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Capitolul 1. INTRODUCERE TN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1.  Resursele umane in organizatii

Fiecare organizatie utilizeaza o combinatie specifica de resurse materiale, financiare, informationale
si umane in proportii variabile pentru a produce si furniza bunuri si servicii. Dintre toate acestea,
resursele umane sunt esentiale pentru a garanta succesul unei afaceri. Absenta angajatilor competenti

poate conduce la o functionare ineficienta a companiei si la un risc crescut de faliment.

Resursele umane constituie una dintre cele mai semnificative investitii financiare ale unei companii,

prin urmare, este firesc ca utilizarea lor eficienta sa fie o prioritate.

Unii specialisti in domeniu ( De Cenzo si Robbins, 1988) sugereaza anumite intrebari si raspunsuri
la ele, ca de exemplu:
» ,,Ce este o organizatie fara angajatii sdi? Nu este nimic in absenta resurselor umane,
eventual, o multime de echipamente costisitoare” .
» ,Dacd am concedia angajatii diferitelor organizatii, cu ce am mai rdmane? Nu cu
mare lucru”.
Organizatiile sunt colectivitdti de oameni realizate in vederea atingerii unui scop comun. Pentru a
exista, orice organizatie se cladeste pe baza unor interactiuni intre indivizi care urmaresc acelasi
obiectiv.

Resursele umane reprezintd componenta esentiala si definitorie a oricdrei organizatii, deoarece acestea
constituie forta de munca care asigura realizarea obiectivelor si a misiunii organizatiei. Fara resurse
umane, orice organizatie ar fi un concept abstract, fara existenta reald si fara capacitatea de a realiza
activitatile necesare pentru a-si indeplini scopurile. In plus, resursele umane nu sunt doar o sursi de
munca, ci si de creativitate, inovatie si adaptabilitate, fapt ce le confera o valoare inestimabild pentru
orice organizatie care doreste sa fie competitivd si sd se adapteze la schimbarile din mediul
inconjurdtor. Prin urmare, “ingrijirea” si dezvoltarea resurselor umane reprezintd o prioritate pentru

orice organizatie care isi doreste succesul si durabilitatea in timp.

Rolul si particularitifile resurselor umane in organizatii au constituit in ultimii ani obiectul a
numeroase studii care au adus 1n atentia managerilor idei ca resursele umane sunt principalele resurse
strategice ale organizatiilor.

Organizatiile moderne au adoptat o noua filozofie care pune un pret deosebit pe rolul resurselor umane.

Acest lucru se datoreaza faptului ca (Manolescu, 2001):
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e Resursele umane reprezinta organizatia;

e Investitia in resursele umane este esentiala,

e Resursele umane se caracterizeaza prin unicitatea lor in privinta potentialului de dezvoltare
si crestere, precum si prin capacitatea lor de a-si constientiza si depasi propriile limite;

e Deciziile referitoare la resursele umane constituie unul dintre cele mai complexe si dificile
domenii de decizie manageriala,

e Resursele umane reprezintd un potential uman deosebit, care trebuie sa fie inteles, motivat
si dezvoltat astfel incat angajatii sd poatd fi implicati cat mai profund in realizarea
obiectivelor organizatiei;

e Oamenii manifestd o anumita rezistenta la schimbare, insa, totodata, prezinta si o capacitate
ridicatd de adaptare la situatii variate;

e Resursele umane sunt puternic marcate de factorul timp, deoarece este necesar un anumit
timp pentru schimbarea mentalitatilor, obiceiurilor, comportamentelor si a altor factori care
influenteaza dezvoltarea personald si profesionald a angajatilor;

e Oamenii sunt autonomi si liberi, chiar daca sunt dependenti de anumite influente, si traiesc
si actioneaza in colectivitdti fiind atasati de anumite grupuri,

e Relatiile manager-subordonat trebuie sa fie generate de principiul demnitétii umane pentru
a fi cat mai productive si pentru a putea valorifica cat mai bine potentialul uman din cadrul
organizatiei

e Eficacitatea utilizarii tuturor celorlalte resurse aflate la dispozitia unei organizatii depinde

Tntr-o masura din ce in ce mai mare de eficacitatea folosirii resurselor umane

Pana cand s-a ajuns la aceasta abordare moderna care propune atragerea oamenilor in organizatii pentru
rolul deosebit pe care il au si nu pentru simpla ocupare a unui post vacant, a trecut o perioada
indelungata. Implicarea resurselor umane in procesul muncii cu intreaga lor personalitate si
specificitate este o problema pe care teoria clasica a organizatiilor a neglijat-0 continuu. Abia ncepand
cu perioada antreprenoriald a anilor ’80 apare conceptul de management al resurselor umane, iar
istoricul organizatiilor cunoaste schimbari importante in privinta reconsiderarii rolului resurselor
umane.

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

Managementul resurselor umane poate fi definit ca fiind atat o stiintd, cat si o artd a coordondrii

efortului uman in vederea atingerii obiectivelor de crestere, a eficientei si eficacitatii organizationale.

Acesta reprezintd o stiintd deoarece implica formularea si generalizarea de concepte, legi, principii,

reguli, metode, tehnici si instrumente de conducere. In acelasi timp, este si o artd, deoarece aplicarea

acestora in practica tine seama de specificitatile care apar la nivelul fiecarei organizatii, solicitand o

experientd considerabila, in special in ceea ce priveste comportamentul uman, negocierile si
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gestionarea conflictelor. Astfel, managementul resurselor umane implicd atat cunostinte teoretice cat

si abilitati practice pentru a asigura performanta si succesul organizatiei.

Managementul resurselor umane este un termen relativ recent (anii 1960-1970), mai modern, pentru
ceea ce s-a numit traditional ,,administrarea personalului”, ,,conducerea activitatilor de personal”,
,managementul personalului”, “munca si salarii”, “relatii cu angajatii”, “angajare si salarizare” etc.
Aceste denumiri reflectau o abordare mai administrativa a gestionarii angajatilor, cum ar fi gestionarea
salariilor, a concediilor si a altor beneficii, dar si de asigurarea respectarii regulilor si reglementarilor

legale referitoare la angajati.

Tn timp, abordarea s-a schimbat, iar importanta angajatilor in cadrul organizatiilor a crescut
semnificativ. A apdrut o nevoie mai mare pentru dezvoltarea si gestionarea strategica a resurselor
umane, ceea ce a dus la crearea departamentului de resurse umane in forma sa actuald. Acest
departament se concentreaza pe dezvoltarea si aplicarea politicilor de resurse umane, precum si pe
imbunatatirea productivititii si satisfactiei angajatilor, avand un rol cheie in dezvoltarea

organizationala.

Termenul “resurse umane” a inceput sa fie larg utilizat in literatura de specialitate Tn anii -60 cand

teoria resurselor umane a inceput sa fie dezvoltata ca o alternativa la teoria clasicd a managementului.

In cartea sa "The Human Side of Enterprise", publicati pentru prima dati in 1960, Douglas McGregor
a subliniat importanta tratarii angajatilor ca fiind resurse valoroase, in loc de simple costuri. El a
introdus conceptul de "teorie Y" si a afirmat cd oamenii sunt motivati si isi doresc sd-si indeplineasca
potentialul si ca munca poate fi placuta si satisfacitoare. McGregor a descris angajatii ca fiind "resurse
umane" in sensul ca aduc cu ei cunostinte, abilitdti si experienta in organizatie, dar si In sensul ca
trebuie sa fie tratati ca indivizi valorosi si respectati pentru contributia lor la obiectivele organizatiei.
Yoder (1962) a promovat o abordare umanista si participativd a managementului de personal, in care
angajatii sunt tratati ca fiind mai mult decat simple resurse si sunt implicati activ in procesul decizional
si in realizarea obiectivelor organizationale. Aceasta abordare a avut un impact semnificativ in
dezvoltarea managementului resurselor umane ca disciplind distinctd in cadrul stiintelor economice si

sociale.

Dupa 1990, majoritatea organizatiilor romanesti si-au schimbat denumirea din birou, serviciu,
departament sau compartiment de ,,personal-salarizare”, ,,personal-invatamant-salarizare”, ,,personal”,
,,personal-organizare-salarizare” in cel de ,,resurse umane” fapt pozitiv, cu conditia sa fie modificare
de fond si nu doar de forma sau titulatura. Ne referim in acest sens la faptul ca trebuie facuta trecerea
de la intelegerea angajatilor in termeni de costuri la intelegerea acestora In termeni de resurse si

investitii pentru dezvoltare ulterioara a intreprinderii.
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Din pacate, importanta managementului resurselor umane nu a fost infeleasa si acceptata pe deplin de
catre toti factorii de decizie ai organizatiilor romanesti. Situatia este cauzata atat de lipsa cunostintelor
si experientei manageriale in acest domeniu, cat si de mentalititile ce mai persistd din perioada
vechiului regim economic si politic. In mod evident aceasta are un impact nefavorabil asupra ocuparii

si folosirii eficiente a fortei de munca.

In Roménia departamentele de resurse umane in adevaratul sens al cuvantului sunt inca destul de rare.
Intreprinderi cu sute de angajati dispun mai degraba de un departament, serviciu sau birou de personal
si salarizare, care, de altfel exista datoritd cerintelor legale. Infiintarea si dezvoltarea unui adevarat
departament de resurse umane Inseamnd trecerea la un nivel superior de conducere a activitatii
economice, in beneficiul reciproc al antreprenorilor, dar si al angajatilor, nu doar schimbarea denumirii
acestuia.

Tn literatura de specialitate se poate constata un numdr relativ mare de definitii a managementului
resurselor umane, ceea ce ne duce la concluzia cd nu existd o definitie unanim acceptata de toti
specialistii; totusi, diferentele dintre acestea nu sunt semnificative, constand in special in aspecte

formale, nu contin elemente contradictorii ci se completeaza reciproc.

Tntr-o incercare de definire a managementului resurselor umane apreciem ca acesta cuprinde toate
politicile, activitatile, deciziile si practicile manageriale orientate spre factorul uman, avand drept
obiectiv principal asigurarea unei forte de munca bine pregatita si motivata, capabild sd contribuie la

realizarea obiectivelor organizationale.

Managementul resurselor umane are in vedere satisfacerea nevoilor organizationale, precum si a
nevoilor si asteptarilor angajatilor, in vederea credrii unui mediu de lucru productiv si eficient, care sa

stimuleze angajamentul, implicarea si performanta acestora.

MRU este o componentd de management situatd in zona decizionald strategica si de maxima

importantd Tn gestionarea organizatiei.

Sintagma ,,resurse umane” inlocuieste particula ,,personal”, dar nu-i este echivalenta (cum cred foarte
multi manageri) depasind-o in continut si marcand o etapd superioard in modul de a intelege oamenii.
Se trece de la Intelegerea angajatilor in termeni de costuri, la Intelegerea acestora in termeni de resurse

si investitii pentru dezvoltarea ulterioard a organizatiei.

Continutul managementului resurselor umane este dat de ansamblul activitatilor de resurse umane care

reflecta politicile si procedurile conducerii in privinga personalului.
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MRU vizeaza cateva obiective primordiale:

|

latragerea, selectarea si obtinerea angajatilor calificati si potriviti pentru
organizatie;

|

“1formarea si dezvoltarea angajatilor pentru a-si indeplini eficient sarcinile si
pentru a creste nivelul de expertiza in domeniul lor;

CImotivarea si recompensarea angajatilor pentru a-i mentine implicati in
activitatile organizatiei si productivi,

“Ipromovarea si incurajarea diversitatii si a incluziunii In organizatie, pentru a
crea un mediu de lucru echitabil si deschis care va spori angajamentul si
performanta angajatilor;

Ca si in cazul definirii managementului resurselor umane, literatura de specialitate cuprinde o
diversitate de activitati care concura la realizarea performantd a managementului resurselor umane; au
fost formulate numeroase opinii care, in marea lor majoritate, poartd amprenta tarii de provenienta a

autorilor precum si dimensiunii sau profilului organizatiei la care se refera.

Cu toate acestea, este evident cd toate organizatiile, indiferent de dimensiunea lor, trebuie sa se
angajeze 1n activitdti de resurse umane. Prin urmare, managementul resurselor umane implica
identificarea si coordonarea resurselor umane prin intermediul unor activitati principale specifice:
1) Asigurarea cu resurse umane care presupune n principal planificarea resurselor umane,
recrutarea §i selectia acestora, integrarea noilor angajati;
2) Organizarea resurselor umane si stabilirea conditiilor de munca care presupune stabilirea
volumului de munca necesar atingerii obiectivelor organizatiei si atribuirea unei parti din acest
volum de munca oamenilor (proces ce se realizeaza in principal prin proiectarea si analiza
posturilor), stabilirea programului de lucru, a conditiilor de munca si protejarea sanatatii si a
securitatii in munca;
3) Dezvoltarea resurselor umane, adica orientarea noilor angajati si initierea pe post, formarea,
perfectionarea si dezvoltarea profesionald, managementul carierei profesionale;
4) Evaluarea performantelor resurselor umane, adica masurarea performantei angajatilor pentru
a determina dacd indeplinesc obiectivele organizatiei si pentru a identifica oportunitatile de
imbunatatire;
5) Motivarea si recompensarea resurselor umane, activitate ce presupune in principal, stabilirea
unui sistem coerent, echitabil si stimulativ de retribuire a recompenselor sau a altor
compensatii, ajutoare si stimulente;
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6) Managementul relatiilor cu angajatii: mentinerea unor relatii pozitive si productive cu
angajatii prin comunicarea clara a asteptarilor, gestionarea conflictelor, respectarea drepturilor

angajatilor si furnizarea de sprijin in problemele personale si profesionale.

Abilitatea de a atrage si de a retine resurse umane talentate poate fi un avantaj competitiv esential
pentru orice organizatie. Pentru a face acest lucru, liderii trebuie sa-si concentreze eforturile in a crea
o culturd a angajamentului si a invatarii continue, sa ofere o experienta autentica pentru angajati si sa

le permita sa isi dezvolte abilitatile pentru a fi competitivi in piata muncii.

Capitolul 2. ASIGURAREA CU RESURSE UMANE TN CADRUL
ORGANIZATIILOR

2.1. Proiectarea posturilor
Proiectarea posturilor reprezintd un proces esential pentru orice organizatie, deoarece ajuta la
identificarea competentelor si responsabilitatilor necesare pentru fiecare pozitie, la dezvoltarea

planurilor de dezvoltare a personalului si la indeplinirea obiectivelor organizationale.

Mello (2015) subliniaza ca proiectarea posturilor poate ajuta la indeplinirea obiectivelor strategice
ale organizatiei prin asigurarea cd fiecare angajat are un rol specific si ca fiecare pozitie contribuie
la succesul organizatiei. De asemenea, proiectarea posturilor poate ajuta la identificarea lacunelor de

competenta si la dezvoltarea planurilor de dezvoltare a personalului.

Proiectarea postului este procesul prin care se stabilesc sarcinile, autoritatea si responsabilitatile ce
vor fi alocate unui anumit post, precum si pregatirea, calitatile/aptitudinile si experienta necesare
titularului postului pentru indeplinirea acestora, relatiile care trebuie sa existe intre ocupantul

postului si superiorii, subordonatii sau colegii sai si recompensele ce i se cuvin titularului postului.

Tn procesul de proiectare al postului trebuie stabilite:

e continutul postului: acesta se concentreaza asupra sarcinilor, a numarului si varietatii acestora
(anvergura postului) precum si a libertatii titularului de a-si planifica si organiza munca, de
a-si stabili ritmul de munca si modul de comunicare cu colegii (autonomia postului);

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

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

si in ceea ce priveste nevoile si aspiratiile acestora.

Managementul resurselor umane trebuie sa realizeze in cele mai bune conditii concordanta angajat-
post. Corespondenta dintre cerintele postului si cunostintele (studiile), calificarea unei persoane
determina capacitatea acesteia de a realiza ceea ce firma stabileste ca obiective pentru postul respectiv.
Corespondenta dintre nevoile, aspiratiile ce-l caracterizeaza pe angajat si recompensele pe care le oferad
postul determina motivatia individului de a se angaja in comportamentul cerut de post.
Principalele activitati prin care se poate realiza concordanta angajat-post, ar fi urmatoarele:
o recrutarea si selectia corespunzatoare, alegand candidatii care se potrivesc cel mai bine
cerintelor postului
o promovarea si transferul in cadrul organizatiei
o programe de instruire si perfectionare a angajatilor pentru indeplinirea in conditii mai
bune a sarcinilor postului

o reproiectarea postului (modificarea cerintelor si recompenselor postului).

La prima vedere, alegerea potrivitd a persoanelor pentru un post vacant pare o problemad simpla.
Aceasta pentru cd in general se iau In considerare doar cerintele postului in ceea ce priveste

cunostintele (studiile), calificarea si aptitudinile persoanei respective.

Este insa foarte important a pune de acord caracteristicile oamenilor cu cele ale postului. Daca o
persoand nu este pe un post potrivit aspiratiilor si nevoilor sale, ea poate fi inlocuita, sau postul poate
fi modificat.

Reproiectarea postului este procesul de modificare a continutului, recompenselor postului si implicit
a calitatilor necesare titularului postului.

Rezultatul procesului de proiectare a postului este fisa postului. Tn urma procesului de proiectare a
postului, informatiile referitoare la post si la titularul postului se sintetizeaza intr-o forma standard-
denumita fisa postului pentru a fi utila atat activitatilor de resurse umane cat si pentru derularea in bune
conditii a intregii activitati din cadrul organizatiei.

Fisa postului este un document care precizeaza informatii referitoare la post (sarcinile si
responsabilitatile ce-i revin titularului postului, relatiile profesionale pe care trebuie sa le aiba
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ocupantul postului cu ceilalti angajati, conditiile de lucru, criteriile de performanta, etc.) si la ocupantul
postului (caracteristicile personale ale angajatului necesare pentru indeplinirea cerintelor postului:
nivelul studiilor, calificarile/specializarile necesare, experienta, calitati si aptitudini, etc.). Fisa postului
este unul dintre documentele pe baza carora se oficializeaza angajarea si salarizarea personalului unei

organizatii, fiind un document asumat si semnat de angajat.

2.2. Recrutarea resurselor umane
Recrutarea resurselor umane este activitatea de cautare si atragere in organizatie a unui grup de
persoane care au acele caracteristici si aptitudini solicitate de posturile vacante, grup din cadrul caruia

urmeaza sa fie alesi candidatii care corespund cel mai bine cerintelor acestor posturi.

Principalul scop al activitatii de recrutare este de a atrage un numar suficient de mare de candidati
(posibili angajati) astfel incat sa poata fi selectati cei care indeplinesc conditiile posturilor vacante.

Recrutarea resurselor umane trebuie sa aiba un caracter continuu §i sistematic chiar daca nu exista in
mod curent posturi vacante sau daca organizatia se afla intr-o perioada de reducere a activitatii. Numai
asa se va putea mentine un contact permanent cu piata fortei de munca ceea ce va avea ca rezultat

mentinerea unei retele de candidati potentiali necesari in viitor.

Recrutarea accidentald, intensiva (declansatd in momentul aparitiei unui post vacant) este in general
rezultatul lipsei unui sistem eficient de planificare a resurselor umane care ar permite identificarea

anticipatd a nevoilor de fortd de munca in organizatie.

Chiar si in situatii in care piata fortei de munca se caracterizeaza printr-un somaj ridicat, cu un numar
din ce in ce mai mare de persoane care cautd de lucru, dificultatea activitatii de recrutare nu consta in
gasirea anumitor persoane pentru ocuparea posturilor vacante In organizatie; problema care se pune
este cum si unde pot fi gasiti candidatii cei mai potriviti, care prin calitatile lor sa ofere garantia

performantei.

Recrutarea resurselor umane este o activitate complexa fiind inglobatd in procesul de asigurare a
organizatiei cu resursele umane necesare; recrutarea are ca punct de pornire planificarea resurselor

umane si este indisolubil legata de selectia acestora in organizatie (fig. 2.1.).

In consecinta, o selectie corespunzatoare este conditionatd de o recrutare corespunzatoare. Oricat efort
ar fi investit Tn activitatea de selectie, aceasta nu poate duce la rezultate satisfacatoare daca recrutarea

resurselor umane a fost defectuoasa.

In organizatiile mari, responsabilitatea pentru activitatea de recrutare apartine compartimentului de
resurse umane, iar in unitafile mici si chiar mijlocii, de aceastd activitate se ocupa managerii de la
diferite niveluri ierarhice.
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Asa cum se observa in figura 2.1., recrutarea personalului urmeaza in mod logic planificarii resurselor

umane deoarece are ca scop atragerea unui numar suficient de candidati competitivi dintre care se vor

alege prin procesul de selectie cei mai potriviti pentru acoperirea deficitului de resurse umane.

Planificarea resurselor umane

Analiza posturilor (descrierea si specificatia)

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

Recrutarea resurselor umane
Selectia resurselor umane

Fig. 2.1. Legatura intre planificarea resurselor umane, recrutarea si selectia angajatilor

Planificarea resurselor umane, recrutarea si selectia sunt procese complementare si interdependente.
O planificare corespunzatoare a nevoilor de personal poate ajuta la identificarea candidatilor potriviti

si la dezvoltarea unui proces de recrutare si selectie mai eficient (Noe, et all, 2019).

Cunoasterea din timp a necesarului de personal ca urmare a procesului de planificare a resurselor

umane este o premisd pentru succesul activitatii de recrutare.

Persoanele responsabile cu recrutarea personalului trebuie sa cunoasca foarte bine descrierile i
specificatiile posturilor vacante; acest lucru este posibil prin analiza posturilor, proces care permite
identificarea atat a sarcinilor, autoritatii §i responsabilitatilor posturilor In cauza (descrierea postului)
cat si a profilului candidatului ideal, adica calitatile, aptitudinile, cunostintele si experienta necesare

titularului postului (specificatia postului).

Dupa ce au fost stabilite clar toate elementele ce tin de descrierea si specificatia posturilor vacante,
fiecare organizatie (prin intermediul persoanelor desemnate sa realizeze recrutarea) trebuie sa
hotarasca modalitatea in care se va desfasura activitatea de recrutare. Ne referim aici la sursele de
recrutare si metodele de recrutare, care se vor alege in functie de bugetul alocat acestei activitati, de

specificul postului vacant si de politica firmei 1n ceea ce priveste recrutarea si selectia.
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O etapa foarte importantd a procesului de recrutare a resurselor umane o reprezinta identificarea
surselor de recrutare care pot fi interne (din cadrul organizatiei) sau externe (de pe piata fortei de
munca).

Nu se poate aprecia cea mai bunda sursa de recrutare in general. Fiecare organizatie trebuie sa incerce
cea mai potrivita sursa de recrutare in functie de natura posturilor vacante, de marimea, imaginea si
situatia economico-financiara a firmei, de situatia de pe piata fortei de munca si, nu in ultimul rand, de

bugetul alocat activitatii de recrutare.

Majoritatea organizatiilor au in vedere ambele alternative posibile cu atat mai mult cu cat ambele surse,

conform teoriei $i practicii manageriale, prezintd atat avantaje cat si dezavantaje.

Ca politica de resurse umane e recomandat sd se inceapd cu recrutarea din sursele interne ale
organizatiei — fiind o modalitate de stimulare si motivare a propriilor angajati. Recrutarea din interior
presupune o schimbare de post a unor angajati, fie pe plan orizontal, de acelasi rang (prin intermediul
transferului), fie pe plan vertical, pe un post de rang superior (prin intermediul promovarii). Cand firma
are la dispozitie angajati capabili, o sursa utila si necostisitoare de recrutare este constituitd din proprii
angajati. Pentru succesul recrutarii interne trebuie sa existe in cadrul organizatiei un sistem de
evaluare a performantelor corect gi obiectiv precum si “un inventar”, o baza de date privind calitatile,
aptitudinile, experienta §i capacitatea fiecarui angajat; astfel vor fi mult diminuate sansele de a lua

decizii gresite de promovare.

Avantajele surselor interne de recrutare sunt:

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

* contribuie la cresterea motivatiei pentru performante mai bune, a moralului §i satisfactiei
profesionale a angajatilor datoritd oportunitatilor de promovare sau obtinerii unor posturi mai
convenabile in cadrul organizatiei,

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

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

* se realizeazd o investifie in resursele umane ale organizatiei, prin folosirea capacitatilor si
experientei propriilor angajati ceea ce contribuie la imbunatatirea rezultatelor organizatiei;

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

promovare ceea ce le ofera sentimentul de siguranta si satisfactie Tn munca.
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Pe langa aceste avantaje numeroase si semnificative, recrutarea din interiorul organizatiei

prezinta si o serie de dezavantaje care nu pot fi ignorate.

Dezavantajele surselor interne de recrutare sunt:

* posibilitatea aparitiei unor probleme psihice si morale a celor nepromovati, ceea ce poate
declangsa numeroase conflicte; acestia pot fi nemultumiti datoritd modului diferit de percepere a
criteriilor de selectie, a unor fapte sau situatii;
inovatiei si creativitatii in cadrul acesteia deoarece nu favorizeaza aportul unor idei noi, a unui “suflu
innoitor” in cadrul organizatiei prin perpetuarea (in virtutea obignuintei) a unor metode si practici
vechi de operare;

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

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

* in cazul unui ritm rapid de extindere a activitatii sau introducerii unor tehnici si tehnologii
noi este posibil ca angajatii actuali sa nu dispuna de calitatile sau cunostintele necesare sau sa fie
nevoie de programe costisitoare de pregatire profesionald a acestora;

* provoaca aparitia de posturi vacante in lanf in momentul promovarii sau transferarii unor
angajati si implicit nevoia de recrutare si selectie pentru alte posturi, devenite vacante prin succesiune;
in literatura de specialitate acesta a fost denumit “efectul de unda”.

In general se apeleazi la surse externe de personal cand se inregistreazi o dezvoltare rapidi a
organizatiei, cand aceasta nu abordeaza o politicd de promovare din interior sau cand nu dispune de
un candidat potrivit pentru un anumit post.

Manolescu (2001) sugereaza faptul ca teoria si practica manageriala trebuie sa dea un raspuns cat mai
adecvat la urmatoarea intrebare:

“Cadt si in ce masura recrutam din exteriorul organizatiei?

Ca si In cazul recrutarii din interiorul organizatiei, raspunsul la o asemenea intrebare implica

cunoasterea atat a avantajelor cat si a dezavantajelor apelarii la sursele externe de recrutare.
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Avantajele surselor externe de recrutare sunt:

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

« furnizeaza aportul de idei si abordari noi, un suflu Thnoitor in organizatie, incurajand
progresul Tntreprinderii;

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

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

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

promovarii angajatilor interni.

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

de care trebuie sa se tina cont.

Dezavantajele surselor externe de recrutare sunt:

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

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

« costul este mult mai ridicat, avand in vedere ca recrutarea se realizeaza pe piata fortei de
munca caracterizatd prin complexitate si diversitate;

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

* poate afecta moralul personalului organizatiei; in cazul in care se apeleaza frecvent la sursele
externe de recrutare, pot sd apard tensiuni, nemulfumiri, descurajari si frustrari in randul angajatilor

mai vechi care se simt nedreptatiti deoarece li se reduce sansa de promovare.

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

nalt posibil.

In functie de sursele de recrutare la care apeleaza, organizatiile pot folosi diverse metode de recrutare,

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

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

o * Inventarul aptitudinilor angajatilor

Un astfel de inventar presupune crearea unei baze de date care sd cuprindd numele angajatilor
organizatiei, postul ocupat in prezent, experienta profesionald, aptitudini si abilitati relevante.
Organizatia va apela la inventarul de aptitudini pentru a gési potentiali candidati avand in vedere
ocuparea postului vacant.

Consideram ca aceasta este metoda cea mai eficientd de recrutare din interior prezentand totusi
neajunsul ca poate genera conflicte in cadrul organizatiei daca unor angajati li se pare ca sunt mai bine
pregatiti decat persoana care a fost promovati/transferata pe postul respectiv. In plus pot s existe mai

multe persoane potrivite pentru postul in cauza si apare astfel dificultatea alegerii uneia dintre acestea.

o * Anunt intern privind postul vacant
In organizatiile in care functioneaza principiul transparentei, se practici anuntarea postului liber in
reteaua internd a organizatiei (prin afisaje, intranet, publicatii si alte modalitati) invitdnd angajatii sa
solicite functiile respective. Anunturile trebuie sd includa toate informatiile relevante legate de postul
respectiv: o scurta descriere a acestuia (sarcini si responsabilitati relevante) cunostintele, experienta,
aptitudinile si abilitatile necesare titularului postului.
Aceasta metoda ofera angajatilor posibilitatea de a aspira la o functie mai buna sau mai convenabila
in cadrul organizatiei.
Desi anuntarea postului in interior poate fi o metoda eficienta de recrutare, se manifesta o oarecare
rezerva in ceea ce priveste folosirea ei deoarece pentru un anumit post se pot prezenta mai multi
candidati care nu au calitatile si aptitudinile cerute, din dorinta de a fi transferati sau promovati.
Aceastd metoda poate fi ineficientd dacd nu se realizeaza in mod corespunzdtor. Posturile vacante
trebuie sa fie cunoscute de angajatii interni Tnainte de a se face recrutarea externd, de asemenea
trebuiesc stabilite criterii clare de promovare si transfer care trebuiesc comunicate angajatilor. In cazul
respingerii anumitor angajati trebuie sa li se aduca la cunostinta cu tact motivele acesteia pentru a evita

nemultumirile si frustrarile care 1i pot afecta performantele in postul ocupat in prezent.

o * Recomandarile sefilor ierarhici
Tn multe cazuri transferul sau promovarea unor angajati se realizeaza pe baza recomandarilor facute

de catre sefii ierarhici ai acestora sau de catre managerii de rang superior.
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Recomandarile de la superiorii ierarhici pot fi o sursd valoroasd de informatii pentru identificarea
potentialilor angajati pentru pozitiile vacante din cadrul organizatiei. Cu toate acestea, utilizarea
acestei metode trebuie facutd cu precautie, astfel incat sa se evite favoritismul sau discriminarea si sa
se asigure cd toti angajatii cu adevarat calificati pentru avansare in organizatie au sanse egale de a fi
luati in considerare.

De cele mai multe ori insd, folosirea acestei metode implica in mod inevitabil subiectivismul sefilor
ierarhici care au preferinte pentru anumiti candidati. In plus nu exista certitudinea cd dacd un angajat

a avut performante bune in postul actual, va fi potrivit si pentru un alt tip de post.

Dupa opinia noastra, succesul activitatii de recrutare din interiorul organizatiei depinde ntr-o foarte
mare masura de politica organizatiei In ceea Ce priveste dezvoltarea resurselor umane. Preocuparea
managerilor pentru realizarea In mod continuu a unor programe de pregatire si perfectionare
profesionald va avea ca rezultat flexibilitatea fortei de munca, va facilita asumarea de cétre angajati a

unor sarcini noi si responsabilitdti mai mari.

n cazul recrutirii resurselor umane din exteriorul organizatiei (surse externe) teoria si practica
manageriald evidentiaza o mare varietate de metode, dintre care mentionam:

* Publicitatea

 Agentii specializate de recrutare si selectie

* Reteaua de cunostinte

* Oficiul fortelor de munca

* Institutii de invatamant

* Candidaturi directe

* Fostii angajati

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

» Agentii de “head hunters” (Vanatori de capete)

» Alte metode: retele de networking, platforme si aplicatii mobile (LinkedIn, Glassdoor, Indeed

Job Search, Monster Job Search, etc.), stagii (programe) de internship, concursuri si competitii.

© - Publicitatea
Aceasta este metoda cea mai utilizatd in tara noastra privind ocuparea unui post vacant. Publicitatea
include forme variate, de la prezenta in paginile unor ziare si reviste (online sau in format fizic) cu
oferte de serviciu sau difuzarea la radio si televizor cu scopul anuntarii posturilor vacante, pana la
apelarea postarea anuntului pe site-ul web al organizatiei, site-uri web specializate (ejobs, bestjobs,
myjob, etc.), site-uri de socializare (Facebook, Twitter, Linkedin).
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Scopul publicitatii trebuie sa fie acela de a patrunde cat mai adanc pe piata fortei de munca, cu o oferta
de angajare cat mai atractiva care sa provoace un raspuns corespunzator, adica sa atraga si sd incurajeze
prin continut solicitarea postului de cétre persoanele cele mai potrivite.
Cea mai frecventa forma de publicitate intalnita In practica o reprezintd anuntul de angajare din on-
line (site-ul web al organizatiei, site-uri web specializate, site-uri de socializare).
Indiferent de canalul de comunicare utilizat, eficacitatea anunturilor depinde in mare masura de:
* atractivitatea si claritatea mesajului transmis
» mijlocul de comunicare folosit: eficacitatea anunturilor de recrutare depinde de capacitatea
de a ajunge la publicul tinta; este important sa se identifice canalele de comunicare preferate
de catre tipul de candidati doriti si sa se adapteze mesajul in functie de acesta
» aria de difuzare a anunfului: este important sa se utilizeze mai multe canale de recrutare
* brandul si imaginea organizatiei pe piata: companiile care au o reputatie buna si o prezenta

solidd in mediul online pot obtine rezultate mai bune in procesul de recrutare

Redactarea unui anunt de recrutare de personal trebuie privit din punctul de vedere al organizatiei ca
si redactarea unei reclame pentru un produs. Textul si imaginea proiectata trebuie sa impresioneze
cititorul, sd prezinte postul in cea mai bunad lumind, dar, oferind in acelasi timp o imagine corecta si
credibila. Mesajul transmis prin anun{ influenteaza perceptia candidatilor in legaturd cu interesul si

sansele de a fi angajati.

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

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

» Postul vacant
Tn partea a doua a anuntului este descrisi pozitia ce trebuie ocupati. Candidatii trebuie si primeasca
informatii referitoare la:

- denumirea postului, exprimat 1n termeni pe care cititorul sa-i poata intelege

- compartimentul 1n cadrul caruia se afla

- principalele sarcini si responsabilitati pe care le implica

- recompensele postului si alte beneficii pe care le oferd acesta

- avantaje complementare (prime, autoturism, locuinta, orar flexibil etc.)
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» Candidat
In aceasta parte a anuntului organizatia trebuie s prezinte sumar profilul candidatului ideal. Pentru a
favoriza autoselectia candidatilor acestia trebuie sa dispund de o serie de informatii referitoare la
cerintele postului vacant si ale organizatiei, in ceea ce-i priveste:

- nivelul si tipul de pregatire profesionala

- experienta profesionald

- principalele calitati si aptitudini necesare (atat cele esentiale cat si cele de dorit)

- cunostinte complementare si/sau suplimentare

- observatii particulare (permis de conducere, disponibilitate pentru deplasare, program

suplimentar de lucru etc.)

» Formalitati de contact
Ultima parte a anuntului este folositd, in general, pentru a transmite informatii referitoare la
documentele cerute candidatilor (C.V., scrisoare de intentie) precum si indicarea termenului limita si
a modalitatilor de contact: numar de telefon si/sau fax, adresa de e-mail, adresa organizatiei, una sau
mai multe persoane de contact.

Pentru protejarea imaginii organizatiei si respectarea legislatiei Tn vigoare sunt interzise anunturile

discriminatorii care specifica o preferintd pe baza de varsta, sex, etnie, stare civila etc.

o * Agentii specializate de recrutare si selectie
Recrutarea prin intermediul unor firme specializate este o metoda eficienta de recrutare care a luat
amploare si in ara noastra.
Firmele de recrutare si selectie sunt recomandate in general pentru posturi de nivel mediu, inclusiv sefi
de departament. La serviciile acestor firme pot face apel toate firmele sau persoanele particulare.

Principalul inconvenient al metodei consta in costul ridicat al acestor servicii.

Reusita colaborarii depinde intr-o foarte mare masurd de descrierea corecta (de catre organizatie) a
candidatului dorit. Avand in vedere ca o astfel de agentie parcurge toate sau o parte din etapele
recrutdrii si selectiei, trebuie aleasa cu grija, pe baza rezultatelor anterioare ale acesteia si a referintelor
de la alte organizatii cu care a colaborat. Trebuie stabilit de asemenea un contract ferm in care sa fie

precizate durata gasirii candidatului dorit, tarifele percepute, modalitatea $i momentul platii.

Chiar daca se apeleaza la aceste agentii specializate, este de dorit ca organizatiile sd faca propriile

verificari in privinta candidatilor care urmeaza sa fie angajati (cel putin printr-un interviu).

o * Reteaua de cunostinte (Referinte ale angajatilor)
Aceastd metoda informald de recrutare a resurselor umane este cea mai simpla si putin costisitoare,

realizdndu-se prin intermediul relatiilor personale.
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Organizatia solicitd concursul propriilor angajati de a anunta posturile vacante rudelor, prietenilor,

cunoscutilor, indemnandu-i sa-si depuna candidatura.

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

va stirbi reputatia.

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

“nepotismului” si la aparitia fenomenului de coruptie.

o * Oficiul fortelor de munca
Agentiile Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca dispun de evidenta permanenta a locurilor de
munca disponibile din organizatii si a persoanelor fara loc de munca (somerii inregistrati).
Serviciile oferite de AJOFM pot reprezenta o sursad gratuitd de candidati dar ofera posibilitati reduse
de alegere. De aceea metoda este recomandata numai in cazul posturilor necalificate sau cu o calificare

redusa.

o « Institutii de invitimant
Aceasta metoda presupune concentrarea eforturilor de recrutare asupra absolventilor (ultimul an de
studiu) si studentilor din diverse centre universitare. Apelarea la aceasta metoda este oportuna in cadrul
organizatiilor care doresc sa angajeze tineri care au acumulat cunostinte teoretice, cu scopul de a-i
forma si instrui in cadrul organizatiei. In plus este o metoda ieftina de recrutare deoarece intélnirile se

realizeaza intr-un singur loc si intr-un timp relativ scurt cu un numar relativ mare de viitori absolventi.

Apelarea la aceasta metodd prezinta totusi cateva neajunsuri, cum ar fi: tinerii nu se pot prezenta la
serviciu decat dupa incheierea studiilor, sau in cel mai bun caz cu un contract de munca in timp partial,
necesita un timp relativ lung de acomodare si integrare in organizagie neavand experientd in munca si

evaluarea lor este destul de dificila.

Multe organizatii decid sa recruteze doar de la anumite institutii de Tnvatdimant. Pentru a limita numarul

candidatilor, recrutarile se fac de la universitatile de prestigiu (pentru a mentine reputatia organizatiei),
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de la universitatile la care organizatiile fac sponsorizari sau de la acelea a caror absolventi s-au dovedit

a fi angajati eficienti i valorosi.

o « Candidaturi directe (nesolicitate)
Pentru multe firme, (in special pentru cele de prestigiu) o sursa importanta si necostisitoare o constituie
cei ce se prezinta din proprie initiativa la sediul firmei (sau trimit prin e-mail CV-ul si o scrisoare de
intentie) oferindu-si serviciile, chiar daca nu s-a publicat un post vacant.

Organizatiile trebuie sa-i includa intr-o baza de date si astfel sa intre in procesul de recrutare si selectie
atunci cand se ivesc posturi vacante. Trebuie revazute de asemenea persoanele care au candidat in
trecut deoarece in multe situatii unii candidati de valoare nu sunt acceptati doar pentru ca nu exista un
post liber adecvat lor.

Fiind o sursd limitatd, nici o organizatie nu ar trebui sd conteze doar pe aceasta metoda de recrutare.

o * Fogstii angajati
In unele situatii se poate apela la fostii angajati care s-au pensionat, au fost disponibilizati sau au parasit

organizatia din diferite motive.

O persoand reangajatd prezintd avantajul cd este familiarizatd cu activitatea organizatiei si cu
personalul acesteia.

Trebuie avute in vedere in luarea deciziei de reangajare motivele concedierii, respectiv plecarii din

organizatie pentru a face o triere a candidatilor in functie de acestea.

o * Bursa locurilor de munca (Téarguri de forti de munca)
Agentiile Judetene pentru Ocuparea Fortei de Munca, in colaborare cu Camerele de Comert si
Industrie, organizeaza incepand cu anul 1997 “Bursa locurilor de muncd”, cunoscuta si sub denumirea

de “Targ de forta de munca”.

Din perspectiva AJOFM, Bursa locurilor de munca este o masura activa de protectie sociala care pune

accent pe initiativa personala a somerilor in rezolvarea problemelor care decurg din statutul lor.

Pentru persoanele aflate Tn cautarea unui loc de munca, implicarea intr-o astfel de actiune inseamna
posibilitatea de a lua contact direct cu agentii economici, de a observa care sunt tendintele pietei fortei
de munca, respectiv meseriile cele mai cautate, domeniile aflate in dezvoltare, cerintele angajatorilor
etc.
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Participarea la astfel de targuri ofera organizatiilor posibilitatea de a-si completa baza de date cu
candidati, de a-si recruta si selectiona personalul necesar, beneficiind cu aceastd ocazie si de
consultantd in domeniul managementului resurselor umane. Acestea ofera o oportunitate excelenta
pentru companii sa-si promoveze brandul si sa-si prezinte posturile vacante, dar si pentru candidati sa

interactioneze cu reprezentantii companiilor si sa afle mai multe despre posturile disponibile.

o * Agentii de “head hunters” (“Viénadtori de capete”)
Aceste agentii sau persoane se ocupa numai de recrutdri pentru functii de conducere si posturi care
necesita un grad mare de specializare si presupune localizarea si identificarea persoanelor

supercalificate si cu experienta in functii de conducere.

Din cauza tarifelor extrem de ridicate, la serviciile firmelor de “head hunters” pot apela Th general
numai firmele mari. Relatiile firmei cu clientii (organizatiile care se afla in cautarea candidatilor) sunt
foarte stranse; intre acestea au loc o serie de discutii in ceea ce priveste postul, conditii de munca,
pachetul salarial etc., firma de “head hunters” participand de obicei si la negocierile finale dintre

candidat si organizatie in ceea ce priveste salariul sau alte chestiuni de procedura.

Firmele de “head hunters” detin o bazd de date actualizatd permanent cu cele mai importante
organizatii din fara respectiva si pentru fiecare, cu persoanele care ocupa posturile de conducere,

intretinand relatii cu cei care se dovedesc extrem de calificati si competenti.

o + Alte metode de recrutare

e Retele sociale si profesionale: retelele sociale si profesionale sunt o metoda moderna si
eficientd de recrutare care implicd utilizarea platformelor online pentru a identifica si
atrage candidati potentiali pentru posturile deschise in organizatii.

e Retele de networking: retelele de networking (asociatii profesionale, conferinte
workshopuri, etc.) sunt o resursa valoroasa in recrutare, permitand angajatorilor sa
identifice s1 sd atragd candidati profesionisti. Aceste retele faciliteaza crearea si
mentinerea de relatii solide In domeniile de interes, oferd acces la recomandari si
referinte, si permit promovarea posturilor vacante.

e Platforme si aplicatii mobile (LinkedIn, Indeed, Glassdoor, Monster, ZipRecruiter);
Platformele si aplicatiile mobile au devenit tot mai populare ca metode de recrutare in
era digitala.

e Stagii (programe) de internship: prin intermediul programelor de internship,
companiile pot recruta si forma viitoarele talente ale acestora, oferindu-le stagiarilor

oportunitatea de a invéta de la experti si de a contribui la proiecte semnificative.
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e Concursuri si competitii: concursurile si competitiile reprezintd o metoda inovatoare
de recrutare, in care candidatii sunt evaluati intr-un mediu competitiv pentru a selecta

cel mai talentati si potriviti pentru o pozitie.

2.3. Selectia resurselor umane
Selectia resurselor umane reprezinta procesul de alegere dintr-un numar mai mare sau mai mic de

candidati recrutafi pe cei mai potrivifi pentru posturile vacante existente in organizatie.

Principalul obiectiv al selectiei personalului este acela de a angaja acel individ care se afla cel mai
aproape de standardele de performanta dorite si care are cele mai mari sanse de a-si realiza atat

propriile obiective individuale cét si pe cele organizationale.

In vederea atingerii acestui obiectiv, selectia trebuie si se bazeze pe o serie de criterii prestabilite, In
concordanti cu cerintele postului (rezultate din specificatia postului) si ale organizatiei in general. In
plus, tratamentul candidatilor in timpul procesului de selectie trebuie sa fie acelasi, ceea ce impune

stabilirea clara si obiectiva a unor criterii de alegere.

Selectia resurselor umane (avand la baza totusi o serie de aprecieri subiective), trebuie sd se evite orice

forma de discriminare.

Evident cd fiecare organizatie 1si va stabili in urma procesului de analizd a postului criteriile specifice

de selectie a personalului si ponderea fiecarei caracteristici in functie de importanta acordata.

Consideram ca selectia resurselor umane trebuie privita ca o perspectiva de asociere pe termen lung
cu organizatia, ca un punct de plecare pentru dezvoltarea unei cariere, si nu doar ca ocuparea unui

post.

Tn contextul actual al economiei de piati, al ritmului progresului tehnic si tehnologic (care poate duce
la schimbari radicale ale structurii posturilor) polivalenta, mobilitatea si adaptabilitatea la schimbari
sunt criterii care ar trebui Th mod obligatoriu luate Tn considerare in selectia resurselor umane; altfel

existd un risc major ca noii angajati sa devina in viitor someri.

Avand in vedere cd unul dintre cele mai importante principii ale dezvoltarii organizationale constd in
armonizarea nevoilor indivizilor cu cele ale organizatiei, in procesul de selectie a personalului trebuie
sd se pund accent si pe compatibilitatea aspiratiilor, valorilor si nevoilor indivizilor cu cultura

organizationala existenta sau doritd.
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In acest context, selectia resurselor umane trebuie s fie un proces dinamic si foarte flexibil.

Etapele si continutul procesului de selectie a personalului este in functie de marimea si profilul
organizatiei, natura posturilor ce trebuie ocupate si numarul persoanelor care candideaza pe postul
respectiv. In aprecierea majorititii specialistilor un proces de selectie presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

* Evaluarea si selectarea CV-urilor si a scrisorilor de intentie (de prezentare)

* Interviul

* Testarea

* Verificarea referintelor

» Examenul medical

« Oferta de angajare

Fiecare etapa trebuie astfel conceputd incat sd permitd obtinerea unor informatii specifice, utile si
relevante pentru a alege candidatul considerat cel mai corespunzdtor. Trecerea intr-o etapd este
conditionata de acceptarea in etapa precedentd. Totusi, In practicd nu se parcurg de fiecare data toate
aceste etape, mai ales la posturile de nivel elementar sau la cele de nivel mediu. Cand este nsa vorba
de posturi de nivel superior si in multe cazuri de nivel mediu, este indicat sa se parcurga toate etapele

in mod minutios.

' 1. Evaluarea si selectarea C.V.-urilor si a scrisorilor de intentie (de prezentare)
Curriculum vitae constituie punctul de plecare in orice proces de selectie. El a devenit un fel de carte
de vizita a oricdrei persoane. Fiind unul din mijloacele de triere preliminara a candidatilor (alaturi de
scrisoarea de intentie §i formularul/cererea de angajare) el mediaza, de regula, Intrevederea intre
solicitantii unui loc de munca si reprezentantii organizatiei, intr-o etapa ulterioard prin intermediul
interviului.

Majoritatea C.V.-urilor sunt o combinatie de doua elemente:
+ Informatii standard despre candidati (nume, adresa, telefon, varsta, studii etc.)

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

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

Curriculum vitae cronologic este organizat pe etape incepand cu perioada actuala (activitatile cele mai

recente) continuand 1n ordine invers cronologica pana la cele de inceput.
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Curriculum vitae functional se concentreaza asupra realizarilor in sine, fara a fine seama de cronologia
lor. Candidatul prezinta posturile detinute dupa preferinta sa, punandu-se accentul pe sarcinile

indeplinite si realizarile obtinute.

Avand in vedere ca CV-urile permit exprimarea creativitatii candidatilor (continand o serie de
similaritati dar si o mulfime de particularitati in ceea ce-i priveste pe candidati) compararea lor in

vederea trierii preliminare este destul de dificila.

Pentru o evaluare cat mai corecta si obiectiva a C.V.-urilor trebuie avute in vedere urmatoarele aspecte:
* Modul de prezentare a informatiilor (aspectul C.V.-ului). Modul de structurare si de
prezentare a informatiilor oferda primele impresii despre candidat de aceea are o importanta
deosebita, chiar daca pare un criteriu subiectiv de selectie; in acest sens se urmaresc:

- aspecte ortografice

- modul de organizare al informatiei

- claritatea si coerenta expunerii

- agezarea 1n pagina

- calitatea hartiei

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

- datele personale ale candidatului

- informatii despre studii: se verifica daca studiile efectuate de candidat si calificarile obtinute
corespund cerintelor postului; se verificd continuitatea studiilor si aparitia eventualelor
intreruperi

- informatii despre pregatirea profesionala si experienta:identificarea locurilor de munca
anterioare, denumirea posturilor detinute, care poate indica o stationare, o evolutie sau o
schimbare a carierei profesionale, durata stationarii pe fiecare post si frecventa schimbarilor
locurilor de munca anterioare; acest aspect reflecta stabilitatea/instabilitatea individului intr-un
loc de munca, perioadele mentionate; se verifica dacd nu au aparut intreruperi in activitatea
executantului cu scopul de a afla ulterior care au fost cauzele intreruperilor.

- calitatile, aptitudinile personale ale candidatului precum g§i alte informatii relevante:
identificarea concordantei dintre calitdtile, aptitudinile si abilitatile candidatului cu cerintele
postului vacant, identificarea eventualelor aprecieri deosebite, succese ale candidatului,
existenta altor informatii relevante cerute de postul vacant ca de exemplu: cunostinte de

informatica, limbi straine, carnet de sofer etc.

Alaturi de CV, in aceasta prima etapa a selectiei resurselor umane se analizeaza si se evalueaza si

scrisorile de intentie (prezentare) a candidatilor.
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Scrisoarea de intentie nu este o cerere de angajare tipizata ci insoteste de obicei CV-ul, si se

redacteaza de catre candidat, anuntandu-si interesul si motivatia pentru postul pentru care concureaza.

Citita cu atentie, scrisoarea de intentie poate sa ofere indicii importante privind candidatul. Reperele
pe care trebuie sa le aiba In vedere examinatorii se refera la urmatoarele aspecte:
» Forma de prezentare:
- respectarea regulilor de corespondenta (mentionarea numelui expeditorului, destinatarului,
data, formula de adresare si de incheiere)
- modul de redactare (asezarea in pagind, “aerisirea paragrafelor”, ortografiere corecta, text
scurt si concis)
* Continutul scrisorii; citind scrisoarea de intentie, examinatorii trebuie sa identifice interesul
si motivatia candidatului pentru postul respectiv, principalele calitati, aptitudini si abilitati pe
care acesta le considera oportune postului in cauza;
+ Originalitatea scrisorii. Acest aspect are o importanta deosebita prin impresia generala pe

care o creeaza, in plus, originalitatea textului ajuta la selectia scrisorii din alte 100 identice.

' 2. Interviul

Majoritatea organizatiilor, indiferent de dimensiuni, folosesc interviul ca metoda de selectie.
Ce este interviul? Este un schimb de informatii, idei, puncte de vedere, intre un posibil angajator

(patron/manager) si un posibil angajat, avand in vedere acceptarea sau respingerea reciproca.

Interviul nu trebuie sa fie un interogatoriu ci o conversatie cu un scop. Scopul este de a obtine
informatii despre candidat, astfel incat sa i se poatd evalua calificarea, calitatile si aptitudinile
personale, de a face astfel o previziune despre capacitatea lui de a efectua munca ceruta si de a se
integra In organizatie.
De obicei, doar un candidat este intervievat dar numarul intervievatorilor poate varia; cele mai
obisnuite variante sunt:

* Un intervievator (de ex. managerul de resurse umane, managerul general sau managerul

compartimentului care include postul scos la concurs)

* Doi intervievatori

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

In general se considera ci cu cit este mai mare numarul de intervievatori cu atit este mai mare si
formalitatea. Majoritatea candidatilor considera grupul de intervievatori descurajator, acestia se
intimideaza, devin confuzi si le este greu sa dea raspunsuri naturale. Pe de alta parte, prezenta a cel
putin doi intervievatori permite adresarea unor intrebari mai variate candidatilor, reduce gradul de
subiectivism in evaluare si permite o anumita repartizare a sarcinilor in timpul interviului (de a pune

intrebari, a lua notite sau a urmari reactiile candidatilor).
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Alte doua modalitati prin intermediul carora candidatii pot fi intervievati de mai multi intervievatori
sunt: interviul de grup (interviul initial de triere) si interviurile succesive.

Interviul de grup

Se utilizeaza in general n cazul unui numar mare de candidati selectati Tn urma evaluarii dosarului de
candidatura (CV, scrisoare de intentie, formular de angajare). In cazul acestui tip de interviu sunt
prezenti mai multi candidati carora li se analizeaza in general comportamentul in grup si pozitia

abordata de acestia in echipa, cu scopul de a selecta pe cei mai corespunzatori pentru interviul final.

Interviurile succesive

Metoda consta 1n intervievarea succesiva a candidatului de catre mai multi intervievatori (de obicei
trei) cu functii diferite. Rezultatul final este o sintezd a rezultatelor fiecarui interviu.Interviurile
succesive prezintd avantajul credrii unei relatii individuale cu fiecare dintre intervievati, acestia putand
sd-si formeze o imagine obiectiva asupra aspectelor specifice pe care le urmaresc la candidati. Metoda
interviurilor succesive prezintd inconvenientul ci necesita timp mai indelungat. in plus, candidatii se
pot confrunta cu aceleasi intrebari de la mai multi intervievatori, ceea ce duce la plictiseala si risipa de
timp.

Luand in considerare evolutia tehnologiei, trebuid sd mentionam si interviul telefonic si cel online.
Interviurile telefonice

Acest tip de interviu prezinta dezavantajul ca persoanei intervievate nu i se pot observa gesturile,
mimica fetei sau postura, nu i se pot auzi clar inflexiunile vocii, iar persoana care intervieveaza ia o
decizie strict pe baza raspunsurilor auzite. Daca este vorba de un post Tn domeniul IT, atunci
raspunsurile la intrebarile tehnice ar putea fi suficiente. Multe companii opteaza pentru acest tip de
interviu in etapa preliminara, urmand ca apoi candidatii sa mai fie invitati si la alte interviuri.

O alta varianta a interviului telefonic are in vedere situatia in care candidatii sunt sunati de un robot si
raspund la cateva intrebari prestabilite. Avantajul pentru organizatie este ca reuseste sa ajunga la mai
multi candidati intr-un interval scurt de timp si colecteazd mai usor informatii despre acestia, informatii
ce pot fi stocate in cadrul unei baze de date. Consideram ca pentru candidat situatia nu este una usoara:
discutia este una impersonala si nu are posibilitatea sd adreseze intrebari.

Interviurile online

Interviurile online se pot desfasura in mai multe modalitati, insd ne vom limita la prezentarea a doua
dintre ele:

e Prima variantd impune existenta unei camere web pentru ambii participanti, candidat si
intervievator. Practic, interviul se desfasoara ca unul fata in fata, eliminandu-se barierele legate
de distante geografice sau fus orar. De asemenea, daca se doreste, filmarea interviului poate fi
stocata, pentru urmarirea lui ulterioara si de catre alte persoane (managerul de resurse umane).

e A doua variantd a interviului online nu implicd prezenta concomitentd a intervievatului,

respectiv a intervievatorului in fata camerei web, fiind vorba de asa-numitul interviu
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automatizat. Intervievatorul va introduce/se va filma adresand intrebarile pe care doreste sa le
adreseze intr-un software/platforma online disponibild pe Internet , iar acestea vor fi transmise
candidatilor. Acestia vor raspunde la intrebarile auzite/afisate, fiecarei intrebari fiindu-i alocat
un anumit timp adus la cunostinta candidatului. Aceasta varianta a interviului online presupune

inregistrarea intrebarilor intervievatorului.

Principalele tipuri de interviuri (din punct de vedere al structurii acestuia) utilizate in procesul de
selectie a resurselor umane sunt:

* Interviul structurat

* Interviul semistructurat

* Interviul nestructurat

Interviul structurat <=mm

In cazul acestui tip de interviu, intervievatorul foloseste un set de intrebari standardizate, care sunt
puse tuturor candidatilor ce concureaza pentru un anumit post.

Tn general acest tip de interviu are un grad mai mare de siguranti pentru ci se obtin date similare de la
toti candidatii si evaluarea lor se poate face cat mai corect.

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

ce face ca unele informatii importante si relevante despre candidat sa nu fie discutate.

Interviul semistructurat ¢z

Intr-un interviu semistructurat doar intrebarile de bazi sunt pregitite dinainte si sunt notate intr-0
forma standard. Intrebarile sunt generale, apoi, in functie de raspunsurile candidatilor devin tot mai
specifice.

Acest tip de interviu implicd o oarecare planificare din partea intervievatorilor dar permite flexibilitate
prin adaptarea pe parcurs a Intrebdrilor, in scopul obtinerii informatiilor dorite.

Desi gradul de siguranta al informatiilor nu este atdt de mare ca si in cazul interviului structurat,

informatiile despre candidat sunt mai bogate si mai relevante.

Interviul nestructurat <4

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

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

selectie.
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Interviurile au fost adesea criticate ca fiind surse de informatii nedemne de incredere care pot include
erori de perceptie si judecatd din partea intervievatorilor. Cunoasterea de catre intervievatori a erorilor
pe care le pot comite va avea ca rezultat cresterea capacitatii lor de a le evita si indeplinirea misiunii

de selectie cu mai multa constiinciozitate si obiectivitate.

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

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

 Efectul de halo. Lui E.L.Thorndike (1920) 1i revine meritul de a fi sesizat in practica
evaluatorilor tendinta de a nu putea efectua aprecierile intr-0 maniera independenta, distincta, la fiecare
din aspectele activititii profesionale (cantitatea, calitatea etc.)!. Aceastd eroare se produce atunci cand
o anumita trasaturd a candidatului (pozitiva sau negativa) impresioneazd foarte puternic ceea ce va
avea ca rezultat aprecierea In mod similar a celorlalte trasaturi ale acestuia. De exemplu, daca el se
prezintd la interviu intr-o {inutd impecabild, sau este foarte entuziast, intervievatorii pot aprecia alte
trasaturi (cunostinte in domeniu, caracter etc.) ca fiind superioare fatd de cum sunt in realitate.

« Efectul prejudecatii. Cunoscut si sub denumirea de "bias-uri" sau "preconceptii”, se refera
la influenta convingerilor personale, a experientele anterioare sau stereotipurilor asupra procesului de
evaluare si luare a deciziilor. Intervievatorii trebuie sd fie capabili sd-si recunoascd eventualele
prejudecdti personale (rasiale, etnice, de gen, varsta, de orientare sexuald, aspect fizic, etc.) si sd le
combata. Acest fenomen poate afecta In mod semnificativ judecatile si comportamentele oamenilor in
diverse domenii, inclusiv in procesul de selectie.

* Efectul similaritatii. Intervievatorii pot fi predispusi sd favorizeze candidatii care par a avea
trasaturi, interese sau experiente similare cu ale lor. Aceasta poate duce la o selectie nepotrivitd a
candidatilor care sunt mai asemanatori cu intervievatorii din punct de vedere personal, dar poate nu
sunt cei mai potriviti pentru pozitie. Studiile arata ca ,,cei ce realizeaza interviul tind sa selecteze
persoanele pe care le percep ca fiindu-le asemanatoare din punct de vedere al sexului, varstei,
personalitatii, experientei anterioare in munca etc.” (Rotaru, A., Prodan, A., 1998, p. 107).

» Efectul de contrast. Aceasta apare atunci cand intervievatorii evalueaza un candidat
comparandu-1 cu altii dinaintea lui si nu cu standardul prestabilit, fapt ce afecteaza judecata
intervievatorilor despre candidat. De exemplu, un candidat mediu poate fi judecat drept foarte bun
daca cei dinaintea lui erau mai slabi; in mod similar, aceeasi persoana poate parea sub nivelul mediu

daca este urmata de un candidat foarte bun.

! Pitariu, H., Psihologia selectiei si formirii profesionale, Ed. Dacia, Cluj-Napoca,1983, pg. 220.
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* Accentuarea informatiilor negative (nefavorabile). De foarte multe ori informatiile negative
despre un candidat primesc o importantd/o pondere mult prea mare din partea intervievatorilor, situatie

care poate sa duca la respingerea nejustificata a candidatului.

' 3. Testarea
Folosirea testelor in selectia resurselor umane este o modalitate de a obtine informatii standardizate de
la potentialii angajati. Tot ce pot face testele este sd ofere informatii suplimentare care sa ajute in

procesul de selectie. Ele nu pot inlocui interviul sau alte etape ale selectiei.

Testul nu este o probd administratd oricum, oriunde si de oricine, ci un instrument Inalt specializat,
care implicd multe conditii, in special de aplicare si interpretare. Numai personalul de specialitate are
dreptul sa utilizeze testele. Organizatiile pot fie sd angajeze psihologi profesionisti, fie sd aleagd cafiva

angajati care sd urmeze cursurile speciale de pregatire asigurate de furnizorii de teste standardizate.

Utilizarea testelor ca modalitate de selectie este 0 metoda utila daca acestea sunt administrate corect si

prezintd caracteristicile de siguranta si validitate.

In practici se utilizeaza mai multe tipuri de teste dintre care amintim:
* Teste de inteligenta.
« Teste de aptitudini.
* Teste de cunostinte i eficientd profesionald.
* Teste de interes general (de inclinatii ocupationale).
» Teste de personalitate.
» Teste psihologice controversate (Testul de onestitate, testarea grafologica etc.).

' 4. Verificarea referintelor (recomandarilor)
Majoritatea organizatiilor cer candidatilor o listd de referinte (recomandari) de la locurile de munca
anterioare, de la scoala sau universitatea absolvita sau de la fostii colaboratori. Referintele sunt scurte

declaratii despre un candidat, facute de o tertd persoana, de obicei un superior al acesteia.

Referintele sunt folosite de organizatii in scopul de a confirma informatiile oferite de candidat in C.V.,

scrisoarea de intentie sau formularul de angajare.

Referintele (recomandarile) unui candidat pot fi obfinute prin telefon, direct sau prin corespondenta
(in scris). Majoritatea organizatiilor (din comoditate in special) solicita referinte scrise, ceea ce face ca
aceasta etapa a procesului de selectie sa fie mai mult o formalitate; aceasta deoarece referintele pot fi
false sau cel putin “aranjate” (nici un candidat nu va cere de la cineva care nu ii va da referinte

favorabile). Motivul pentru care ele continua sa fie incluse in procesul de selectie este ca ele ii
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incurajeaza oarecum pe candidati sa spunad adevarul despre ei si ii opresc intr-un fel sd-i induca in
eroare pe noii manageri.

Organizatiile ar trebui sa evite pe cat posibil referintele scrise si sa incerce sa le obtina in mod direct
sau cel putin prin telefon. Astfel vor avea posibilitatea sa puna intrebari directe, si sd ob{ind informatii
reale si mult mai obiective (se cunoaste cd oamenii sunt mult mai deschisi si sinceri atunci cand
vorbesc).

Este important de mentionat faptul ca exista reglementari in vigoare (Codul muncii —art. 29) referitoare
la aceasta etapa a selectiei si anume:

- Informatiile cerute, sub orice forma, de catre angajator persoanei care solicita angajarea cu
ocazia verificarii prealabile a aptitudinilor nu pot avea un alt scop decat acela de a aprecia
capacitatea de a ocupa postul respectiv precum si aptitudinile profesionale®;

- Angajatorul poate cere informatii in legatura cu persoana care solicita angajarea de la fostii
sai angajatori, dar numai cu privire la activitatile indeplinite si la durata angajarii si numai

cu incunostintarea prealabila a celui in cauza.

' 5. Examenul medical
Solicitantii selectati sunt supusi controlului medical care se efectueaza de catre institutiile si personalul
medical abilitat in acest sens (dispensarul medical al organizatiei, policlinici, clinici, spitale).
Examenul medical este necesar atat pentru a verifica starea generala de sdnatate cat i pentru anumite
capacitati si aptitudini fizice si psihice speciale ale candidatilor necesare pentru ocuparea anumitor
posturi; referitor la acestea din urma in special, standardele medicale pentru fiecare post trebuie sa fie

justificate, realiste si adecvate conditiilor specifice pe care le presupune munca in postul respectiv.

' 6. Oferta de munca (de angajare)

Ultima etapa a procesului de selectie este oferta de angajare, dupa care urmeaza angajarea propriu-
Zisa.

O oferta de angajare trebuie sa reconfirme conditiile stabilite in cadrul interviului si prezentate eventual
in anuntul initial si sa ofere detalii suplimentare referitoare la: principalele sarcini §i responsabilitati
ale postului, compartimentul din care va face parte angajatul respectiv, ziua de Tncepere, salariul,
sporuri si alte avantaje etC. In cazul in care nu exista un salariu fix pentru postul respectiv, in aceasti
etapa se poate negocia in jurul cifrei enuntata la interviu sau doritd de candidat.

In cazul in care organizatia nu oferd un salariu echivalent cu cel mediu pe piatd (pentru categoria
profesionald respectiva) este putin probabil ca individul sa accepte oferta sau sa ramana prea mult timp

in cadrul organizatiei. In cazul in care candidatul este foarte bun si potrivit postului pentru care a

* Aceasta reglementare trebuie luata in considerare si in cazul interviului deoarece sunt interzise Intrebari directe sau
indirecte referitoare la viata personald, starea civild, etnie, religie, boli, etc.
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concurat dar are pretentii salariale foarte mari, angajarea acestuia ar putea afecta structura salarizarii

in organizatie si poate genera nemultumiri printre ceilalti angajati.

Capitolul 3. DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE

3.1. Instruirea resurselor umane
Pregatirea resurselor umane este o problemd extrem de importantd in orice organizatie deoarece
contribuie la dezvoltarea cunostintelor, aptitudinilor, deprinderilor angajatilor, conducand la

performantd in munca si implicit la eficienta organizationala.

Pregatirea profesionald (formarea si perfectionarea profesionald) sunt percepute ca fiind absolut
necesare atat la nivel individual (de catre cei care isi doresc o cariera de succes) cat si organizational.
Cu toate acestea, multi oameni ,,alearga” dupa cat mai multe diplome si atestate, fara a-si stabili concret
nevoile de instruire si implicit satisfacerea lor in functie de planul propriilor cariere. Ce este important
de retinut este faptul ca desi diplomele si atestatele au importanta lor, evaluarea resurselor umane se
va face dupa eficienta dovedita la locul de munca, dupa bagajul de cunostinte si competente pe care il

detin.

Cantitatea si calitatea pregatirii profesionale variazd de la o organizatie la alta; factorii care
influenteaza cantitatea si calitatea activitatilor de instruire si perfectionare sunt (Cole, 2000):
e amploarea schimbadrilor din mediul exterior (schimbari tehnologice, noile prevederi
legislative, etc.);
e schimbdrile pe plan intern (noi procese de activitate, noi piete, etc.);
e existenta aptitudinilor si calificarilor corespunzatoare in randul fortei de munca disponibile;
e gradul de adaptabilitate al fortei de munca;
e masura in care organizatia sprijind ideea dezvoltarii carierei pe plan intern;
e gradul de angajament al conducerii fata de ideea ca instruirea reprezintd un element esential
in care conducerea considera instruirea ca factor motivator in munca;
e cunostintele si aptitudinile celor care raspund de efectuarea instruirii.
Studiile ocazionale efectuate asupra nivelului si nevoilor de pregdtire din intreprinderile mici si
mijlocii din Romania ilustreaza cd (Chisu, 2002) nu existd o viziune si nici o strategie generala la
nivelul managementului;
e obiectivele sunt confuze;
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e nu existd o strategie in domeniul resurselor umane care sa faca legatura intre dezvoltarea
afacerilor si performantele salariatilor;

e departamentele de management al resurselor umane sunt slab sustinute de managementul
superior;

e specialistii sau angajatii din domeniul resurselor umane sunt nepregatiti pentru abordarea
activitatii dintr-o perspectiva moderna;

e cele mai multe dintre companii nu au fonduri pentru pregatirea personalului, iar in cazul in
care au, sumele de bani sunt foarte mici;

e managerii intreprinderilor mici private, in special, manifesta lipsa de intelegere referitoare la

instruire si importanta dezvoltarii personalului.

Multe organizatii isi realizeazd programele de pregdtire mai mult sau mai putin neplanificat si
nesistematic, in termeni de ,,obligativitate” conform legii in vigoare. In general companiile care se
ocupa 1n mod sistematic §i continuu de pregatirea resurselor umane sunt cele cu capital strdin sau in
cel mai bun caz mixt, acestea avand personal cu atributii speciale privind formarea si perfectionarea

profesionald a angajatilor.

Trebuie facutd distinctie intre pregdtirea resurselor umane si  dezvoltarea resurselor umane.
Dezvoltarea resurselor umane este un proces mai complex care are drept obiectiv sporirea capacitatii
profesionale a angajatilor pentru continua lor avansare in organizatie, proces care presupune pregatire

continud, 1n functie de rezultatele evaluarilor profesionale si de planul carierei lor.

Pregatirea profesionala este un proces amplu si complex, cuprinzand cel putin doua etape principale:
e Un proces educational care incepe din primii ani de viata si dureaza pana la dobandirea unei
calificari, fiind un proces de creare a fortei de munca, numit pregatirea initiala sau formare
profesionala;
e Pregatirea formata in scoli sau in diferite alte sisteme instituita Tn scopul perfectionarii,

recalificarii sau a policalificarii celor care trebuie sa raspunda unor nevoi specifice concrete.

In timp ce primul proces se desfasoara in institute de invatimant cu un grad de specializare mai larg,
scoli care se adreseaza unui grup mai mare de elevi si care dau certificate de absolvire utile pentru
angajarea intr-un domeniu mai larg, cel de-al doilea presupune o pregatire continua, adaptata la nevoile
de moment ale firmei sau individului si completatad mereu, actualizata pe masura ce nevoile individuale

si organizationale se modifica.

Obiectivul primului proces este acela de a dobandi cunostinte, aptitudini si deprinderi necesare pentru
exercitarea unei meserii sau profesii specifice, dar procesul poate continua cu perfectionare

profesionald, policalificare sau chiar recalificare (daca este cazul).
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Cel de-al doilea proces mai poarta denumirea de training (termen preluat din literatura de specialitate
din Marea Britanie si SUA) — sau instruire.

Instruirea (training-ul) este procesul de schimbare a comportamentului si atitudinii angajatilor,
aducerea lor la standardele de performantd adecvate cerintelor posturilor ocupate sau posturilor

viitoare, cu scopul de a creste eficienta lor in cadrul organizatiei.

Instruirea poate avea doua obiective si anume:

e Insusirea de noi cunostinte, aptitudini, deprinderi si comportamente necesare exercitarii unei
noi ocupatii (recalificare);

e Dezvoltarea de noi cunostinte, abilitati, deprinderi si competente ale personalului deja calificat
intr-un anumit domeniu, pentru atingerea standardelor de performanta dorite sau progresul in
carierd (perfectionare si policalificare).

Avantajele unui proces de instruire sunt multiple:
- cresterea capacitatii de rezolvare a sarcinilor postului;
- cresterea flexibilitatii angajatilor prin executarea unor lucrari specifice si rezolvarea unor
sarcini noi;
- cresterea stabilitatii angajatilor prin imbunatatirea satisfactiei pe post;
- cresterea motivatiei pentru munca;
- imbundtatirea capacitatii de comunicare;

- cresterea perspectivelor de promovare ale angajatilor si asigurarea succesiunii pe posturi.

Principalul inconvenient al programelor de instruire 1l constituie costul destul de ridicat al acestora,
concretizat in: plata instructorilor, finantarea cursurilor externe urmate de angajati, pregatirea
materialelor si a locului de desfasurare a cursurilor, cheltuieli administrative (cazare, masa, transport),

costuri legate de o eventuald intrerupere a activitatii participantilor la cursuri.

Avand in vedere costurile ridicate, trebuie verificat daca programul de instruire ales corespunde unei
nevoi reale a personalului, dacd abilitatile si cunostintele dobandite in urma instruirii sunt intr-adevar
utile si posibil de aplicat in organizatie.
Pentru a fi eficient si util, implementarea de catre organizatie a unui program de instruire necesita
parcurgerea mai multor etape (fig. 3.1.):
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Fig. 3.1 . Etapele programului de instruire

1. Stabilirea nevoilor de instruire
Aceasta etapa presupune investigarea diferitelor surse de date inainte ca decizia de initiere a instruirii
sa fie luata si anume:

o Analiza organizatiei pentru obtinerea unor date cu caracter general:

- examinarea obiectivelor organizatiei si factorii care pot influenta aceste obiective in perioada
urmatoare;

- evaluarea ofertei interne de angajati din punctul de vedere al cunostintelor, aptitudinilor si
abilitatilor pe care le detin, corelate cu cele necesare angajatilor in viitor, ca urmare a
eventualelor schimbari ce vor interveni in cadrul organizatiei;

- identificarea unor semnale ale unei instruiri insuficiente a personalului organizatiei, cum ar fi:
circulatia si fluctuatia mare a personalului, absenteism, eficienta redusa a activitatii angajatilor,
plangeri, accidente de munca;

- nevoia de instruire rezultata din :

introducerea unor noi proceduri de lucru sau a unei noi tehnologii;

pregdtirea promovarii unor angajati;

inlocuirea angajatilor care parasesc organizatia din diferite motive;

integrarea noilor angajati.

e Analiza postului
Acest proces permite identificarea nevoilor de instruire evaluand diferenta Intre ceea ce se face
si ceea ce ar trebui sa se faci pe fiecare post. In acest sens trebuie analizate si specificate:
- sarcinile si responsabilitatile fiecarui post;
- calitatile necesare titularului postului respectiv pentru a putea realiza cu succes sarcinile
respective.
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e Analiza performantelor angajatilor
In acest sens se evalueazi performantele profesionale ale angajatilor, abilitatile, cunostintele,
atitudinile si interesele angajatilor in comparatie cu cerintele postului; aceste informatii rezulta

din fisele de evaluare a performantelor.

2. Identificarea obiectivelor instruirii

Obiectivele instruirii pot lua mai multe forme, in functie de postul de lucru in discutie si de persoana
care va f1 instruitd. Obiectivele instruirii rezultd din analiza nevoilor de instruire si se refera la acele
aspecte ale muncii pe care angajatii vor ajunge sd le cunoasca si sd le poata realiza la sfarsitul
programului de instruire.

Obiectivele instruirii trebuie stabilite cat mai exact posibil, pe domenii, ca de exemplu: cunostinte
dobandite (masurate in urma unui test de evaluare), abilitati, deprinderi, atitudini si in final rezultate
organizationale deoarece servesc in final drept criterii in raport cu care este evaluat succesul unui
program de instruire.

3. Stabilirea continutului programului de instruire
Pe baza obiectivelor fixate, trebuie determinat continutul programului de instruire, mentionand:
- locul, durata, perioada de instruire;
- tematica ce va fi abordata;
- metodele de instruire;
- resursele ce vor fi alocate (materiale i umane);

- alegerea instructorilor (din interiorul sau exteriorul organizatiei).

Dintre toate aspectele continutului unui program de instruire cea mai dificila este decizia in alegerea
celei mai potrivite metode de instruire. Aceasta este condifionatd de numarul participantilor, tematica

abordatd, constrangerile bugetare, resursele de timp si materiale disponibile, experienta instructorilor.

ege ey

generale si anume: instruirea la locul de munca sau 1n afara locului de munca.

Instruirea la locul de munca constd in explicatii verbale, demonstratii practice sau simpla observare
de catre cel instruit a efectudrii unor sarcini. Acest tip de instruire se poate realiza prin: instruirea in
cadrul postului (functiei), rotatia pe posturi, mentorat/consiliere, delegarea sarcinilor, incredintarea
unor proiecte speciale.

Instruirea poate fi initiata si in afara locului de munca, in general in cadrul unui centru/institutii de

instruire sau chiar in incinta organizatiei dar intr-un cadru special amenajat. In functie de instructori si
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tematica abordata, acest tip de instruire se poate realiza prin: expuneri teoretice, discutii individuale si
n grup, analiza studiilor de caz, joc de roluri, exercitii de simulare.

4. Derularea instruirii

In perioada stabilitd va avea loc derularea efectivi a activitatii de instruire. In cazul in care se apeleaza
la instruirea in afara locului de munca este necesara o monitorizare din partea organizatiei a modululi
de derulare a programului, urmarind: prezenta angajatilor la cursuri (multi dintre acestia nu iau in
serios activitatea de instruire si nu frecventeaza orele rezervate acesteia) feed-back-ul din partea

angajatilor si a instructorilor in ceea ce priveste modul de derulare si eventualele probleme aparute.

5. Evaluarea instruirii

Ultima etapa a instruirii constd in evaluarea rezultatelor acesteia. Evaluarea instruirii presupune
compararea rezultatelor dupa instruire cu obiectivele si standardele stabilite si include o apreciere a
relevantei si continutului materialului prezentat, a metodei de instruire si a efectului asupra

participantilor.

Se constata ca, foarte des, in practica, se evalueaza cu ajutorul unui test doar cunostintele si abilitatile
cursantilor la iesirea din stagiu. Acest lucru este doar un prim nivel al evaludrii instruirii la care, din
pacate majoritatea organizatiilor se opresc. Evaluarea instruirii trebuie continuata si la celelalte nivele.
Ne referim aici la faptul cd un program de instruire trebuie sa conducd (pe langa acumularea de
cunostinte si deprinderi) la o modificare de comportament si atitudine, la o evolutie pozitiva a randa

entului in munca si in final la performante superioare.

Pentru evaluarea unui program de instruire se pot folosi diverse metode sau combinatii de metode de
evaluare: testarea (test oral, scris, simularea unei situatii de munca), chestionarul, interviuri cu

participantii la programul de instruire, observarea directd, evaluarea rezultatelor muncii.

Specialistii Tn domeniu evidentiaza principalele cauze ale nereusitei unui program de pregatire
profesionala si anume (Mathis, Nica, Rusu, 1997):
- cursantii nu au nevoie de pregatirea respectiva;
- cursantii au nevoie de pregatire insa nu stiu acest lucru sau nu vor sa-1 admita,
- nu existad conditii materiale si didactice pentru a realiza programe specifice de pregatire;
- instructorul nu are cunostintele necesare sau nu poate sa si le exprime;
- materialul predat este foarte general sau prea abstract pentru a putea fi aplicat la locul de
munca al cursantului;
- cursantul, reintors la locul de muncd, nu este lasat de superiori sd aplice cunostintele
dobandite;

- cursantii au nevoie de pregatire, stiu ca au nevoie de ea, Insa ei se opun din diferite motive.
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Pregatirea profesionala a angajatilor este un proces dificil si costisitor. Indiferent de modalitatea de
realizare, instruirea nu va da rezultate dorite decat daca se va stabili cu exactitate ,,de ce” trebuie

realizata, ,,pentru cine” si ,,in ce mod”.

3.2. Managementul carierei profesionale

3.2.1.Cariera profesionali: concept si etape (Stadii) ale carierei profesionale
Desi in limbajul curent notiunea de cariera este bine inteleasa, nu dispunem de o definitie unanim
acceptata. Dupa unii autori, notiunea de cariera este sinonima celei de profesie sau ocupatie; dupa alti
autori, aceasta are si alte intelesuri cum ar fi: timpul cat o anumita persoana isi desfasoara activitatea
intr-un anumit domeniu; pozitia in societate, dar mai ales etapa, treaptd in ierarhia sociala sau
profesionala.

Cariera este deci cadrul dinamic in care o persoana isi traieste viata profesionala, o migcare de-a lungul
unui drum n timp. Pentru ca parcurgerea acestui drum necesita anumite cunostinfe si competente,
putem concluziona cd prin cariera profesionala se intelege o succesiune evolutivd de activitati
profesionale si pozitii ocupate intr-o organizatie, pe care le atinge o persoand, ca si aptitudinile,

cunostintele, abilitatile si competentele dezvoltate de-a lungul timpului.

Pe masurd ce un angajat acumuleazd experientd in muncd, dezvoltarea lui poate fi vazuta ca o
succesiune de etape ce marcheaza ascensiunea si declinul sau:

e Explorarea. Aceasta etapa incepe de fapt din copilarie, de la acel ,,vreau sa devin medic” sau
,vreau sa devin economist”, etc., mai tarziu, in adolescenta optiunile devenind mai realiste, fiind
marcate de intrebari de genul ,,Ce doresc eu cu adevarat de la viata?”, ,,Care este profesia ce mi se
potriveste?”.

Activitatile exploratorii constau in clarificarea si identificarea intereselor si capacitdtilor proprii in
scopul reusitei in domeniul profesional ales.

e TIncercarea. Prima slujba, dupa terminarea liceului sau a facultitii, are o influenta persistenta
asupra carierei. Daca prima slujba oferda individului satisfactie profesionald si materiald, sansa
indeplinirii cu succes a sarcinilor si eventuale promovari, aceasta are un impact pozitiv asupra carierei,
determinandu-1 sa treaca rapid la etapa de stabilizare si mentinere. De cele mai multe ori insa, tinerii
au parte de ,,start gresit”, fie din cauza necunoasterii persoanei proprii, a asteptarilor nerealiste pe care
le au de la un post oarecare, fie din cauza organizatiei care nu oferd tanarului recompense
corespunzatoare, sansa adaptarii si integrarii in organizatie. Aceste situatii impun de obiceli
,incercarea” mai multor posturi, individul cautd un loc de muncd permanent, care sa fie potrivit
abilitatilor si nevoilor ce-1 caracterizeaza si Incearca sa se stabilizeze in organizatia care il atrage cel
mai mult.
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e Stabilizarea. In aceasti etapa individul se stabilizeaza pe o anumita ocupatie si intr-o anumita
organizatie, gandind pe termen mai lung viitorul sdu. Acesta vrea sd aiba succes, isi desemneaza
prioritatile, se focalizeaza pe activitatile esentiale pentru a-si indeplini obiectivele, preocuparea
principala devenind promovarea rapida si sporirea statutului profesional.

o Avansarea si mentinerea. In aceasta etapa individul se concentreazi pe atingerea urgenti a
obiectivelor profesionale si pe mentinerea progresului in organizatie.

De multe ori etapa de mentinere coincide cu o asa numita ,,criza a mijlocului de cariera *“ (in jurul
varstei de 40 de ani), amplificata si de evenimente cum ar fi o anumita securitate financiara (care poate
determina decizii de renuntare la carierd), divort, boala, intrebari despre sine si despre valori, etc.
Unii indivizi decid in aceasta etapa sa se intoarca in etapa exploratorie, cautand noi domenii in care sa
se afirme, incepand de fapt o noua cariera; altii isi pastreaza postul, dar entuziasmul lor este mai scazut,
performanta putandu-se mentine ridicata dar fara a inregistra foarte mari succese.

e Finalul carierei. In aceasti etapa, se desprind trei traiectorii distinctive: cresterea, mentinerea
si declinul. Pentru unii indivizi aceasta etapa corespunde unei perioade de cresteri continue in statut si
influenta 1n cadrul organizatiei (crestere). Pentru altii este momentul in care au atins cel mai Tnalt nivel
de responsabilitate si statut, de care sunt capabili sau pe care si-l doresc (mentinere).

Pentru cei mai multi insa, ultimii ani ai carierei pot fi caracterizati ca si ani de declin. Semnele
imbatranirii sunt evidente, unii se confruntd cu serioase probleme de sanatate, gandul la pensionare
poate produce anxietate; adesea indivizii se intreaba despre semnificatia vietii, au preocupari

extraprofesionale, atentia lor fiind indreptata spre familie si propria lor persoana.

Este evident ca nu toti indivizii urmeaza acelasi tipar al carierei; schimbarea domeniului profesional
(la diferite varste) impune reluarea ciclului prezentat anterior si deci, schimbarea succesiunii etapelor
prezentate. Pe de alta parte, unii indivizi debuteaza cu foarte mare succes in viata profesionala la varste
tinere, altii nu ating niciodata punctul de declin al carierei sau il amana foarte mult (pana dupa 65-70
ani).

3.2.2.Planificarea carierei profesionale
Managementul carierei in organizatii este procesul de proiectare si implementare a obiectivelor,
strategiilor si planurilor care sa asigure organizatiei satisfacerea nevoilor de resurse umane, iar
indivizilor atingerea obiectivelor propuse in cariera (Kllatt, 1985). Practic, managementul carierei
reprezintd un model care implicd multiple interdependente functionale intre planificarea carierei

individuale, planificarea carierei organizationale si dezvoltarea carierei.

Planificarea carierei constituie un proces deosebit de complex si sistematic de armonizare a nevoilor
si aspiratiilor individuale cu nevoile si oportunitatile organizationale.
In timp ce planificarea carierei organizationale se concentreaza asupra posturilor si necesititilor pe

termen scurt si mai ales lung ale organizatiei, planificarea carierei individuale se concentreaza asupra
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capacitatilor, abilitafilor si competentelor angajatului, precum si asupra nevoilor sau aspiratiilor
acestuia. Individul trebuie sa-si evalueze punctele forte si punctele slabe, sa intrevada oportunitatile de
dezvoltare in cadrul organizatiei si sa isi stabileasca obiectivele si planurile prin care sa isi orienteze

propria cariera in directia dorita.

Dezvoltarea carierei presupune stabilirea obiectivului si acordului de pregatire profesionala,
pregatirea si dezvoltarea abilitatilor/competentelor personale si feed-back-ul, evaluarea periodica in

functie de obiectivul si de acordul de pregatire.

Desi angajatii sunt cei care poartd principala responsabilitate a felului in care isi conduc cariera proprie,

organizatiei 1i revine un rol esential in acest sens si anume, acela de facilitator.

Responsabilitatile organizatiei in planificarea carierei profesionale

Conducerea organizatiei trebuie sa decida nivelul de implicare si rolul pe care sa

si-1 asume in dezvoltarea carierei angajatilor sdi. Fiecare organizatie are unele nevoi specifice privind
dezvoltarea carierei. Aceste nevoi vor influenta atit proiectarea cat si implementarea unui plan de

dezvoltare a carierei la nivelul organizatiei.

Directiile principale prin care organizatiile pot sa conduca si sd dezvolte carierele angajatilor astfel
incat sa contribuie la eficienta si eficacitatea organizationala sunt:
¢ Identificarea si evaluarea cat mai realistd a obiectivelor organizationale;
¢ Identificarea nevoilor organizationale viitoare de personal;
e Elaborarea si implementarea unor programe formale privind managementul carierei;
e Implementarea unor planuri de cariera; aceste planuri trebuie sd integreze preferintele si
punctele forte ale individului cu alternative viabile 1n carier;
e Facilitarea calificarii, largirii si imbogatirii cunostintelor angajatilor (prin cursuri de instruire,
rotatie, largire si imbogatirea posturilor);
e Evaluarea periodica a performantelor angajatilor si cuprinderea in interviul de evaluare a
obiectivelor de cariera ale angajatului;
¢ Identificarea la fiecare angajat a cunostintelor, abilittilor si intereselor personale;
e Oferirea de informatii legate de posturile libere ce apar in organizatie si perspectivele de
avansare;
e Consilierea in cariera- crearea unui climat organizational care sa faciliteze comunicarea

deschisa dintre manageri si angajati.

Daca programele de resurse umane se concentreaza pe dezvoltarea capitalului uman pe termen lung,
anticipand viitoarele tranzactii profesionale prin care va trece angajatul atunci aceste eforturi vor duce

la succesul individual si organizational deopotriva.
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Responsabilititile angajatului in planificarea si dezvoltarea propriei cariere

Planificarea carierei nu este un lucru pe care un individ sd-I faca in numele altei persoane. Initiativa,
eforturile trebuie sa vina chiar de la angajatul respectiv, deoarece numai acesta isi cunoaste limitele si
stie ce doreste s obtina in cariera sa. De aceea, principala responsabilitate pentru planificarea carierei
revine chiar angajatului.

Planificarea carierei presupune parcurgerea din partea fiecarui individ a unor pasi necesari si
importangi pentru succesul acesteia, cum ar fi:

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

o C(Cercetarea piefei fortei de munca si analiza optiunilor privind cariera. Daca in unele tari
aceasta cercetare este favorizata de existenta unei structuri foarte coerente de informare, Tn
Romania abia de acum incolo se pun bazele unor centre de consiliere in carierd sau de
mediere Tn domeniul muncii. Bazele de date puse la dispozitie sunt inca departe de ceea ce
ar fi nevoie pentru o documentare cu adevarat utild in alegerea si planificarea carierei. Cei
interesati de viitorul lor profesional ar trebui sd gaseasca in aceste centre si in presa de
specialitate date despre ocupatiile existente pe piata fortei de munca, despre cerintele de
instruire, nevoia de calificare si specializare pentru fiecare dintre ele, conditiile de munca,
tendintele de dezvoltare a carierei in domeniul ales, beneficiile, etc.
trebuie sa caute sa afle singur raspuns la aceste intrebari folosind mai multe surse (manageri,
colegi, cunostinte, etc.) si pe aceastd baza sa ia o hotarare. Stiind ce se intampla in propria
organizatie, rolul si locul acesteia in ramura din care face parte, Se vor putea anticipa mult
mai usor oportunitatile si evita catastrofele. In acest sens individul trebuie sa identifice si sa
evalueze alternativele, sa selecteze cea mai buna alternativa si sa treaca la actiune (elaborarea
unui C.V. si a unei Scrisori de intentie in vederea participarii la procesul de selectie pentru
postul respectiv).

o Stabilirea unui plan de cariera si comunicarea preferintelor sale conducerii organizatiei.
Stabilirea scopurilor individuale ale carierei (destinatia unde vrea sa ajunga fiecare) este un
prim pas important, dupa care urmeaza sa se planifice modalitatile de atingere a obiectivelor
respective. Aceasta planificare consta
ntr-o serie de actiuni care vor conduce in final la scopurile stabilite:

- alegerea itinerarului de parcurs pana la destinatia respectiva, selectand din
mai multe ,,rute” posibile;

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

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

- participarea la diferite proiecte importante sau prezentari publice.
O planificare reusita a carierei rezultd din conjugarea eforturilor angajatului, superiorului sau direct si

ale conducerii organizatiei: angajatul se autoevalueaza si isi planifica propria cariera, superiorul direct

ofera sprijin si incurajari iar organizatia asigura resursele si cadrul de dezvoltare.

Capitolul 4. EVALUAREA PERFORMANTELOR RESURSELOR UMANE

3.1.Criterii si standarde de performanta
Tnainte de a prezenta ce reprezinta criteriile si standardele de performanti, aducem in dicutie doui

concepte importante: performanta in munca si evaluarea performantelor resurselor umane.

Performanta in muncd se traduce in gradul de indeplinire a sarcinilor, atributiilor si responsabilitatilor
care definesc postul ocupat de un angajat, contributia pe care o aduce acesta la indeplinirea obiectivelor

organizatiei.

Performanta individuala a fiecarui angajat depinde de efortul depus de acesta, de capacitatea lui de a
executa ceea ce 1 se cere (aptitudinile, abilitatile, instruirea si perfectionarea profesionald) precum si

de perceptia pe care o are despre locul si rolul lui in cadrul organizatiei.

Evaluarea performantelor resurselor umane reprezinta procesul de apreciere si analiza a rezultatelor
obtinute de un angajat pe un anumit post, respectiv modul si gradul in care acesta 1si indeplineste

sarcinile, atributiile si responsabilitatile raportate la standardele determinate.

Evaluarea performantelor este o practica manageriala raspandita in numeroase tari, fiind intalnita, de
fapt, 1n fiecare tip de organizatie. Astfel, majoritatea anchetelor realizate indica faptul ca peste 90%

din marile i micile organizatii au programe formale de evaluare a performantelor, iar aproximativ
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50% din aceste organizatii au programe specifice pentru evaluarea diferitelor categorii de personal
(Manolescu, 2001).

Este important de subliniat totusi ca nu toate evaluarile au un efect pozitiv si din aceastd cauza,
evaluarea performantelor este una dintre cele mai detestate activitati din domeniul MRU. Adesea, ideea

evaluarii este corelatd cu reducerea, transferul sau concedierea personalului.

Specialistii Tn domeniu considera ca un sistem corect de evaluare trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii (Mathis, Nica, Rusu, 1997):

e atenta pregatire si mediatizare a sistemului de valori §i a procedurilor de evaluare a
performantelor in scopul prevenirii reactiilor de adversitate sau de contestare a
rezultatelor;

e cxistenta unui sistem formal de evaluare*

e folosirea unor criterii care limiteaza puterile absolute ale managerului;

e cunoasterea personald si contactul permanent cu persoana evaluata,

e cxistenta unui sistem de revizuire, de catre sefii ierarhici, a evaluarilor incorecte;

e consilierea si sprijinirea celor care obtin performante slabe pentru a le da posibilitatea

sa-si Imbunatateasca rezultatele.

O problema a organizatiilor este cat de des trebuie conduse asemenea evaluari ale performantelor
resurselor umane. In mod tradifional, majoritatea organizatiilor recomanda ca evaluarea

performantelor sa fie facuta la interval de 6-12 luni.

in mod evident, frecventa si tipul evaludrilor depind de specificul activititilor organizatiei si de
marimea ei, precum si de costurile unei astfel de evaluari. Important este ca managerii sa fie Tncurajati
(posibil prin cursuri de pregatire/training) sa realizeze evaluari ale performantelor resurselor umane cu
0 frecventa precisa, si sd priveasca acest proces ca pe o oportunitate de a comunica din cand in cand

cu angajatii lor precum si un mijloc de a imbunatati performanta si dezvolta proprii angajati.

Evaluarea performantelor incepe de obicei cu stabilirea pe baza analizei postului, a standardelor de

performanta pentru fiecare angajat si post.

Pe baza informatiilor obtinute din analiza postului si a criteriilor de performanta (care trebuie puse
intotdeauna in relatie cu standardele de performantd) sunt dezvoltate nivele de performanta cotate ca
acceptabile versus inacceptabile. Un standard de performanta trebuie sa descrie ceea ce un angajat
ar trebui sd produca sau sa realizeze prin desfdasurarea unei activitati specifice, respectiv sa vizeze fie
obtinerea unui rezultat concret (cantitate de produse, calitatea acestora) fie un anumit comportament
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al angajatului pe acel post (de ex. relatiile cu colegii, disciplina, abilitatile de comunicare, de
organizare, etc.).

Prin intermediul standardelor de performanta se stabileste ce anume trebuie sa faca un angajat, cat de
bine sau cat de mult si pana cand. Aceste caracteristici sunt definite de urmatorii indicatori (Mathis,
Nica, Rusu, 1997):

e Cantitate (cat de mult);

e Calitate (cat de bine sau cat de complet);

e Cost (care va fi cheltuiala implicata);

e Timp (cand va fi realizat obiectivul);

e Utilizarea resurselor (ce echipamente/materiale vor fi utilizate);

e Mod de realizare (cum vor fi realizate activitatile).
Reusita evaluarii depinde mai ales de modul in care au fost formulate standardele de performanta.
Acestea trebuie sd intruneascd céteva cerinte importante deoarece Tn caz contrar evaluarea
performantelor nu va fi decat o simpla estimare subiectiva a realizarilor unui angajat:

o sd fie clare astfel incat oricine le citeste sa recunoasca diferenta Intre un comportament
acceptabil si unul inacceptabil;

o sd fie o provocare pentru angajat dar in acelasi timp sa fie realist; stabilirea unui
standard extrem de ridicat pentru a motiva angajatii sa lucreze la nivelul lor maxim, ar
putea esua. In loc s motiveze individul sa lucreze pentru a atinge obiectivele, ar putea
sa-1 determine sd renunte considerand imposibild atingerea asteptarilor prea inalte;

O sd fie masurabil;

o sd fie observabil i sa fie stabilit un cadru temporal.

Standardele de performanta trebuie stabilite nainte de inceperea activitatii, deoarece fiecare angajat
trebuie sa stie clar ce se asteaptd de la el si ce presupune fiecare calificativ folosit in evaluare.
Tn general, sunt folosite cinci calificative:
o foarte bun sau exceptional:.....in comparatie cu standardele de
performantd uzuale si cu restul personalului,
acest salariat se situeaza la un nivel
superior, in fruntea listei angajatilor evaluati;
e Bun:......... performantele acestui angajat se situeaza in
limitele superioare ale standardelor si ale
performantelor realizate de ceilalti angajati;
e Satisfacator:......................performantele angajatului sunt la nivelul
minim al standardelor sau pufin deasupra
lor;
o Slab:.......... performantele angajatului sunt sub limita

minima a standardelor;
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e Foarteslab:...................... performantele angajatului sunt cu mult sub
standardele stabilite.

Stabilirea standardelor de performanta si in functie de acestea a nivelului de competenta al angajatului

se poate realiza initial prin elaborarea fisei postului Intr-o maniera cat mai corecta si completa.

Deoarece este practic imposibilda evaluarea globald a ansamblului contribugiei unui angajat in
indeplinirea obiectivelor organizatiei, se stabilesc o serie de criterii de evaluare in concordanta cu

obiectivele urmarite.

In functie de obiectivele procesului de evaluare si de obiectivele ce trebuie indeplinite, se aleg o serie
de criterii de evaluare ca de exemplu:

e Caracteristici personale (aptitudini, comportament, trasaturi de personalitate);

e Competenta pentru exercitarea atributiilor postului;

o Flexibilitate si adaptabilitate pe post si in cadrul organizatiei;

e Cunostinte profesionale;

e Productivitatea muncii;

e Spiritul de echipa;

e C(Creativitate si inovare etc.

Dintre toate acestea, cele mai frecvente criterii sunt cele referitoare la caracterizarile personale care

asigura posibilitatea Indeplinirii cu succes a sarcinilor de serviciu.

Este de la sine inteles faptul ca criteriile trebuie ,,cantarite” si analizate cat mai precis pentru a se
determina importanta lor relativd in indeplinirea sarcinilor si responsabilitatilor postului ocupat de

persoana respectiva.

Asa cum am amintit mai devreme, In stabilirea acestora se tine cont si de obiectivele procesului de
evaluare. Atunci cand se urmareste de exemplu, remunerarea dupa merit se stabilesc 0 serie de criterii
care sd reflecte rezultatele muncii angajatilor; in schimb, pentru promovarea unei persoane sau
stabilirea planului de carierd, pe langa rezultatele muncii trebuie identificat si potentialul viitor al
angajatului respectiv pe baza a o serie de criterii bazate pe comportament.

3.2.Categorii de evaluatori si feedback-ul evaluarii performantelor
O problema deosebit de importanta tratata pe larg in literatura de specialitate este aceea a categoriilor
de evaluatorii care pot efectua evaluarea performantelor si anume:

e Evaluarea de catre manageri sau seful ierarhic direct al celui evaluat;

e Evaluarea de catre subordonatii directi ai celui evaluat;
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e Evaluarea de catre cei egali respectiv colegii celui evaluat;
e Evaluarea de catre comisiile de evaluare;
e Autoevaluarea ( evaluarea de catre Insusi angajatul respectiv);
e Evaluarea de catre evaluatori externi;
e [Evaluarea de catre clientii organizatiei;
e Evaluarea de catre computer;
e Feed-back-ul de 360 grade.
o
Tn continuare vom prezenta fiecare categorie in parte:
o Evaluarea de catre manageri sau seful ierarhic direct al celui evaluat A
Modalitatea de evaluare cea mai raspandita in cadrul organizatiilor este evaluarea performantelor de catre
manageri sau sefii ierarhici directi. Avantajul major al acestui tip de evaluare consta in faptul ca managerii

sau sefii directi sunt In cea mai buna pozitie pentru a observa si aprecia performanta subordonatilor directi.

Pentru a fi capabili sa evalueze subordonatii In mod eficient, managerul/seful ierarhic direct trebuie sa aiba

contacte frecvente cu angajatul si sa reuseasca sa obtina informatia specifica privind performanta acestuia.

Evaluarea performantelor de catre manageri sau sefii directi prezinta insa si unele dezavantaje si anume:

» Unii manageri sau sefi ierarhici nu au capacitatea sau/si pregatirea necesara pentru a fi
evaluatori;

» Nu pot sau nu doresc sa-si asume aceastd responsabilitate de a influenta intr-un sens
sau altul cariera viitoare a angajatului respectiv;

» Multi manageri/sefi ierarhici directi nu au posibilitatea concretd de a observa
comportamentul angajatilor lor (in general din cauza rdspandirii geografice a
subordonatilor) si Tn consecintd nu mai sunt persoanele cele mai potrivite pentru a
realiza acest proces. De exemplu, un angajat care conduce o filiala a firmei in alt oras
poate avea putin contact direct cu managerul sau. In acest caz managerul poate obtine

informatii relevante de la unele din sursele descrise in continuare.

o Evaluarea de citre subordonatii directi ai celui evaluat A
Subordonatii reprezinta importante surse de informatii atunci cand este examinatd performanta sefilor
ierarhici directi sau a managerilor. Informatia din partea subordonatilor este utilda nu doar in
determinarea modului in care un manager conduce, comunica, planifica, aplicd delegarea sarcinilor si

organizeaza, ci §i in identificarea ariilor cu probleme din cadrul departamentului.

Acest tip de evaluare capata o tot mai mare aplicabilitate in cadrul organizatiilor, datorita avantajelor

pe care le ofera si anume:
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» Permite evidentierea situatiilor conflictuale dintre manageri si subordonati si a managerilor mai

putin competenti;

A\

Determind managerii sd acorde mai mare atentie relatiilor cu subordonatii;

Y

Permite imbunatatirea performantelor in munca si a potentialului managerial;
» Atribuie subordonatilor o anumita autoritate si reprezinta o modalitate formala de a-si exprima

opinia In legatura cu activitatea managerului sau.

In acelasi timp insa, evaluarea de citre subordonatii directi are si anumite dezavantaje, cum ar fi:

» Subordonatii pot manifesta teama fata de ,,represalii” in eventualitatea in care sefii ar intui cine
le-a atribuit un calificativ mai putin favorabil (pastrarea anonimatului este esentiald), caz in
care evita sa fie sinceri si obiectivi in evaluare;

» Excesul de bunavointa din partea managerilor pentru a nu-si atrage prea multe critici din partea
subordonatilor;

» Unii manageri pot manifesta reactii negative fatd de evaluarea de catre subordonati, invocand
in general slabirea autoritatii,

» Datorita subiectivismului ce poate aparea si dezavantajelor mentionate mai sus, aceasta metoda
ramane totusi o activitate ocazionald, care nu se potriveste oricarui tip de organizatie sau scop,

respectiv obiectiv al evaluarii.

e Evaluarea de catre cei egali respectiv colegii celui evaluat A
In anumite situatii, angajatii ,.egali” aflati pe posturi echivalente pot evalua performanta colegilor lor.
Desi colegii, respectiv cei egali ar putea simti un disconfort i o rezistenta in a-si evalua proprii colegi,
acest tip de evaluare s-a dovedit eficace cel putin din doua motive (avantaje):
» Colegii sau cei egali sunt mai aproape de locul evenimentelor, iar interactiunile zilnice
furnizeaza o imagine mai completa si obiectiva asupra performantelor;
» Folosind colegii in evaluarea performantelor unui angajat se obtin mai multe evaluari
independente fata de evaluarea sefului direct, iar media acestora ofera o apreciere mai

exacta si obiectiva decat o singura evaluare.

Acest tip de evaluare este totusi destul de rar utilizat in cadrul organizatiilor din cauza dezavantajelor
pe care le are i anume:
» Implicarea colegilor in evaluarea performantelor poate determina neintelegeri, poate
dezbina colectivul, aceasta in special in cazul utilizarii formulei de evaluare in cadrul
grupului deschis - in care angajatii se aduna pentru a se evalua intre ei;

» Timpul necesar colectarii aprecierilor de la colegi poate fi destul de lung.
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Specialistii apreciaza ca evaluarea de catre colegi este apreciatd ca fiind utila, indeosebi pentru
dezvoltarea resurselor umane in general si a individului in special, fiind mai putin recomandata pentru
deciziile administrative de personal (Manolescu, 2001).

e Evaluarea de catre comisiile de evaluare A
Folosirea comisiilor de evaluare (compuse in general din seful direct si trei sau patru manageri) se
justifica in situatiile in care este necesar sa se ob{ind un grad mai inalt de diferentiere a performantelor
profesionale.
In conditiile cresterii numarului de evaluatori creste posibilitatea de a obtine informatii cat mai corecte

si sansa ca evaluarea sa fie cat mai completa si corecta.

In acelasi timp 1nsa, trebuie mentionat faptul ca evaluarea de catre comisiile de evaluare nu presupune,
in mod automat, si o apreciere mai buna, deoarece poate sa apara ceea ce teoria si practica manageriala
in domeniul resurselor umane denumeste ,,ignoranta colectiva” care duce, in cele din urma, la nivelarea

aprecierilor sau la ceea ce literatura de specialitate denumeste ,,evaluare nivelatoare”(Manolescu,
2001).

e Autoevaluarea (evaluarea de cdtre insugi angajatul respectiv) A
Evaluarea poate fi la fel de utild unui angajat si conduce la eficienta sporita pe termen lung daca este
facuta chiar de acel angajat (autoevaluare) deoarece angajatii cunosc cel mai bine acele aspecte ale
activitatii care sunt mai putin accesibile altor evaluatori. Prin intermediul acestei metode, angajatii sunt
pusi sa-si identifice punctele tari si slabe, gasind singuri metode de imbunétatire a performantelor lor;
in plus angajatii pot evalua eficienta instruirii de care au beneficiat, efectele modificarii continutului
postului sau perceperea obiectivelor pe care le au de indeplinit.

Desi unii angajati sunt refractari in a se implica In autoevaludri, informatiile obtinute pot fi extrem de
valoroase sefului ierarhic/managerului. De exemplu, discrepantele mari intre evaluarea sefului ierarhic
si cea a angajatului ar trebui sd reprezinte motive de ingrijorare deoarece poate s fie un semn al lipsei

de comunicare si a feed-back-ului legat de performanta din partea sefului ierarhic.

Multi angajati sunt insd incapabili sd se autoanalizeze obiectiv, avand tendinta de a se supraevalua,
ignorand erorile. Tranzitia de la a fi evaluat la a te evalua necesitd uneori chiar pregatire §i instruire in
domeniu, aceasta cu atat mai mult cu cat angajatii folosesc propriul sistem de valori. Astfel, in cadrul
unei cercetari privind evaluarea propriilor performante, s-a constatat ca 40% din angajatii de pe toate
tipurile de posturi avute n vedere s-au plasat, ei insisi, in partea de sus a ierarhiei (in primii 10%) , Tn
timp ce toti ceilalti angajati s-au autoevaluat fie mult peste medie, fie deasupra mediei (Manolescu,
2001). Poate sa apara insa si situatia (mai rar, este adevarat) cand, din modestie, angajatii se

subevalueaza.
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o Evaluarea de catre evaluatori externi A
Evaluarea performantelor poate fi efectuata si de persoane din afara organizatiei, asa-numitii evaluatori
externi. In unele cazuri experti in evaluarea performantelor sunt solicitati si analizeze munca,
performantele sau potentialul unei persoane din organizatie. Avantajul major al acestui tip de evaluare
consta 1n faptul ca aprecierile evaluatorilor externi sunt corecte si obiective; in plus, lipsa legaturilor
ierarhice conduce la solutii deosebit de eficiente. Dezavantajul unei astfel de proceduri consta in faptul
ca cei din exterior pot sa nu identifice o serie de aspecte importante si relevante ale activitatii din

organizatia respectiva si nu in ultimul rand, sunt destul de costisitoare.

e Evaluarea de catre clientii organizatiei A
In organizatiile de servicii, clientul este intr-o pozitie perfectd pentru a da un feed-back legat de
performantd. De exemplu Corporatia XEROX foloseste opiniile clientilor si considerd gradul lor de
satisfactie ca indicator de acordare a gratificatiilor pentru personalul compartimentului de marketing
(Mathis, Nica, Rusu, 1997).

In cadrul Hotelului Hampton Inn, orice angajat care este evidentiat de citre un client multumit pentru
serviciile aduse primeste un cupon Hampton Inn, pe care angajatul il poate purta cu mandrie, alaturi
de ecusonul cu numele sau. Acest tip de evaluare constantd functioneaza ca un mecanism care intareste
moto-ul Hotelului Hampthon Inn: ,,100% satisfactie garantata” (Anthony, 1999).

In cadrul Universititii , Babes-Bolyai”, studentii evalueazi cursurile si profesorii titulari de curs din

cadrul programului de invatamant.

e Evaluarea de catre computer (asistatd de calculator) A
Managementul asistat de catre computer implicd utilizarea calculatoarelor pentru monitorizarea,
supervizarea si evaluarea performantelor utilizatorilor acestora. Este o metodd de evaluare a
performantelor care utilizeaza software specializat pentru a analiza datele de performanta ale unui
angajat. Aceastd metoda implica colectarea de date despre performanta, cum ar fi numarul de apeluri
preluate sau timpul petrecut pentru finalizarea unei sarcini, i apoi analizarea acestor date de cétre
software-ul specializat pentru a genera un raport de evaluare. Monitorizarea computerizata trebuie sa

includa atét beneficii pentru angajati cat si pentru angajatori daca este eficienta.

Specialistii subliniaza beneficiile monitorizarii computerizate a performantei (Anthony, 1999):
1. Dependenta raspuns-rezultat. Monitorizarea computerizata indica angajatului care dintre
raspunsuri sunt corecte. Acest lucru poate duce la o crestere in etalarea unui

comportament de dorit. De asemenea, evidentiaza comportamentele nedorite.
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2. Mecanism eficient de feed-back. Rapoarte rezumat din partea computerului pot pune la
dispozitia angajatilor  un feed-back imediat, Tncat acestia  pot
sa-si modifice comportamentul.

3. Asteptari constructive. Monitorizarea electronica a performantei stabileste standarde
specifice insotite de asteptari care sunt incorporate in rutinele de munca zilnice. Angajatii
au idee clara 1n legatura cu ceea ce se asteapta de la ei.

4. O impredictibilitate redusa. Monitorizarea computerizatd permite angajatului sa aiba
acces la informatii referitoare la performantele lui pe tot parcursul anului, in consecinta
evaluarea anuala a performantei nu mai este o surpriza.

5. Asumarea raspunderii. Monitorizarea performantei cu ajutorul computerului consta intr-
0 ,,masurare” directd a muncii, ceea ce Ingreuneaza incercarea unui angajat de a-si acoperi
greselile sau de a da vina pe altii.

6. Programe de instruire/training adecvate. Adunarea informatiilor legate de tipurile de
greseli cele mai frecvente poate duce la programe de pregitire care fintesc precis
problemele sau dificultatile cu care se confrunta angajatii.

7. Documentare obiectivd. Monitorizarea electronica poate identifica performerii buni in
mod obiectiv, deoarece computerul genereaza o apreciere cantitativa.

8. Flexibilitatea crescuta. Explicatia acestui beneficiu consta in faptul ca angajatii ,,rapizi”
vor avea mai mult control asupra planificarii muncii proprii. Angajatii mai ,,inceti” pot
beneficia de un timp suplimentar pentru a-si indeplini sarcinile dacd informatia
computerului aratd o contribufie adecvata a angajatului.

Computerele pot sd aiba o utilizare aditionald, de completare in procesul de evaluare a performantelor,
acesta devenind mai valid si mai sigur. De exemplu calculatorul poate evalua cotarile atribuite
diferitilor angajati evaluati si determina dacd acestea sunt de incredere. De asemenea, computerul poate
semnala o serie de probleme in evaluare, ca de exemplu o intrebare gresit inteleasa sau un evaluator
care este in discordanta cu ceilalti evaluatori. Problemele sesizate pot fi transmise Tnapoi evaluatorului

sau responsabililor cu evaluarea performantelor pentru a dezvolta un sistem de corectii.

v Feed-back-ul de 360 grade A
Aceasta metoda de evaluare a fost definitd de Ward (1995) ca fiind: ,,Culegerea sistematica si
comunicarea datelor despre performanta unui individ sau a unui grup, din partea unor persoane

interesate in performanta individului sau a grupului respectiv’” (Armstrong, 1999).

Feed-back-ul de 360 de grade cunoscut si sub denumirea de ,,evaluare prin surse multiple” presupune
obtinerea de informatii si comentarii despre angajat de la seful ierarhic superior, de la colegi, de la

subordonati, de la angajatul insusi si, daca este cazul, de la clientii organizatiei (Fig. 3.2.)
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Un studiu efectuat in SUA demonstreaza perceptia pozitiva, favorabila a utilizatorilor feed-back-ului
de 360 grade ca metoda de evaluare: 75% dintre utilizatori considera feed-back-ul de 360 grade ca

fiind de succes; mai mult, 92% dintre managerii care au experimentat procesul cred ca acesta este util
(Anthony, 1999).

e

Manager

,"\/"\

Individ SIS

organizatiei

Subalterni

Fig. 3.2. Feed-back 360 grade

Turnow (1993) a avansat doud argumente in favoarea utilizdrii metodei feed-back 360 grade
(Armstrong, 1999):
1. sesizarea discrepantelor intre cum ne vedem pe noi insine si cum ne vad ceilalfi sporeste
cunoasterea de sine;
2. cunoasterea de sine sporitd este o conditie esentiala a performantei maxime in calitate de
lider, devenind astfel o piatrd de temelie pentru capacitatea de conducere (management) si

programele de dezvoltare manageriala.

Masurile generate de feed-back depind de scopul pentru care a fost realizata evaluarea performantelor
(dezvoltare, promovare, remunerare, etc.) .

Ca si celelalte metode de evaluare, Feed-back-ul de 360 grade are o serie de avantaje si dezavantaje.
Multitudinea avantajelor acestei metode de evaluare este pusa in evidentd de Armstrong M.(1999):
e angajatii 151 formeaza o perspectiva mai clara asupra modului cum sunt perceputi de ceilalti;
e se permite un grad sporit de constientizare a competentelor proprii i relevantei acestora;
e managerii superiori constientizeaza ca si el ingisi au nevoie de dezvoltare continua;
e li se oferda managerilor superiori un feed-back mai fidel realitafii in legatura cu propria
performantd;

e se accepta principiul unei evaludri multiple ca masura a performantei;
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se Incurajeaza un feed-back mai deschis; sunt acceptate idei si perspective noi;

conduce la intdrirea competentelor dorite de organizatie;

managerii superiori obtin o imagine mai clard asupra valorilor reale a angajatului respectiv
(chiar dacd se poate manifesta intr-o oarecare masura ,,efectul de halo” — ca eroare in
evaluare);

li se clarifica angajatilor aspectele critice referitoare la performanta lor;

faciliteaza comunicarea si feed-back-ul si ofera angajatilor o perspectivi mai ampla si
cuprinzatoare a performantelor lor;

sunt identificate directiile esentiale de dezvoltare pentru individ, departament si organizatie
ca intreg;

sunt identificate anumite aptitudini/competente (atuuri) care pot fi fructificate in cadrul
organizatiei,

ofera o imagine de ansamblu referitoare la performantele individului/a echipei/ a organizatiei
si identifica punctele tari si punctele slabe ale acestora;

sporeste gradul in care managerii constientizeaza impactul direct, pozitiv sau negativ, pe care
il au asupra celorlalfi;

vine in sprijinul unui climat de Tmbunatatire continua;

contribuie la imbunatatirea climatului si moralului angajatilor, oferindu-le posibilitatea de a-
si exprima opiniile;

se focalizeaza pe dezvoltarea angajatilor, ceea ce ,,0bligd” managerii sd se concentreze pe
aspectele referitoare la dezvoltare;

feed-back-ul este perceput ca instrument de comunicare mai valid si mai obiectiv, conducand

la acceptarea rezultatelor si masurilor necesare.

Cu toate acestea, Feed-back-ul de 360 grade prezinta si o serie de dezavantaje, ca de exemplu:

fiind implicate mai multe persoane in evaluare, mesajele lor ar putea fi contradictorii si
neclare;

angajatii (in special subalternii celui evaluat) ar putea sa nu ofere un feed-back sincer si onest;
angajatii pot manifesta rezistenta in a primi sau oferi feed-back;

presupune utilizarea excesiva a tehnologiei si destul de multa birocratie.

Desi metoda Feed-back de 360 grade prezinta unele probleme, interesul generat de acest tip de evaluare

indica faptul ca avantajele depdsesc problemele care pot sa apara.

Dupa ce evaluarea a fost efectuata (indiferent prin ce categorie de evaluatorui), trebuie sa se ofere

feedback angajatilor, punandu-se accent pe identificarea solutiilor de imbunatatire a performantelor.
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Pentru ca feedback-ul evaluarii performantelor sa fie unul cu rezultate benefice, trebuie respectate

urmatoarele recomandari (Armstrong, 2006):

v

feedback-ul trebuie sa se bazeze pe rezultate concrete sau comportament observat. Nu ar trebui
sd se bazeze pe presupuneri despre motivele comportamentului. De exemplu, ar trebui sa se
spuna: "Am primit o plangere de la un client ca ati fost nepoliticos. Doriti sd comentati acest
lucru?", in loc sa se spuna: "Aveti tendinta sa fiti agresiv.";

trebuie sa se pund accent pe performanta si pe dezvoltarea viitoare;

trebuie sa se discute masurile concrete de imbunatitire a performantelor;

este important sd se ofere angajatului posibilitatea de a-si expune punctul de vedere pentru a
vedea cum arata lucrurile din punctul lui de vedere si pentru a oferi o baza pentru discutie;

nu trebuie sa se faca morala angajatului;

nu trebuie sa se faca comparatii cu alti angajati.

Potrivit Ulrich si Beatty (2001), feedback-ul este cel mai eficient daca:

e se bazeaza pe comportament;

e este mai degraba specific decat general;

e ofera sugestii pentru imbunatatiri, spre deosebire de criticile neconstructive;
e se concentreazd mai degraba pe viitor decat pe trecut;

¢ incurajeaza reflectia activd mai degraba decat acceptarea pasiva.

Feedback-ul in evaluarea performantelor profesionale joaca un rol foarte important si nu trebuie

neglijat, deoarece oferd angajatilor informatii valoroase despre cum sunt percepute eforturile si

rezultatele lor de catre manageri si colegi. Aceasta contribuie la cresterea personald si profesionala,

permitand identificarea punctelor forte si a zonelor care necesita imbunatatiri. Mai mult, feedback-ul

regulat sprijind dezvoltarea unui mediu de lucru pozitiv, incurajand comunicarea deschisd si

consolidand relatiile dintre membrii echipei, ceea ce poate duce la o crestere a productivitatii si a

satisfactiei in munca.
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