de club apartine organizatiilor unde cea mai importanta cerintd pentru angajati este sa se integreze in
interiorul grupului. De obicei, se fac angajari din exterior pentru posturile de la nivelele ierarhice joase, iar angajatii
raman si urca pe scara ierarhici a organizatiei, promovarea efectuandu-se numai din interior. Una din valorile principale
pentru acest tip de organizatie este vechimea angajatilor. Exemple: armata, firmele de avocati etc.

In final, cultura de fortireati face ca angajatii s nu stie niciodata daca vor fi concediati sau nu. Organizatiile
cu cultura de fortdreatd sunt adesea supuse reorganizarilor masive si existd multe oportunitati pentru cei care poseda
acele abilitati specializate cerute de momentul istoric (eg. abilitati din domeniul informatic in tara noastra in momentul
de fata). Astfel de culturd au bancile de economii si imprumuturi, marii fabricanti de masini, etc. (Sonnenfeld, 1999).

Dupa cum s-a observat, cultura organizationala are rolul unui liant organizational, asigurd coerenta internd a
organizatiei. In al doilea rand, este si parte din procesul de Invatare organizationald, prin transmiterea de la o
,Hgeneratie de angajati la alta a pattern-urilor de comportament organizational de succes. In sfarsit, este parte a

procesului managerial, influentand practicile de conducere si filosofia managerilor.

Sumar: Managementul resurselor umane este o abordare care pune accentul pe eficientizarea participarii factorului
uman 1n cadrul activitatii organizatiei. Scopul sdu este maximizarea aportului resursei umane, sporirea competentelor
sale. Functiile MRU descriu activitatile desfasurate. Actul conducerii acoperd partea de management din MRU iar

cultura organizationala reprezinta contextul in care are loc aceasta activitate.
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MODULUL II. DESFASURAREA PROCESULUI DE PLANIFICARE A RESURSEI UMANE

Scop: Procesul de planificare al resursei umane este prima si una dintre cele mai inportante functii ale acestei discipline.
Prin planificarea personalului, elaborarea fisi postului si prin analiza postului se creeazd bazele activitatilor viitoare ale
managementului resurselor umane. Din nou, scopul este insusirea cunostintelor si a modului in care acestea se pot

aplica practic.

Obiective specifice: - definirea activitatii de planificare a personalului

- stabilirea importantei acestei activitati

- stabilirea locului acestei activitati in cadrul MRU

- prezentarea unor metode de planificare a personalului

- definirea figei si analizei postului

- prezentarea modalitdtilor de alcatuire a unei fise a postului
Deprinderi/competente: Accentul cade pe aplicarea cunostintelor in practicd. Se va incerca realizarea unui plan de
personal, a unei fige a postului si a unei analiza a postului. Se pune accentul pe importanta acestor elemente pentru

celelalte activitati ale managementului resurselor umane.

Cunostinte care ar trebui reactualizate: definitia MRU, eficienta si eficacitate, planificare strategica, stiluri de

conducere si management, culturd organizationald.

Schema logica a modulului:

Planificarea personalului = eficientizare + sporirea satisfactiei angajatilor + descrierea postului

Unitatea 1. PLANIFICAREA PERSONALULUI

Obiective: Planificarea personalului este prima activitate din cadrul managemenrului resurselor umane. Intelegerea
procesului de planificare si dobandirea de abilitati practice in elaborarea unui plan de personal sunt cruciale pentru

restul activitatii din acest domeniu. De o planificare buna depinde Intreaga eficienta a mangementului resurselor umane.

Notiuni cheie: Planificare, personal, nevoi, nivel de satisfactie

Chestionar de evaluare:

1. De ce este necesara planificarea personalului?

2. In organizatia in care lucrati procesul de planificare este formal sau informal? Pe ce va bazati afirmatia?

3. Care considerati ca sunt factorii care afecteaza procesul de planificare in cazul administratiei publice locale din
Roméania?

4. In cazul estimarii produse de un expert; sd presupunem ca folosifi un singur expert. Care ar fi potentialele
aspecte negative?

5. Care dintre cele patru metode de planificare descrise in capitolul anterior considerati ¢ se potriveste cel mai
bine administratiei publice locale din Romania?

6. In material s-a facut afirmatia conform careia putine organizatii folosesc planificarea formala. Acest fapt este

adevirat si pentru administratia publicd? De ce?
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Planificarea personalului este procesul care ajuta la structurarea adecvatd a resurselor umane. Managementul
examineaza mediul in care evolueaza organizatia, analizeaza avantajele strategice ale organizatiei si stabileste obiective
pentru perioada imediat urmatoare. Apoi, se iau deciziile strategice si de operare necesare la indeplinirea obiectivelor
respective. Dupa stabilirea unei strategii, in cadrul careia se analizeazd capacititile de personal si resurse umane ale
organizatiei, actiunile se iau in comun urmarindu-se scopurile strategice ale organizatiei. Actiunile care trebuie luate pot
fi legate de nevoia de angajati, surplusul de angajati sau realocarea angajatilor in interiorul organizatiei.

Planificarea personalului presupune:
o identificarea nevoilor viitoare ale organizatiei;
o compararea acestor nevoi cu prezenta fortd de munca;
o determinarea numarului de angajati care trebuie sa fie recrutati de citre organizatie la un moment dat.

Cu alte cuvinte, planificarea personalului presupune stabilirea necesarului de posturi ce vor fi scoase la concurs
pentru anul viitor (sau pentru doi, trei ani), necesar stabilit pe baza evaludrii situatiei prezente a resursei umane, a
evolutiei sale viitoare si a scopurilor organizatiei.

Toate organizatiile trec prin procesul de planificare a personalului, formal sau informal. Modalitatea formala,
explicita, este mai rar intalnita si, de obicei, are mai multe erori. Capitolul de fatd doreste sa prezinte citeva metode de
planificare formala a personalului.

Principalele motive pentru care practicam planificarea personalului sunt:

Folosirea mai eficienti a resurselor umane. Planificarea trebuie sa preceadd toate activitatile
managementului resurselor umane. De exemplu, cum poti selecta si recruta dacd nu stii de cati oameni ai nevoie?
Analiza proceselor care constituie managementul resurselor umane dovedeste faptul ca eficienta si eficacitatea lor
depinde de o planificare atentd a personalului.

Sporirea nivelului de satisfactie al angajatilor. Angajatii care lucreaza pentru organizatii in care se practica
planificarea formala au alte sanse de cariera decat cei care lucreaza in organizatii unde planificarea nu este o prioritate.
Mai intdi, avansarea este un proces constant si rapid: daca managerul, la sfatul departamentului de management al
resurselor umane, are grija sa mentina suficiente posturi superioare libere, fiecare angajat competent al organizatiei are
sansa de a promova. De asemenea, programele de instruire, care fac si ele parte din planificarea personalului, asigura
sanse 1n plus angajatilor. Este evident cd perspectiva unui viitor mai bun 1n organizatie are un efect benefic asupra
motivatiei angajatilor.

O buni planificare a personalului presupune colaborarea dintre departamentul de management al resurselor
umane si conducerea organizatiei. De aceea, este foarte important ca persoanele cu putere de decizie sa fie constiente de
avantajele oferite de planificarea personalului si sa o includa printre prioritatile organizatiei. Altfel, planificarea rimane la
nivel informal.

Daca planificarea si utilizarea eficienta a resurselor umane nu se regiseste printre scopurile majore ale
organizatiei, formalizarea sa nu va fi posibild. In mod similar, o organizatie axatid pe crestere stabild, planificarea
personalului scade 1n importanta, in favoarea altor operatiuni.

Un alt factor important este reprezentat de politicile guvernamentale. Un exemplu: modificarea varstei de
pensionare poate afecta structura resursei umane a unei organizatii.

Caracteristicile pietei fortei de munca reprezintd un alt factor cu influentd considerabila asupra procesului de
planificare a personalului. De exemplu, cu cat rata somajului este mai mare, cu atat procesul de recrutare este mai usor,
iar selectarea mai flexibila. De asemenea, nivelul de educatie al fortei de munca are un impact destul de mare asupra
planificarii viitorului resursei umane pentru o anumita organizatie.

Planificarea mai este afectatd si de tipul de posturi care se doresc a fi scoase la concurs. Posturile care nu
necesitd o pregitire deosebitd nu pun probleme. Insi posturile care pretind o inalti calificare, studii superioare si
presupun o activitate complexa, cu accente de management, au nevoie de o mai mare atentie.

Activitatile cele mai des efectuate in cadrul planificarii personalului se pot vedea mai jos:

1. Decizii de management strategic

2. Stabilirea cererii viitoare

3. Analiza postului
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4. Analiza ofertei de angajati
5. Decizii de organizare a sarcinilor
6. Decizii de actiune pentru:
. analiza compozitiei fortei de munca;
. remedierea numarului insuficient de angajati;

e  remedierea surplusului de angajati, etc.
Tehnici de planificare a personalului

Estimarea produsa de un expert. Este cea mai simpla tehnica si se bazeaza pe opinia unui expert. Acesta, pe
baza experientei legate de angajarile anterioare si pe baza evaludrii nevoilor viitoare ale organizatiei, oferd o solutie.
Este destul de informal si subiectiv. Insa procesul poate fi imbunatatit prin folosirea metodei Delphi.

Metoda Delphi are drept scop obtinerea consensului intre mai multi experti. De fapt, metoda constd in
supunerea fiecarui expert la o chestionare intensiva, folosind mai multe chestionare, pentru a afla toate datele necesare.
Pe tot parcursul aplicarii chestionarelor expertii nu trebuie sa se Intilneasca unii cu altii.

O persoana cu rol de intermediar trimite chestionarele expertilor si le cere, de exemplu, estimari legate de
necesarul de angajari pe anul urmator. Acelasi intermediar pregateste un rezumat al raspunsurilor, calculeazd o medie si
ia in considerare si raspunsurile extreme. Expertii trebuie apoi sa estimeze numarul incd o data. Se obtine astfel un
interval de variatie si o valoare cu probabilitate maxima.

Folosirea unui singur expert este adesea utilizatd de catre organizatiile mici, care activeaza intr-un mediu
stabil. Pentru organizatii mari, cu multi angajati, este recomandabild metoda Delphi.

Tehnica de proiectare a tendintei. A doua metoda se referd la elaborarea unei prognoze bazate pe relatia,
observata in trecut, dintre un factor legat de procesul de angajare si acest proces in sine. De exemplu, in cazul ratei
somajului se poate elabora un grafic care sa arate relatia existenta intre fluctuatia ratei somajului si procesul de angajare.
Apoi, pe baza observatiilor facute, se poate sti cum vor evolua nevoile de angajare ale organizatiei.

Problema, mai ales in domeniul administratiei publice, este gasirea celui mai relevant factor. Majoritatea
studiilor considera ca acest factor ar trebui sé fie de sorginte financiara (legat de bugetul pe care organizatia il are la
dispozitie).

Tehnica de modelare. Aceasta metoda este una dintre cele mai sofisticate. Daca tehnica precedenta se baza pe
un singur factor si analiza relatia sa cu procesul de angajare, tehnica modelarii ia in considerare mai multi factori si
analizeaza relatia lor cu respectivul proces.

O alta abordare este de a produce un model matematic al organizatiei si apoi de a folosi simuléri, prin metode
ca modelele Markov sau formatele analitice. Trebuie amintit ca toate acestea costd destul de mult, modelarea fiind cea
mai scumpa tehnica de planificare a personalului.

Analiza Markov presupune elaborarea unei matrici care ne va arita probabilitatea trecerii unui angajat de la o
pozitie la alta sau de a parasi organizatia.

Exemplu: Tntr-o firmd de contabilitate s-a folosit analiza Markov pentru a calcula intervalul de timp pe care o
persoana il va petrece ocupand o anumitd pozitie, ludindu-se Tn considerare mai multe puncte de intrare (mai multe
pozitii de pornire) ale persoanei respective. Concluzia: daca persoana este angajatd in organizatie pe un post inferior
(junior) ea va petrece 2,4 ani pe acel post, apoi va avansa pe un post superior (senior) unde va sta 1,4 ani, apoi 1,3 ani ca
manager si 1,3 ani ca partener al firmei. Datele au fost apoi folosite pentru a realiza planuri de recrutare si selectie.

Exemplul este din domeniul privat pentru ca, din diferite motive, analiza Markov este foarte putin aplicata in
domeniul administratiei publice.

Tehnica planificarii de jos in sus. Diferenta fundamentala fatd de metodele descrise anterior este faptul ca
metoda de fata presupune si se bazeaza pe activitatea unitatilor organizationale (departamente, echipe de lucru, birouri,
obtinandu-se astfel un plan pentru intreaga organizatie. Metodele precedente operau la nivelul intregii organizatii.

Aceasta tehnica pune un mare accent pe managerul unitatii organizationale. El este cel care face evaluarea
situatiei prezente, ia in considerare posibilele modificéri sau pierderi (datoritd pensiondrii sau promovarii, de exemplu),

estimeaza cresterea asteptata pentru perioada urmatoare si, in sfarsit, formuleaza planul de personal.
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Tot acest proces se bazeazd pe presupunerea cd, In anul urmator serviciile unitatii vor avea acelasi nivel de
cerere din partea pietei. Evident, aceasta presupunere se poate dovedi falsd si atunci unitatea va avea probleme. De
aceea este bine sa se foloseasca, In acest domeniu, tehnica de proiectare a tendintei: se observa tendinta pietei pe ultimii

5 ani §i, pe aceastd baza, se formuleaza predictia pentru anul urmator.
Obtinerea informatiilor despre cerintele postului

Pentru a se obtine informatii reale despre fiecare slujba si pentru a se usura munca de potrivire a serviciului cu
angajatul, existd mai multe metode pe care aici le vom aminti doar. Analiza postului, descrierea postului si specificatiile
postului pot fi toate folosite T acest scop.

Pe scurt, analiza postului descrie durata de timp pe care o necesitd anumite sarcini, tipul de sarcini grupat ca un
singur post, structurarea sa pentru a se imbunatati performanta angajatului si tipul de persoand cel mai potrivit (ca
trasaturi i experientd) pentru postul respectiv.

In urma efectudrii analizei, se obtine, printre altele, descrierea postului care este, in fapt, descrierea a ceea ce
cuprinde postul si cerintele sale majore.

Din descrierea postului se pot obtine specificatiile postului, acestea fiind acele trasaturi si experienta care sunt

necesare efectudrii sarcinilor cuprinse in descrierea postului respectiv.
Analiza angajatilor actuali

Urmatorul pas 1n procesul de planificare este determinarea capacitatii organizatiei de a folosi angajatii actuali
in cazul unor potentiale posturi libere.

Dupa stabilirea necesarului de angajari a unei organizatii, se determina potentialului celor care sunt deja
angajati. Pe baza deciziilor de management strategic, se poate face o comparatie intre necesarul de personal in scopul
atingerii obiectivelor organizatiei §i angajatii actuali pentru a se determina dacé este nevoie sd se efectueze angajari,
concedieri, promovari sau cursuri de instruire. Procedeele computerizate sunt cele mai des folosite in acest scop.

Prin acest proces, organizatia poate determina rapid abilitatile specifice ale angajatilor. De asemenea, analiza
angajatilor actuali se poate folosi in planificare cursurilor de instruire, transferurilor, promovarilor si a altor activitéti de
personal.

Facilitatea procesului este datd si de marimea organizatiei. Cu cit organizatia este mai mare, cu atit

dificultatea de a face planuri bazate pe actualul potential al angajatilor este mai mare.
Luarea deciziilor in planificarea personalului

Dupa ce se efectueaza una sau mai multe din analizele mentionate mai sus, precum §i analiza personalului
existent, existd mai multe decizii manageriale care trebuie luate.
potrivite exact. Acesta este cazul in care planificarea personalului isi atinge scopul deplin- organizatia si-a atins
obiectivele. Cu toate acestea, o potrivire exactd este rard, mai dese fiind cazurile in care oferta de personal totala este
corecta, dar existd variatii importante in cadrul sub-grupurilor.
de organizatie. Daca diferenta este relativ mica si se pot face compromisuri (de exemplu, angajatii sunt dispusi sa
lucreze ore suplimentare), situatia se rezolva folosind angajatii actuali. In cazul particular in care oferta mai mica
existenti. Folosirea altor organizatii similare ca parteneriat sau angajati, precum si angajari limitate a unor persoane
specializate sunt alternative care pot fi folosite.

Tn cazul in care oferta este mai mare decét cererea, solutiile alternative ar putea cuprinde pensiondri la varste
mai mici, concedieri sau termindri de contract. Scaderea in functie este o alta posibilitate. Dupa cum se poate vedea,
deciziile luate in caz de surplus al ofertei sunt cele mai dificile pentru un manager, deoarece resursele umane care ajung
sd fie considerate ,,surplus” nu sunt aproape niciodatd direct responsabile de conditiile care au condus la situatia de
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surplus de ofertd. De aceea, organizatiile evitd metode de tipul concedierilor si a pensionarilor rapide- preferand, de
exemplu, ca in caz de crizd, sa nu inlocuiasca pozitiile celor care si-au dat demisia sau au iesit la pensie. Delegarea de
sarcini este o altd optiune atunci cand angajatii respectivi sunt importanti pentru organizatie.

n concluzie, planificarea personalului este punctul de Tnceput al managementului resurselor umane. Pe baza
planurilor formulate pentru viitor (cel mai frecvent pe o perioadd de un an) se desfasoara intreaga activitate de
management a resursei umane.

Unitatea 2. FISA SI ANALIZA POSTULUI

Obiective: Principalul obiectiv este sublinierea importantei fisei postului in contextul activitatilor de mangement ale
resursei umane. Fisa si analiza postului vor fi prezentate din punct de vedere teoretic si practic: instrumente folosite

pentru realizarea fisi postului si modalitatile in care pot fi utilizate.
Notiuni cheie: fisa postului, analiza postului, instrumente si metode
Chestionar de evaluare:

1. De ce este necesara analiza postului?
Descrieti modul in care informatiile oferite de analiza postului pot ajuta procesul de evaluare a performantelor.
Oferiti un exemplu.

3. Care dintre metodele de colectare a informatiilor descrise in acest capitol considerati ca este mai potrivita
pentru administratia publica din Romania? De ce?

4. Alcatuiti un chestionar pentru colectarea datelor pe care dvs le considerati importante pentru un post din
organizatia in care sunteti angajat.

5. Am viazut care sunt procentajele pentru un post de asistentd sociald (vezi metoda functionald); care ar fi
procentajele pentru postul pe care il ocupati dvs? Argumentati.
De ce credeti ca se confunda analiza postului cu fisa postului?

7. Folosind informatiile din acest capitol, analizati fisa postului dvs.

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

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

McCormick (Ivanchevich, Glueck, 1983) aminteste cateva tipuri de informatie care pot fi obtinute prin acest
proces:

1. Activitati ale procesului de munca. Aceste activitati sunt impartite in doua categorii:

a. activitati legate de post (ce proceduri i procese sunt folosite, care este obiectul si subiectul activitatii pentru
postul respectiv);

b. activitati legate de angajat, de persoana care ocupa postul (modele de comportament uman si cerintele
personale ale individului care ocupa postul respectiv).

2. Instrumente si echipament folosit in cadrul muncii;

3. Elemente relationate postului, atat tangibile cat si intangibile (materiale procesate, produse sau servicii oferite);

4. Performanta la locul de munca (diferite standarde de performanta, semnificatia erorilor si intervalul de timp necesar
pentru a indeplini sarcinile aferente postului);

5. Contextul postului (conditiile fizice, programul de munca, mediul social si organizational);

6. Cerintele de personal (cunostintele si abilitatile cerute de post, nivelul de educatie, pregitire si experienta necesar,
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aptitudini, caracteristici fizice si de personalitate).

Dupa cum am vazut, analiza postului oferd o multime de informatii. Problema consta in alegerea acelor informatii
care sunt semnificative, in modul in care le putem aduna si, in sfarsit, in organizarea lor de o maniera semnificativa.
Mai mult decét atat, analiza postului este un proces care trebuie sa se bazeze pe o planificare serioasd, din cel putin doua
motive: a. cantitatea de date care trebuie acumulatd este foarte mare iar datele sunt extrem de diverse; b. pe baza
informatiilor dobandite prina analiza postului se construieste fisa postului care este un document extrem de important
pentru functionarea organizatiei — deci trebuie acordatd o atentie deosebita veridicitatii datelor culese ca si potentialului
acestora de a provoca neintelegeri daca nu sunt corecte.

Dupa cum probabil a reiesit pana acum, procesul de analiza a postului include si este mai larg decat operatiunea de
elaborare a fisei postului. Aceasta nu este decat una dintre rezultatele acestui proces; informatiile oferite de analiza
postului ajuta in procesul de recrutare si selectare a personalului, la evaluarea performantelor, la stabilirea salariului
pentru postul respectiv, la retehnologizare etc.

Tn continuare, vom prezenta cateva dintre elementele asociate, legate de analiza postului. Relatia lor cu procesul de
analiza a postului este una de dependenta: toate depind de informatiile obtinute prin respectivul proces.

Fisa postului. Dupa cum am mai spus, realizarea figei postului nu echivaleazd cu analiza postului. O fisa a
postului cuprinde un sumar al sarcinilor si cerintelor care sunt esentiale pentru pozitia respectivia. Analiza
postului este procesul prin care aceste sarcini si cerinte sunt identificate. Deci, fisa postului ar trebui s fie un scurt
sumar al rezultatelor, mai largi, obtinute printr-o analiza a postului. Adesea, cei din departamentul de personal presupun
ci, pentru ci au o fisa a postului nu mai trebuie si execute procesul de analizd a postului. in general, fisa postului
cuprinde (Foster, 1998):

1. Denumirea postului;

2. Un scurt sumar al muncii presupuse de postul respectiv;

3. Atributiile postului. O descriere a sarcinilor indeplinite, a materialului folosit i gradul in care postul presupune o
activitate de conducere; de asemenea, o scurtd (dar clard) descriere a abilitatilor necesare pentru Indeplinirea
atributiilor specifice postului

4. Conditiile la locul de munca si mediul fizic;

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

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

Exista cateva greseli in procesul de realizare a figei postului. Cele mai raspandite sunt urmatoarele:

a. Supradimensionarea fisei postului; daca o fisa a postului cuprinde prea multe informatii ea inecteaza sa mai fie
utila. Spre exemplu, daci sunt incluse pagini Intregi de atributii si activitati ale postului este extrem de dificil
pentru ocupantul postului sa le indeplineasca.

b. Subdimensionarea figei postului. Este o greseald care reprezintd o imagine in oglinda a celei de
supradimensionare. O fisa a postului ce cuprinde prea putine informatii cu sugurantd nu ajuta la nimic.

c. Erori legate de informatia continutd in figa postului. Sursa acestor erori poate fi fie analiza postului (ofera
informatii eronate) fie activitatea de sintezd/triere a informatiilor care se realizeaza cand se alcatuieste o fisa a
postului. Existd mai multe tipuri de erori de acest gen insd cele mai raspandite sunt:l. informatiile sunt
invechite; 2. informatiile nu sunt corecte, nu sunt In concordanta cu realitatea postului; 3. informatiile nu sunt
clare, sunt prezenate de o maniera ambigua, incertad (sd nu uitdm ca fisa postului stid la baza evaluarii
performantelor — cum se pote evalua corect ceva daca sistemul de referinta folosit nu este clar? Tot In acest
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mod se poate deschide usa abuzurilor).

In continuare vom discuta citeva concepte/notiuni care sunt legate de fisa postului. Evaluarea postului si
clasificarea postului reprezinta doua activitati distincte, care ajuta la circumscrierea postului in contextul organizational
si sunt, la fel ca si fisa postului, bazate pe informatiile obtinute prin analiza postului. Eficienta, evaluarca
performantelor, instruirea/pregatirea profesionald, selectarea si promovarea personalului cat si mdsurile disciplinare
reprezintd activitdti ale MRU bazate pe informatiile continute de fisa postuluii Nu am inclus aici
salarizarea/recompensarea angajatilor pentru ca acest subiect este discutat intr-un capitol separat.

Evaluarea postului. Acest proces ataseazi o valoare monetard postului. inainte de a stabili salariul ce corespunde
postului respectiv, este de preferat sa avem cat mai multe informatii despre el. De aceea, este bine ca evaluarea postului
(In sensul acordat aici, de evaluare financiard) s se faca dupa ce procesul de analiza a postului este incheiat. Astfel, pe
baza informatiilor pe care le avem la dispozitie, este mai usor sd comparam postul nostru cu altele similare, din alte
organizatii, si sa stabilim salariul.

Clasificarea postului. Acest proces presupune gruparea posturilor in functie de sarcini, cunostinte, abilitati si
deprinderi. In ecuatie mai intra si factori cum ar fi dificultatea, complexitatea si responsabilititile presupuse de post.
Aceste informatii ajuta la stabilirea similaritatii dintre posturi. Dupé ce similaritatea este determinatd, categoriile (sau
nivelurile de clasificare) pot fi stabilite.

Eficienta. Analiza postului poate determina dacd munca poate fi facuta si intr-un alt mod, mai eficient. De cele
mai multe ori este vorba despre reproiectarea spatiului de munci, despre interfata tehnologie/factor uman. in
administratia publicd aceasta activitate poate include o mai buna folosire a spatiului in birourile unde se desfasoara
activitatea, introducerea computerizarii muncii, anumite modificari in circulatia si stocarea actelor, etc.

Evaluarea performantelor. Un alt domeniu in care sunt utilizate informatiile obtinute prin analiza postului este
cel al construirii instrumentelor necesare evaludrii performantelor. Cu cit acestea sunt mai specifice i mai apropiate de
ceea ce se petrece efectiv la un loc de munca, cu atat este mai mare precizia lor. De asemenea, daca aceste instrumente
sunt orientate de realitatile postului, este mai probabil ca ele vor fi mai usor acceptate de catre angajati. In sfarsit,
calificativele dobandite de angajati depind n bund masura de fisa postului. De fapt, ce se evalueaza este masura si
modul 1n care ocupantul postului indeplineste cerintele prevazute in fisa postului.

Instruirea. Analiza postului are o importantd criticd in acest domeniu. Inainte ca programele de instruire sa fie
puse in practica sau chiar programate, trebuie sa se identifice nevoia pentru asemenea programe. De asemenea, trebuie
identificate zonele, domeniile in care este cel mai urgent nevoie de instruire. Toate acestea implica existenta unor
informatii precum cele oferite de analiza postului.

Selectarea personalului. Prin identificarea calitatilor necesare pentru ocuparea unui post (cunostinte, aptitudini,
deprinderi) se poate incepe procesul de imbunétatire a testelor de selectare a personalului. De multe ori continutul
instrumentelor de selectare nu are foarte mare legatura cu postul in cauza. Se verifica alte elemente: compatibilitatea
candidatului cu valorile organizatiei, motivatia sa pentru ocuparea postului, nivelul sdau general de pregitire si
cunostinte etc.; si aceste lucruri sunt importante, dar nu ar trebui sa fie secundare, sa urmeze dupa testarea potrivirii
candidatului cu postul pentru care da concurs? Dar acest lucru este greu de realizat in absenta informatiilor oferite de

analiza postului.

Surse si metode pentru culegerea informatiilor specifice analizei postului

Dorim s facem o precizare. Metodele prezentate In randurile urmatoare nu pot fi utilizate eficient decat combinat,
doua-trei (sau chiar mai multe) impreuna. Bineinteles, totul depinde de cat timp si cati bani sunt disponibili.

Analiza documentelor. Este vorba despre studierea arhivelor, a studiilor precedente, a figselor de post realizate pe
baza lor, a evaludrilor din anii precedenti; pe scurt, studierea oricdrui document care are vreo legaturd cu analiza
prezenta. Aceste informatii "de arhiva" reprezinta baza, fundatia viitoarei analize.
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Observatia. Este vorba despre ceea ce sociologii numesc observatie pasiva. Pe scurt, acest lucru inseamna ca
analistul se deplaseaza la locul de muncd si observa activitatea persoanei care ocupa postul analizat. Exista cateva
probleme: 1. Evident, acest procedeu nu merge in cazul posturilor noi, care urmeaza a fi create; 2. Informatiile pot fi
eronate - se observa modul in care actualul ocupant al postului isi desfagoara activitatea, fapt subiectiv si personal.

Insa, pe langd aceste dezavantaje, observatia are si multe avantaje. Printre acestea se numira faptul ci, prin
observatie analistul are contact direct cu activitatea presupusd de postul pe care il analizeaza, vede "pe viu" cum se
desfasoard munca si poate observa detalii care altfel poate ca ar fi scapat analizei. Trebuie precizat ca observatia
functioneaza cel mai bine cand este insotita de alte metode, cum ar fi interviul sau chestionarul.

Interviul. Reprezintd una dintre metodele cele mai des utilizate. Mai intai, intervievatorul trebuie sé stabileasca ce
forma de interviu vrea sa foloseasca, interviul structurat sau cel nestructurat. Cel mai bine este sa existe citeva intrebari
stabilite de la inceput si apoi sa se elaboreze in jurul lor, pe masura ce discutia evolueaza. Este foarte important sa se
obtina cat mai multe detalii in cursul interviului.
in al doilea rand, analistul poate intervieva indivizi sau grupuri. Cele mai bune informatii sunt oferite de interviul
individual, dar acesta este costisitor in termeni de timp. Interviurile de grup nu ofera informatii la fel de detaliate ca si
cele individuale, dar obiectivitatea este mai mare. De obicei, cele doua tipuri de interviuri se folosesc Impreuna, mai
ntéi cateva interviuri individuale si apoi un interviu de grup.

Chestionarul. intrebarile din chestionar variazi de la foarte specific ("Cat de des indepliniti activitatea X?") pani
la foarte generale ("Sunteti multumit de activitatea dvs.? "). Nu consuma la fel de mult timp ca si interviurile si sunt din
ce in ce mai mult folosite. Un alt avantaj este ca permit, datoritd gradului lor de standardizare, comparatii intre diferite
tipuri de posturi in diferite organizatii.

Mijloace mecanice. De multe ori este folositor sa se inregistreze parti din activitatea specificd unui anumit post.

Jurnale. Aceasti tehnicd nu este des folositd, dar prezinta citeva aspecte interesante. Pe scurt, este vorba despre
jurnalele angajatilor care ocupa postul respectiv. Bineinteles, nu este vorba despre un jurnal intim; ce apare in el sunt
activitatile pe care angajatii le-au Tndeplinit de-a lungul unei perioade de timp care poate varia de la 30 de minute la o
luna.

Sursele clasice de obtinere a informatiilor in cazul unui proces de analiza a postului sunt urmatoarele:

ocupantul postului analizat
ocupantii unor posturi identice/similare

seful ierarhic direct

1

2

3

4. seful ierarhic al biroului/departamentului/diviziei

5. colegii, persoanele cu care intra postul in contact pe orizontala

6. subordonatii (evident, doar pentru posturi de conducere)

7. clientii (daca postul presupune munca cu publicul)

Metode de desfisurare a analizei postului

Existd o multitudine de metode de analizi. in materialul care urmeaza, vom prezenta doar cateva dintre ele,

alegerea lor fiind facutd pe baza importantei fiecareia si a raspandirii lor in practica de specialitate.

Cand analistul alege o metoda, el se bazeaza pe un set de factori:

a. Practicalitatea metodei. Se refera la aplicabilitatea ei la specificul organizatiei si al postului;
b. Cost;
c. Scop. Alegerea unei metode depinde de ceea ce intentiondm sa facem cu informatiile obtinute;

d. Experienta analistului. In functie de acest factor, metodele alese sunt mai simple sau mai complexe, mai noi sau
mai fnvechite;
e. Postul ce trebuie analizat. Fiecare post are caracteristicile sale si, adesea, acestea dicteaza alegerea metodei.
Metoda pragului. A aparut in anii 70. Se bazeaza pe descrierea postului in termeni de funcyii si caracteristici
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personale care sunt necesare pentru indeplinirea acestor functii. O functie a postului este o parte a intregii activitati
presupuse de pozitia respectiva. Conform lui Felix Lopez (Foster, 1998), functia este alcatuitd din doua elemente
separate: sarcina si cererea. Sarcina este o activitatea distinctd, parte a procesului de muncé, ce este indeplinita de
angajat; ex.: completarea unui raport. Cererea este o condifie de munca la care angajatul trebuie sd se adapteze; ex.:
stres. Metoda pragului defineste o caracteristica drept un set observabil de trasaturi care deosebesc o persoana de alta.
Dupa o serie de experimente, s-a ajuns la identificarea a 33 de caracteristici generale care pot fi grupate Tn 5 categorii:
fizice, mentale, Invatate, motivationale si sociale. De exemplu, cele 5 caracteristici asociate categoriei fizice sunt: forta,
rezistentd, agilitate, capacitatea de a vedea si cea de a auzi. In sfarsit, se stabileste ce caracteristici corespund fiecarei
functii si supervizorii, in colaborare cu angajatii, stabilesc ierarhia acestora. Rezultatul final este o lista de caracteristici
si nivelul la care acestea sunt cerute de catre postul respectiv

Metoda centrata pe elementele componente ale postului. Se referd exclusiv la caracteristicile angajatului
(numite elemente de catre Primoff, autorul acestei metode), caracteristici necesare pentru a Tndeplini cu succes
activitatea presupusd de postul respectiv. Aceste elemente iau forma cunostintelor, aptitudinilor, deprinderilor si a altor
caracteristici. Procesul cere intalnirea unui grup de experti care stabilesc elementele cerute. Lista poate include chiar si
50 de elemente. Apoi, acestea sunt ierarhizate folosind 4 scale diferite: 1. Importanta elementului in separarea
angajatilor cu performante superioare de cei cu performante medii; 2. Masura in care slabii performeri poseda elementul
respectiv; 3. Posibilele probleme ce ar aparea daca elementul nu este luat in considerare; 4. Practicalitatea cererii ca
aplicantii pentru postul respectiv sd posede respectivul element. Scorurile obtinute pe aceste scale sunt apoi combinate
pentru a obtine un rang pentru fiecare element. Aceste ranguri ne aratd utilitatea fiecarui element pentru diferite
activitati de management al resurselor umane: angajare, instruire etc.

Analiza functionala. Aceastid metoda presupune alcatuirea de liste de sarcini de catre angajat, supraveghetor si
analist (Ivanchevich si Glueck, 1983). Listele detaliaza activitatea presupusa de post. Fiecare sarcina trebuie sa fie astfel
formulata incat sa raspunda la 5 intrebari de baza: Cine? Ce actiune indeplineste? Pentru a realiza ce? Cu ce unelte?
Dupa ce instructiuni? Dupa ce sarcinile sunt astfel definite, analistul le apreciazad complexitatea folosind anumite scale
de masura. Acestea sunt alcatuite din trei domenii :I. Date: modul in care angajatul se raporteazi la idei, informatii sau
fapte; 2. Oameni: modul in care angajatul interactioneaza cu colegii si clientii; 3. Lucruri: cit de mult lucreaza cu
aparate, instrumente si echipament divers. In continuare vom prezenta diferitele niveluri din interiorul acestor trei
categorii:

Date
Prin sinteza
Prin coordonare
Prin analiza
Prin compilare

Prin calculare
Prin copiere

No ok~ wbdeE

Prin comparatie
Oameni

Mentor

Negociere
Instruire
Supervizare
Persuasiune
Discutii/semnalare
Servire

Ascultarea de instructiuni
Ajutare

© © N o Uk~ wDdhRE
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Lucruri

Munci de precizie
Asamblare
Operare/control
Conducere
Manipulare manuala

Intretinere

N o g bk~ 0w DR

Manuire
In plus fata de precizarea nivelurilor de complexitate pentru sarcini, analistul, impreuni cu angajatul, trebuie sa
determine procentul in care cele trei domenii sunt prezente in activitatea specifica unui post. Totalul celor trei
procentaje este 100. De exemplu, munca unui asistent social este 35% date, 60% oameni si 5% lucruri. Nivelul de
complexitate si procentajele ofera o descriere globala a postului.

Exista o multime de alte metode, pe care nu le vom prezenta aici. Oricum, cele trei metode din materialul de
fatd au doar scop ilustrativ §i doresc sa sublinieze ca analiza postului este un proces complex si cuprinzitor, al carui
scop este oferirea de informatii cat mai complete despre postul in cauzi, informatii care apoi sunt folosite de alte

elemente si procese ale managementului resurselor umane, fisa postului fiind doar unul dintre acestea.

Sumar: Modulul prezintd activitatea de planificare a personalului si importanta sa pentru MRU. De asemenea, unitatea

2 prezinta figa postului si rolul si utilizarile acesteia in contextul acrivitatilor MRU.
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MODULUL I1l. PROCESUL DE ACHIZITIE SI RELATIILE DE MUNCA iN CADRUL
MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

Scop: Principalele obiective ale acestui modul sunt oferirea de cunostinte teoretice si de abilitatti practice 1n legatura cu
recrutarea si selectarea personalului si relatiile de munca. Aceste activitati reprezintad o buna parte din procesul de
management al resurselor umane si, ca si planificarea personalului si fisa postului, influenteaza toate celelalte activitati

din cadrul acestui domeniu.

Obiective specifice: - definirea termenilor de recrutare, selectare si comunicare
- precizarea metodelor de recrutare a personalului
- precizarea tehnicilor de selectare a personalului

- identificarea principalelor tipuri, forme si retele de comunicare intraoranizationala

Deprinderi/competente: Studentii trebuie sa isi insuseasca bagajul teoretic necesar pentru stipanirea proceselor si
activitatilor descrise in cadrul acestui modul cat si abilitdtile practice necesare aplicarii acestor cunostinte. Din nou,

setul de intrebari corespunzator fiecdrei unitati este deosebit de important pentru atingerea acestor obiective.

Cunostinte care ar trebui reactualizate: definitia MRU, eficientd si eficacitate, planificare strategica, stiluri de

conducere si management, culturd organizationala.

Schema logicda a modulului:

Relatia cu RU = Initierea Relatiei (Recrutare & Selectare) + Dezvoltarea Relagiei (Comunicare intraorganizationala)

Unitatea 1. RECRUTAREA SI SELECTAREA PERSONALULUI

Obiective: Scopul principal al acestei unitati este definirea corecta si exactd a conceptelor de recrutare si selectare
precum si a instrumentelor si metodelor folosite pentru aplicarea lor in practica managementului resurselor umane. Se
insista asupra legaturii ce exista intre aceste doud procese si celelalte activitati ale acestui domeniu si se urmareste

dobandirea abilitatilor practice necesare pentru aplicarea cunostintelor in practica.

Notiuni cheie: Recrutare, selectare, recrutare interna si externa, surse de recrutare, metode de selectie, instrumente de

selectie

Chestionar de evaluare:
1. De ce este procesul de recrutare mai dificil pentru organizatiile de administratie publica decat pentru
organizatiile profit?
2. Ce greseli credeti ca are in comun sistemul romanesc de recrutare?
3. Proiectati un sistem de recrutare pentru organizatia in care lucrati, sistem care sa atraga un numar maxim
de candidati.
4. Descrieti sistemul de selectare practicat in organizatia dvs.
5. Ce erori (daca existd) credeti ca are acest sistem?

6. Cum ar putea fi imbunatatit?
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7. Proiectati un interviu in conditii de stres.

Recrutarea si selectarea au o mare pondere in activitatile managementului resurselor umane. Deoarece de
rezultatul lor depinde, in bund masura, calitatea personalului unei organizatii, cunoasterea si aplicarea lor corecta este
esentiala pentru buna functionare (functionare eficientd) a organizatiei respective.

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

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

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

- existenta unei forte de munca competente sau educabile;

- 0 retea eficientd de informare care ,,atinge” populatia posibililor candidati;

- Uun mediu organizational atractiv;

- 0 imagine clard a prioritatilor organizatiei;

- mijloace / instrumente care sa fie capabile sa selecteze cei mai buni candidati.

Evident, lista ar putea continua. Este necesara o precizare: in domeniul selectiei si recrutarii diferenta dintre
organizatiile profit si cele publice este deosebit de mare. Organizatiile de administratie publicd nu sunt in topul celor
mai atractive locuri de munca, nici la noi In tard si nici in Occident. Salariul nu este impresionant, birocratia
atotprezenta face ca mediul organizational sd nu fie atractiv pentru multe persoane etc. Singura sansa este reformarea
sa; la aceastd concluzie americanii au ajuns prin 1960 iar francezii prin 1975. De atunci incoace, toate sistemele de
administratie publicad occidentale au traversat o perioada de reforma. Aceastd reforma atinge si procesele de selectare si
recrutare a personalului. E firesc: degeaba reformezi daca nu stii cum sa atragi oamenii necesari pentru a sustine
reforma. De asemenea, daca ai angajati calificati organizatia este mai eficientd, ceea ce imbunatiteste imaginea ei in
ochii publicului, ceea ce Inseamna ca posturile oferite de catre ea vor fi mai atractive 1n ochii viitorilor candidati, ceea

ce Inseamna un nivel calitativ sporit al viitorilor angajati.

PROCESUL DE RECRUTARE

Sarcina principala a procesului de recrutare este asigurarea unui numar suficient de candidati care sa garanteze
faptul ca se vor gisi oameni care poseda calitatile dorite de citre organizatie. In pofida acestui fapt, organi-zatiile de
administratie publicd nu acorda o atentie deosebita acestui proces. Tendinta (cf. Igraham, 1990) este de a angaja primii
candidati care inde-plinesc cerintele minime ale postului. Mai mult decat atit, bugetele pentru recrutare sunt foarte mici
(in cazul fericit in care exista ... ).

Pe langa aceste probleme, mai exista si ceea ce am putea denumi ,,lipsa de atractivitate” a administratiei publice

ca posibil loc de munca, aspect discutat anterior.

Consideratii preliminare

Totusi, exista citeva lucruri care pot fi facute. In primul rand, un bun proces de recrutare nu se poate face sub
presiunea timpului; deci o buna planificare a resurselor umane este indispensabila: nu trebuie sa ajungem 1n situatia in
care sa apara, peste noapte, posturi libere care trebuie ocupate urgent pentru ca altfel organizatia ar avea de suferit.

Urmatorul element pregatitor este Tncercarea de a folosi eliberarea unui post pentru avantajul organizatiei.
Dupa cum am vazut in capitolul despre fisa si analiza postului, definirea activitatii presupuse de un post este un element

important. Daca un post ramane liber, este bine sa se reevalueze fisa postului si sd se execute o analiza a postului pentru
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a vedea daca nu se poate imbunatati ceva in acest domeniu. Cu cét descrierea unui post este mai atractiva cu atat sansele
de a angaja un individ cu 1nalta calificare sunt mai mari.

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

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

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

2. Populatia candidatilor. Termenul se referd la un segment al fortei de munca ce este atins efectiv prin folosirea
unei anumite abordari/strategii de recrutare.

Existd mai multe elemente care afecteaza structura si marimea populatiei candidatilor:

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

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

c) Calificarile cerute candidatului (nivelul de educatie, experienta, etc.)

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

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

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

In cazul in care vrem sd obfinem rezulate maxime de pe urma procesului de recrutare trebuie sd ludm in
considerare toate aceste trei concepte pentru a avea o sub-populatie a candidatilor cat mai potrivita postului in discutie.

Recrutare intensiva sau extensiva?

Aceasta distinctie se refera la perioada, la intervalul de timp pe care se intind eforturile de recrutare. Se poate folosi
un efort concentrat de atragere a candidatilor, care acopera o perioada relativ mica de timp (2 luni, cateva saptamani) si
atunci vorbim despre recrutarea intensiva.

Acest model se poate folosi in cazul in care organizatia este bine cunoscutd pe piatd/societate, cdnd avem o

imagine atractiva si stabild. Este vorba de organizatiile cu traditie, care au o istorie cunoscuta si, ca atare, prezinta
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stabilitate. De exemplu, o universitate de prestigiu. De asemeea, recrutarea intensiva se poate folosi in cazurile in care
pentru evenimente care sunt stabilite n timp, fac parte din istoria organizatiei respective si au loc, intotdeauna, in
aceeasi perioada. De exemplu, examenele de admitere la universitate.

Recrutarea continua se refera la prezenta permanentd a efortului de atragere a candidatilor. Nu mai vorbim
despre o perioada scurtd si aglomerata ci despre un proces care are loc in timp si este planificat din timp. Un posibil
exemplu ar fi reprezentat de mentinerea din partea organizatiei a unui contact stabil, constant cu sursele sale de
recrutare (scoli, universitati, agentii de munca, etc.). Un alt exemplu ar putea fi reprezentat de elaborarea unei pagini
web, cu informatii despre organizatie si despre viitoarele angajari, informtii care ar reprezenta un contact permanent cu
bazinele de recrutare. Bineinteles, informatiile din respectiva pagina trebuie sa fie corecte, la zi si utile.

Ambele fome de recrutare au avantaje si dezavantaje. Recrutarea intensiva poate fi mai ieftind, presupune
costuri (umane, de timp si financiare) mai mici dar si rezultatele pot fi mai slabe. Recrutarea continua asigura calitate

(daca este bine executatd) si respectd cerintle planificarii personalului dar presupune costuri mai mari.

Din interiorul sau exteriorul organizatiei?

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

Nu exista un raspuns optim si general la aceastd problema. Fiecare variantd de raspuns are plusurile si minusurile
ei. Insad aceastd dilema este temperatd de cerinta, prezentd in multe sisteme de merit, de a acorda aceeasi sansa tuturor
candidatilor (cum este situatia in Romania). in fapt insa, problema raméne: daci nu faci eforturi de a atrage candidati
din exterior practic transformi sistemul deschis intr-unul ce favorizeaza candi-datii din interior. Acest lucru este vizibil
mai ales la posturile ,,avansate” (deci care nu se afld in partea inferioara a ierarhiei organizationale). Mai mult, de multe
ori selectia este facutd inainte chiar de anuntarea publica a postului, spre iritarea candidatilor din exterior (Hays, 1999).

Existd o serie de avantaje si dezavantaje legate de ambele forme de recrutare, dupa cum ne putem astepta. Acestea

sunt prezentate in cele ce urmeaza:

Recrutare interna

Avantaje Dezavantaje
e Cresterea moralului angajatilor e Reproductia organizatiei
e Evaluarea mai buna a abilitatilor e Scade moralul celor nepromovati
e  Motivarea performantei e Genereaza o lupta politica internd pentru
prmovare
e Se creeazd lanturi de promovari e Necesitd un program de dezvoltare manageriala

foarte bine pus la punct
e Angajarea din exterior se face numai la nivelul de

jos- ,,de intrare”

Recrutare externa

Avantaje Dezavantaje
e Organizatia primeste noi perspective e Posibilitatea ca selectia sa nu fie potrivita
e  Optiune mai ieftina decat pregatirea unui e Scade moralul candidatilor interni
profesionist
e Nu este Incurajata crearea de grupuri politice in e Necesitatea unei perioade de ,,ajustare/orientare”
interiorul organizatiei pentru noul angajat
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Dilema poate fi rezolvata tot prin planificarea resursei umane: daca este identificatd nevoia de personal nou (in
cazul in care resursa umand a organizatiei este imbatranitd sau sub-calificatd) atunci se recurge la recrutarea din
exterior. Dacd se considera ca postul respectiv presupune, in mare parte, cunoasterea intima a organizatiei, atunci se

recruteaza din interior. Din nou, totul este o problema de planificare.

Publicitatea realizata posturilor vacante

in functie de modul in care problemele preliminare sunt rezolvate, urmatorul pas este de a face public concursul
pentru ocuparea unui post vacant. Acest lucru presupune o campanie publicitard a carei piesd de rezistentd este
descrierea postului.

Anunturile privitoare la acest aspect includ, de obicei, o descriere a principalelor obligatii si responsabilitati, o lista
a cerintelor pe care candi-datul trebuie sa le satisfaca pentru a ocupa postul si alte informatii rele-vante, cum ar fi o
descriere generald a organizatiei.

Dupa cum am afirmat si mai sus, acest moment este ideal pentru re-definirea postului, in functie de nevoile
organizatiei si de experienta avuta cu precedentul ocupant.

Ceea ce am prezentat nu este posibil de realizat In prezent datorita costului ridicat al publicitatii. in general, se

59,

recurge la o publicitate ,,telegrafica”; pentru informatii suplimentare, candidatii se pot adresa organizatiei.

Atragerea candidatilor

in cea mai mare parte, eforturile din acest domeniu incearci si imite ceea ce se face de multa vreme in sectorul
privat. Astfel, se poate vorbi de aparitia unor planuri de marketing prin care depar-tamentul de management al
resurselor umane modeleaza diferite campanii de recrutare pentru a atinge populatii de candidati specifice.

Se folosesc diferite mijloace si instrumente. De la distribuirea de brosuri ce cuprind o descriere a organizatiei si a
posturilor scoase la concurs si pana la spoturi publicitare TV, toate mijloacele unei campanii publicitare sunt /pot fi
folosite. De exemplu, dacd se urmareste atragerea unor candidati cu studii superioare, institutiile de invataimant vizate
vor fi contactate direct, studentii absolventi sau din ultimul an vor fi informati despre posi-bilitatea unui concurs in
organizatia respectiva etc.

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

In cazul n care se recurge la mass media este foarte important cum se elaboreaza anuntul/mesajul de recruitare.
Existd cateva intrebari cheie la care trebuie sd raspundem pentru a avea un mesaj bine intocmit si eficient: 1. Ce vrem sa
obtinem? 2. Care sunt oamenii la care vrem sa ajungem? 3. Ce trebuie s transmitd mesajul nostru pentru a ne aduce cea
mai buna sub-populatie a candidatilor? 4. Cum trebuie sa prezentaim mesajul? 5. In ce mediu trebuie sa circule mesajul
nostru pentru o eficienta maxima?

Din pacate, administratia publica 1si asuma un rol pasiv in ceea ce priveste recrutarea candidatilor, ceea ce duce, de

multe ori, la angajarea unui personal nu tocmai potrivit.

Surse si metode de recrutare

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

Pentru recrutarea interna se pot folosi mai multe procedee (sursa este aceeasi: personalul organizatiei):
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a. Afisarea posturilor vacante in interiorul organizatiei, la un afisier, sau folosirea newsletter, mesaje pe e-mail,
etc.

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

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

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

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

Sursele cele mai folosite 1n cazul recrutdrii externe sunt:

a. Scolile. Se recomanda folosirea recrutérii continue in acest caz, urmarindu-se rezultate pe termen lung.

b. Universitatile. Observatia de mai sus raméane valabila si mai apar si alte citeva probleme: pentru postul X
care este scos la concurs avem ntr-adevar nevoie de un absolvent cu studii superioare? Ce alegem, un student cu nota
mare sau pe cineva care, academic vorbind, este in urma sa dar are exact calitdtile dorite de catre noi si necesare acestui
post?

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

d. Asociatii profesionale

e. Organizatiile concurente organizatiei noastre

f. Agentiile de munca.

Tehnica cea mai folositd in cadrul recrutarii externe este recursul la mass-media, anunturi in ziare, la radio sau
TV, etc. Bineinteles, se pot folosi si mijloacele electronice insa doar ca i 0 modalitate complementara de recrutare, mai
ales 1n tari cum este si a noastra In care accesul la internet nu este generalizat.

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

se referd la procesul de recrutare externa.
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Conditiile de
afecteza recrutarea

angajare

Importanta imaginii

Metode de recrutare

Tipul de
organizafie

Mult Putin

Cruciala

Nu foarte
importanta

Agentiile de
forte de
munca

Anunturi in
ziare

Anunturi
radio

Anagajtii
actuali

Evenimente
speciale

Recrutari in
universitati

1.Marime
complexitate
mica, stabilitate
mare

mare,

X

X

X

X

X

2.Marime medie,
complexitate
mica, stabilitate
mare

3.Marime  mica,
complexitate
moderata,
stabilitate

moderata

4 Marime medie,
complexitate
moderata,
stabilitate
moderata

5.Marime
complexitate
mare, stabilitate
mica

mare,

6.Marime medie,
complexitate

mare, stabilitate
mica

7. Marime mica,
complextitate
mare, stabilitate
mica

Recomandari pentru practicile de recrutare pentru organizatii (cf. Ivanichevich, John M, Glueck, William F., Foundations of Personnel/ Human Resource
Management, Business Publications Inc, 1983, p. 179).
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PROCESUL DE SELECTIE

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

Exista cativa factori care conditioneaza proiectarea unui sistem de selectare a personalului (Ursu, lleana,
Stegaroiu, Dan, Elemente ale unui sistem de selectare si promovare a cadrelor de conducere in Economia si
organizarea intreprinderilor agricole, nr. 7-8, Institutul de Economie Agrara, Bucuresti, 1980). Acestia sunt:

1. Pozitia ierarhicd a posturilor. Aici ludm 1n considerare sfera de influenta, responsabilitatile aferente
postului, atributiile, etc.

2. Frecventa aparitiei posturilor vacante sau a posturilor noi.

3. ,,Vizibilitatea postului” (caracterul situatiilor cu care sunt confruntati ocupantii postului)

4.  Numdrul candidatilor

5. Descrierea si evaluarea posturilor

6. Etapa de dezvoltare organizationala in care se afla institutia noastra.

In functie de acesti factori (completati cu altii care sunt considerati relevanti pentru postul respectiv) se
elaboreaza un sistem de selectare a personalului. Literatura de specialitate considerd cd principala problema in
cadrul selectiei este reprezentatd de gradul de obiectivitate al sistemului folosit, de capacitatea sa de a testa cu
adevarat si corect calitatile pe care le dorim in viitorul ocupant/ocupantd a postului scos la concurs. Erorile pot
merge fie in directia unei exagerari a nivelului de exigentd fie in cea a elaborarii unui sistem de selectare prea lejer,
prin urmare nediscriminatoriu. Din nou este necesard aceeasi observatie care a deschis si discutia despre recrutare:
nu exista un sistem ideal de selectare a personalului. Totul depinde de contextul postului, de elementele amintite mai
Sus.

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

abordare multicriteriala.

Criterii Definitia competentelor Limite Tn aplicare

presupuse de criteriu

Loialitate Capacitatea de a arata atasament Poate fi usor simulata
fata de organizatie sau fatd de o
anumitad conceptie
Rezultate Indeplinirea sau depasirea normelor | Masurarea si evaluarea rezultatelor

este uneori dificila sau chiar

imposibila

Vechime in munca

Capacitatea de a nu schimba
profesia pe o perioada cat mai

lunga

Nu orice trecere a anilor inseamna

experienta castigata

Pregatirea profesionala

Parcurgerea baremelurilor de studii
specifice postului

Obtinerea unei diplome nu este

echivalentd cu competenta

Cele patru criterii fundamentale care pot sta la baza unui sistem de selectare si promovare a

personalului (cf. Ursu, Ileana, Stegaroiu, Dan, Elemente ale unui sistem de selectare gi promovare a cadrelor de




conducere in Economia si organizarea intreprinderilor agricole, nr. 7-8, Institutul de Economie Agrara, Bucuresti,
1980, p. 61).

Metode de selectie
Tendinta actuala este de a depasi modalitatea traditionala de testare a candidatilor, prin examen scris. in prezent
se prefera bateriile de teste, nu se recurge la o singura modalitate de examinare a candidatilor. In continuare vom

prezenta cele mai raspandite metode de testare.

Examen de ,,dosar”

Este poate cea mai raspanditd forma de examinare in administratia publica. Folosind formularul de concurs sau
curri-culum vitae al candidatului, comisia de concurs acordd puncte conform unei set de criterii. De obicei, se iau in
considerare mai ales nivelul si tipul educatiei, precum si experienta. De exemplu, se poate acorda cate un punct
pentru fiecare an de experienta generala, 3 puncte pentru fiecare an de experientd in domeniul de activitate presupus
de postul scos la concurs, 10 puncte pentru calificarile profesionale cerute si aga mai departe. Candidatii care au cel
mai mare scor (se stabileste, de la inceput, o limitd) vor fi inter-vievati pentru a se lua decizia finala.

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

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

vreodata un model de avion care a reusit sd zboare cu adevarat?”.

Interviul

Indiferent de celelalte metode folosite pentru filtrarea candidatilor, aproape orice proces de selectie include un
interviu. Popularitatea acestui instrument se datoreaza, probabil, dorintei de a vedea candidatii ,,in actiune”, de a
aprecia dacd reusesc sd se descurce 1n situatii noi §i stresante i nevoii de a clarifica pe loc eventualele probleme sau
neintelegeri ce pot aparea dupa selectia initiala (numita si filtrare). Exista cateva reguli clare de intervievare:
e Mediul in care are loc interviul trebuie sa fie linistit, pentru a crea o atmosfera calma, relaxata;
e Nu trebuie s existe nici o intrerupere din exterior;
e Echipa de intervievatori (este bine sd fie o echipa si nu o singura persoand) trebuie sa fie bine pregatita pentru
interviu, sa cunoasca postul si dosarul candidatului.

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

1. Interviul nestructurat - Nu existd un ghid de interviu, doar domenii din care intervievatorul formuleaza
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intrebari; cursul si tipul intrebarilor depinde de candidat i nu este acelasi de la un candidat la altul;
2. Interviul structurat - Are ghid de interviu si intrebarile sunt aceleasi pentru toti candidatii;
3. Interviu in conditii de stres - Intervievatorul creeaza, deliberat, o situatie stresantd si apoi observa cum se
comporta candidatul.
In cadrul procesului de selectie, cel mai des este folosit interviul struc-turat, tocmai datorita faptului ca permite
comparatia intre candidati, intre-barile si modurile de evaluare a raspunsurilor fiind aceleagi. Trebuie sa se evite
intrebarile care nu sunt legate de postul si profesia in discutie i sd nu atingd probleme de apartenenta etnica,

politica, religioasa, sexuala, statut familial etc.

Teste de performanta

Existd o serie intreagd de teste de performantad care masoara posibila prestatie a candidatului pentru postul
vacant scos la concurs. Se testeaza calitatile care, conform analizei postului, au fost gésite ca fiind importante pentru
pozitia respectiva. Exemplu: pentru un contabil se testeaza abilitatile matematice, pentru o secretara - dactilografia si
steno-grafia, un electrician trebuie sa citeasca o schema electrica etc.

Existd argumente pro si contra testelor de performanti. in cazul unor pozitii inferioare in cadrul ierarhiei
organizationale, asemenea teste sunt usor de conceput si aplicat. Insa situatia se schimba daca ne referim la posturi
ce au o componentda de management sau la posturi ce necesitd o pregatire speciald sau superioara. Nu exista teste de

performanta care sa masoare calitatile cerute aici.

Centrele de evaluare

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

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

Este evident ca aceastd metoda este costisitoare i nu poate fi folositd in cazul in care existd un numar mare de

posturi scoase la concurs. Insi este foarte precisa si da rezultate bune.

Testarea computerizata adaptativa (TCA)

Sistemul este folosit in SUA, dar poate fi adaptat si pentru alte tari. In principal, constd dintr-0 serie de
intrebari. Totul se face pe calculator. Pentru inceput, candidatul primeste intrebari usoare; apoi, daca a raspuns bine,
se trece la intrebari mai dificile si tot asa. Daca nu a raspuns, computerul 1i oferd intrebari mai usoare. Nivelul la
care nu mai poate raspunde la intrebari §i trebuie sd i se ofere intrebari mai usoare reprezinta calificativul

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

costuri scazute.

Consideratii post-examinare

Chiar si dupa ce candidatii au fost recrutati si examinati, procesul de selectare continua. In primul rand, trebuie
verificate datele oferite de candidati.

De asemenea, trebuie si se evalueze rezultatele proceselor de recrutare si selectie pentru a observa elementele
pozitive si cele negative si pentru a imbunatati viitoarele recrutari si selectii de personal.

In sfarsit, decizia finala este adoptata si apoi comunicata candidatilor. Este indicat si se informeze si candidatii
respingi, cat mai repede si mai complet, pentru cd acest lucru ajutd la imaginea organizatiei si chiar ii poate
determina pe unii dintre cei care nu au reusit atunci sa revina in viitor.

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

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

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

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

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

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

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

d. Poate fi folositd pentru cercetarea eficientei procesului de selectie

Etapa 4. Curriculum vitae. Acest document detaliaza informatiile oferite de cererea de angajare. Deoarece
includ informatii pe care candidatul vrea si le prezinte se completeaza bine cu cererea de angajare ce contine
informatii pe care candidatul trebuie sa le prezinte.

Etapa 5. Testele de selectie. In general se folosesc teste care vizeaza abilitdtile, aptitudinile sau personalitatea
candidatilor. Bineinteles, exista si teste speciale, de exemplu cele care apreciaza calitatile de leader ale candidatilor,
daci este vorba de un post de conducere.

Etapa 6. Interviul. Metoda a fost prezentatd mai sus. De retinut faptul cé este recomandabil ca interviul sa fie
realizat de o comisie si nu de o singurd persoana. De asemenea, acesta trebuie planificat din timp si cu grija pentru a

testa cu adevarat ceea ce angajatorul doreste (la planificare intra inclusiv locul si intervalul de timp).

in concluzie, subliniem faptul ca recrutarea si selectarea personalului sunt doud procese strins legate si
deosebit de importante pentru orice organizatie. in cazul administratiei publice, mai ales in cazul in care aceasta
trece printr-un proces de reforma (cum este cazul cu sistemul administratiei publice din Roménia) importanta lor

este sporita.
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Unitatea 2. COMUNICAREA INTRAORGANIZATIONALA

Obiective: Scopul principal al acestei unitdti este definirea corectd si exactd a conceptului de comunicare
intraorganizationala precum si a instrumentelor si metodelor folosite pentru aplicarea sa in practica managementului

resurselor umane.

Notiuni cheie: procesul de comunicare, receptor, emititor, zgomot, retele de comunicare, retentie informationala,

bombardament informational

Chestionar de evaluare:
1. Identificati 3 obiective mai importante din punctul dumneavoastra de vedere ale comunicarii
intraorganizationale si argumentati de ce v-ati oprit asupra acestor optiuni.
2. Care sunt elementele componente ale unui proces de comunicare?
3. Care este importanta zgomotului pentru procesul de comunicare?
4. De ce trebuie sa acordam atentie si importantd comunicarii intrapersonale?
5. Care este tipul cel mai des utilizat de comunicare in cadrul organizatiei?
6. Care este forma de comunicare ce transmite peste 50% din informatie in cadrul unei comunicari orale
directe? Isi mai pastreaza aceeasi relevanta si acelasi impact in cazul unei comunicari orale indirecte?
7. Care este relatia dintre structurile organizationale si retelele de comunicare?
8. Identificati 3 bariere comunicationale, dintre cele propuse Tn suportul de curs, pe care le-ati intalnit
mai des sau v-au afectat mai mult la actualul loc de munca sau, in general, la locurile de munca detinute
pana in prezent si incercati sa propuneti pentru fiecare in parte cate o solutie de eliminare.

9. Care este importanta comunicarii pentru managementul resurselor umane?

Intrucat studii efectuate in Europa dar si in Statele Unite ale Americii arati ci aproape 90% din activitatile
corespunzatoare sarcinilor de serviciu ale angajatilor presupun cautarea si obtinerea de informatii si cd marea
majoritate a angajatilor cu functii de conducere isi petrec intre 80 si 90% din timpul de lucru comunicand cu
membrii organizatiei din care fac parte dar si cu elemente exterioare acesteia (furnizori, clientela, concurenta,
colaboratori etc.), asa cum ne aratd Lakhdar Sekiou si colegii sdi In lucrarea “Gestion des Ressources humaines”
(Ahuntsic; Paris; Bruxelles: Les Editions 4L; De Boeck, 1998), putem considera ca justificatd atentia acordata de
managementul resurselor umane comunicarii in general si celei intraorganizationale in special.

Pe langd argumentul frecventei foarte mari a utilizarii comunicarii in activitatea profesionald, apare si
argumentul furnizat de caracterul natural al comunicarii, care sta la baza tendintei firesti a oamenilor de a se integra
social In mediile pe care le frecventeaza. O asemenea tendintd am putea spune cd simplifica mult problema
comunicarii si sistemelor informationale din organizatii. $i totusi nu este asa, pentru ca modul de comunicare in plan
social, extraprofesional, nu presupune atitea rigori si responsabilitati precum cel din interiorul unei organizatii cu
obiective, structuri si reguli de colaborare mult mai bine definite. De aici i problema multor organizatii ajunse in
situatii de crizd sau stagnare tocmai din cauza faptului cd echipa manageriald a considerat ca informatia circuld
destul de bine printre angajati si fard a se pune la punct o strategie coerentd si corespunzatoare caracteristicilor

structurale si de profil, bazandu-se aproape exclusiv pe aceasta tendinta naturala.
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Asemenea organizatiilor, i comunicarea intraorganizationala are un numar de obiective fundamentale care
este bine sd fie constientizate si cuprinse in planul de organizare al unui sistem de comunicare. latd cateva dintre
acestea:

1. Imbunatitirea productivititii si eficientei muncii — accesul in mod satisfacdtor la informatie creste
motivatia angajatilor care isi imbunatatesc performantele, lucru ce se reflecta in rezultatele generale ale organizatiei

2. Efectuarea unor schimbdri importante — comunicarea contribuie la indepartarea fricii de nou, de
neprevazut, la diminuarea rezistentei la schimbare si la orientarea eforturilor celor implicati in directia si sensul
schimbarii initiate

3. Prevenirea si evitarea tensiunilor sociale in organizatie — lipsa, insuficienfa sau inexactitatea
informatiei produc relatii tensionate intre angajati; dimpotriva, o informare suficientd si corectd reduce stresul
activitatii profesionale, intretindnd o atmosfera deschisa, relaxata in organizatie

4. Identificarea si clarificarea pozitiei si rolului fiecirui angajat in organizatie — printr-o comunicare
adecvatd, angajatii pot sa cunoasca ce se asteaptd de la ei, de exemplu fiind informati corect cu privire la criteriile
dupa care vor fi evaluati si remunerati

5. Evitarea izolarii profesionale — deteriorarea climatului social poate conduce la izolarea unor angajati
in cadrul organizatiei; o buna comunicare indeparteaza barierele dintre indivizi sau categorii profesionale

6. Obtinerea integririi individului in grup si/sau organizatie — comunicarea contribuie la crearea unei
armonii generale prin implicarea angajatului in viata organizationala si intensificarea sentimentului de apartenenta la
0 comunitate socio-profesionala si al celui de contributie la un efort comun

7. Dezvoltarea deprinderii de a comunica si de a descifra cu rapiditate si usurintd mesajele — circulatia
intensa si corectd a informatiilor contribuie la indeplinirea mai bund a atributiilor fiecarui angajat in vederea
atingerii obiectivelor generale ale organizatiei.

Acestea sunt doar cateva dintre obiectivele ce stau la baza unei strategii comunicationale necesare unei
organizatii pentru a-si spori randamentul si sansele de dezvoltare.

Pentru a intelege mecanismul intim, fundamental, al comunicarii putem sa pornim de la o definitie suficient
de clara si de accesibild cum ar fi urmatoarea: comunicarea reprezintd un schimb de informatii intre doud sau mai
multe persoane care utilizeazd un cod format din cuvinte, expresii si gesturi care incearcd sd facid mesajul
transmis cdt mai bine inteles de cdtre receptor, adicd persoana cdreia ii este adresat.

Sustinerea si reprezentarea acestei definitii se face prin utilizarea unei scheme minimale cum este cea pe

care v-0 propunem mai jos:

EMITATOR RECEPTOR
) Canal de )
Mesajul » transmisie > Mesajul
L o
Codificare Decodificare
Informatia ~ - Informatia
5 ! -1 Zgomot [~ T !
Decodificare e Codificare
f ¥ !
. < Canal de - -
Mesajul < transmisie | Mesajul
RECEPTOR EMITATOR
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Aceasta reprezentare nu foarte complicatd ne va ajuta in continuare sa intelegem §i sd ne apropiem cu mai
multa usurintd de cateva probleme importante referitoare la comunicare, clarificand insa in primul rand principalele
sale elemente componente: variabilele si procesul.

Variabilele:

Emitatorul este un individ sau un grup de indivizi care au o idee sau detin o informatie pe care doresc s-0
transmitd mai departe altora. Receptorul este individul sau grupul de indivizi caruia i se adreseazd mesajul transmis
de catre emitator. De remarcat aici posibilitatea aparitiei caracterului interschimbabil al emitatorului si receptorului
in functie de natura procesului de comunicare.

Informatia poate fi de 0 mare varietate, putdndu-se referi la o idee, o opinie, o intentie, un sentiment, un
stimul etc.

Codificarea reprezintd transformarea informatiei in mesaj prin utilizarea unui limbaj ce poate presupune
semne, simboluri, cuvinte, gesturi etc. Decodificarea este reversul codificdrii si este absolut necesara dupa
receptarea mesajului de catre cel cdruia i-a fost adresat.

Mesajul reprezinta insusi obiectul comunicarii si contine informatia intr-o forma codificata.

Procesul:

Comunicarea se realizeaza prin 2 etape fundamentale: emisia mesajului si receptarea acestuia. Ele sunt
simetrice, prima pornind de la informatie iar cea de-a doua ncheindu-se cu informatia. Un rol important in
realizarea acestui proces 7l au canalele de transmisie utilizate, care reprezinta calea prin care mesajul ajunge de la
emitator la receptor. Putem distinge 2 categorii de canale de transmisie: a) canale naturale directe (conversatiile
intre doud sau mai multe persoane, semnele pe care si le fac unii altora etc.) si b) canale artificiale care necesita
mijloace tehnice adecvate situatiilor si contextelor (interfon, telefon, fax, intranet, internet etc.).

Zgomotul reprezinta totalitatea factorilor perturbatori ce afecteazd comunicarea. El poate fi de mai multe
feluri: fizic (de ex. gilagia produsa de utilaje sau chiar oameni care se afld intr-o incapere si care “paraziteaza”
comunicarea), informational (referitor la practicarea defectuoasa a proceselor de codificare si decodificare a
mesajelor) si social (de ex. zvonuri sau dezinformari).

Tot referitor la schema de baza a comunicarii, trebuie sa retinem ca acest proces poate fi de 2 tipuri:

1. Comunicare cu sens unic — emitatorul transmite un mesaj receptorului, excluzind orice posibilitate de
raspuns. Acest tip de comunicare este caracteristic sistemului militar dar se regédseste si in domeniul civil, in
practicile unor manageri autoritari. Nu este recomandat spre utilizare decat in situatiile de crizd cum sunt cele de
tipul conflictelor armate (specifice domeniului militar) sau in cazul incidentelor neprevizute care trebuie rezolvate
in regim de urgentd si care presupun aplicarea unor solutii radicale (de ex. calamititi naturale, incendii etc.). in
conditii normale de desfasurare a activitatilor profesionale acest tip de comunicare conduce insid la deteriorarea
climatului organizational, la demotivare, cresterea stresului si aparitia conflictelor.

2. Comunicare cu dublu sens — reprezintd forma cea mai des intalnita si agreata. Ea presupune un raspuns din
partea celui care a primit mesajul. Acest raspuns poate fi si el de 2 tipuri: a) confirmare a receptarii mesajului (cea
mai simpla forma de raspuns) si b) angajare intr-un proces de comunicare complexd (poate include confirmarea
mesajului initial dar cu sigurantd continutul raspunsului contine si alte elemente informative). De cele mai multe ori,
conditia de dublu sens a comunicarii este absolut necesard pentru stabilirea unei bune colaborari intre membrii
organizatiei dar nu si suficienta, in calcul intrand si alti factori si alte aspecte referitoare la acest proces.

La nivel organizational intdlnim mai multe tipuri de comunicare, pe care le putem identifica si distinge

dupa urmatoarele criterii de clasificare:
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1. Criteriul formalitatii distinge:

1.1 Comunicarea formali — se realizeaza respectand structura organizationald reprezentatd prin organigrama ce
presupune pozitionarea angajatilor pe nivele ierarhice diferite, fapt ce conditioneazd modul de transmitere a
informatiilor.

Acestui criteriu 1i putem atasa subcriteriul de directie de comunicare, cu ajutorul caruia identificam:

1.1.1 Comunicarea pe orizontali (sau laterald) intre colegi ce ocupa posturi pe acelasi nivel ierarhic

1.1.2 Comunicarea pe verticald intre angajati ce ocupa posturi pe nivele ierarhice diferite (dar cel mai adesea
succesive).

Acestui ultim tip i se mai aplica si subcriteriul sensului comunicarii, care distinge urmétoarele tipuri:

1.1.2.1 Comunicarea verticald intr-un singur sens, ce se manifesta prin urmétoarele subtipuri:

1.1.2.1.1 Comunicarea (verticala) descendentd, realizata dinspre superior inspre subordonat (manifestare specifica
stilurilor de conducere autoritare, bazate pe comanda)

1.1.2.1.2 Comunicarea (verticald) ascendenta, realizatd dinspre subordonat inspre superior (mai rar intalnita si
utilizata n situatii speciale)

si

1.1.2.2 Comunicarea pe verticald in ambele sensuri, garantdnd cea mai completd colaborare pe linie ierarhica in
ceea ce priveste schimbul de informatii intr-o organizatie cu o structura clasica, de tip piramidal.

1.2 Comunicarea informald — nu pune problema directiei si sensului de realizare pentru ca ea nu respecta structura
organizationala oficiald (reprezentatd in organigramad), realizandu-se dupa diverse interese si intre indivizi care nu
mai tin cont de pozitia lor ierarhica, comunicand dupa alte tipuri de criterii sau doar accidental.

Tendinta organizatiilor cu un management matur, competent, este de a utiliza comunicarea formala, bazata
pe o anumitad ordine, disciplina si planificare, care creeaza un anumit tip de comportament ce impune respect si o
imagine favorabild, ce incurajeaza recunoasterea autoritdtii ierarhice. De asemenea, se creeaza i anumite reflexe la
nivelul angajatilor care conduc la o transmitere corecta §i mai rapida a informatiilor mai ales in cazul activitatilor
rutiniere. Membrii organizatiei stiu de la cine si ce fel de informatie trebuie sa primeasca si cui si ce fel de informatii
trebuie sa transmita la randul lor. Toate aceste atuuri ne-ar indreptati sd considerdim comunicarea formala ca fiind
cea mai rentabila si eficientd forma de transmitere a informatiilor, de coordonare a diverselor subunitati ale
organizatiei si de control a activitatii cotidiene. Realitatea ne spune insd ca uneori rigoarea si complexitatea unui
asemenea sistem conduc la rezultate complet opuse celor asteptate, aparand riscul instaurdrii unei birocratii
excesive. Mai mult decét atat, pe termen lung s-a constatat diminuarea semnificativa a vitalitatii organizatiei,
descurajand fructificarea potentialului uman de la nivelele inferioare ale ierarhiei organizationale.

Comunicarea informald se profileaza ca o solutie alternativd dar mai ales complementara celei formale,
intrucdt ea este foarte agreata de majoritatea angajatilor, bazdndu-se pe una dintre nevoile fundamentale ce
caracterizeazd fiinta umana, si anume aceea de a se integra in mediul social, inclusiv cel profesional, prin dialog.
Studiile au relevat ci o discutie informala intr-o pauza de cafea dintre un sef si subordonatii sai poate furniza mult
mai multe informatii decat o serie nesfarsita de sedinte plicticoase sau seci de cateva ore fiecare, in atmosfera carora
oamenii ezitd sd se exprime deschis si cu sinceritate.

Comunicarea informald o completeaza cu succes pe cea formald si in situatiile nu foarte rare in care un
angajat absent din diverse motive de la momentul trasarii unor noi sarcini de catre superior este “adus la zi” cu
informatia prin bundvointa colegilor.

Parerile referitoare la acest tip de comunicare raman insd impartite. Unele organizatii il Incurajeaza si il

practicd, managerii testand de multe ori cu ajutorul acestuia reactiile angajatilor la perspectiva implementarii unor
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schimbari radicale (de ex. obligativitatea Tnsusirii cunostintelor de operare cu calculatorul) sau nepopulare (de ex.
incetarea suportarii de catre organizatie a cheltuielilor cu abonamentele pentru transportul in comun ale angajatilor),
dar alte organizatii il descurajeazd invocand caracterul nesdnatos, subversiv al modului in care este transmisa
informatia (de ex. crearea unor centre sau poli de putere diferiti de cei oficiali) sau invocand chiar continutul
specific al informatiilor care circula in acest fel (de ex. inmultirea zvonurilor si a dezinformarilor care pot produce
panicd sau crea conflicte false, deteriorand climatul social). Surprinzator este insa cé studiile realizate in aceasta
directie releva faptul ca intre 75% si 95% din informatiile vehiculate pe céi informale sunt exacte.
2. Criteriul complexititii agentilor comunicatori distinge urmatoarele tipuri:
2.1 Comunicarea intrapersonali (autoreflexivi) — este un tip de comunicare primard care nu se Tnscrie Tn tiparele
majoritatii definitiilor comunicarii, ce presupun cel putin 2 parti distincte implicate In acest proces. Totusi,
comunicarea cu sine este deosebit de importanta, realizandu-se sub forma unui dialog interior ce ne ajutd sa ne
clarificaim anumite probleme, si ne stabilim prioritatile, si ne cunoastem mai bine punctele slabe si punctele forte si
sa fim constienti de ideile si intentiile noastre si mai ales de consecintele punerii lor in aplicare. Un exemplu tipic de
utilitate a acestui tip aparte de comunicare il reprezinta situatia in care o persoana intrata in posesia unei informatii
sau a unui set de informatii nu le intelege semnificatia, utilizdndu-le gresit sau nefolosindu-le deloc, costurile
individuale, de grup sau chiar la nivel organizational fiind usor de banuit.
2.2 Comunicarea de la individ la individ — este comunicarea interpersonald prin excelenta, cel mai frecvent
utilizata, cea mai spontana si cea de care are cel mai mult nevoie o organizatie pentru a exista. Intrucit se bazeaza de
cele mai multe ori pe dialogul “Intre patru ochi”, prezintd avantajele discretiei, intimitatii si anonimatului
informatiilor vehiculate, stimuland atitudini si dezvaluiri deosebit de relevante fatd de anumite probleme
organizationale.
2.3 Comunicarea individ - grup — este cel mai adesea unilaterald, individul jucand rolul de emitator iar grupul cel
de receptor. Acest tip de comunicare este caracterizat printr-o transmitere a informatiilor intr-un singur sens, cum ar
fi exemplul sefului ierarhic ce da anumite dispozitii subordonatilor, nepermitand sau neasteptand nici un raspuns de
confirmare sau de interpelare din partea grupului. Foarte strict vorbind 1nsé, nu existd o comunicare cu unic sens
absoluta, intrucat intotdeauna existd un minim de reactie din partea receptorului, doar si pentru simplul motiv de a
confirma printr-un simplu gest sau cuvant primirea mesajului.
2.4 Comunicarea dintre doua grupuri se realizeaza cel mai frecvent intr-o manierda structuratd, fiecare grup
desemnandu-si cate un purtitor de cuvant cu rol de intermediere in dialog. Este cazul multora dintre situatiile ce
apar In mediul intraorganizational, intre servicii sau departamente care au de reglat anumite diferende sau trebuie sa-
si coreleze eforturile in vederea atingerii unor obiective comune. Am putea spune ca delegarea unor reprezentanti ar
putea reduce acest tip de comunicare la cel de tip interpersonal propriu-zis, insa de cele mai multe ori discutiile
reprezentantilor au loc in prezenta grupurilor sau cel putin a unei terte parti, ce face sa dispara caracterul intim, de
confidentialitate, ficAndu-se simtitd prezenta martorului care obliga partile la mai multd responsabilitate si precautie.
Pe langa tipurile de comunicare prezentate succint pana aici, mai putem vorbi si de forme distincte de
comunicare:
A. Comunicarea scrisd presupune utilizarea rapoartelor, notelor, ordinelor scrise, memoriilor, brosurilor sau
buletinelor de informare etc. Prezintd avantajul cert al exactitdtii in masura in care emitentul detine calitdtile minime
necesare redactarii unui asemenea document. Un alt avantaj al acestei forme de comunicare il reprezintd faptul ca
documentul emis si receptionat poate fi conservat si stocat, constituind o sursa de referinte pentru organizatie. In
tarile in care predominad incd birocratia, cum este Franta, majoritatea comunicatelor se fac in scris, emitentii

asigurdndu-si linigtea cd se conservd proba a ceea ce au comunicat (lucru deosebit de important si specific
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domeniului administratiei si serviciilor publice, de ex.). In ciuda acestor avantaje, comunicarea scrisa nu este agreata
de multi manageri, fiind o mare consumatoare de timp, necesitind un control riguros al arhivarii si lipsindu-i in
primul rand caracterul interactiv care garanteaza un feedback rapid si imediat.

B. Comunicarea verbalid este una dintre cele mai agreate forme la nivel organizational Intrucat presupune un
contact direct intre subordonati si superiorii lor directi sau de la nivele mai inalte sau pur si simplu o interactiune
intre angajati care fac parte din aceeasi organizatie. Se manifesta de multe ori spontan si obtine o reactie imediata
din partea celor interpelati. Are un puternic rol de socializare (liant social), inducand o stare generala de satisfactie si
transparentd relationald, ce pot entuziasma si mobiliza angajatii. Marile neajunsuri ale acestei forme de comunicare
sunt reprezentate de ambiguitatea transmisiei orale si de sansa ca informatiile furnizate sa nu fie suficient de bine si
de mult timp retinute, simgindu-i-se Tn asemenea cazuri lipsa formei scrise de comunicare. Solutia sugeratd pentru
discutiile mai importante este ca acestea sa fie insotite de un rezumat care sa fie notat si pus la dosar spre pastrare si
eventuale utilizari ulterioare.

C. Comunicarea non-verbali reprezintd cel mai des o forma suplimentard care poate sd vind in sprijinul celei
verbale, uneori si celei scrise. Ea se bazeaza de cele mai multe ori pe limbajul corpului, ce include elemente precum
expresia fetei, directia privirii, miscarile corpului (in special ale capului si mainilor), distanta fizica dintre persoane
etc. Acestor aspecte fizice ale comunicarii non-verbale li se asociaza altele de natura esteticd, imbracamintea fiind o
sursd importantd de informatii (de ex. uniformele unor angajati ai domeniului public care sugereaza traditie,
prestigiu si autoritate) si de naturd simbolica si signalectica (de ex. utilizarea unor embleme, insigne, blazoane, sigle
si chiar localizarea unor birouri 1n incinta unei organizatii ce poate constitui simbolul puterii oficiale). Aurelia
Iftimescu face referire in volumul “Managementul resurselor umane” (Bucuresti, Editura Economica, 1997, p. 366-
367) la un studiu realizat in Statele Unite ale Americii care sustine ca 55% din continutul unei comunicari orale
directe este transmis prin expresie faciala si prin pozitia corpului, 38% din continut deriva din tonul si inflexiunea
vocii, iar cuvintele propriu-zise contribuie cu numai 7%. Conform acestor concluzii, inseamna ca trebuie sd se
acorde o mult mai mare atentie acestor aspecte non-verbale ale comunicarii care, exploatate corect, pot sa asigure
succesul unui dialog sau al unei negocieri sau care utilizate gresit pot diminua considerabil sansele unei persoane de

a-si persuada interlocutorul sau de a-1 face sa priceapa intregul inteles al mesajului pe care i-l transmite.

Pe langa tipurile si formele de comunicare, trebuie sd luam in considerare si problema retelelor de
comunicare care caracterizeazd modul de transmitere a informatiilor intr-o organizatie. Conform conceptiei Sofiei
Chiricd prezentata in lucrarea “Psihologie organizationald. Modele de diagnoza si interventii” “o retea de
comunicare reprezinta paternul comunicarii interpersonale dintre membrii grupului sau organizatiei” (Chirica,
1996, p.261).

Cele mai frecvent intalnite tipuri de refele de comunicare (distinse dupa forma lor specifica) sunt:

Reteaua de comunicare in formd de lant (fig. a)

Reprezintd tipul folosit cel mai adesea in organizatiile birocratice, care pun foarte mult accentul pe
comunicarea pe linie ierarhica si pe respectarea strictd a diferentei de pozitie pe nivele. Datorita formei sale liniare,
presupune transmiterea unui mesaj dinspre emitator inspre destinatar cu ajutorul unui numar mai mare sau mai mic
de intermediari care pot influenta in mod hotarator anumite aspecte ale procesului de comunicare (de ex. viteza de
transmisie, conservarea continutului informational al mesajului etc.).

Reteaua de comunicare in forma de stea sau roata (fig. b)
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Forma sa caracteristica permite identificarea unui potential centru de putere informationala (identificat in
centrul retelei), datorat faptului ca persoana situatd in aceastd pozitie intermediaza si, In consecintd, poate controla si
influenta intregul flux informational al acestei structuri.

Reteaua de comunicare in formd de cerc (fig. c)

Caracterizeaza de obicei grupurile constituite in vederea realizarii unor sarcini exceptionale sau a unor
proiecte deosebite. Asemenea grupuri pot reuni angajati de pe pozitii ierarhice diferite si chiar din compartimente
sau departamente diferite. Pentru atingerea cit mai rapida si mai satisficatoare a obiectivelor programului, membrii
grupului sunt pusi in situatia de a face adesea abstractie de nivelele diferite de autoritate pe care le ocupa in mod
normal in structura organizationald, toti situdndu-se pe pozitii relativ egale in ceea ce priveste sansa lor de a acapara
puterea prin controlul fluxului informational.

Reteaua de comunicare in formd de cristal (comunicarea multipli) (fig. d)

Toti indivizii cuprinsi in acest tip de retea pot folosi toate canalele de comunicare logic posibile intre ei, In
toate directiile si toate sensurile, facdnd practic imposibila conturarea unui punct de control (centru de putere) asupra

comunicarii.

Fig. a Fig. b Fig. c Fig.d

Dupa cum se poate observa, nici una dintre formele acestor retele de comunicare nu coincide cu structura
unei organizatii luate in ansamblul ei, dar unele dintre tipurile de retele de comunicare, cum sunt cele in forma de
lant si roatd sau stea, pot sd caracterizeze un segment al organizatiei, dubland sau suprapunandu-se relatiilor de tip
formal din acel segment. In acest caz putem spune ci avem de-a face cu o identificare a planului structural cu cel
functional al organizatiei. Celelalte 2 tipuri de retele de comunicare (in forma de cerc si de cristal) au mai putine
sanse sau chiar deloc de a se suprapune perfect cu un segment al structurii organizationale, putdnd totusi sa-I
caracterizeze in plan social, referitor la modul in care angajatii interactioneaza si comunica dincolo de pozitiile lor
formale din organizatie. Concluzia la care ne conduc aceste observatii este ca unei anumite structuri organizationale
ii pot corespunde la un moment dat mai multe retele de comunicare si de mai multe tipuri, care si fie active simultan

dar pe segmente diferite ale acelei organizatii.

Descrierea succintd a elementelor-cheie ale procesului de comunicare, ale principalelor tipuri, forme si
retele de comunicare ne apropie de problema barierelor informationale care ar putea aparea si ne-ar putea crea
probleme, din a caror diversitate incercam sa identificim in continuare cateva mai importante fie prin consecintele

lor, fie prin frecventa mai mare a sanselor de aparitie:
A. Viteza mici de transmitere a mesajelor este greu de priceput intr-o erd a informatiei i cu mijloacele

tehnologice actuale, facand astfel sd planeze o umbrd de indoiald asupra bunelor intentii manageriale privind

comunicarea.
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B. Dezinformarea implicd disimularea surselor si scopurilor reale, intentia de a prejudicia printr-0 prezentare
deformata sau printr-o interpretare tendentioasa a realitétii, Incadrandu-se 1n categoria actiunilor subversive.

C. Zvonurile sunt rezultatul comunicarii informale in sens negativ practicate de unii membrii ai organizatiei care
schimba informatii si impresii ce contureaza o imagine complet defavorabila a locului lor de munca. Propagandu-se
treptat, acest lucru poate conduce la instaurarea unui climat social nesdnatos, cu implicatii dezastruoase asupra
moralului, satisfactiei si motivatiei angajatilor. O metoda frecvent utilizatd de combatere o reprezinta dezmintirea
dar este destul de riscantd, intrucat exista pericolul ca zvonul sd ajungi la cunostinta unor membri ai organizatiei
care nu aflasera de el pand in acel moment si care il retin doar prin continut i nu prin acordarea valorii de fals sau
adevidrat, conferindu-i caracterul de informatie oficiala.

D. Influenta mass-mediei poate fi capitald in ceea ce priveste amosfera ce se poate instaura intr-o organizatie.
Fiind prezentd in viata de zi cu zi a tuturor angajatilor prin formele ei de difuzare, poate influenta foarte mult
impresia acestora fatd de un membru al conducerii de ex., a carui viatd personala sau activitate profesionala, sociala
sau politica a facut obiectul unor stiri de maxim interes. Pericolul cel mai mare consta in faptul ca si daca stirile nu
sunt suficient de bine fondate, este foarte dificil daca nu chiar imposibil a le combate ulterior.

E. Puterea in interiorul organizatiei doritd de cineva cu orice pret poate conduce la tendinta de refentie a
informatiei manifestata prin sub-informarea celor care depind de acesta si care sunt in general subordonati persoanei
in cauza (mai ales daca unul dintre acestia are potentialul de a-i deveni contracandidat pentru pozitia actuala sau una
viitoare). Chiar si in mediul stiintific si academic apar asemenea tendinte care asigurad statutul de expert pe un
anumit domeniu prin instituirea monopolului informational. Retentia informationald ar mai avea inca o explicatie ce
nu e legata direct de ideea de putere si anume aceea a cazului in care un sef este pus in situatia de a comunica o stire
nepopulara subordonatilor sdi, cum ar fi scaderea salariilor sau reducerea personalului, informatii ce ar putea afecta
negativ starea de spirit din echipa si relatiile dintre colegi.

F. Bombardamentul informational reprezinti tocmai reversul retentiei, in acest caz fiind vorba de supra-
informare manifestatd prin comunicare redundanta, ale cérei principale victime sunt in special noii angajati care nu
au apucat sa-si conceapa un sistem de filtrare care sa 1i protejeze fata de excesul de zel si de amabilitate al unor
colegi cu vechime mai mare in organizatie sau al sefilor ierarhici care au tendinta sa le transmita, fara rea intentie de
cele mai multe ori, un amalgam de informatii relevante si irelevante despre locul de munca si activitatea ce trebuie s-
o desfasoare.

G. Credibilitatea emitatorului in fata receptorului este deosebit de importanta. Dacé cel care initiazd comunicarea
s-a dovedit cd a facut o serie repetatd de greseli pand in acel moment, are putine sanse sa fie considerat o sursa
fiabild de informatii.

H. Subiectivismul receptorului referitor la emitator poate conduce la doud situatii opuse. Dacd receptorul are
prejudecati negative fata de cel care transmite informatii, exista sanse mari ca el sa respinga (chiar si inconstient) tot
ce Incearca emitatorul sa comunice. Dimpotriva, daca receptorul are prejudecati pozitive, favorabile emitatorului,
are tendinta de a accepta orice fel de informatie 1i furnizeaza acesta, in acest caz manifestandu-se ceea ce se numeste
in literatura de specialitate “efectul de halou”.

I.  Neasumarea responsabilititii, fie pentru anumite greseli facute, fie pentru repartizarea unor sarcini grele sau
ingrate (de ex. evacuarea unor persoane recalcitrante si agresive care au ocupat abuziv o casd nelocuitd), poate
conduce la neacceptarea informatiei de catre receptor sau interpretarea ei fortatd in favoarea sa, chiar daca aceasta a

fost transmisa in mod adecvat de cétre emitator.
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J.  Lipsa aptitudinilor si deprinderilor de comunicare, fie ale emitatorului, fie ale receptorului, fie ale ambelor
parti, poate face dificila comunicarea si o poate transforma intr-o activitate neplacutd, mare consumatoare de timp si
energie.

K. Incompatibilitatea profilului cultural al celor care comunici poate crea probleme de interpretare, codificare
sau decodificare a informatiei.

L. Limbajul inadecvat constituie altd problema a comunicarii intre colegi, un caz tipic fiind cel al utilizarii de
catre emitator a unor clemente de argou sau de jargon profesional care ii sunt familiare acestuia ca sens si
semnificatie, dar care sunt complet strdine, noi sau reprezinta cu totul altceva pentru receptor.

M. Dimensiunile structurii organizationale pot constitui o problema in calea comunicarii. Cu cat existd mai multe
nivele ierarhice, cu atat creste sansa ca informatia sd se blocheze intr-o pozitie intermediara, fie pentru cd mesajul a
fost perceput gresit in acel punct, fie pentru ca a fost bine perceput dar n-a mai putut fi retransmis din diverse

motive.

Acestea sunt doar cateva dintre dificultatile pe care le intdmpina procesul de comunicare la diferite nivele de
complexitate in cadrul unei organizatii. Totusi, pentru a nu considera problema insurmontabila, e bine sa ne gandim
cd punerea in aplicare a urmatoarelor principii poate garanta realizarea wunei bune comunicari

intraorganizationale:

1. Manifestarea vointei de a comunica este pivotul schimbului de informatii practicat in toate directiile si toate
sensurile in structura organizationala si contribuie la asigurarea transmiterii informatiei in mod corect, ordonat si
sistematic, respectand criteriile importantei si urgentei.

2. Respectarea calititii informatiei este garantia perceperii cu usurintd a mesajului de citre receptor. Aceastd
conditie este satisfacuta prin utilizarea de cétre emitator a unor cuvinte simple si a frazelor scurte mai degraba decat
a unui vocabular vag sau abstract.

3. [Incurajarea sincerititii si obiectivittii comunicarii 1i determind pe angajati si-si facd cunoscute propriile
nevoi si aspiratii, dand posibilitatea orientarii comportamentului lor spre atingerea unui obiectiv comun.

4. Acordarea unei atentii deosebite receptarii informatiei poate conduce pe de o parte la acceptarea mai usoara a
mesajului pe care noi il transmitem in calitate de emitenti, iar pe de altd parte, Tn calitate de receptori, poate
reprezenta o atitudine de respect fata de cel care ne comunica ceva si o crestere considerabila a sanselor de a intelege
semnificatia mesajului.

5. Satisfacerea nevoilor de informare ale fiecirui angajat se realizeaza mai degraba printr-un contact direct cu
seful sau ierarhic decat prin intermediul unor documente, indiferent cat de clare si de bine redactate ar fi acestea.

6. [Integrarea tuturor angajatilor in circuitul informational al organizatiei se poate obtine prin transmiterea
directa a unor mesaje persoanelor vizate de continutul acestora fard a mai utiliza intermediari (atunci cand situatia o
cere).

7. Dezvoltarea spiritului comunicdrii deschise conduce la crearea unei atmosfere de lucru agreabile, in care toti
angajatii se simt liberi sa transmita orice fel de informatie pe care ei o considera esentiald pentru buna desfasurare a

activitatii profesionale.

Acordarea unei atentii deosebite tuturor elementelor informationale prezentate pana aici creste simtitor sansele
impunerii unui sistem de comunicare intraorganizationala eficienta care se reflecta pozitiv in atingerea obiectivelor

si In instaurarea unui climat social sénatos.
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Sumar : Acest modul prezinta procesele de recrutare si selectare a personalului precum si cel de comunicare
intraorganizationald. Sunt prezentate sursele si tipurile de recrutare, metodele si tehnicile de selectare si tipurile si

modelele de comunicare intraorganizationala.
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MODULUL IV. PROCESUL DE DEZVOLTARE A RESURSELOR UMANE

Scop: Principalele obiective ale acestui modul sunt oferirea de cunostinte teoretice si de abilitati practice in legatura
evaluarea performantelor, instruirea si dezvoltarea profesionald, motivarea resurselor umane. Aceste activitati
resprezintd o buna parte din procesul de management al resurselor umane si influenteaza toate celelalte activitati din

cadrul acestui domeniu.

Obiective specifice: - definirea termenilor de evaluare a performantelor resursei umane, instruire si dezvoltare
profesionala si motivare;

- prezentarea a doud scheme logice complementare ale procesului de evaluarea a
performantelor, a principalelor metode de evaluare a performantelor, a celor mai frecvent ntalnite erori specifice
acestei activitati;

- definirea diferentiata a instruirii si a dezvoltarii profesionale;

- prezentarea unui model de ciclul al instruirii/dezvoltarii profesionale si explicitarea
specificului si utilitatii fiecarei etape in parte;

- prezentarea principalelor categorii de teorii privind motivarea resursei umane si contrbutia
distincta a fiecareia.

Deprinderi/competente: Studentii trebuie sa isi insuseasca bagajul teoretic necesar pentru stapanirea proceselor si
activitatilor descrise in cadrul acestui modul cét si abilitatile practice necesare aplicarii acestor cunostinte. Din nou,
setul de intrebari corespunzator acestui modul si unitatilor sale componente este deosebit de important pentru
atingerea acestor obiective.

Cunostinte care ar trebui reactualizate: caractersitici principale ale RU, functiile de baza ale MRU, comunicarea
organizationald, cultura organizationala, stiluri de leadership si de management.

Schema logica a modulului

Evaluarea performantelor + Instruirea & Dezvoltarea Profesionala + Motivarea RU = Dezvoltarea RU

Unitatea 1. EVALUAREA PERFORMANTELOR PROFESIONALE INDIVIDUALE

Obiective: Scopul principal al acetui capitol este definirea corecta si exactd a conceptului de evaluare a
performantelor individuale si a principalelor metode folosite pentru aplicarea sa in practica managementului

resurselor umane.

Notiuni cheie: Evaluare, performante, standarde de performanta, criterii de performanta sau de evaluare, indicatori

de performanta, interviu de evaluare, metode de evaluare, erori de evaluare

Chestionar de evaluare:
1. Ce obiective declarate public privind evaluarea performantelor profesionale individuale sunt specifice
evaluatorului si, respectiv, evaluatului?

2. Ce obiective nedeclarate, ascunse, pot avea evaluatorul si evaluatul in cadrul evaluarii performantelor?
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3. Care sunt principalele elemente componente (module) ale modelului strategiei de evaluare a performantelor
profesionale propus de Christian Batal?

4, Care sunt principalele elemente componente (module) ale schemei logice a procesului de evaluare propuse de
Gerald Cole?

5. Cum poate fi integratd schema logica mai restransa a evaludrii propusa de Cole in schema generala a lui Batal?
6. Conform lui Gerald Cole, care sunt cele 3 surse principale de probleme ale evaluarii performantelor?

7. Identificati diferenta dintre criteriile de performanta si standardele de performanta.

8. De ce se impune conditia ca criteriile de performanta (sau de evaluare) sa fie limitate ca numar?

9. Care sunt formele alternative de evaluare a performantelor determinate de asumarea responsabilitatii pentru
efectuarea acestei activitati?

10. Identificati care sunt cele patru componente ale performantei in munca, conform diagramei lui Dick Grote, si
mentionati care din ele este mai rar luata in considerare in procesul de evaluare?

11. Ce este interviul de evaluare si care sunt cele 4 stiluri distincte de desfasurare a lui conform continuumului lui
Norman Maier?

12. Cu ce model teoretic prezentat Tn unitatea referitoare la leadership este asemanator modelul teoretic al lui
Norman Maier privind evaluarea performantelor? Argumentati pe scurt concluzia la care ati ajuns.

13. Care sunt cele 3 scopuri pe care le atribuie Douglas McGregor evaluarii performantelor?

14. De ce este sceptic McGregor referitor la desfasurarea evaluarii performantelor in forma ei traditionala?

15. Care sunt principalele erori de evaluare a performantelor?

16. Care sunt posibilele metode de evitare a acestor erori?

17. Care este importanta evaluarii performantelor individuale in contextul managementului resurselor umane?

in efortul de definire a evaludrii performantelor, literatura de specialitate reflectd o unitate de opinie
referitoare la obiectivul sau scopul ei, si anume de a determina gradul “In care angajatii indeplinesc eficient sarcinile
sau responsabilitatile care le revin” (Ivancevich si Glueck, 1986, p. 277, apud Varzaru, 2005, p. 191), insd, referitor
la complexitatea si amplitudinea ei, unitatea de opinie a specialistilor nu mai este atdt de puternica, evaluarea fiind
consideratd de unii autori un simplu act “prin care un responsabil ierarhic efectueaza o apreciere formalizata a
subordonatilor sai” (Varzaru, 2005, p. 191), “operatiunea de elaborare periodica a bilantului muncii depuse de
colaboratori, n scopul discutarii cu acestia a progreselor inregistrate si a masurilor necesare a fi luate in viitor”
(LeMaitre, 1983, p.67, apud Mathis si Nica, 1997, p. 160), o judecata a activitatilor desfagurate de catre un angajat
ntr-o organizatie pe o perioada de timp determinata, bazata la modul ideal pe criterii explicite si norme stabilite de
asemenea maniera incat evaluatorul s poata formula o opinie globala si obiectiva asupra peformantelor evaluatului
(Sekiou et al., 1998, p. 326), in timp ce pentru alti autori evaluarea ajunge sa constituie un veritabil “sistem de
management formal” (Grote, 2002, p. 1), ce implica chiar si in versiunea de proces un numar considerabil de
evenimente predictibile si secventiale, unul incheindu-se inainte ca urmatorul sa inceapa (Grote, 1996, p. 17), “un
ansamblu de directive, mijloace, tehnici, politici si practici ale managementului resurselor umane menite sa masoare
si sd aprecieze contributia individuala si/sau de grup la performanta globala a organizatiei” (Lukacs, 2002, p. 41).

Autorii de provenienta franceza tind sa utilizeze conceptul global de evaluare a resurselor umane, insa chiar
unii dintre ei recunosc ca, privind astfel lucrurile, problema este foarte variata si complexa (Batal, 2000, p. 61)
intrucat se emit judecati de valoare atat asupra performantelor trecute si actuale, cat si asupra potentialului viitor al
unui subordonat referitor la mediul sdu de munca (Varzaru, 2005, p. 191). De aceea, atunci cand se vorbeste despre

conceptul compozit de evaluare a performantelor, unii autori sustin ideea focalizarii pe rezultate, pe produsul
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activitatii concrete a angajatilor (Batal, 2000, p. 63), desi se recunoaste ca, in practica, se intampld adesea ca
anumite aspecte ale performantei potentiale sa fie integrate in evaluarea performantei actuale (Sekiou et al., 1998, p.

326).

1.1. OBIECTIVELE EVALUARII PERF ORMANTELOR

Pentru problematizarea obiectivelor am invocat doud surse complementare, una pentru caracterul deosebit
de sintetic dar Tn acelasi timp cvasi-exhaustiv al abordarii iar cealaltd pentru ca aduce in discutie o perspectiva
atipicd, ce reuseste sid opund imaginea principiald, ideald, asupra problemei in cauzd unei imagini ascunse, mai
pragmatice si mai apropiate de realitate in multe situatii concrete, compunand in final o imagine complexa si

completa prin Imbinarea teoreticului cu practicul.

Sinteza obiectivelor evaludrii performantelor propusd de Cristina Manole evidentiazd existenta unei
conditiondri reciproce a intereselor organizationale si a celor individuale 1n raport cu rezultatele ce pot fi obtinute
prin aceastd activitate (Manole, 2006, pp. 235-237). Remarcam cd anumite obiective au potential de a aduce
beneficii mai ales la nivelul cel mai inalt, al organizatiei luatd ca intreg sau la nivelul domeniului general al
managementului resurselor umane practicat in acea organizatie (de exemplu primul si al optulea obiectiv din aceasta
clasificare), altele se focalizeaza pe beneficiile la nivelul individual al fiecarui angajat in parte (de exemplu al
patrulea si al saptelea obiectiv) iar o a treia categorie pune accentul pe beneficiile diadei superior-subordonat (de

exemplu al noualea si al zecelea obiectiv).

Obiective Facilitati

Realizarea adecvata a unor activitati din domeniul

resurselor umane

- elaborarea de decizii manageriale rationale in legatura cu: angajari,
promovdri, transferari, retrogradari etc.;

- concordanta performantelor si contributiilor individuale cu misiunea
si obiectivele organizationale;

- observarea neconcordantelor intre obiectivele organizationale si

strategiile privind resursele umane.

Recompensarea echitabila a personalului

- realizarea unei concordante inrte oameni si functiile existente in
structura organizatorica,

- recunoagterea corecta si echitabila a eforturilor depuse.

Sporirea motivatiei angajatilor

- incurajeaza initiativa;
- dezvolta simtul responsabilitatii;
- percepe pozitia in ierarhia organizationala si stimuleaza efortul

pentru performante.

Asigurarea de informatii utile angajatilor in vederea
propriilor dezvoltari, dandu-le Tncredere in propriile

forte

- da posibilitate fiecarui salariat de a sti care sunt sansele de evolutie
in raport cu performantele proprii i ale obiectivelor organizatiei;

- cunoasterea de catre fiecare angajat a contributiei sale la realizarea
obiectivelor organizatiei;

- identificarea celor mai adecvate modalitati de realizare a

peformantelor.

Validarea programelor de selectie

- identificarea salariatilor cu rezultate necorespunzatoare;
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- asigurarea calitatii sistemului de selectie prin datele i informatiile

oferite de programele de evaluare a performantelor.

Depistarea nevoilor de pregitire si dezvoltare
individuala a personalului, precum si evaluarea
efectelor obtinute pe baza programelor de pregatire si

dezvoltare a acestora

- permite stabilirea capacitatilor si aptitudinilor necesare ocuparii
diferitelor posturi, precum si a nivelului minim de performanta;

- semnaleaza unele deficiente in pregéatirea personalului;

- poate furniza date si informatii privind punctele slabe sau
potentialul angajatilor ce urmeaza sa beneficieze de perfectionarea
pregatirii profesionale;

- determina necesitatile individuale ale angajatilor.

Discutarea planurilor pe termen mediu si lung ale

angajatilor, ca si a obiectivelor carierei acestora

- sansa dialogului;

- posibilitatea fiecarui salariat de a cunoaste sansele de evolutie in
functie de performantele proprii [si] de obiectivele organizatiei;

- asigura posibilitatea de imbunatatire a performantei in vederea

realizarii obiectivelor carierei sale.

Integrarea planificarii resurselor umane in cadrul

celorlalte activitati de personal

- ofera date si informatii pentru inventarele de aptitudini;
- creeaza o bazd necesard pentru un sistem integrat al resurselor
umane, precum si pentru realizarea unui diagnostic permanent al

acestora.

Imbunitatirea relatiei manager-subordonat

- asigura observarea comportamentului subordonatilor in vederea

sprijinirii angajatilor prin consiliere.

Imbunatatirea comunicarii §i  colaborarii  Intre

manageri sau superiori si subordonati

- da posibilitatea cunoasterii mai bine a partilor mentionate.

Aplicarea principiului oportunitatilor egale

- permite elaborarea deciziilor din domeniul resurselor umane astfel
incat s se evite tendinta pentru partinire sau apreciere

necorespunzatoare.

Tabelul 1. Obiectivele evaluarii performantelor (Manole, 2006, pp. 236-237)

Pentru a nu crea impresia ca lucrurile sunt atat de simple, clare si ca existd intotdeauna un consens

confortabil referitor la obiectivele evaluarii performantelor, Edit Lukacs propune o clasificare a acestora dupa

criteriul caracterului lor declarat sau nedeclarat, preluata de la John Storey:

OBIECTIVE DECLARATE PUBLIC

OBIECTIVE NEDECLARATE

* Imbunatitirea performantei

* |dentificarea potentialului

* Evaluarea formarii profesionale anterioare
* Analiza nevoilor de formare

* Controlul descrierii posturilor

individuale

O d>» Ccr >< m

* Luarea deciziilor de recompensare

* Conectarea obiectivelor organizationale cu cele

* Consolidarea pozitiei de conducere

* Disciplinarea comportamentului deviant de la norme

* Obtinerea de informatii despre probleme banuite

* Reducerea tensiunii
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R * Facilitarea intelegerii reciproce
* Estimarea nevoilor de schimbare organizationala
E * Obtinerea de informatii despre eficienta personala * Constituirea unor relatii bune cu superiorul
\Y% * Posibilitatile de viitor in organizatie * Intarirea acceptarii de citre manager
A * Rezolvarea problemelor de formare * Minimizarea stresului
L * Evidentierea nevoilor de formare * Demonstrarea “egalitatii” cu superiorul
U * Comunicare cu managerul * Obtinerea de tratament gi recompense speciale
A * Revizia proceselor
T
M * Analiza nevoilor de formare si dezvoltare * Sprijinirea recrutarii
R * Planificarea resurselor umane * Validarea normelor si valorilor personale
U * Decizii de recompensare * Documentarea deciziilor de eliberare
* Verificarea eficientei sistemului de evaluare * Consolidarea puterii proprii

Tabelul 2. Obiective declarate si nedeclarate ale evaluarii performantelor (Storey, 1995, apud Lukacs,

2002, p. 51)

Pentru ca un sistem de evaluare a performantelor sa fie construit cat mai usor, situatia ideala ar fi ca intre
obiectivele declarate si cele nedeclarate sd nu existe neconcordante. De multe ori Inséd cele neoficiale sau private
sunt cele ce domina desfasurarea evaluarii intrucat pun accentul pe un element prioritar pentru cei implicati direct in
aceasta activitate, si anume relatia dintre ei. Dominarea evaluarii, mai mult sau mai putin constientd, de aceste tipuri
de prioritati are potentialul de a produce erori si chiar si conflicte. De altfel, Lukacs (2002, pp. 51-52) ne atrage
atentia asupra faptului cad pot aparea conflicte atdt intre obiectivele declarate si cele nedeclarate (pe orizontala in

clasificarea lui Storey) cat si intre diferitele obiective declarate (adica de aceeasi naturd).

1.2. ELEMENTE STRUCTURALE ALE STRATEGIEI SI ALE PROCESULUI DE EVALUARE

Intrucit aceastd activitate are un impact deosebit asupra multor probleme vizate de managementul
resurselor umane, este bine sa-i acordam o atentie deosebitd, gandindu-ne chiar la un plan general de organizare si
desfagurare. Christian Batal ne sugereaza in volumul al doilea al lucrarii sale “La gestion des ressources humaines
dans le secteur public” ideea realizarii unei scheme logice generale a evaludrii, pornind de la un set de intrebari
fundamentale la care sa raspundem referitor la aceasta activitate (Batal, 2000, p. 84). Pornind de la schema lui
Christian Batal in care am operat unele modificari pe care le-am considerat necesare, va propunem urmatoarea

structura logica:
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“DE CF”
EVALUAM ?
(finalitatea)

- scopul
- Obiectivele
- motivatia

EXPLOATAREA
REZULTATELOR

EVALUA
4

Ril
\

A 4

“CE” EVALUAM ?
performantele
profesionale
competentele
potentjalul
implicarea in
munca (motivatja)

A 4

EVALUAREA

PROPRIU-ZISA

A

“CINE” EVALUEAZA ?

“PE CINE” IN RAPOR'I: cu
EVALUAM ? CE” EVALUAM ?
subordonatji (BAZA DE
superiorii ™ REFERINTA)
colegn.dg - standardele
acelasi nivel corespunzatoare
A fisei postului
//
4
4
4
4
/
“CUM” EVALUAM ?
metode
tehnici

superiorii
subordonatji
colegii de acelasi nivel
specialisti - interni
- externi

instrumente (fisa de evaluare)

A

“CAND” EVALUAM ?
periodic (formal)
ocazional (informal)

“UNDE” EVALUAM ?
locatia (ambientul)

“CAT TIMP” EVALUAM ?
durata medie

Figura 1. Schema logica a strategiei de evaluare a resurselor umane (Adaptare dupa Batal, 2000, p. 84)

Precizdm cé ordinea in care sunt asezate unele dintre modulele problematice nu este rigida si ca acestea pot

ocupa si alte pozitii in schema. De asemenea, fuzionarile unor module nu sunt obligatorii, ele fiind mai degraba

facute pentru a nu complica prea mult constructia logica.

Gerald Cole ne propune insa o altd schemd, mult mai simpld, pe care v-o prezentam mai jos (Cole, 1993, p.

329):
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Planul de imbunatatire

. a muncii
Completarea fisei Realizarea Caderea de acord
de evaluare »|  interviului de »| asupra consecintelor > Promovare sau
evaluare evaludri transfer

Revizuirea salariului

\ 4

Figura 2. Schema logica a procesului de evaluare a performantelor (Cole, 1993, p. 329)

De remarcat ca Gerald Cole nu se opreste in reprezentarea sa graficd decat asupra etapelor principale si
secundare ale procesului propriu-zis de evaluare. Pentru a avea o imagine cat mai clard si completd asupra
problemei, am putea realiza o combinatie a celor doud scheme ingloband primele trei etape principale ale evaluarii
identificate de Cole (primele trei casete din schema sa, prezentate pe orizontald) in modulul “Evaluarea propriu-
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zisa” al lui Batal, etapele secundare mentionate de Cole (ultimele trei casete din schema, prezentate in paralel pe
verticald) putdnd fi identificate cu sectiunea “Exploatarea rezultatelor evaluarii” care asigura feedback-ul Tn
schema generala a specialistului francez.

Un ultim lucru de retinut este caracterul mai larg al schemei lui Batal care nu se limiteaza doar la evaluarea
performantelor profesionale ci poate fi aplicatd si referitor la alte aspecte legate de resursa umanda, dupa cum
sugereaza continutul modulului referitor la ntrebarea “Ce evaluam? .

in ciuda caracterului complex si sofisticat al activitatii, sugerat de problemele pe care le presupune, trebuie
sa precizam cd existd doua tipuri de evaludri, diferentiate dupa gradul lor de formalizare (Cole, 1993, pp. 329-330):

(i) informale (neoficiale):

- realizate ad-hoc, fiind determinate intuitiv sau de evidenta factuala a rezultatelor;

- reprezinta un element secundar al relatiei zilnice manager-subordonat.

(ii) formale (oficiale):

- activitati elaborate, realizate in mod planificat si sistematic (in conformitate cu prevederile legii).

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

evaludrile formale, cele informale fiind mult mai succinte si mai putin structurate.

1.3. PRINCIPALELE PROBLEME ALE EVALUARII PERFORMANTELOR PROFESIONALE

Cole identifica trei mari surse de probleme pentru desfasurarea acestei activitati (Cole, 1993, p. 331):
a. conceperea/realizarea documentelor de evaluare (criterii precis formulate, limitate ca numar, usor de
inteles, masurabile si aplicabile; standarde de performanta bine definite prin indicatori);

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

C. cultura organizationala (sistemul de valori la care aderd membrii organizatiei, cu care trebuie sa fie in
concordanta Intreaga strategie a evaluarii).

Elementele mentionate mai sus pot fi considerate ca definitorii pentru trei dimensiuni problematice ale
evaluarii performantelor profesionale, si anume dimensiunea metodologica (punctul a), dimensiunea procesuala,
actionala sau de interactiune psiho-socio-profesionald a evaluatorului/evaluatorilor cu evaluatul (punctul b) si
dimensiunea culturii organizationale (punctul c).

Dimensiunea culturald fiind una la un nivel mult mai inalt, le influenteaza (pozitiv sau negativ, de la caz la
caz) semnificativ pe celelalte doud, dimensiunile metodologica si procesuala influentandu-se reciproc.

Printre multiplele elemente definitorii ale culturii organizationale trebuie sa se regéseasca §i o anumita
valorizare §i preocupare pentru performanta i pentru evaluarea ei, nu numai la nivelul micro al fiecarui angajat in

parte ci si la cel intermediar al echipelor sau grupurilor de munca si la cel macro al organizatiei luate ca un intreg.

1.4. ASPECTE METODOLOGICE ALE EVALUARII PERFORMANTELOR

Conform punctului de vedere sustinut de Robert Mathis si Panaite Nica in volumul colectiv
,,»Managementul resurselor umane” (Mathis si Nica, 1997, pp. 159-181), indiferent despre ce metoda utilizata ar fi
vorba, corectitudinea evaluarii depinde de:

- validitatea rezultatelor (capacitatea de a reflecta adevarul);

- fidelitatea determindrilor (capacitatea de a furniza rezultate identice la o aplicare repetatd);

- echivalenta rezultatelor (evaluatori independenti ajung la acelasi rezultat);

- omogenitatea internd (mai multe componente ale aceluiasi instrument, masurand acelasi element, indica
acelasi rezultat);

- sensibilitatea instrumentelor folosite (capacitatea de a masura diferenta reald dintre subiecti).

Tot referitor la dimensiunea metodologica a evaludrii personalului, autorii mai sus mentionati subliniaza in
aceeasi lucrare importanta criteriilor de evaluare si a relatiei lor cu standardele de performanta.

Criteriile de performantd (sau de evaluare) vizeaza fie rezultate obtinute anterior evaludrii sau
evenimente petrecute ntr-o anumita perioada de timp, fie potentialul pentru viitor al resursei umane evaluate.

Mathis si Nica fac referire la anumite conditii esentiale pe care trebuie sd le indeplineascd aceste criterii
pentru ca procesul de evaluare sd conduca la rezultate cat mai relevante:

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

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

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

- sa fie masurabile (pentru a nu aparea diferente discutabile Intre perceptia evaluatilor si a evaluatorilor sau
a evaluatorilor intre ei);

- sa fie aplicabile tuturor evaluatilor care detin functii/posturi identice sau similare si isi desfasoara munca
in conditii comparabile.

Exista o gama foarte larga de criterii ce pot fi identificate in functie de mai multe elemente, cum ar fi:
obiectivele ce trebuie indeplinite, activitatile corespunzétoare obiectivelor, structura posturilor, planurile strategice
ale organizatiei etc. Dintre cele mai importante si mai relevante criterii, cei doi autori mai sus mentionati ne propun:
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- caracteristici personale (aptitudini, comportamente si personalitate);

- competenta;

- [alte] caracteristici profesionale (vigilentd, disponibilitate, autocontrol);

- interesul pentru sursele alocate postului;

- orientarea spre excelenta;

- preocuparea pentru interesul general al firmei (sau al organizatiei in general, n.n.);

- adaptabilitatea la post;

- capacitatea de decizie;

- capacitatea de inovare;

- spiritul de echipa;

- delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalui (relevantd mai ales pentru posturile de conducere,

n.n.);

- comunicarea (receptarea si transmiterea informatiilor).

Criteriile se compari cu standardele de performanti ce precizeaza ce trebuie sa facd un angajat si cat de
bine (cum trebuie sa isi indeplineasca sarcinile). Standardele trebuie stabilite anterior evaluarii si sunt asociate de
obicei activitatii de descriere a posturilor. Pentru a fi mai clare si mai usor de inteles, de aplicat si de respectat, ele
sunt deifinite adesea cu ajutorul unor indicatori de performanta, dintre cei mai utilizati retinand:

- cantitatea (cat de mult sau cat de multe);

- calitatea (cat de bine sau cat de complet);

- costul (cheltuieli implicate in desfasurarea activitatilor);

- timpul (alocat pentru atingerea unui obiectiv — termen-limita sau deadline);

- utilizarea resurselor (ce echipamente, instrumente si materiale vor fi utilizate si cum se va face acest

lucru);

- mod de realizare (organizarea activitatilor ce urmeaza a fi efectuate).

De obicei, ultimele elemente tehnice ale evaludrii care sunt stabilite sunt calificativele, de cele mai multe
ori in numar de patru sau cinci, Incepand cu Nesatisfacator (NS) sau Foarte Slab (FS) si incheind (intr-o evolutie

progresiva) cu Foarte Bine (FB) sau Excelent / Exceptional.

Responsabilitatea evaludrii performantelor

Conform aceloragi autori mai sus mentionati (Mathis si Nica, 1997, pp. 170-181), avem urmatoarele
scenarii alternative care stabilesc cine sunt actorii activitatii de evaluare si ce roluri joac ei, unii in raport cu ceilalti:

a. managerii isi evalueaza subordonatii:

- este cea mai des Intalnitd metoda, favorizata de o puternica tradifie organizationala;

- completarea de cdtre manageri a unor jurnale in care inregistreaza evenimente si atitudini relevante ale
subordonatilor genereaza un important avantaj.

b. subordonatii isi evalueaza superiorii:

- evidentiaza situatiile conflictuale dintre manageri si subordonati, facand posibila imbunatatirea
performantelor manageriale si identificarea managerilor incompetenti;

- poate genera o atitudine "amabila" a managerilor, orientata spre relatia lor cu subordonatii, in detrimentul
preocuparii si exigentei fatd de performantele profesionale ale acestora;

- datorita fricii de represalii, subordonatii tind fie sa refuze aceasta sarcind, fie sa nu-si evalueze in mod
obiectiv superiorii.
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c. angajatii de pe pozitii echivalente se evalueazad intre ei:

- modalitate destul de rar intalnita (mai ales n organizatiile japoneze si in domeniul militar);

- este eficientd mai ales cand este utilizatd combinat cu evaluarile sefului ierarhic, astfel facand posibila
identificarea aspectelor ce au fost evaluate mult diferit.

d. autoevaluarea:

- aplicabila mai ales cand un salariat lucreaza izolat sau are o meserie unicé;

- aplicata si ca etapd preliminara in cadrul evaludrii de tip a.;

- permite autoeducarea salariatilor in vederea perfectionarii profesionale si a dezvoltérii carierei.

e. evaluarea de catre evaluatori externi:

- in general foarte eficientd, cand e realizata de specialisti;

- prezintd marele avantaj al obiectivitatii aprecierii datorate lipsei posibilelor consecinte nefaste pe cale
ierarhica;

- principalul dezavantaj il constituie costul ridicat al realizarii.

1.5. ABORDARI METODOLOGICE ALTERNATIVE SI COMPLEMENTARE ALE EVALUARII
PERFORMANTELOR

Dick Grote propune Tntr-una din lucrarile sale patru aborddri sau perspective alternative asupra evaludrii

(Grote, 1996, pp. 36-80). El porneste de la urmatorul model de performantd in munca:

Un performer — aflat fntr-o | apr:?:;::(i:tae | C© CONMUC la diverse
situatie data comportamente rezultate.

Figura 3. Diagrama celor patru componente ale performantei in munca (Grote, 1996, p. 37)

Prin acest model, Grote ne sugerereaza ca evaluarea poate sa vizeze pe fiecare din cele patru elemente dar
ca situatia nu a constituit aproape niciodata o prioritate in continutul formularului, fisei sau raportului de evaluare,
acest document focalizdndu-se cel mai des pe unul din ceilalti trei factori: performerul, comportamentul sau
rezultatele. Singurul tip de caz Tn care situatia este luata in calcul in procesul de evaluare formald este atunci cand
elementele situationale sunt atat de deosebite si de importante incat este absolut obligatoriu sa se {ind cont de ele
pentru a intelege si a nota performanta individuald. Grote insistd asupra ludrii in calcul a situatiei In orice evaluare

efectuatd, chiar daca acest lucru nu se realizeaza intr-o maniera formald prin mentionarea in formularul utilizat.

I. Evaluirile focalizate pe performer

Aceasta perspectiva clasica este caracterizata prin utilizarea scalei sau scalelor de traséaturi. Dupa cel de-Al
Doilea Rézboi Mondial, multe organizatii au inceput practicarea rutinierd a evaludrii angajatilor dupa trasaturi
considerate a fi necesare pentru indeplinirea sarcinilor. Astfel sunt produse liste de trasaturi (de exemplu: loialitate,
hotarare, automotivatie, adaptabilitate, cooperare) pe care evaluatorii urmeaza sa bifeze in casetele alaturate fiecarei
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trasaturi in parte, semnaland in acest mod daca evaluatul in cauza detine sau nu acea calitate. Uneori sistemul de
scale permite evaluatorului sa indice si gradul in care este identificatd acea trasaturd la un evaluat iar cel mai
complex sistem de acest fel permite chiar evaluarea gradului de importanti ce poate sa difere de la o trasitura la alta
ntr-o situatie profesionala particulara.

Scalele de evaluare a trasaturilor reprezintd sisteme de evaluare nesofisticate dar care continua si fie
utilizate, insa, in prezent, sunt combinate in mod frecvent cu masurarea aptitudinilor sau abilitatilor si a

comportamentului in muncad, asa cum ilustreaza exemplul urmator:
ATITUDINE/PROFESIONALISM

Evaluare generald NS S FB E

Sentimentele fata de locul de munca si fatd de organizatie

Interactiunea cu coechipierii si supervizorul

Coopereaza si accepta fara ezitare schimbarile de sarcini si proceduri

Figura 4. Fragment de scala de evaluare a trasaturilor dintr-un formular de evaluare a performantelor in

care s-a utilizat combinarea cu aprecierea comportamentului in munca (Grote, 1996, p. 42)

Pentru a portretiza cat mai sugestiv acest tip de perspectivd, Grote utilizeazd un set de afirmatii foarte
simple, clare si trangante, in spatele carora am putea sa intuim chiar o unda de ironie: “Uitati de ce face el; ignorati
rezultatele pe care le produce. Puneti-va doar intrebarea: ce fel de om este? Aceasta este problema pe care o vizeaza

formularul de evaluare focalizat pe performer.” (Grote, 1996, p. 39).

Deficientele sistemelor de evaluare bazate pe trasaturi

Dick Grote sustine ca printre putinele beneficii ale abordarii focalizate pe trasaturile performerilor ar fi
usurinta construirii instrumentelor, aplicabilitatea universala §i acuratetea, in timp ce principalele scopuri ale
evaludrii performantelor ar fi asigurarea furnizarii de feedback si de asistentd in stabilirea obiectivelor (Grote, 1996,
p. 42). Comparand aceste doud seturi de elemente, el ajunge la concluzia cd beneficiile invocate sunt iluzorii si si
argumenteaza concluzia in felul urmator:

- aplicabilitatea universala a scalelor focalizate pe trasaturi le face sa se potriveasca putin tuturor situatiilor
posibile, dar nici uneia suficient de bine luata separat. Astfel ca este imposibil sd demonstrezi relevanta acestora fata

de un post anume, mai ales cand sunt construite si folosite pentru o varietate foarte mare de categorii de posturi;
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- chiar in cazul in care ar beneficia de acuratete (desi existd dovezi suficiente care sa infirme acest lucru),
evaludrile nu ar fi utile in primul rand din cauza lipsei capacitatii predictive, intrucat existenta sau inexistenta unei
trasaturi spune foarte putin despre cat de bine si-a facut o persoana treaba. In al doilea rand, nici nu ar fi stimulative
pentru ca dacd un manager i-ar spune unui angajat ca 1i lipsesc trasaturi ce reflecta calitati personale vitale precum
maturitatea, creativitatea sau integritatea, chiar dacd aceasta evaluare ar fi exacta, nu ar produce efecte favorabile
ideii de schimbare.

Din pécate, concluzioneazi Grote, acest tip de sistem il obligd pe manager s evalueze cum este un angajat
si nu ce face sau ce realizeaza.

Tntr-una dintre lucririle sale cele mai importante, Peter Drucker trateaza, la randul sau, problema in termeni
foarte simpli si transanti: ,,Un angajator nu are nici o treaba cu personalitatea unui om. Angajarea reprezinta un tip
de contract specific ce solicita o performanta specifica si nimic altceva. Orice incercare a unui angajator de a trece
dincolo de acest lucru este un gest uzurpator. Este un abuz de putere. Un angajat nu datoreaza nici ,,loialitate”, nu
datoreaza nici ,,iubire” si nici un fel de ,,atitudini” — el datoreaza performantd si nimic altceva.” (Drucker, 1973, p.

424, apud Grote, 1996, p. 43).

I1. Evaluérile bazate pe comportament

Cel mai des utilizat concept in cadrul acestei perspective sau abordari a evaluarii este cel de factori de
performanta ca denumire comuna pentru diverse caracteristici ale unui individ - cum ar fi cunostintele, aptitudinile,
deprinderile, abilitatile, atitudinile etc. - ce au relevantd pentru rezultalele profesionale asteptate si care trebuie
abordate n procesul de evaluare (Lukacs, 2002, p. 97).

Grote sustine cd majoritatea organizatiilor au, in linii mari, doud tendinte alternative in utilizarea factorilor
de performanta:

a. realizarea listei cu acesti factori ce trebuie luati in calcul si solicitarea adresatd evaluatorilor de a aprecia

performanta angajatilor in domeniile acestora si de a redacta rezultatul intr-o forma sintetica;

b. identificarea factorilor relevanti, asocierea acestora cu o definitie data lor sau cu o scurtd descriere si

atasarea unei scale care sa permitd evaluatorilor realizarea unei evaluari cat mai eficiente (Grote, 1996, p.

44).

Scalele de evaluare cu ancore comportamentale (SEAC)

Reprezintda metoda cu nivelul cel mai inalt de complexitate ce se incadreaza in aceastd categorie care, spre
deosebire alte metode ce pot fi folosite cu usurinta in cazul unei diversititi mai mari de posturi, este conceputa
pentru evaluarea activitatii pe un singur tip de post. Aceasta pare a fi, in acelasi timp si in mod paradoxal, cea mai
mare calitate dar si cea mai mare limitare (Grote, 1996, p. 48).

Dezvoltata in 1963 de Patricia Smith si Lorne Kendall, scala presupune contributia mai multor categorii de
persoane si parcurgerea urmatoarelor patru etape:

1. Se organizeaza intdlnirea tuturor celor care cunosc caracteristicile postului pentru care urmeaza si se
realizeze scala de evaluare cu ancore comportamentale si li se solicita sa alcdtuiasca o lista cu cele mai importante
dimensiuni ale muncii specifice acelui post.

2. Odata ce grupul a cazut de acord asupra acestor dimensiuni ce reprezinta sarcinile cheie corespunzatoare

postului, facilitatorul solicitd in continuare descrieri foarte sintetice si lipsite de judecdti de valoare ale
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comportamentelor de nivel inalt, mediu si scizut specifice unei persoane ce detine un asemenea post (avand in
vedere ca membrii grupului fie chiar exercita aceasta profesie, fie au o legatura profesionald directd cu ea — de ex.
sunt superiori ai celor care lucreaza in acest domeniu).

3. Urmatoarea etapa consta in conectarea diverselor comportamente identificate, la dimensiunile specifice
postului ce le corespund. Acest lucru este fiacut de o altd echipd si se va Incheia prin eliminarea acelor
comportamente ce au o corespondentd slabd cu dimensiunile corespunzatoare astfel incdt nu mai raman decét
elementele intre care s-a stabilit o conexiune clara.

4. Ultima etapa o reprezintd scalarea. Fiecare exemplu comportamental din cele corespunzatoare unei
dimensiuni a muncii presupuse de un post este ancorat pe o scald verticald in functie de superioritatea sau
inferioritatea lui, de ex. valoarea 5 putdnd indica cel mai inalt nivel de performanta iar 1 cel mai slab nivel. La fel se
procedeazd cu toate celelalte comportamente si dimensiuni corespunzatoare postului respectiv, pentru a avea o
obtine o imagine completa asupra lui.

In consecintd, evaluatorul unui angajat primeste un formular in care sunt cuprinse, pentru toate
dimensiunile locului respectiv de munca si a activitatii corespunzatoare, scale de evaluare grafica. Evaluatorul este
obligat sa citeasca toate tipurile de comportamente ce reprezinta nivele diferite de performantd, sa-si reaminteasca
comportamentele remarcate la anagajat pe perioada pe care se efectueaza evaluarea si sa-l selecteze pe cel mai

apropriat de comportamentul efectiv observat.

1. CALITATEA MUNCII

Acuratetea, indeménarea, temeinicia si caracterul ordonat si ingrijit in realizarea atributiilor

corespunzatoare postului. Grija pentru materiale, intretinerea echipamentului si respectarea

procedurilor.

O
Nu demonstreaza suficienta preocupare pentru calitatea muncii sale. Iroseste frecvent materialele;
produce numeroase greseli; necesitd imbunatatire imediata.

O
Intampin& anumite dificultati in realizarea unei munci de calitate acceptabild. Trebuie sa refaca
adesea activitafi deja efectuate. Rezultatele muncii trebuie verificate in permanenta. Uneori
deterioreaza echipamentul sau iroseste materialele de lucru.

m]
Produce munca satisfacatoare. in general precis, ordonat si ingrijit. Munca executata
demonstreaza o pregatire atentd. Are grij@ de echipament. Irosire accidentala de materiale.
Urmeaza procedurile stabilite.

O
Munca in general de inalta calitate; si verifica si corecteaza singur activitatea. Manifesta mandrie
fata de ceea ce face. Refacerea foarte rara a unor activitati. Are grija mare fata de echipament. Nu
iroseste materialele. Cauta modalitati de imbunatatire a procedurilor.

O

Obtine rezultate deosebit de bune intr-o gama foarte larga si variata de conditii de munca. Foarte
precis si cugetat. Manifesta grija deosebita pentru echipament si materiale. Cauta si sugereaza
proceduri imbunatatite de executie.

Figura 5. Adaptare dupa o SEAC pentru muncitori in regim de plata cu ora (Grote, 1996, p. 55)
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Puncte tari si puncte slabe ale scalelor de evaluare cu ancore comportamentale

Procedurile bazate pe SEAC prezinta cateva beneficii semnificative:

1. Au un mare grad de acceptabilitate, fiind considerate ca fiind corecte. Procesul este strans legat de
specificul postului iar persoanele interesate de rezultatul obtinut sunt implicate Tn crearea instrumentului.

2. Prezinta un inalt nivel de certitudine si validitate. Masoara exact ceea ce sunt menite sd masoare, astfel
incét evaluatori diferiti ce observa aceeasi performanta vor produce evaluari similare.

3. Produc discutii pozitive/constructive. Din moment ce evaluarea este mai putin focalizatd pe justificarile
evaluatorului pentru judecétile sale subiective si mai mult pe descrierea si analizarea exemplelor de comportamente,
conversatiile tind sa fie mai putin defensive si au sanse mai mari sa provoace schimbari comportamentale.
oamenilor 1i se precizeaza care sunt dimensiunile esentiale ale muncii lor addugandu-se si exemple concrete de
comportamente ce conduc, in viziunea organizatiei, la performante deosebite.

Metoda SEAC prezinta insa si probleme dintre care le retinem pe urmatoarele identificate de Grote (1996,
pp. 52-54):

1. Desi crearea ancorelor comportamentale pentru extremele (negative si pozitive ale) scalei este relativ
usoard, acest lucru devine dificil si, uneori, chiar imposibil pentru pozitiile de mijloc sau intermediare si pentru
simplul fapt cd oamenii cad mai greu de acord asupra modului in care poate fi exemplificata o performantd care nu
este nici foarte buna si nici foarte slaba.

2. Este dificila dezvoltarea de dimensiuni ale muncii care sa fie complete dar sa nu se suprapuna, adica sa
fie complet independente. Conditia de independentd este importantd pentru a nu raspldti sau sanctiona acelasi
comportament mai mult decat o singura data.

3. Evaluatorilor le este adesea dificil sa asocieze performanta efectiva a evaluatilor cu unul din cele cinci
sau sapte exemple de comportamente specifice utilizate ca si ancore in cadrul formularului, dileméd similard cu
situatia in care, in loc de descrieri comportamentale, s-ar folosi explicatii sau definitii ale comportamentelor.

4. Desi completarea unui formular de tip SEAC este relativ usoara, procedura solicitd evaluatorul ih a
completa un jurnal al comportamentului evaluatului pe toata perioada evaluatd. Putini manageri au insd timp
suficient, inclinatie sau disciplina necesara de a face asa ceva.

5. Crearea unui sistem de evaluare de tip SEAC este foarte costisitoare intrucat trebuie conceput un
formular pentru fiecare post specific si pentru ca presupune implicarea consistenta atat a angajatilor pe posturi cat si
a superiorilor lor, aceastd sarcind neputdnd fi lasatd doar in responsabilitatea unui specialist sau consultant pe
domeniul resurselor umane.

6. Sistemul/Metoda SEAC solicita o consistentd instruire a evaluatorilor, la fel ca si aproape toate celelalte
tipuri ale abordari alternative existente sau disponibile.

7. Abordarea de tip SEAC este adecvata posturilor pentru care comportamentul este mai important decét
rezultatele obtinute. Pentru posturile corespunzitoare unor profesii precum asistentd medicald, receptioner sau
insotitor de bord este mai adecvat si ne concentrdm exclusiv pe ce face persoana decét pe ce obtine in final. insi
exista foarte putine tipuri de posturi pentru care comportamentele sunt mai importante decat rezultatele muncii.

8. Nu existd dovezi convingatoare ca metoda SEAC are un grad mai mare de validitate si de acuratete decat
alte metode mai simple, concluzia studiilor fiind ca simpla implicare a evaluatorilor si evaluatilor in conceperea

formularelor este, in cazul acesta, mai importantd decat tipul de sistem dezvoltat.
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Referitor la ultima limitd mentionatd de Grote, ea reflectd o concluzie la care s-a ajuns prin compararea
metodei SEAC cu cea care utilizeaza scalele de evaluare grafice, pe care nu le-am prezentat pana aici dintr-un motiv
anume. Desi sunt prezentate ca fiind printre cele mai simple si mai raspandite metode utilizate, fiind Thcadrate la
categoria metodelor de evaluare bazate pe trasaturile evaluatului, ele au fost supuse unor cercetéri care au relevat
doud importante neajunsuri: evaluarile rezultate sunt subiective, observandu-se cd dacd mai multi evaluatori
apreciaza aceeasi persoana cu ajutorul aceleiasi scale grafice, rezultatele sunt diferite si cd, retinand acest aspect ca
fiind o caracteristica fundamentala, se pune accent mai mare pe factorii de personalitate decat pe aspectele de munca
relevante pentru performanta (Lukacs, 2002, p. 94). Odata in plus, Lukacs precizeazd ca scalele de evaluare a
trasaturilor, precum si aceste scale grafice de evaluare larg raspandite, sunt folosite in prezent in combinatie cu
metodele de apreciere a comportamentelor sau a competentelor (Lukacs, 2002, p. 89). Grote confirmi aceasta
tendintd actuald prin invocarea oportunitatii de combinare a metodei SEAC cu scalele grafice de evaluare, astfel
evitandu-se etichetarea angajatului pe baza alegerii unei singure ancore comportamentale pentru o anumiti
dimensiune a muncii prin inlocuirea acestei proceduri cu cea a stabilirii frecventei cu care se practica un anumit tip
de comportament asociat cu o anumitd dimensiune, astfel rezultind ceea ce se numeste o scala de frecventa

comportamentala (Grote, 1996, pp. 54-60).

11. Adaptabilitate — Reactioneaza obiectiv si pozitiv la critica. Isi gestioneaza furia, frustrarea si
dezamagirea intr-o maniera matura. Se adapteaza repede si eficace la schimbare. Pastreaza

obiectivitatea in situatiile conflictuale. Cauta solutii acceptabile pentru toata lumea.

RAR OCAZIONAL FRECVENT INTOTDEAUNA

COMENTARI/EXEMPLE

Figura 6. Fragment de scald de frecventd comportamentalda pentru un producitor de echipamente de

precizie in masurarea greutdtii (Grote, 1996, p. 60)

I11. Tehnicile de evaluare focalizate pe rezultate

Cea mai des intdlnitd abordare bazatd pe rezultate a procesului de evaluare a performantelor este
managementul prin obiective (MPO), atribuitd lui Peter Drucker, care a propus in cartea sa ,,The Practice of
Management” un principiu managerial de armonizare a scopurilor organizationale cu facilitarea obtinerii rezultatelor
individuale ale muncii (Drucker, 1954, apud Grote, 1996, p. 61).

MPO este mai mult decat un simplu sistem de evaluare a performantelor, fiind in primul rand o filosofie de
management ale carei elemente-nucleu sunt urmatoarele (Grote, 1996, p. 61):

- formarea unei comunicari deschise si bazate pe Incredere in intreaga organizatie;
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- rezolvarea mutuald a problemelor si negocierea pentru stabilirea obiectivelor;

- crearea unor relatii de tip ,,castig-castig”;

- recompensarea si penalizarea organizationald bazatd pe realizdrile i performantele asociate cu postul
ocupat;

- utilizarea minima a jocurilor politice, a fortei si a fricii;

- dezvoltarea unui climat organizational pozitiv, practic si stimulativ.
Procesul MPO

Este descris de cei mai multi autori si practicat de organizatiile care 1-au adoptat ca fiind un proces ce
implica parcurgerea urmatorilor pasi (Grote, 1996, pp. 62-66):

1. Formularea scopurilor pe termen lung si a planurilor strategice;

2. Dezvoltarea obiectivelor generale ale organizatiei;

3. Stabilirea obiectivelor derivate pentru principalele unitati operative;

4. Stabilirea de obiective si standarde de performanta realiste si provocatoare pentru membrii organizatiei;

5. Formularea planurilor de actiune pentru indeplinirea obiectivelor stabilite;

6. Implementarea planului de actiune si efectuarea, in caz de nevoie, a actiunilor corective pentru a asigura
ndeplinirea obiectivelor;

7. Revizuirea periodica a performantei in raport cu scopurile si obiectivele stabilite;

8. Evaluarea performantei generale, intarirea comportamentului si a motivatiei. Reluarea ciclului.

Pasul 1. Formularea scopurilor pe termen lung si a planurilor strategice.

Acesta presupune declararea misiunii organizatiei prin dezvoltarea de scopuri si planuri care sa rezulte din
realizarea unei analize SWOT ca parte a procesului de planificare strategica, ce trebuie sd puna si sa raspunda la
intrebari fundamentale precum: ,,Cine suntem?”, ,De ce existim?”, ,Unde vrem sa ajungem?”, ,,Ce fel de
organizatie incercam sa devenim?”. De obicei misiunea organizatiei stabilitd n acest prim stadiu este foarte generala
si abstractd si se schimba foarte putin sau chiar deloc de la an la an.

Pasul 2. Dezvoltarea obiectivelor generale ale organizatiei.

Acest pas solicita dezvoltarea obiectivelor in domeniile cheie ale afacerii: profitabilitate, productivitate,
cota de piata etc. Bazate pe rezultatele planificarii strategice sau pe procesul de dezvoltare a misiunii, aceste
obiective care precizeazd cum va fi indeplinitd misiunea sunt de obicei precise si cuantificabile si pot fi revizuite in
timp.

Pasul 3. Stabilirea obiectivelor derivate pentru principalele unititi operative.

Bazandu-se pe obiectivele organizationale ce tocmai au fost dezvoltate, fiecare subunitate organizationala
isi creeazd propriile obiective, specificand cum va contribui la indeplinirea obiectivelor generale. La acest nivel,
procesul presupune recunoasterea faptului ca factorii de risc si incertitudine sunt implicati in crearea obiectivelor.

Pasul 4. Stabilirea de obiective si standarde de performanta realiste si provocatoare pentru membrii
organizatiei.

Tn acest moment, fiecare individ - ca membru al organizatiei - ajunge sa fie implicat in procesul de stabilire
a obiectivelor, revenindu-i sarcina de a determina, pe baza misiunii si obiectivelor generale organizationale ce sunt
deja sustinute prin obiectivele specifice ale subunitatilor, ariile cheie ale rezultatelor si si dezvolte obiective

personale ce-l vor ajuta Tn Tndeplinirea scopurilor departamentale si organizationale.
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Obiectivele furnizeaza standarde in raport cu care va fi evaluata performanta. Participantii in procesul MPO
vor elabora atat obiective inchise cu rezultate precise si masurabile (de ex.: ,,Mentinerea cheltuielilor publicitare la
nivelul anului trecut.”) cat si obiective deschise (de ex.: ,,Pregatirea si recomandarea unui sistem de recompensare
stimulativ pentru managerii regionali.”).

Subordonatul si supervizorul vor colabora pentru a stabili o serie de obiective pe care primul mentionat se
va stradui sa le indeplineasca pe parcursul unui an. La modul ideal, cei doi ar trebui sa cada de acord asupra a trei
aspecte:

1. Obiectivele pe care subordonatul se va stradui sa le indeplineascd intr-o anumitd perioada de timp;

2. Actiunile generale ce trebuie intreprinse sau tacticile ce trebuie utilizate de subordonat pentru
indeplinirea obiectivelor;

3. Modul in care va fi masurat progresul spre atingerea obiectivelor si datele specifice ale acestor masurari.

Pasul 5. Formularea planurilor de actiune pentru indeplinirea obiectivelor stabilite.

Daca in pasul anterior fiecare individ determina ce avea de facut printr-o negociere mutuald cu
supervizorul, acum interesul se focalizeaza pe modalitatile de obtinere a rezultatelor.

Principalele activitati necesare planificarii actiunii sunt urmatoarele:

1. Se specifica ce trebuie realizat;

2. Se determina principalele activitati ce trebuie desfasurate pentru a indeplini obiectivele;

3. Se clarifica rolurile §i responsabilitatile si se desemneaza responsabilitatea primard pentru fiecare
activitate principal;

4. Se identifica resursele (timp, bani, tehnologie, resurse umane etc.) necesare pentru desfasurarea fiecarei
activitati;

5. Se estimeaza necesarul de timp pentru fiecare activitate;

6. Se creeaza punctele de control si termenele-limita de realizare.

Pasul 6. Implementarea planului de actiune si efectuarea, in caz de nevoie, a actiunilor corective
pentru a asigura indeplinirea obiectivelor.

Presupune cantitatea cea mai mare de timp implicata in derularea procesului MPO pentru desfasurarea
muncii efective a organizatiei si a tuturor membrilor ei pentru indeplinirea scopurilor propuse si stabilite prin
executarea planurilor de actiune predeterminate. Planurile tactice sunt transpuse in actiuni cotidiene. Odata ce sunt
stabilite misiunea si planul strategic al organizatiei, mai sunt necesare citeva saptdmani de atentie concentrata pentru
dezvoltarea tuturor obiectivelor si planurilor de actiune descrise in pasii de la numarul 2 pana la numarul 5. Din
momentul 1n care scopurile si planurile sunt revizuite si aprobate, organizatia se concentreaza pe indeplinirea celor
propuse. In aceastd perioadd scopurile pot fi negociate si planurile de actiune revizuite dacd anumiti factori de
presiune (de ex. concurenta sau piata) fac necesarad schimbarea.

In aceastd etapd a procesului MPO pot apirea cele mai mari beneficii ale sistemului dacd managerii au
incredere in subordonati si le asigura libertatea necesara indeplinirii sarcinilor, actiondnd mai putin ca si controlori si
mai mult ca si consilieri §i antrenori (coach-i) pentru subordonati in caz de nevoie. La randul lor, angajatii trebuie sa
se simta liberi 1n a discuta problemele cu supervizorii lor si cu oricine altcineva i-ar putea ajuta.

Pasul 7. Revizuirea periodici a performantei in raport cu scopurile si obiectivele stabilite.

O mare problema a majoritatii sistemelor de evaluare o constituie faptul ca evaluarea performantelor este
vdzuti ca un eveniment anual si nu ca o parte a unui proces. In MPO, asa cum este el descris si nu neaparat practicat
intotdeauna, un element fundamental il reprezintd revizuirea performantei in raport cu scopurile i re-negocierea

obiectivelor si planurilor de actiune.
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Revizuirile periodice sunt facute in mod regulat si asigurd feedback relevant atdt pentru performer cat si
pentru supervizor §i pentru organizatie.

Acestea sunt functiile esentiale pe care le indeplineste revizuirea periodica, spre deosebire de evaluarea
anuala:

- indepartarea obstacolelor: managerul care face revizuirea are responsabilitatea de a indeparta obstacolele
neanticipate din calea subordonatilor, pentru ca acestia sa poata indeplini scopurile.

- identificarea si rezolvarea problemelor: managerul poate sd nu identifice cauza unei probleme
intdmpinate, dar cu ajutorul competentelor sefului sdu poate sa ajunga sd recunoascd anumite obstacole si sa faca
distinctie Intre simptome si cauze. Uneori revizuirea ii poate indica chiar ca e mai bine sa nu rezolve o problema
pentru ca e prea costisitor, ¢ ¢ greu de urmarit sau pentru cd e mai usor pentru el daci o tolercaza.

- planificarea si realizarea actiunilor corective: daca obiectivele n-au fost atinse, s-ar putea ca deficienta sa
fie in planul initial care va fi necesar sa fie schimbat.

- revizuirea obiectivelor existente: pe baza unor noi informatii privind schimbarea unor conditii, s-ar putea
sa fie necesar sd abandondm unele obiective initiale. Similar, s-ar putea sa trebuiasca sa consolidam unele obiective
dacé noi informatii releva faptul ca scopurile initiale au devenit inadecvate.

- stabilirea de obiective noi: un mare beneficiu al MPO consta in faptul ca revizuirea periodica a scopurilor
poate accelera dezvoltarea de noi obiective si nu amana acest lucru pana la sfarsitul unui an de activitate aga cum o
face evaluarea traditionala a performantelor.

- revizuirea performantelor: revizuirea continud a performantelor in cadrul MPO poate asigura feedback si
consiliere, ce pot preveni surprizele neplicute de la sfarsitul intregii perioade de activitate si pot transmite
membrilor organizatiei cd sunt pe calea cea buna.

Pasul 8. Evaluarea performantei generale, intirirea comportamentului si a motivatiei. Reluarea
ciclului.

La sfarsitul anului, performanta fiecarui angajat este evaluatd in raport cu succesul persoanei in cauza in
efortul sau de a indeplini obiectivele stabilite la Inceputul perioadei. La fel ca si in cazul oricarui alt tip de abordare a
evaludrii, pot fi luate in discutie probleme importante de genul modificarii remuneratiei, a dezvoltarii profesionale si
a planificarii carierei.

Dar MPO se distinge de sistemele de evaluare bazate pe trasaturile si pe comportamentele performerului
prin faptul ca asigura reluarea procesului de elaborare, negociere si acceptare a noilor obiective si planuri de actiune

pentru o noua perioada de timp. In esentd, MPO nu este un eveniment sau o procedura, ci este un ciclu.

Formularul de evaluare al MPO

In general, marea majoritate a formularelor de tip MPO sunt caracterizate de simplitate, continand pur si
simplu spatii libere in care sd fie mentionate la inceput de ciclu obiectivele si la sfargitul lui analiza performantei.

Dick Grote prezintd un asemenea formular utilizat de o companie internationald de bunuri de larg consum,
formular ce contine patru pagini: prima pagind contine instructiuni, a doua si a treia contin fiecare spatiu pentru
doua obiective, pentru a fi mentionate si evaluate, si o ultimd pagind ce contine sinteza narativd a performantei
generale a individului, un spatiu pentru calificativul final, cateva linii pentru aprobari si spatiu pentru luarea la
cunostinta de catre evaluat (Grote, 1996, p. 67).

Insa alte modele de tip MPO reprezinta simplitatea intruchipati, asa cum o demonstreazi si exemplul din

figura urmatoare:
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Nume Prenume

Titlul postului

Departamentul

Data evaluarii

Perioada de activitate evaluata: De la pana la:

Numele supervizorului

Rezultate obtinute — Enumeratj obiectivele sau sarcinile stabilite la inceputul perioadei de evaluare si indicatj rezultatele

obtinute.

Obiective (Sarcini) Rezultate

Figura 7. Formular de evaluare MPO (Lukacs, 2002, p. 117)

Avantajele si dezavantajele evaluarilor bazate pe rezultate

Acest tip de sistem ofera organizatiei urmatoarele beneficii:

1. Produce planificari imbundtdtite pe termen scurt si pe termen lung. Tn cazul MPO, procesul Tncepe de la
cel mai inalt nivel organizational, prin stabilirea misiunii, viziunii §i a valorilor si determinarea unor obiective
generale si continua printr-0 Serie de cascade de stabiliri de obiective in intreaga organizatie, incheindu-se in
momentul in care fiecare angajat a ajuns si-si identifice, sd-si dezvolte si sa-si indeplineasca propriile scopuri ce
sustin misiunea asumata de organizatie.

2. Focalizarea pe rezultate transmite un mesaj privind importanta obginerii unor rezultate masurabile de
catre toti membrii organizatie.

3. Sistemul incurajeaza o performanta mai eficace (performanta este inteleasa aici ca act, ca activitate i nu
ca rezultat, n.n.). Clarificad pentru toti membrii organizatiei ce doreste aceasta i reduce astfel probabilitatea ca
timpul si alte resurse sa fie utilizate pentru obtinerea unor rezultate neprioritare sau lipsite de importanta.

4. Atat evaluatorii cdt si evaluatii accepta acest gen de abordare ca fiind corect, pentru ca este greu sa opui
rezistentd unui sistem bazat pe rezultate prin care organizatia transmite in mod clar un mesaj referitor la cat este
dispusa sa plateasca 1n raport cu ceea ce doreste sd primeasca in schimb.

5. Produce un inalt nivel de angajament fata de organizatie intrucét angajatilor, fiind implicati direct in
procesul MPO, le creste motivatia si loialitatea.

6. Abordarile bazate pe rezultate conduc la o mai buna clarificare a rolurilor si prioritatilor fiecarui
membru al organizatiei luat in parte.

7. Sistemele bazate pe rezultate sunt usor de aparat intrucat presupun participarea directa a subordonatilor

in dezvoltarea scopurilor si obiectivelor, mai ales in cazul MPO.
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Cu toate acestea, sistemele bazate pe rezultate prezinta si limitari si probleme potentiale:

1. Pot fi orientate Tn mod excesiv spre rezultate. Daca se induce ideea cd doar rezultatele conteaza si ca
mijloacele nu sunt relevante, se poate obtine o tendintd generald a angajatilor de a pune accentul pe rezultatele pe
termen scurt in detrimentul beneficiilor pe termen lung. Un angajat intr-un serviciu de intretinere care intelege ca se
apreciaza foarte mult reducerea cheltuielilor s-ar putea sa refuze realizarea unor reparatii care, in timp, s-ar putea sa
conduci la aparitia unor probleme si mai mari.

2. Pot fi inflexibile. Mai ales in MPO, se investeste atat de mult timp si atit de multd energie in dezvoltarea
si negocierea obiectivelor initiale incat, de multe ori, sugestiile clare ca noi conditii apirute cer schimbarea lor se
lovesc de lipsa de disponibilitate de a face acest lucru in folosul celor implicati.

3. Nu este usoara nici crearea si nici utilizarea lor. Este necesar un inalt nivel de angajament si de instruire
a angajatilor iar organizatia trebuie sa utilizeze controlul pentru a se asigura ca toti pasii specifici au fost parcursi in
conformitate cu proiectarea si ordonarea lor.

4. S-ar putea ca aceasta abordare sa nu produca suficiente stimulente individuale pentru imbunadtdtirea
performantelor. Se pune prea mult accentul pe beneficiile organizatiei si prea putin pe dezvoltarea individuald a
celor implicati.

5. S-ar putea ca nu toate aspectele muncii corespunzatoare unui post sa poata fi integrate. Nu toate

aspectele importante legate de un loc de munca pot fi cuantificate si masurate iIn mod obiectiv.

MPO este vazut de foarte multi ca fiind un panaceu organizational. Grote contracareaza aceastd impresie
argumentand in primul rind prin faptul ca acest tip de sistem ofera prea putine informatii referitoare la modul in care
este realizata activitatea profesionald, astfel neputand furniza suficiente argumente cu privire la decizii referitoare la
remunerarea, promovarea, instruirea si dezvoltarea individuala (Grote, 1996, p. 77).

in practica s-a mai constatat ca desi, prin definitie, MPO presupune participarea larga a angajatilor, deseori
devine un proces traditional de “sus 1n jos”, dominat de manageri in detrimentul subordonatilor, situatie ce afecteaza

considerabil dialogul si colaborarea dintre acestia (Lukacs, 2002, p. 118).

IV. Evaluarea performantei globale

Existd un tip de formular al evaluarii performantelor ce nu se focalizeazd pe nimic in mod particular. Eseul
narativ reprezintd poate cel mai simplu sistem de evaluare, prin care i se cere evaluatorului sa descrie in forma scrisa
punctele tari si punctele slabe, realizarile, potentialul si nevoile de dezvoltare ale evaluatului. “Asumptia ce sta la
baza acestei abordari este cd declaratiile sincere facute de cétre evaluator, ce detine informatii despre performantele
unui evaluat, sunt la fel de valide ca si informatiile furnizate prin metode de evaluare mai complicate si mai
formalizate.” (Cascio, 1990, apud Grote, 1996, p. 79).

Daca este realizat bine, eseul narativ poate furniza cel mai detaliat feedback pe care-lI poate primi un
angajat de la seful sau, intrucat lipsa oricarei structuri predeterminate 1i permite evaluatorului sa decida singur ce sa
evidentieze si ce sa ignore.

insa evaludrile realizate pe baza eseului narativ au cateva limitari serioase ce nu pot fi ignorate:

1. Solicita evaluatorului si detini doua tipuri de abilitati, diferite ca naturd. In primul rand trebuie si fie
instruit in probleme de observare a comportamentului, de evaluare a lui si de comunicare eficienti cu evaluatul. in al
doilea rénd trebuie sa aiba calitati deosebite de eseist astfel incat sa poatd reda in propozitii si fraze bine construite

exact ceea ce intentioneaza sa 1i comunice evaluatului si acesta sa-1 inteleaga cat mai bine.
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2. Evaluarile pe baza de eseu sunt complet lipsite de validitate si exactitate. Nu vor exista niciodatd doi
evaluatori care sa conceapa la fel doua rapoarte narative cu privire la performanta unui individ; cei doi nici macar nu
ar selecta aceleasi comportamente si rezultate pe care sa le ia in discutie.

3. Inregistreaza gradul cel mai mare de erori produse de citre evaluator dintre toate sistemele alternative
existente.

4. Un eseu bine construit este de o valoare deosebitd doar pentru evaluat si pentru nimeni altcineva,
nepermitand compararea necesara in luarea unor decizii de genul modificarii remuneratiei.

5. Eseul se focalizeazd pe aspectele calitative ale performantei individuale, nesolicitindu-i-se elemente
cantitative. Insi pentru unele decizii privind resursele umane sau compararea angajatilor dupa performante,
cuantificarea sub forma unor calificative este esentiala.

In consecint, nu este o surpriza faptul ca acest tip de evaluare este utilizat de sine statitor foarte rar, el
fiind Intalnit mai des ca si componenta finald, concluziva, a formularelor corespunzétoare unuia dintre celelalte trei

sisteme alternative de evaluare a performantelor, focalizate pe trasaturi, comportamente si rezultate ale angajatului.

In aceastd sectiune, care se incheie aici, am problematizat perspectivele metodologice asupra evaluarii
performantelor profesionale propuse de Dick Grote, insa, pentru fiecare in parte, n-am facut decat sa prezentam cel
putin cate un exemplu de formular specific, alegandu-1 dupa criteriul frecventei invocarii in teorie sau utilizarii in
asupra instrumentelor de evaluare a performantelor individuale, desi am evidentiat si potentialul lor comparativ

atunci cand a fost cazul.

1.6. INTERVIUL DE EVALUARE

Reprezinta ,,intdlnirea formala dintre angajat i managerul sdu in care sunt discutate informatiile din fisa de
evaluare §i in urma cérora sunt luate anumite decizii-cheie cu privire la salarizare, promovare, instruire” (Cole,
1993, p. 337).

Interviul de evaluare are urmatoarele obiective (Cole, 1993, pp. 337-338):

- sa evalueze performantele recente ale subordonatului;

- sd duca la realizarea unor planuri de imbunatétire a muncii;

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

- sa imbunatateasca comunicarea dintre superior i subordonati;

- sa asigure feedback-ul performantei In munca pentru angajat;

- sa asigure o revizuire adecvata a salarizarii,

- sa identifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala.

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

Existd doud stiluri extreme de efectuare a interviului:

a. se discuta probleme comune, prea putin legate de imbunatatirea activitatii evaluatului — stil deviationist;

b. supervizorul direct se erijeazd in purtitorul de cuvant al conducerii superioare, comunicdnd doar
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,,sentinta” acesteia in ceea ce priveste activitatea evaluatului - stil autoritar-dictatorial.
Continuumul stilurilor de interviuri de evaluare al lui Norman R. F. Maier ne aratd cum evolueaza modul
de desfasurare a acestora pornind de la cel autoritar-dictatorial dominat de manager spre cel democratic, Impartasit

cu subordonatul (Maier, 1958, apud Cole, 1993, pp. 338-339):

Interviu dominat de manager

Interviu impartasit de manager si subordonat

Figura 8. Continuumul stilurilor de interviuri de evaluare (Maier, 1958, apud Cole, 1993, p. 339)

1. Stilul "COMUNICA" (TELLING, in original):

- laudele au un efect slab asupra evaluatilor;

- critica are, insd, efecte negative asupra realizarilor ulterioare;

- asigura evaluatului o imagine minimald asupra progreselor sale.

2. Stilul "COMUNICA si VINDE" (TELLING/SELLING, in original):

- dacd managerul nu este foarte convingator, exista putine sanse ca evaluatul sd accepte ce i se sugereaza sa
faca pe viitor.

3. Stilul "COMUNICA si ASCULTA" (TELLING/LISTENING, in original):

- informeaza angajatul asupra progreselor sale;

- implica, in mod activ, angajatul h procesul de luare a deciziilor;

- obtine un raspuns pozitiv din partea evaluatului.

4. Stilul "IMPARTASESTE" (SHARING, in original):

- abordare bazata pe rezolvarea problemelor;

- managerii si subordonatii lucreaza impreuna, de pe pozitii mai mult sau mai putin egale;

- cel mai apropiat stil de ceea ce se practica astazi ca activitate de coaching;

- obtine cele mai bune rezultate.

Douglas McGregor, renumit teoretician in domeniul managementului si al leadership-ului, abordeaza in cea
mai importanta lucrare a sa, “The Human Side of Enterprise”, si problema evaluarii performantelor resursei umane.
Dupa o foarte scurta trecere in revista a principalelor etape ale procesului in sine si a varietatii procedurilor la care

poate recurge o organizatie, McGregor identifica si supune unei abordari critice trei scopuri ale evaluarii despre
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care, Tn mod normal, ar fi trebuit sd discutdm in asociere cu problema obiectivelor evaluarii dar, prin modul in care
le prezintd si le trateazd, autorul dezbate cel mai mult interactiunea si interconditionarea dintre manager si
subordonat Tn cadrul interviului de evaluare (McGregor, 2006, pp. 107-119):

I. Scopul administrativ

Rezultatele evaluarii sunt utilizate in acest caz pentru administrarea salariilor, pentru promovare, pentru
transfer, pentru retrogradare §i pentru concediere.

De la bun inceput, McGregor se situcazda pe o pozitie deosebit de critica, identificdind doud probleme
majore pe care le asociaza cu acest prim scop.

Prima problema este cea a variatiei standardelor aplicate de diferiti evaluatori si a prejudecatilor practicate
de acestia, problema nerezolvatd complet, in ciuda metodelor alternative avute la dispozitie si a instruirii
utilizatorilor lor, ceea ce il conduce pe McGregor la concluzia ca raspunsul obtinut cu ajutorul unui formular de
evaluare la Intrebarea referitoare la cum a muncit un angajat este mai degraba rezultatul unor aspecte psihologice ce
tin de superior decat de performanta efectiva a subordonatului (McGregor, 2006, p. 112).

O a doua problema a utilizarii evaluarii performantelor in scopuri administrative este legata de faptul ca
performanta unui angajat este, intr-o masura destul de mare, dependentd de modul in care el este condus. De
exemplu, un individ care lucreazd mai bine in conditii de libertate ar putea ajunge sub conducerea unui superior care
practica o supervizare foarte strictd, conditii in care chiar §i cea mai obiectiva masurare a performantelor ar furniza
mai degraba informatii evaluative fatd de conducator decat fatd de executantul cu un cAmp de actiune foarte restrans
(n acest caz).

I1. Scopul informativ

Acesta este asociat cu o caracteristici fundamentald a fiintei umane, si anume aceea a dificultatii de a
asculta si a accepta critici.

in momentul desfasurarii interviului de evaluare, superiorul se afld in fata unei situatii dilematice. Daca
realizeaza critica sub forma unei exprimari abstracte si generale, probabil ca i se va solicita sa fie mai concret, sa
ilustreze ceea ce afirma, intrucat subordonatul va sustine ca 1i este greu sd-si imbundtateasca comportamentul dupa
astfel de observatii. Dar daca superiorul incearca sd comunice intr-o maniera ilustrativa, cu ajutorul unor elemente
mult mai concrete, subordonatul va incerca sa evidentieze circumstantele extreme referitoare la cazul ilustrativ pe
care superiorul sau tocmai 1-a invocat.

Incercarea unui superior de a comunica in mod critic cu un subordonat conduce de obicei la concluzia ci
eficacitatea comunicarii este invers proportionald cu nevoia subordonatului de a o auzi. Cu cét este critica mai
consistentd, cu atat este subordonatul mai putin dispus sd o accepte. Daca evaluatorul insistd in efortul sau, acest
lucru il poate conduce la concluzia cd procedand astfel si-a deteriorat relatia cu subordonatul.

Interviul de evaluare este o ocazie importantd pe care superiorii incearca sd o fructifice pentru realizarea
unei evaludri complete, insd aceasta accentueaza sentimentul de dependentd a evaluatului si 1i poate declansa
anxietati latente si chiar atitudini ostile. Critica adusa in cazul evaluirii formale, realizatd de obicei la sfarsitul unui
intreg an, are un impact amenintator mult mai mare asupra persoanei decat judecatile critice emise in relatiile de zi
cu zi, ultimele fiind mai usor de suportat si de acceptat.

Desi majoritatea subordonatilor declara ca doresc sa stie care este situatia lor in termeni de performanta, in
spatele acestei atitudini deschise, ce poate fi pusd sub semnul Intrebarii, se pot ascunde motivatii diverse, cu un
spectru foarte larg, de la cei care stiu ca nu isi indeplinesc bine sarcinile dar agteaptd o confirmare a sperantei ca sefii
lor nu isi dau seama de acest lucru la cei care au impresia ca lucreaza foarte bine si asteaptd o confirmare din partea

sefilor sub forma unei evaluari laudative.
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Toate aceste atitudini alternative sunt consecintele directe ale situatiilor in care responsabilitatea evaluarii
este a superiorului si nu a subordonatului. Daca strategia manageriala accentueaza o dependenta infantila, de tipul
scolarului fatd de nota primitd de la profesor, nu trebuie s surprindd pe nimeni cd o evaluare obiectiva poate
produce uneori reactii imature.

O alta problema identificata de McGregor legata de scopul informativ al evaluarii este incompatibilitatea
dintre cele doud roluri pe care este incurajat sa le asume superiorul cind isi evalueazd subordonatul, unul de
judecator si al doilea de consilier.

Rolul de consilier derivd din faptul ca majoritatea sistemelor de evaluare aduc in discutie, pe langa
performanta in sine, si atitudinile si anumite trasaturi ale individului in cauza, ceea ce conduce la invadarea spatiului
intim al personalitatii celui evaluat. in consecinti, managementul superior al organizatiei tinde si incurajeze
evaluatorii sd-si asume rolul de consilieri in interviurile de evaluare, atata doar ca acestia nu au competente necesare
in acest domeniu si ca un consilier autentic se situeaza de fapt pe o pozitie neutrd din care nici nu critica, nici nu
lauda, singura sa preocupare fiind sanatatea si bunastarea clientului. Superiorul, in calitate de evaluator, trebuie sa
emitd judecati de valoare, sugestii de imbunatatire a activitatii si un semnal clar ca daca nu vor aparea schimbari
pozitive va recurge la dreptul sau legitim de a aplica sanctiuni. Astfel avem de-a face cu un caz clasic de conflict de
roluri.

IIL. Scopul motivational

Simtul comun ar spune ca daca unui individ i se transmite ca nu se ridica la nivelul asteptarilor, acest lucru
va avea un efect motivator si il va determina sa se schimbe. insi argumentele prezentate in cazul celorlalte doud
scopuri sugereaza cd acest lucru este putin probabil. Comparand o situatie in care un angajat isi evalueaza propria
performantd in raport cu tintele pe care tot el si le-a stabilit cu citeva luni Tnainte cu una n care i se aduce la
cunostinta evaluarea care i-a fost facuta dupa standardele si obiectivele stabilite de superiorul sau, reactiile din a
doua situatie vor avea un caracter defensiv si vor fi orientate spre tendinta de a atribui evaluatorului caracterul de
incorect si subiectiv, imagine ce nu conduce la ideea de efect motivator.

Feedback-ul ca si rezultat al evaludrii performantelor are potentialul de a-i determina pe oameni si invete si
sd se schimbe. McGregor este chiar de parere ca reprezinta singura cale prin care ei invata (McGregor, 20006, p.
117). insa pentru a obtine acest efect, feedback-ul trebuie si indeplineascd anumite conditii printre care se
evidentiazd aceea de a fi asigurat la timpul potrivit, atunci cand dovezile unui incident, ale unei greseli, sunt inca
disponibile si recente. Conditie pe care evaluarea formala a performantelor realizata bianual sau anual nu o asigura.

O ultima problema a relatiei dintre evaluare si motivatie se refera chiar la managerii care nu se simt
confortabil in postura de evaluatori, astfel incit existd putine sanse ca acest proces particular si aiba un efect
motivator asupra subiectilor atita timp cat chiar initiatorii lui sunt dominati de disconfort si scepticism referitor la
intreaga procedura si transmit un asemenea semnal 1n interactiunea cu subordonatii lor.

Desi tonul lui McGregor este dominat de scepticism referitor la o activitate privitd in general ca fiind de
baza in managementul resurselor umane, sintetica sa trecere in revistd a celor trei scopuri ale evaluarii
performantelor a produs idei reformatoare pe care vor fi construite noi perspective asupra acestui proces managerial,
ce va fi vazut mai degraba ca fiind continuu in viata membrilor unei organizatii §i nu un eveniment periodic si
punctual, integrandu-se in prezent intr-o constructic mai largd si mai complexd consacratd sub denumirea de
management al performantei, ce transgreseaza limitele domeniului resurselor umane, stabilindu-se ca element al
intersectiei cu alte domenii manageriale, cum ar fi cel strategic, asa cum subliniaza Cutcher-Gershenfeld (in

adnotdrile sale) ca ar fi observat si autorul teoriilor X si Y (McGregor, 2006, p. 105).
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5.7. SURSE GENERATOARE DE ERORI TN PROCESUL DE EVALUARE

Mathis si Nica atrag atentia atdt asupra erorilor ce pot aparea in procesul de evaluare a performantelor
profesionale cat si asupra modului in care poate fi comunicat rezultatul final al acestei activitati celor evaluati
(Mathis si Nica, 1997, pp. 192-197).

Dintre cele mai frecvente surse de erori sau erori propriu-zise, cei doi autori ne prezintd urmatoarele:

1. Standarde variabile de la un salariat la altul:

- determina reactii negative din partea persoanelor ce ocupa posturi similare.

2. Evaluarea de moment:

- de reguld, evenimentele recente tind sa aiba o influentd mai mare si mai puternica in evaluare
decat evenimentele mai vechi; de aceea angajatii incearcd sd fie mai constiinciosi decat de obicei in apropierea
perioadei de evaluare; aceasta deficientd poate fi inldturatid prin practicarea de cdtre manageri a inregistrarii
sistematice a tuturor incidentelor critice (evenimente si atitudini cu relevanta maxima) legate de persoana ce
urmeaza sa fie evaluata.

3. Subiectivismul evaluatorului:

- este generat de un sistem de valori gresit si de prejudecitile evaluatorului legate de aspecte sau elemente
arbitrare cum ar fi varsta, etnia, religia, sexul, vechimea;

- este dificil de eliminat daca evaluatorul nu-si da seama sau nu recunoaste ca este subiectiv.

4. Severitatea evaluatorului:

- ca generatoare de erori Tn evaluarea performantelor, poate cauza supraevaluarea, subevaluarea sau
"eroarea de mediocrizare" sau "evaluarea de mijloc/centru”.

Cauze ale supraevaluarii

- dorinta managerului de a castiga bunavointa subordonatilor;

- incompetenta [1n special ca evaluator a] managerului;

- teama ca obtinerea unor calificative slabe de catre subordonati va evidentia incompetenta managerului;

- frica de conflicte si represalii;

- lipsa de interes fatd de performanta subordonatilor.

Cauze ale subevaluarii

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

- dorinta de a fi "bine vazut" de sefii ierarhici;

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

- Spirit critic excesiv;

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

Cauze ale "evaluarii de mijloc/de centru" sau ale "erorii de mediocrizare "

- neintelegerea importantei obiectivitatii i a finalitatii evaluarii,

- dezinteresul pentru subordonati ca indivizi cu personalitati si potentiale unice; perceperea globala a
subordonatilor, ca 0 masa amorf3;

- superficialitatea abordarii procesului de evaluare;

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

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

6. Eroarea de contrast:

- rezulta din compararea persoanelor intre ele si nu a fiecaruia in parte cu standardele de performanta.

1.8. PROBLEMA COMUNICARII REZULTATELOR EVALUARII PERFORMANTELOR

Modul de comunicare a unui rezultat pozitiv obtinut in urma evaluarii performantelor mai poate contine si
alte mesaje secundare, de exemplu (Mathis si Nica, 1997, p. 196):

- aprecierea confirmdrii expectantelor managerului in ceea ce priveste performantele subordonatului: "Ai
obtinut un rezultat foarte bun. Este exact ce asteptam de la tine ",

- remarcarea fructificarii eforturilor celui evaluat: "Ai obtinut un rezultat foarte bun. Ma bucur ca ai reugit
acest lucru ";

- manifestarea surprizei placute provocate de rezultatele pozitive ale unui salariat cotat de obicei ca fiind

mediocru sau slab: "Ai obtinut un rezultat foarte bun. Nu as fi crezut niciodatd cd poti fi in stare de asa ceva.”.

Corecta Incorecta

- realizarea unei pregatiri prealabile - a se face morala persoanelor evaluate

- punerea accentului pe performanta si dezvoltarea viitoare | - concentrarea asupra aspectelor negative
- evidentierea méasurilor concrete de imbunétatire a - a se face comparatji cu alti angajat
performantelor - afi prea critic

- precizarea rolului managerului in performantele prezente

si viitoare ale subordonatilor

Tabelul 3. Comunicarea rezultatelor evaludrii performantelor (Mathis si Nica, 1997, p. 197)

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

finale.

1.9. IMPORTANTA EVALUARII PERFORMANTELOR

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

1. Recrutarea, selectarea §i promovarea

Evaluarea performantelor poate releva faptul ca au fost selectate si angajate tipuri inadecvate de indivizi.
Poate releva faptul ca interviurile nu ofera informatii utile sau ca criteriile acestor angajari sunt deficiente.

2. Instruirea si perfectionarea profesionald
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Evaluarea performantelor poate releva faptul ca angajatii sunt slab pregatiti sau cd este necesara instruire
suplimentara.

3. Planificarea

Analizele performantei pot releva faptul ca anumite compartimente ale institutiei au un deficit iar altele au
un exces de personal. In plus, analizele pot ajuta la estimarea viitoarelor nevoi de personal si la stabilirea
concomitentd a aptitudinilor cerute pentru satisfacerea acestui necesar. De asemenea, analizele pot indica faptul ca
vor fi necesare si solicitate noi servicii iar altele vor fi eliminate sau modificate.

4. Realizarea, modificarea si evaluarea analizei

Analizele performantei pot indica faptul ca sarcinile de serviciu s-au schimbat si ca trebuie create noi
standarde sau ca sistemul insusi este defectuos si necesitd schimbari.

5. Sisteme de retribuire §i recompensarea meritelor

Evaluarea performantei este deseori strans legatd de deciziile conform carora un individ trebuie avansat sau
retrogradat, sa-i creasca sau sa-i scada salariul.

6. Administrarea bugetului

Deoarece analiza performantei poate afecta toate domeniile vitale mentionate mai sus, acest lucru este in
stransa legatura cu modul in care institutia isi aloca fondurile pentru resursele umane.

7. Factorii motivationali

Tipul de analizd si maniera In care este realizatd aceasta au o influentd profunda asupra atitudinii
angajatilor fata de organizatie.

Existd putine activitati intr-o organizatie ce pot avea un impact la fel de puternic ca si evaluarea

performantelor unui angajat.

Unitatea 2. INSTRUIREA SI DEZVOLTAREA PROFESIONALA

Obiective: Scopul principal al acestei unititi este definirea corectd si exactd a conceptului de instruirere si
dezvoltare profesionald, de asimilare a diferentei dar si a complementaritdtii acestor doua tipuri de activitati si de

identificare a principalelor etape pe care trebuie sa le contind un program de pregatire.
Notiuni cheie: instruire profesionala, dezvoltarea profesionala, carierd, cilcu de instruire/dezvoltare profesionald

Chestionar de evaluare:

Care este definitia instruirii profesionale?

Care este diferenta dintre instruire si dezvoltare profesionald?

Care este definitia carierei $i conexiunea ei cu instruirea si dezvoltarea profesionala?
Care sunt beneficiile la nivel organizational ale instruirii profesionale?

Care sunt beneficiile la nivel individual ale instruirii profesionale?

o0 p W

Identificati care sunt cele 6 etape ale ciclului instruirii/dezvoltarii profesionale, conform modelului

propus de Gerald Cole.

7. Din cadrul modelului lui Cole privind instruirea, care sunt cele 2 etape la nivelul carora intervin mai
rar schimbari? Argumentati pe scurt.

8. Alegeti si prezentati 2 avantaje si 2 dezavantaje ale instruirii pe post si argumentati de ce le-ati ales pe

acestea.
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9. Alegeti si prezentati 2 avantaje si 2 dezavantaje ale instruirii in afar postului sau a locului de munca si
argumentati de ce le-ati ales pe acestea.

10. Care din metodele de instruire din cadrul clasificarii propuse de Donald Currie considerati ci ar fi cea
mai potrivitd pentru un curs de MRU? Argumentati pe scurt optiunea.

11. Care din mijloacele propuse pentru instruire tot de Donald Currie considerati ca ar cel mai adecvat
pentru metoda pe care ati ales-o ca fiind cea mai potrivita pentru un curs de MRU? Argumentati
optiunea.

12. Care sunt principalele asemanari si deosebiri ale coaching-ului si mentoring-ului?

13. De ce credeti ca mentoring-ul si coaching-ul tind sa fie mai atractive decat formele traditionale de
pregatire, instruire, training, perfectionare sau dezvoltare profesionald? Oferiti argumente identificate
n suportul de curs, din alte surse sau strict personale.

INSTRUIREA SI DEZVOLTAREA PROFESIONALA. COACHING-UL SI MENTORING-UL

Resursa umana este cea mai dinamica dintre toate resursele pe care le detine orice organizatie. De aceea are
nevoie s i se acorde o atentie deosebita din partea conducerii daca aceasta doreste sa o exploateze la capacitatea ei
maxima 1n cadrul activitatii profesionale. Aici 1si fac intrarea doua activitdti cu rol deosebit de important si anume
instruirea si dezvoltarea profesionala.

Inainte de a intra in miezul problemei se cuvine s facem cateva precizari terminologice. Legat de aceste
doua activitati mai mult sau mai putin intelese, apreciate si practicate in distinctia lor, in literatura de specialitate dar
si la nivelul practicii curente, se utilizeaza notiuni ca pregdatirea profesionald, instruirea si chiar si neologismul
training in ceea ce priveste prima activitate §i notiuni ca dezvoltarea profesionald, dezvoltarea carierei sau
dezvoltarea personalului in ceea ce priveste cea de-a doua activitate. Daca intre pregitire profesionald, instruire si
training se pune cel mai adesea semnul egalitatii, acestea fiind utilizate ca sinonime, nu in acelasi fel sta si problema
celorlalte. Dezvoltarea profesionald si cariera profesionald sunt destul de apropiate din punctul de vedere al
perspectivei, prima referindu-se la ,insusirea cunostintelor utile atdt in raport cu pozitia actuala, cit si cu cea
viitoare” (Voicu si Rusu, 1997, p. 123) iar cea de-a doua la ,succesiunea de functii, in ordinea crescitoare a
prestigiului, prin care trece angajatul in mod ordonat, dupa o reguld previzibila” (Voicu si Rusu, 1997, p. 135).
Dezvoltarea profesionald reflecta o abordare a problemei din perspectiva individului in timp ce notiunea de
dezvoltare a personalului reflecta o abordare din perspectiva organizationala.

Dezvoltarea personalului urmareste sd imbunatateasca cunostintele, aptitudinile si deprinderile angajatilor
pentru a imbogati baza de cunostinte generale a organizatiei si pentru a pregati cadrul in care oamenii sa gandeasca
strategic chiar dacd gandirea strategica nu este cerutd de actualele lor posturi. Dar intrucét cele doua notiuni in
discutie sunt suficient de complexe, nu putem sustine ca exista definitii unanim acceptate.

Perry Moore face in felul urmator distinctia intre cele doua concepte: "Instruirea se refera la predarea unui
material relativ restrans si structurat care are o aplicare imediata la locul de munca. Dezvoltarea se refera la intentia
de a imbunatati deprinderile de luare a deciziilor, aptitudinile referitoare la relatiile interpersonale, auto-cunoasterea
si motivarea angajatilor." (Moore, 1987, p. 182), dupad care citeazd si precizarile lui Malcolm W. Warren:
"Participantii sunt alesi pentru instruire profesionald din cauza lipsei aptitudinilor, cunostintelor si deprinderilor
necesare satisfacerii cerintelor postului; pentru dezvoltare manageriald, ei sunt alesi datorita performantelor lor ce
demonstreaza existenta unui potential util pentru responsabilitati viitoare." (Warren, 1979, p. 6, apud Moore, 1987,
p. 182)

La randul sau, Gerald Cole ofera urmatoarele definitii (Cole, 1993, p. 362):
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"Prin instruire (pregatire sau training, n. n.) vom intelege orice fel de activitate orientatd spre achizitia de
cunostinte si aptitudini specifice scopurilor unei ocupatii sau unei sarcini. In centrul de atentie al instruirii
profesionale se afld postul sau sarcina.”

"Dezvoltarea va fi vazutd ca fiind orice fel de activitate de invdtare ce este orientatd mai degrabd spre
nevoile viitoare decat spre cele ale prezentului §i este mai degraba preocupatda de dezvoltarea carierei decdt de
performantele imediate."

In ceea ce priveste continutul pregatirii profesionale sau al instruirii, {inem si facem o ultima precizare
legatd de faptul ca aceasta are, dupd o parte din literatura de specialitate, doua elemente componente: formarea si
perfectionarea profesionala. Unii autori considera totusi perfectionarea ca fiind un stadiu al formarii, pe cand altii se
striduiesc s3 le pund in evidentd deosebirile, dupid cum au facut unii dintre autorii volumului "Managementul
resurselor umane ", coordonat de Mathis, Nica si Rusu in tabelul pe care vi-l reproducem in continuare (Voicu si

Rusu, 1997, p. 124):

Formarea profesionala Perfectionarea profesionala
- calificare initjala - insugirea de catre lucrdtori deja calificati intr-un anumit
- insugirea unei noi meserii domeniu a unor noi cunostinte, priceperi si deprinderi de

munca, recunoscute ca facand parte din continutul meseriei
- policalificare

- recallificare

Tabelul 1. Diferenta dintre formare si perfectionare profesionala (Voicu si Rusu, 1997, p. 124)

Tn ciuda punctului de vedere interesant exprimat de Voicu si Rusu, daca ne uitim cu atentie la activititile
subsumate formarii §i respectiv perfectionarii constatam ca exista cateva suprapuneri derutante care pun sub semnul
intrebarii consistenta distinctiei, de exemplu policalificarea presupune Insusirea unei noi meserii, recalificarea
presupune o noud calificare initiald s. a. m. d. astfel incat diferentele invocate incep sa-si piarda partial din relevanta,
situatie in care noi vom evita sa mai insistdm pe aceasta directie, ramanand doar la cei doi termeni initial definiti, si

anume instruire si dezvoltare.

in continuare vom aborda problemele de instruire si dezvoltare profesionald impreuna intrucét principala lor
distinctie std doar in faptul cd prima instruieste pentru pozitia prezentd in organizatie pe cind cea de-a doua

pregateste pentru viitoarele posibile oportunitati.

CICLUL INSTRUIRII

Conform lui Gerald Cole, 0 abordare sistematicd a problemei implicd de obicei urmatoarele sase etape
(Cole, 1993, p. 363):

1. Stabilirea unei politici de instruire profesionala;

2. Stabilirea organizatiilor care sa efectueze instruirea profesionala;

3. Identificarea nevoilor de instruire profesionald;

4. Planificarea instruirii profesionale;

5. Derularea instruirii profesionale;

6. Evaluarea instruirii profesionale.
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Politica de instruire

Stabilirea organizafjilor care sa efectueze
instruirea

Identificarea nevoilor de
instruire

Evaluarea instruirii

Planificarea instruirii

Derularea instruirii

Figura 1. Structura unui ciclu de instruire profesionala (Cole, 2000, p. 363)

Odata incheiata etapa a 6-a si pe baza rezultatelor acesteia, se revine intr-o "bucld" ce se inchide la nivelul
etapei a 3-a, acesta fiind de fapt ciclul de instruire profesionald care se repetd cel mai des (asa cum se vede in
schema de mai sus). Etapele 1 si 2 tin mai mult de politica sau strategia organizationald pe termen lung, ceea ce nu
inseamna ci nu se pot aduce imbunatatiri la nivelul lor atunci cand este cazul. in plus, aceste doud etape sunt mai
puternic marcate de cultura organizationald, de o anumitd traditie ce manifesta, evident, si anumite tendinte
conservatoare. De altfel, multe lucrari de specialitate nu cuprind in ciclul pregétirii aceste prime doud etape,
Tncepénd direct cu activitatea de identificare a nevoilor de instruire, astfel rezumandu-si modelul la doar patru etape
(Martin si Jackson, 2008, p. 201). Insi modelul propus de Cole, dincolo de superioritatea numarului de etape
identificate care nu constituie o valoare in sine, merita retinut pentru cé, prin etapa 1, face legatura dintre instruire si
prioritatea care trebuie sd i se acorde la nivelele cele mai inalte ale managementului general si strategic al
organizatiei iar etapa 2 actioneaza oarecum ca un filtru de optiuni in privinta unei intrebari generice de genul ,,in
grija cui lasam instruirea angajatilor?”. De aceea, in continuare vom subscrie la modelul Iui Gerald Cole si vom

prezenta pe scurt in ce constau elementele sale componente.

Inainte de a realiza o scurtd descriere a fiecarei etape, credem cé este ilustrativa si binevenitd o trecere in
revistd a principalelor avantaje pe care le castigd organizatia si individul pe baza abordarii sistematice a instruirii

profesionale (Cole, 1993, pp. 363-364).

Beneficiile organizatiei:

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

- valorificarea in mod planificat a experientei in activitatea profesionala si a altor forme de instruire si
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dezvoltare profesionala la locul de munca;
- obtinerea unor performante imbunatatite in activitate;
- imbunatatirea serviciilor prestate;

- cresterea motivatiei angajatilor.

Beneficiile individului:

- diversificarea gamei de deprinderi detinute;

- cresterea satisfactiei In munca,

- cresterea valorii angajatului pe piata fortei de muncé;

- cresterea sanselor de promovare.

1. POLITICA DE INSTRUIRE

Aceasta tine in special de strategia generald a organizatiei, de scopurile si obiectivele pe care aceasta si le
propune, de valorile pe care aceasta le-a creat si doreste sa le respecte si sa le conserve si nu in ultimul rdnd de
politica specifica cu privire la resursele umane. In aceastd prima etapa, de obicei se face o declaratie de principiu n
care se precizeaza, intr-o forma mai sintetica sau intr-una mai elaborata, ce anume este dispusa organizatia sa faca in

legatura cu pregatirea anagajatilor (Cole, 2000, p. 364).

2. STABILIREA ORGANIZATIILOR CARE SA EFECTUEZE INSTRUIREA

Punerea 1n practica a politicii organizatiei poate fi realizatd in mai multe moduri §i pe mai multe cai. Unele
organizatii au o buna si veche traditie in a-si "creste" proprii manageri si specialisti prin asigurarea unei organizari
pe plan intern a instruirii profesionale care sd vina in IntAmpinarea tuturor nevoilor de acest gen. Astfel cea mai mare
parte a acestor programe este asigurata cu resurse interne si doar cu un minim aport exterior. Alte organizatii cred de
cuviintd sa lase aceste activitdti pe seama colaboratorilor externi cum sunt institutiile de invatimant, firmele de
consultanta sau alte tipuri de firme particulare. Unele organizatii adoptd insa calea de mijloc, asigurand pentru
personalul ce ocupa posturi de executie instruirea profesionala la locul de munca dar lasand pe seama colaboratorilor

externi instruirea supervizorilor si a managerilor.

3. IDENTIFICAREA NEVOILOR DE INSTRUIRE PROFESIONALA
Nevoia de instruire este reprezentatd de orice fel de deficiente sau lipsuri in ceea ce priveste cunostintele,
nivelul de intelegere, aptitudinile si deprinderile angajatului raportate la cerintele postului ocupat si la schimbarile

organizationale. Din aceasta perspectiva, a angajatului, diagrama nevoilor de instruire arata in felul urmator:

Exigentele postului:

- Cunostinte
- Pri(?epejrz.e Nivelul cunostintelor, al priceperii etc.
- Aptitudini: de care dispune angajatul.
manuale, minus egal Nevoile de instruire
sociale, . . .
. Gradul in care angajatul este dispus
intelectuale. .
o sa se adapteze.
- Atitudini

Exigentele privind
schimbarea in cadrul
organizatjei.




Figura 2. Ecuatia nevoilor de instruire (Cole, 1993, p. 373)

Cand o echipa realizeazd o analizd a nevoilor de instruire, trebuie sd abordeze problema din mai multe
perspective (Cole, 1993, p. 372):

1. perspectiva organizatiei;

2. perspectiva departamentului sau functiunii;

3. perspectiva postului sau a grupului ocupational;

4. perspectiva individuala a angajatului.

Perspectiva aleasa depinde de circumstante. Daca o schimbare din mediul exterior exercita presiuni pentru
internalizarea ei atunci trebuie adoptatd o perspectiva organizationald, cit mai largd. Daca insd problema consti in
imbunatatirea calitatilor unei anumite categorii de angajati atunci eforturilor vor trebui sa se focalizeze pe grupul
ocupational.

Unii autori reduc problema perspectivelor asupra nevoilor de instruire la doar trei niveluri (Martin si
Jackson, 2008, pp. 207-208):

Nivelul organizatiei

Decizia de schimbare a imaginii organizatiei in raport cu clientii ei impune focalizarea atentie fatd de
instruire la acest nivel.

Nivelul postului sau ocupatiei

Un exemplu oferit pentru acest nivel se refera la utilizarea echipamentului electronic de catre toti angajatii
pe un anumit tip de post.

Nivelul angajatului individual

La acest ultim nivel existd douad tipuri de situatii, una in care un individ are nevoie de o anumita instruire
particulara iar cealaltd in care organizatia 1i impune unui angajat sa fie instruit intr-un domeniu anume. De exemplu,
un specialist angajat in domeniul resurselor umane ar putea avea nevoie de frecventarea unui curs de legislatia
muncii.

Turrell sustine ca, indiferent de tipul organizatiei avute in vedere, existd trei surse de nevoi de instruire
(Turrell, 1980, apud Cole, 2000, p. 375):

1. cele cauzate de schimbarile in domeniile tehnologiei, pietelor, legislatiei si in structura fortei de munca;

2. cele derivate din probleme de munca, cum ar fi utilizarea fortei de munca, utilizarea masinilor, litigiile,
protectia muncii si calitatea;

3. cele rezultate din pierderile de personal asociate cu activitati de slabd calitate in domeniile recrutarii,
integrarii, instruirii i altele asemanatoare.

Cole propune céteva etape principale ce trebuie avute in vedere in analiza sistematica a nevoilor de instruire
profesionala (Cole, 2000, pp. 375-376):

1. Etapa pregititoare ce presupune precizarea ariei de acoperire a studiului (intreaga organizatie sau o
singurd subunitate a ei), aprobarea obiectivelor studiului (de exemplu ,,imbundtatirea capacitatilor de negocire ale
managerilor”), a graficului de derulare, a bugetului etc.

2. Colectare datelor de la nivel de organizatie, de grup profesional, de post si de performanta individuala.

3. Interpretarea datelor referitoare la tipul de nevoi de instruire identificate, a amplorii lor si a altor
eventuale nevoi despitate.

4. Recomandari privind programul desintruire propus, resursele necesare, durata, procedurile de evaluare,

estimarile costurilor.
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5. Planul de actiune ce cuprinde activitdtile de identificare a persoanelor repsonsabile si realizarea
graficului de derulare in timp.

Dupa stabilirea obiectivelor si termenelor de timp, urmeaza colectarea de informatii relevante ale caror
principale si mai frecvent utilizate surse sunt (Cole, 2000, pp. 377-378):

a. Evidente scrise:

- statisticile de personal;

- figele de post;

- figele de evaluare;

- datele din analiza metodelor si timpilor de lucru;

- rapoartele de instruire;

- figele de productie (acolo unde este cazul, n. n.);

- statisticile de marketing.

b. Interviuri:

- cu angajatii in cauzi,

- cu managerii lor;

- cu personal de specialitate relevant.

c. Chestionare:

- pentru angajatii In cauza;

- pentru managerii lor.

d. Observatii.

- facute de personalul de specialitate in studiul muncii sau in organizare si conducere;

- facute de managerii angajatilor in cauza;

- facute de instructori sau de alti specialisti.

e. Teste de aptitudini:

- pentru grupurile de munca relevante;

- pentru membrii grupurilor de munca potentiale.

f- Discutii colective:

- prin intermediul Cercurilor Calitatii;

- prin intermediul sesiunilor de brainstorming;

- prin intermediul altor grupuri de munca.

Fiecare din aceste tipuri de surse furnizeaza informatii diferite, ele aflandu-se fintr-un regim de
complementaritate. De aceea se recomandd utilizarea cdt mai multor din aceste tipuri, chiar dacd unele au

consistentd mai mare decat altele si am fi tentati sa ne rezumam doar la ele (cum ar putea fi cazul evidentelor scrise).

4. PLANIFICAREA INSTRUIRII PROFESIONALE

Odata bine stabilite nevoile de instruire pe baza analizelor efectuate, responsabilii cu aceste activitati pot
trece la selectarea si stabilirea prioritatilor de instruire, la schitarea unor proiecte si calcularea costurilor acestora si
apoi la Tnaintarea acestor proiecte spre aprobare conducerii superioare. Aceste proiecte pun in evidentd problemele-
cheie ale instruirii, numarul si categoriile de angajati vizati, metodele de instruire propuse, planificarea prealabila a
programelor si costurile estimate.

., Planul de instruire este documentul prin care se enunta sistematizat dezideratele in materie de instruire §i

mijloacele prin care se intentioneaza realizarea si evaluarea acestora” (Cole, 2000, p. 380). Tot conform aceluiagi
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autor, desi se poate referi la organizatia luatd ca Intreg sau doar la o parte mai restransd a ei, planul trebuie sa
contind, de obicei, urmatoarele tipuri de date:

Obiectivele programului — o declaratie cu caracter general sau de principiu referitoare la intentiile urmarite
prin instruire.

Grupurile tinta — identificarea carora le este destinata aceasta instruire.

Aici se mai poate mentiona si problema numdarului celor vizati sa participe (Cole, 1993, p. 379).

Continutul programului - detalii privind tematicile ce urmeaza sa fie acoperite, obiectivele de invatare ce
trebuie atinse, activitatile ce vor fi utilizate si metodele propuse.

Tot aici, Cole propunea intr-una din editiile mai vechi ale lucrarii sale etapa de evaluare a programului ce
se referd la propunerile de estimare a succesului relativ al instruirii atat in termeni de obiective indeplinite cat si de
impact asupra activitatilor organizatiei.

Administrare si costuri — detalii privind graficul de derulare in timp a programului, locatia de desfasurare
a activitatilor, eliberarea temporard a angajatilor implicati de sarcinile care le revin in mod normal, cheltuieli si
costuri.

Personalul responsabil cu instruirea — identificarea personalului ce urmeaza a fi utilizat, atat instructori
specializati cat si personal de lini sau departamental, in functie de cerinte; poate fi angajati in cadrul programului si
lectori externi.

Unii autori considerd problema stabilirii obiectivelor instruirii atdt de importanta si de distincta incat au
separat-o in structura ciclului pregatirii profesionale de etapa de planificare si au transformat-0 Tntr-o etapa de sine
statitoare ce o precede pe aceasta (Currie, 2009, p. 206). Mai mult decét atat, se propune un instrument de ajutor
pentru cei care stabilesc in mod regulat obiective pentru altii, un indiciu mnemonic sub forma acronimului SMART
ce inseamnd ca obiectivele trebuie sa fie Specifice, Masurabile, Accesibile, Realiste si cu Timp precizat (Currie,
2009, pp. 208-209).

Specificitatea obiectivului trebuie si asigure precizia si claritatea cunoasterii sau aptitudinii profesionale pe
care un angajat trebuie s o detina si sa poata sd o pund in aplicare dup incheierea instruirii.

Masurabilitatea se refera la faptul ca noul standard de performantd al angajatului, dupa instruire, poate fi
masurat in termeni calitativi si cantitativi.

Accesibilitatea inseamna ca este posibila realizarea obiectivului in cauza, {indnd cont de situatia respectiva
si anumite caracteristici ale angajatului, cum ar fi inteligenta si motivatia.

Realismul semnifica faptul ca obiectivul respectiv trebuie sa fie in mod evident util si clar corelat cu natura
muncii desfasurate de angajatul in cauza.

Timpul precizat inseamna ca angajatul, in calitate de participant ca si cursant in cadrul unui program de
instruire profesionald, trebuie sd-si dezvolte intelegerea, sa asimileze concepte si s demonstreze deprinderea unor
aptitudini in limita unei perioade de timp dinainte specificate.

In opinia noastra, dupa obiectivele instruirii, urmitoarea problema importanti si consistentd specifici
acestei etape de planificare o reprezinta metodele alternative ce pot fi utilizate. Referitor la acest subiect sunt
practicate mai multe cupluri de concepte sau de termeni, literatura de specialitate anglo-americana oferind
conceptele-cuplu de on-site si off-site training (Palos, 2004, p. 126) si de on-job si off-job training (Graham si
Bennett, 1998, pp. 286-288) iar literatura de specialitate francezd sau francofona oferind variantele formation
interne si formation externe (Sekiou et al., 1998, pp. 389-397), acestea din urma fiind mai ugor de tradus in limba

specialitate autohtone bazate pe surse bibliografice provenind preponderent din aceastd zona culturala.
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Termenii autohtoni de instruire la locul de munca si de instruire Tn afara locului de munca par a fi cei mai
adecvati pentru a traduce termenii originari de on-site training si off-site training (Palos, 2004, pp. 126-130) iar cei
de formare internd si formare externd (Rosca, 2005, pp. 310-311) sunt cvasi-identici cu cei originari din limba
franceza. In ceea ce priveste termenii on the job (training) si off the job (training) (Martin si Jackson, 2002, pp. 159-
160), traducerea cea mai exactd ar fi fost instruire pe post si instruire in afara postului, insa primul termen s-a
preferat a fi tradus prin instruire la locul de munca (Martin si Jackson, 2008, pp. 218-219), in cazul editarii unei alte
lucrari de provenientd britanica preferandu-se altd traducere, de data aceasta pentru al doilea termen din cuplul
terminologic originar mai sus amintit si anume instruire in afara locului de munca (Currie, 2009, p. 209), optiuni
lingvistice care, desi au justificérile lor din anumite perspective, pot crea confuzii din cauza faptului ca locul de
munci poate fi inteles in doud moduri, in sens restrans referindu-se doar la postul ocupat iar n sens larg referindu-se
la intreaga organizatie angajatoare. in cazul sensului mai restrans, instruirea in afara locului de munca ,,poate fi sub
forma instruirii externe, ca de exemplu atunci cand angajatul sau un mic grup de angajati sunt trimisi la un colegiu
local sau la un centru de instruire sau la o institutie de invatamant postliceal sau universitar, pentru obtinerea unui
certificat sau a unei diplome de calificare profesionald. Instruirea in afara locului de munca poate avea loc si sub
forma instruirii interne, ca de exemplu atunci cand angajatul urmeaza un curs scurt sau executa un proiect de studiu
sub supravegherea unui manager.” (Currie, 2009, p. 209).

Alti autori de provenientd britanica ofera urmatoarele definitii ale celor doua tipuri de metode de instruire
(Graham si Bennett, 1998, p. 286):

(a) Instruirea pe post este oferitd in conditiile normale de munca, instruitul utilizdnd instrumentele,
echipamentul, documentele sau materialele pe care le va folosi si dupa incheierea instruirii, astfel el fiind vazut sau
considerat ca un angajat partial productiv din momentul inceperii instruirii.

(b) Instruirea in afara postului are loc separat de conditiile normale in care isi desfasoard activitatea
profesionala angajatul respectiv, in acest caz el utilizand instrumente si echipamente simplificate. Intrucat activitatea
sa initiala consta in exercitii, instruitul nu este considerat la inceputul programului de pregatire ca fiind un angajat
productiv. Acest tip de instruire poate fi desfasurat in cadrul organizatiei angajatoare, in cadrul unui centru de
instruire unde se reunesc angajati provenind de la mai multi angajatori sau in cadrul unui colegiu sau al unei
facultati.

Aceeasi autori identifica si principalele avantaje si dezavantaje ale celor doua tipuri de instruire, lucru foarte
util mai ales in situatiile in care existd posibilitatea initiala de a alege din mai multe variante (Graham si Bennett,

1998, pp. 286-287):

Avantajele si dezavantajele instruirii pe post

(a) Avantaje:

(i) Este mai putin costisitoare decdt instruirea in afara postului pentru ca presupune utilizarea
echipamentelor normale in cadrul cotidian de munca al instruitului.

(ii) Invitarea se realizeazi cu ajutorul echipamentului cu care va lucra cursantul dupi incheierea
programului de instruire, neaparand astfel probleme de transfer de informatii si de invatare.

(iii) Instruitul se afla de la bun inceput in mediul sdu de lucru, ne mai trebuind sd se adapteze lui la
revenirea din contextul conditiile mai degraba protectioniste ale instrurii Tn afara postului.

(b) Dezavantaje:

(1) Instructorul, care este de obicei un supervizor sau un coleg de munca, poate fi un slab profesor si s-ar

putea sa nu aiba suficient timp pentru a asigura o instruire adecvata.
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(ii) In cazul aplicarii unei scheme de tipul ,,plati-dupi-rezultate” (payment-by-results), specificul acesteia ar
putea descuraja instructorul in desfasurarea activitatii sale specifice si pe cursant in procesul de invatare.

(iii) Cursantul ar putea sa beneficieze de metode gresite pe care s si le Insuseasca in locul altora mai bune.

(iv) Ar putea rezulta o cantitate apreciabild de munca si de materiale irosite.

(v) Ar putea fi deteriorate echipamente valoroase si costisitoare.

(vi) Instruirea are loc in conditii stresante (de ex. zgomot, aglomerare, confuzie si expunere a instruitului la
comentariile celorlalti angajati de la fata locului), fapt ce inhiba, de obicei, invatarea.

(vii) Unele forme de instruire nu pot fi practicate decét pe post, cum ar fi coaching-ul si chiar si rotatia pe
posturi (job rotation)(intrucat ea presupune familiarizarea angajatului cu noul post ocupat prin rotatie) iar unele
aptitudini sau abilitati ce trebuie dezvoltate sunt atat de atipice incat nu li se pot asigura conditii corespunzatoare in
afara postului persoanei instruite. Diametral opus, instruirea teoreticd nu prea poate fi realizata pe post, fiind necesar
ca instruitul sd frecventeze un colegiu sau o facultate, ceea ce Inseamna instruire In afara postului si chiar §i a

organizatiei angajatoare.

Avantajele si dezavantajele instruirii in afara postului

(a) Avantaje:

(i) Instruirea poate fi de o calitate superioara fiind realizata de instructori specializati.

(ii) Pot fi utilizate echipamente speciale, chiar daca intr-o configuratie simplificata.

(iii) Instruitul poate invdta munca pe care trebuie s-o realizeze in etape planificate, utilizand exercitii ce-l
pot ajuta sa faca fata unor aspecte particulare dificile ale activitatii.

(iv) Pe termen lung, instruirea 1n afara postului poate fi mai putin costisitoare intrucat ii ajuta pe angajati sa
atinga viteze mari de executie si sd obtind o calitate superioara in activitate.

(v) Este independenta de schemele de tipul ,,plata-pentru-rezultate” si este protejatd de zgomot/bruiaj si de
expunerea instruitului la pericolul dezvaluirilor referitoare la performanta sa.

(vi) Instruitul va Invata metode corecte de la bun inceput.

(vii) Instruitul nu va deteriora echipamente valoroase si nici nu va irosi munca i resurse.

(viii) Este mai usor sa calculezi costurile instruirii in afara postului datoritd caracterului de sine statitor
(spre deosebire de instruirea pe post).

(b) Dezavantaje:

(1) Costurile ridicate generate de imobile, echipamente si instructori pot fi justificate doar daca exista o
atragere/captare mare de cursanti (desi acest inconvenient poate fi depasit prin utilizarea la scheme de instruire de
grup, caz in care pot coopera mai multi angajatori).

(ii) Uneori apar dificultdti in transferul celor invatate cu ajutorul echipamentelor de instruire la utilizarea
echipamentelor de lucru si/sau la transferul din mediul de instruire in cel de productie.

(iii) Nici o instruire nu poate fi realizatd integral in afara postului intrucat intervin anumite aspecte legate de
sarcini ce nu pot fi invatate decat indeplinindu-le efectiv in cadrul normal de munca, ce implicd metode proprii si
utilizarea retelei de relatii interpersonale. Ca exemplu, conducerea unui vehicul poate fi invatatd la nivele foarte
inalte circuland pe un drum special alocat acestei activitati insd statutul de expert In aceastd activitate nu poate fi
dobandit decat in momentul desfasurarii ei pe drumuri publice, acesta fiind singurul mediu in care persoana instruita
invata sa reactioneze la comportamentelor celorlati soferi aflati in trafic.

(iv) Unele metode de instruire ce au devenit importante Tn ultimul timp nu pot fi practicate decat in afara

postului, cum ar fi invatarea asistata pe calculator, analiza aptitudinilor sau metoda descoperirii (euristica) insa chiar
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si in cazul acestora stadiile finale ale instruirii trebuie relaizate pe post.

Desi existd o gama foarte larga si variata de clasificari ale metodelor de instruire, am optat pentru versiunea

oferitd de Donald Currie ce ne propune o prezentare foarte sintetici a celor mai frecvent utilizate metode de

instruire:

Metoda Utilizarea

Expunere Prezentarea de informatji, mai ales in fata unui numar mare de oameni.

Seminar Ideal pentru discutarea unui subiect sau a unui concept. Instructorul poate sa prezinte pe scurt

Studiu de caz

Psihodrame

Activitati pe subgrupe

Exercitji

subiectul, dupa care sa medieze o discutie in grup despre el. Cursantii pot sa-si exprime opiniile

asupra subiectului, pe care instructorul poate sa le comenteze.

Unele studii de caz pot sa descrie situatji ipotetice, in timp ce altele se bazeaza pe realitate. Ele sunt
0 modalitate utila de a-i expune pe cursantj la situatji organizationale care sunt relevante pentru ceea

ce doreste instructorul sa comunice.

Aici este vorba de un studiu de caz, in cadrul caruia cursantji joaca rolurile personajelor implicate in
situatie. De obicei, este o situatie de rezolvare a unei probleme legate de subiectul cursului. Ideale
pentru exersarea aptitudinilor interpersonale. Acolo unde este cazul, instructorul intervine cu

indrumari.

n mod normal, este vorba de o sesiune de rezolvare a problemelor, in care cursantilor li se da o
problema de rezolvat pe baza unei situatji organizationale. Cursantji sunt impariiti pe subgrupe de
cateva persoane si trimisi Tn alte incaperi (daca existd), unde au de gasit impreund solufia la

problema. Dupa ce subgrupele revin in sala de curs, fiecare isi prezinta concluziile in plen.

Acestea sunt potrivite pentru invatarea si exersarea de catre cursanti a unor aptitudini cu care iau

prima data contact.

Tabelul 2. Metode de instruire profesionala (Currie, 2009, pp. 214-215)

Desi metodele de mai sus par a avea un pronuntat caracter didactic/pedagogic si specific sistemului

educational formal, se pare cad ele rdman in continuare nucleul activitatilor de instruire si dupa Inceperea carierei

profesionale a beneficiarilor. Probabil particularizarea in functie de domeniul de specialitate/activitate reuseste sa le

distanteze de caracterul preponderent teoretic al invatamantului traditional, dandu-le posibilitatea sa castige, macar

partial, la capitolul atractivitate.

Urmatoarea categorie de elemente specifice instruirii, ce succed imediat metodele, o reprezintd mijloacele

de instruire, Currie oferindu-ne din nou o sinteza a principalelor tipuri de materiale ajutdtoare de tip vizual utilizate

frecvent in aceasta activitate:

Mijlocul

Utilizarea
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PowerPoint Tot materialul se pregateste pe calculator. Softul instalat contine de obicei instructiuni pentru
utilizarea lui. Se obignuieste ca slide-urile din PowerPoint sa fie si printate pe hartie si inménate

cursantjlor, pentru consultare ulterioara. Cu acest mijloc de instruire puteti folosi culori i animatje.

Retroproiector Recomandabil pentru prezentarea materialului de studiu pe portiuni, explicand si discutand tematicile

pe rénd, in timp ce parcurgeti materialul.

Tabla alba si flipchart Ideale pentru rezumarea concluziilor din activitafile pe subgrupe, a raspunsurilor date de cursanti

intrebarilor dumneavoastra i a ideilor principale din cadrul unei prezentari verbale.

DVD, inregistrari video si  Exista o gama infinita de oferte. Unele sunt special create in scopuri de instruire, actorii jucand roluri
filme in studii de caz si in situatii de rezolvare a problemelor. Altele sunt filme artistice bine-cunoscute, in

care exista subiecte legate de conducere si motivatje.

Tabelul 3. Mijloace ajutdtoare de tip vizual utilizate frecvent in instruire (Currie, 2009, p. 215)

Luate separat, aceste mijloace de instruire pot parea banale si nu mai produc revelatii omului inceputului de
secol XXI, obignuit cu implicarea tehnologiei in viata sa de zi cu zi, Insa unele detalii tehnice referitoare la utilizarea
acestora, corelarea specificului lor cu problema costurilor si mai ales descoperirea corespondentei optime dintre
metode si mijloace poate ridica probleme si genera provocari chiar si pentru o persoana cu studii superioare foarte

consistente Insd cu o experientd mai restransa in acest domeniu de activitate.

5. DERULAREA INSTRUIRII

Reprezinta partea practica in care se pun in aplicare metodele pregitite in etapa anterioara a planificarii.

6. EVALUAREA INSTRUIRII PROFESIONALE

Evaluarea face parte din procesul de control al instruirii. Metodele ei urmaresc sa obtind feedback-ul legat
de rezultatele obtinute si sd stabileascd cu ajutorul acestuia valoarea instruirii, in vederea unei eventuale

Evaluarea instruirii profesionale poate fi conceputd si ca un proces in care se pot masura urmatoarele
aspecte (Voicu si Rusu, 1997, p. 134):

- reactia sau atitudinea celor instruiti fata de structura si calitatea programului de instruire;

- cunostintele acumulate in procesul de instruire;

- modificarea comportamentului celor instruiti;

- rezultatele ce se obtin ca urmare a instruirii.

Tot conform celor doi autori mentionati mai sus, problema evaludrii se poate pune relativ simplu
comparandu-se doua elemente esentiale ale procesului: costurile si beneficiile.

Costuri:

- salariile instructorilor si alte cheltuieli legate de acestia (transport, cazare, masa etc.);

- cheltuieli cu materialele si echipamentele folosite pentru pregatirea si realizarea procesului de instruire
profesionala (achizitionare de hartie, instrumente de scris, mape, dosare, ecusoane, multiplicarea diverselor
materiale, asigurarea aparaturii electronice necesare etc.);
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- salariile celor care se instruiesc si alte cheltuieli legate de acestia, daca este cazul (transport, cazare, diurna
etc.);

- eventualele probleme cauzate de absenta celor care participd la programul de instruire (Intarzierea unor
proiecte, anularea sau amanarea unor activitati planificate cu mai mult timp in urma etc.).

Beneficii:

- cresterea eficientei activitatii absolventilor cursului ca urmare a imbundtatirii cunostintelor si
deprinderilor acestora si a perfectionarii procedurilor si metodelor folosite;

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

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

- reducerea caracterului birocratic al activitatii;

- imbunatatirea climatului organizational.

COACHING SI MENTORING

Richard Luecke afirmd in introducerea volumului “Harvard Business Essentials: Coaching and
Mentoring” ca organizatiile cu un bun management sunt preocupate de dezvoltarea resurselor umane, aceastd
preocupare fiind integratd Intr-un sistem mai larg de management al performantei ce include evaluarea
performantelor, instruirea formala si recompensarea dar ca, pe langa aceste activitati formale traditionale, mai exista
si este la fel de importanta interactiunea de zi cu zi la locul de munca a managerilor cu subordonatii, interactiune ce
poate fortifica aptitudini, extinde cunoasterea si induce valori profesionale dezirabile (Luecke, 2009, p. xi). Tocmai
de aceasta oportunitate se ocupa coaching-ul si mentoring-ul.

Coaching-ul este o activitate prin care managerii lucreazd cu subordonatii la dezvoltarea aptitudinilor lor,
Impartdsesc cunostinte de specialitate §i induc valori si tipuri de comportamente care ii ajutd pe angajati sa atingd
scopurile organizationale si ii pregdtesc pentru sarcini mai provocatoare. Desi este vazut ca un produs secundar la
evaluarii performantelor, coaching-ul poate avea loc pe parcursul oricarei zile de lucru — deci nu este vdzut ca o
activitate cu o planificare exactd a perioadei si duratei de desfasurare —, in functie de cum sesizeaza managerul o
oportunitate de a-si ajuta subordonatii sa lucreze mai bine.

Mentoring-ul este, la fel ca si coaching-ul, 0 modalitate de dezvoltare a resursei umane dar pune accentul
pe orientarea oamenilor in eforturile lor de crestere valorica generala cu ajutorul invagarii. Mentorul actioneaza ca
si un ghid de incredere, oferindu-si consultanta cand 1i este solicitatd si deschizand usi pentru oportunitatile de
instruire/formare cand este posibil. Spre deosebire de coaching, inifiativa in mentoring o are cel care doreste sa se

dezvolte, asumandu-si responsabilitatea pentru acest lucru.

COACHING-UL

Scurt istoric:

Desi controversata, se pare ca, din punct de vedere etimologic, denumirea “coach” provine de la numele dat
unui “tip de trasurd de dimensiuni mai mari” construit initial pe la jumitatea secolului al XV-lea Tn localitatea Kocs
(ce se pronuntd in limba maghiara aproape ca si termenul “coach” in limba englezd) din Ungaria, de unde s-a
raspandit in Intreaga Europa (Renton, 2009, p. 2). Renton speculeaza mai mult aceastd legatura, sugerdnd ca

coaching-ul poate fi considerat, in sens metaforic, un mijloc folosit de manageri de a-i ajuta pe angajati sa se
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deplaseze (in plan profesional) cat mai eficient din punctul A in punctul B, precum a facut-o, geografic insa, si
mijlocul de transport mai sus amintit, Tntr-o epoca in care rapiditatea si siguranta deplasarii nu erau garantate ca si
astazi.

Pe la jumitatea secolului al XIX-lea, “coach” era termenul de argou/jargon folosit la Universitatea Oxford
pentru cei care erau tutori adicd ajutau studentii sd treacd un examen, practica foarte asemandtoare cu activitatea
conventionala a unui profesor competent dar foarte indepartatd de semnificatia conceptului modern.

Primele referiri la coaching au apérut in revistele de specialitate iIn domeniul resurselor umane pe la
jumatatea anilor *30 ai secolului al XX-lea iar primul articol propriu-zis despre coaching a aparut in publicatia
seriald “Harvard Business Review” in anul 1955, insa conceptul era utilizat in sinonimie cu ce se intelege prin
supervizare (Renton, 2009, pp. 2-5).

De-abia 1n anii 70 si 80 coaching-ul a inceput sa aiba un impact mai mare asupra vietii corporatiste, cu
doua decenii in urméd acesta ducand o luptd pentru suprematie cu consilierea psihologica.

In anii *90 coaching-ul a reusit si-si castige statutul de disciplina distinctd, consacrandu-se ca o importanta
metoda de dezvoltare manageriala mai ales in companiile multinationale care au intdmpinat mari provocdri in era

globalizarii (Renton, 2009, p. 8).

Definirea conceptului de coaching

Carol Ellis intelege prin coaching “procesul de creare a mediului si de construire a relatiilor care sa
intensifice dezvoltarea aptitudinilor si a performantei atdt ale subordonatilor (directi) cdt si ale managerului”
(Ellis, 2005, p. 116).

Richard Luecke vede Tn coaching “un proces interactiv prin care managerii §i supervizorii urmaresc sd
rezolve probleme legate de performanta sau sa dezvolte capacitatea angajatilor cu ajutorul colaborarii si pe baza a
3 componente: ajutor tehnic, sustinere personald si provocare individuala” (Luecke, 2004, p. 2).

Jane Renton ne propune la randul sau in lucrarea “Coaching and Mentoring” un set de definitii incepand cu
una mai tehnicd, mai abstractd si, In consecintd mai putin atractiva, continuand cu doud cu o pronuntatd orientare
spre stiintele umaniste si incheind tot cu definitie tehnica dar mult mai tranganta si mai pragmatica, tocmai pentru a
demonstra dificultatea definirii care ea considerd cd se datoreaza complexitatii dar si diversitatii disciplinelor
profesionale, metodologiilor si teoriilor care au contribuit la conturarea ei, cum ar fi: filosofia, psihologia,
consultanta, pedagogia, managementul, mentoring-ul, sportul, dezvoltarea orgnizationald, sociologia, dezvoltarea
carierei etc. (Renton, 2009, pp. 3-5).

lata definitiile propuse de Renton:

Anthony Grant si Michael Cavanagh definesc coaching-ul ca fiind un “proces sistematic orientat spre
scopuri §i spre rezultate prin care o persoand faciliteaza o schimbare de durata la nivelul unui individ sau a unui
grup prin/stimularea invagarii auto-directionate si a dezvoltarii personale a beneficiarului”.

Sir John Whitmore considerd ca “coaching-ul este deblocarea potentialului unei persoane pentru a
maximiza propria sa performantd. Inseamnd mai degrabd a ajuta pe cineva sd invete decdt a-i preda sau a-I invdita
in sensul traditional al termenului”.

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

Iar Donald L. Kirkpatrick defineste coaching-ul ca fiind un proces initiat de manager, realizat in mod

regulat, orientat spre post, fiind pozitiv si corectiv cu accentul pus pe a spune (a indica), a instrui de cdatre manager
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cu scopul de a imbunatati performanta profesionala.

Un model structural de coaching

Desi Federatia Internationald de Coaching insista asupra faptului ca coaching-ul nu consiliaza clientii si ca
clientii detin rdspunsurile la intrebarile profesionale pe care tot ei le pun (Renton, 2009, p. 3), managerii care
intentioneaza si desfasoare o asemenea activitate in ajutorul subordonatilor lor trebuie sa se pregiteasca pentru
aceasta si trebuie sa adopte un plan de actiune, drept pentru care va prezentam, ca exemplu, urmatorul model de
coaching.

Carol W. Ellis propune un model de coaching cu 6 etape care sa fie precedate de activitatea de completare a
Formularului pentru planificarea coaching-ului ce furnizeaza structura necesard planificarii oricarui tip de
intalnire pentru desfagurarea coaching-ului, fie cd e vorba de subordonati cu performante de exceptie, fie ca e vorba
de cei care trebuie sd-si imbunatateasca aptitudinile si comportamentul (Ellis, 2005, pp. 123-127).

Iata pe scurt structura acestui formular:

Numele angajatului Data intalnirii

Faza de instruire/invétare pentru aceasta sarcina/situatie

Etapa 1. Stabiliti cadrul situational. Descrieti in detaliu de ce are loc aceasta intalnire.

Etapa 2. Formulati o idee si focalizati-vé pe ea. Ce abordare sugerati pentru imbunatatirea performantei in aceasta situatie

particulara?

Etapa 3. Obtinerea acordului. Cum veti obtine de la subordonatul dumneavoastra direct acceptarea ideii ca activitatea de

coaching va fi benefica pentru el?

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

cu dumneavoastra?

Etapa 5. Stabilirea scopurilor si dezvoltarea planului de actiune. Stabiliti impreuna cu subordonatul dumneavoastra un set

de planuri specifice care sa includa actiuni, durata si consecinte ale acestora daca e posibil.

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

Figura 3. Formular pentru planificarea coaching-ului (Ellis, 2005, pp. 123-127)

Odata completat formularul de mai sus, acest lucru 7i permite unui manager sd se mentind pe o pozitie
profesionista in intalnirea pentru coaching cu subordonatul sa, putand sa faca fata si posibilelor situatii nu tocmai
confortabile pe care le-ar putea intimpina, fara sa devieze de la subiect sau sa se lase deviat de la el.

Modelul de coaching cu sase etape propus de Ellis sugereaza tehnici de comunicare manageriala

corespunzatoare fiecarei etape i subetape si este structurat in felul urmator:
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Aspecte (de luat in considerare) ale planificarii

Tehnici de comunicare

Etapa 1: Stabilirea cadrului situational

De ce se organizeaza aceasta intélnire?

m Ce a generat-o/solicitat-0?

m Care este problema ce trebuie abordata?

m Doreste managerul s& ofere subordonatului oportunitatea
de a prelua noi responsabilitati?

m Poate se doreste o simpla verificare a obiectivelor anuale.

Claritate — Precizie

m Afirmatii clare referitoare la probleme de performanta
percepute fara utilizarea uni limbaj acuzator

m |dentificarea problemei

m Creionarealtrasarea de noi responsabilitafi
Delimitarea problemei in cauza

m Limitarea afirmatjilor la o singura problema sau la doud
aflate in stransa legatura

m Discutarea importantei aparitiei unor schimbari
Orientarea spre viitor

m Stabilirea schimbarii dorite; nesolicitarea de

explicatii/cauze/motive pentru esec

Etapa 2: Formularea problemelor si focalizarea pe ele

Ce se intampla?
m Ce intrebari pot fi puse pentru a determina ce se intdmpla
sau ce gandeste subordonatul?

m Cum pot fi determinate cauzele problemelor aparute?

Promovarea auto-descoperirii

m Punerea de intrebari pentru a se de descoperi ce se
intampla

Acordarea atentiei

m Ascultarea activa; nu se practica intreruperile

Aprobare

m Oferirea de indicii verbale sau nonverbale care sa confirme
implicarea in discutie/conversatie

Culegerea de informatii

m Punerea de intrebari, confirmarea implicarii/participarii,

testare, reflectare si realizare a unei sinteze/sumarizare

Etapa 3: Obtinerea acordului

Cum se va sti cd exista un acord pentru situatia in cauza?
m La ce trebuie sa fie atent managerul-coach cand pune in
discutie o situatie?

m Cum se va schimba un acord referitor la problema?

Confirmare

m Ajungerea la o infelegere mutuala privind problemele i
cauzele lor

Sugerarea respectului

m Neutilizare a comportamentelor care ridiculizeaza,
generalizeaza sau judeca

Comentare afirmativa

m Punerea in discutie a punctelor tari ale subordonatului si ale

perspectivelor sale pozitive

Etapa 4: Generarea de posibile solutii sau alternative

Ce abordare trevuie utilizata care sa vina in itimpinarea
ovbiectivelor stabilite de manageri?

m Ce ar trebui sa spuna managerul pentru a-si incuraja

Practicarea brainstormingului
m Generarea a cat mai multe solufii alternative cu putinta

Evidentierea consecintelor
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subordonatul sa ofere solutji?

m Ar putea fi sugerate de catre manager programe de instruire
pentru imbunatatirea sau extinderea cunostintelor de
specialitae sau parteneriate cu un alt subordonat in vederea

dezvoltarii profesionale

m Cantarirea plusurilor si minusurilor fiecarei alternative in
parte

Luarea deciziei

m Identificarea alternativei care se potriveste cel mai bine

situatiei

Etapa 5: Stabilirea scopurilor si dezvoltarea unui plan de acfiune

Care sunt actiunile ce trebuie intreprinse si care sunt
consecintele lor?

m Ce actjuni se asteapta managerul sa intreprinda
subordonatul in urma acestei intalniri?

m Asigurarea includerii unor termene de realizare asociate
actiunilor

m Stabilirea consecintelor, pozitive sau negative, care aparea
daca sugestiile sau pretentiile managerului nu vor fi respectate
m Exista 0 noua pozitie in organizatie avuta in vedere pentru

subordonat sau mai degraba este instruit pentru o promovare?

Planificare

m Construirea de strategii i caderea de accord asupra
parcursului de urmat, incluzand puncte de reper si termene de
realizare

Stabilirea strategiei

m Luarea in calcul a instruirii, mentoring-ului interpersonal, a
coaching-ului si a resurselor corespunzatoare

Recapitulare

m Revizuirea punctelor cheie pentru consolidarea intelegerii

reciproce a partenerilor

Etapa 6: Monitorizarea

Ce se va intampla in continuare?
m Urmeaza sa fie realizate alte actiuni in continuare?

m Va fi stabilitd o altd intalnire?

Parcursul de urmat

m Stabilirea parcursurilor de urmat, incluzand detalii

» oW

procedurale de tipul “cine”, “cand” si “cum”.

Tabelul 4. Model de coaching cu sase etape (Ellis, 2005, pp. 124-126)

Beneficii ale coaching-ului

Richard Luecke ne propune urmatorul set de beneficii generale pe care le poate oferi practicarea coaching-

ului (Luecke, 2004, pp. 2-5):
1. Depésirea problemelor de performanta;

2. Dezvoltarea aptitudinilor angajatilor;

3. Cresterea productivitatii (a eficacitatii acolo unde nu putem vorbi de activitati productive propriu-zise, n.

insa Carol W. Ellis detaliaza problema, defalcand pe trei nivele beneficiile coaching-ului (Ellis, 2005, pp.

n.);

4. Crearea de subordonati promovabili;

5. Imbunititirea retentiei de resurse umane;

6. Consolidarea unei culturi pozitive a muncii.
120-121):

1. Beneficii ale organizatiei

1.1. Aduce o Tmbunatatire marjei finale de profit datorita costurilor mai scazute de productie (un avantaj
mai greu de inteles si de translatat in domeniul public, eventual daca se opereaza un artificiu de inlocuire a profitului
cu eficacitatea sau performanta, n. n.)

1.2. Atrage pe cei care cautd locuri de munca de inalta calitate pentru ca oamenii doresc sa lucreze pentru
organizatii care isi dezvolta angajatii.

1.3. Fluctuatie redusa de personal pentru ca angajatii doresc sa ramana in organizatie.
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1.4. Actionarii (chiar si In sectorul public am putea vorbi de contribuabili ca si actionari) sunt mulfumiti cu
imbunatatirea situatiei financiare (in cazul contribuabililor, cu utilizarea banilor obtinuti din taxe §i impozite, n. n.) .

2. Beneficii ale managerului

2.1. Munca realizata conform standardelor/cerintelor.

2.2. Detinerea de subordonati care doresc sa lucreze cu el.

2.3. Posibilitatea de a-si aloca timpul pentru propria muncd pentru ca subordonatii sunt capabili sd §i-0
realizeze singuri pe a lor.

2.4. Detinerea unui plan de succesiune/succedare in cazul in care doreste sa-si schimbe pozitia in cadrul
organizatiei.

2.5. Obtinerea unui rezultat al muncii mai bun datoritd mai multor idei care conlucreaza.

2.6. Obtinerea unui volum de munca mai mare pentru cd subordonatii il pot furniza /asigura.

2.7. Scaderea nivelului de stres personal.

2.8. Permiterea ludrii unei pauze de la programul de lucru (de la banala si scurta pauza de masa la mai
generoase pauze pentru o scurtd vacantd).

3. Beneficii ale subordonatilor

3.1. Sunt mai entuziasti fatd de munca lor.

3.2. Vor fi mai buni performeri si le vor creste sansele de obtinere a unor beneficii suplimentare.

3.3. Le va placea ceea ce fac pentru ca vor face acele lucruri bine.

3.4. Cresterea controlului asupra muncii prestate.

3.5. Convingerea ca lucreaza pentru un manager caruia 1i pasa de ei.

3.6. Sunt motivati sa vina la serviciu.

Ellis considera cd, atunci cand sunt cunoscute beneficiile, se poate determina mai usor ce situatii pot aparea
la locul de munca in cazul cdrora managerul ar avea nevoie sa utilizeze coaching-ul pentru subordonatii sai. Acestea
pot fi impartite in patru mari categorii si pot aparea destul de frecvent (Ellis, 2005, p.121):

1. Coaching pentru munca de calitate. Cand comportamentele ce produc munca de calitate sunt apreciate,
ele se vor repeta. Un avantaj evident al acestor situatii este ca coaching-ul poate fi aplicat pe loc, fara o planificare
prealabild a momentului si locatiei.

2. Coaching al oportunitatilor de dezvoltare. Acest tip 1i poate ajuta pe angajati in legatura cu cariera lor si
poate incepe prin practicarea delegérii de cdtre manager.

3. Coaching pentru muncd necorespunzdtoare. i lamureste pe angajati ce trebuie sa altfel decét au facut
pana 1n acel moment dar trebuie practicat in particular, cu mult tact, multa discretie si utilizand o abordare pozitiva.

4. Coaching pentru obiceiuri personale necorespunzatoare. Se utilizeaza pentru abordarea unor probleme
strict personale (de comportament, de atitudine sau chiar de igiend) pentru a li se identifica cauzele si a se descoperi

solutii de remediere.

MENTORING-UL

Scurt istoric:

Denumirea acestei activitati de dezvoltare a resurselor umane provine de la numele personajului Mentor din
epopeea greaca atribuitd lui Homer, Odiseea. Mentor era prietenul credincios al regelui Ulise care, plecand la razboi,
i I-a incredintat pe fiul sau, Telemah, pentru a-1 pregati s devina viitorul conducator al regatului (Luecke, 2004, p.
76). Intr-un moment de cumpini, cind Mentor se pare cd n-a reusit sia se descurce suficient de bine, Homer

relateaza ca insasi zeita Atena a luat infatisarea acestuia si a sarit in ajutorul tanarului.

113



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

Pentru a sublinia ideea conform céreia cautarea de mentori reprezintd “un instinct ce se extinde la nivelul
tuturor raselor” (Renton, 2009, p. 41) si ca insisi conducatorii de state au avut si au tendinta sa apeleze la acest gen
de ajutor, cautindu-l de multe ori in apropiere, printre parinti sau alte rude, Renton ne da exemplu pe John F.
Kennedy al carui mentor a fost tatil sau, Joe Kennedy, care 1-ar fi determinat sa renunte la jurnalism in favoarea
politicii.

Ultimul si cel mai recent exemplu este cel al lui Valerie Jarrett, director executiv la o firmd de tranzactii
imobiliare din Chicago, care, timp de 20 de ani, le-a fost mentor si protector lui Michelle si Barack Obama, drept
pentru care actualul presedinte al SUA i-a Incredintat o functie de consilier superior la Casa Alba, apreciindu-i si
astdzi valoarea si sustinerea (Renton, 2009, p. 43).

Desi o principala diferenta intre mentoring si coaching se refera la caracterul informal al celui dintai, din
anii “60 ai secolului XX incoace, mentoring-ul incepe sa se consacre in America si Marea Britanie ca activitate
planificatd furnizatd, mai ales In domeniul social, de citre o retea formala de mentoring asociatd unei institutii de

invatamant sau locului de munca (Renton, 2009, pp. 38-39).

Definirea mentoring-ului:

Conform lui Richard Luecke, mentoring-ul reprezintd “oferirea de sfaturi ingelepte si consistente, de
informatii si de indrumare de cdtre o persoand cu experientd, aptitudini §i expertiza utile pentru dezvoltarea
profesionald si personald a unui alt individ” (Luecke, 2004, p. 76).

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

a. Functii (legate) de carierd — consolideaza/imbunatatesc Invatarea regulilor de baza ale locului de munca
si pregatesc pentru avansarea in ierarhia organizatiei respective;

b. Functii psihosociale — imbunitatesc sentimentul competentei, al claritatii propriei identititi, al eficacitatii
rolului profesional asumat, ajutind fiecare persoana sa-si construiasca un respect de sine atat in cadrul organizatiei

cit si in afara ei.

Sustinerea dezvoltarii individuale prin mentoring

Functii (legate) de cariera Functii psihosociale

Sponsorizare — mentorul deschide usi care altfel ar fi inchise | Modelarea rolului — mentorul demonstreaza tipurile de

pentru protejatul sau. comportamente, atitudini si valori ce conduc la succes in
organizatie.
Coaching — mentorul instruieste si asigura feedback. Consiliere — mentorul isi ajuta protejatul in abordarea

dilemelor profesionale majore.

Protectie — mentorul isi sustine protejatul si actioneaza caun | Acceptare si confirmare — mentorul isi sustine protejatul si da

“amortizor” al efectelor acjunilor altor indivizi asupra acestuia. | dovada de respect fata de acesta.

Provocare — mentorul incurajeaza Tnsusirea de noi modalitéli | Prietenie — mentorul face dovada unei griji personale fata de
de gandire si actiune si il stimuleaza pe protejat sa-si extinda protejat, dincolo de cerintele formale ale relatiei de colaborare.

capacitatile.

Expunere si vizibilitate — mentorul stimuleaza protejatul sa
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se implice sau sa asume anumite sarcini de serviciu care sa-I

aduca, in mod favorabil, in atentia conducerii superioare.

Tabelul 5. Functiile (legate) de cariera si psihosociale ale mentoring-ului (Kram, 1988, apud Luecke, 2004,

p. 77)

Richard Luecke sustine ideea ca scopul mentoring-ului este mult mai vast decét cel al coaching-ului, acesta

din urma fiind, de fapt, un subansamblu al celui dintdi mentionat (Luecke, 2004, p. 77).

Acelasi autor prezinta principale diferente dintre cele doua tipuri de activitati.

Diferente cheie intre coaching si mentoring

Coaching

Mentoring

Scopuri-cheie

Sa corecteze comportamentele
inadecvate, sa imbunatateasca
performantele si sa impartaseasca
competente de care angajatul are nevoie

pentru a accepta noi responsabilitati.

Sa sustina si sa orienteze dezvoltarea

personala a protejatului.

Initiativa de indrumare

Coach-ul orienteaza invatarea i

Protejatul este responsabil de instruirea

instruirea. sa.

Voluntariat Desi este important ca subordonatul sa Atat mentorul cat si protejatul sau
accepte coaching-ul, acest lucru nu se participa im mod voluntar.
obtine neaparat in mod voluntar.

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

Roluri Un puternic accent pus pe rolul coach- Un puternic accent pus pe ascultare,
ului de spunefindica (telling in original) furnizarea unui model de rol i oferirea
insofit de un feedback adecvat. de sugestii si legaturi/relati

(socioprofesionale) de catre mentor
pentru protejat.

Durata De obicei, concentrare pe nevoile Termen - lung.
imediate/pe termen scurt. Administrare
intermitenta bazata pe principiul “ in caz
de nevoie”.

Relationare Coach-ul este seful ierarhic direct al Mentorul este rareori seful direct al

beneficiarului/clientului.

protejatului. Majoritatea expertilor insista
ca mentorul sa nu faca parte din lanful
de conducere ierarhic ce-l are in

subordine pe protejat.

Tabelul 6. Diferente cheie intre coaching si mentoring (Luecke, 2004, p. 79)
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Diferenta finald dintre cele doud activitati ar putea fi sintetizata astfel: coaching-ul se refera la locul actual
de munca si la activitatea profesionala actuald pe cand mentoring-ul se refera la cariera in general (Luecke, 2004, p.
78).

Dacé ne intoarcem la inceputul acestui capitol, constatdm céd aceastd ultima caracteristica de diferentiere
aliniazd coaching-ul in dreptul activitatii de instruire profesionald iar mentoring-ul Tn dreptul celei de dezvoltare
profesionald. Am putea spune ca coaching-ul si mentoring-ul sunt forme avansate a celorlalte doud tipuri de
activitati pe care le-am putea considera traditionale dintr-o perspectiva istorica a managementului resurselor umane.

Insa, Tn ciuda superioritatii pretinse si partial demonstrate de citre unii autori a mentoring-ului fatd de
coaching (asa cum reiese si din informatiile furnizate in paragrafele de mai sus), nu putem sa nu remarcam $i pozitii
diametral opuse care nu ezita sd aplice mentoring-ului titlul de ,,sord mai umila si mai putin bine-remunerata” sau de
,,SOrd mai sdraca” a coaching-ului care a eclipsat-o (Renton, 2009, pp. vi-vii). De altfel, chiar Renton ne ofera cel
putin cinci argumente care ar putea explica acest raport dezechilibrat in favoarea coaching-ului.

Tn primul rand Renton considerd ci Revolutia Industriald care a avut loc in Marea Britanie a secolului
XVIII a afectat puternic relatiile dintre categoriile profesionale, compromitdnd in buna masura ucenicia care
predomina pana in acel moment in relatiile de munca si restrAngand-o foarte mult (Renton, 2009, pp. 45-46),
ucenicia fiind vazuta aici ca fiind o relatie de mai lunga duratd si cu implicatii multiple pentru viata persoanelor
implicate.

Un al doilea argument este de naturd economica dar si culturala si se refera la faptul ca, in general, cu foarte
putine exceptii, mentoring-ul este voluntar si neplatit ceea ce nu prea este apreciat In societatea consumerista si
pragmaticd moderna, spre deosebire de practicile mutuale ale ghildelor negustoresti medievale si de Inclinatiile
filantropice ale capitalistilor de la inceputulul Epocii Victoriene (Renton, 2009, p. 44).

Un al treilea argument este de naturd exclusiv culturald si se refera la faptul cd, intrucat mentorul este o
persoand cu experientd profesionald si generald de succes dar si foarte bogatd si consistenta, acest rol revine de
obicei unei persoane in varsta a carui imagine nu mai constituie in zilele noastre un stereotip cultural pozitiv mai
ales 1n culturile vestice si, in special, in cele anglo-saxone unde batranetea este mai putin asociata cu intelepciunea si
mai mult cu decdderea si degradarea (Renton, 2009, p. 34), mentalitate foarte plastic dar si foarte cinic surprinsa de
catre un jurnalist in publicatia Sunday Times din martie 2009: ,, Marea teroare a epocii hoastre este varsta. (...) E clar
ca frica nu este de cei batrani: este legatd de faptul ca noi vom ajunge ca ei. Batranii sunt zombii de la sfarsitul
propriilor noastre filme de groaza de acasa.” (Gill, 2009, apud Renton, pp. 33-34).

Un al patrulea argument vine tot din zona culturald dar in sensul mai larg al acesteia si se referd la
interactiunea dintre culturile organizationale si cele nationale, problema studiatd si apoi consacrata intr-un model
teoretic de catre cercetatorul olandez Geert Hofstede. Din aceasta perspectiva, distanta fata de putere este criteriul de
diferentiere culturald ce poate crea probleme mentoring-ului (dar si coaching-ul dar nu 1n aceeasi masura) mai ales
in tarile unde aceasta distanta este mare, cum ar fi tarile din Europa de Sud si de Est dar si America corporatista
traditionalista iar cand este combinata cu un alt criteriu cum este cel al convingerilor religioase ce imparte o tard ca
Malaezia in doua parti, Malaezia islamica si Malaezia budista, efectul este si mai mare (Renton, 2009, p. 47). Cu céat
distanta fatd de putere este mai mare cu atdt mentorul castigd in statut si are tendinte de a se impune in relatie
considerand ca trebuie sa furnizeze raspunsurile la probleme profesionale pe care ar trebui sa-| ajute pe protejat sa le
descopere singur, ajungandu-se si la situatii extreme in care mentorul manifesta o atitudine intolerantd si excesiv
autoritard fatd de cel de a cérui dezvoltare se ocupa si care i-a solicitat Tn mod voluntar sprijinul.

Un ultim argument ce explica atractivitatea mai mare a coaching-ului este de natura tehnica si se referd la o

contradictie identificata chiar in nucleul sau esenta activitatii de mentoring, ce provine din marea diferenta de statut
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intre cele doud parti implicate si din marea diferenta de putere care se poate manifesta in aceasta relatie ce genereaza
un consens slab referitor la semnificatia si utilitatea mentoring-ului, neajuns alimentat si de lipsa unei baze teoretice
solide pe care sd poatd fi construitd o metoda practicd sau o politicd de implementare precisa, neajuns ce nu 1i este

caracteristic si coaching-ului (Colley, 2003, apud Renton, 2009, p. 48).

Unitatea 3. MOTIVAREA PERSONALULUI

Obiective: Scopul principal al acestei unitati este definirea corecta si exactd a conceptului de motivatie, de creare a
unei imagini de ansamblu asupra principalelor categorii de teorii privind acest proces/ aceastd activitate si de

asimilare a celor mai importante contributii ale acestor modele pentru practica manageriala.

Notiuni cheie: motivatie, dimensiune obiectiva, dimensiune subiectiva, ierarhia nevoilor, autoactualizare, factori
igienici, factori mtoivatori, asteptdri, instrumentabilitate, valenta motivationala, echitate, conditionare operanta,

ranforsare pozitiva, ranforsare negativa, pedepsire, extinctie.

Chestionar de evaluare:
1. Cum se completeaza reciproc cele 2 definitii ale motivatiei oferite in suportul de curs?
2. Care sunt elementele de baza ale procesului motivator?
3. Care este diferenta dintre dimensiunea obiectiva si cea subiectiva a muncii si ce fel de forma de motivare
diferita ii corespunde fiecareia dintre dimensiuni?
4. Care sunt asemanarile si deosebirile dintre teoria lui Maslow si cea a lui Herzberg?
5. Care sunt cele 3 tipuri de nevoi fundamentale care stau la baza motivarii identificate Tn teoria achizitiei
succeselor McClelland-Atkinson?
6. Ce reprezinta fiecare element component al formulei fortei motivationale propuse de Victor Vroom?
7. Care sunt asemandarile si deosebirile dintre formulele de tip matematic referitoare la motivare propuse de
MccClelland-Atkinson si Victor Vroom?
8. Care sunt principalele elemente componente ale schemei logice a teoriei echitatii?
9. Identificati in care dintre situatiile A, B sau C descrise de teoria echitatii v-ati aflat mai des la actualul loc
de munca si ce efecte a avut aceasta perceptie predominantd asupra dumneavoastra.
10. Care sunt principalele asemanari si deosebiri Intre teoriile lui Maslow si Herzberg si teoria ERG (sau
ERD) a lui Alderfer?
11. Pe baza caror variabile difera cele 4 strategii ale ranforsarii Corespunzatoare teoriei conditionarii operante

a lui Skinner?

Problemei motivatiei personalului i se atribuie o mare importanta atat in sectorul privat cat si in cel bugetar.
Toti managerii sunt de acord ca atingerea obiectivelor organizationale depinde foarte mult de comportamentul si
atitudinea subordonatilor lor fatd de sarcinile ce le revin. Dar cand se Incearca sa se raspunda la intrebari de genul:
"Cum poti sa-i determini pe oameni sd facd ceea ce doregsti tu?" sau "De ce A lucreazd mai mult si mai bine decat B
in aceleagi conditii de viata gi munca?" (Prodan, 1997, pp. 35-36) se ajunge la concluzia ca problema este destul de
complexa si dificila. De asemenea, trebuie spulberata de la inceput iluzia ca ar exista o reteta sigura, de succes, care

sd asigure rezolvarea problemei motivatiei pentru oricare dintre situatii sau subiecti. De ce? Pentru cd oamenii sunt
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diferiti. Fiecare are o personalitate bine definita, cu nevoile, aptitudinile, valorile i aspiratiile sale. Aceste calitati
individuale se combina apoi cu conditii si aspecte legate de locul de munca. Pe 1anga aceasta mai actioneaza incad un
factor important, §i anume dinamica personalitatii si cea a mediului. Indivizii nu-si pastreaza in mod conservator
toate caracteristicile. Unii simt nevoia sau sunt obligati sd-si dezvolte bagajul de cunostinte. Altii isi perfectioneaza
deprinderile castigate intr-un domeniu de activitate printr-un ritm sustinut i perseverent de lucru. Ca sd nu mai
amintim de schimbdrile provenite din viata particulara, odata cu trecerea anilor. Nici conditiile organizationale nu
stau pe loc. Sunt suficient de bine cunoscute rezultatele si reactiile generate de valul de schimbari ale tehnologiei
informationale. lar institutiile 1si urmeaza traseul cunoscut sub denumirea de ciclu al vietii organizationale in care
ele se nasc, evolueaza, se maturizeaza, stagneaza si apoi decad, fiecare dintre aceste etape avand caracteristicile bine
definite. Cu toti acesti factori dinamici individuali si organizationali aflati intr-o continua prefacere, am putea ajunge
in pragul unei intrebari retorice si pline de scepticism: "Oare vom putea vreodata sa intelegem ce il determina pe un
angajat sd aibd o anumita atitudine $i un anumit comportament la locul de munca"? Dar sd nu disperam si sa
purcedem la abordarea sistematica a problemei, incepand bineinteles cu incercarea de a defini cat mai simplu si mai
pe scurt notiunea de motivatie.

G.A. Cole, unul dintre specialistii britanici in domeniul managementului resurselor umane, incearca sa ne dea o
mana de ajutor, oferindu-ne urmatoarea definitie sintetica si accesibild: "Motivatia este un proces in care oamenii
aleg intre forme alternative de comportament n vederea atingerii scopurilor personale” (Cole, 1993, p. 86). La
aceasta, spre completare, am putea adauga si definitia alternativa conform careia “motivatia reprezintd suma
energiilor interne §i externe care initiazd §i dirijeazd comportamentul spre un scop care, odatd atins, va
determina satisfacerea unei necesitagi” (Prodan, 1997, pp. 34-35). Descifrind pe indelete aceste definitii
complementare, reusim sa identificam principalele elemente componente ale procesului motivational:
comportament, scop, satisfactie, necesitati, energii (aici cu sensul de resurse). Asezand toate aceste elemente intr-0
ordine cauzald, obtinem un model determinist al motivatiei in care nevoile-stimuli conduc la un comportament
adecvat 1n care sunt exploatate resursele necesare din cele existente, resurse care genereaza actiunea ce duce la
atingerea scopului sau obtinerea rezultatelor asteptate, ce fac sa inceteze actiunea stimulilor, ajungandu-se in final la
satisfactie. Simplu, nu-i asa? Ca sa nu ramanem epuizati dupa o descriere stufoasa ca cea de mai sus, Gerald Cole ne
da o mana de ajutor, realizind un model fundamental mult mai simplificat §i mai schematic, retinind doar cateva
elemente de baza:

stimuli — comportament adecvat — scopuri atinse sau rezultate dorite

Unde se situeaza motivatia in raport cu acest model in care nu apare explicit? Ea este un factor deosebit de
important in determinarea comportamentului, nefiind in acelasi timp si unicul care il genereaza. Pe 1anga motivatie
isi mai fac simtita influenta si factori de natura biologica, psiho-sociala, organizationala si culturala.

Adriana Prodan (Prodan, 1997, pp. 36-37) sustine cd, in efortul lor de a eficientiza activitatile organizatiilor pe
care le conduc prin intermediul stimuldrii activitatii profesionale, managerii au identificat 2 dimensiuni ale muncii
care utilizeaza surse motivationale distincte si specifice:

a. Dimensiunea obiectiva utilizeaza ca principald sursd motivationald recompensarea inegald a muncii. Termenul
"inegald" are aici sensul de diferentiatd, neconfundandu-se cu practicile inechitabile, incorecte. Experienta multor
firme si institutii a demonstrat ca politica egalitarismului salarial a generat efecte negative pe termen lung,
principalul fiind demotivarea personalului. Indivizii cu pregatirea, aptitudinile si deprinderile cele mai performante
au sférsit prin a parasi organizatiile pentru a-gi cauta posturi in care sa fie platiti in mod adecvat. Astfel s-a produs
un alt efect negativ: fluctuatia crescutd a fortei de munca. Dimpotriva, diferentierea recompenselor financiare in

functie de calificare, dificultatea sarcinilor, rezultatele obtinute, modul de desfasurare a activitatii constituie o forma
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deosebit de eficienta de motivare;

b. Dimensiunea subiectivi foloseste ca sursia motivationala efectul resurselor nepecuniare. Exista numeroase studii
ce au demonstrat faptul cad multi angajati pot fi motivati in actiunile lor si prin alte metode decét cele de natura
financiara, obtindndu-se rezultate similare.

Emery si Thorsrud identifica in lucrarea lor “Forma si continutul democratiei industriale” (Prodan, 1997,
p.37) cateva dintre nevoile care-l determina pe om sd munceasca si pentru altceva decét pentru bani sau alte avantaje
materiale:

- nevoia de a invata prin munca;
- nevoia de a cunoaste natura muncii §i a modului prin care o poate realiza;
- nevoia de a lua decizii si de a avea initiativa;
- nevoia contactului social pozitiv si de recunoastere in cadrul organizatiei;
- nevoia de a-si pune activitatea in slujba obiectivelor firmei si de a-si lega viata de cea a comunitatii;
- nevoia sigurantei viitorului.
In ultima vreme se acordd din ce in ce mai multd importantd nevoii de confort si satisfactiei pe care o

genereaza, acesta lipsind inca in foarte multe domenii de activitate.

Una dintre cele mai moderne si utile clasificari a teoriilor motivationale In domeniul managementului

resurselor umane distinge urmatoarele 3 categorii teoretice:

Categorii Caracteristici Teorii Exemple
Teorii de Vizeazd factorii care incitd - lerarhia nevoilor Motivatia prin bani,
continut sau initiaza comportamentul -X-Y statut social si realizari

motivat - Factori duali
- ERG
- Achizitia succeselor
Teorii de proces | Vizeaza factorii care - Performante asteptate Motivatia prin
directioneazd - Echitate pornirea interioara a
comportamentul individului pentru

muncad, performanta si

recunoastere
Teorii de intarire | Vizeaza factorii care - Conditionare operanta Motivatia prin
determind repetarea unui recompensarea
comportament comportamentului

Sursa: Prodan, Adriana, Performantele individuale si satisfactia personalului in: Mathis, R., Nica, P. C. & Rusu, C.

coord., 1997. Managementul resurselor umane. - Bucuresti: Editura Economica. Capitolul 2, p. 40.

Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow
Psihologul Abraham Maslow a elaborat una dintre cele mai cunoscute teorii ale motivatiei, care a fost preluatad
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de catre managementul resurselor umane. Conform acesteia, toate nevoile umane pot fi clasificate in 5 categorii
aranjate Intr-o schema ierarhica ce stabileste ordinea in care acestea sunt satisfacute. Reprezentandu-le Tntr-o forma
piramidala (vezi figura de mai jos), Maslow sustine ca ele trebuie satisfacute incepand de la baza si sfarsind cu cele
de la varf. Respectand si noi aceasta ordine, descriem pe scurt fiecare din aceste categorii:

1. Nevoile fiziologice sunt nevoi de baza precum hrana, addpostul, odihna, imbracdmintea si toate celelalte care
determind si asigurd existenta si supravietuirea. Toate sunt esentiale si sunt asigurate la nivel organizational printr-0
salarizare corespunzatoare, conditii bune de munca, program de lucru rezonabil etc.;

2. Nevoile de securitate fizicd si sociald (sigurantd) implica o atentie deosebita pentru conditiile de securitate a
muncii, pentru modificarea salariilor in functie de inflatie, pentru sporuri determinate de conditii speciale de lucru si
pentru asigurarea unei pensii la Incheierea activitatii profesionale;

3. Nevoile sociale sau de asociere cuprind nevoia de prietenie si afectiune, de apartenenta sau asociere la un
grup, de solidaritate, in general de satisfacere a relatiilor interumane. in cadrul activititii profesionale, acestea se
manifesta prin dorinta de a contacta si colabora cu ceilalti angajati, de a crea legaturi puternice in cadrul echipei de
munca etc.;

4. Nevoile de stima si recunoastere sociala se refera la nevoia fiecarui om de a fi ceva mai mult decit un
simplu membru al unui grup, de a avea o imagine favorabild in proprii sdi ochi dar si in fata celorlalti, care sa-I
respecte §i sd-i aprecieze realizarile. La nivel organizational, aceste nevoi sunt satisfacute In momentul Incununarii
cu succes a unui proiect sau al promovarii intr-o noua functie. Aceste momente dau nastere sentimentului de putere,
incredere in sine si prestigiu;

5. Nevoile de autoactualizare sau afirmare si realizare personali reprezintd cel mai inalt nivel ierarhic al
piramidei, cuprinzand nevoile de perfectionare a capacitatii creative si achizitiile deosebite in domeniul profesional,
insemnand utilizarea la maximum a propriului potential.

Principiul satisfacerii nevoilor umane dupd Maslow ar fi urmatorul: individul isi satisface prima data nevoile de la
baza piramidei ierarhice si abia apoi trece la satisfacerea celor de la nivelul urmator. Odata satisfacute si acestea, se
avanseaza la nivelul imediat superior si se continud asa pana la ultima categorie din varful piramidei. Deci doar
nevoile nesatisfacute servesc ca factori motivationali, celelalte pierzandu-si acest rol, pdna in momentul reactivarii

lor.
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/\

Nevoi de
autoactualizare

/ Nevoi de stima N\

Nevoi sociale

Nevoi de securitate fizica si sociala

Nevoi fiziologice

Teoria lui Maslow este criticatd, fiind catalogatd ca simplista, artificiald si rigida. Principalele argumente ale
criticii ar fi cd oamenii nu urmaresc satisfacerea nevoilor in ordinea prescrisa de Maslow, mai ales in ceea ce
priveste nivelurile superioare, si cd, datoritd psihologiei complexe a individului, multe dintre aceste nevoi se
intrepatrund, uneori chiar combinandu-se, stimulandu-1 sd incerce s le satisfaca simultan. Totusi, teoria se bucura
de popularitate printre manageri intrucat se dovedeste a fi foarte utila in intelegerea motivatiei subalternilor lor in

functie de pozitia ocupata de acestia in ierarhia organizationala.

Teoria factorilor duali a lui Herzberg

Dezvoltand si modificand teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow, Frederick Herzberg a ajuns la concluzia ca
exista 2 grupuri de factori ce influenteaza sentimentele angajatului fatd de munca sa:

- factori motivatori (intrinseci sau de continut);

- factori igienici (extrinseci sau de context).

Pentru a va putea imagina mai usor echivalenta dintre elementele celor 2 teorii expuse pana aici, vd rugdm sa
alaturati, daca materialul vd permite, schema de mai jos celei reprezentind piramida nevoilor a lui Maslow.
Precizam ca factorii igienici corespund primelor 3 categorii ale nevoilor de la baza piramidei (humerotate de la 1 la

3, mai sus Tn text), iar cei motivatori ultimelor 2 categorii din varful piramidei:
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Factori motivatori:

- Autoactualizare FACTORI CE CONDUC LA O
- Recunoastere > SATISFACTIE EXTREMA

- Munca pentru sine

- Responsabilitate

- Avansare

Factori igienici: )
- Relatii interpersonale FACTORI CE CONDUC LA O
- Politica firmei > INSATISFACTIE EXTREMA
- Control
- Salarii

- Conditii de munca

/

Punctul central al acestei teorii a lui Herzberg consta in afirmarea discontinuitatii intre factorii care produc
satisfactia si cei care produc insatisfactia in activitatea profesionala (vezi figura de mai sus). Noutatea consta in
faptul ca, spre deosebire de conceptia traditionala care considera toti factorii ca putand determina atat satisfactii cat
si insatisfactii, Herzberg sustine ca satisfactia iIn munca este determinata numai de un anumit tip de factori, si anume
cei motivatori, iar insatisfactia este produsa de un alt tip de factori, numiti igienici.

Factorii motivatori sunt strans legati de specificul muncii si actioneaza in directia mobilizarii oamenilor pentru a
lucra mai bine.

Factorii de igiena sau de intretinere nu tin atat de continutul muncii in sine cat de conditiile in care aceasta este
prestatd. Acestia nu genereaza satisfactia, dar daca nu ating un nivel corespunzator, dau nastere la nemultumiri.

Principala critica adusd acestei teorii se referd la faptul ca, in sens empiric, Herzberg a fost preocupat mai mult
de satisfactia in munca decét de comportamentul in procesul muncii.

Totusi, modelul sau de interpretare s-a dovedit si este In continuare adecvat mai ales angajatilor din categoria

specialistilor si a personalului ocupand posturi de conducere, fiind deosebit de important pentru manageri.

Teoria ERG a motivarii

Clayton Alderfer restrange cele 5 categorii de nevoi identificate de Maslow la doar 3 categorii (Currie,
2009, p. 236) pe care le-a denumit nevoi legate de existentd (E), de relationare (R) si de dezvoltare (G de la cuvantul
growth din limba engleza). Cele existentiale corespund primelor 2 niveluri de nevoi de la baza piramidei lui
Maslow, cele relationale corespund nivelului de mijloc din piramida iar cele de dezvoltare corespund ultimelor 2
niveluri care se afla cel mai sus in aceeasi ordine ierarhica (Schermerhorn, Jr., 1998, p. 289).

O alta diferenta intre teoria lui Alderfer si cea a lui Maslow consta 1n faptul ca prima sustine cd ,, nevoile
oamenilor se manifesta intr-un singur plan si anume continuu, i nu sub forma unei ierarhii” (Cole, 2000, p. 102) asa
cum sugereaza modelul piramidal caracteristic ultimei teorii mentionate mai sus.

Teoria ERG nu sustine ideea conform careia nevoile de ordin/nivel inferior trebuie satisficute inaintea
celor de ordin/nivel superior ci o sustin pe cea conform careia doud sau chiar toate trei tipurile de nevoi pot influenta
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simultant comportamentul uman intr-o anume situatie datd. Alderfer nu este adeptul ideii ca nevoile satisfacute isi
pierd impactul motivational iar teoria sa contine un principiu al regresiei si frustrdrii (Sau frustratiei conform
terminologiei specifice psihologiei, n. n.) conform céruia o nevoie inferioard deja satisfacutd poate fi reactivata,
influentand astfel comportamentul uman, cand o nevoie de ordin superior nu poate fi satisfacuta (Schermerhorn, Jr.,
1998, p. 286). Am putea spune ca Alderfer identificd, chiar daca nu o face explicit in teoria sa, un mecanism

compensatoriu al motivarii.

Teoria achizitiei succeselor a lui McClelland si Atkinson
Conform acestei teorii, organizatia inteleasa ca loc de desfasurare a activitatii profesionale ofera satisfacerea a 3
tipuri de nevoi:
l. nevoia de putere;
2. nevoia de afiliere;
3. nevoia de realizare.
Indivizii la care se manifesta dominant nevoia de putere sunt motivati de ocuparea in organizatie a unei pozitii cat
mai inalte si mai autoritare, fiind stimulati spre realizarea tuturor activitatilor ce conduc la atingerea acestui obiectiv.
Indivizii dominati de nevoia de afiliere sunt cel mai puternic motivati prin faptul cd munca le ofera contact
frecvent cu colegii. Pentru acest tip de persoane este mai indicat sa nu aiba locuri de munca izolate.
Indivizii cu nevoi de realizare dominante prezintd urmatoarele caracteristici:
- manifesta o nevoie de realizare constanta;
- cauta sarcini care sd le solicite asumarea responsabilitatii;
- prefera sarcinile provocatoare, fara a fi insa prea dificile, sarcini pe care le pot stapani si indeplini (nu-si
asuma niciodata scopuri imposibil de atins);
- cautd In permanenta sa cunoasca feedback-ul (raspunsul) la rezultatul muncii lor;
- sunt mai putin interesati de nevoile sociale sau de afiliere.
Cei doi cercetdtori au supus nevoia de realizare unui proces de formalizare, plecdnd de la ipoteza ca forta
motivationald de producere a unui act este o functie a produselor dintre puterea motivului, probabilitatea subiectiva
ca actul va avea drept consecinta obtinerea stimulentului (expectanta sau asteptare) si valoarea stimulentului. Astfel

s-a obtinut urmatoarea formula:

Motivatia = f (Motiv x Asteptare x Stimulent)

Implicatiile cercetarilor Iui McClelland sunt semnificative pentru manageri. Pentru diferite tipuri de posturi
sunt necesare diferite tipuri de indivizi. Cei care sunt puternic motivati de realizare pot fi cei mai buni in cazul
posturilor care necesitd efectuarea unor sarcini si atingerea unor obiective clare. In schimb, pentru posturi care cer
capacitati puternice de conducere si supraveghere nu este recomandat acest tip de individ, ci unul care este motivat

de nevoia de a influenta oameni §i evenimente i nu de a indeplini sarcini.

Teoria performantelor asteptate (a lui Victor Vroom)

Aceastd teorie combind 1n explicarea motivatiei factorii individuali (nevoi, calificare, abilitate etc.) cu factorii
organizationali (organizarea controlului, sistemul de recompense, performante etc.).

Puterea motivatiei sau forta este definita ca o functie de cele 3 marimi: F = AXx 1 x 'V,

unde:
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F - forta (motivatia);

A - asteptarea, ce se exprima prin raportul efort-performanta sau act-rezultat;
| - instrumentalitatea, ce se exprima prin raportul performanti-recompensa (relatie de tip rezultat-rezultat);
V - valenta (preferinta), ce reprezintd valoarea pozitiva sau negativa atribuita rezultatelor, fie externe (salariu,

promovare, premii), fie interne (mindria de a reusi, interesul de a indeplini 0 misiune etc.) asteptate de la

munca efectuata.

Dupa Vroom, principalele variabile ce afecteaza satisfactia In munca sunt:

. supervizarea;
. munca in grup/echipa;
. satisfactia muncii;

. salariul/plata;

o U~ W N e

. programul de lucru.

Tn urma supunerii acestei teorii la numeroase verificari de ordin experimental si teoretic, au fost emise o serie
de critici, dintre care mentionam ca fiind mai importante cea care se refera la insuficienta claritate a conceptelor de
expectanta sau asteptare (A) si instrumentalitate (I) si cea care se refera la faptul ca nu se realizeaza o diferentiere

intre cele 3 dimensiuni A, I si V in functie de aparitia lor in timp, presupuniandu-se o simultaneitate a asteptarii,

instrumentalitatii si valentei.

Tn termeni practici, managerii care doresc si utilizeze idei cuprinse in teoria lui Vroom ar trebui si ia in

considerare urmatoarele probleme:

- cum pot fi identificate valorile si preferintele angajatilor;

Teoria echitatii

Se refera la faptul ca angajatii unei organizatii obisnuiesc sa evalueze modul in care au fost recompensati in
urma muncii prestate, rezultatul acestei interpretari afectandu-le satisfactia si implicit motivatia, cu repercursiuni

asupra comportamentului lor socio-profesional (conform schemei de mai jos).

Performanta Recompense

A 4

Ce recompense ¢ mai probabil sa fie apreciate de angajati;
n ce fel pot fi recompensele legate de performante;

cum pot fi facute publice recompensele disponibile;

Perceperea
echitatii
recompenselor

cum pot fi regandite/reconcepute unele posturi pentru a include recompensele asteptate de angajati.

Mai mult decat atat, ei obisnuiesc sa se compare cu colegii lor prin raportul dintre eforturile depuse prin

munca si recompensele obtinute In urma desfasurarii acesteia.
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Sa luam cazul unui angajat care se compara cu un coleg de-al sau.
Iatd care sunt situatii posibile privind perceperea echitatii recompensei (din perspectiva angajatului 1 in

raport cu angajatul 2):

A & = R—2 - situatie echitabila
El E2
Rl R2 T " : S . .
B. > - Situatie inechitabila favorabila angajatului 1 prin comparatie cu angajatul 2
El E2
Rl R2 T " . S . .
C. E1 < E2 - situatie inechitabild defavorabila angajatului 1 prin comparatie cu angajatul 2

Situatia A nu are potentialul de a produce schimbari majore in comportamentul angajatului 1, fiind perceputa ca
fiind normala si corecta.

Situatia B este o situatie favorabild angajatului 1 si poate avea mai multe explicatii, mai mult sau mai putin
cunoscute acestuia. Angajatul 1 poate sa reactioneze pe termen scurt in mod pozitiv, incercand sd compenseze
avantajul obtinut printr-un efort suplimentar, putdndu-se gandi ca recompensa suplimentard primita fatd de colegul
sau ar putea fi semnul identificarii unei potential neexploatat pe care 1-ar avea si ar putea constitui un stimul spre
fructificarea acestuia pe viitor. Pe termen lung insi, constientizarea beneficierii de un avantaj nejustificat fata de
munca depusad poate avea efecte negative, determinandu-1 sa stagneze in eforturile sale profesionale si chiar sa se
relaxeze in ceea ce priveste interesul pentru obtinerea unor performante mai bune, nemai indentificind o legatura
directa intre eforturi, performante si recompense.

Situatia C este o situatie defavorabila angajatului 1 si poate conduce la o gama foarte larga de modificari
comportamentale. Pe termen scurt, angajatul 1 poate si-si intensifice eforturile si sa fie mai riguros in ceea ce
presupune activitatea sa profesionald, gaindindu-se ca astfel ar putea atrage atentia conducerii asupra erorii comise Tn
ceea ce-1 priveste sau se poate gandi ca ar putea exista anumite amdnunte legate de munca sa pe care el le-a omis dar
care au fost importante pentru stabilirea recompenselor pe care le-a primit. Dar daca angajatul 1 este ferm convins
ca a fost dezavantajat in mod deliberat sau constata ca situatia care i este defavorabila se perpetueaza, poate recurge
la o gama foarte larga de solutii cu costuri nu tocmai placute pentru echipa din care face parte sau pentru Intreaga
organizatie, incepand cu afigarea unei atitudini neprietenoase, necolegiale, continuand cu refuzul de a indeplini
anumite atributii care i-au fost repartizate si sfarsind cu manifestarea uneia dintre cele mai frecvente forme de
comportament disfunctional studiate de managementul resurselor umane, si anume absenteismul. O consecintda
deosebit de grava a perceperii unui tratament discriminatoriu defavorabil in ceea ce priveste recompensele acordate
unui angajat o constituie tentatia acestuia de a sustrage si a-si insusi anumite bunuri sau valori ale organizatiei, cu
scopul de a compensa dezavantajul perceput (care poate fi real dar poate fi si inchipuit, depinzand de subiectivismul

si maturitatea celui care face analiza).
Teoria conditionirii operante

O succinta prezentare a teoriei lui Burrhus Frederic Skinner este realizata in lucrarea ,, Management” a Ui

John R. Schermerhorn, Jr. (Schermerhorn, Jr., 1998, pp. 293-295).
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Premisele acestei teorii se bazeaza pe legea efectului a lui Edward Thorndike: este destul de probabil ca un
comportament ce are ca efect obtinerea unui rezultat placut/pozitiv sa fie repetat precum §i ca un comportament ce
duce la un rezultat neplacut/negativ sa nu fie repetat.

B. F. Skinner a popularizat conceptul de conditionare operanta ca reprezentand un proces ce aplica legea
efectului mai sus mentionata, pentru a controla comportamentul uman prin manipularea consecintelor sale. Scopul
acestuia este sd utilizeze principiile ranforsirii (reinforcement in limba engleza) pentru a 1incuraja
comportamentele dorite §i pentru a le descuraja pe cele nedorite.

Exista 4 strategii ale ranforsarii

1. Ranforsarea pozitiva intdreste si intensificd freventa de utilizare a unui comportament dezirabil
asociindu-I cu o consecinté placutd. Exemplu: Un manager da din cap in semn de aprobare a unei persoane care face
niste comentarii in cadrul unei sedinte de lucru.

2. Ranforsarea negativa intareste sau intensificd frecventa de utilizare a unui comportament dorit asociind
cu aceasta evitarea unei consecinte negative. Exemplu: Un manager care 1isi pisalogeste/sacaie/cicaleste
subordonatul pentru intarzierea repetatd la programul de lucru, nu-l mai pisdlogeste/sacaie/cicaleste in ziua in care
ajunge la timp la serviciu.

3. Pedepsirea scade frecventa de aparitie/manifestare sau elimind un comportament nedorit prin asocierea
lui cu o consecinta neplacuta. Exemplu: Un manager da o mustrare scrisa unui subordonat care a intarziat intr-0 zi la
serviciu.

4. Extinctia scade frecventa de aparifie/manifestare sau elimind un comportament nedorit prin
Tmpiedicarea aparitiei unei consecinte plicute a acestuia. Exemplu: Un manager observa ca un angajat nedisciplinat
si obraznic cu superiorii sdi beneficiaza de sustinerea sociald/simpatia colegilor sdi. In consecinti, managerul ii
consiliaza pe colegii acestuia Tn ideea de a nu-1 mai sustine si aprecia pentru aceasta atitudine.

Aceste 4 strategii de ranforsare sunt aplicate in practicareca managementului calitatii totale (TQM).
Ranforsarea pozitiva si negativa intaresc comportamentul dezirabil atunci cand apare iar pedepsirea si extinctia
slabesc sau elimina comportamentele nedorite.

Spre deosebire de majoritatea celorlalte teorii ale motivarii care incearca sa caute explicatia la nivelul
individual al celor care practici anumite comportamente specifice, teoria conditionarii operante se focalizeaza

asupra mediului extern si asupra consecintelor acestuia la nivelul fiecadrui individ in parte.

Indiferent de cat de complete sau sofisticate sunt teoriile sau formulele utilizate in analiza si rezolvarea
problemei motivationale, aceasta nu are sanse de succes decat daca nu uitdm ca orice angajat, ca fiinta umana cu un
set complex de nevoi, presupune luarea in calcul si a costurilor material-financiare dar si a celor de natura socio-

umand, care nu presupun bani dar care sunt de multe ori uitate sau ignorate, reducandu-li-se importanta la minimum.

Sumar : Acest ultim modul al cursului prezinta principalele activitati specifice MRU corespunzatoare functie
de baza de dezvoltare a personalului, activitati ce isi propun sa raspunda la intrebari generice de tipul « CE a realizat
un angajat la locul de munca ? », « CUM a obtinut rezultatele respective ? », « DE CE a practicat anumite
comportamente specifice ? » si « CUM poate fi ajutat pentru a-si mentine sau imbunatati performantele in vederea

dezvoltirii sale profesionale si generale? ».
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