
MANUAL DE IMPACT ŞI BUNE PRACTICI

Cercetare privind impactul avut de activităţile proiectului „HR-MANAGER – Dobândirea abilităţilor necesare practicării unui management eficient al resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia” în rândul persoanelor care au participat la stagiile e formare din cadrul proiectului precum şi în rândul IMM-urilor care au participat la activităţile proiectului.

Tipul cercetării: studiu de impact

Metode de cercetare: chestionar

Chestionarul: 
1. Grup ţintă: persoanele înscrise la cursurile de formare profesională organizate şi desfăşurate în cadrul proiectului „HR-MANAGER – Dobândirea abilităţilor necesare practicării unui management eficient al resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia”, persoanele care au participat la activităţile proiectului (conferinte de presă, seminarii de informare, IMM-urile care au participat la cercetarea nivelului de dezvoltare a managementului resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia.

2. Numar de raspunsuri: 150

Modalitatea de aplicare: prin chestionare/interviuri

Chestionarul aplicat a urmarit:

Cuantificarea rezultatelor şi analizei efectului pe care proiectul l-a avut în regiune, atât în rândul persoanelor participante la curs cât şi în cadrul IMM-urilor care au răspuns invitaţiei noastre de a paticipa la activităţile proiectului.

Chestionarul este structurat în trei capitole care au cuprins întrebări privind impactul avut de softul, respectiv de cursurile de Managementul Resurselor Umane în rândul IMM-urilor din regiunea Sud -Vest Oltenia, precum şi impactul avut de celelalte activităţi desfăşurate în cadrul proiectului.

Intrebarile au oferit repondentilor posibilitatea de a selecta sau bifa mai multe raspunsuri la aceeasi intrebare, precum si de a explica optiunea acestuia in selectarea raspunsului, în cadrul chestionarului fiind cuprinse atât intrebari închise precum şi întrebări deschise. 

CAPITOLUL I

CREAREA SI TESTAREA UNUI SOFT SPECIALIZAT PENTRU EVALUAREA PERFORMANŢELOR ANGAJAŢILOR

În urma centralizării răspunsurilor oferite de participanţii la cercetare la prima întrebare referitoare la softul informatic pentru evaluarea performanţelor angajaţilor şi de consultanţă în vederea utilizării acestuia din partea CCMP EUROPROJECT, a stabilit un procent de 99% de persoane respondente care au beneficiat de instrumentul de evaluare amintit, iar 1% dintre acestea nu intraseră încă în posesia acestuia.

Nici un respondent nu a considerat că nu a primit softul de evaluare a performanţelor angajaţilor. (Urmariţi graficul nr.1)

Ati beneficiat in mod gratuit de softul informatic pentru evaluarea performantelor angajatilor si de consultanta in vederea instalarii si utilizarii acestuia din partea CCMP EUROPROJECT?

	Variantele

de raspuns
	DA
	NU
	NU STIU
	Total

	Nr. de raspunsuri
	148
	0
	2
	150

	Procentaje
	(99%)
	(0)
	1%
	 (100%) 


Tabel 1
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Graficul nr.1

În ceea ce priveşte componentele din cadrul softului informatic, procentajele obţinute în urma centralizării răspunsurilor sunt următoarele:

Cum apreciaţi următoarele componente din cadrul softului informatic?

	
	Excelent
	Mulţumitor
	Satisfăcător
	Nefavorabil

	Structura softului
	83%
	16%
	1%
	0

	Modul de utilizare a aplicatiei
	81%
	16%
	3%
	0

	Manualul de instalare si utilizare a softului
	81%
	16%
	3%
	0

	Rezultatele softului
	85%
	14%
	1%
	0


Tabel 2 


Respondenţii chestionarului, respectiv persoanele care au participat la activităţile proiectului şi au beneficiat de softul de evaluare a performanelor angajaţilor precum şi de consultanţă în utilizarea şi instalarea acestuia, au oferit calificativul „excelent” rezultatelelor instrumentului obţinute după completarea acestuia (85%), structurii softului, care este una uşor de utilizat (83%). Procente egale (81%) au obţinut modul de utilizare a softului precum şi manualul de instalare şi utilizare a acestuia care prezinta in mod detaliat pasii de instalare şi utilizare ai instumentului.

Doar un procent de 16% dintre persoanele participante la cercetarea întreprinsă au considerat componentele softului informatic, respectiv  structura, modul de utilizare şi manualul de instalare şi utilizare al acestuia ca fiind „mulţumitoare” , 15% dintre aceştia considerând drept mulţumitoare rezultatele acestuia.

Procente reduse au fost înregistrate în rândul respondenţilor care au considerat componentele softului doar „satisfăcătoare” ( 1%-structura softului, 3%-modul de utilizare a aplicatiei, 3%-manualul de instalare şi utilizare a softului şi 1%-rezultatele softului)

Nici un respondent nu a considerat vreuna din componentele softului ca fiind „nefavorabila”.

Pe verticală, rezultatele centralizate în urma răspunsurilor primite cu privire la componentele instrumentului de evaluare a performantelor angajaţilor, au evidentiat faptul că toate cele patru componente ale softului alese de noi pentru a fi analizate de participanţii la cercetare au primit procentaje egale din partea acestora (25%), aşa cum se poate urmări din graficul nr.2.
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Graficul nr.2

La întrebarea „ În cadrul organizaţiei dumneavoastră utilizaţi un soft de evaluare a angajaţilor?” , 82% dintre respondenti au raspuns ca utilizeaza in cadrul copaniei din care fac parte un instument de evaluare iar, restul respondentilor, respectiv 18% au raspuns ca in cadrul companiei in care isi desfasoara activitatea nu se utilizeaza un astfel de soft. (Vedeti graficul nr.3)
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Graficul nr.3

Dintre cei care utilizeaza un intrument de evaluare a angajaţilor în cadrul firmei, 94% utilizeaza softul informatic primit prin intermediul participării la activităţile proiectului „HR MANAGER”. Restul personalelor, respectiv 6% dintre acestea utilizeaza în cadrul companiei în cadrul căreia îşi desfăşoară activitatea un alt instrument de evaluare, soft de evaluare, care, se pare, îl utilizau înainte de realizarea celui din cadrul proiectului „HR MANAGER” (Vezi graficul nr.4)
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Graficul nr.4


Tot referitor la utilizarea softului de evaluare a performanţelor persoanele participante la cercetarea întreprinsă de organizaţia CCMP EUROPROJECT au enumerat unele beneficii pe care le-au obţinut în urma utilizării instrumentului de evaluare realizat în cadrul proiectului „HR MANAGER”:

· O mai buna organizare a postului;

· Valorificarea resurselor umane;

· Recompensarea rezultatelor angajatilor;

· Utilizarea mai eficienta a resursei umane;

· Cresterea productivitatii muncii;

· Stimularea angajatior;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a resurselor umane;

· Sporirea gradului de profesionalism la angajati;

· Dobandirea unei viziuni noi asupra resurselor umane si a unei abordari noi;
· Sistem de recompensare a rezultatelor angajatilor mai bun;

· S-a introdus o forma moderna de organizare a muncii in firma, crescand astfel productivitatea muncii;

· Dobandirea unei viziuni noi si a unei abilitati noi din punct de vedere profesional;
· Sporirea gradului de profesionalism;

· Cresterea competitivitatii si a productivitatii angajatilor si a departamentului de resurse umane;

· M-am imbunatatit profesional;

· Recompensarea rezultatelor angajatilor;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a resurselor umane;

· Utilizarea unei forme moderne de evaluare a resurselor umane;

· Valorificarea resursei umane;

· Creativitate si flexibilitate;

· Cresterea productivitatii muncii;

· Valorificarea resursei umane;

· Sporirea gradului de profesionalism;

· Utilizarea mai eficienta a resurselor umane;

· Cresterea productivitatii muncii;

· Imbunatatire activitate;

· Salariatii au devenit mai competitivi ;

· Activitatea angajatilor mai productiva;

· Abordare noua;

· Abordare inovativa;

· Eficientizare timp lucru;

· Dobandirea un eiviziuni noi si a unei abordari noi;

· Salariatii au devenit mai competitivi ;

· Creserea productivitatii muncii;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a muncii;

· Utilizarea mai eficienta a resursei umane;

· Salariatii au devenit mai competitivi ;

· Timp eficient;

· Grad de profesionalism ridicat;
· Flexibilitate in analiza si modul de rezolvare a problemelor cu care se confrunta angajatii;

· Valorificare resurse umane;

· Vrem sa il implementam in viitor;

· Imbunatatire metoda de evaluare a resurselor umane;

· Cresterea productivitatea muncii;

· Analiza facila a muncii;

· Crestere productivitate munca;

· Eficientizare activitate;

· Utilizarea unei forme moderne de evaluare a activitatii;

Următoarea întrebare deschisă cu privire la softul de evaluare a angajaţilor a vizat îmbunătăţirea instrumentului de evaluare realizat în cadrul proiectului “HR MANAGER”. Astfel, întrebaţi “Cum aţi îmbunătăţi softul informatic de evaluare a performanţei angajaţilor realizat în cadrul proiectului, respondenţii au oferit următoarele răspunsuri:

· Introducerea de noi teste de evaluare pentru angajati;

· Teste de evaluare mai multe, mai variate, cu complexitate diferita;

· Nu l-as imbunatati;

· Mai multe teste de evaluare angajati;

· Pot fi realizate multe modificari la acest capitol; as incepe prin asigurarea unei interactiuni mai prietenoase a softului cu clientul / utilizatorul;

· Nu l-as imbunatati;

· Profesional;

· Nu trebuie imbunatatit;

· Nu l-as imbunatati;

· Cresterea productivitatii muncii;

· Sporirea gradului de profesionalism;

· Introducerea de noi instrumente de evaluare;
Utilitatea realizarii unui instrument de evaluare a performanţei angajaţilor în Regiunea Sud-Vest Oltenia a reieşit din răspunsurile participanţilor la cercetarea întreprinsă, 100% dintre aceştia considerând ca fiind util un astfel de instrument de evaluare în regiunea ţintă a proiectului “HR MANAGER”. 

Ultima întrebare deschisă din cadrul primului capitol al chestionarului a reprezantat enumerarea, a cel puţin trei activităţi care se vor îmbunătăţi în urma utilizării softului informatic în cadrul companiei persoanelor participante la cercetare.

Raspunsurile le puteţi urmări în continuare:

· Performanţă;

· Responsabilitate;

· Colaborarea cu angajaţii;

· Dezvoltarea firmei;

· Recompensarea rezultatelor angajaţilor;

· Evaluarea muncii;

· Cresterea productivităţii muncii;

· Utilizarea unei forme moderne de evaluare a muncii;

· Stimularea angajaţilor;
· Valorificarea resursei umane;

· Organizarea muncii, stimularea şi evaluarea angajaţilor;

· Valorificarea resursei umane din firma;

· Evaluarea si autoevaluarea angajatilor;

· Evaluarea angajatilor;

· Recompensarea angajatilor;

· Flexibilitatea angajatilor;

· Evaluarea si premierea angajatilor;

· Organizarea departamentala;

· Productivitatea, evaluarea si recompensarea angajatilor;

· Evaluarea, recompensarea angajatilor;

· Toata activitatea departamentului de rsurse umane din cadrul firmei;

· Salariul in functie de performante;

· Gasirea de personal calificat;

· Imbunatatire activitate firma;

· Crestere productivitate activitate;

· Viziune inovatoare asupra activitatii;

· Organizare mai buna a activitatii;

· Abordare optima a activitatii;
· Activitatea de productie/prestare servicii;

· Activitatea de selectie a personalului ce urmeaza a fi angajat;

· Evaluarea pe noi baze a angajatilor;

· Selectia personalului;

· Imbunatatirea bazei de date;

· Scaderea ratei somajului;

· Creativitate si flexibilitate;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a muncii;

· Utilizarea unei forme moderne de utilizare a muncii;

· Valorificarea resursei umane;

· Valorificarea resursei umane;

· Stimularea angajatilor;

· Activitate mai  buna si prompta;

· Crestere productivitate munca;

· Motivatie angajati;

· Modalitate inovatoare de evaluare a angajatilor;

· Stabilirea si constientizarea atributiilor;

· Determinarea nevoilor de pregatire profesionala;

· Managementul resurselor;

· Selectia;

· Tehnologia de ultima generatie;

· Forma moderna de evaluare a muncii;

· Abordare noua a activitatii angajatilor;

· Valorificare resursa umana;

· Recompensare rezultate angajati;

· Remunerarea;

· Selectia;

· Managementul R.U.

II. ORGANIZAREA SI DESFASURAREA STAGIILOR DE FORMARE IN DOMENIUL MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

Capitolul al II-lea din cadrul chestionarului a cuprins întrebari cu privire la stagiile de formare profesionala de MANAGER RESURSE UMANE realizate in cadrul proiectului „HR MANAGER-Dobandirea abilităţilor necesare practicării unui management eficient a resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia”

În urma centralizării răspunsurilor referitoare la cursuri, prima întrebare din secţiunea referitoare la participarea la stagiile de formare din cadrul proiectului a stabilit un procent de 100% de participare a respondentilor la cursuri.

În ceea ce priveşte sursa prin care respondenţii au aflat despre organizarea cursurilor, cele mai multe răspunsuri au fost înregistrate de obţiunea „mass-media” (28%), urmată de „invitaţie” (27%) şi de „web-site-ul proiectului” (19%).

Următoarele variante de răspuns au înregistrat următoarele procentaje: „prieteni” – 11%, 

„e-mail” – 9%, „materiale promoţionale”- 5% şi altele 1%.

Procentele inregistrate de fiecare optiune de raspuns se pot observa si in graficul nr.5 de mai jos. 

[image: image5.emf]28%

19%

27%

9%

11%

5%

1%

0%

5%

10%

15%

20%

25%

30%

1

Cum ati aflat despre organizarea cursului de MANAGER 

RESURSE UMANE organizat in cadrul proiectului de catre 

CCMP EUROPROJECT?

mass-media

web-site

invitatie

e-mail

prieteni

materiale de promovare

altele


Gragicul nr.5

Participarea la aceste stagii de formare profesionala este considerata a fi absolut utila de catre 61% dintre repondentii care au participat la realizarea studiului de impact şi utila de catre 26% dintre acestia. Doar 13% dintre cei chestionati au considerat stagiile de formare ca fiind putin utile.

Nici un respondent nu a considerat stagiile de formare inutile. (Vezi graficul nr.6)
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Graficul nr.6
Intrebarea următoare a vizat mai multe aspecte ale organizarii si desfasurarii cursului de MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE, repondentii fiind rugati sa evalueze SUPORTUL DE CURS, PARTEA TEORETICA A CURSULUI, PARTEA PRACTICA A CURSULUI, DURATA DE DESFASURARE A CURSULUI, PRESTATIA LECTORULUI, MODUL DE COLABORARE CU LECTORUL, MODUL DE COLABORARE CU ORGANIZATORII CURSULUI-CCMP EUROPROJECT. Rezultatele inregistrate la aceasta intrebare se pot observa in tabelul 3 si in graficul 7 prezentate mai jos. 

Care este părerea dvs. cu privire la desfăşurarea cursului de MANAGER RESURSE UMANE din cadrul proiectului HR MANAGER?

	
	excelenta
	multumitoare
	satisfacatoare
	nefavorabila

	Suportul de curs
	86%
	13%
	1%
	0

	Partea teoretica
	84%
	14%
	2%
	0

	Partea practica
	83%
	16%
	1%
	0

	Durata
	79%
	17%
	4%
	0

	Prestatia
	90%
	9%
	1%
	0

	Modul de colaborare cu lectorul
	91%
	8%
	1%
	0

	Modul de colaborare cu CCMP EUROPROJECT
	89%
	10%
	1%
	0


Tabel 3.
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Graficul nr.7


Din graficul de mai sus se poate observa faptul ca participntii la stagiile de formare privind MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE au apreciat cel mai mult durata de desfasurare a cursului (15%) si modul de colaborare cu organizatorii cursului (15%).

Procente aproximativ apropiate de cele de mai sus si egale (14%) au obtinut, din partea respondentilor, suportul de curs, partea teoretica a cursului, partea practica a cursului, prestatia lectorului si modul de colaborare cu lectorul. 

Din acelaşi punct de vedere, respectiv cel al organizarii si desfasurarii stagiilor de formare in domeniul Managementului resurselor umane, respondenţii au răspuns în proporţie de 100% că în urma absolvirii cursului de resurse umane au resimţit o dezvoltare a abilităţilor în domeniul resurselor umane, iar o parte dintre aceştia au oferit detalii cu privire la sensul în care a avut loc dezvoltarea profesională în urma participării la stagiile de formare:

· Selectie personal mai bine organizata;

· Am urmarit transpuneri in practica a cunostintelor teoretice, am invatat sa fiu mai apropiat de oameni (salariati) si sa le inteleg doleantele;

· Bune;

· Bun, progresiv;

· Am dabandit noi informatii despre tehnicile noi de management al resurselor umane;

· S-a imbunatatit activitatea departamentului de personal;

· Din punct de vedere profesional;

· M-am dezvoltat din punct de vedere profesional;

· Dezvoltare personala si profesionala;

· Prin acumularea de noi cunostinte si informatii, utile, practice;

· Dezvoltarea capacitatii de comunicare in cadrul firmei;

· Abordare profesionala;

· Activitate profesionala;

· Activitatea in firma;

· Activitatea la locul de munca;

· Aprofundare cunostinte in domeniu;

· Profesional;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a muncii;

· Sporirea gradului de profesionalism;
· Creativitate si flexibilitate;

· Dobandirea unei viziuni noi si a unei abordari noi;

· Competente antreprenoriale;

· Abilitati in domeniul resurselor umane;

· Fixarea unor cunostinte referitoare comunicare organizationala;

· Am inteles ce inseamna resursele umane;

· Activitate profesionala;

· Dezvoltare profesionala;

· Am inteles ce inseamna R.U.

Ultima intrebare din cadrul acestui capitol a presupus indicarea de catre respondenti a altor cursuri organizate de CCMP EUROPROJECT la care ar dori sa participe.

Acestea sunt:
· Managementul calitatii;

· Atragerea fondurilor europene;

· Domenii legate de cel al resurselor umane;

· Accesarea fondurilor europene, Altele…;

· Calitate;

· Manager de proiect;

· Securitate si sanatate in munca;

· Manager de proiect;

· Managementul calitatii;

· Competente antreprenoriale;

· Comunicare in afaceri;

· Managementul proiectelor;

· Competente manageriale;

· Competente manageriale si antreprenoriale;

· Asistent manager;

· Competente antreprenoriale;

· Managementul calitatii;

· Inspector protectia muncii;

· Competente manageriale;

· Managementul securitatii si sanatatii in munca;

· Operator calculator;

· Competente antreprenoriale;

· Protectia muncii;
· Manager de proiect;

· Competente manageriale;

· Manager de proiect;

· Managementul calitatii;

· Accesarea proiectelor europene;

· Curs tehnici de negociere si vanzare;

· Inspector protectia muncii;

· Competente antreprenoriale;

· Inspector protectia muncii;

· Manager al sistemelor de management de mediu;

· Am invatat noi lucruri;

· Daca as putea „la toate”;
· Management calitate;
· Formator;

· Formator de formatori;

· Toate;

· Competente manageriale;

· Competente comunicare;

· Inspector ISCIR;

· Protectia muncii;

· Manager de proiect;

· Inspector protectie munca;

· Competente antreprenoriale;

· Competente manageriale;

· Protectia muncii.

CAPITOLUL III ACTIVITĂŢI IMPLEMENTATE ÎN CADRUL PROIECTULUI “HR MANAGER-DOBÂNDIREA ABILITĂŢILOR NECESARE PRACTICĂRII UNUI MANAGEMENT EFICIENT AL RESURSELOR UMANE ÎN REGIUNEA SUD-VEST OLTENIA”

Al treilea capitol al chestionarului a vizat evaluarea activitatilor implementate in cadrul proiectului, prima intrebare presupunand stabilirea la care sau la cate activitati desfasurate in cadrul proiectului a participat repondentul. Astfel, cele mai multe raspunsuri oferite au indicat cursul de „stagiile de formare in domeniul resurselor umane”, urmat de „seminariile de informare cu tema MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE” si „conferinta de lansare a proiectului”. Numarul de raspunsuri oferite la fiecare optiune a intrebarii se pot observa in tabelul de mai jos, precum si procentajele in graficul nr. 8

La care activitate/i implementate in cadrul proiectului ati participat?

	           Conferinta lansare
	23
	8 %

	Cercetare 
	21
	7 %

	Seminarii de informare
	68
	24 %

	Stagiile de formare
	150
	52 %

	Soft de evaluare
	26
	9 %


Tabel 4
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Graficul nr.8

In ceea ce priveste evaluarea continutului instrumentelor de comunicare utilizate in cadrul proiectului, pagina web a CCMP Europroject a fost evaluata de cei mai multi repondenti (86%) ca fiind excelenta, inregistrand astfel cele mai multe raspunsuri, fiind urmata de suportul de curs privind „Managementul resurselor umane” cu un procent de 84% şi de softul informatic de evaluare a performantei angajatilor, respectiv de materialele de promovare a proiectului, in procente egale, de 83%.  

Toate instrumentele de comunicare au fost evaluate ca fiind utile.

Raspunsurile date la aceasta intrebare se prezinta astfel:

Ce parere aveti despre continutul instrumentelor de comunicare folosite in proiect?

	
	excelent
	multumit
	Satisfacator
	nemultumit
	nu stiu

	Pagina web a proiectului
	80%
	17%
	2%
	1%
	0

	Pagina web a CCMP EUROPROJECT
	86%
	12%
	1%
	0
	1%

	Raportul de cercetare
	82%
	16%
	1%
	1%
	0

	Suportul de curs
	84%
	13%
	1%
	1%
	1%

	Softul informatic
	83%
	12%
	3%
	1%
	1%

	Materialele de promovare
	83%
	15%
	1%
	0%
	1%


Tabel 5
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Grafic nr. 9

Întrebaţi „S-a îmbunătăţit activitatea în firma dvs. în urma participării la activităţile proiectului „HR MANAGER-Dobândirea abilităţilor necesare practicării unui management eficient al resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia ?”, 98% dintre respondenţi consideră că în cadrul activităţii lor profesionale a cunoscut o îmbunătăţire, şi numai 2% dintre aceştia consideră că acest lucru nu s-a întâmplat. (Vezi graficul nr.10)
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Graficul nr.10

O parte dintre prersoanele chestionate şi-au argumentat raspunsul, astfel:

· Progresiv;

· Utilizarea mai eficienta a resursei umane;

· Creativitate si flexibilitate la angajati;

· Valorificarea resursei umane, salariati mai competenti;

· S-a imbunatatit modul de rezolvare a problemelor cu care se confrunta angajatii;

· A sporit randamentul;

· Cresterea competitivitatii si a productivitatii angajatilor si a departamentului de resurse umane;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a muncii;

· Introducerea unei forme moderne de organizare a resurselor umane;

· Activitate proprie;

· Flexibilitate in comunicare, adaptabilitate;

· Activitate proprie;

· Profesional;

· Recompensarea rezultatelor angajatilor;

· Utilizarea unei forme moderne de evaluare a muncii;

· Competente antreprenoriale.

Obţiunile de răspuns cu privire la activităţile dedicate managementului resurselor umane pe care CCMP EUROPROJECT ar trebui să le întreprindă în viitor, au înregistrat următoarele procente :

1. Cele mai multe dintre persoanele participante la cercetare (25%) au considerat că CCMP EUROPROJECT ar trebui să întreprindă pe viitor întâlniri tematice cu întreprinzători, manageri, responsabili resurse umane;

2. Următorul procent, de 23%, îl reprezintă persoanele care consideră că organizaţia CCMP EUROPROJECT ar trebui să desfăşoare seminarii de informare dedicate mnagementului resurselor umane.

3. Forumurile regionale sunt evenimentele la care 15% dintre respondenţi ar dori să participe pe viitor.

Toate obţiunile respondenţilor cu privire la activităţile pe care CCMP EUROPROJECT ar trebui să le întreprindă pe viitor, le puteţi urmări în graficul nr.11;
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Graficul nr.11
MODELE DE BUNA PRACTICA 

IN URMA IMPEMENTARII PROIECTULUI “HR MANAGER-DOBANDIREA ABILITATILOR NECESARE PRACTICARII UNUI MANAGEMENT EFICIENT AL RESURSELOR UMANE IN REGIUNEA SUD-VEST OLTENIA”

Obiectivele proiectului ““HR MANAGER-Dobandirea abilitatilor necesare practicarii unui management eficient al resurselor umane in Regiunea Sud-Vest Oltenia” au reprezentat:

· Determinarea nivelului actual de dezvoltare a managementului resurselor umane în regiunea SV Oltenia în scopul realizării unor predicţii fundamentale;

· Conştientizarea membrilor grupului ţintă asupra necesităţii practicării unui management eficient al resurselor umane;

· Îmbunătăţirea pregătirii managerilor şi a personalului operativ cu atribuţii în domeniului resurselor umane, prin procese moderne de învăţare şi dezvoltare a abilităţilor personale şi profesionale;

· Creşterea calităţii şi productivităţii muncii în IMM-urile din regiunile ţintă;

· Accelerarea dezvoltării economico-sociale a regiunii Sud-Vest Oltenia prin valorificarea superioară a resurselor umane existente;

· Creşterea gradului de evaluare a competenţelor resurselor umane din IMM-urile din regiunea ţintă prin intermediul unui soft special conceput în acest sens.

În concordanţă cu obiectivele proiectului enunţate mai sus, una dintre primele şi cele mai importante activitati desfasurate in cadrul proiectului “HR MANAGER-Dobandirea abilitatilor necesare practicarii unui management eficient al resurselor umane in Regiunea Sud-Vest Oltenia” a reprezentat “Cercetarea-documentarea cu privire la nivelul de dezvoltare a managementul resurselor umane din Regiunea Sud-Vest Oltenia”.


Cercetarea sociologică a avut ca scop identificarea calităţilor şi competenţelor manageriale ale reprezentanţilor IMM-urilor din zona Sud-Vest Oltenia şi s-a realizat cu ajutorul unei cercetări de teren, de tip sociologic.


Cercetarea s-a întreprins în cadrul proiectului „HR MANAGER” şi a urmarit identificarea de noi oportunităţi de dezvoltare şi noi direcţii de acţiune în domeniul resurselor umane, astfel încât întreprinderile să devină capabile să-şi asigure, să-şi menţină şi să-şi dezvolte propriul capital uman.


Populaţia investigată a fost formată din reprezentanţi ai IMM-urilor (manager, asistent manager, manager de personal, persoane cu responsabilităţi în domeniul resurselor umane etc.). Numărul subiecţilor a fost de 103 persoane, aceştia constituind un eşantion reprezentativ pentru populaţia investigată.

REZULTATELE CERCETĂRII SOCIOLOGICE

Cercetarea sociologică desfăşurată în cele cinci judeţe aparţinând zonei Sud-Vest a României, a pornit de la nevoia reală a unor lideri formali, ai responsabililor de resurse umane din IMM-urile din zonă, pentru obţinerea de noi informaţii şi perfecţionarea în domeniul managementului resurselor umane. Tema de cercetare abordată este una importantă şi complexă. Identificarea nevoilor reale, permite formatorului să adopte o poziţie flexibilă, să insiste în dezbateri şi seminarii pe anumite domenii ce prezintă un grad de interes mai ridicat, respectând însă coordonatele generale ale programului de formare profesională ce se va derula. În această perspectivă, tema supusă cercetării este interesantă, atât din perspectiva indivizilor cu atribuţiuni în acest domeniu, dar şi prin raportare la capacităţile economice şi financiare ale zonei, de a utiliza mai eficient resursele de care dispun.

Evaluarea spectrului metodologic, impune analizei următoarele coordonate:

· Chestionarul sociologic utilizat a permis obţinerea acelor informaţii, care permit identificarea diverselor probleme aparţinând managementului resurselor umane. Din această perspectivă putem spune că am realizat şi o cercetare-pilot. Ipotetic, într-o posibilă altă cercetare derulată în acest domeniu, chestionarul va trebui să includă noi variabile de identificare (ex: vârsta, vechimea în activitatea de resurse umane, nivelul venitului, pregătirea profesională iniţială etc.).

· În acelaşi context, sunt necesare mai multe întrebări de control şi precizări clare privind unele sintagme utilizate ca variabile de răspuns.

REZULTATELE CERCETĂRII SOCIOLOGICE – COORDONATE DEFINITORII
Cercetarea de teren, cu caracter sociologic, realizată impune analizei, o abordare din două perspective:

· Managementul resurselor umane;

· Managerul de resurse umane (responsabil cu resursele umane).
A. Managementul resurselor umane

Subiecţii au fost interesaţi în proporţii considerabile de:

· Comunicare şi managementul resurselor umane;

· Procesul decizional şi managementul resurselor umane;

· Competenţele profesionale şi managementul resurselor umane;

· Conducerea administrativă şi managementul resurselor umane;

· Legislaţia muncii şi managementul resurselor umane.

Observaţii şi propuneri

Avându-se în vedere experienţele diferite în managementul resurselor umane, pregătirile profesionale iniţiale, activităţile specifice din fiecare IMM, se impun clarificările necesare de ordin conceptual şi semantic, de genul:

· Cultura şi filozofia companiei;

· Management. Funcţii şi stiluri;

· Cultura comunicării;

· Elemente de proces decizional;

· Gestionarea diversităţilor interculturale;

· Cultura comunicării. Stiluri;

· Dinamica grupurilor şi rezolvarea conflictelor.

Derularea proiectului permite utilizarea unor activităţi specifice şi diverse pentru înţelegerea corectă şi într-un timp optim a coordonatelor enunţate anterior.

Realizarea acestui deziderat va determina:

· Creşterea nivelului de pregătire a managerilor şi a personalului operativ;

· Utilizarea eficientă a formelor moderne de organizare a muncii;

· O anumită specializare a personalului operativ din cadrul resurselor umane;

· Creşterea schimbului de informaţii;

· Îmbunătăţirea calităţii produselor şi serviciilor IMM-urilor în care îşi desfăşoară activitatea.

B. Managerul de resurse umane. Personal operativ.

Spaţiul teoretic-conceptual şi de acţiune aparţinând domeniului managementului resurselor umane este unul vast şi complex. În cadrul activităţilor pragmatice se impun a se realiza următoarele tipuri de activităţi (propuneri) sau îmbunătăţiri ale acestora, în scopul creşterii eficienţei activităţilor:

· Managementul mişcării de personal (intrări/ieşiri) din organizaţie, cu elemente de referinţă în ceea ce priveşte recrutare, selecţie, integrare, posibilităţi de promovare etc.

· Managementul comunicării, ce include toate competenţele în derularea acestui proces complex.

· Managementul organizatoric, cu elemente de referinţă în structura şi competenţele posturilor, stabilirea responsabilităţilor, constituirea grupurilor de muncă şi asigurarea funcţionabilităţilor acestora, asigurarea formării profesionale a personalului.

· Managementul performanţei, include elemente de evaluare a performanţelor, sistem de salarizare, recompense şi beneficii.

Este necesară:

· Evaluarea permanentă, de către factori independenţi, a personalului din domeniul resurselor umane;

· Utilizarea diverselor forme, metode, instrumente pentru cunoaşterea capacităţilor motivaţionale şi volitive ale angajaţilor;

· Realizarea unei activităţi permanente de identificare a nevoilor de informare, a necesarului de cunoştinţe, de formare profesională a salariaţilor prin mijloace diverse şi tehnici diferite (ex: studii de caz, demonstraţii, prezentarea de filme şi materiale video, interpretarea de roluri, cursuri de instruire şi perfecţionare, schimburi etc.);

· Identificarea elementelor perturbatoare şi luarea măsurilor ce se impun, care po influenţa eficienţa activităţilor din cadrul IMM-urilor.

REZULTATELE CERCETĂRII SOCIOLOGICE – ANALIZA SWOT

Puncte tari:

· Utilizarea unor tehnici şi metode ce permit o cunoaştere sistematică asupra problemei supuse cercetării;

· Identificarea nevoilor educaţionale reale în domeniul managementului resurselor umane;

· Realizarea unei tipologii a informaţiilor necesare derulării acestui proiect;

· Prezentarea unor informaţii utile şi necesare furnizorului de formare profesională;

· Realizarea unor activităţi flexibile, adaptabile la grupul ţintă.

Puncte slabe:

· Nu au putut fi identificate cu claritate, diferenţele de atitudine şi responsabilităţile specifice, între reprezentanţii unor IMM-uri cu 0-9 salariaţi (de exemplu) şi cei cu un număr mai mare de 250 de salariaţi.

· Nu am putut cuantifica dimensiunile unor variabile sociodemografice şi consecinţele acestora în eficacitatea actului managerial în domeniul resurselor umane (este analizată activitatea din perioada anterioară derulării cursului).
Oportunităţi:

· Derularea cercetării a permis evidenţierea unor oportunităţi de perfecţionare, pentru diferite categorii de personale din sistemul resurselor umane, inclusiv manager.

· Perspectiva realizării altei cercetări sociologice în domeniu, în următorul interval.

Riscuri:

· Din motive obiective (ex: criza financiară) şi subiective (ex: activităţile economice şi de altă natură specifice) nu putem măsura în acest moment impactul noilor informaţii şi cunoştinţe dobândite în creşterea eficienţei actului decizional (oricum, acest obiectiv nu era inclus în planul prezentei cercetări sociologice).

În urma concluzionării rezultatelor cercetării întreprinse în cadrul proectului HR MANAGER, 

s-a trecut la selecţia persoanelor care au participat în mod gratuit la stagiile de formare în domeniul MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE. La acest curs au participat întreprinzători, manageri, personal cu responsabilităţi de resurse în cadrul firmei precum şi persoane fizice autorizate din Regiunea Sud-Vest Oltenia.


Celor 150 de participanţi la stagiile de formare li s-a predat o parte teoretică a CURSULUI DE RESURSE UMANE, primind în acest scop şi un SUPORT DE CURS, şi li s-a oferit posibilitatea, în a doua parte a cursului, cea practică, să îşi aleagă, dintr-o listă de teme în domeniul managementului resurselor umane, una pentru realizarea lucrării practice.


În acest scop, vă vom prezenta, în rândurile de mai jos, câte o lucrare reprezentativă pentru fiecare tema propusa de lectorul din cadrul proiectului, doamna Elena Lotrean, specialist in domeniul resurselor umane din Romania.
1. Abordarea strategica a resurselor umane intr-un IMM.  

Abordarea strategica a resurselor umane face parte din planificarea strategica de ansamblu a oricarei companii, privita ca un proces de previziune care ne permite stabilirea, cuantificarea si corelarea continua a resurselor cu obiectivele, precum si a acestora - luate impreuna - cu oportunitatile si constrangerile pietei. 

Analiza potentialului intern si a restrictiilor organizationale. 

Prognoza capacitatii de valorificare a oportunitatilor.

Puncte forte si puncte slabe

 
Organizatia DUMAS  este o companie privata care a fost infiintata in  1992.   Compania actioneaza ca distribuitori de otel si materiale de constructie si de producatori  din lantul de aprovizionare care deservesc companii la nivel local si national.

          Cifra de afaceri a crescut de la 0,8 milioane EURO in 1998 la peste 93 milioane EURO in 2008 (de peste 16 ori in ultimii 10 ani ). In  momentul in care s-a facut cercetarea, compania avea 375 angajati dupa cum urmeaza: Consiliul de Administratie (14), productie (67), achizitii 

(7), vanzari si marketing (21), contabilitate (7), personalul operativ (244 din care logistica 63 si depozite  181 ), juridic si resurse umane (2), calitate (2), IT (1),securitate (20).

           S-a constatat ca din numarul total de personal un procent de 18.13 % este reprezentat  de catre personal cu studii universitare si 81.87 % este reprezentat de catre personal cu studii medii (liceu,scoala elementara).

           Pentru a avea o imagine completa a structurii personalului merita sa mentionam ca din punct de vedere  a genului 84% din personal este reprezentat de catre barbati si 16 %  este reprezentat de catre femei.

In ceea ce priveste managementul resurselor umane, aceasta activitate este o parte a departamentului de resurse umane si juridic. Aici lucreaza doar 2 persoane (femei), avand in spate o educatie in domeniul stiintei juridice si bazata pe principala lor activitate, putem spune ca acestea sunt implicate mai mult in managementul de personal-evidenta contractelor de munca, evidenta personalului, salarizare, eliberarea de documente  si rapoarte ale institutiilor – decat in gestionarea resurselor  umane.

           Alte functii importante de strategie ale resurselor umane – recompense, formarea si dezoltarea oamenilor, recrutare si selectie, evaluarea performantei sunt initiate fie de proprietarul organizatiei fie de Directorul General Adjunct, impreuna cu  managerii implicate in departamentele functionale.

Recrutare si Selectie

Recrutarea – se refera la procesul confirmarii nevoii de a angaja personal nou, localizarii si atragerii celor interesati in a ccandida pentru posturile oferite.

Selectia este stadiul final al luarii deciziei in procesul de recrutare , ea reprezentand ansamblul proceselor prin care se aleg persoanele ce intrunesc calitatile, cunostintele, deprinderile si aptitudinile necesare realizarii obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise anumitor posturi.
Organizatia DUMAS  are o imagine bună în piaţă fiind cunoscută ca un comportament de afaceri etic şi acest lucru ajută organizaţia să atragă şi să păstreze angajaţi  calificati, fiabili. Ca urmare a cercetărilor noastre în ceea ce priveşte recrutarea şi selectarea am găsit următoarele:

 - toate poziţiile sunt deschise publicului, deoarece organizatia vrea să fie competitivă şi de a creşte performanţele sale, în ciuda faptului organizaţia este o societate detinuta de familie.

- Organizatia  a standardizat şi procesul de selecţie si recrutare . Tehnica de selecţie utilizata  de către organizatie  este doar interviul.

   Pentru fiecare poziţie, organizaţia selectează cel puţin 10, dar nu mai mult de 20 de candidaţi din numărul total de cereri. În timpul  interviului  candidatii sunt selectati  pe baza de calificare (educaţie, experienţă de muncă), aptitudini (etc interpersonale, tehnice), motivaţie, o posibilă influenţă asupra echipelor, conflict de interese cu compania, adaptabilitate si foarte important cum candidatul se va adapta la cultura si personalitatea organizatiei.

Organizarea a structurat chestionare  pentru interviu pentru aproape toate pozitiile de locuri de muncă , mai putin  pentru lucrătorii  sau poziţii similare, în cazul în care selecţia se face de către  interviuri libere;

Compania utilizeaza doar interviu ca un instrument de selecţie, deoarece considera ca ofera oportunitatea unei selectii mai bune pentru ambele parti, candidat şi angajator, pentru o discuţie liberă şi pentru moment acest instrument face parte din certificarea ISO 9001.

Printre principalele descoperiri ale numeroaselor cercetări cu privire la eficacitatea interviului ca metodă de selecţie se numără:

1. Interviurile structurate oferă o mai mare siguranţă.
2. Interviurile sunt mai puternic influenţate de informaţiile nefavorabile  decât de cele favorabile.

3. Acordul dintre mai mulţi intervievatori cu privire la acelaşi candidat creşte pe măsură ce cantitatea de informaţii despre postul liber este mai mare.
4. Încă de la începutul interviului se stabileşte o direcţie pe care decizia finală o respectă de obicei.
5. Inteligenţa este estimată în modul cel mai valid în cadrul interviului.

6.Intervievatorii pot explica de ce un candidat dă impresia că va fi un angajat nesatisfăcător, dar nu şi de ce ar putea fi un angajat satisfăcător.

7.Datele scrise par a fi mai importante decât aparenţele fizice în judecarea candidatului, iar acest lucru depinde de experienţa intervievatorului.

8.Intervievatul este evaluat într-un grad extrem atunci când este precedat de un candidat cu valoare opusă.

9.Abilităţile interpersonale şi motivarea sunt probabil cel mai bine evaluate în interviul de selecţie. 

10.A-i permite candidatului să vorbească poate permite depăşirea riscului luării unei decizii bazate pe prima impresie şi observarea comportamentului.

11.Caracteristicile personale ale intervievatorului influenţează comportamentul celui intervievat.

12.Intervievatorii cu experienţă au tendinţa de a fi mai selectivi decât cei lipsiţi de o experienţă îndelungată.

       Cum interviul de selecţie este o întâlnire între oameni, nu poate fi eliminat riscul luării unor impresii bazate pe prima impresie, şi nici erorile umane. Unii candidaţi cu pregătire tehnică bună se pot descurca prost în timpul interviului de selecţie, devenind nervoşi sau emoţionaţi şi lăsând o impresie nepotrivită. Cercetările arată că experienţa intervievatorului îi permite acestuia să depăşească aceşti factori şi să ia decizii corecte.

       După ce au fost luate în calcul toate dovezile (CV, teste, scrisori de recomandare, interviuri), este luată în final o decizie. Este făcută o ofertă de angajare candidatului selectat, pe care acesta o poate accepta sau respinge. În procesul de angajare se încearcă armonizarea cerinţelor postului cu abilităţile şi capacităţile candidatului pentru asigurarea succesului persoanei respective pe noua poziţie. 
 Formare 

Formarea şi perfecţionarea angajaţilor  are drept scop identificarea, aprecierea şi  prin instruire planificată  si prin facilitarea dezvoltării competentelor cheie care permit indivizilor să performeze sarcini aferente unor posturi prezente sau viitoare.

 Obiectivele formării şi perfecţionării angajaţilor sunt:

ˇajutarea acestora în atingerea unui maxim de performanţă în realizarea muncii lor;

ˇ pregătirea lor pentru evoluţia viitoare a locurilor de muncă.
La noi in firma am observat că nu este pus în aplicare un plan de instruire nici pentru angajatii non-managerial, nici pentru manageri, nu există un buget anual de instruire şi nu este pus în aplicare un program pentru introducerea noilor angajaţi în organizaţie.
 Noii angajaţi se familiarizeaza cu specificul locului de muncă prin învăţarea de la colegi, prin acumularea de experienţă pe zi, în funcţie  principiu “ invatarea prin practica”. 

Organizarea a planificat să introducă un plan de învăţare şi dezvoltare în urmatorii 3 ani.

În ciuda faptului că lipseste un program de instruire planificat  am observat că, pe baza nevoilor sau analiza situaţiei  au  existat unele forme de instruire in-house  - programe de învăţare pentru îmbunătăţirea comunicării în interiorul şi în afara organizaţiei sau de îmbunătăţire a comunicării într-o limbă străină, cursuri pentru imbunatatirea abilitatilor de vanzari, de formare profesională pentru înţelegerea normelor şi reglementărilor interne sau unele aplicaţii IT.  

Am observat de asemenea că există unele participării la formarea externă şi programe de educaţie, dar pentru un număr  foarte limitat de personal.

       Pentru ca programele de instruire să aibă eficacitate este util să fie integrate în politica generală a firmei în domeniu şi să fie precedate de o evaluare a posturilor şi persoanelor care le ocupă din punct de vedere al compatibilităţii cunoştinţelor, abilităţilor şi atitudinilor necesare şi deţinute.

EVALUAREA PERFORMANTELOR

       În organizaţia DUMAS   practica  obiectivelor de afaceri este pe deplin pusă în aplicare în conformitate cu resursele existente (financiare, umane, active, etc), cu rezultate istorice şi cu caracteristicile pieţei. Setarea obiectivelor de afaceri şi adaptarea lor permanentă este o prioritate, deoarece organizatia nu poate rula activităţi  în haos şi fără o viziune şi  o misiune.

        Pe baza cercetării noastre, am constatat că nu este pus în aplicare un sistem complet pentru obiectivele individuale. Este implementat un sistem de obiective individuale  doar în departamentul de vânzări, deoarece această activitate este motorul organizaţiei care genereaza 72.21% din vânzările totale şi 66.72% din marja de organizaţie comercială. 

        Pentru  restul departamentelor  nu sunt stabilite obiective individuale deoarece performanta este un concept foarte abstract şi de aceea măsurarea acesteia nu este usor. În plus, complexitatea procesului de evaluare a performanţei şi a lipsei de experienţă în acest  domeniu amâna  aplicarea acestei practici. Cu toate acestea, organizarea planificată să pună în aplicare un sistem de evaluare a performanţei în toate departamentele organizaţiei în următorii 3 ani .

Compensaţii şi beneficii 

       Organizaţia DUMAS a creat propria structura de recompensa. Am constatat că recompensa este fixa pentru 100% din totalul personalului .

       În ceea ce priveşte salariile fixe, există unele niveluri în funcţie de caracteristicile locului de muncă, aptitudini şi competenţe solicitate de fiecare loc de muncă. După cum s-a menţionat deja, aproape 70% din totalul poziţiilor de locuri de muncă  au o fişă a postului in general, precum şi o descriere a aptitudinilor  şi competenţelor.

       De aceea, pentru aceeaşi educaţie, salariile fixe ar putea fi diferite.     

Pe baza datelor de cercetare am constatat că: a) nu este implementat un sistem de plata-pentru-performanţă; b) nu este implementat un sistem de compensare bazat pe puncte; c) nu este implementat un sistem de compensare pe baza de clasificare d) nu este pus în aplicare orice sistem de profit sau câştig de partajare e) nu este pus în aplicare orice sistem de plată pentru angajaţii f) nu este pusă în aplicare nici o plata pe baza de merit pentru acei angajaţi care influenţează performanţa. Există o intenţie irevocabilă de a îmbunătăţi sistemul de compensare şi beneficii, în următorii 3 ani.

       În ceea ce priveşte beneficiile non-plata am observat ca: i) există o politică de asigurări private de sănătate şi împotriva accidentelor, pentru toţi angajaţii; ii) 6% din numărul total de prestaţii de servicii de personal privat sănătos, chiar dacă acest beneficiu non-financiar a fost oferit la un număr mai mare de angajaţi - aproximativ 20%; iii)  este o organizaţie non-profit, situata în judeţul Vâlcea care sponsorizeaza învăţarea limbii engleze de  catre copiii  angajaţilor (84,8% din efectivele totale locuiesc in Valcea). Nu sunt utilizate beneficii cum ar fi: vacantele.
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Compensaţia organizatiei şi politica de beneficii este foarte limitata  în ambele aspecte: beneficii financiare şi non-financiare şi acest lucru ar putea provoca frustrare şi nemulţumire în rândul angajaţilor, deoarece nu există un instrument  de  diferenţiere pentru a obţine rezultate performante bune.

Directorul General coordoneaza: Departamentul de Productie prin  Directorul de Productie ;   Departamentul  de Achizitii prin Echipa de Materiale de Constructii; Departamentul de Calitate prin Directorul de Calitate, Departamentul de Securitate si Paza prin Seful Serviciului de Paza.
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Directorul General Adjunct coordoneaza :  Departamentul Economic prin Directorul Financiar; Departamentul Juridic&Departamentul Resurse Umane

prin Directorul Juridic; Departamentul de Marketing-Vanzari prin 10 echipe de vanzari; Departamentul de Achizitii prin echipa de Achizitii Otel.

	Table 1 - Structure of Personnel Based on Departments 

	Department 
	Number of Employees
	% 

	Board of Directors
	4
	1,07%

	Production 
	67
	17,87%

	Purchasing
	7
	1,87%

	Sales & Marketing
	21
	5,60%

	Accountancy 
	7
	1,87%

	Operations of which : 
	244
	65,07%

	            Logistics
	63
	16,80%

	           Warehouses 
	181
	48,27%

	Legal and HR 
	2
	0,53%

	Quality 
	2
	0,53%

	 IT Department 
	1
	0,27%

	Safe and Security
	20
	5,33%

	TOTAL 
	375
	100,00%

	Table 2 - Structure of the Personnel based on Education 

	Department 
	number of employees
	of which with high education
	of which without high education

	Board of Directors
	4
	4
	0

	Production 
	67
	4
	63

	Purchasing
	7
	7
	0

	Sales & Marketing 
	21
	21
	0

	Accountancy 
	7
	7
	0

	Operations
	244
	20
	224

	Legal and HR 
	2
	2
	0

	Quality 
	2
	2
	0

	 IT Department 
	1
	1
	0

	Safe and Security
	20
	0
	20

	TOTAL 
	375
	68
	307

	% 
	100,00%
	18,13%
	81,87%


	Table 3 - Structure of Personnel based on Domicile 

	District 
	number of employees
	%

	Bucharest 
	12
	3,20%

	Timis
	8
	2,13%

	Dolj
	14
	3,73%

	Valcea 
	318
	84,80%

	Olt
	3
	0,80%

	Others 
	20
	5,33%

	TOTAL 
	375
	100,00%

	Table 4 - Structure of Personnel Based on Gender

	Gender
	number of personnel 
	%

	Male 
	315
	84,00%

	Female 
	60
	16,00%

	TOTAL 
	375
	100,00%
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2. Un model funcţional de recrutare şi selecţie a resurselor umane. 

Recrutarea personalului reprezintă procesul de căutare, de localizare, de identificare şi de atragere a candidaţilor potenţiali, din care urmează să fie aleşi candidaţi capabili care, în cele din urmă, prezintă caracteristicile profesionale necesare sau care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor vacante actuale şi viitoare.
1. NECESITATEA ACTIVITATII DE RECRUTARE A RESURSELOR UMANE

În domeniul resurselor umane, pentru a avea succes şi mai ales pentru a supravieţui, organizaţiile în general şi firmele în special trebuie să soluţioneze următoarele aspecte:

- identificarea calificărilor sau a aptitudinilor si alegerea candidaţilor care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor nou create sau vacante;

- identificarea şi atragerea candidaţilor competitivi folosind cele mai adecvate metode, surse sau medii de recrutare;

- respectarea legislaţiei în domeniul referitor la oportunităţi egale de angajare şi corectarea practicilor discriminatorii existente sau a unor dezechilibre.

Soluţionarea favorabilă a acestor probleme înseamnă succesul întregului proces de asigurare cu personal, proces foarte important în economia unei firme având în vedere efectele unor posibile greşeli sau erori de angajare.

Astfel, înainte de a se lua decizia de angajare a unor noi solicitanţi este necesar să se verifice realitatea nevoii de recrutare şi să se ia în considerare şi posibilităţile de realizare a altor alternative. Mai exact, dacă un post există nu înseamnă şi că este necesar să existe; dacă postul  a rămas vacant, există posibilitatea de a-l desfiinţa. Se poate decide transferul sarcinilor unui alt post sau se poate păstra postul vacant când se schimbă unele circumstanţe.

Prin urmare, recrutarea resurselor umane se referă la confirmarea necesităţii de a angaja personal, la unele schimbări în situaţia angajării cu personal, precum şi acţiunile întreprinse de localizare şi identificare a potenţialilor candidaţi şi pentru atragerea celor competitivi, capabili să îndeplinească cât mai eficient cerinţele posturilor.

Din această perspectivă, nevoile de recrutare pot fi strategice, deoarece răspund unor nevoi pe termen lung, pot răspunde unor urgenţe  temporare sau unor cerinţe conjuncturale sau pot fi legate de mişcările interne de personal (promovare, transferuri, dezvoltări).

Recrutarea personalului poate avea caracter permanent şi sistematic sau se poate realiza numai atunci când apare o anumită necesitate. Dacă recrutarea resurselor umane se desfăşoară continuu şi sistematic, organizaţia are avantajul menţinerii unui contact permanent cu piaţa muncii.

De asemenea, recrutarea resurselor umane poate fi spontană sau provocată, când organizaţia doreşte să ocupe un anumit post.

Recrutarea resurselor umane este procesul managerial de menţinere şi dezvoltare a celor mai adecvate surse interne şi externe necesare asigurării cu personal competitiv în vederea realizării obiectivelor organizaţiei. Astfel, recrutarea poate fi un proces activ mai ales când organizaţia îşi propune menţinerea şi păstrarea legăturilor ori contactelor cu sursele externe de recrutare.

Activitatea de recrutare poate deveni o activitate complexă şi extrem de costisitoare, care necesită o atenţie deosebită în ceea ce priveşte consecinţele organizaţionale interne şi externe, precum şi necesităţile de resurse umane existente şi viitoare. De aceea, în cadrul funcţiunii de resurse umane recrutarea personalului tinde să devină o activitate de sine-stătătoare.

Recrutarea personalului este considerată de numeroşi specialişti ca fiind baza întregului proces de asigurare cu personal din exteriorul organizaţiei, folosind cât mai multe metode sau surse posibile de recrutare.

2. RECRUTAREA – ACTIVITATE DE BAZĂ A PROCESULUI DE ASIGURARE CU PERSONAL

Asigurarea cu personal a unei organizaţii, numită şi angajare, cuprinde mai multe activităţi de bază, anume: planificarea resurselor umane, recrutarea şi selecţia personalului.

Procesul de asigurare cu personal din exteriorul organizaţiei cuprinde recrutarea, selecţia şi orientarea sau integrarea personalului, în timp ce asigurarea cu personal din interiorul organizaţiei presupune unele transferuri, promovări, recalificări, reîncadrări, dezvoltări, precum şi eventuale pensionări, demisii, concedieri sau decese.

Într-un sens mai larg, procesul de asigurare cu personal cuprinde şi alte activităţi din domeniul resurselor umane, de exemplu: analiza posturilor şi proiectarea muncii. Recrutarea este primul pas în procesul de asigurare cu personal, precum şi primul pas în procesul de selecţie al acestuia. 

Obiectivul activităţii de recrutare constă în identificarea unui număr suficient de mare de candidaţi, astfel încât cei care îndeplinesc condiţiile să poată fi selectaţi. Astfel, cele mai eficiente metode sau procedee de selecţie a personalului sunt limitate de eficienţa procesului de recrutare a acestuia.

Recrutarea resurselor umane are în vedere, de asemenea, analiza posturilor şi proiectarea muncii, datorită faptului că rezultatele de bază ale acestor activităţi sunt esenţiale în procesul de recrutare a personalului. Acest lucru presupune ca persoana care recrutează sau angajează trebuie să deţină informaţiile necesare referitoare la caracteristicile postului, cât şi la calităţile viitorului deţinător al acestuia.

Cunoaşterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia, ca urmare a procesului de planificare a resurselor umane, permite desfăşurarea în bune condiţii şi cu mai multe şanse de succes a procesului de recrutare a personalului.

Procesul recrutării resurselor umane este legat indisolubil de multe activităţi de personal, cum ar fi evaluarea performanţelor, recompensele angajaţilor, pregătirea sau dezvoltarea personalului şi relaţiile cu angajaţii. Astfel, candidaţii cu pregătire corespunzătoare au în general performanţe mai bune, iar existenţa în cadrul organizaţiei a unor preocupări permanente pe linia performanţei implică identificarea şi atragerea unor candidaţi cât mai competitivi. 

În esenţă, procesul de asigurare cu personal este un proces de triere, trecerea printr-o serie de filtre în urma căruia solicitanţii sunt selectaţi în urma unor activităţi specifice domeniului resurselor umane care sunt desfăşurate succesiv.

3. FACTORII EXTERNI ŞI INTERNI AI RECRUTĂRII
Recrutarea personalului constituie primul contact între angajator şi cel care solicită angajarea, fiind totodată o activitate publică. În aceste condiţii, recrutarea personalului nu este nici pe departe o activitate simplă, datorită politicilor de recrutare şi practicilor manageriale în acest domeniu de activitate care sunt afectate de o serie de constrângeri sau de numeroşi factori externi şi interni, cum ar fi:

- condiţiile şi schimbările de pe piaţa muncii, deoarece manifestările şi  modificările în timp ale acesteia au o influenţă deosebită asupra recrutării personalului. Astfel, politicile de recrutare sunt afectate de unele schimbări relevante în situaţia pieţei muncii ca tendinţele demografice, intrarea pe piaţa muncii a forţei de muncă feminină sau de vârstă înaintată;

- capacitatea sistemelor de pregătire şi dezvoltare a resurselor umane, precum şi modelele educaţionale care au impact deosebit asupra procesului de recrutare;

- atracţia zonei, precum şi beneficiile adiţionale sau facilităţile locale;

- cadrul legislativ sau juridic pentru a se evita deciziile sau practicile ilegale de angajare, precum şi discriminările de orice natură;

- sindicatele care au un rol activ în procesul de asigurare cu personal, care prin anumite prevederi ale contractului colectiv de muncă pot influenţa procesul de recrutare a resurselor umane;

- imaginea sau reputaţia organizaţiei, care poate atrage sau respinge potenţialii candidaţi;

- preferinţele potenţialilor candidaţi pentru anumite domenii de activitate, pentru anumite organizaţii sau posturi;

- obiective organizaţionale;

- cultura organizaţională care prin valorile relevante promovate influenţează dorinţa de recrutare şi angajare;

- politicile şi practicile manageriale din domeniul resurselor umane;

- criteriile politice, etnice sau de altă natură;

- cerinţe obligatorii pe care organizaţia consideră că trebuie să le îndeplinească solicitanţii posturilor vacante;

- situaţia economico-financiară a organizaţiei;

- alţi factori care pot face ca în procesul de recrutare să apară unele dificultăţi sau care pot mări durata de realizare a acestei activităţi de personal.

În concluzie, este necesară o analiză completă şi complexă a tuturor factorilor care pot atrage sau, dimpotrivă, îndepărta potenţialii candidaţi competitivi.

4. PARTICULARITĂŢILE PROCESULUI DE RECRUTARE

Angajarea reprezintă un proces bidirecţional, candidatul trebuind să fie mulţumit de angajatorul său, care oferă postul şi recompensele asociate precum şi patronul trebuie să fie mulţumit de candidat. Prin urmare, recrutarea personalului este un proces de comunicare în dublu sens, între organizaţie şi candidaţi, în cadrul căruia atât organizaţiile sau reprezentanţii acestora, cât şi candidaţii transmit semnale referitoare la relaţia de angajare pentru a realiza comparaţia necesară între interesele celor două părţi.

Decizia de acceptare a unui loc de muncă este influenţată de trei factori principali:

- factori obiectivi: salariul, natura muncii, localizarea, oportunităţile de avansare;

- factori subiectivi, adică oamenii sunt atraşi către organizaţii ale căror imagini şi climat organizaţional se potrivesc cu personalitatea lor;

-factori de recrutare, candidaţii tind să se lase influenţaşi de atitudinea specialistului în recrutare şi să asimileze comportamentul acestuia climatului organizaţiei.

O importanţă deosebită o are realismul datelor şi informaţiilor care trebuie să aibă la bază atât opiniile propriilor angajaţi, cât şi compararea condiţiilor specifice organizaţiei cu cele oferite de organizaţiile concurente pentru a se putea stabili factorii de atracţie pentru potenţialii candidaţi.

În cazul în care candidatul înţelege greşit natura muncii sau a organizaţiei, efectele vor fi la fel de grave ca în cazul în care patronul înţelege greşit ce are de oferit candidatul. În permanenţă are loc o confruntare a aşteptărilor cu realitatea.

Pentru acest lucru este de dorit ca în cadrul procesului de recrutare să se adopte o poziţie de parteneriat între specialistul care recrutează şi potenţialul candidat pentru beneficiul ambelor părţi.

5. STRATEGII ŞI POLITICI DE RECRUTARE

O etapă deosebit de importantă a procesului de recrutare a personalului o constituie elaborarea strategiilor şi politicilor de recrutare prin care se stabilesc obiectivele urmărite sau se desemnează concepţiile, codul de conduită al organizaţiei în domeniul recrutării personalului şi comportamentele specifice acestei activităţi, precum şi ansamblul de atitudini, intenţii şi orientări privind recrutarea personalului.

Totodată, strategiile şi politicile de recrutare definesc modul în care o organizaţie îşi îndeplineşte responsabilităţile sale în domeniul recrutării personalului, precum şi filosofia şi valorile organizaţiei referitoare la realizarea procesului de recrutare.

Politicile organizaţionale au un impact deosebit asupra eficacităţii procesului de recrutare a personalului, fiind necesară înţelegerea şi interpretarea corespunzătoare a acestora pentru realizarea unei susţineri cât mai eficiente a procesului de recrutare.

În practica managerială, strategiile şi politicile de recrutare a personalului diferă de la o organizaţie la alta, mai ales că acestea trebuie să răspundă unor obiective numeroase, de multe ori contradictorii.

Astfel, la nivelul deciziilor manageriale care operaţionalizează strategiile şi politicile de recrutare a personalului trebuie avute în vedere următoarele aspecte:

- identificarea şi atragerea unui număr cât mai mare de candidaţi pentru a se asigura necesarul numeric  şi calitativ de candidaţi;

- alegerea surselor de recrutare (internă, externă sau prin combinarea celor două surse) este una din principalele probleme ale filosofiei de recrutare;

- asigurarea concordanţei între activităţile de recrutare ale organizaţiei şi valorile şi strategiile acesteia;

- măsura în care organizaţia preferă să atragă candidaţi ce urmăresc o carieră pe termen lung şi care pot asigura un management performant în domeniul resurselor umane;

- preocuparea organizaţiei de a identifica şi atrage o varietate de categorii de candidaţi;

- luarea în considerare a obiectivelor avute în vedere după angajarea personalului, inclusiv efectele post-recrutare;

- atitudinea faţă de candidaţi: aceştia sunt priviţi ca o marfă ce trebuie cumpăraţi sau drept indivizi ce trebuie identificaţi sau atraşi (abordarea de marketing);

- realizarea recrutării de personal într-un timp cât mai scurt şi cu cele mai mici cheltuieli posibile, stabilind în acest sens, momentul propice recrutării, după stabilirea unui plan de recrutare şi repartizarea costurilor de angajare în mod egal pentru perioada avută în vedere, pentru a nu afecta organizaţia;

- eforturile de recrutare a personalului să ducă la efecte aşteptate inclusiv la îmbunătăţirea imaginii de ansamblu a organizaţiei.

Pentru reuşita procesului de recrutare de personal este necesară elaborarea unei strategii integrate, precum şi o politică adecvată care să răspundă aşteptărilor şi proiectelor de dezvoltare viitoare ale organizaţiei

6. SURSELE DE RECRUTARE A PERSONALULUI

Identificarea surselor de recrutare este o etapă importantă în cadrul desfăşurării procesului de recrutare, surse care pot fi interne sau externe, însă majoritatea organizaţiilor folosesc ambele surse, mărind şansele de a descoperi şi atrage candidaţi cât mai competitivi.

Pentru ocuparea posturilor vacante se face o analiză a avantajelor şi dezavantajelor pe care le prezintă fiecare sursă de recrutare la care se apelează. 

I. Avantaje şi dezavantaje ale surselor interne de recrutare a personalului

În cazul unei recrutări interne nu se realizează propriu-zis o angajare, ci doar o schimbare de post, dar care presupune parcurgerea de către candidaţi a aceloraşi etape ca şi pentru candidaţii externi.

Probleme potenţiale care pot apare:

· recrutările interne nu sunt posibile întotdeauna, mai ales când organizaţia se dezvoltă rapid sau nu s-a realizat o pregătire corespunzătoare a propriilor angajaţi pentru ca aceştia să poată prelua noi responsabilităţi;

· dacă se constată o anume stagnare sau o amplificare a rutinei, obişnuinţei, este posibil ca recrutarea internă să nu fie cea mai indicată metodă;

· în cazul organizaţiilor dispersate geografic, gradul în care sunt dorite sau încurajate transferurile dintr-un loc în altul constituie o problemă specială;

· promovarea unui angajat mediocru într-un post superior.

Avantajele recrutării interne:

· organizaţiile cunosc mult mai bine „punctele forte” şi „punctele slabe” ale candidaţilor;

· atragerea candidaţilor este mult mai uşoară;

· selecţia este mult mai rapidă şi mai eficientă;

· se permite obţinerea calificării specifice organizaţiei respective doar prin recrutarea din cadrul acesteia  a unui candidat;

· probabilitatea de a lua decizii necorespunzătoare este mult diminuată;

· timpul aferent orientării şi îndrumării pe posturi a noilor angajaţi este mult diminuat;

· motivarea personalului creşte, iar ambianţa morală se îmbunătăţeşte;

· recrutarea personalului este mult mai rapidă şi mai puţin costisitoare;

· sentimentul de apartenenţă la organizaţie, de loialitate sau de ataşament faţă de aceasta creşte.

Dezavantajele recrutării interne:

· împiedică infuzia de „suflu proaspăt” şi defavorizează promovarea unor idei noi;

· favorizează manifestarea principiului lui Peter, conform căruia oamenii tind să se ridice pe scara ierarhică până la nivelul lor de incompetenţă;

· se poate manifesta favoritismul sau se pot declanşa numeroase conflicte sau stări afective determinate de modul diferit de percepere a unor fapte sau situaţii la promovarea angajaţilor din cadrul firmei;

· provocarea apariţiei de posturi vacante în lanţ, aşa-numitul efect de undă a postului liber;

· elaborarea unor programe adecvate de pregătire profesională care să permită dezvoltarea corespunzătoare a propriilor angajaţi pentru ca aceştia să îşi poată asuma noi responsabilităţi şi sarcini.

II. Avantajele şi dezavantajele surselor externe de recrutare a personalului

Dacă se apreciază că posturile vacante nu pot fi ocupate din surse interne, este necesar să se acţioneze în afara organizaţiei pentru a se identifica posibile surse externe.

Avantajele recrutării externe a personalului:

· permite identificarea şi atragerea unui număr mai mare de candidaţi potenţiali;

· permite îmbunătăţirea procesului propriu-zis de recrutare datorită posibilităţii oferite de a compara candidaturile interne şi externe;

· noii angajaţi pot constitui o sursă potenţială de idei şi cunoştinţe noi;

· permite îmbogăţirea potenţialului uman intern al organizaţiei, eliminarea unor eventuale stagnări sau rutine instalate;

· permite diminuarea cheltuielilor sau a costurilor cu pregătirea personalului;

· încurajează un nou mod de gândire în cadrul organizaţiei şi poate preveni sau corecta unele obligaţii contractuale de durată;

· permite corectarea eventualelor practici discriminatorii privind angajarea sau îndeplinirea unor planuri privind identificarea şi atragerea unor grupuri speciale de candidaţi;

· permite satisfacerea necesităţilor suplimentare de personal determinate de extinderea sau dezvoltarea rapidă a organizaţiei, fără a solicita personal neexperimentat.

Dezavantajele recrutării externe:

· identificarea, atragerea şi evaluarea candidaţilor se realizează mult mai dificil, doar pe baza unor referinţe sau a unor scurte interviuri;

· riscul de a angaja candidaţi care, ulterior, nu dovedesc sau nu se pot menţine la potenţialul înalt pe care l-au demonstrat în timpul procesului de selecţie;

· costul recrutării personalului este mult mai ridicat;

· timpul necesar orientării, adaptării sau integrării pe posturi a noilor angajaţi este mult mai mare;

· potenţialii candidaţi interni se pot simţi frustraţi în cazul angajării pe cineva din afara organizaţiei, situaţie în care scade interesul, motivarea propriilor angajaţi care consideră că îndeplinesc condiţiile necesare însă cărora li se reduc şansele de promovare.
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3. Aspecte specifice privind recrutarea personalului in IMM-ul din care faceti parte. 

1. Modulul 1: Recrutarea -Cum ajungem de la general la particular in planificarea resurselor umane - 
 

a) Planificarea resurselor umane

1. Importanta planificarii resurselor umane 

2. Oferta de forta de munca 
2.1 Oferta interna de resurse umane 
2.2. Oferta externa de forta de munca 
2.3 Marketing personalului

b) Planificarea posturilor – analiza postului (elemente, metode si instrumente)


2. Procesul de recrutare
2.1 Prezentarea generala a procesului de recrutare 
2.2 Problemele strategice ale procesului de recrutare 
2.4 Surse interne si surse externe de recrutare 
2.5 Surse de recrutare externa. 
      2.5.1 Anunturi publicitare în ziare si reviste 
      2.5.2 Publicitate la radio si TV 
      2.5.3 Agentii de recrutare 
      2.5.4 Personal temporar 
      2.5.5 Cautarea directa (Head-hunting) 
      2.5.6 Internet 
      2.5.7 Recrutarea în institutii de învatamânt 
      2.5.8 Candidati ocazionali 
      2.5.9 Evaluarea procesului de recrutare 

c) Implementarea proiectului de recrutare: Elemente ce pot influenta procesul de recrutare, gestionarea aplicatiilor

2. Modulul 2: Selectia - “Omul potrivit la locul potrivit” - 
Evaluarea candidatilor si metode de selectie
1. Selectia ca process de evaluarea candidatilor 
2. Metode de selectie 

    2.1 Evaluarea CV-urilor 
    2.2 Primul interviu de selectie 
    2.3 Testele 
    2.4 Interviul 
    2.5 Verificarea referintelor 

3. Eficienta selectiei 

3  Modulul 3: Post-selectie si integrare
3.1 Contractul individual de munca

3.2 Oferta de munca

3.3 Alte proceduri ale angajarii:

   3.3.1 PSI

   3.3.2 Protectia muncii

3.4 Integrare in munca

   3.4.1 Etapele integrarii

   3.4.2 Interviul post-angajare

1. DEFINIREA TERMENILOR – 10 min

a) oferta de forta de munca: 

b) marketingul personalului

c) oferta interna de resurse umane

d) oferta externa de resurse umane

Cursantii pot fi solicitati pt a da exemple concrete. 

2. FISA POSTULUI 20 min

a) definitie

b) ce se scrie si ce nu se scrie in fisa postului

c) situatii in care se face fisa postului

d) Exercitiu: completarea unei fise de post pentru pozitia de Asistent Manager pe modelul furnizat de trainer

e) concluzii: importanta fisei postului:

· pentru angajare

- legal: obligatie legala – anexa la contractul de munca

· pentru evaluare post angajare:  din fisa postului se pot evidentia urmatoarele aspecte:

-  implicare/non implicare angajati

- supraestimare a responsab

- contradictii intre responsabilitatile postului 

- modul de circulatie a doc in firma

- descoperirea unor prob de natura organizatorica, contractuala

3. PROCESUL DE RECRUTARE:

Exercitiu: ce inseamna pt Dvs un proces de recrutare ?

Definitie(PP) :

Exercitiu : cum ajungeti la candidatii tinta ? (exemplul operatorilor call center si a asistent managerului)

Definitie (PP) : 

Enumerarea surselor externe (PP) care sa coincida cu ce s-a scris pe tabla in urma exercitiului

Exercitii pe recrutare externa :

a) anunturi publicitare in ziare si reviste, tv

· format Olt TV (anunt pe pozitia de operator call center) : completarea de catre ei pe echipe si apoi realizarea anuntului final pe tot grupul

Obiectiv: Identificarea elementelor esentiale intr-un astfel de anunt

b) agentii de recrutare

· definite agentie de recrutare + ce info cred ei ca trebuie oferite despre postul respectiv astfel incat agentia sa inteleaga profilul (operator call center)

c) personal temporar. Nr legii, cine poate furniza personal temporar, triunghiul

d) head hunting

- definitie

- cand facem recrutarea asta (discretie, pozitii de top)

- elemente de etica

e) Internet

- site-uri de recrutare

- analiza anunt de pe internet (ex bun, ex rau)

- exercitiu: descrierea firmei
f) Recrutarea in institutii de invatamant – mentionare
g) Candidati ocazionali
4. EVALUAREA PROCESULUI DE RECRUTARE

· definitie data de cursanti

· parametri: prin ce metoda am avut rezultatul cel mai bun (ex OL), timpii de recrutare, costuri

5. ELEMENTE CE POT INFLUENTA PROCESUL DE RECRUTARE

Exercitiu: ce situatii pot interveni in procesul de recrutare care sa duca la foarte putini aplicanti

6. SELECTIA

· jdefinitia finala in urma jocului

1. METODE DE SELECTIE:

a) enumerarea lor pe PP si definitia pentru fiecare

b) evaluarea cv urilor:

c) primul interviu de selectie

d) teste: de ce sunt importante, tipuri de teste (limba, psiho, tehnice)

e) discutii despre numarul necesar de interviuri in functie de profil

f) verificarea referintelor

Definitie eficienta selectiei (ca ex. Ordonarea celor 5 elementel in ordinea importantei – ulterior comunicarea faptului ca toate sunt de importanta majora)

a) Planificarea resurselor umane

Locul planificarii resurselor umane in managementul resurselor umane este detaliat in schema de mai jos.
























Figura 1 - Locul planificării resurselor umane în managementul resurselor umane.

Planificarea necesităţii de resurse umane este una din activităţile a planificării resurselor umane şi cea care ne interesează cel mai mult. Celelalte activităţii planificării sunt: planificarea concedierii angajaţilor, planificarea  perfecţionării resurselor umane etc (figura Nr.2).

                                                                                                          

Planificarea resurselor umane trebuie să răspundă la următoarele întrebări:

1. Câte persoane, cu ce calificare, când şi unde va avea nevoie întreprindere?

2. Cu ce metode se poate recruta necesarul şi concedia surplusul de personal cu minimizarea daunelor sociale?

3. Cu se poate îmbunătăţi folosirea personalului?

4. Cu se pot dezvolta şi perfecţiona cadre în conformitate cu necesităţile?

5. Ce costuri vor avea activităţi planificate?









EVALUAREA PROCESULUI DE RECRUTARE

Definitia : Ca toate celelalte activităţi de resurse umane, şi procesul de recrutare trebuie evaluat. Studiul metodelor de evaluare a recrutării, utilizate de organizaţie de-a lungul existenţei sale, poate ajuta specialistul în resurse umane să anticipeze timpul şi bugetul necesar pentru următoare campanie de recrutare, să identifice metodele de recrutare care generează cel mai mare număr de candidaţi bine pregătiţi şi să evalueze performanţele personalului care se ocupă de recrutare.

· parametri: prin ce metoda am avut rezultatul cel mai bun (ex. OL), timpii de recrutare, costuri

Discutii pe baza criteriilor de evaluare a unui process de recrutare:

· Evaluarea personalului care se ocupă de recrutare

· Evaluarea surselor de recrutare
· Diferenţe calitative între sursele de recrutare
Metode de selectie
g) enumerarea lor pe PP si definitia pentru fiecare














Figura 4. – Ordinea obişnuită in care sunt folosite metodele de selecţie

h) evaluarea cv- urilor:

i) primul interviu de selectie

j) teste: de ce sunt importante, tipuri de teste (limba, psiho, tehnice)

k) discutii despre numarul necesar de interviuri in functie de profil

l) verificarea referintelor:

· Discutii despre: Cand este oportun sa verificam referintele?

                                   Care este scopul verificarii referintelor?

Eficienta selectiei 

Nu toate deciziile luate în procesul selecţionării sunt corecte. Pot apărea următoarele momente negative în urma procesului selecţionării de personal:

- Angajatul nu poate indeplini sarcinile puse. Cauza principală este calificarea şi pregătirea necorespunzătoare. Toată vină în pătrunderea persoanelor nepregătite în firma este suportată de departamentul de resurse umane şi alte persoane care participau la recrutare şi selecţie.  Probabilitatea apariţiei problemelor de acest gen creşte în cazul nepregătirei corespunzătoare a managerilor care desfăşurau selecţie. Pentru reducerea probabilităţii luării deciziei greşite, candidaţii trebuie evaluaţi cât mai bine şi din toate puncte de vedere corespunderii postului vacant.  Interviuvatorul trebuie să elimine apariţia eroarelor de tip halou, primei impresiei, de similaritate, şi altele care duc la luarea deciziilor greşite.

- Angajatul nu este cointeresat în muncă şi repede părăseşte organizaţia. Aceasta problema apare deseori când angajaţii sunt puţin motivaţi  sau supercalificaţi pentru postul de muncă dat.  După o perioadă scurtă de timp persoana nemulţumită şi dezamăgită de postul de muncă pentru care a fost angajată, deseori  pleacă la altă muncă. În procesul de selecţie trebuie verificată motivaţia angajatului şi aşteptările de la muncă.  Recrutarea candidaţilor supercalificaţi poate dezamăgi pe ei foarte repede în privinţa postului. Bucuria patronul  de „stelele” recrutate va dura foarte scurt. Postul trebuie descris angajaţilor în timpul selecţiei pentru spulberarea visurilor. 

- Angajatul noi nu se adaptează în colectiv. Cauza principală apariţiei acestei eroare de recrutare este comunicabilitatea redusă a candidatului, capacitatea de adaptare, flexibilitatea redusă. Sunt cazuri, când candidaţi nu sunt acceptaţi de colectivul întreprinderii. Trebuie acordată atenţia corespunderii candidatului culturii organizaţionale existente, capacităţii de comunicare, personalităţii pentru evitarea acestor probleme în viitor.

- Angajatul ameninţiază securităţii întreprinderii. În ultima vreme apar tot mai des cazuri când o personă este tremisă de către concurenţi. Angajarea acestei persoane, mai ales pe posturi importante, poate duce la pierderea poziţiilor pe piaţă, clienţilor importante, now-haw, secretelor comerciale etc. Apare riscul angajării unor persoane predespuse la furt. În acest scop, la unele firme mari se organizează departamentul special de securitate, care verifică pe toţi candidaţi în privinţa relaţiilor cu mafia, concurenţi, condamnări penale etc. 

- Scopul neclar şi recrutarea şi selecţionarea necorespunzătoare poate consuma foarte mulţi bani şi timp şi să nu ducă la nici un rezultat.

Eficienţa procesului de asigurare organizaţiei cu personal necesar poate fi evaluată prin următorii indicatori (criterii de evaluare ale eficientei selectiei):

·  Rata  fluctuaţiei de personal. 

· Durata medie de lucru în întreprindere de la angajare până la concediere.

· Cheltuieli financiare în procesul de recrutare şi selecţie.

· Nivelul de încălcării disciplinei (absenţe, plecări nemotivate de la locul de mucă etc.) între noi angajaţi.

· Rata rebuturilor facute de noi angajaţi.

· Numărul de accidente cu noi angajaţi.

· Numărul de reclamaţii din partea clienţilor, colegilor, şefilor în privinţa noilor angajaţi.

· Numărul de concedieri a noilor angajaţi iniţiate de conducerea.

· Numărul de persoane care nu ai rezista perioada de probă.

Pierderi şi daune suportate de întreprinderea în cazul ineficienţei procesului de recrutare şi selecţie:

· Pierderi directe;

· Pirderi legate cu productivitatea angajaţilor care înclude pierderi suportate de întreprinderea din cauza: productivităţii reduse, calităţii muncii slabe, rebuturi.

· Pierderi suportate de întreprindere din cauza reputaţiei proaste din cauza noi angajaţi (reducerea profitului, cifrei de afaceri, cheltuieli cu judecătorii, avocaţi, pierderi de clienţi importanţi etc)

· Cheltuieli cu training, transfer sau concediere  angajaţilor nepotriviţi.

· Cheltuieli pentru nouă ancţiune de recrutare şi selecţionare din cauza neocupării postului vacant în urma ultimii recrutări sau plecării noilor angajaţi.

· Cheltuieli inderecte nu pot fi exact cuantificate. În aceasta categorie întră ,fluctuaţia cadrelor, climat psihologic, motivaţia redusă, satisfacerea redusă şi altele

Principalele cauze apariţiei acestor probleme sunt:
· Pregătirea necorespunzătoare sau insuficientă a persoanelor care desfăşoară selecţia.

· Criterii de selecţie nu sunt bine stabilite.

· Lipsa sau insufucienţa de resurse financiare sau cheltuirea nejustificată.

· Nu sunt elaborate proceduri de selecţie.

· Folosirea necorespunzătoare a metodelor de recrutare şi selecţie.

· Lipsa planificării resurselor umane şi proceselor de recrutare şi selecţie în cadrul întreprinderii.

· Oferta slabă  sau necorespunzătoare postului (salariu etc.) 

· Şi altele 

Administrarea si integrarea viitorilor angajati ca rezultanta a calitatii activitatii de selectie.
1. Analiza contractului individual de munca.

2. Prezentarea ofertei de angajare 

3. Care sunt etapele importante in activitatea de angajare a unei persoane?

4. Integrarea angajatilor . 

Definirea termenului: Un program [image: image12.wmf]

de integrare profesionala urmareste asimilarea unei persoane in mediul profesional [image: image13.wmf]

si adoptarea ei [image: image14.wmf]

la cerintele grupului din care face parte. 

Marea varietate a locurilor [image: image15.wmf]

de munca [image: image16.wmf]

si a atributiilor angajatilor fac imposibila stabilirea unor reguli stricte privind integrarea profesionala. Cu toate acestea, [image: image17.wmf]

la intocmirea unui program in acest domeniu trebuie avut in vedere faptul ca motivatiile, cerintele [image: image18.wmf]

si comportamentul potentialilor angajati sunt in continua schimbare.
Integrarea profesionala e o faza ulterioara angajarii. In perioada [image: image19.wmf]

de integrare, noii angajatii primesc informatii despre atributiile noului post, despre locul lor [image: image20.wmf]

de munca, colegi, sefi, subalterni [image: image21.wmf]

si organizatii in general. Integrarea profesionala are implicatii [image: image22.wmf]

de ordin psihologic, social, organizatoric [image: image23.wmf]

si pedagogic. Aceasta vizeaza o serie [image: image24.wmf]

de obiective, dintre care cel mai important e sprijinirea noilor candidati in familiarizarea [image: image25.wmf]

cu noile conditii [image: image26.wmf]

de munca, facilitarea acomodarii noului angajat [image: image27.wmf]

cu grupul [image: image28.wmf]

de munca [image: image29.wmf]

si crearea unei atmosfere [image: image30.wmf]

de siguranta, confidentialitate [image: image31.wmf]

si [image: image32.wmf]

de afiliatie. Aspectele [image: image33.wmf]

ce tin [image: image34.wmf]

de confidentialitatea [image: image35.wmf]

si afiliatie se pot materializa in cadrul unui program afectiv [image: image36.wmf]

de integrare. Astfel, noul angajat va capata increderea in sine.

a) Etapele integrarii noilor angajati .

In ceea [image: image37.wmf]

ce priveste responsabilitatea integrarii profesionale, aceasta va fi impartita intre manager (seful ierarhic superior), supraveghetor [image: image38.wmf]

si departamentul [image: image39.wmf]

de personal. 

Pe langa prezentarea noului loc [image: image40.wmf]

de munca, angajatului i se explica, faptul ca integrarea se va realiza mai usor daca va respecta anumite principii in relatiile [image: image41.wmf]

cu ceilalti. E important sa aplicam noului angajat ca activitatea sa va afla [image: image42.wmf]

cu acestia au o mare importanta. Rezultatele cercetarilor psihologice ne conduc la concluzia ca dintre sentimentele cele mai importante pentru om este recunoasterea celorlalti. Astfel, in relatiile informale, [image: image43.wmf]

cu colegii, trebuie sa se impuna principiul „comporta-te asa cum tu, [image: image44.wmf]

la randu-ti ai dori ca ceilalti sa sa comporte [image: image45.wmf]

cu tine.” 

[image: image46.wmf]

Ca aplicatie [image: image47.wmf]

la acest principiu, in orice imprejurare va avea succes acela care stie sa se puna in situatia celuilalt, care stie sa-si imagineze [image: image48.wmf]

ce il intereseaza [image: image49.wmf]

si il preocupa, e cel [image: image50.wmf]

de alaturi.

 Cel [image: image51.wmf]

ce nu procedeaza ca mai sus, [image: image52.wmf]

si e rigid in atitudini, va fi [image: image53.wmf]

de catre [image: image54.wmf]

un angajat [image: image55.wmf]

cu experienta. Fortarea ritmului [image: image56.wmf]

de integrare profesionala poate duce [image: image57.wmf]

la cresterea fluctuatiei personalului, [image: image58.wmf]

cu efecte negative asupra rezolvarii firmei.
Contactul [image: image59.wmf]

cu noul sef se realizeaza, in functie [image: image60.wmf]

de importanta postului, fie [image: image61.wmf]

la locul [image: image62.wmf]

de munca, noul angajat fiind insotit [image: image63.wmf]

si prezentat [image: image64.wmf]

de reprezentatul personal sau [image: image65.wmf]

la conducerea firmei. Seful direct, ca organizator al activitati profesionale, are 
datoria sa faca instruirea generala, dupa [image: image66.wmf]

ce l-a prezentat celorlalti membri ai echipei. Pregatirile pentru primire se [image: image67.wmf]

fac inainte ca noul membru sa soseasca. Locul [image: image68.wmf]

de munca trebuie sa contina tot ceea [image: image69.wmf]

ce e necesar. Astfel se creeaza [image: image70.wmf]

un microclimat familiar, pentru noul venit, nefiind tratat ca [image: image71.wmf]

un strain. Seful direct trebuie sa-si rezerve [image: image72.wmf]

un anumit timp din activitatea sa pentru a fi impreuna [image: image73.wmf]

cu noul angajat in prima sa zi [image: image74.wmf]

de munca. El va adopta o atitudine prietenoasa, optima,relaxanta [image: image75.wmf]

si se va obtine [image: image76.wmf]

de [image: image77.wmf]

la remarci defavorabile despre noii colegi ai angajatului.
a. Evaluarea post angajare 
Evaluarea postangajare

Definitie: Sistemul de evaluare postangajare presupune utilizarea unor tehnici specifice, astfel incat sa fie adaptat si mulat pe cerintele organizatiei dumneavoastra. Conceput si realizat intr-un mod particularizat mediului organizational promovat de catre fiecare companie client, sistemul de evaluare postangajare urmareste in principal analiza concordantei dintre cerintele postului si caracteristicile de personalitate si profesionale ale angajatului nou intrat in companie, precum si nivelul de intelegere din partea acestuia din urma a sarcinilor specifice postului.

Obiective:

1. Determinarea nivelului de comprehensiune a sarcinilor de serviciu, a fisei postului de catre noul angajat.

2. Identificarea adecvarii pe post (din punct de vedere profesional, personal, atitudinal)

3. Determinarea gradului de adaptare la noul mediu organizational cu identificarea eventualelor neintelegeri, neconcordante la locul de munca.

4. Determinarea nivelului de concordanta intre asteptarile ante-angajare si asteptarile profesionale post-angajare (cu o importanta deosebita in identificarea nivelului de motivatie al noului angajat)

5. Analiza activitatii curente, a modului in care angajatul intelege sa-si realizeze sarcinile

4. Formarea continua a resurselor umane; exemple practice din organizația dumneavoastă.

 SC Delta Aluminiu SRL, avand cod unic de inregistrare 15157845, a luat naştere în octombrie 2003, având ca obiect de activitate metalurgia aluminiului.

Concret, activitatea pe care o desfasura compania consta in prelucrarea aluminiului in forma bruta, prelucrarea prin extrudare, vopsire etc in vederea obtinerii de profile din aluminiu folosite in special in activitatea de constructii.

Firma a fost infiintata avand in vedere ca in acest moment, cererea pe piata interna este mult mai mare decat oferta, iar acest deficit este acoperit prin importul de profile, al caror pret este mai ridicat.

Profilele din aluminiu sunt fabricate prin procedee tehnologice moderne (turnare continua cu racire zonala, extrudare la cald de precizie ridicata cu prese hidraulice automate comandate prin computer, tratament termic in cuptor cu ciclu complet automatizat, vopsire cu vopsea pulbere in camp electrostatic pe o linie automata dotata cu roboti etc.) care asigura stabilitatea procesului de productie si calitatea constanta. Sistemul de asigurare a calitatii si personalul de specialitate de inalta calificare sunt garantia obtinerii unor produse de foarte buna calitate.

Sistemele de profile de aluminiu produse de firma noastra este creditata cu certificatul ISO 9001, vopsirea electrostatica este acreditata cu certificatul International de Calitate Qualicoat.

Compania realizeaza pe langa profile de serie si profile industriale sau la comanda, protejate prin contract.

Avem contracte cu peste 30 depozite in majoritatea zonelor tarii.

Principalele avantaje ale profilelor din aluminiu sunt:

· rezistenta la coroziune

· greautate redusa

· excelent conductor electric si termic

· reflecta foarte bine lumina

· non-magnetic si non-toxic

· foarte usor de prelucrat

· foarte atractiv vizual

Din 05.01.2006 si-a mutat sediul si activitatea la Slatina, str. Crisan, nr. 31G.

La sfarsitul anului 2006 societatea avea un numar de 134 de angajati, iar in prezent are un numar de 160 de angajati.
In vederea producerii profilelor din aluminiu compania a achizitionat si modernizat un spatiu de productie in suprafata de 6288.3mp la Slatina.

In anul 2006 a fost efectuata  turnatoria de aluminiu avand ca scop reciclarea deseurilor de aluminiu, asigurand astfel un flux continuu de materie prima.

 Utilajele achizitionate care formeaza linia tehnologica sunt utilaje noi, de ultima generatie in domeniu importate din China, Taiwan, Turcia si Germania. Principalele utilaje ale fluxului tehnologic fiind, in ordinea succesiunii operatiilor: cuptor de incalzire pentru extrudare, presa de extrudare, linie de acoperit cu pudra, cuptor termic, instalatie de vopsire. Existenta de echipamente noi, moderne cu randamente si productivitate foarte bune vor asigura produselor finite o calitate superioara.

Obiectivele societatii in anul 2010:

· Realizarea unor produse – profile de aluminiu - de cea mai buna calitate.

· Aplicarea celor mai bune tehnologii in domeniu.

· Agrementarea produselor societatii in folosul clientilor – inclusiv CE.

· Prelungirea autorizatiilor ISO 9001 respectiv ISO 14001.

· Pregatirea fluxului de fabricatie pentru extinderea capacitatii.

· Asimilarea a 3 serii noi de profile.

Pentru indeplinirea obiectivele societatii in anul 2010 s-au luat urmatoarele decizii:

· Montarea unei noi prese de extruziune, contractata pentru luna martie – aprilie 2010.

· Contractarea unei noi prese pentru extruziune, cca. 3000 tf pentru profile mari din aliaje de aluminiu.

· Modernizarea fluxului de productie tinand cont de noile capacitati.

· Mentinerea si pe cat posibil ridicarea calitatii produselor.

Necesitatea formarii in cadrul SC DELTA ALUMINU SRL

Orice organizatie dispune de un patrimoniu talente, cunostinte si experiente pe care trebuie sa le gestioneze.

Ea trebuie sa mereasca acest patrimoniu sis a-I asigure perenitatea prin intermediul formarii si prin punerea in aplicare a unui sistem de transmitere sistematica a cunostintelor si a experientei dobandite(politica in domeniul formarii).

Intreprinderea moderna poate fi definite ca un ansamblu de cunostinte, de procedure si de experiente. Este bines a facem diferenta intre:

· elementele care pot fi dobandite aproape instantaneu (capital, brevete,masini) si

· elemente care presupun o perioada indelungata de maturizare pentru a se adauga la patrimonial unei intreprinderi( experienta , retele informationale, cunostinte tehnice si comerciale, metode specific etc).

Ori , formarea personalului are tocmai scopul de a alimenta si de a asigura 

transmiterea acestui patrimoniu, element essential al valorii unei intreprinderi  moderne. Formarea angajatilor este deci o problema careia trebuie sa-I faca fata fiecare organizatie. Cantitatea si calitatea ei variaza insa enorm de la o organizatie la alta.


Factorii care influenteaza cantitatea si calitatea activitatilor de formare sunt:

· amploarea schimbarilor din mediul exterior (schimbarile tehnologice, noile prevederi legislative, etc.);

· schimbarile pe plan intern (noi procese de activitate, noi piete, etc.);

· existent aptitudinilor si calificarilor corespunzatoare in randul fortei de munca disponibile;

· gradul de adaptabilitate al fortei de munca;

· masura in care organizatia sprijina idea dezvoltarii carierei pe plan intern;

· gradul de angajament al conducerii fata de idea ca instruirea reprezinta un element essential pentru succesul economic;

· masura in care conducerea considera instruirea ca factor de motivare in munca;

· cunostintele si pltitudinile celor care raspund de efectuarea instruirii.

Pentru intelegerea importantei si continultului procesului de formare care 

se desfasoara in organizatii este necesar mai intai sa se clarifice termenii care se folosesc in vorbirea curenta. Astfel:

· Prin educatie se intelege orice activitate de invatare pe termen lung , avand ca scop instruirea oamenilor pentru a indeplini diverse roluri in societate.

· Prin instruire se intelege orice activitate destinata dobandirii de cunostinte si aptitudini specific exercitarii unei meserii sau realizarii unei operatiuni. In central de atentie al instruirii se afla postul sau sarcina profesionala.

· Prin perfectionare se intelege orice activitate de invatare dirijata mai degraba spre nevoi viitoare decat immediate si care se ocupa mai mult de progresul in cariera dacat de performanta curenta.

· Fiecare dintre aceste tipuri distinct de activitati presupune, in diverse grade, dobandirea de cunostinte, capacitatea de intelegere, aptitudini si atitudini.

Abordarea sistematica a formarii urmeaza, in general, o succesiune logica 

de activitati, incepand cu stabilirea unei politici de principiu si a resurselor necesare pentru sustinerea ei, urmata de o evaluare a necesitatilor de instruire pentru care se asigura programul corespunzator, si terminand cu o forma sau alta de evaluare si feedback.

Formarea – ciclul de baza
Cine raspunde de formare

Responsabil cu formarea:

· dispune de un buget alocat acestei actiuni;

· are sarcina de ainsera politica de formare in politica generala a intreprinderii;

· este plasat la intalnirea domeniului de productie ce cel de resurse umane si cu cel de planificare.

Drept urmare, el are un rol si o pozitie ierarhica care trebuie precizate. 

Astfel:
· sub raport ierarhic, el trebuie plasat pe o pozitie sufficient de inalta pentru a conferi credibilitate actiunilor pe care le intreprinde. El va perturba activitatea curenta si se va gasi frecvent in conflict cu oamenii de productie. De aceea trebuie sa fie adjunt al directorului de resurse umane sau in cazul in care formarea este vitala pentru firma- el poate devein consilier al directorului general. In unitatile de importanta medie sau mica, activitatea de formare va fi exercitata de responsabilul de personal.
· rolul sau este triplu: 
· el este observatory pentru ca analizeaza nevoile, defineste o structura a mainii de lucru si propune mijloace de actiune;
· el este planificator si se ocupa de investitia in domeniul formarii; el asigura gestiunea ansamblului de actiuni, recrutarea si formarea animatorilor, controleaza mijloacele material, apreciaza eficacitatea programelor intreprinse;
· el este coordinator al gestiunii patrimoniului intellectual al intreprinderii fiind implicat in sistemul de reparatitie a sarcinilor.

Determinarea nevoilor de formare


Pentru a determina nevoile de formare se folosesc informatii care provin din surse diferite:

· Rezultatele managementului previzional al resurselor umane 

In toate cazurile in care exista un management previzional al resurselor 

umane, acesta constituie, in mod evident, un instrument privilegiat de determinare a nevoilor de formare.


Sa retinem ca formarea este un mijloc de regularizare cu doua nivele:
- ea permite ajustarea resurselor interne in raport cu nevoile; aceasta este ipoteza unei formari de adaptare si de reconversie.
- ea permite ajustarea resurselor externe (angajari, mutari in cadrul grupului) in raport cu nevoile; aceasta este ipoteza unei formari prealabile ocuparii postului.
· Anchete informale si formale.

Anchetele acopera in acelasi timp:

· discutiile informale,

· consultarile cu managerii si executantii ,

· studiile sistematice ale comportamentului lucratorilor la toate nivelele ierarhice.

Ea dovedeste ca modalitatea cea mai utilizata sic ea mai eficace este 

dialogul cu managerii, dialog prin care acestia definesc ceea ce considera ca fiind nevoile cele mai presante ale intreprinderii in materie de formare: ei cunosc bine situatia si vor fi in masura sa-si manifeste sprijinul, daca au contribuit la desemnarea liniilor de actiune.

· Utilizarea indicatorilor statistici de alerta

Anumite  date pot confirma existent unei indispozitii in sanul personalului , 

indispozitie care nu totdeauna este atribuita doar unei nevoi de formare. 


Printre indicatorii semnificativi, retinem:

· Fluctuatia nivelului de productie in raport cu evolutia costurilor;

· Nivelul deseurilor, al rebuturilor;

· Numarul de accidente;

· Cresterea absenteismului, a intarzierilor;

· Numarul reclamatiilor, al abaterilor disciplinare.

· Analiza concomitenta a sarcinilor si a aptitudinilor salariatilor.

Descompunerea sarcinilor este de multa vreme considerate ca un ajutor in 

analiza nevoilor de formare. Aceasta operatie se face adesea de catre o persoana 

desemnata din interior, pentru ca ea cunoaste nevoile si legaturile informale din cadrul organizatiei. 

Astfel in luna martie 2010 S.C Delta Aluminiu S.R.L a achizitionat sistem presa de extruziune aluminiu 600 tone forta, in vederea extinderii capacitatii de productie deoarece consumul de profile din aluminiu in Romania este de cca 2.500-2.800 tone lunar, din care doar 800 tone sunt produse in tara, restul fiind importate.  

   Echipamentul este compus din:

* presa extruziune aluminiu 600 tone forta, 

* sistem manipulare profile,

* cuptor incalzire matrite, 

* cuptor incalzire bare aluminiu (cu foarfeca debitare la cald).

Drept urmare a acestei investitii pe langa cresterea capacitatii de productie mai are si o consecinta asupra personalului din cadrul firmei.

Astfel fiind un echipament nou este nevoie de instruirea personalului existent sau nou angajat in vederea utilizarii la capacitate maxima si in deplina singuranta a echipamentului achizitionat.

Aceasta sarcina revine departamentului productie, in sarcina sefilor de sectie pentru a desemna personalul care va fi specializat pentru utilizarea acestui nou echipament.

Modalitati de formare

Formarea se poate realize in diferite moduri. Ea depinde:

- de cei implicate in desfasurarea sa. Astfel, identificam: formarea interna si formarea externa.
Anchetele confirma faptul ca alegerea intre calea interna si externa se face pe baza urmatoarelor criteria:

- politica de relatii din intreprinderea respective;

- tema actiunilor de formare propuse de organismele externe;
- vechimea (experienta) in domeniul formarii;

- rentabilitatea previzionata a fiecareia din cele doua cai.

Persoanele care trec prin procesul de formare prefera organismul extern care prezinta, in ochii lor garantii de eficienta si o anumita independent cu privire la utilizarea rezultatelor stagiilor.

- de durata sa. Durata este legata de importanta mesajului transmis, 

dar si de sumele alocate fiecarei actiuni si de disponibilitatea celor inclusi in acest process.

- de ritmul desfasurarii. Posibilitatile existente in procesul de formare 

necesita o decizie: persoanele abandoneaza sau nu activitatea curenta pentru a se consacra perfectionarii.


Cel mai adesea formarea se realizeaza prin:

- seminarul care plaseaza subiectele intr-un context nou si poate favoriza concentrarea;
- conferintele periodice care nu intrerup ciclul de munca productive;
- stagiile serale(concomitente cu activitatea desfasurata);

- stagiile cu program complet care inlocuiesc activitatea curenta si ai aceeasi durata cu ea.

Anchetele efectuate au aratat ca:

- opiniile sunt impartite in egala masura intre cei care prefera stagiile compacte si cei care opteaza pentru o formare planificata in functie de activitatea lor profesionala;

- majoritatea celor anchetati se indoiesc de eficacitatea sedintelor foarte departate in timp.

Formarea interna

Actiunile de formare desfasurate in cadrul firmei se disting de alte forme de dobandire  a cunostintelor prin faptul ca:

- ele se armonizeaza cu scopurile de rentabilitate: formarea este in general vazuta ca un mijloc de crestere a performantei societatii;

- cea care decide in acest caz este societatea: ea defineste modalitatea de lucru si controleaza activitatea desfasurata.
- ea nu se desfasoara, in mod obligatoriu, continuu si da nastere, cel mai adesea, unor actiuni punctuale;
- ea nu se adreseaza decat anumitor personae si afecteaza in mare masura timpul de lucru.
Formarea in cadrul societatii imbraca diverse forme, intre care cele mai vizibile nu sunt in mod obligatoriu cele care contribuie cel mai intens la transmiterea cunostintelor. 
Astfel , putem evidential:

- ucenicia: rezervata tinerilor lucratori;

- procedurile formalizate de educare:cursuri, stagii, seminarii care fac obiectul unor reflectii avansate in domeniu;

- formarea la locul de munca: acest mod de dobandire de cunostinte,neformalizat, este o cale esentiala de perfectionare; orice salariat, oricare ar fi nivelul sau ierarhic sau tipul sau de activitate, invata muncind.

Niciodata , de la o organizatie la alta sau chiar in aceeasi organizatie, doua operatii de formare nu sunt identice; in acest domeniu diversitatea este regula.

Gruparea propusa mai jos retine trei categorii, care tin de:

· caracteristicile celor implicate in procesul de formare;

· tipul de formare;

· dimensiunea grupului.
Cei care urmeaza procesul de formare pot fi grupati in trei categorii, in raport cu intensitatea relatiilor lor cu productia:
· lucratori direct productive;

· maistrii;

· manageri si functionari.

Operatiile de formare pot viza:

· tehnici productive;

· tehnici de gestiune;

· metode de management si relatii umane.

In ceea ce priveste formarea personalului se are in vedere urmatoarele componente:

- personal care lucreaza deja cu veche presa, dar care la randul lor vor fi instruiti de specialisti trimisi de catre furnizorul echipamentului;

- personal nou angajat care va fi specializat de catre personalul deja specializat in utilizarea acestui tip de echipament.

Avem astfel 2 moduri de formare si anume:

- formarea externa care va fi facuta de personal specializat in domeniu trimis de catre furnizor pentru a pune in functiune presa de extruziune si in acelasi timp sa formeze personalul existent in momentul de fata in cadrul S.C Delta Aluminiu S.R.L si care lucreaza deja cu o astfel de presa, dar de capacitate mai mica.

- formarea interna va fi facuta de personalul din cadrul firmei care deja foloseste presa veche si care a fost instruit in prealabil de personalul specializat al furnizorului pentru a utiliza presa nou achizitionata si personalul nou angajat special pentru a putea lucra cu presa cea noua.

Astfel personalul deja existent in cadrul firmei Delta Aluminiu va lucra cu presa nou achizitionata, iar personalul nou angajat va prelua sarcinile de lucra cu presa deja existenta in cadrul firmei.

Activitatea societatii pe perioada formarii personalului se va desfasura la capacitate normala, fluxul de productie nu va fi intrerupt deoarece personalul nou a fost deja format pentru a putea prelua sarcinile de la personalul deja existent in cadrul S.C Delta Aluminiu S.R.L, inainte de a ajunge si monta presa noua.

In prezent specialisti furnizorului se ocupa de punerea in functiune a presei asistati de catre personalul din cadrul S.C Delta Aluminiu S.R.L si care in acelasi timp vor invata cum sa utilizeze la capacitate maxima presa de extruziune nou achizitionata.

Pentru aceasta operatiune furnizorul a pus la dispozitia S.C Delta Aluminiu S.R.L trei specialisti si anume:

- 1 specialist responsabil de partea mecanica;

- 1 specialist responsabil de partea electrica;

- 1 specialist responsabil de partea hidraulica.

Pentru punerea in functiune si specializarea personalului de catre specialisti, S.C Delta Aluminiu S.R.L a apelat la specialisti furnizorului contra cost, firma ocupandu-se de toate cheltuielile necesare si anume:

- cheltuieli cu transportul;

- cheltuieli cu cazarea;

- cheltuieli privind asigurari de sanatate, etc.

Metode si mijloace de formare

Problema alegerii metodelor pedagogice depinde de patru factori care sunt retinuti, de obicei, in procesul de formare: motivatia, stimularea, reactia si controlul.

- “ Motivatia de lunga durata” este cea care determina interesul pentru stagiu si este, inainte de toate, o problema de selectie a celor care vor fi implicate in procesul de formare.

- “Stimularea” este determinata de grupul  in raport cu  care individual va incerca constient sau nu sa se situeze.

- “Reactia” indivizilor implicate in procesul de formare este Indespensabila deoarece astfel cunostintele ajung nu doar sa fie prezentate ci, in masura posibilului, sa fie descoperite si formulate de catre cel care participa la curs.

- “Controlul”  se efectueaza, pe de o parte in mod informal de-a Lungul procesului de invatare, sub supravegherea constanta exercitata de formatori cu privire la progresul grupului sip e de alta parte prin autocontrolul exercitat de cursanti.


Testele de memorizare arata ca omul retine in medie:



10% din ceea ce citeste


 
20% din ceea ce intelege



30% din ceea ce vede si



50% din ceea ce intelege si vede.


Ele justifica alegerea mijloacelor si metodelor de formare:

· Acumularea de cunostinte teoretice – pornind de la cursuri, aceasta permite definirea de concept noi, dobandirea unui limbaj specific si familiarizarea cu procedure noi.

· Metode de identificare  in esenta pe baza unor cazuri scrise sau filmate adica printr-o schematizare a realului.
· Metode de simulare care se concretizeaza in jocuri de roluri si care ii implica pe cursanti.
· Metode de reflective critica  care constau in analiza situatiilor reale trecute in calitate de specialisti.
· Actiuni controlate “pe teren” – care se asociaza fructuos cu celelalte metode.
· Alegerea metodelor de formare este puternic influentata de stilul de invatare al cursantilor.
· Exista patru stiluri dominante de invatare:
· Convergent – Subiectul prefer aplicarea practica a ideiilor.

· Divergent – Punctul forte este imaginatia, precum si capacitatea de a vedea lucrurile dintr-o mare varietate de unghiuri.

· Asimilator – Stil caracterizat de gandire abstracta.

· Adaptor – Acest stil reprezinta o abordare a problemelor concentrata pe actiune.

Costul formarii

Acesta contine doua mari component:

· Costul formarii externe, care se compune din:

· valoarea facturilor 

· cheltuieli de transport

· remuneratii aferente cursurilor.

· Costul formarii interne se compune din:

· remuneratii ale celor care efectueaza formarea

· remuneratia cursantilor

· cheltuielile de echipament

Efectele formarii si masurarea lor

In practica relative sofisticare a mijloacelor de formare utilizate si impostranta cheltuielilor acceptate consterneaza cu slaba cunoastere a rezultatelor ce sunt asteptate.

· Cele trei nivele ale analizei efectelor formarii:
	INPUT


	NIVEL1
	NIVEL2
	NIVEL3
	OUTPUT

	Actiune de formare
	Eficacitate

pedagogica
	Modificare de comportament
	Variatia de

randament
	Performanta

Ameliorarea

Calitativa sau

cantitativa a

productiei


Efectele formarii

Se constata ca foarte des in practica doar primul nivel este examinat ceea ce este insufficient in numeroase cazuri si contestabil in altele.

Efectele formarii asupra imbunatatirii performantelor unei organizatii.

Relatia intre formare si performanta pune in evident un sistem complex ale carui relatii sunt in acelasi timp sociale si economice.

Formarea si imbunatatirea performantei organizatiei

Feedback asupra formatorilor, formarea presupune cel putin in momentul punerii in aplicare o interogare asupra deficientelor de functionare a intreprinderii.

Process normal de crestere a stocului de cunostinte prin formare, este vorba mai degraba de imbunatatirea eficacitatii punerii in aplicare a acestui stoc decat de de nivelul sau absolute care in cazuri limita poate ramane neschimbat.

Formarea poate fi un remediu pentru dezinteresul in activitate deoarece:

· ea imbunatateste relatiile lucratorului

· ea poate contribui la asigurarea unei bune integrari a lucratorilor

Ridicarea  nivelului de cunostinte chiar daca el nu se traduce in 

imbunatatirea organizarii serviciilor asigura cresterea  intelegerii pe care o au salariatii cu privire la functionarea societatii.


Traduce inter-relatiile care exista intre imbunatatirea cunostintelor,climatul social de organizare si tine ridicarea nivelului de cultura individuala.


Efectul de ridicare a nivelului cultural se face simtit asupra productivitatii si se adauga variatiilor cantitative ale capitalurilor material si imateriale pentru a determina cresterea nivelului de performanta a societatii.


Alte efecte ale formarii


Introducerea formarii in societate nu este neutral: formarea inseamna in acelasi timp transformarea structurilor, a raporturilor de forta si a ierarhiei puterilor.

· Distorsiunea intre cunostinte si putere

Oricarui post ii corespunde un cuplu competent-responsabilitate.

Orice crestere a nivelului de cunostinte, apreciata ca fiind substantial 

trebuie sa fie urmata in conceptia lucratorului de o creste a puterii sale si deseori a remuneratiei, dar atributiile pot ramane neschimbate si dupa formare.

· Frustrarile formarii
Cei formati constata deseori ca sarcina incredintata nu corespunde 

modelului  care le-a fost propus in timpul stagiilor sau ca in raport cu lucratorii de acelasi nivel din alte societati nu se gasesc intr-o pozitie favorabila.

Mai grave sunt frustrarile care vin din imposibilitatea punerii in aplicare a cunostintelor dobandite.Cateva experiente permit sa se evidentieze trei cause esentiale ale imposibilitatii:

· obiectivul de eficacitate a formarii neatens

· inutilitatea invatarii

· inertia structurilor

Atunci  cand se desfasoara un program de formare, formatorul trebuie sa dispuna  de informatii diverse.   

 Concluzii 

 Prin indeplinirea obiectivelor societatea va ajunge la o productie lunara de cca. 600 tone / productie estimata la cca. 30 milioane EURO si cca. 250 salariati permanenti.

Domeniul in care activeaza compania este, in Romania, legat direct de activitatea de constructii, in care se inregistreaza o scadere de activitate in perioada de iarna, insa avand in vedere ca profilele din aluminiu se folosesc si la amenajari interioare, aceasta reducere a activitatii este mai putin resimtita.

Puncte forte: 

 - sistem integrat (turnare, extrudare, pregatire, vopsire, deposit si distributie)

 - technologie de varf (presa automata, pregatire fara crom)

 -autorizatii complete: marca inregistrata, ISO 9001 ISO14001, autorizatie mediu

 - produse ale tehnicii de varf competitive (pregatire ecologica respectand directivele europene ROHS)

- capacitate deosebita de asimilare a unor produse noi

Oportunitati:

- achizitionarea unei prese de extruziune de cca 2000tf pentru cresterea gradului de asimilare a unor produse noi, crestere pana la dublare a productiei, posibilitatea de utilizare 100% a capacitatii de turnare

    - achizitionarea unei linii tehnologice de vopsire –imitatie de lemn

    - achizitionarea unei linii tehnologice (productie, calire, nitrurare) a matritelor de extruziune

AVANTAJELE COMPETITIVE oferite de S.C Delta Aluminiu S.R.L sunt urmatoarele:

          - pret stimulativ pentru consumatori;

- livrari imediate din depozitele partenere;

- calitatea foarte buna a profilelor;

- documentatie tehnica recenta;

- produse agrementate tehnic;

- personal calificat.

5. Evaluarea performanţei angajatilor din organizaţia dumneavoastră.

ARGUMENT


Evaluarea performanţelor resurselor umane dintr-o organizaţie reprezintă ansamblul activităţilor de comparare a rezultatelor obţinute, a comportamentului şi a potenţialului psohosocioprofesional al unei persoane cu sarcinile, obiectivele şi cerinţele postului.


Evaluarea reprezintă una din componentele importante ale managementului resurselor umane, deoarece permite măsurarea gradului în care sunt atinse rezultatele dorite, evidenţiind funcţionarea, eficacitatea şi erorile sistemului de management.


Am ales ca studiu de caz pentru exemplificarea evaluării performanţelor angajaţilor, o companie de stat, „Loteria Română”, deoarece, dintre locurile de muncă ce îmi definesc parcursul profesional, de la începuturile mele ca salariat, în 1996 şi până în prezent, în această unitate de stat am acumulat cea mai bogată experienţă profesională. Pot spune că, prin diversitatea activităţilor, a sarcinilor pe care le-am avut de îndeplinit prin fişa postului, prin abilităţile şi competenţele care mi-au fost solicitate şi pentru care a trebuit să urmez, aproape anual, cursuri de perfecţionare, în această unitate m-am format şi m-am specializat în domeniul resurselor umane. Şi tot în această unitate am descoperit şi m-am „îndrăgostit” pur şi simplu de acest domeniu în care doresc să activez şi în continuare, acumulând din ce în ce mai multe cunoştiinţe.

Capitolul I

NOŢIUNI TEORETICE PRIVIND

EVALUAREA PERFORMANŢELOR RESURSELOR UMANE


Evaluarea resurselor umane, ca activitate componentă a managementului resurselor umane, presupune:

· evaluarea potenţialului psihosocioprofesional al resurselor umane;

· evaluarea comportamentului resurselor umane;

· evaluarea performanţelor realizate într-o perioadă de timp de către resursele umane angajate în cadrul organizaţiei;

· analiza rezultatelor evaluării.

Primele două componente ale acestei activităţi se realizează în cadrul proceselor de recrutare, selecţie şi orientare a carierei resurselor umane, în timp ce celelalte două reflectă, prioritar, performanţele sau rezultatele obţinute.

Considerând procesul de evaluare a performanţelor ca un ansamblu de proceduri standardizate, vizând obţinerea de informaţii privind comportamentul profesional al salariaţilor, putem spune că acesta are următoarele caracteristici:

1. procedurile de evaluare utilizate sunt în concordanţă cu viziunea organizaţiei privind modul în care aceasta concepe să-şi organizeze şi să-şi realizeze activităţile, să gestioneze resursele umane de care dispune;

2. procedurile de evaluare sunt standardizate, pentru a evita efectele negative determinate de erori sau factori care distorsionează procesul evaluării;

3. datele şi informaţiile ce urmează a fi utilizate în procsul de evaluare sunt fiabile;

4. modalitatea de obţinere a informaţiilor şi de efectuare a evaluării performanţelor este în concordanţă cu structura organizatorică;

5. comportamentul profesional are un rol esenţial în procesul evaluării. Procedurile utilizate trebuie să fie suficient de fiabile pentru a se evita distorsiunea rezultatelor ca urmare a influenţei relaţiilor interpersonale dinre evaluator şi evaluat;

6. calitatea metodelor este redată de:
- obţinerea de rezultate valide, care să reflecte fidel realitatea;

- fidelitatea determinărilor, respectiv obţinerea unor rezultate identice prin aplicarea repetată a mai multor metode sau tehnici;

- obţinerea unor rezultate identice sau echivalente de către evaluatori care lucrează independent unul de celălalt în cadrul aceluiaşi proces de evaluare;

- omogenitatea internă a rezultatelor, respectiv obţinerea unui rezultat identic prin măsurători separate ale componentelor umor metode sau tehnici de evaluare;

- sensibilitatea metodelor, tehnicilor, sistemelor de evaluare utilizate, respectiv posibilitatea de a măsura diferenţa reală dintre persoanele evaluate.

Tehnici şi metode de evaluare a performanţelor resurselor umane

Necesitatea evaluării performanţelor resurselor umane, indiferent de domeniul de activitate a acestora, a determinat atât elaborarea de numeroase metode şi tehnici de evaluare, cât şi apariţia sistemelor de evaluare a performanţelor. Diversitatea metodelor, tehnicilor, procedeelor sau sistemelor de evaluare a performanţelor este relativ mare, fiind într-o continuă dinamică.

Scalele de evaluare a performanţelor sunt considerate drept unele dintre cele mai cunoscute tehnici de apreciere a resurselor umane. Principiul de bază al acestor tehnici constă în evaluarea individualizată a resurselor umane în raport cu fiecare caracteristică profesională sau factor de performanţă dintr-un set de factori specifici unui anumit post. Prin urmare, elaborarea scalelor de evaluare implică stabilirea variabilelor care descriu performanţa şi se bazează pe atribuirea unor calificative conform standardelor de performanţă. Astfel, fiecare angajat va constitui un caz particular şi va fi apreciat în mod independent, şi nu raportat la grup. 

Listele de evaluare a comportamentului sunt utilizate frecvent, mai ales în domeniul de cercetare ştiinţifică, unde s-au dovedit a fi eficiente. Evaluatorul dispune de o listă de elemente descriptive ale caracteristicilor comportamentale necesare pentru desfăşurarea unei activităţi. Evaluarea presupune selectarea acelor elemente care sunt specifice persoanei evaluate. 
Tehnica evaluării incidentelor critice, fundamentată ştiinţific de J.C. Flanagan, constă în identificarea şi evaluarea acelor evenimente sau întâmplări semnificative care au determinat elaborarea unor soluţii specifice şi manifestarea unor comportamente umane particulare. Specialiştii apreciază că un incident critic reprezintă orice acţiune umană, oarecum ieşită din comun, care este suficient de exactă pentru a permite efectuarea unor predicţii referitoare la o anumită activitate. Lista incidentelor critice se întocmeşte pentru întreaga perioadă de evaluare. Tehnica incidentelor critice furnizează o multitudine de exemple practice, cazuri, situaţii de manifestare a comportamentului sau unele repere caracteristice în evaluarea performanţei. Acest lucru determină realizarea unui dialog eficient cu persoana evaluată în vederea îmbunătăţirii performanţelor acesteia.

Tehnica evaluării prin alegere forţată solicită evaluatorului să selecteze dintr-un grup de însuşiri sau propoziţii afimative un anumit număr precizat anterior. Alegerea forţată constituie unul dintre elementele de diagnosticare a personalităţii, fiind o caracteristică a chestionarelor. Aprecierea prin intermediul tehnicii alegerii forţate impune evaluatorului să selecteze continuu alternative favorabile sau nefavorabile, în măsură egală. Aceasta determină reducerea subiectivismului evaluării şi evitarea subtilă a eventualelor tendinţe de favoritism. Spre exemplificare, un evaluator care este înclinat să aleagă elementele pozitive, va alege jumătate dintre alternativele pozitive şi jumătate dintre cele negative. Astfel, selecţia realizată la întâmplare va duce la realizarea unui coeficient de evaluare egal cu zero, dacă se acordă +1 pentru fiecare alternativă pozitivă şi –1 pentru cea negativă. 

Metode de evaluare a performanţelor resurselor umane

Dacă scalele se referă la fiecare persoană în mod individual, metodele de evaluare vizează grupuri de persoane care sunt comparate unele în raport cu altele. Prin utilizarea scalelor de evaluare există riscul de a plasa pe cei evaluaţi către limita pozitivă sau cea negativă, fapt care limitează posibilitatea diferenţierii persoanelor evaluate. Această deficienţă este exclusă prin utilizarea unor metode bazate pe compararea celor evaluaţi. Rezultatul îl constituie o ierarhizare în cadrul căreia persoana care are cele mai bune performanţe profesionale primeşte rangul 1, următoarea rangul 2 etc. Rangurile pot fi convertite în valori scalare normalizate sau clasificate în două sau mai multe grupe conform unui criteriu (de exemplu, eficienţi sau ineficienţi din punct de vedere profesional, excepţionali, indicaţi, medii, absolut contraidicaţi pentru activităţi care presupun anumite riscuri profesionale).

Câteva din metodele de evaluare cel mai des abordate în practică sunt:
a) Metoda de ierarhizare a resurselor umane pe baza ordinii de merit. Această metodă este cunoscută şi sub denumirea de „comparare cu întregul grup” sau „comparare simplă” şi constă în ierarhizarea persoanelor, în sens descrecător, de la cea care are cele mai bune rezultate la cea mai puţin performantă, în funcţie de anumite criterii (de exemplu: capacitate de conducere, eficienţă profesională etc.). Această metodă prezintă dezavantajul că mărimea diferenţei care există între persoanele evaluate este considerată egală. De aseemnea, ierarhizarea resurselor umane pe baza ordinii de merit poate fi influenţată de factori ce distorsionează procesul evaluării, respectiv efectul de contrast care rezultă din compararea persoanelor între ele şi nu cu cerinţele postului sau cu standardele de performanţă.

b) Metoda comparării pe perechi a resurselor umane. Compararea pe perechi este o metodă sistematică de compararae a unui dindivid cu toţi ceilalţi din grupul evaluat. Evaluarea se poate face în funcţie de caracteristici psihosocioprofesionale individuale sau pe baza eficienţei profesonale globale. Metoda comparării pe perechi este considerată precisă, cu o mare eficienţă practică, însă uzilizarea ei apare dificilă în condiţiile în care numărula persoanelor evaluate depăşeşte 50.

c) Metoda distribuirii forţate poate fi utilizată atunci când numărul persoanelor este foarte mare şi când nu se pretinde realizarea unei diferenţieri exacte între persoanele evaluate. Astfel de situaţii pot fi întlnite în organizaţiile care îşi extind activitatea prin crearea unei noi direcţii sau secţii şi care se confruntă cu problema scindării colectivului existent în două părţi egale din punct de vedere al eficienţei profesionale. Evaluatorul trebuie doar să respecte distribuirea gaussiană şi să încadreze fiecare persoană evaluată întro clasă fixată pe baza unor procentaje de distribuire fixate apriori. 

d) Metoda comparării între grupuri de persoane. În general, metodele de comparare sunt limitate la grupul în cdrul căruia are loc evaluarea. Ele nu pot oferi informaţii referitoare la valoarea persoanelor evaluate, comparativ cu a altor colective similare. Adeseori, o persoană apreciată cu calificativul „excepţional” în cadrul unui grup poate fi evaluată ”mediu” în cadrul altui grup. Acest dezavantaj este înlăturat dacă se identifică anumite persoane-cheie de către evaluatori. Acestea sunt evaluate, individual, de către toţi evaluatorii. Rezultatele evaluării sunt convertite în valori scalare nominalizate, iar media lor este considerată punct de reper pe o anumită scală de competenţă. Pe un grafic se trasează o linie de regresie pentru fiecare evaluator, linie care vizualizează relaţia dintre evaluările proprii ale persoanelor-cheie şi valorile scalei de competenţă. Astfel, problema se simplifică la convertirea evaluărilor în valori scalare normalizate pentru toate celelalte persoane evaluate.

e) Eseul scris constituie una dintre cele mai simple metode de evaluare şi constă într-o relatare scrisă a potenţialului sau a performanţelor unui angajat (puncte slabe, puncte forte, sugestii de îmbunătăţire a performanţei) realizate în decursul unor perioade de timp. Deoarece are o formă de evaluare liber aleasă, eseul scris nu necesită o pregătire deosebită din partea evaluatorului, însă calitatea evaluărilor depinde de abilitatea acestuia de a surprinde elementele esenţiale ale performanţei.

f) Analiza unui domeniu constă în evaluarea performanţelor angajaţilor dintr-un anumit domeniu de activitate, de către specialişti ai Departamentului Resurse Umane, împreună cu responsabilii direcţi ai persoanelor evaluate. Prin urmare, echipa de evaluatori analizează conţinutul unor anchete verbale sau scrise, reducând astfel subiectivismul şi interpretarea diferenţiată a nivelului performanţei.

g) Autoevaluarea constă în obţinerea unor informaţii din partea angajatului înaintea interviului de evaluare. Acesta este rugat să completeze un formular în care să menţioneze dacă şi-a îndeplinit sau nu obiectivele prevăzute, care apreciază că sunt punctele forte şi slabe în activitate, dacă simte nevoia unei perfecţionări etc. Printre avantajele utilizării autoevaluării menţionăm faptul că poate genera un sentiment de corectitudine a evaluării, ceea ce determină a implicare mai mare din partea angajaţilor în obţinerea performanţelor.

Etapele procesului de evaluare

În practică, procedura de evaluare presupune parcurgerea următoarelor etape:

· Completarea fişei de evaluare de către evaluator:

În general, evaluatorul este şeful direct al persoanei evaluate, iar pentru evaluare întocmeşte un raport de evaluare, rezultat în urma desfăşurării următoarelor activităţi:

- analiza îndeplinirii obiectivelor individuale fixate;

- notarea rezultată din aplicarea criteriilor de performanţă profesionale individuale;

- consemnarea rezultatelor deosebite ale persoanei evaluate, a dificultăţilor obiective întâmpinate de aceasta în perioada evaluată şi orice alte observaţii pe care le consideră relevante.

Notarea criteriilor de performanţă şi stabilirea calificativul final de evaluare se face parcurgând urmâtoarele etape:

1. stabilirea gradului de importanţă pentru fiecare criteriu de performanţă.

2. notarea criteriilor de performanţă cu note de la 1 la 5, nota exprimând aprecierea îndeplinirii criteriului de performanţă în realizarea obiectivelor individuale stabilite.
3. calculul mediei pe fiecare categorie de importanţă. Se face media aritmetică a notelor acordate şi se obţine o notă parţială. De exemplu, nota parţială pentru categoria de importanţă „foarte important” se identifică cu nota A şi are ponderea cea mai mare în nota finală, nota parţială pentru categoria de importanţă „important” se identifică cu B şi are o pondere mai mică în nota finală, în timp ce nota parţială pentru categoria „cel mai puţin important” are ponderea cea mai mică în nota finală. Formula de calcul va fi de forma [(nota de la criteriul 1)*A + (nota de la criteriul 2)*B + ... + (nota de la criteriul n)*C].

4. determinarea notei finale prin aplicarea formulei de mai sus.

5. stabilirea calificativului final prin încadrarea notei finale în grila de evaluare stabilită anterior.

· Realizarea interviului cu persoana evaluată este a doua etapă a procesului de evaluare.

Interviul constă într-un schimb de informaţii, impresii şi puncte de vedere care are loc între evaluator şi evaluat, în cadrul căruia se urmăreşte:

· informarea persoanei evaluate de către evaluator asupra consemnărilor făcute în fişa de evaluare;

· ajungerea la un consens asupra consemnărilor făcute de evaluator în structura fişei de evaluare;

· consemnarea în fişa de evaluare a consemnărilor făcute de persoana evaluată;

· semnarea şi datarea fişei de evaluare de către persoanele implicate în evaluare.

· Analiza rezultatelor obţinute la evaluarea anuală a performanţelor profesionale şi iniţierea unor acţiuni corective.

În cadrul acestei etape este necesară realizarea următoarelor activităţi:

· identificarea mijloacelor de îmbunătăţire a performanţelor slabe şi comportamentelor viitoare ale persoanelor evaluate;

· consilierea şi sprijinirea persoanelor care au realizat performanţe slabe, în vederea îmbunătăţirii acestora;

· elaborarea programelor din cadrul strategiei de pregătire a resurselor umane şi stabilirea unui plan de formare profesională pentru fiecare angajat;

· analiza sistemului de motivare a resurselor umane.

Capitolul II

STUDIU DE CAZ:

EVALUAREA PERFORMANŢELOR PROFESIONALE

ALE SALARIAŢILOR COMPANIEI NAŢIONALE

„LOTERIA ROMÂNĂ” S.A.


Caracteristici tipologice ale C.N. „Loteria Română” S.A.

Loteria de Stat a fost înfiintaţă în anul 1906, prin subscriptii bancare si individuale, iar prima tragere a avut loc la 10 martie 1908. Încă din anul înfiinţării sale, Loteria Naţională a dirijat către societatea civilă fonduri destinate unor obiective bine stabilite. Ca şi în alte ţări europene la acea dată, statul român si-a întarit rolul în plan social prin realizarea unor proiecte din fondurile loteriei, îndeosebi în domeniul sanatatii si ocrotirii sociale, culturii sau în domeniul lucrarilor publice. Au fost construite aşezăminte de binefacere, a fost finanţatî publicarea unor lucrari culturale de referinta. Din redevenţele încasate, statul a construit spitale. 

În perioada regimului comunist, loteria a încetat sa mai aibă un rol social, iar scopul initial al constituirii acestei institutii a fost trecut sub tăcere. Astfel, în 1949, prin Decretul nr.420, Regia Loteriei de Stat se transformă în Societatea Comercială de Stat “Loteria de Stat”, trecând sub tutela Ministerului Finanţelor. Sumele generate de loterie s-au constituit ca surse extrabugetare la bugetul de stat. Aceasta practică a statului autoritarist a ramas neschimbată, în linii esenţiale, pâna în prezent.

Prin OUG nr.159/1999, Regia Autonoma “Loteria Naţională” se transformă in Compania Naţionala Loteria Română S.A., formă sub care există şi în prezent. Aceasta transformare aliniază Loteria Nationala celorlalte regii autonome restructurate, care continuă să aparţină în totalitate statului, deşi imbracă o formă juridica de societate comercială, specifică unei economii de piaţă in care acţionarul decide asupra proprieţătii sale.


C.N. “Loteria Română” este condusă de un Consiliu de Administraţie din care face parte şi Directorul General al Loteriei. 

Începând cu anul 2000, Loteria Română se reorganizează prin înfiinţarea a 8 sucursale zonale, fiecare dintre acestea având în componenţa lor un anumit număr de judeţe. La data de 1 februarie 2006 Loteria Română a mai suferit un proces de reorganizare prin desfiinţarea unui număr de 8 centre de lucru şi asimilarea lor în sucursalele zonale de care aparţineau. Ca urmare, aceste judeţe dispar pur şi simplu ca entitate juridică din organigrama Loteriei Române. 

Din ianuarie 2009, Loteria Română suferă din nou o reorganizare, de această dată în sens invers reorganizărilor precedente, şi anume se desfiinţează sucursalele zonale şi se înfiinţează aşa numitele centre de profit.

Organigrama actuală a companiei este prezentată în figura următoare:

Începând cu anul 2009, prin înfiinţarea centrelor de profit corespunzătoare zonelor geografice judeţene, organigramele acestora suferă mici modificări, în sensul că o parte din funcţiile care existau numai la sucursale zonale sunt create şi la centrele de profit. S-a urmărit, aşadar, într-o anumită măsură, realizarea unei autonomii organizaţionale şi manageriale. Conducerea centrelor de profit este asigurată de un director de centru de profit care nu mai este angajat cu contract individual de muncă, ci are încheiat un contract de mandat în care se stipulează indicatorii economico-financiari în funcţie de care este remunerat, motivat sau sancţionat, după caz. Neindeplinirea indicatorilor economici poate duce la denunţarea contractului de mandat de către managementul superior al Companiei.



Am inclus un model de organigramă a unui centru de profit, pentru a stabili relaţiile ierahice care gestionează activitatea unui centru de profit şi, în consens cu tema aleasă, pentru a stabili care sunt persoanele care au competenţele să realizeze evaluările persoanelor din subordine.


Înainte de a prezenta procedura de evaluare, sunt necesare câteva precizări cu privire la specificul activităţilor desfăşurate de fiecare categorie de personal în parte.


În companie există următoarele categorii de personal:

- personal de conducere, şi anume directorii executivi din Aparatul Central şi directorii centrelor de profit, care sunt remuneraţi pe baza unor contracte de mandat, în care sunt precizate criteriile de performanţă şi indicatorii economici care stau la baza evaluării activităţii acestora;
- personalul tehnico-administrativ din cadrul Aparatului Central şi unităţilor teritoriale – este acea categorie de personal remunerată în sistem regie sau după timp. Aceşti salariaţi sunt cei care deţin funcţiile de: inspector de organizare reţea, economist, contabil, specialist resurse umane, administrator, şofer, magazioner, etc. şi ale căror salarii brute se calculează pornind de la salariile de încadrare înscrise în contractele individuale de muncă, la care se adaugă sporurile, eventualele ore suplimentare, prime etc.;

- agenţii comerciali din unităţile teritoriale reprezintă acea categorie de personal care are ca atribuţii supervizarea activităţii vânzătorilor stradali. Deşi sunt remuneraîi ca şi personalul TESA, reprezintă o categorie aparte în ceea ce priveşte evaluarea rezultatelor profesionale ale acestora;

- lucrătorii comerciali sunt salariaţii cu cea mai mare pondere în totalul salariaţilor companiei. Aceştia reprezintă de fapt personalul operativ, puterea de vânzare a companiei, deoarece au ca atribuţii vânzarea produselor loteristice şi neloteristice în agenţiile loto. Această categorie de personal dispune de un sistem de salarizare în acord, în funcţie de planul de încasări pe care îl îndeplineşte. Astfel, la începutul fiecărei luni, fiecare agenţie loto primeşte un plan de încasări pe care ar trebui să îl atingă în luna respectivă. Calculul planului de încasări se face de către inspectorul de organizare, cel care gestionează în mod nemijlocit reţeaua de vânzare (lucrătorii comerciali, agenţii comerciali şi vânzătorii stradali), în funcţie de câteva elemente care fac obiectul unei proceduri de repartizare a planului şi anume încasările anterioare, vadul agenţiei, puterea de cumpărare a oamenilor din zona respectivă, numărul de lucrători comerciali cu care este normată agenţia. 
La sfârşitul lunii, pentru fiecare agenţie în parte, se totalizează încasările obţinute pe fiecare sistem loteristic şi neloteristic în parte şi se compară cu planul de încasări repartizat agenţiei, obţinându-se gradul de realizare a planului. Acest grad de realizare stă la baza calculului salariului brut pentru fiecare lucrător comercial care a activat în luna respectivă în acea agenţie, prin înmulţirea salariului de încadrare cu gradul de realizare a planului (dar nu mai puţin de 75% şi nu mai mult de 200%). La salariul astfel obţinut se adaugă apoi sporurile cuvenite şi eventualele stimulente acordate.

- vânzătorii stradali, după cum rezidă din denumirea funcţiei, au ca atribuţii vânzarea produselor de tip loz pe stradă, venind în întâmpinarea clienţilor care nu au timpul necesar să intre într-o agenţie loto. Ei au un sistemde salarizare similar lucrătorilor comerciali, cu menţiunea că planul acordat şi încasările obţinute privesc doar produselor de tip loz instant şi în plic.

Procedura de evaluare a performanţelor profesionale ale salariaţilor C.N. „Loteria Română” S.A.

Pentru realizarea anuală a evaluării performanţelor angajaţilor, conducerea companiei, prin Serviciul Management şi Asigurarea Calităţii, a stabilit şi implementat o procedură privind evaluarea. Această procedură a fost realizată pentru a exista o generalizare şi o uniformizare a realizării evaluării şi se aplică tuturor unităţilor teritoriale subordonate.

În procedura de evaluare implementată la nivel de companie se stabilesc următoarele:
1) Obiectivele evaluării:

1.1. Obiective organizaţionale:

- concordanţa performanţelor şi contribuţiilor individuale cu misiunea şi obiectivele companiei;

- sesizarea neconcordanţelor între obiectivele companiei şi strategiile privind resursele umane;

- descrierea posturilor şi ajustarea conţinutului lor;

- garanţia că responsabilităţile sunt bine definite, iar planurile sunt echilibrate.

1.2. Obiective psihologice:

- posbilitatea salariaţilor de a raporta contribuţia lor la norme şi de a atrage atenţia superiorilor;

- şansa dialogului;

- cunoaşterea de către fiecare salariat a contribuţiei sale la realizarea obiectivelor companiei;
1.3. Obiective de dezvoltare:

- posibilitatea fiecărui salariat de a cunoaşte şansele de evoluţie în funcţie de performanţele proprii şi de obiectivele companiei;

- posibilitatea angajatului de a-şi cunoaşte valoarea profesională la locul de muncă;

1.4. Obiective procedurale:

- realizarea unui diagnostic permanent al resurselor umane;

- gestiunea carierei (promovare, schimbare din funcţie, retrogradare, concediere);

- ameliorarea relaţiilor interpersonale;

- sesizarea deficienţelor structurale.

2) Domeniul de aplicare:

2.1.Procedura de evaluare se aplică tuturor angajaţilor cu contract individual de muncă din cadrul Aparatului Central al C.N.L.R. S.A., precum şi din cadrul unităţilor teritoriale subordonate, cu excepţia directorilor executivi ai C.N.L.R. S.A. şi ale conducerilor unităţilor teritoriale din structura companiei;

2.2.Evaluarea performanţelor directorilor executivi ai C.N.L.R. S.A. şi ai unităţilor teritoriale se va face prin metoda managamentului prin obiective, în contextul responsabilităţilor pe care le au şi al contractelor de mandat încheiate cu preşedintele Consiliului de Administraţie al companiei.

3) Documentaţia de referinţă aplicabilă:

- Legea nr.53/2003 – Codul Muncii, cu modificările şi completările ulterioare;

- Contractul Colectiv de Muncă al C.N.L.R. S.A. aplicabil;

- Regulamentul de Organizare şi Funcţionare al C.N.L.R. S.A.;

- Regulamentul Intern al C.N.L.R. S.A.;

- Ordinul MFP nr.946/2005;

- Fişa postului.

4) Descrierea procedurii de evaluare:

4.1. Generalităţi:

Evaluarea performanţelor profesionale constituie procesul de determinara a gradului în care salariaţii C.N.L.R. S.A. îşi îndeplinesc sarcinile şi responsabilităţile ce le revin, transmiterea acestei aprecieri sub foma unui feedback şi, în cele din urmă, întocmirea unui plan de dezvoltare individual.

Evaluarea performanţelor profesionale reprezintă un proces care serveşte atât companiei, cât şi angajaţilor, în scopul creşterii productivităţii muncii, a calităţii şi a perfecţionării competenţelor profesionale.

Aprecierea performanţelor profesionale, având la bază criterii de evaluare şi standarde de competenţă, permite stabilirea unor planuri privind resursele umane pe baza analizei punctelor forte şi a punctelor slabe ale angajaţilor, precum şi stabilirea cât mai adecvată a cerinţelor postului.

Evaluarea performanţelor pune în evidenţă potenţialul angajatului pe baza unei mari varietăţi de criterii. Cele mai utilizate criterii se bazează pe calitatea muncii prestate, cantitatea de muncă depusă, înţelegerea cerinţelor postului, prezenţa/motivarea/ataşamentul, iniţiativa, cooperarea, gradul de încredere şi nevoia de supraveghere.

Evaluarea performanţelor profesionale ale salariaţilor se realizează de către conducării direcţi ai acestora. Conducătorul direct are formal autoritatea necesară pentru a realiza evaluarea şi a recompensa personalul în raport cu performanţele obţinute. În plus, conducătorul direct este în măsură să observe performanţele subordonaţilor şi să judece dacă aceste performanţe servesc obiectivelor grupului şi organizaţiei.

4.2. Instrumente de evaluare:

- fişa de evaluare pentru personalul de conducere (şefi de servicii, birou, etc.);

- fişa de evaluare pentru personalul TESA din aparatul central şi unităţile teritoriale;

- fişa de evaluare pentru pentru lucrătorii comerciali;

- fişa de evaluare pentru agenţii comerciali din unităţile teritoriale;

- fişa de evaluare pentru vânzătorii stradali;

- fişa de evaluare pentru personalul muncitor.

4.3. Perioada de evaluare:

Procesul de evaluare a performanţelor profesionale ale salariaţilor C.N.L.R. S.A. se realizează, de regulă, o dată pe an, în trimestrul I al anului curent pentru activitatea desfăşurată în anul precedent, în baza deciziei directorului general al companiei.

4.4. Pregătirea evaluării:

- Se realizează instructajul celor care vor face evaluarea;

- Se informează personalul angajat cu privire la metodele şi criteriile de evaluare;

- Informarea tuturor angajaţilor cu privire la perioada în care vor fi evaluaţi, criteriile şi standardele de competenţă specifice fiecărei categorii de personal, utilizate la aprecierea performanţelor profesionale ale salariaţilor;

- Se pregătesc în detaliu instrumentele, modul de aplicare a lor, măsurile de respectare a cofidenţialităţii;

- Se stabileşte calendarul demersului de evaluare şi forma de prezentare a rezultatelor.
4.5. Realizarea procesului de evaluare:

4.5.1. Completarea fişelor de evaluare:

a) Fişele de evaluare cuprind la punctul 4 un set de criterii de evaluare cu câte cinci standarde de competenţă în ordinea crescătoare a complexităţii acestora, pe o scară de la 1 la 5.

b) Punctarea se face prin poziţionarea salariatului în cadrul fiecărui criteriu de evaluare înmulţind numărul din standardul de competenţă considerat relevant pentru salariatul evaluat cu coeficientul de pondere al criteriului, rezultând punctajul compus al criteriului respectiv.

c) Prin însumarea punctajelor compuse aferente fiecărui criteriu se obţine punctajul total al salariatului evaluat.

d) La punctul 5 „Calificativ” se va trece nivelul de apreciere, în raport cu punctajul total obţinut de salariatul evaluat, respectiv: nesatisfăcător, sub standard, standard, foarte bine, excelent.

e) La punctul 6 „Comentarii şi solicitări ale salariatului”, salariatul poate face comentarii, în scris, privind realizări, disfuncţionalităţi din anul precedent, idei de îmbunătăţire a activităţii, dorinţele privind dezvoltarea carierei în viitori ani, necesităţi de instruire şi perfecţionare, alte comentarii.

f) La punctul 7 „Propuneri şi recomandări ale şefului nemijlocit”, persoana care a realizat evaluarea va menţiona obesrvaţiile, sugestiile şi recomandările pe care le consideră importante pentru activitatea, comportamentul şi evoluţia viitoare a salariatului evaluat. În cadrul acestei secţiuni se menţionează realizările majore, neplanificate ale angajatului, precum şi punctele tari/slabe, de dezvoltat. Nevoile de instruire sunt identificate, atât sub aspectul competenţelor tehnice generale sau manageriale, cât şi al competenţelor comportamentale generale sau manageriale.

g) La punctul 9 „Date identificare evaluator”, este absolut necesar şi avizul şefului ierarhic al evaluatorului,  care poate observa aspecte diferite de ale acestuia, pe care le va  consemna în fişa de evaluare la rubrica de la punctul 7.

4.5.2. Interviul de evaluare:

După efectuarea evaluării angajaţilor şi completarea rezultatelor analizei în fişa de evaluare, şeful nemijlocit al salariatului va stabili o întâlnire cu cel evaluat, procedând astfel:

- revede fişa postului, obiectivele anuale de performanţă, ultima evaluare şi realizările neplanificate, pentru a avea o perspectivă clară a standardului de performanţă;

- parcurge competenţele, pentru a identifica punctele tari ale persoanei evaluate şi cele care necesită îmbunătăţiri;

- pregăteşte explicaţii referitoare la aşteptările privind performanţa anului supus evaluării, în vederea clarificării standardului de performanţă.

În cadrul discuţiilor cu salariaţii evaluaţi, se vor aborda aspectele legate de activitatea şi comportamentul acestora în cursul perioadei pentru care se face evaluarea, în aşa fel încât fiecare salariat să înţeleagă care sunt punctele forte şi slăbiciunile sale în activitate şi în ce domeniu trebuie să-şi perfecţioneze activitatea.

4.6. Aprecierea rezultatelor evaluării:

a) Criteriile de evaluare dau posibilitatea aprecierii fiecărui salariat în corelaţie cu specificul activităţii desfăşurate;

b) În funcţie de punctajul total realizat de fiecare salariat, aprecierea se va face după cum urmează:

	Punctaj
	Calificativ
	Mod de apreciere

	1,00 – 1,89
	Nesatisfăcător
	-În mod clar nu atinge aşteptările legate de atingerea obiectivelor şi performanţei;

-Competenţele necesare sunt doar la un nivel incipient.

	1,90 – 2,79
	Sub Standard
	-Unele aşteptări sunt atinse, dar nu suficiente pentru ca performanţa să fie considerată una de succes;

-Competenţele sunt incipiente sau în dezvoltare, dar nici unele manifestate;

-Se aşteaptă o îmbunătăţire generală.

	2,80 – 3,99
	Standard
	-Atinge frecvent aşteptările legate de atingerea obiectivelor anuale şi a performanţei;

-Competenţele sunt în dezvoltare şi unele manifestate.

	4,00 – 4,79
	Foarte Bine
	-Atinge constant şi uneori chiar depăşeşte aşteptările legate de atingerea obiectivelor şi a performanţei;

-Majoritatea competenţelor sunt dezvoltate şi manifestate.

	4,80 – 5,00
	Excelent
	-Depăşeşte în mod constant şi clar aşteptările legate de atingerea obiectivelor şi a performanţei.

-Competenţele comportamentale şi funcţionale necesare sunt aproape toate dezvoltate şi manifestate.


Cu ocazia negocierii salariilor, salariaţii care au obţinut calificative de foarte bine şi excelent beneficiază de majorări salariale superioare celor care au obţinut calificative standard, iar cei cu calificative de sub standard şi nesatisfăcător nu pot solicita majorări salariale. Persoanele cu calificativul nesatisfăcător vor face obiectul unor analize la nivelul conducerii companiei în vederea cuprinderii la programe de pregătire şi perfecţionare profesională, redistribuirii pe alte posturi sau disponibilizării, după caz.

4.7. Contestarea evaluării:

- Fiecare salariat are dreptul să conteste evaluarea şi, respectiv, punctajul total rezultat;

- Competenţa de soluţionare a contestaţiilor privind rezultatele evaluării o au comisiile de soluţionare a contestaţiilor, numite în acest scop de către:

a) Directorul general al C.N.L.R. S.A. pentru salariaţii din aparatul central al companiei şi personalul TESA din cadrul centrelor de profit;

b) Directorul unităţii teritoriale pentru salariaţii din structura acestora, cu excepţia personalului TESA.

- Contestaţia se depune la unitatea competentă de soluţionare în termen de cinci zile calendaristice de la luarea la cunoştinţă a rezultatelor evaluării profesionale.

- Atribuţiile comisiilor de soluţionare a contestaţiilor:

a) Identificarea salariatului care a făcut contestaţia la evaluare;

b) Solicitarea punctului de vedere al salariatului care a contestat evaluarea, cu privire la: nivelurile de apreciere la criteriile de evaluare, pe care le consideră nefavorabile, eventualele obiecţii cu privire la modul de realizare a evaluării;

c) Solicitarea punctului de vedere al evaluatorului privind faptele şi argumentele care au stat la baza stabilirii calificativelor;

d) În finalul discuţiei, preşedintele comisiei va solicita punctul de vedere al membrilor din comisiie privind corectitudinea aprecierii salariatului în cauză, dacă se menţine aprecierea iniţială sau se va acorda un punctaj superior, aspecte care vor fi menţionate în procesul-verbal întocmit în acest scop;

e) La finalizatea activităţii de soluţionare a contestaţiei, secretarul comisiei va transmite fişa de evaluare contestată, completată cu rezultatul soluţionării contestaţiei, spre înştiinţarea contestatarului, în termen de 3 zile lucrătoare de la data soluţionării.

                                                                                                                         ANEXA nr.1

FISA DE EVALUARE

PERSONAL DE CONDUCERE (sefi de serviciu/birou/comp.)

1-NUME SI PRENUME:_____________________________

2-FUNCTIA: ______________________________________

3-LOCUL DE MUNCA:_____________________________

4- CRITERII DE EVALUARE A PERFORMANTELOR PROFESIONALE:

	CRITERII DE EVALUARE
	Nivel  perform.
	Coeficient

pondere
	Punctaj compus

	0
	1
	2
	3

	I.-GRADUL DE SPECIALIZARE SI VOLUMUL DE CUNOSTIINTE

	Cunostiintele de specialitate specifice postului sunt nesistematizate ;Este depasit de volumul si complexitatea activitatii ;Nu studiaza ; Evita problemele dificile sau le repartizeaza subordonatilor pentru solutionare ; Nu corespunde cerintelor postului :
	1
	25%

        
	

	Studiaza sporadic,nu face legatura intre cunostiintele de specialitate si aplicabilitatea lor;se bazeaza pe ceea ce prinde din zbor in urma discutiilor cu colegii
	2
	
	

	Se documenteaza in domeniul lui de specialitate atunci cand considera ca se impune ;Si-a conturat un  sistem  minim de cunostiinte specifice domeniului in care lucreaza
	3
	
	

	Poseda cunostiinte necesare pentru satisfacerea cerintelor impuse de functie si are experienta in exercitarea ei.
	4
	
	

	Are o pregatire profesionala de exceptie dublata de un simt practic deosebit;realizeaza corelatii personale si combinatii de cunostiinte cu efecte practice importante
	5
	
	

	II.-MANAGEMENTUL PERFORMANTEI-Capacitatea de planificare,organizare, control si verificare a realizarii obiectivelor programate

	Monitorizarea obiectivelor  nu este o practica, prefera ca lucrurile sa mearga de la sine; Nu se poate impune profesional
	1
	     25%

        
	

	Se limiteaza la o organizare si un control superficial,care nu reflecta realitatea, se multumeste cu ce i se raporteaza ;
	2
	
	

	Are preocupari privind  planificarea, organizarea si controlul activitatilor , dar este tolerant  de multe uneori
	3
	
	

	Exercita prerogativul de a efectua  organizarea, planificarea, verificarea si controlul realizarilor propuse;stabileste programe/planuri de lucru;aplica masurile cuvenite in urma controlului
	4
	
	

	Organizarea, planificarea, si verificarea realizarii obiectivelor este o practica permanenta si un instrument eficient pe care il utilizeaza cu exigenta si discernamant ; Relationeaza eficient cu colectivul, implicand si controland permanent subordonatii;
	5
	
	


	III.-CUNOASTEREA SI RESPECTAREA REGULAMENTELOR, PROCEDURILOR, NORMELOR SI /SAU A LEGISLATIEI  SPECIFICE DOMENIULUI DE ACTIVITATE

	Nu  are preocupari privind  insusirea prevederilor din  regulamente, norme si proceduri pe care trebuie sa le aplice in activiatea pe care o desfasoara ; Are frecvente abateri de la respectarea si aplicarea acestora ; Actioneaza numai la constrangeri si atunci in mod superficial ;Nu se documenteaza  din legislatia specifica ;
	1
	10%

        
	

	In general  studiaza si respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru, dar uneori face abateri de la acestea ;
	2
	
	

	Frecvent respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru si rareori are abateri de la acestea ;
	3
	
	

	Studiaza  si respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru, si foarte rar are abateri de la acestea
	4
	
	

	Cunostiinte aprofundate si sistematizate privind legislatia specifica, normele  interne , instructiunile si procedurile de lucru ;Asigura aplicarea corecta a acestora;Nu are niciodata abateri de la acestea;
	5
	
	

	IV.-FORMAREA ECHIPEI-Capacitatea de a incuraja spiritul de echipa si munca in echipa

	Nu are preocupari pentru instruirea subordonatilor ;Nu are calitati pedagogice ;Evita explicatiile si discutiile directe cu subordonatii pentru rezolvarea si clarificarea problemelor cu care se confrunta acestia
	1
	15%

        
	

	Se multumeste sa le recomande subordonatilor sa se perfectioneze ;Evita sa ofere o explicatie sau o demonstratie de specialitate ;Deseori prefera sa lase lucrurile sa mearga de la sine, intervenind doar la final cand lucrurile sunt rezolvate de subalterni ;
	2
	
	

	Se preocupa de instruirea salariatilor dar numai cu o nota de formalism ;Cand instruieste pe cineva o face mai mult din obligatie ;Manifesta uneori preocupare pentru munca echipei
	3
	
	

	Acorda formarii profesionale a subordonatilor o importanta deosebita ;Are multa rabdare in formarea subalternilor
	4
	
	

	Dispune de un talent deosebit in procesul de instruire ;Pune multa pasiune in instruirea si formarea salariatilor si le cunoaste nivelul si capacitatea profesionala ;Are abilitate de a lucra cu o larga varietate de salariati si echipe de lucru ;
	5
	
	

	V.-DISCERNAMANT-Capacitatea de a elabora decizii corespunzatoare

	Se eschiveaza de la luarea deciziilor si asumarea responsabilitatii
	1
	7%

        
	

	Deseori ia decizii pripite si in caz de esuare a actiunii se sustrage de la responsabilitati
	2
	
	

	Ia decizii sigure cand are informatii complete
	3
	
	

	Analizeaza logic problemele si selecteaza solutiile adecvate
	4
	
	

	Cand analizeaza problemele complexe, cantareste implicatiile si evalueaza riscurile;asumarea responsabilitatii prezinta o garantie a actiunii
	5
	
	

	VI.-  REZISTENTA LA STRES,AUTOCONTROL

	Orice factor perturbator  ii dezorganizeaza complet activitatea, devine greoi in actiune, preocupat, ingrijorat
	1
	3%   
	

	Cedeaza usor in fata suprasolicitarilor, devine nervos, abandoneaza activitatea
	2
	
	

	Rezistenta in fata solicitarilor si autocontrol al stapanirii de sine la nivel mediu
	3
	
	

	Stapan pe sine, incredere in capacitatea de a rezolva problemele
	4
	
	

	Se descurca foarte bine in conditii de stres, excelenta capacitate de autocontrol
	5
	
	


	VII.-CUNOSTIINTE SI ABILITATI IN UTILIZAREA CALCULATORULUI 

	Nu are cunostiinte privind utilizarea calculatorului si a altor echipamente informatice :Considera suficienta competenta pe care o are ;Inadaptabil la conditii noi
	1
	5%

        
	

	Cunostiinte si deprinderi  minime de utilizare a echipamentelor informatice ;Necesita instructaje complete si amanuntite ;Adaptare lenta si greoaie la conditii noi ;
	2
	
	

	Are cunostiinte si abilitati la nivel mediu in utilizarea Microsoft Office, pentru realizarea lucrarilor de serviciu ;Se adapteaza relativ usor la conditii noi de munca ;
	3
	
	

	Are cunostiinte si deprinderi  peste medie, in utilizarea instrumentelor Microsof Office(WORD, EXCEL etc)Este familiarizat cu aplicatiile Internet Explorer si Outlook Express ;Se adpteaza fara dificultati la conditii noi de munca ;
	4
	
	

	Are cunostiinte si deprinderi avansate  in utilizarea instrumentelor Microsof Office(Word,Excel,Power Point etc)Foloseste cu mare usurinta si eficienta aplicatiile Internet Explorer si Outlook Express ;
	5
	
	


	VIII.-MANAGEMENTUL SCHIMBARII-Capacitatea de a contribui la schimbarea in bine a situatiei companiei

	Acepta necesitatea realizarii unei shimbari
	1
	     5%     
	

	Reactioneaza pozitiv la schimbari, implementand modificarile necesare
	2
	
	

	Contribuie cu idei la schimbare
	3
	
	

	Propune si participa la elaborarea de planuri si programe  de schimbare pe termen lung
	4
	
	

	Identifica situatiile in care schimbarile sunt necesare
	5
	
	

	IX-INTERES SI LOIALITATE FATA DE  CNLR-SA

	Isi urmareste exclusiv propriile interese, succesul sau esecul activitatii sale este perceput functie de avantajele materiale personale;
	1
	5%

        
	

	Munca executata nu prezinta interes sau atractivitate, dar este sensibil la sanctiuni sau penalizari;Este loial companiei in masura in care este motivat personal
	2
	
	

	Indeplineste strict sarcinile care-i revin ramanad indiferent la factorii din interior sau din afara companiei care pot dauna activitatii companiei
	3
	
	

	Se implica permanent in rezolvarea problemelor;Face tot posibilul sa anuleze actiunile din interiorul sau din afara companiei care pot dauna acesteia
	4
	
	

	Cunoaste implicatiile si repercursiunile propriei activitati asupra companiei;Utilizeaza la maximum calitatile pentru realizarea obiectivelor companiei;Pune interesele companiei inaintea propriilor interese
	5
	
	

	PUNCTAJ  TOTAL(cumulate cele 9 criterii)
	
	  100%
	

	5- CALIFICATIV:
	

	6- COMENTARII SI SOLICITARI ALE

PERSOANEI EVALUATE:


	

	7-PROPUNERI SI RECOMANDARI

 ALE SEFULUI NEMIJLOCIT:
	


	8- LUAREA LA CUNOSTIINTA A EVALUARII DE CATRE SALARIAT:
	-Semnatura:………………….

-Data:……………………..

	9- DATE DE INDENTIFICARE ALE EVALUATORILOR:



	SEFUL NEMIJLOCIT

(Seful compartimentului)
	SEFUL IERARHIC

(Director executiv)

	-Nume si Prenume:..............................

-Semnatura:...................Data :.............
	-Nume si Prenume:......................................

-Semnatura:...................Data :......................

	10- CONTESTAREA REZULTATELOR:

DA/NU

Semnatura:………………

Data:………………….
	Punctaj acordat in urma contestatiei:


	Comisia de Contestatie:


ANEXA nr.2

FISA DE EVALUARE

PERSONAL T.E.S.A

1-NUME SI PRENUME:____________________________

2-FUNCTIA: _____________________________________

3-LOCUL DE MUNCA:_____________________________

4- CRITERII DE EVALUARE A PERFORMANTELOR PROFESIONALE:

	CRITERII DE EVALUARE
	Nivel perform
	Coeficient

pondere
	Punctaj compus

	0
	1
	2
	3

	I.-GRADUL DE SPECIALIZARE SI VOLUMUL DE CUNOSTIINTE

	Cunostiintele de specialitate specifice postului sunt nesistematizate ;Este depasit de volumul si complexitatea activitatii ;Nu studiaza ;Evita problemele dificile sau le transfera colegilor pentru solutionare ;Nu corespunde cerintelor postului :
	1
	15%

        
	

	Studiaza sporadic,nu face legatura intre cunostiintele de specialitate si aplicabilitatea lor;se bazeaza pe ceea ce prinde din zbor in urma discutiilor cu colegii
	2
	
	

	Se documenteaza in domeniul lui de specialitate atunci cand considera ca se impune ;Si-a conturat un  sistem  minim de cunostiinte specifice domeniului in care lucreaza
	3
	
	

	Poseda cunostiinte necesare pentru satisfacerea cerintelor impuse de functie si are experienta in exercitarea ei.
	4
	
	

	Are o pregatire profesionala de exceptie dublata de un simt practic deosebit;realizeaza corelatii personale si combinatii de cunostiinte cu efecte practice importante
	5
	
	

	II.-GRADUL DE INDEPLINIRE A SARCINILOR DE SERVICIU PREVAZUTE IN FISA POSTULUI

	In majoritatea cazurilor  lucrarile realizate nu sunt la nivelul de calitate cerut si la  termenele prevazute;Lucrari confuze greu de citit ;Experienta limitata ;Este necesara o imbunatatire majora sau o schimbare ;
	1
	     40 %
	

	Realizeaza lucrari de complexitate redusa; De multe ori  forma si continutul lucrarilor  lasa de dorit, ceea ce impune un control permanent din partea sefului ierarhic ;Nu i se pot incredinta sarcini dificile ;
	2
	
	

	In general realizeaza in mod corespunzator sarcinile de serviciu si la termenele stabilite;

Realizeaza lucrari de complexitate medie;Forma si continutul lucrarilor este acceptabila;Experienta mijlocie;Uneori i se pot incredinta si sarcini mai dificile ;
	3
	
	

	Rezolva toate sarcinile de serviciu cu competenta si responsabilitate;Executa in multe cazuri si lucrari  cu grad ridicat de complexitate ;Performanta la nivelul exigentelor si uneori superioara
	4
	
	

	Realizeaza  lucrari de complexitate mare in conditii de calitate si conformitate;Experienta bogata si bine valorificata;Se remarca  prin solutii optime in documentele pe care le realizeaza ;Este intodeauna preferat in realizarea lucrarilor complexe;
	5
	
	

	III.-ORGANIZAREA EFICIENTA A ACTIVITATII PROPRII; DISCIPLINA IN MUNCA

	Preocupari de organizare si planificare inexistente ;Pierde mult timp cu probleme colaterale ; lucreaza la intamplare si neorganizat ;Abateri frecvente ;Necesita supraveghere si indrumare permanenta
	1
	10%

        
	

	Organizare superficiala a activitatii, se limiteaza la repetarea mecanica a unor actiuni invatate ;Se adapteaza cu greu la termen; Randament scazut;Consecintele negative ale propriilor decizii le transfera asupra altor colegi ;In general disciplinat ;
	2
	
	

	Intelege necesitatea planificarii  timpului de lucru ;Isi planifica activitatea, dar nu da dovada de ritmicitate ;
	3
	
	

	Este permanent preocupat de organizarea eficienta si rationala  a activitatii proprii;Trateaza sarcinile in functie de  prioritati ;Isi analizeaza periodic modul de utilizare a timpului de munca ; Flexibilitate in actiuni ;
	4
	
	

	Dovedeste capacitate deosebita de organizare si planificare a propriilor resurse necesare realizarii sarcinilor de serviciu;Are un randament foarte bun in munca;Sesizeaza la timp aspectele negative din sistem,ce deregleaza activitatile;Alege masuri potrivite pentru corectarea activitatilor neconforme;Are capacitatea de a acepta consecintele propriilor decizii;Disciplinat,ordonat si simt de raspundere dezvoltat;
	5
	
	

	IV.-CUNOASTEREA SI RESPECTAREA REGULAMENTELOR, PROCEDURILOR, NORMELOR SI /SAU A LEGISLATIEI  SPECIFICE DOMENIULUI DE ACTIVITATE

	Nu  are preocupari privind  insusirea prevederilor din  regulamente, norme si proceduri pe care trebuie sa le aplice in activiatea pe care o desfasoara ; Are frecvente abateri de la respectarea si aplicarea acestora ; Actioneaza numai la constrangeri si atunci in mod superficial ;Nu se documenteaza  din legislatia specifica ;
	1
	10%

        
	

	In general  studiaza si respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru, dar uneori face abateri de la acestea ;
	2
	
	

	Frecvent respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru si rareori are abateri de la acestea ;
	3
	
	

	Studiaza  si respecta legislatia in vigoare, normele interne si instructiunile de lucru, si foarte rar are abateri de la acestea
	4
	
	

	Cunostiinte aprofundate si sistematizate privind legislatia specifica, normele  interne , instructiunile si procedurile de lucru ;Asigura aplicarea corecta a acestora;Nu are niciodata abateri de la acestea;
	5
	
	

	V.-CAPACITATEA DE AUTOPERFECTIONARE, INTERES PENTRU DOCUMENTARE

	Dezinteres total fata de documentatia de specialitate ;Nu participa la instruiri in specialitate
	1
	5%

        
	

	Fara dorinta evidenta de perfectionare ;Atunci cand este solicitat se perfectioneaza ;Nu solicita informatii ;Face ceea ce stie ;Rareori participa la cursuri de pregatire si perfectionare
	2
	
	

	Uneori informat ;cunoaste la limita cadrul legislativ in care actioneaza ;nu este creativ, fructifica ideile validate de altii ;Uneori participa la cursuri de pregatire si perfectionare
	3
	
	

	Manifesta interes pentru autoperfectionare;Se informeaza frecvent din literatura de specialitate si din legislatia specifica ;
	4
	
	

	Permanent la curent cu ultimele noutati in domeniu ;creativitate maxima, ;gaseste metode inedite de rezolvarea problemelor
	5
	
	

	VI.- CAPACITATEA DE COMUNICARE SI SOCIABILITATE

	Fire inchisa, retrasa, izolat, comunica cu greutate ;Nu este agreat de colectiv
	1
	5%

        
	

	Intampina greutati in stabilirea relatiilor de colaborare in echipa ;Se integreaza greu ;Nu sesizeaza momentul in care cineva are dificultati
	2
	
	

	Realizeaza o comunicare distanta, rece si incompleta, fiind necesare repetarea mesajelor ;Este in general acceptat de echipa
	3
	
	

	Comunica bine cu colegii ;Se face intotdeauna inteles ;Este agreat de echipa
	4
	
	

	Foarte atent si controlat in comunicare, este admirat pentru comportament ;Fidel si receptiv fata de problemele colegilor
	5
	
	

	VII.-CUNOSTIINTE SI ABILITATI IN UTILIZAREA CALCULATORULUI SI A ALTOR ECHIPAMENTE INFORMATICE ;ADAPTAREA LA NOI CONDITII

	Nu are cunostiinte privind utilizarea calculatorului si a altor echipamente informatice :Considera suficienta competenta pe care o are ;Inadaptabil la conditii noi
	1
	10%

        
	

	Cunostiinte si deprinderi  minime de utilizare a echipamentelor informatice ;Necesita instructaje complete si amanuntite ;Adaptare lenta si greoaie la conditii noi ;
	2
	
	

	Are cunostiinte si abilitati la nivel mediu in utilizarea Microsoft Office, pentru realizarea lucrarilor de serviciu ;Se adapteaza relativ usor la conditii noi de munca ;
	3
	
	

	Are cunostiinte si deprinderi  peste medie, in utilizarea instrumentelor Microsof Office(WORD, EXCEL etc)Este familiarizat cu aplicatiile Internet Explorer si Outlook Express ;Se adpteaza fara dificultati la conditii noi de munca ;
	4
	
	

	Are cunostiinte si deprinderi avansate  in utilizarea instrumentelor Microsof Office(WORD, EXCEL ,Power Point etc)Foloseste cu mare usurinta si eficienta aplicatiile Internet Explorer si Outlook Express ;lucreaza si stapaneste lucrul in diverse aplicatii informatice ;
	5
	
	

	VIII.-  REZISTENTA LA STRES,AUTOCONTROL

	Orice factor perturbator  ii dezorganizeaza complet activitatea, devine greoi in actiune, preocupat, ingrijorat
	1
	2%   
	

	Cedeaza usor in fata suprasolicitarilor, devine nervos, abandoneaza activitatea
	2
	
	

	Rezistenta in fata solicitarilor si autocontrol al stapanirii de sine la nivel mediu
	3
	
	

	Stapan pe sine, incredere in capacitatea de a rezolva problemele
	4
	
	

	Se descurca foarte bine in conditii de stres, excelenta capacitate de autocontrol
	5
	
	

	IX-INTERES SI LOIALITATE FATA DE  CNLR-SA

	Isi urmareste exclusiv propriile interese, succesul sau esecul activitatii sale este perceput functie de avantajele materiale personale;
	1
	3%

        
	

	Munca executata nu prezinta interes sau atractivitate, dar este sensibil la sanctiuni sau penalizari;Este loial companiei in masura in care este motivat personal
	2
	
	

	Indeplineste strict sarcinile care-i revin ramanad indiferent la factorii din interior sau din afara companiei care pot dauna activitatii companiei
	3
	
	

	Se implica permanent in rezolvarea problemelor;Face tot posibilul sa anuleze actiunile din interiorul sau din afara companiei care pot dauna acesteia
	4
	
	

	Cunoaste implicatiile si repercursiunile propriei activitati asupra companiei;Utilizeaza la maximum calitatile pentru realizarea obiectivelor companiei;Pune interesele companiei inaintea propriilor interese
	5
	
	

	PUNCTAJ  TOTAL(cumulate cele 9 criterii)
	
	    100%
	

	5- CALIFICATIV:
	

	6- COMENTARII SI SOLICITARI ALE

PERSOANEI EVALUATE:


	

	7-PROPUNERI SI RECOMANDARI

 ALE SEFULUI NEMIJLOCIT:
	

	8- LUAREA LA CUNOSTIINTA A EVALUARII DE CATRE SALARIAT:
	-Semnatura:………………….

-Data:……………………..

	9- DATE DE INDENTIFICARE ALE EVALUATORILOR:



	SEFUL NEMIJLOCIT

(Seful compartimentului)
	SEFUL IERARHIC

(Director executiv)

	-Nume si Prenume:..................................................

-Semnatura:...........................Data :.........................
	-Nume si Prenume:...................................................

-Semnatura:............................Data :...........................

	10- CONTESTAREA REZULTATELOR:

DA/NU

Semnatura:………………………………

Data:…………………………….
	Punctaj acordat in urma contestatiei:


	Comisia de Contestatie:


XA nr.3

FISA DE EVALUARE

LUCRATORI COMERCIALI
1-NUME SI PRENUME:______________________________

2-FUNCTIA: ________________________

3-LOCUL DE MUNCA:____________________________

4- CRITERII DE EVALUARE A PERFORMANTELOR PROFESIONALE:

	CRITERII DE EVALUARE
	Nivel de perform.
	Coeficient

de pondere
	Punctaj compus

	0
	1
	2
	3

	I.-  REALIZAREA VOLUMULUI DE MUNCA 

	     a)-Gradul de realizare a planului de incasari

	Realizeaza planul   sub nivelul de 85%
	1
	        35 %
	

	Realizeaza planul   intre 85,01-89%
	2
	
	

	Realizeaza planul   intre 89,01-99,99%
	3
	
	

	Realizeaza planul  la nivelul planificat
	4
	
	

	Depaseste permanent volumul de munca stabilit prin planul de incasari
	5
	
	

	     b)-Gradul de realizare a planului la produsele neautomatizate(loz in plic, loz instant,loteria pasiva etc)

	Realizeaza planul   sub nivelul de 85%
	1
	        25 %
	

	Realizeaza planul   intre 85,01-89%
	2
	
	

	Realizeaza planul   intre 89,01-99,99%
	3
	
	

	Realizeaza planul  la nivelul planificat
	4
	
	

	Depaseste permanent volumul de munca stabilit prin planul de incasari
	5
	
	

	II-GESTIONAREA OPTIMA A VALORILOR INCREDINTATE

	Este neglijent  cu gestionarea bunurilor incredintate ;A produs deseori pagube si  a adus prejudicii din vina sa(a avut cel putin 3 sanctiuni materiale sau disciplinare pe linie de gestiune)
	1
	10%

        
	

	Neajunsuri  frecvente in tinerea corecta a evidentelor tehnico-operative.

Uneori , cu ocazia inventarierilor, inregistreaza minusuri si /sau plusuri la inventar;

(a avut pana la 2 sanctiuni materiale sau disciplinare pe linie de gestiune)
	2
	
	

	Este preocupat de gestionarea corespunzatoare a valorilor incredintate, dar manifesta uneori superficialitate ;Rareori produce pagube sau aduce prejudicii unitatii ;Rareori nu asigura evidenta si decontarea la zi a valorilor incredintate ;
	3
	
	

	Se implica in organizarea si gestionarea optima a valorilor incredintate:Asigura  evidenta  si decontarea la zi a valorilor incredintate 
	4
	
	

	Permanent manifesta responsabilitate si exigenta fata de gestionarea valorilor incredintate ;Nu produce pagube sau prejudicii ;Tine corect si la zi  evidentele teh.-op.
	5
	
	

	III-APTITUDINI SI ABILITATI DE BUN COMERCIANT

	Deseori  are probleme cu  respectarea programului de munca afisat la agentie ;

(intarzieri frecvente- mai mult de patru intarzieri pe luna) ;Este indiferent cum arata agentia(dezordine, lipsa curateniei etc) ;Nu se preocupa de aranjarea atractiva si functionala a agentiei ;Nu reuseste sa dea informatii si raspunsuri adecvate la solicitarea clientilor privind jocurile loteristice ;Are o atitudine  necorespunzatoare fata de clienti ;Are nevoie de permanenta supervizare  si control;
	1
	     12%    
	

	Uneori intarzie la programul de munca afisat la agentie( cel mult trei intarzieri pe luna) ;Aranjarea  atractiva si functionala a agentiei este tratata cu superficialitate ;Nu intodeauna este capabil sa receptioneze corect mesajele clientilor ;Deseori ofera informatii si raspunsuri neadecvate la obiectiile clientilor ;Are nevoie de supervizare si control ;
	2
	
	

	Respecta programul de munca afisat la agentie ;Informatiile solicitate de clienti  sunt uneori  oferite cu insuficienta claritate si pe intelesul acestora ;Preocuparea pentru aspectul si atractivitatea agentiei este aceptabila, dar trebuie o minima supervizare si control ;Se preocupa de promovarea produselor loteristice ;
	3
	
	

	Respecta  intodeauna programul de munca ;Aproape intodeauna manifesta preocupare privind  atractivitatea agentiei si  asigurarea produselor loteristice solicitate de clienti ;Ofera informatiile solicitate de clienti  privind organizarea si functionarea jocurilor loteristice ;Trateaza clientii cu amabilitate si calm, are o atitudine politicoasa;
	4
	
	

	Respecta cu strictete programul de munca afisat, planificandu-si  timpul necesar  asigurarii conditiilor ca la ora deschiderii, agentia sa fie curata  si cu toate produsele loteristice la dispozitia clientilor ;Aranjarea atractiva si functionala a agentiei constituie o preocupare permanenta ;Ofera cu generozitate si competenta toate informatiile solicitate de clienti ;Manifesta  spirit de initiativa si simt gospodaresc dezvoltat ; Trateaza clientii cu multa amabilitate ;Promoveaza consecvent produsele loteristice ;
	5
	
	

	IV- CUNOASTEREA SI APLICAREA  REGULAMENTELOR , DISPOZITIILOR, CIRCULARELOR SI A ALTOR NORME INTERNE SPECIFICE ACTIVITATII DESFASURATE

	Manifesta superficialitate  in insusirea  normelor si regulamentelor ce se aplica in cadrul agentiei;Are dese abateri de la respectarea  normelor interne , instructiunilor de lucru, a circularelor si a legislatiei specifice ;Are lacune in cunoasterea  si aplicarea procedurilor/ normelor privind securitatea in agentie;Uneori are dificultati  privind  modul de lucru  si utilizarea  echipamentelor  si aparaturii din dotarea agentiei;
	1
	7%

        
	

	In general  cunoaste si respecta  normele si regulamentele ce se aplica in cadrul agentiei, dar are abateri de la acestea ;
	2
	
	

	Frecvent respecta regulamentele, normele interne si instructiunile de lucru  ce se aplica in cadrul agentiei;Rareori are abateri privind aplicarea acestora ;
	3
	
	

	Cunoaste si aplica corect toate regulamentele si normele interne ce se aplica in cadrul agentiei;Are cunostiinte bune privind utilizarea echipamentelor si a aparaturii din dotarea agentiei ;Aplica  corect procerurile privind securitatea in agentie;
	4
	
	

	Trateaza cu maxima responsabilitate cunoasterea si  aplicarea stricta a  regulamentelor si normelor interne ce se aplica in cadrul agentiei;Are cunostiinte temeinice privind utilizarea echipamentelor si a aparaturii din dotarea agentiei ;Manifesta  preocupare pentru sugestii si imbunatatiri  ale regulamentelor si normelor aplicabile, in baza disfunctionalitatilor constatate in  aplicarea acestora;Manifesta exigenta sporita si vigilenta privind  aplicarea procedurilor de securitate in agentie;
	5
	
	


	V- CAPACITATEA DE COMUNICARE,ATITUDINEA FATA DE CLIENTI/COLEGI

	Are deseori o atitudine lipsita de respect si provocatoare fata de clienti/colegi ;Nu  reuseste de multe ori sa receptioneze corect mesajele clientilor/cumparatorilor, oferind raspunsuri neadecvate  la obiectiile acestora ;Are dificultati in comunicare ;Nu agreaza munca in echipa decat constrans ;
	1
	6%

        
	

	Abilitati de comunicare la limita ;In general creaza un climat corespunzator in relatiile pe care le are cu clientii/colegii;Informatiile si raspunsurile pe care le ofera la solicitarile clientilor sunt  de multe ori acceptabile, dar necesita  lamuriri si clarificari suplimentare ;
	2
	
	

	Ofera informatiile solicitate de clienti ;Comunica cu colegii in termeni strict profesionali ;
	3
	
	

	Comunica cu usurinta atat cu clientii, cat si cu colegii ;Ofera informatii si raspunsuri adecvate si cu grad mare de exactitate ;Trateaza clientii/colegii cu amabilitate si respect ;Are o atitudine echilibrata si calma ;
	4
	
	

	Manifesta o atitudine pozitiva in intimpinarea si atragerea de noi clienti;Are aptitudini si preocupari permanente in promovarea produselor loteristice ;Are initiativa in utilizarea de noi parghi si forme de promovarea produselor loteristice si de dezvoltare a relatiilor cu clientii ;Foarte atent si controlat in comunicare;Este apreciat in mod deosebit pentru comportamentul sau fidel si receptiv fata de problemele colegilor;
	5
	
	

	VI-INTERES SI LOIALITATE FATA DE  CNLR-SA

	Foloseste de multe ori oportunitatile ivite pentru realizarea unor beneficii personale  chiar daca acest lucru dauneaza activitatii companiei ;Schimba cu usurinta locul de munca daca beneficiaza de diverse facilitati
	1
	5%

        
	

	 Manifesta indiferenta fata de  factorii din interior sau  din afara care pot dauna activitatii companiei;
	2
	
	

	In general este  indiferent la factorii din interior sau din afara companiei care pot dauna activitatii acesteia; Este loial companiei in masura in care este motivat personal
	3
	
	

	Se implica permanent in rezolvarea problemelor din cadrul agentiei;Face tot posibilul sa anuleze actiunile din interior si exterior care pot dauna  activitatii acesteia;
	4
	
	

	Cunoaste implicatiile si repercursiunile propriei activitati asupra companiei;Utilizeaza la maximum calitatile pentru realizarea obiectivelor companiei;Pune interesele companiei inaintea propriilor interese
	5
	
	

	PUNCTAJ  TOTAL(cumulate cele 7 criterii)
	
	    100%
	

	5- CALIFICATIV:
	

	6- COMENTARII SI SOLICITARI ALE

PERSOANEI EVALUATE ;
	

	7-PROPUNERI SI RECOMANDARI

 ALE SEFULUI NEMIJLOCIT:
	

	8- LUAREA LA CUNOSTIINTA A EVALUARII DE CATRE SALARIAT:
	-Semnatura:………………….

-Data:……………………..


	9- DATE DE INDENTIFICARE ALE EVALUATORILOR:



	SEFUL NEMIJLOCIT

(Seful compartimentului)
	SEFUL IERARHIC

(Director executiv)

	-Nume si Prenume:________________

-Semnatura:.....................Data :..............
	-Nume si Prenume:________________

-Semnatura:.....................Data :.................

	10- CONTESTAREA REZULTATELOR:

DA/NU

Semnatura:……………………

Data:…………………………….
	Punctaj acordat in urma contestatiei:


	Comisia de Contestatie:
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6. Recrutarea on-line a resurselor umane. 

1. NECESITATEA ACTIVITATII DE RECRUTARE A RESURSELOR UMANE

În domeniul resurselor umane, pentru a avea succes şi mai ales pentru a supravieţui, organizaţiile în general şi firmele în special trebuie să soluţioneze următoarele aspecte:

- identificarea calificărilor sau a aptitudinilor si alegerea candidaţilor care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor nou create sau vacante;

- identificarea şi atragerea candidaţilor competitivi folosind cele mai adecvate metode, surse sau medii de recrutare;

- respectarea legislaţiei în domeniul referitor la oportunităţi egale de angajare şi corectarea practicilor discriminatorii existente sau a unor dezechilibre.

Soluţionarea favorabilă a acestor probleme înseamnă succesul întregului proces de asigurare cu personal, proces foarte important în economia unei firme având în vedere efectele unor posibile greşeli sau erori de angajare.

Astfel, înainte de a se lua decizia de angajare a unor noi solicitanţi este necesar să se verifice realitatea nevoii de recrutare şi să se ia în considerare şi posibilităţile de realizare a altor alternative. Mai exact, dacă un post există nu înseamnă şi că este necesar să existe; dacă postul  a rămas vacant, există posibilitatea de a-l desfiinţa. Se poate decide transferul sarcinilor unui alt post sau se poate păstra postul vacant când se schimbă unele circumstanţe.

Prin urmare, recrutarea resurselor umane se referă la confirmarea necesităţii de a angaja personal, la unele schimbări în situaţia angajării cu personal, precum şi acţiunile întreprinse de localizare şi identificare a potenţialilor candidaţi şi pentru atragerea celor competitivi, capabili să îndeplinească cât mai eficient cerinţele posturilor.

Din această perspectivă, nevoile de recrutare pot fi strategice, deoarece răspund unor nevoi pe termen lung, pot răspunde unor urgenţe  temporare sau unor cerinţe conjuncturale sau pot fi legate de mişcările interne de personal (promovare, transferuri, dezvoltări).

Recrutarea personalului poate avea caracter permanent şi sistematic sau se poate realiza numai atunci când apare o anumită necesitate. Dacă recrutarea resurselor umane se desfăşoară continuu şi sistematic, organizaţia are avantajul menţinerii unui contact permanent cu piaţa muncii.

De asemenea, recrutarea resurselor umane poate fi spontană sau provocată, când organizaţia doreşte să ocupe un anumit post.

Recrutarea resurselor umane este procesul managerial de menţinere şi dezvoltare a celor mai adecvate surse interne şi externe necesare asigurării cu personal competitiv în vederea realizării obiectivelor organizaţiei. Astfel, recrutarea poate fi un proces activ mai ales când organizaţia îşi propune menţinerea şi păstrarea legăturilor ori contactelor cu sursele externe de recrutare.

Activitatea de recrutare poate deveni o activitate complexă şi extrem de costisitoare, care necesită o atenţie deosebită în ceea ce priveşte consecinţele organizaţionale interne şi externe, precum şi necesităţile de resurse umane existente şi viitoare. De aceea, în cadrul funcţiunii de resurse umane recrutarea personalului tinde să devină o activitate de sine-stătătoare.

Recrutarea personalului este considerată de numeroşi specialişti ca fiind baza întregului proces de asigurare cu personal din exteriorul organizaţiei, folosind cât mai multe metode sau surse posibile de recrutare.

2. RECRUTAREA – ACTIVITATE DE BAZĂ A PROCESULUI DE ASIGURARE CU PERSONAL

Asigurarea cu personal a unei organizaţii, numită şi angajare, cuprinde mai multe activităţi de bază, anume: planificarea resurselor umane, recrutarea şi selecţia personalului.

Procesul de asigurare cu personal din exteriorul organizaţiei cuprinde recrutarea, selecţia şi orientarea sau integrarea personalului, în timp ce asigurarea cu personal din interiorul organizaţiei presupune unele transferuri, promovări, recalificări, reîncadrări, dezvoltări, precum şi eventuale pensionări, demisii, concedieri sau decese.

Într-un sens mai larg, procesul de asigurare cu personal cuprinde şi alte activităţi din domeniul resurselor umane, de exemplu: analiza posturilor şi proiectarea muncii. Recrutarea este primul pas în procesul de asigurare cu personal, precum şi primul pas în procesul de selecţie al acestuia. 

Obiectivul activităţii de recrutare constă în identificarea unui număr suficient de mare de candidaţi, astfel încât cei care îndeplinesc condiţiile să poată fi selectaţi. Astfel, cele mai eficiente metode sau procedee de selecţie a personalului sunt limitate de eficienţa procesului de recrutare a acestuia.

Recrutarea resurselor umane are în vedere, de asemenea, analiza posturilor şi proiectarea muncii, datorită faptului că rezultatele de bază ale acestor activităţi sunt esenţiale în procesul de recrutare a personalului. Acest lucru presupune ca persoana care recrutează sau angajează trebuie să deţină informaţiile necesare referitoare la caracteristicile postului, cât şi la calităţile viitorului deţinător al acestuia.

Cunoaşterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia, ca urmare a procesului de planificare a resurselor umane, permite desfăşurarea în bune condiţii şi cu mai multe şanse de succes a procesului de recrutare a personalului.

Procesul recrutării resurselor umane este legat indisolubil de multe activităţi de personal, cum ar fi evaluarea performanţelor, recompensele angajaţilor, pregătirea sau dezvoltarea personalului şi relaţiile cu angajaţii. Astfel, candidaţii cu pregătire corespunzătoare au în general performanţe mai bune, iar existenţa în cadrul organizaţiei a unor preocupări permanente pe linia performanţei implică identificarea şi atragerea unor candidaţi cât mai competitivi. 

În esenţă, procesul de asigurare cu personal este un proces de triere, trecerea printr-o serie de filtre în urma căruia solicitanţii sunt selectaţi în urma unor activităţi specifice domeniului resurselor umane care sunt desfăşurate succesiv.

3. FACTORII EXTERNI ŞI INTERNI AI RECRUTĂRII

Recrutarea personalului constituie primul contact între angajator şi cel care solicită angajarea, fiind totodată o activitate publică. În aceste condiţii, recrutarea personalului nu este nici pe departe o activitate simplă, datorită politicilor de recrutare şi practicilor manageriale în acest domeniu de activitate care sunt afectate de o serie de constrângeri sau de numeroşi factori externi şi interni, cum ar fi:

- condiţiile şi schimbările de pe piaţa muncii, deoarece manifestările şi  modificările în timp ale acesteia au o influenţă deosebită asupra recrutării personalului. Astfel, politicile de recrutare sunt afectate de unele schimbări relevante în situaţia pieţei muncii ca tendinţele demografice, intrarea pe piaţa muncii a forţei de muncă feminină sau de vârstă înaintată;

- capacitatea sistemelor de pregătire şi dezvoltare a resurselor umane, precum şi modelele educaţionale care au impact deosebit asupra procesului de recrutare;

- atracţia zonei, precum şi beneficiile adiţionale sau facilităţile locale;

- cadrul legislativ sau juridic pentru a se evita deciziile sau practicile ilegale de angajare, precum şi discriminările de orice natură;

- sindicatele care au un rol activ în procesul de asigurare cu personal, care prin anumite prevederi ale contractului colectiv de muncă pot influenţa procesul de recrutare a resurselor umane;

- imaginea sau reputaţia organizaţiei, care poate atrage sau respinge potenţialii candidaţi;
- preferinţele potenţialilor candidaţi pentru anumite domenii de activitate, pentru anumite organizaţii sau posturi;

- obiective organizaţionale;

- cultura organizaţională care prin valorile relevante promovate influenţează dorinţa de recrutare şi angajare;

- politicile şi practicile manageriale din domeniul resurselor umane;

- criteriile politice, etnice sau de altă natură;

- cerinţe obligatorii pe care organizaţia consideră că trebuie să le îndeplinească solicitanţii posturilor vacante;

- situaţia economico-financiară a organizaţiei;

- alţi factori care pot face ca în procesul de recrutare să apară unele dificultăţi sau care pot mări durata de realizare a acestei activităţi de personal.

În concluzie, este necesară o analiză completă şi complexă a tuturor factorilor care pot atrage sau, dimpotrivă, îndepărta potenţialii candidaţi competitivi.

4. PARTICULARITĂŢILE PROCESULUI DE RECRUTARE

Angajarea reprezintă un proces bidirecţional, candidatul trebuind să fie mulţumit de angajatorul său, care oferă postul şi recompensele asociate precum şi patronul trebuie să fie mulţumit de candidat. Prin urmare, recrutarea personalului este un proces de comunicare în dublu sens, între organizaţie şi candidaţi, în cadrul căruia atât organizaţiile sau reprezentanţii acestora, cât şi candidaţii transmit semnale referitoare la relaţia de angajare pentru a realiza comparaţia necesară între interesele celor două părţi.

Decizia de acceptare a unui loc de muncă este influenţată de trei factori principali:

- factori obiectivi: salariul, natura muncii, localizarea, oportunităţile de avansare;

- factori subiectivi, adică oamenii sunt atraşi către organizaţii ale căror imagini şi climat organizaţional se potrivesc cu personalitatea lor;

-factori de recrutare, candidaţii tind să se lase influenţaşi de atitudinea specialistului în recrutare şi să asimileze comportamentul acestuia climatului organizaţiei.

O importanţă deosebită o are realismul datelor şi informaţiilor care trebuie să aibă la bază atât opiniile propriilor angajaţi, cât şi compararea condiţiilor specifice organizaţiei cu cele oferite de organizaţiile concurente pentru a se putea stabili factorii de atracţie pentru potenţialii candidaţi.

În cazul în care candidatul înţelege greşit natura muncii sau a organizaţiei, efectele vor fi la fel de grave ca în cazul în care patronul înţelege greşit ce are de oferit candidatul. În permanenţă are loc o confruntare a aşteptărilor cu realitatea.

Pentru acest lucru este de dorit ca în cadrul procesului de recrutare să se adopte o poziţie de parteneriat între specialistul care recrutează şi potenţialul candidat pentru beneficiul ambelor părţi.

5. STRATEGII ŞI POLITICI DE RECRUTARE

O etapă deosebit de importantă a procesului de recrutare a personalului o constituie elaborarea strategiilor şi politicilor de recrutare prin care se stabilesc obiectivele urmărite sau se desemnează concepţiile, codul de conduită al organizaţiei în domeniul recrutării personalului şi comportamentele specifice acestei activităţi, precum şi ansamblul de atitudini, intenţii şi orientări privind recrutarea personalului.

Totodată, strategiile şi politicile de recrutare definesc modul în care o organizaţie îşi îndeplineşte responsabilităţile sale în domeniul recrutării personalului, precum şi filosofia şi valorile organizaţiei referitoare la realizarea procesului de recrutare.

Politicile organizaţionale au un impact deosebit asupra eficacităţii procesului de recrutare a personalului, fiind necesară înţelegerea şi interpretarea corespunzătoare a acestora pentru realizarea unei susţineri cât mai eficiente a procesului de recrutare.

În practica managerială, strategiile şi politicile de recrutare a personalului diferă de la o organizaţie la alta, mai ales că acestea trebuie să răspundă unor obiective numeroase, de multe ori contradictorii.
Astfel, la nivelul deciziilor manageriale care operaţionalizează strategiile şi politicile de recrutare a personalului trebuie avute în vedere următoarele aspecte:

- identificarea şi atragerea unui număr cât mai mare de candidaţi pentru a se asigura necesarul numeric  şi calitativ de candidaţi;

- alegerea surselor de recrutare (internă, externă sau prin combinarea celor două surse) este una din principalele probleme ale filosofiei de recrutare;

- asigurarea concordanţei între activităţile de recrutare ale organizaţiei şi valorile şi strategiile acesteia;

- măsura în care organizaţia preferă să atragă candidaţi ce urmăresc o carieră pe termen lung şi care pot asigura un management performant în domeniul resurselor umane;

- preocuparea organizaţiei de a identifica şi atrage o varietate de categorii de candidaţi;

- luarea în considerare a obiectivelor avute în vedere după angajarea personalului, inclusiv efectele post-recrutare;

- atitudinea faţă de candidaţi: aceştia sunt priviţi ca o marfă ce trebuie cumpăraţi sau drept indivizi ce trebuie identificaţi sau atraşi (abordarea de marketing);

- realizarea recrutării de personal într-un timp cât mai scurt şi cu cele mai mici cheltuieli posibile, stabilind în acest sens, momentul propice recrutării, după stabilirea unui plan de recrutare şi repartizarea costurilor de angajare în mod egal pentru perioada avută în vedere, pentru a nu afecta organizaţia;

- eforturile de recrutare a personalului să ducă la efecte aşteptate inclusiv la îmbunătăţirea imaginii de ansamblu a organizaţiei.

Pentru reuşita procesului de recrutare de personal este necesară elaborarea unei strategii integrate, precum şi o politică adecvată care să răspundă aşteptărilor şi proiectelor de dezvoltare viitoare ale organizaţiei.

6. SURSELE DE RECRUTARE A PERSONALULUI

Identificarea surselor de recrutare este o etapă importantă în cadrul desfăşurării procesului de recrutare, surse care pot fi interne sau externe, însă majoritatea organizaţiilor folosesc ambele surse, mărind şansele de a descoperi şi atrage candidaţi cât mai competitivi.

Pentru ocuparea posturilor vacante se face o analiză a avantajelor şi dezavantajelor pe care le prezintă fiecare sursă de recrutare la care se apelează. 

6.1. Avantaje şi dezavantaje ale surselor interne de recrutare a personalului

În cazul unei recrutări interne nu se realizează propriu-zis o angajare, ci doar o schimbare de post, dar care presupune parcurgerea de către candidaţi a aceloraşi etape ca şi pentru candidaţii externi.
Probleme potenţiale care pot apare:

· recrutările interne nu sunt posibile întotdeauna, mai ales când organizaţia se dezvoltă rapid sau nu s-a realizat o pregătire corespunzătoare a propriilor angajaţi pentru ca aceştia să poată prelua noi responsabilităţi;

· dacă se constată o anume stagnare sau o amplificare a rutinei, obişnuinţei, este posibil ca recrutarea internă să nu fie cea mai indicată metodă;

· în cazul organizaţiilor dispersate geografic, gradul în care sunt dorite sau încurajate transferurile dintr-un loc în altul constituie o problemă specială;

· promovarea unui angajat mediocru într-un post superior.

Avantajele recrutării interne:

· organizaţiile cunosc mult mai bine „punctele forte” şi „punctele slabe” ale candidaţilor;

· atragerea candidaţilor este mult mai uşoară;

· selecţia este mult mai rapidă şi mai eficientă;

· se permite obţinerea calificării specifice organizaţiei respective doar prin recrutarea din cadrul acesteia  a unui candidat;

· probabilitatea de a lua decizii necorespunzătoare este mult diminuată;

· timpul aferent orientării şi îndrumării pe posturi a noilor angajaţi este mult diminuat;

· motivarea personalului creşte, iar ambianţa morală se îmbunătăţeşte;

· recrutarea personalului este mult mai rapidă şi mai puţin costisitoare;

· sentimentul de apartenenţă la organizaţie, de loialitate sau de ataşament faţă de aceasta creşte.

Dezavantajele recrutării interne:

· împiedică infuzia de „suflu proaspăt” şi defavorizează promovarea unor idei noi;

· favorizează manifestarea principiului lui Peter, conform căruia oamenii tind să se ridice pe scara ierarhică până la nivelul lor de incompetenţă;

· se poate manifesta favoritismul sau se pot declanşa numeroase conflicte sau stări afective determinate de modul diferit de percepere a unor fapte sau situaţii la promovarea angajaţilor din cadrul firmei;

· provocarea apariţiei de posturi vacante în lanţ, aşa-numitul efect de undă a postului liber;

· elaborarea unor programe adecvate de pregătire profesională care să permită dezvoltarea corespunzătoare a propriilor angajaţi pentru ca aceştia să îşi poată asuma noi responsabilităţi şi sarcini.

6.2. Avantajele şi dezavantajele surselor externe de recrutare a personalului

Dacă se apreciază că posturile vacante nu pot fi ocupate din surse interne, este necesar să se acţioneze în afara organizaţiei pentru a se identifica posibile surse externe.

Avantajele recrutării externe a personalului:

· permite identificarea şi atragerea unui număr mai mare de candidaţi potenţiali;
· permite îmbunătăţirea procesului propriu-zis de recrutare datorită posibilităţii oferite de a compara candidaturile interne şi externe;

· noii angajaţi pot constitui o sursă potenţială de idei şi cunoştinţe noi;

· permite îmbogăţirea potenţialului uman intern al organizaţiei, eliminarea unor eventuale stagnări sau rutine instalate;

· permite diminuarea cheltuielilor sau a costurilor cu pregătirea personalului;

· încurajează un nou mod de gândire în cadrul organizaţiei şi poate preveni sau corecta unele obligaţii contractuale de durată;

· permite corectarea eventualelor practici discriminatorii privind angajarea sau îndeplinirea unor planuri privind identificarea şi atragerea unor grupuri speciale de candidaţi;

· permite satisfacerea necesităţilor suplimentare de personal determinate de extinderea sau dezvoltarea rapidă a organizaţiei, fără a solicita personal neexperimentat.

Dezavantajele recrutării externe:

· identificarea, atragerea şi evaluarea candidaţilor se realizează mult mai dificil, doar pe baza unor referinţe sau a unor scurte interviuri;

· riscul de a angaja candidaţi care, ulterior, nu dovedesc sau nu se pot menţine la potenţialul înalt pe care l-au demonstrat în timpul procesului de selecţie;

· costul recrutării personalului este mult mai ridicat;

· timpul necesar orientării, adaptării sau integrării pe posturi a noilor angajaţi este mult mai mare;

· potenţialii candidaţi interni se pot simţi frustraţi în cazul angajării pe cineva din afara organizaţiei, situaţie în care scade interesul, motivarea propriilor angajaţi care consideră că îndeplinesc condiţiile necesare însă cărora li se reduc şansele de promovare.
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7. Rolul factorilor motivaţionali în obţinerea performantei. 

Introducere

Modificarile rapide ale mediului economic, caracterizate prin fenomene ca globalizarea pietelor, modificarea comportamentelor consumatorilor si investitorilor si cresterea competitiei, ridica probleme pentru majoritatea organizatiilor. Pentru a ramăne in competitie, firmele trebuie sa-si imbunatateasca in permanenta performantele prin reducerea costurilor, inovarea produselor, imbunatatirea calitatii, dar si prin politici adecvate in privinta capitalului intelectual.

Acesta ar fi motivul pentru care Bill Gates, fondatorul Microsoft, declara in 1992: „Daca 20 dintre cei mai buni oameni cu care lucrez m-ar parasi, in cateva luni n-ati mai auzi de Microsoft". Ceea ce reprezinta de fapt o recunoastere a faptului ca factorul uman reprezinta in prezent cel mai important element strategic de care depinde buna desfasurare a activitatii in afaceri.

Angajatii - cea mai importanta resursa

In centrul tuturor afacerilor sta omul. Toate celelalte resurse - terenuri, cladiri, mecanisme, autovehicule sau bani - sunt de importanta secundara. Fara oameni nu se pot face afaceri. De fapt, scopul afacerilor este sa serveasca nevoile oamenilor. Pe baza descoperirii importantei oamenilor si a climatului socio-uman pentru functionarea eficienta a organizatiilor, s-au dezvoltat teoriile organizationale si manageriale care au pus accent pe incercarea de a intelege comportamente, de a explica de ce o anumita situatie implica o anumita reactie, de a intretine un climat de munca placut, de a sti sa prefigurezi sansele de reusita sau esec ale unei schimbari.
O problema care ii fascineaza si, in acelasi timp, le da batai de cap psihologilor, dar si managerilor din organizatii este intrebarea: „De ce sunt oamenii motivati sa faca ceva?". A incerca alcatuirea unei liste de motive este dificil, dar putem sa enumeram căteva: dorinta de a obtine ceva, comparatia sociala, presiunea sociala, aspiratiile, probabilitatea de a avea succes, obisnuinta, cresterea stimei de sine etc.
Scopurile organizatiilor pot fi atinse doar prin efortul comun al membrilor lor. Motivele pentru care unele organizatii sunt mai eficiente decăt altele sunt calitatea si cantitatea eforturilor angajatilor, eforturi care sunt legate de motivatie. Pentru a lucra bine, oamenii trebuie sa fie puternic implicati in munca lor si dornici sa atinga anumite scopuri, de la cele mai simple (cum ar fi dorinta de a face rost de bani sau de a ajunge mai repede acasa) păna la cele mai complexe si utile organizatiei (a realiza lucruri importante, a gasi metode noi, a face ceea ce le produce placere). Abordarea concreta a motivului pentru care individul devine activ si a modului in care capteaza informatiile, le intelege, le transmite si le valorifica aduc, in management perspectiva unor resurse mai greu de cunoscut, de folosit si mai ales de inlocuit. Dar sensul adevarat al actiunilor si comportamentului angajatilor nu poate fi descoperit fara cunoasterea motivelor care le-au generat.
Asadar motivatia a devenit obiect de studiu in comportamentul organizational, in mare parte datorita necesitatii unei productivitati crescute, in ideea de a deveni competitivi la nivel global. Motivarea consta deci in corelarea necesitatilor, aspiratiilor si intereselor personalului din cadrul firmei cu realizarea obiectivelor si exercitarea sarcinilor, competentelor si a responsabilitatilor. 
Motivatiile desemneaza acele elemente - formale sau informale, de natura economica sau moral-spirituala - pe care managerii le administreaza salariatilor, satisfacăndu-le anumite necesitati individuale si de grup, pentru a-i determina sa contribuie la desfasurarea activitatilor si la indeplinirea obiectivelor firmei. Tipul de motivare desemneaza ansamblul de motivatii folosite in mod repetat de manageri intr-o optica specifica bazata, constient sau inconstient, pe anumite ipoteze privind conditionarea motivationala a performantelor angajatilor. Numeroasele si variatele tipuri de motivatii pot fi grupate in perechi, constituite pe principiul contrastului motivational.

Motivatii interne si externe
Unii autori spun ca oamenii sunt motivati de factori din mediul extern (cum ar fi supravegherea, retributia), in timp ce altii cred ca pot fi automotivati intr-o anumita masura, fara aplicarea acestor factori externi. 
Expertii in comportament organizational fac distinctie intre motivatia intrinseca si cea extrinseca. In literatura de specialitate exista un slab consens asupra definitiilor exacte ale acestor concepte si a necesitatii de a eticheta anumiti motivatori ca fiind extrinseci sau intrinseci. 
Gary Johns aprecia ca motivatia intrinseca provine din relatia directa intre lucrator si sarcina si este, de obicei, autoaplicata. Sentimentele de realizare, implinire, provocare si competenta provenite din indeplinirea sarcinilor si a atributiilor sunt exemple de motivatori intrinseci, ca si interesul absolut pentru activitatea respectiva.
Motivatia intrinseca este generata fie de surse interne subiectului motivatiei - de nevoile si trebuintele sale -, fie de surse provenite din activitatea desfasurata. Caracteristica acestei motivatii consta in obtinerea satisfactiei prin indeplinirea unei actiuni adecvate. Spre exemplu, atunci cănd o persoana lucreaza la un proiect deoarece este interesata de tema, frecventeaza spectacole de teatru deoarece ii face placere, practica un sport deoarece se simte atrasa, invata din nevoia de a sti inseamna ca este animata de motivatie intrinseca.
In „Comportament organizational", Gary Johns sublinia faptul ca motivatia extrinseca provine din mediul de munca extern sarcinii si „de obicei este aplicata de altcineva decăt persoana care este motivata". Retributia, diferitele adaosuri si suplimente, politica firmei si diferite forme de supraveghere sunt motivatori extrinseci. Spre exemplu, un student care elaboreaza un proiect pentru a obtine nota de trecere, un individ care frecventeaza salile de spectacol pentru a-si intălni cunoscutii sau practica un sport pentru a slabi sunt căteva exemple de motivatii extrinseci. In organizatie motivatia extrinseca se intălneste in cazul promovarii pe un post considerat doar ca sursa de venituri.
Tipuri de motivatie
In literatura de specialitate se vorbeste si despre alte tipuri de motivatie, legate de unele trebuinte imediate: 

a)  Motivatia pozitiva - consta in relationarea directa si proportionala a rezultatelor obtinute si a comportamentului promovat cu satisfactiile personale. Desi accentul se pune pe latura pozitiva a laudei, recunoasterii si recompensei, marea diversitate a structurilor psiho-intelectuale umane face ca satisfactia sa fie perceputa diferit. Satisfactia depinde de felul de a fi, de a găndi, de a concepe rostul si valorile vietii la fiecare individ in parte. Exemple de motivatii pozitive ar fi maririle de salariu, primele, multumirile, laudele, promovarile, acordarea de titluri. Motivatia pozitiva, prin numeroasele satisfactii pe care le genereaza, contribuie la un moral ridicat si la dezvoltarea individuala a salariatilor, la conturarea unui climat organizational propice muncii si performantelor.

b)  Motivatia negativa - este opusul motivatiei pozitive, referindu-se la reduceri de salariu, retrogradari, amenzi, mustrari, amenintari verbale. Motivarea negativa, prin generarea de frecvente insatisfactii la salariatii organizatiei, contribuie la un moral scazut, la inhibarea lor si la instaurarea unui climat organizational tensionat, defavorizant obtinerii de performante.

c)  Motivatia cognitiva - are in vedere latura sau dimensiunea intelectuala a salariatului, axându-se pe satisfacerea nevoilor individuale de a fi informat, de a cunoaste, de a opera si a controla mediul in care isi desfasoara activitatea. Se manifesta sub forma curiozitatii fata de nou, de inedit, de complexitate, ca si prin toleranta ridicata fata de risc. Motivatia cognitiva isi gaseste satisfactia in a explica si a rezolva ca scopuri in sine.

d)  Motivatia afectiva - este determinata de nevoia omului de a obtine recunoasterea celorlalti si de a se simti bine in compania lor. Ea are in vedere ca salariatul sa se simta bine la locul de munca si in cadrul organizatiei, sa fie apreciat si simpatizat de colegi, sefi, subordonati, sa se manifeste fata de el simpatie si consideratie.

e)  Motivatia economica - reprezinta motivarea realizata prin mijloacele clasice, ce vizeaza satisfacerea aspiratiilor si a asteptarilor de ordin economic ale salariatilor. Principalele motivatii utilizate sunt: salarii, prime, penalizari, gratificatii, imputari financiare in caz de erori, amenzi pentru savărsirea de abateri. Motivarea economica are un rol decisiv in toate firmele, deoarece aspiratiile si asteptarile salariatului obisnuit dintr-o organizatie vizeaza in cea mai mare parte satisfacerea necesitatilor sale economice. Asa se explica de ce sistemele motivationale din organizatii se bazeaza pe folosirea preponderenta a motivatiilor economice.

f)  Motivatia moral-spirituala - are in vedere satisfacerea aspiratiilor si a asteptarilor de natura moral-spirituala ce vizeaza in primul rănd sistemul de valori al angajatilor, atitudinile si comportamentele lor. In realizarea motivatiei moral-spirituale se folosesc: acordarea de incredere salariatilor, exprimarea de multumiri si laude, lansarea de avertismente, mustrari, acordarea de titluri onorifice.
Abordările în înţelegerea motivaţiei sunt diferite pentru că mulţi teoreticieni au dezvoltat propriile opinii şi teorii cu privire la motivaţie. Ei au abordat motivaţia pornind de la diferite puncte de vedere, de la idei determinate de condiţiile sociale existente la acea vreme. Nici una dintre abordări nu poate fi considerată cea mai corectă. Fiecare îşi aduce contribuţia la înţelegerea comportamentului uman şi are limitele ei. Spre exemplu, ierarhia nevoilor lui Maslow şi Teoria celor doi factori a lui Herzberg sunt teorii ale motivaţiei larg cunoscute. Fiecare reprezintă un pas înainte semnificativ, faţă de  viziunea îngustă a managementului ştiintific şi faţă de Teoria X şi Teoria Y, dar au o slăbiciune. Fiecare caută să stabilească ce îi motivează pe oameni, fără a explica de ce şi cum este generată motivaţia, sau cum este susţinută motivaţia în timp.
Multe dintre teoriile şi modele de motivare a angajaţilor sunt dificil de aplicat practice  de către manageri. Procedurile cele mai utilizate formează un sistem de recompensare al unei organizaţii, care reprezintă un mecanism oficial pentru definirea, evaluarea şi recompensarea performanţei angajaţilor. Un sistem de recompensare va motiva angajaţii să lucreze eficace, pentru a beneficia de efectele dorite din partea organizaţiei, stipulate în acest sistem. Sistemul

va avea, de asemenea, un impact pozitiv asupra moralului şi satisfacţiei lucrătorilor.

Un sistem de recompensare trebuie să îndeplinească patru condiţii, dacă se doreşte să fie eficient:

1. Sistemul trebuie să dea posibilitatea oamenilor să-şi satisfacă nevoile de bază (în termenii folosiţi de Maslow, primele două nivele);

2. Un sistem de recompensare efectiv va oferi recompensă comparabilă cu cele oferite de alte organizaţii. Conform teoriei echităţii, angajaţii de la o firmă vor cunoaşte inechitatea dacă ei se gândesc că raportul dintre aşteptări (realizări, sau împliniri efective) şi intrări (ceea ce ei oferă pentru aceste aşteptări) este mai mic decât al altor angajaţi de la alte companii.

Aceasta poate conduce la descreşterea efortului depus (al intrărilor), sau micşorarea randamentului;

3. Recompensa trebuie distribuită corect şi echitabil în interiorul organizaţiei. Oamenii sunt dispuşi mai mult să se compare cu alţii din propria lor organizaţie, decât cu lucrători din altă parte. Din acest motiv, percepţia de echitate joacă un rol deosebit. Mai mult, o puternică relaţie între performanţă şi recompensă este realizată atât de teoria aşteptărilor, cât şi de teoria folosirii  „întăririlor", sau a „încurajărilor”;

4. Un sistem de recompensare efectiv trebuie să recunoască faptul că diferiţi oameni au nevoi diferite şi pot alege diferite căi de realizare aacestor nevoi. Unii pot dori să câştige mai mulţi bani efectuând ore suplimentare la locurile lor de muncă, alţii pot prefera să câştige mai mulţi bani prin promovare, sau căutând noi locuri de muncă mai bine plătite.

În încercarea lor de a descoperi noi şi eficiente căi de sporire a motivaţiei angajaţilor, managerii au  început să caute sisteme de recompensare inovative. Printre aceste noi sisteme explorate se află:

- sistemul bazat pe principiul care susţine că toţi salariaţii lucrează cu aceeaşi forţă;

- sistemul bazat pe evaluarea locului de muncă în raport cu nivelulde calificare al angajatului;

- sistemul care are la bază creşterea salarului pe principiul „bulgărelui de zăpadă";

- sistemul de recompensare prin pachete de beneficii opţionale.

Factori care pot mentine motivatia angajatilor

1.  Factorii economici - salarii sau alte beneficii materiale oferite angajatilor. Banii ajuta in general la satisfacerea nevoilor angajatilor, faciliteaza multe relatii de munca, dau incredere si multumire de sine, sunt o sursa de feedback in privinta realizarii obiectivelor personale. Dar o crestere salariala nu va reusi sa motiveze prea mult daca se stie ca toti angajatii (inclusiv cei care nu au performante) au primit-o. Desigur, lipsa acestei cresteri ar fi provocat o insatisfactie si mai mare, dar acordarea ei nu asigura cresterea satisfactiei. Daca rezultatele lor si ale firmei ii indreptatesc sa anticipeze o crestere salariala mare, iar aceasta este sub asteptari, angajatii se vor simti demotivati. Daca salariul nu e corespunzator, lipsa motivarii angajatilor nu trebuie sa mire pe nimeni. Banii nu trebuie insa supraestimati ca factor motivational. Ideea ca banii motiveaza, ca oamenii muncesc doar pentru bani nu este intotdeauna adevarata. Un salariu prea mare nu asigura insa intotdeauna o crestere a motivarii. Un angajat care ocupa un post total neinteresant sau care presupune conditii de lucru riscante va fi mai degraba motivat de o imbunatatire a sigurantei postului decăt de o crestere salariala. In plus, peste un anumit nivel (in special in cazul salarizarii personalului de conducere) banii nu mai sunt principala preocupare, ci mai degraba căt de placut este locul de munca. Acolo unde salariul inceteaza sa mai motiveze, un pachet atractiv de beneficii poate stimula efortul.

2.  Conditiile de munca neprielnice (localizare neatractiva, riscuri de imbolnavire sau accidentare, probleme legate de luminozitate, caldura etc.) distrag atentia si alimenteaza frustrarea angajatilor. O demotivare a acestora apare astfel ca inevitabila. Conditiile de munca bune permit exprimarea normala a potentialului angajatilor. Rezultatele activitatii nu vor creste insa proportional cu imbunatatirea conditiilor de lucru.

3.  Siguranta postului se refera in principal la privilegiile oferite angajatilor cu vechime in firma, dar si la modul in care sunt enuntate si se aplica politicile, regulamentele si procedurile. Cănd angajatii au indoieli in privinta disponibilitatii conducerii de a continua sa-i mentina in firma, devin demotivati. Ei vor incerca sa caute un alt post sau ramăn si exercita un efect demotivant asupra colegilor.
4.  Factorii sociali se refera la statutul in firma, titlul postului, gradul de supervizare exercitat, existenta unui birou propriu. Angajatii care percep ca statutul lor in firma a fost diminuat (de exemplu, numarul de angajati in subordine directa s-a redus) resimt o puternica insatisfactie, care ii va demotiva. Satisfacerea tuturor acestor factori va impiedica demotivarea angajatilor, dar nu va conduce la o motivare activa a acestora. Pentru a indeplini acest obiectiv, este necesara analiza factorilor care cresc motivarea. Factorii care pot contribui la cresterea motivatiei sunt factori psihologici care aduc satisfactia suplimentara pe care o cauta angajatii. 
Acesti factori se orienteaza in special asupra posturilor ocupate de angajati si, atunci cănd sunt prezenti, satisfactia angajatilor tinde sa creasca. Motivatorii difera de la un angajat la altul si de la un moment la altul. De obicei, ceea ce a motivat in trecut un angajat nu-l mai motiveaza in prezent.

Factori motivationali
Munca atractiva. Postul in sine poate oferi cele mai importante si mai motivante recompense. Puterea de a sti cum sa faci bine un lucru si de a-l face bine este deosebit de importanta. Iata de ce instruirea este un factor motivational puternic. Cu căt angajatii sunt mai instruiti, cu atăt ei pot avea performante si creste motivatia muncii.
Promovarea in munca. Urcarea intr-o ierarhie este o forma de recunoastere a dezvoltarii profesionale si il motiveaza pe cel promovat. Nepromovarea unui angajat care asteapta acest lucru si care este recunoscut de colegi ca indicat pentru o avansare il demotiveaza pe acel angajat.
Dezvoltarea personala. Se poate promova prin oferirea posibilitatilor de dezvoltare profesionala, existenta unui program de instruire, facilitarea participarii la cursuri de perfectionare, cooptarea in cadrul unor proiecte atractive.
Realizarea profesionala. Indeplinirea unei sarcini il motiveaza pe angajat sa incerce obtinerea in continuare a altor succese. Esecul descurajeaza, de aceea este necesar ca obiectivele sa fie realizabile.
Recunoasterea. Obtinerea unor rezultate bune motiveaza, dar recunoasterea performantei si recompensarea ei constituie factorul motivational. Uneori, un simplu „multumesc" este de ajuns! O reusita in munca ramasa nerecompensata demotiveaza. Angajatul va găndi in astfel de situatii: „Se pare ca nu exista nicio diferenta intre a face ceva bine si a face ceva prost. Atunci ce sens are sa ma mai straduiesc sa fac ceva bine?".
Responsabilitate si control. Fiecare angajat prefera sa fie raspunzator si sa controleze modul in care isi desfasoara activitatea, deciziile pe care le ia si rezultatele lor. Daca membrii unei echipe au responsabilitati individuale, munca lor va fi mai eficace. Lipsa responsabilitatilor individuale va permite ca vina sa fie aruncata asupra celorlalti membri ai echipei.
Realizarea concordantei individ-post. Unii angajati au un potential mai ridicat decăt altii si prefera sa nu fie controlati prea mult. Altii au nevoie de sprijin. In masura in care angajatul potrivit se va regasi pe postul potrivit, acesta va fi motivat sa-si indeplineasca sarcinile incredintate.
Analizand toate aceste categorii de factori motivationali si non-motivationali, putem sublinia inca o data un lucru important in mediul organizational: angajatul singur este capabil a se motiva pentru ca procesele motivationale sunt declansate si coordonate din interiorul fiintei umane. Rolul managementului este de a identifica si de a preciza in ce mod atingerea obiectivelor organizatiei asigura si satisfacerea nevoilor angajatilor.
8. Salariul – principala pârghie de motivare a resurselor umane? 

      Pentru a înţelege motivarea, managerii trebuie întâi să înţeleagă motivele pentru care indivizii se comportă într-un anume fel şi pentru care au anumite reacţii în situaţii ameninţătoare sau prin care se încearcă influenţarea. Motivarea este un proces intern, iar nu un imperativ care poate fi impus din exterior.

        Managerii trebuie să înţeleagă strategiile de motivare, modul în care acestea au succes sau eşuează pe baza modului în care reuşesc să influenţeze motivaţiile interne ale angajaţilor. Teoriile nevoilor umane furnizează o privire de detaliu asupra a ceea ce înseamnă motivarea. După părerea lui Maslow, anumite nevoi interne sunt situate mai aproape de baza unei ierarhii personale decât altele, iar oamenii urmăresc satisfacerea unor nevoi de pe nivele mai ridicate doar în momentul satisfacerii nevoilor de bază. Prin urmare, managerii trebuie să ofere căi către împlinirea de sine, sau în caz contrar angajaţii lor vor rămâne nemotivaţi.

      Strategiile motivaţionale sunt împărţite în două categorii: influenţarea directă şi ajustările situaţionale. Teoria motivaţională a lui Herzberg este utilă în înţelegerea acestor din urmă strategii; el afirmă că salariul şi beneficiile au drept efect inducerea satisfacţiei, iar nu a motivării. Motivarea este legată de sentimente mai adânci de creştere şi dezvoltare. Creşterea participării poate ajuta la creşterea nivelului de motivare al angajaţilor. 
      Managerii sunt în permanenţă preocupaţi de modul în care îşi pot motiva (influenţa) oamenii să lucreze mai bine, plecându-se de la ideea că un manager poate lua măsuri care vor avea un efect asupra cantităţii şi calităţii performanţelor angajaţilor. De exemplu, un manager poate fi preocupat de cum să îşi determine angajaţii să producă mai mult, poate fi interesat să determine o creştere a calităţii muncii lor, sau să îi convingă să petreacă mai puţin timp recreându-se şi mai mult timp gândindu-se la munca şi la carierele lor.

Puterea de a-şi schimba comportamentul aparţine persoanei al cărui comportament încearcă să îl modifice conducerea; motivarea este deci un proces care se desfăşoară în interiorul unei persoane. Problema managerului este să găsească o strategie prin care să intre în contact cu starea interioară a angajatului, determinându-l să fie motivat, să acţioneze sub impulsul propriilor sentimente. Deşi managerii se întrebă adesea cum pot motiva pe cineva, nu ei sunt cei care îi motivează pe subalterni. Oamenii sunt motivaţi sau demotivaţi în funcţie de starea lor interioară. În încercarea managerilor de a influenţa această stare interioară, cea mai potrivită abordare este aceea de a încerca să influenţeze motivarea oamenilor.

Pentru a funcţiona şi a fi viabile într-o lume competitivă, organizaţiile trebuie să îşi motiveze oamenii să facă următoarele lucruri:


1.  Să se alăture organizaţiei şi să rămână în ea.


2.  Să îndeplinească sarcinile pentru care au fost angajaţi.


3.  Să adopte un comportament creativ, spontan şi inovativ.

       Dacă toate organizaţiile dintr-un domeniu au tehnologii similare, beneficiază de un avantaj organizaţia care rezolvă cel mai bine problema motivării. Dacă angajaţii de pe toate nivelele sunt motivaţi să rămână în cadrul organizaţiei, să îşi facă treaba la cel mai înalt nivel de eficacitate posibil şi să încerce să facă lucrurile mai bine, organizaţia respectivă este eficace într-o mai mare măsură decât cele în care performanţele sunt sub standard şi în care nimeni nu încearcă să inoveze sau să găsească modalităţi de creştere a nivelului de performanţe.

 

STRATEGII MANAGERIALE UZUALE 

 

        Aproape de la începutul existenţei societăţii umane, superiorii (fie ei părinţi, preoţi, regi sau manageri) au folosit diferite metode de influenţare a motivării interne a subordonaţilor. Următoarele metode au fost folosite în acest sens de-a lungul timpului, deoarece se considera că sunt cele mai eficace:

        Teama. Superiorii presupun că teama determină o schimbare a performanţelor. Dacă oamenii simt suficientă teamă, îşi vor modifica modul de a acţiona. Superiorii care folosesc această abordare tind să se angajeze în anumite acţiuni capabile să inducă sentimentul de teamă, cum ar fi periclitarea integrităţii corporale, pierderea statutului, modificarea percepţiei celorlalţi sau eventuale consecinţe externe. Dacă oamenii se tem suficient sau au o stare de discomfort, se estimează că vor acţiona în acord cu prevederile superiorilor pentru a elimina senzaţia de teamă.

       Pedeapsa. Strâns legată de utilizarea temerilor este utilizare pedepsei. Oamenii se tem de multe lucruri care nu reprezintă de fapt pedepse (de exemplu, de fantome, de necunoscut, de înălţimi). Dar cei mai mulţi oameni se tem să nu fie pedepsiţi sau chiar să nu fie ameninţaţi cu pedeapsa. Oamenilor le pot fi aplicate pedepse fizice (de exemplu pălmuire sau lovire) sau pedepse psihologice (de exemplu respingerea din partea unei persoane sau a unui grup sau ratarea unei promovări sau a unei creşteri salariale). Superiorii care utilizează această strategie aplică pedepse până în momentul în care persoana respectivă îşi schimbă comportamentul sau ameninţă cu pedeapsa în situaţia în care individul nu se supune.

       Recompensa. Acordarea sau promiterea unor recompense reprezintă una dintre cele mai folosite practici în încercarea de a-i motiva pe oameni să îşi îmbunătăţească performanţele. Se bazează, în parte, pe unul dintre cele mai vechi principii enunţate în domeniul psihologiei: principiul plăcere-durere. Pe scurt, conform acestui principiu, oamenii au tendinţa de a dori să experimenteze plăcerea şi de a evita durerea. Ceea ce înţelege un grup de oameni prin plăcere şi, respectiv, durere, este definit de obicei de cultură. Aproape toţi oamenii tind să evite acele lucruri pe care le consideră dureroase şi să încerce să obţină recompensele sau plăcerea. Creşterea efortului în muncă în vederea obţinerii unei note bune, a obţinerii unui rezultat cât mai bun la un examen de admitere sau în vederea obţinerii unei promovări sau a unei creşteri salariale reprezintă exemplificări ale acestui principiu.

          Vina. O altă strategie cu vechime folosită pentru inducerea motivării este crearea sentimentului de vină. Dacă oamenilor li se explică faptul că performanţele lor sunt mai joase decât au promis sau în comparaţie cu ceea ce se face pentru ei sau se aşteaptă de la ei, dezechilibrul se reflectă în sentimente de vinovăţie. Creşterea nivelului de performanţe reprezintă o modalitate de a reduce sentimentul de vinovăţie.

Sentimentul datoriei sau reciprocităţii este prezent în inducerea unor sentimente de vinovăţie. Managerul poate folosi astfel argumente de genul: Uite ce a făcut compania pentru tine sau Datorezi mai mult efort companiei, în raport cu plata care îţi este acordată. 

Ca şi în cazul celorlalte strategii tradiţionale, inducerea vinovăţiei nu rezultă neapărat în creşterea performanţelor, deoarece respingerea pretenţiilor emise de cei care încearcă să inducă sentimentul de vinovăţie poate determina reducerea dezechilibrului intern la fel de uşor ca şi creşterea nivelului de performanţe. Replica muncitorului poate fi aceea că plata nu este echitabilă, prin urmare nu are de ce să se simtă vinovat.
       Criza. Această strategie se bazează pe premisa că dacă o criză necesită nivele mai ridicate de performanţă, oamenii vor reacţiona în situaţia de criză depunând mai mult efort. De exemplu, un manager poate cere subalternilor săi ajutorul pentru îndeplinirea unei comenzi suplimentare pentru a cărei realizare este nevoie de mai mult efort. Se pleacă de la premisa că în subalterni se creează un dezechilibru datorat crizei, motiv pentru care aceştia ar fi motivaţi să depună mai mult efort. Muncitorii pot respinge de asemenea premisa unei crize necesare, motivând că cei din conducere se folosesc de apariţia crizei pentru a-i determina să muncească mai mult pentru aceiaşi bani, sau că această criză a apărut datorită proastei planificări efectuate de conducere şi pot cere să fie plătiţi în acord cu efortul pe care îl vor depune.

 
TEORII MOTIVAŢIONALE 

 

          Urmează prezentarea unor aspecte importante la care se face apel în încercarea de a înţelege motivarea umană. 

          Teoria nevoilor postulează că fiinţele umane au nevoi caracteristice şi că oamenii pot fi motivaţi oferindu-le ceea ce au nevoie în schimbul efortului pe care îl depun. Cu alte cuvinte, oamenii sunt motivaţi să îşi satisfacă nevoile cele mai importante. Psihologul american Abraham Maslow a creat un model numit ierarhia nevoilor. Maslow considera că unele nevoi interne sunt mai stringente decât altele, şi că este nevoie de satisfacerea nevoilor de bază (de pe nivele inferioare) înaintea eliberării energiei necesare împlinirii nevoilor de ordin mai înalt.

       Nevoi fiziologice. Pe nivelul cel mai de jos al ierarhiei lui Maslow se află nevoile de bază, biologice sau fiziologice. Corpul uman are nevoie de aer, mâncare, apă, odihnă, îmbrăcăminte, sex. Modelul sugerează că oamenii cărora le este foame sau care se confruntă cu pericolul pierderii elementelor de bază necesare existenţei umane sunt mai puţin preocupaţi de viaţa socială sau de satisfacerea nevoilor eu-lui interior. Doar în momentul satisfacerii nevoilor fundamentale ale biologicului oamenii se pot orienta spre alte nevoi care au fost latente în aşteptarea împlinirii celor de pe nivelul inferior. În organizaţii aceste nevoi sunt satisfăcute prin acordarea unui nivel al salariului care să asigure subzistenţa şi printr-un program de lucru care să permită un nivel suficient al refacerii capacităţii de muncă.
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 Fig. 1 - Ierarhia nevoilor a lui Maslow 

         Nevoi de securitate. Odată ce nevoile biologice au fost satisfăcute, oamenii devin preocupaţi de siguranţa lor fizică şi psihică. Securitatea reprezintă anumite condiţii care ameninţă integritatea fizică a unei persoane. În organizaţii aceste nevoi se referă la: securitatea muncii (pericol de accidente şi boli profesionale cât mai redus), securitatea locului de muncă (probabilitate cât mai mică de pierdere a locului de muncă respectiv), plata unor salarii peste nivelul minim de supravieţuire, libertatea de a se înscrie într-un sindicat, programe de pensii şi asigurări.

           Nevoi de apartenenţă. Dacă o persoană este satisfăcută din punct de vedere fiziologic şi se simte în siguranţă, este posibil că acea persoană va deveni interesată să îşi satisfacă nevoia de contact social. Modelul indică faptul că oamenii au nevoie să intre în contact cu alţii şi să se bucure de sprijin social. În situaţia în care oamenii sunt izolaţi sau singuri, nevoia de asociere nu va fi satisfăcută şi îşi vor folosi energia pentru a încerca să o satisfacă.

Cu siguranţă că nevoile sociale sunt mai profund condiţionate cultural decât nevoile fiziologice şi de siguranţă, deoarece unele culturi presupun mai mult contact social cu ceilalţi decât altele şi oamenii învaţă să aibă nevoie de tot mai multă interacţiune şi sprijin social. În aproape toate culturile, însă, pustnicii � cei care se izolează de ceilalţi sunt priviţi ca excepţii.

În organizaţii acest nivel se reflectă în securitatea şi mândria pe care un angajat le poate resimţi ca urmare a faptului că face parte dintr-o anumită companie sau aparţine unei anumite echipe, prin posibilitatea de a interacţiona cu alţii la locul de muncă, de a dezvolta noi relaţii sociale.

      Nevoi de stimă. Aceste nevoi se referă la nevoia de a fi bine cunoscut de către ceilalţi şi la nevoia individului de a se simţi valoros, competent şi respectat. În situaţia în care individul este ridiculizat, defăimat, discreditat sau evaluat negativ, se va simţi rănit şi nevoile de pe acest nivel nu sunt satisfăcute. În organizaţiile moderne, în care nevoile de bază sunt satisfăcute, managerii trebuie să acorde multă atenţie şi energie nevoilor de stimă.

În organizaţii un mare număr de situaţii pot ameninţa egoul: evaluările anuale sau bianuale ale performanţelor, promovările sau creşterile salariale (ca şi lipsa acestora), tipul de sarcini acordate şi orice tip de feedback cu caracter critic.

Nevoi de autoîmplinire. Maslow a postulat că, dacă toate nevoile descrise anterior ar fi satisfăcute (ceea ce nu este însă cazul de obicei), oamenii s-ar afla în situaţia să îşi dezvolte potenţialul maxim. Ei ar simţi nevoia de a-şi actualiza potenţialul şi de a-şi atinge cele mai înalte obiective şi aspiraţii. Maslow a descoperit că mulţi oameni, gândindu-se la propriul lor potenţial, pot fi speriaţi de ceea ce ar putea deveni. Unii dintre ei încearcă să se ferească de a-şi dezvolta potenţialul sau conştiinţa misiunii personale. Maslow a numit această tendinţă complexul lui Iona (după numele profetului biblic care, încercând să fugă de misiunea sa personală, a fost înghiţit de o balenă şi eliberat apoi pentru a-şi împlini destinul).

Din teoria nevoilor reies câteva implicaţii interesante pentru manageri. Dacă oamenii au nevoi interne care îi orientează spre anumite moduri de satisfacţie, în organizaţii pot apărea o serie de probleme, deoarece acestea nu furnizează mijloacele satisfacerii acestor nevoi.

Profesorul Chris Argyris (Harvard) observa că, datorită faptului că nevoile sociale şi de recunoaştere sunt adesea ignorate în organizaţii şi că singurul domeniu deschis negocierii îl constituie salariul şi beneficiile, muncitorii negociază intens în aceste domenii, ca şi când ar încerca să pedepsească impunerea de limite în faţa împlinirii nevoilor de pe nivelele superioare. Este mai uşoară negocierea pentru bani, timp şi beneficii decât negocierea în vederea obţinerii de interacţiune socială, statut, stimă şi împlinire de sine. Managerii simt uneori că, datorită faptului că muncitorii negociază în principal pentru obţinerea de factori materiali, sunt ignoraţi factorii cu adevărat importanţi. 
        O variantă mai recentă a teoriei nevoilor a fost enunţată de Clayton Alderfer a cărui abordare reduce ierarhia nevoilor a lui Maslow la trei categorii de nevoi: existenţiale (E-existence), relaţionale (R-relatedness) şi de progres (G-growth). Modelul lui Alderfer reprezintă o încercare de creştere a gradului de aplicabilitate a teoriei nevoilor la condiţiile organizaţionale.

        Nevoile existenţiale. Alderfer include nevoile de pe primele nivele ale ierarhiei nevoilor a lui Maslow, traducându-le în termenii cadrului organizaţional, şi se referă la nevoia de a fi plătit, de a primi beneficii şi de a beneficia de condiţii de muncă decente.

       Nevoile relaţionale. Sunt similare nevoilor sociale definite de Maslow, iar în mediul de lucru se referă la nevoia de interacţiune socială şi de a intra în contact cu alţii.

       Nevoile de dezvoltare. Reprezintă combinarea nevoilor de stimă şi auto-depăşire definite de Maslow şi se referă la nevoia de a fi creativ şi de a experimenta creşterea şi dezvoltarea prin activitatea derulată în organizaţie.

Diferenţe între teoriile lui Alderfer şi Maslow. Între teoria lui Maslow şi cea a lui Alderfer există două diferenţe. Maslow priveşte ierarhia nevoilor drept proces de satisfacere progresivă a nevoilor: odată ce nevoile de pe un nivel au fost satisfăcute, individul devine interesat de satisfacerea nevoilor de pe nivelul superior. Alderfer postulează nu numai progresia nevoilor, ci şi o componentă regresivă: dacă este frustrat de satisfacerea unei nevoi de pe un nivel superior, preocuparea individului pentru satisfacerea nevoilor de pe nivele inferioare creşte.

      Cea de a doua diferenţă majoră implică numărul de nevoi active la un moment dat. Ierarhia lui Maslow sugerează că oamenii se deplasează de la un nivel la altul, o singură nevoie fiind activă la un moment dat. Modelul ERG susţine că toate categoriile de nevoi pot fi active la un moment dat. Prin urmare, o persoană poate avea nevoie la un moment dat atât de creşterea salariului, cât şi de un post care să îi ofere mai multe posibilităţi de dezovltare. 

       Motivarea poate fi privită şi în termenii rezultatelor sau recompenselor aşteptate. Această orientare, dezvoltată în principal de Victor Vroom, se numeşte teoria aşteptărilor. Acest model postulează că oamenii ţin cont de rezultatele la care se pot aştepta şi de strategiile de la care se pot aştepta că vor conduce la rezultatele dorite. Oamenii vor fi deci motivaţi să aleagă strategiile cele mai potrivite pentru producerea celor mai favorabile rezultate. În acest model, dacă o persoană doreşte o promovare şi se aşteaptă că pentru aceasta este nevoie să muncească mai mult şi pentru mai mult timp, atunci persoana respectivă va fi motivată să depună mai mult efort pentru a ajunge la rezultatul dorit. Factorii importanţi în modelul lui Vroom sunt:

      Aşteptarea percepţia cuiva care se aşteaptă că un anumit rezultat va fi obţinut ca urmare a unei anumite acţiuni.

      Valenţa reprezintă ataşamentul sau preferinţa unei persoane pentru un anumit rezultat. Valenţele pot fi pozitive (plata, promovările şi sarcinile interesante) sau negative (mustrările sau transferurile). 

      Rezultatul se referă la finalitatea comportamentului ales. Pot apărea rezultate de nivel prim sau secund. Un rezultat de nivel prim reprezintă de obicei un anumit tip de performanţă, în timp ce rezultatul de nivel secund reprezintă rezultatul performanţei respective. De exemplu, un muncitor poate decide să lucreze mai mult pentru a-şi termina treaba mai devreme (rezultatul de prim nivel), ceea ce va conduce la o evaluare superioară (rezultatul de nivel secund).

Instrumentalitatea reprezintă relaţia percepută dintre rezultatele de pe primul şi al doilea nivel. Acest lucru poate fi cuantificat cu valori cuprinse între +1 şi 1. Dacă rezultatul de pe primul nivel (terminarea muncii mai devreme) conduce întotdeauna la o evaluare pozitivă (rezultatul de nivel secund), instrumentalitatea unuia faţă de celălalt este +1. Acest rezultat se poate apropia de 0 atunci când nu există nici o relaţie percepută sau instrumentalitate, sau de 1, atunci când se consideră că rezultatul de pe nivel secund nu poate fi atins ca urmare a rezultatului de nivel prim.

      Abilitatea reprezintă capacitatea unei persoane de a îndeplini sarcina care conduce la diferite rezultate. Lipsa abilităţii poate afecta motivaţia. De exemplu, o persoană care are o aşteptare în raport cu rezultatul unei anumite acţiuni poate alege să nu îndeplinească acţiunea respectivă pentru că ştie că nu are abilitatea de a o îndeplini cu succes.

      Alegerea reprezintă prerogativa unei persoane de a alege comportamentul cel mai avantajos pentru obţinerea rezultatului dorit, dată fiind probabilitatea ca rezultatul dorit să poată fi atins. Procesele implicate în teoria aşteptărilor includ analizarea unei situaţii şi determinarea valenţei sau valorii anumitor rezultate. Dacă valenţa este mare, şi persoana respectivă consideră că între acţiune şi rezultatul dorit există o relaţie strânsă şi că are abilitatea de a îndeplini acţiunea respectivă, va avea o puternică motivaţie de a alege şi îndeplini acţiunea aleasă. Pe de altă parte, chiar dacă valenţa unui anumit rezultat este mare, dacă persoana nu poate identifica acţiunea prin care îl poate obţine sau simte că nu are abilităţile necesare pentru a o îndeplini, motivaţia de a se implica în acţiunea respectivă va fi previzibil slabă. Potrivit teoriei aşteptărilor, multe probleme legate de post apar datorită faptului că aşteptările legate de rol variază în funcţie de performanţele legate de rol. Dacă ceea ce aşteaptă şeful de la un subordonat diferă de ceea ce consideră subordonatul că trebuie să facă, este posibil să apară o încălcare a aşteptărilor şefului, mai ales dacă acesta nu a acordat suficient timp definirii aşteptărilor pe care le are de la subaltern. Perioadele de schimbare a membrilor unei organizaţii (noi angajaţi sau noi manageri veniţi din exterior) conduc de obicei la apariţia unor nepotriviri în aşteptări. În cazul nepotrivirii sau încălcării aşteptărilor oamenii se pot demotiva serios, chiar până la a părăsi organizaţia. 

        Teoria întăririi reprezintă versiunea modernă a principiului plăcere-durere şi mai este cunoscută drept behaviorism sau condiţionare operativă. Cel mai puternic susţinător al ei este psihologul B.F. Skinner care consideră comportamentul ca rezultat direct al stimulilor la care este supusă o persoană. Dacă aceşti stimuli pot fi controlaţi, atunci poate fi controlat şi comportamentul asociat. Teoria consolidării nu recunoaşte nevoile interne, motivele, declanşatorii sau atitudinile, care nu pot fi văzute. Doar comportamentul poate fi văzut şi observat, motiv pentru care este important de aflat ce tip de stimuli vor produce comportamentul dorit. 
Managerii aplică această teorie în organizaţii prin identificarea clară a rezultatelor sau reacţiilor aşteptate şi prin recompensarea sistematică a comportamentelor dorite. Condiţionarea poate fi obţinută fie prin consolidarea pozitivă (recompensarea comportamentului), fie prin consolidare negativă (pedepsirea comportamentului), fie prin evitare (ignorarea comportamentului). Dacă se recurge la recompensarea comportamentului, acesta este consolidat şi este probabil că va continua; dacă se recurge la pedepsirea sau ignorarea comportamentului, acesta va dispărea probabil. Consolidarea negativă reprezintă un caz special. Unele dovezi sugerează că dacă o persoană doreşte să atragă atenţia şi un anumit comportament îi asigură acest lucru, chiar dacă este negativ, atenţia este percepută ca recompensă şi conduce la menţinerea comportamentului respectiv.

STRATEGII DE MOTIVARE/INFLUENŢARE 

 

       Există două tipuri principale de strategii prin care un manager poate încerca să influenţeze comportamentul celorlalţi: influenţarea directă (strategiile care reprezintă interacţiunea directă dintre manageri şi cei pe care doresc să îi influenţeze) şi ajustările situaţionale (acele strategii proiectate să modifice natura situaţiei în care lucrează o persoană, plecându-se de la ideea că situaţiile modificate vor influenţa motivaţiile interne).

      Recompensa/pedeapsa. Probabil nici o altă metodă nu este mai bine înţeleasă şi pusă în practică decât cea de tipul: îmbunătăţirea performanţelor va determina acordarea unor recompense (creşteri salariale, prime, promovări etc.); în cazul în care acest lucru nu va avea loc, vor fi aplicate pedepse (concedieri, transferări, refuzarea creşterilor salariale sau a promovărilor). Această metodă reprezintă de fapt un troc: îmbunătăţirea comportamentului angajatului în schimbul recompenselor oferite de angajator. Pentru a se angaja într-un asemenea schimb, este estenţial ca muncitorul să poată avea performanţe mai bune, iar managerul să poată oferi recompensele sau să aplice pedepsele anunţate.

       Plata ca recompensă. Dintotdeauna s-a pus problema banilor ca motivator, plecându-se de la întrebarea dacă oamenii muncesc mai bine în situaţia în care sunt plătiţi mai bine. Frederick Taylor a folosit plata ca element esenţial la începuturile managementului ştiinţific. Cercetările au arătat însă că există factori mai importanţi oamenii muncesc mai bine în condiţiile în care li se oferă mai multă autonomie, o mai mare abilitate de a influenţa condiţiile de muncă sau o muncă mai satisfăcătoare. Cercetările arată că banii sunt importanţi din două motive: puterea lor de cumpărare de bunuri sau servicii care sunt necesare oamenilor şi faptul că reprezintă un simbol al valorii unei persoane într-o organizaţie. 
Banii pot fi folosiţi ca motivator în anumite condiţii: dacă se poate demonstra existenţa unei legături între performanţe şi plată; dacă plata este cu adevărat importantă pentru oameni şi dacă performanţele ridicate sunt cu adevărat recunoscute şi recompensate.

Banii îi motivează doar pe unii oameni. Un manager trebuie să înţeleagă sistemul de nevoi al subordonaţilor şi să aibă abilitatea de a satisface aceste nevoi în limitele impuse de organizaţie.

Uneori managerii folosesc recompensele şi pedepsele fără a determina dacă muncitorul poate să îşi îmbunătăţească performanţele sau dacă pot într-adevăr să controleze recompensele şi pedepsele. Chiar dacă aceste condiţii sunt îndeplinite se ridică întrebarea dacă pedepsele sau recompensele respective sunt suficient de importante pentru muncitori pentru a-i determina să îşi îmbunătăţească performanţele. Strategiile care pun accent pe teamă, vinovăţie sau ameninţări sunt orientate spre pedeapsă şi intră în această categorie.

Dovezile cercetărilor cu privire la modificarea comportamentului arată că oferirea de recompense pentru îmbunătăţirea comportamentului are rezultate vizibile, dar că strategiile bazate pe pedepse nu sunt motivante. 

         Motivarea nonfinanciară include acţiuni cum sunt:

ˇ   construirea unui climat de valorizare a muncii bine făcute (lauda din partea superiorului, diplome, medalii, semne distinctive in echipamentul de lucru); 

ˇ   asigurarea unor finaluri de cariera constructive;

ˇ   multiplicarea situaţiilor concurenţiale de muncă pe baza diversificării sarcinilor pentru a solicita intregul potenţial productiv al angajatilor; 

ˇ   înlăturarea barierelor birocratice, organizatorice şi a celor legate de condiţiile de muncă; 

ˇ  organizarea competiţiei intraorganizaţionale intre indivizi şi grupuri pe baza definirii clare a criteriilor şi obiectivelor în conformitate cu un regulament prestabilit care să conducă simultan la potentarea cooperării.
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Fig. 2 - recompensarea angajaților

         Relaţii personale. În timp ce aproape toate strategiile de influenţare sunt asociate unui anumit tip de recompense, diferenţa dintre oferirea unui set de recompnense sau pedepse externe şi apelarea la relaţii este semnificativă. Respectul faţă de o persoană sau o datorie faţă de acea persoană pot fi motivaţii suficient de puternice cât să determine pe cineva să acţioneze la cerere.

Aspectul schimburilor interpersonale este interesant: ca şi când a cere sau a face un serviciu reprezintă o intrare sau o ieşire operată în contul interpersonal al unei persoane, unii oameni preferă să nu îşi folosească creditul pentru chestiuni pe care nu le consideră suficient de importante.

Este posibilă combinarea influenţei interpersonale cu recompensele sau pedepsele. Dacă relaţia cu superiorul (manager, părinte, profesor) este suficient de importantă, subalternul va reacţiona la ameninţarea pierderii prieteniei sau a respectului, acţionând aşa cum i se solicită.

      Legitimitatea cererii. Uneori oamenii sunt influenţaţi să îşi modifice performanţele datorită faptului că cererea are sens şi pentru că o înţeleg (este în acord cu valorile şi interesele lor) se angajează în schimbarea comportamentului.

Pentru a putea folosi această strategie, managerul trebuie să deţină date şi informaţii pe baza cărora să poată explica necesitatea schimbării comportamentului. Pentru a-şi schimba comportamentul, oamenii trebuie să înţeleagă motivele acestei schimbări. Îi poate fi greu unui şef autoritar, care cerea oamenilor să se schimbe pentru că aşa spune el, să se adapteze unei strategii în care trebuie să se asigure că muncitorii înţeleg şi acceptă cererea.

Unii manageri folosesc întâi abordarea bazată pe date raţionale. Ei prezintă informaţiile pe care se bazează cerinţa de schimbare, iar dacă subalternii nu reacţionează la raţionamente, managerii trec la strategia de rezervă: recompense, pedepse sau influenţă interpersonală. Dacă acest lucru se întâmplă prea des, muncitorii vor da impresia că acceptă poziţia managerului pentru că se tem să nu fie forţaţi mai târziu, dar schimbarea comportamentului nu va fi de durată.

           Strategia de influenţare directă pe care o adoptă un manager depinde parţial de sistemul de valori al managerului. Dacă managerul pune preţ pe relaţiile personale, se va folosi în mod conştient sau inconştient de acest punct de pornire în influenţarea subalternilor. Alţi manageri nu folosesc niciodată relaţiile personale ca modalitate de influenţare.

           Reversul îl constituie sistemul de valori al subalternului (sau al personei care se doreşte a fi influenţată). Dacă subalternii pun preţ pe primirea de date corecte şi pe permisiunea de a participa la luarea de decizii cu privire la modificarea performanţelor, atunci recompensele sau pedepsele ca mijloace de inducere a schimbării le vor displăcea. 

        De exemplu, o companie a folosit un sistem de cadouri aniversare cu rol de fidelizare a angajaţilor: un ac de cravată pentru angajaţii cu cinci ani vechime în cadrul companiei, o placă aniversară pentru aniversarea a zece ani în cadrul companiei şi acordarea unui ceas de aur în cadrul unei cine festive pentru cei care atingeau douăzeci şi cinci de ani vechime. Unii angajaţi au fost motivaţi să rămână în cadrul organizaţiei şi să îi fie loiali, în timp ce alţii, percepând recompensele ca fiind simboluri de recunoaştere juvenile şi nepotrivite, le-au ironizat.

       Poate interveni de asemenea un tip de progresie a valorilor. Atunci când sunt tineri, nesiguri şi încearcă să răzbată, oamenii pot pune preţ pe lucrurile care reprezintă nevoile de pe primele nivele ale ierarhiei nevoilor lui Maslow. 
Odată ce ajung să controleze aceste nevoi, devin mai preocupaţi de satisfacerea nevoilor de pe nivelele superioare. Managerii trebuie să fie la curent cu aceste schimbări, pentru a nu risca să se adreseze unor nevoi deja satisfăcute şi care nu îi mai preocupă pe angajaţi.  

        Managerii pot influenţa comportamentul angajaţilor nu doar prin utilizarea interacţiunii directe, ci şi prin modificarea naturii mediului de lucru, pe baza presupunerii că factorii situaţiei schimbate vor intra în contact cu forţele motivaţionale ale angajaţilor, determinând creşterea performanţelor.

          Implicare/participare. O modalitate de a modifica mediul de lucru este creşterea participării la procesul de planificare, stabilire de obiective şi luare de decizii. Un astfel de sistem este managementul prin obiective.

          Îmbogăţirea postului. Un alt mod de îmbunătăţire a unui mediu de lucru monoton, lipsit de provocări şi nemotivant îl reprzintă programul de lărgire a posturilor al lui Herzberg. Herzberg a împărţit factorii de muncă în factori de satisfacţie şi factori de motivare. Oamenii pot fi satisfăcuţi sau nesatisfăcuţi de factori ca salariul, beneficiile sau condiţiile de muncă, dar acestea nu îi pot motiva pe muncitori. Motivarea face apel la sentimente mai adânci de creştere şi dezvoltare. Acordarea unei mai mari atenţii factorilor de satisfacţie dintr-o situaţie (plată, condiţii de muncă, relaţii umane) îi pot determina pe oameni să fie mai satisfăcuţi (sau mai puţin nesatisfăcuţi), dar nu va determina creşterea performanţelor decât dacă are loc îmbogăţirea postului. Postul, prin structura sa, trebuie să ofere mai multe provocări, posibilitatea de dezvoltare personală sau profesională, mai multă recunoaştere şi o senzaţie mai puternică a contribuţiei.

          Managerul este confruntat cu luarea unei decizii strategice în încercarea de a influenţa schimbarea performanţelor: trebuie să stabilească dacă este mai eficientă influenţarea directă sau dacă ar da rezultate mai bune îmbogăţirea postului.

          Dacă este aleasă varianta îmbogăţirii postului, managerul trebuie să decidă în continuare să le permită oamenilor să îşi revizuiască munca şi să vadă dacă îşi pot crea singuri un mediu de lucru mai bogat, sau este nevoie de angajarea unui expert în îmbogăţirea postului. Cercetările în psihologia sistemelor de valori au arătat că oamenii diferă prin lucrurile pe care pun preţ. Ceea ce unor oameni le pare îmbogăţirea postului nu oferă aceeaşi impresie altora. Aşa stând lucrurile, un proces cu o mai mare eficacitate în îmbogăţirea posturilor presupune să permitem oamenilor să stabilească ce schimbări ale postului ar constitui provocări pentru ei.

A cere muncitorilor să rezolve acest aspect presupune conectarea lor cu două procese motivatoare implicarea şi îmbogăţirea postului. Dacă managerul alege acest traseu, este imperativ să fie pregătit să accepte modificările recomandate. În situaţia în care oamenii depun timp şi energie pentru a furniza noi idei, iar cei care au autoritate le resping, acest lucru va determina dezamăgiri. Limitele schimbărilor care urmează a fi făcute trebuie să fie stabilite încă de la început, astfel încât oamenii să cunoască parametrii în care pot acţiona.
        Cercurile de calitate. Utilizarea cercurilor de calitate pentru muncitori reprezintă o schimbare situaţională majoră. Muncitorilor li se permite să se grupeze în echipe de câte doisprezece oameni, de obicei sub conducerea unui lider de grup instruit (un şef de echipă căruia i s-a făcut instruirea specială înainte). Echipa sau cercul de muncitori se adună pentru a discuta despre companie, departament, post sau probleme specifice, pentru a investiga factorii care determină scăderea rezultatelor şi pentru a face recomandări conducerii. Aproape toate programele care presupun crearea de cercuri de calitate necesită luarea în serios a tuturor sugestiilor muncitorilor. Programele cercurilor de calitate includ dimensiunea implicare/participare şi pot conduce la schimbări ale muncii în acord cu orientările îmbogăţirii postului.

        Competiţia. O strategie folosită în mod uzual în anumite arii ale organizaţiilor presupune aşezarea pe poziţii de concurenţă a unor indivizi sau a unor unităţi. Se pleacă de la ideea că oamenii vor fi motivaţi să îşi crească performanţele în situaţia în care li se va oferi posibilitatea de a câştiga. Dovezile privind eficacitatea competiţiei interne sunt neconcludente. Indivizii cu spirit de competiţie dezvoltat sunt motivaţi de oportunitatea de a se supune unui test prin raportare la alţii şi de a câştiga. Alţii sunt intimidaţi de competiţie, devin neliniştiţi şi au performanţe scăzute în situaţii de competiţie.
Au fost studiate efectele abordării câştig/câştig faţă de cea câştig/pierdere ale competiţiei. O competiţie/întrecere de tipul câştig/pierdere este o competiţie în care, pentru ca cineva să câştige, este nevoie ca altcineva să piardă. În această categorie intră competiţiile de vânzări dacă cei 30% dintre vânzători (cei cu cele mai bune vânzări) merg într-o excursie, ceilalţi 70% nu merg. Competiţiile câştig/pierdere pot degenera uşor în situaţii de tip pierdere/pierdere când unii dintre concurenţi decid că dacă ei trebuie să piardă, se vor asigura că vor avea de pierdut şi ceilalţi. Pentru aceasta vor evita să furnizeze informaţii despre clienţi, despre tehnicile de vânzare etc. În timp ce unii agenţi de vânzare câştigă, compania pierde, deoarece nimeni nu a încercat să îi ajute pe ceilalţi să se descurce. În opoziţie, în organizaţiile comerciale care adoptă o strategie de colaborare şi sprijin puternic, de împărtăşire de informaţii în cadrul unor întâlniri şi de planificare efectivă, cresc vânzările tuturor.

        O strategie alternativă este crearea de oportunităţi pentru situaţia câştig/câştig, în care toată lumea are şansa de a câştiga. De exemplu, o întrecere în vânzări ar putea fi structurată în aşa fel încât toţi vânzătorii care îşi îmbunătăţesc performanţele în raport cu perioada anterioară (fie prin încasări mai mari, fie prin obţinerea de noi clienţi) să poată primi recompense. Un astfel de program permite colaborarea, eliminând individualizarea.

       Feedback sau strategii de furnizare de informaţii. O altă modalitate de modificare a situaţiei o reprezintă trecerea de la o situaţie privativă de informaţii la o situaţie de îmbogăţire a informaţiilor. Furnizarea de informaţii poate constitui baza unui tip de competiţie informală între unităţi sau persoane, sau poate constitui baza recompenselor pentru cei implicaţi care pot simţi satisfacţia de a observa o creştere a nivelului de performanţe. 

       Majoritatea programelor de modificare a comportamentului folosesc furnizarea de informaţii ca element important în obţinerea de performanţe mai ridicate. Pe măsură ce oamenii definesc obiective de îmbunătăţire a performanţelor, managerul urmăreşte schimbarea în ceea ce priveşte rezultatele, prezintă muncitorului aceste rezultate şi îl încurajează, laudă şi sprijină. Practica uzuală a îmbinării laudelor şi recunoaşterii cu furnizarea de informaţii reprezintă o schimbare a stilului pentru mulţi manageri, care petrec mai mult timp interacţionând cu subalternii. Acest lucru este o explicaţie suficientă pentru succesul programelor de modificare a comportamentului.

      Furnizarea de informaţii poate fi combinată cu abordarea interacţiunii directe situaţie în care vorbim despre feedback-ul direct acordat de şef subalternului, ca într-o şedinţă de evaluare a performanţelor, sau datele adunate de la subalterni, colegi şi superiori despre performanţele unei persoane, şi folosite pentru planificarea performanţelor.

      Presupunerea de la care se pleacă în furnizarea de informaţii este aceea că feedback-ul crează o anumită tensiune internă persoanei care îl primeşte. Dacă feedback-ul indică faptul că persoana se descurcă mai prost decât credea este nevoie de creşterea nivelului de performanţe. Deşi feedback-ul oferă o motivaţie pentru schimbare nu există cercetări care să dovedească clar eficacitatea sa ceea ce ridică problema folosirii cu atenţie a acestei strategii.

         Interviurile faţă-în-faţă. Un alt mod de modificare a situaţiei (alături de unele elemente ale influenţării directe) este desfăşurarea unor interviuri faţă-în-faţă cu subalternii. Wayne Boss de la Universitatea din Colorado a organizat o serie de experimente asupra impactului pe care un interviu obişnuit îl are asupra performanţelor. El a proiectat un proces pe care l-a numit interviu managerial personal (Personal Mnagement Interview-PMI). Boss a descoperit că, în fiecare caz în care PMI era aplicat, performanţele se îmbunătăţeau, această îmbunătăţire menţinându-se pe o perioadă de mai mulţi ani. Acolo unde PMI nu aveau loc, performanţele scădeau invariabil. 

         Pentru asigurarea eficacităţii PMI, Boss a observat că este nevoie ca acesta să aibă loc în mod regulat (cel puţin o dată pe lună, de preferat săptămânal sau de două ori pe săptămână) şi că trebuie să urmeze un anumit tipar. 

Formatul PMI include:

1.  În prima şedinţă, managerul şi subalternul cad de acord asupra aşteptărilor reciproce, stabilesc ce aşteaptă unul de la celălalt în legătură cu postul şi cu interviurile;

2.   După stabilirea aşteptărilor, managerul şi subalternul identifică şi discută problemele cu care subalternul se confruntă în mod curent;

3.    Îndurmare-instruire. După identificarea problemelor frecvente, managerul prezintă sugestii şi idei, şi chiar metode de rezolvare a acestora;

4.    Managerul şi subalternul identifică şi încearcă să rezolve orice problemă existentă între ei;

5.   Furnizare de informaţii. Managerul oferă subalternului informaţiile legate de organizaţie sau de unitate a căror înţelegere este importantă pentru acesta;

6.   Discutarea nevoilor şi preocupărilor personale. Subalternului i se oferă posibilitatea de a vorbi despre preocupările sale şi poate primi sprijin managerial pe cât posibil;

7.   Sunt stabilite şi revizuite sarcinile. În fiecare şedinţă, managerul şi subalternul dedică timp scrierii sarcinilor, acţiunilor şi scopurilor pe care acesta din urmă trebuie să le ducă la îndeplinire între şedinţe. La şedinţa următoare se cade de acord asupra progreselor înregistrate.

       Una dintre plângerile iniţiale întâlnite la implementarea procedurii PMI a fost aceea că managerii aveau impresia că nu pot avea timpul necesar conducerii şedinţelor. Odată ce au învăţat însă cum să desfăşoare interviuri care să conducă la creşterea motivării şi a performanţelor, au început să realizeze că de fapt aceste interviuri economisesc timpul.

Bibliografie selectivă 
	Albert, M. -
	Capitalism contra capitalism, Ed. Humanitas, Bucureşti, 1994

	Bauman, Z. -
	Globalizarea şi efectele ei sociale, Ed. Antet, Bucureşti, 1999

	Bennis, W., Nanus, B. -
	Liderii: strategii pentru preluarea conducerii, Business   Tech International Press, Bucureşti, 2000

	Brăilean, T. -
	Noua economie. Sfârşitul certitudinilor, Institutul European, Iaşi, 2001


9. Rolul recompenselor indirecte din perspectiva factorilor motivaţionali.

1. introducere 

Managementul resurselor umane (MRU) este procesul prin care o organizaţie obţine, poziţionează, conduce şi dezvoltă oamenii necesari pentru a-şi atinge misiunea. Succesul sau eşecul unui IMM depinde în foarte mare măsură de abilitatea sa de a-şi atrage, a dezvolta, şi a menţine oameni care cred în respectiva misiune.

Sistemul de management al resurselor umane din orice companie privată sau instituţie publică prezintă un set esenţial de sarcini manageriale. Acestea trebuie îndeplinite în mod eficient pentru a încuraja şi motiva angajaţii plătiţi. Strategiile de motivare şi sprijin sunt create pentru a încuraja creativitatea şi spiritul de iniţiativă, incluzând recompense implicite pentru angajaţi. 

Prezentarea firmei

Denumirea şi statutul juridic:


S.C. Invest Group S.R.L. cu sediul social şi lucrativ în oraşul Drobeta Turnu-Severin, este  înmatriculată la Oficiul Registrului Comerţului cu codul unic 5747601, atribut fiscal RO şi cu numărul de ordine J25/751/1994 şi îşi desfăşoară activitatea de proiectare, instalare şi întreţinere a sistemelor de alarmă împotriva efracţiei în baza licenţei de funcţionare nr. 0737/T din 05.12.2005, cu reînnoire nr.62151/29.05.2008. De asemenea se ocupă cu vânzarea, întreţinerea şi repararea aparatelor de marcat electronice fiscale (A.M.E.F.), a cântarelor electronice, a echipamentelor de birou şi a calculatoarelor. 

Domeniul şi obiectul de activitate

S.C. Invest Group S.R.L. are următoarea schemă organizatorică:

- director general cu atribuţii de administrator;

- director tehnic cu rol de conducere a trei departemente:

- IT, birotică şi maşini de calculat:

- analist programator (se ocupă cu întreţinerea şi depanarea sistemelor de calcul şi a calculatoarelor)

- ajutor analist programator (se ocupă cu întreţinerea şi depanarea sistemelor de calcul şi a calculatoarelor)

- tehnician service (se ocupă cu întreţinerea şi depanarea aparatelor de marcat electronice fiscale şi a cântarelor)

- sisteme de alarmă:
- inginer electronist cu funcţia de şef de department (se ocupă cu proiectarea sistemelor de alarmă şi cu coordonarea departamentului)

- tehnicieni electronişti (se ocupă cu instalarea, întreţinerea şi depanarea sistemelor de alarmă)

- electronică aplicată.
- tehnicieni electronişti (se ocupă cu depanarea echipamentelor electrice şi electronice în perioada de garanţie şi postgaranţie)

2. Planificarea strategică a sistemului de recompense financiare directe (salarii şi stimulente) 
Mediul de afacei în care lucrează o organizaţie se schimbă în mod constant, deci activităţile de zi cu zi trebuie să ţină seama de aceste schimbări. Prin urmare sistemul de salarizare este şi el, la rândul său, un proces dinamic şi cu o tendinţă evolutivă.

Recompensarea angajaţilor trebuie planificată astfel încât să stimuleze motivaţia şi creşterea personală simultan cu alinierea acestora la obiectivele, filosofia şi cultura organizaţiei; mai mult, leagă elementele monetare din domeniul recompenselor cu funcţiile MRU (de exemplu, influenţa ratei salariilor asupra capacităţii de recrutare şi selecţie, programelor de training etc.)
Pentru stabilirea salariilor se începe cu fişa postului, care este o descriere a obligaţiilor, responsabilităţilor şi calificărilor unui post anume sau unei categorii de posturi. Ea conţine titlul postului, explică locul acestuia în ierarhia organizaţională şi menţionează nivelul minim de cunoştinţe şi abilităţi necesare îndeplinirii sarcinilor.

În elaborarea unei fişe de post trebuie să se ţină seama de faptul că postul respectiv îşi are un loc rezonabil în diagrama ierarhiei de serviciu şi că salariul se încadrează în limitele prestabilite. Ea trebuie să stabilească:

● care sunt cele mai importante obligaţii ale postului;

● ce anume uşurează sau îngreunează munca angajatului;
● ce nivele de performanţă legate de obiectivele organizaţionale pot fi impuse fiecărei sarcini în parte, aceste nivele fiind măsurate în funcţie de cantitate, calitate sau rezolvarea lor în timp;
● ce cunoştinţe şi abilităţi sunt necesare pentru a rezolva fiecare sarcină la un standard minim;
● ce nivel de experienţă, educaţie sau alte calificări sunt necesare angajatului pentru a ocupa respectivul post.
Exemplul 1:

FIŞA POSTULUI PENTRU FUNCŢIA DE TEHNICIAN SERVICE aparate de marcat electronice fiscale A firmEI S.C. Invest Group S.R.L.

FIŞA POSTULUI

Numele         : ALEXANDRESCU PAVEL
Adresa         : Dr. Tr. Severin, BD. Revoluţiei 16-22 Dec, nr.18, Bl.P2, sc.B, Ap.13, Mehedinţi,  România, C.I. seria M.H. nr. 025570

Functia        : Tehnician service

Studii          : Medii, Cursuri de specialitate

Vechime     : 3 ani 

Alte cerinte     : cunoştinţe temeinice teoretice şi practice privind casele de marcat, cantarele electronice, birotica

Legitimaţie Service A.M.E.F.:       Nr. 32

Nr. Identificare (Panson Fiscal):    NV 486

Atribuţii, sarcini, lucrări:

1. cunoaşte şi execută atunci când este solicitat, verificarea, programarea şi repararea echipamentelor electronice, atât cele din reţeaua de service cât şi cele ale clienţilor ocazionali;

2. execută întreţinerea şi repararea echipamentelor (case de marcat, cântare electronice) aflate în reţeaua de service, asigurând buna funcţionare a acestora, în cel mult 72 ore de la data anunţării defecţiunii aparatului;

3. participă atunci când este solicitat, la executarea anumitor lucrări specifice firmei, ca: montarea echipamentelor, programarea şi instruirea operatorilor;

4. îşi desfăşoară activitatea în cadrul departamentului tehnic la sediul societăţii cât şi la sediul beneficiarului sau acolo unde are echipamentul conform cerinţelor impuse;

5. se prezintă la examenele de autorizare de câte ori este nevoie;

6. urmăreşte zilnic buna funcţionare a echipamentelor aflate în reţeaua de service cât şi a celor aflate în perioada de garanţie;

7. răspunde de rezolvarea problemelor încredinţate şi le raportează funcţie de modul solicitat şi la termenul stabilit;

8. stabileşte relaţii de  colaborare cu toţi furnizorii şi clienţii firmei, precum şi cu toţi angajaţii şi colaboratorii acesteia;        

9. efectuează studii şi analize cu privire la activitatea departamentului tehnic; 

10. îşi asumă întreaga responsabilitate privind distribuirea, servisarea şi utilizarea caselor de marcat electronice fiscale şi a cântarelor electronice obligându-se să întocmească toate actele necesare cerute de organele abilitate ale statului român;
11. respectă întocmai sarcinile şi dispoziţiile de serviciu primite;

12. nu divulgă informaţii cu caracter organizatoric, ecomomic sau tehnic care pot periclita buna desfăşurare a activităţii firmei; 

13. adoptă o atitudine binevoitoare faţă de clienţii firmei; 

14. se autoperfecţioneză continuu pentru a răspunde nevoilor crescânde ale firmei şi pentru a face faţă activităţii acesteia;

15. raportează şefului ierarhic cu privire la utilizarea incorectă şi în condiţii necorespunzătoare a exploatării echipamentelor electronice, neîncadrarea în condiţiile tehnice şi metrologice, alte probleme ce se impun rezolvate pentru a funcţiona la parametrii tehnici;

16. execută demontarea în părţi componente atunci când este cazul, degresează, curaţă partea interioară şi înlocuieşte piesele defecte după care ansamblează echipamentul pentru a funcţiona la parametrii normali. 

       Aprobat,                                                                   Semnatura,

3. componente ale mixului de salarizare 

Salariile de bază din IMM-uri depind în general de trei factori: specificitatea postului, nevoia de a menţine un nivel de egalitate sau echitate între angajaţi şi nevoia de a plăti salarii competitive, care să atragă forţa de muncă din regiune.

O metodă des utilizată pentru asigurarea echităţii în stabilirea salariilor este clasificarea posturilor. Posturile sunt comparate unul cu celălalt folosind informaţii din fişele posturilor şi aplicând un punctaj în funcţie de performanţele aşteptate, în felul acesta putând fi determinată valoarea lor pentru firmă. Punctajul se acordă în funcţie de următorii factori: 

● Mediul de lucru;

● Cunoştinţe de bază, nivel de instruire şi educaţie; 

● Abilităţi intelectuale şi efort intellectual;

● Capacităţi fizice şi efort fizic;

● Experienţă;

● Interacţiune cu ceilalţi; 

● Confidenţialitate;

● Risc professional;

● Complexitate; 

● Subordonare; 

● Conducere; 

● Nivelul de conducere; 

● Judecată şi iniţiativă; 

● Responsabilitate.

În cazul firmelor cu puţine posturi, nu este recomandată o clasificare prea detaliată, întrucât va consuma timp în mod inutil. Totuşi şi aceste organizaţii trebuie să-şi facă o clasificare mai simplă a posturilor, în baza factorilor enumeraţi, pentru a şti ce salarii se cuvine să fie acordate angajaţilor.

Mixul de salarizare poate fi influenţat, direct sau indirect de o combinaţie de factori interni şi externi (Figura 1.):


Figura 1. - Factorii care influenţează mix-ul de salarizare

3.1. Factori interni:

· politica de recompense - deşi diferă mult de la o firmă la alta în funcţie de tipul de activitate, forma de proprietate, mărime, filosofie etc., există o serie de elemente de care trebuie să se ţină seama:

· relaţia internă între salariu, posturi şi nivelul de deprinderi / abilităţi

· competiţia externă în domeniul salarizării

· politica de recompensare în funcţie de performanţă

· decizii administrative cu privire la elementele sistemului de plată, cum ar fi cuantumul plătit pentru ore suplimentare, perioadele la care se fac plăţile, sau stimulente pe termen scurt sau lung.

Exemplul 2:

obiectivele programului de recompense financiare directe (compensaţii) pentru firmA S.C. Invest Group S.R.L.

· să fie leader cu privire la compensaţii în industria proprie

· să promoveze practici de plată clare şi uşor de înţeles

· să asigure tratamentul echitabil al angajaţilor

· să ofere beneficii în funcţie de nevoile angajaţilor

· să ofere compensaţii care să recompenseze realizările şi creativitatea angajaţilor

· să ofere compensaţii care să stimuleze îndeplinirea misiunii organizaţiei

să obţină informaţii de la angajaţi pe care să le utilizeze la dezvoltarea de practici în domeniul compensaţiilor

valoarea posturilor - dacă în organizaţie nu există un program formal de compensaţii, atunci valoarea unui post este judecată subiectiv, fiind influenţată de piaţa muncii sau de sindicate, prin contractul colectiv; dacă organizaţia are un sistem formal de compensaţii, atunci valoarea posturilor se bazează pe evaluarea posturilor pentru determinarea ratei salariilor; chiar şi în cazul în care negocierea contractului colectiv este pe primul plan, rezultatele evaluării posturilor sunt un ghid important şi element de control pentru stabilirea structurii sistemului de compensaţii
valoarea relativă a angajaţilor - prin intermediul sistemului de evaluare a performanţelor angajaţilor, care poate furniza o relaţie vizibilă şi credibilă între performanţă şi recompense
abilitatea angajatorilor de a plăti - este influenţată de rezultatele financiare ale firmei (productivitatea este un factor foarte important în legătură cu investiţiile de capital care duc la reducerea numărului de personal şi, eventual, la creşteri salariale ale personalului rămas), de bugetul alocat pentru salarii (mai ales în sectorul bugetar), de starea economiei etc.

3.2. Factori externi:
condiţiile pieţei muncii - piaţa muncii reflectă forţele cererii şi ofertei de forţă de muncă calificată dintr-o anumită zonă; aceste forţe influenţează nivelul compensaţiilor necesar pentru recrutarea şi / sau reţinerea unor angajaţi competenţi; aceste forţe pot fi diminuate de intervenţia sindicatului sau a unor reglementări guvernamentale
ratele locale - un sistem formal de compensaţii trebuie să alinieze nivelul salariilor pentru posturi comparabile la nivelul plătit în zona din care face parte organizaţia; datele cu privire la aceste rate sunt obţinute prin intermediul anchetelor efectuate de instituţii specializate din zona respectivă (de obicei oficiile regionale de statistică) şi sunt utilizate ca referinţă pentru realizarea echităţii externe şi pentru reglarea ratelor salariale (dacă acestea sunt prea mari, costurile cu forţa de muncă nu sunt competitive; dacă sunt prea scăzute, nu se realizează recrutarea şi retenţia angajaţilor la nivelul de calificare dorit)
costul vieţii - din cauza inflaţiei, ratele compensaţiilor trebuie să fie ajustate periodic crescător pentru a ajuta angajaţii să-şi menţină puterea de cumpărare; aceste schimbări sunt făcute pe baza Indicelui preţurilor de consum (Consumer Price Index - CPI), care reprezintă măsura schimbărilor medii ale preţurilor în timp în cadrul unui "coş de consum" de bunuri şi servicii cu configuraţie constantă (mâncare, îmbrăcăminte, adăpost, utilităţi etc.)
· contractul colectiv de muncă - cea mai importantă funcţie a sindicatelor este de a negocia contractul colectiv de muncă, în cadrul căruia elementul principal este sistemul de recompense financiare; obiectivul sindicatelor este obţinerea de creşteri ale salariilor reale (mai mari decât creşterile CPI); aceste negocieri influenţează piaţa muncii, deci ratele vor fi mai ridicate în pieţele care au sindicate puternice; aceste rate nu se limitează la forţa de muncă sindicalizată, ci se extind şi asupra celorlalţi angajaţi

4. sisteme de evaluare a posturilor

Tabelul 1. - Sisteme de evaluare a posturilor

	       baza de

  comparare
	scopul comparaţiilor

	
	postul ca întreg (metode necantitative)
	părţi ale posturilor sau factori (metode cantitative)

	Post vs. post


	Sistemul ierarhizării posturilor
	Sistemul bazat pe compararea factorilor

	Post vs. scală
	Sistemul clasificării posturilor
	Sistemul bazat pe puncte


Evaluarea posturilor este procesul sistematic de determinare a valorii relative a posturilor în scopul stabilirii acelor categorii de posturi care trebuie să fie plătite mai bine decât alte categorii de posturi într-o organizaţie şi determină stabilirea echităţii interne a sistemului de salarizare. Valoarea relativă a unui post poate fi stabilită prin compararea acestuia cu alte posturi din organizaţie sau cu o scală construită în acest scop.

· Sistemul ierarhizării posturilor este cel mai simplu sistem de evaluare a posturilor prin intermediul căruia posturile sunt ordonate după valoarea lor relativă. Una dintre tehnicile utilizate este ierarhizarea de către experţi a unor fişe care listează îndatoririle şi responsabilităţile fiecărui post în ordinea importanţei acestora, evident în viziunea fiecărui expert în parte. De obicei rezultatele sunt discutate în comitete mixte formate din manageri şi angajaţi.
· Sistemul clasificării posturilor este un sistem de evaluare a posturilor în cadrul căruia posturile sunt clasificate şi grupate în concordanţă cu o serie de grupe de salarizare predeterminate. Grupele succesive implică creşterea gradului de responsabilitate, CDA sau alţi factori consideraţi pentru evaluarea posturilor. Descrierea fiecărei clase constituie o scală cu care se compară posturile reale; deşi este simplă, pentru că postul este evaluat global, metoda nu este şi foarte precisă. 

· Sistemul bazat pe puncte este o procedură de evaluare cantitativă a posturilor care determină valoarea relativă a unui post prin intermediul numărului de puncte atribuit acestuia. Se poate aplica indiferent de mărimea firmei în plus, deşi sistemul este greu de proiectat, este uşor de implementat şi utilizat. Avantajul principal este furnizarea unei baze pentru evaluare mai elaborate, mai valide şi mai greu de manipulat.
Exemplul 3:

	valoarea în puncte a factorilor în cadrul S.C.Invest group s.r.l.

	factori
	Gradul 1
	Gradul 2
	Gradul 3
	Gradul 4
	Gradul 5

	Deprinderi / Abilităţi
	
	
	
	
	

	1. cunoştinţe

2. experienţă

3. iniţiativă
	14

22

14
	28

44

28
	42

66

42
	56

88

56
	70

110

70

	Efort
	
	
	
	
	

	4. cerinţe fizice

5. cerinţe mentale sau vizuale
	10

5
	20

10
	30

15
	40

20
	50

25

	responsabilităţi
	
	
	
	
	

	6. echipamente

7. materiale sau produse

8. securitatea altora

9. lucrul cu alţii
	5

5

5

5
	10

10

10

10
	15

15

15

15
	20

20

20

20
	25

25

25

25

	Condiţii de muncă
	
	
	
	
	

	10. condiţii de muncă

11. pericole
	10

5
	20

10
	30

15
	40

20
	50

25


· Sistemul bazat pe compararea factorilor este un sistem de evaluare a posturilor care permite ca evaluarea să se facă factor cu factor prin dezvoltarea unei scale de comparare a factorilor. El diferă de metoda precedentă prin faptul că factorii compensabili ai postului evaluat sunt măsuraţi faţă de factorii compensabili ai unor posturi cheie în organizaţie, care servesc drept scală de evaluare.

5. SISTEMUL DE RECOMPENSE AL MUNCII

Sistemul de recompense reprezintă ansamblul veniturilor materiale şi nemateriale, financiare şi non-financiare, a facilităţilor sau avantajelor atribuite individului în funcţie de activitatea desfăşurată şi de competenţa probată.

Obiectivul principal al departamentului de resurse umane din cadrul S.C. Invest Group S.R.L. ( compartimentul Personal Salarizare ) este acela de a-şi păstra salariaţii cât mai mult timp în firmă şi de a le satisface trebuinţele acestora astfel încât întreprinderea să obţină maximum de eficienţă. Astfel, managerul în resurse umane de la acest compartiment se ocupă de două aspecte: 

● atragerea, obţinerea şi reţinerea forţei de muncă în întreprindere date de: reducerea absenteismului şi a fluctuaţiei de personal, creşterea siguranţei muncii;

● eficacitatea personalului din subordine ( realizarea cu succes a tuturor sarcinilor atribuite de către fiecare angajat ).

Însă toate aceste lucruri pot fi realizate doar prin capacitatea şi motivarea personalului. În cadrul S.C. Invest Group S.R.L., motivarea personalului se face prin:

● salarizarea corespunzătoare muncii depuse;

● acordarea de bonusuri (de exemplu: pentru angajaţii care vin la muncă sâmbăta sau duminica, li se acordă pe lângă salariul de bază şi o remunerare pentru orele suplimentare, costul unei ore de muncă suplimentară fiind dublat faţă de cel iniţial ; totodată, de sărbători angajaţilor li se acordă prime );

● promovarea angajaţilor ;

● motivare nesalarială (foarte importantă pentru angajaţii întreprinderii S.C. STIROM S.A. este crearea unor condiţii optime de lucru: programul de lucru flexibil, condiţiile de muncă , siguranţa şi sănătatea angajaţilor, protecţia la locul de muncă, precum şi elaborarea contractului colectiv de muncă; în întreprinderea S.C. STIROM S.A. se lucrează foarte mult în echipă, astfel încât relaţiile dintre angajaţi trebuie avute în vedere tot timpul de către compartimentul de resurse umane );

●evaluarea posturilor. 

Exemplul 4:

[image: image80]
Prin studiul pieţei salariilor se pot afla lucruri importante, care ajută în atragerea mai uşoară a persoanelor valoroase în organizaţie, şi care ajută în stabilirea unor salarii competitive. Analizând câteva poziţii cheie din cadrul unor firme concurente, pot fi estimate salariile celorlalte posturi, datele obţinute fiind folosite pentru a opera majorări sau micşorări de salarii, funcţie de "rata pieţei".
În felul acesta pot fi atraşi mai mulţi angajaţi de calitate, pot fi menţinuţi cei actuali, sau pot fi economisiţi bani în cazul în care se descoperă că salariile plătite în cadrul firmei sunt prea mari în comparaţie cu alte organizaţii. Deşi poate părea prea costisitoare mărirea salariilor actuale, faptul că în felul acesta sunt atraşi cei mai buni specialişti se dovedeşte, pe termen lung, o achiziţie înţeleaptă.

Motivarea muncii unui individ echivalează cu certitudinea că el va obţine, executând o muncă în condiţiile date, elemente ce-i vor satisface propriile nevoi la un moment dat.


Fig. 2.  Factori ce determină motivaţia angajatului firmei

Elementele de bază ale sistemului de salarizare sunt următoarele :

● Salariul tarifar / de bază care este principala parte a salariului angajaţilor, fiind stabilit în funcţie de nivelul de calificare, experienţa şi importanţa postului ocupat, exprimat prin nivelul performanţei aşteptate de la angajatul respectiv.

● Adaosurile şi sporurile care includ adaosul de acord, sporuri pentru condiţii deosebite de muncă, ore lucrate peste programul normal de lucru şi/sau după caz, sporul de vechime.

● Premii şi alte recompense, acordate pentru a stimula anumite performanţe ale salariaţilor.
Salariul de bază împreună cu adaosurile, sporurile, premiile şi alte recompense fac parte din categoria recompenselor directe. Unii manageri preferă să mărească periodic toate salariile odată. În afară de aceasta, mai sunt şi alte metode de mărire a salariilor cum ar fi: 

Premiile de fidelitate constituie o retribuţie suplimentară, oferită angajaţilor care au petrecut mult timp în organizaţie, considerându-se că au mai multă experienţă şi, implicit, sunt valoroşi. Prin această metodă, ei sunt convinşi să mai rămână. 

Indexarea în funcţie de inflaţie, în felul acesta toate salariile fiind crescute periodic, funcţie de indexul inflaţiei. 

Prime, care se acordă pentru realizări deosebite într-o anumită perioadă de timp, în special pentru îndeplinirea unor sarcini care nu sunt cuprinse în fişa postului. Primele se acordă pentru că se consideră că, odată ce a fost recompensată, performanţa va fi repetată. 

6. programe de beneficii 

În afară de compensaţiile de natură financiară, compensaţiile de natură nefinanciară sunt la fel de importante. Deşi salariile pot alcătui grosul compensaţiilor, în unele firme beneficiile adiacente însumează între 30 şi 50% din pachetul de compensaţii. Unele beneficii se acordă automat, prin lege, iar altele sunt opţionale. Cele atribuite prin lege sunt banii care se duc la fondul de pensii sau la fondul de asigurări sociale de sănătate. Astfel, în ultimul caz, salariaţii pot apela la servicii medicale gratuite, în baza asigurărilor plătite la stat.

Alte beneficii, mai sunt plata facturii pentru telefonul mobil personal, o masă zilnică, plata abonamentelor de transport în comun, plata pentru deplasările făcute cu taxiul în interes de serviciu, şofer personal pentru posturile mai importante, iar la organizaţiile mai mari chiar maşină personală. Totul depinde, desigur, de posibilităţile financiare ale organizaţiei. Un pachet de beneficii atractiv, pe lângă salariu, poate tenta persoane capabile să se alăture organizaţiei.
6.1. Cerinţe pentru eficacitatea planurilor de beneficii:

· Stabilirea de Obiective Specifice - ca orice altă componentă a programelor de RU şi programele de beneficii trebuie să se bazeze pe obiective specifice, care sunt compatibile cu planul strategic al firmei cu privire la compensaţii şi cu cerinţele menţinerii bugetului pentru recompense la un nivel cât mai scăzut; dintre factorii care influenţează stabilirea obiectivelor, cei mai importanţi sunt: mărimea firmei, locaţia geografică, gradul de sindicalizare, profitabilitatea şi specificul industriei din care face parte firma; principalele obiective ale programelor de beneficii:
· Îmbunătăţirea satisfacţiei angajaţilor

· Îndeplinirea cerinţelor cu privire la securitatea muncii şi sănătate

· Atragerea şi motivarea angajaţilor

· Reducerea fluctuaţiei de personal

· Menţinerea poziţiei competitive favorabile a firmei pe piaţa muncii 

· Input din Partea Angajaţilor - comitete consultative formate din angajaţi şi manageri; anchete de opinie în rândul angajaţilor; participarea angajaţilor la proiectarea pachetelor de beneficii
· Modificarea Beneficiilor Angajaţilor - pentru a-şi îndeplini obiectivele, beneficiile trebuie să reflecte permanent schimbările în stilul de viaţă al forţei de muncă, deci programele de beneficii trebuie să fie modificate permanent pentru a satisface nevoile reale ale angajaţilor
· Asigurarea  Flexibilităţii - prin planuri flexibile de beneficii ("cafeteria plans"), care dau posibilitatea angajaţilor să aleagă beneficiile care le satisfac cel mai bine nevoile specifice; în general, angajaţilor li se asigură un pachet de beneficii de bază (asigurări de viaţă şi de sănătate, concediu medical, concediu), iar în plus li se oferă un număr de credite cu care aceştia pot să "cumpere" alte beneficii de care au nevoie, cum ar fi servicii legale plătite în avans, planificare financiară sau asigurare medicală pe termen lung

· Comunicarea Informaţiilor cu Privire la Beneficii - succesul programelor de beneficii depinde de gradul de încredere, înţelegere şi apreciere din partea angajaţilor; pentru că anumite categorii de beneficii pot implica proceduri complicate (planuri de pensii, de asigurări etc.), comunicarea cu angajaţii trebuie să asigure clarificarea tuturor aspectelor şi problemelor care ar putea să apară; sesiunile de orientare şi cele de training sunt ocaziile cele mai bune pentru clarificarea problemelor cu privire la beneficii; metode şi tehnici de comunicare:
· Individual, cu fiecare angajat în parte
· Cu grupuri de angajaţi
· Newsletters şi alte publicaţii în cadrul firmei; manuale; fişa individuală cu componenţa şi costurile aferente beneficiilor (anexa) - pe suport de hârtie sau electronic (e-mail; Internet)
· Consultanţi
6.2. Preocupările managementului:

· Cererile sindicatelor

· Beneficiile oferite de concurenţă

· Consecinţele taxelor

· Costuri semnificative - tipuri de beneficii şi costurile aferente; costurile administrative
· Ramificaţii legale: Beneficii pentru partenerii de viaţă ai angajaţilor - o definiţie standard a partenerilor de viaţă a angajaţilor include:

· Cerinţe cu privire la vârsta minimă

· Cuplul trebuie să trăiască împreună

· Specificarea interdependenţei financiare

· Relaţia trebuie să fie permanentă

· Partenerii nu trebuie să fie rude de sânge

7. beneficii impuse de lege 

7.1. Asigurări sociale:

· plan care protejează asiguratul în cazul pierderii veniturilor din diverse cauze, cum ar fi: pensionare, şomaj, boală, plăţi compensatorii pentru familia în întreţinere în caz de deces

7.2. Asigurări pentru salariile angajaţilor:

· asigurări garantate de stat pentru compensarea pierderii veniturilor salariale şi a costului tratamentului medical necesar în cazul bolilor profesionale sau accidentelor de muncă; deoarece nivelul acestor costuri este uneori foarte ridicat pentru angajator, se impun o serie de măsuri pentru reducerea acestora: 

· efectuarea unei diagnoze pentru determinarea domeniilor cu risc ridicat în cadrul organizaţiei

· prevenirea accidentelor prin proiectarea ergonomică a postului şi selecţie eficace

· îngrijiri medicale adecvate în caz de accident, de către medici specializaţi în medicina muncii

· reducerea costurilor legale prin comunicare şi negocieri intensive cu persoana accidentată

· urmărirea şi asistarea persoanei accidentate de la momentul accidentului şi până la reîntoarcerea la muncă

· furnizarea de training pentru toţi angajaţii în domeniul sănătăţii şi securităţii muncii

8. beneficii majore discreţionare

8.1. Asigurări de sănătate: 

· tendinţa este de a furniza angajaţilor mai multe categorii de asigurări în afară de cele de bază (care cuprind consultaţii medicale, intervenţii chirurgicale şi zile de spitalizare) şi anume costul reţetelor medicale, boli mentale, boli de ochi şi boli dentale

· reprezintă aprox. 10% din bugetul pentru recompense şi a crescut cu peste 250% din 1980 până în prezent
· pentru scăderea cuantumului acestor cheltuieli sunt utilizate metode diverse, de la participarea angajaţilor la anumite categorii asigurate, la utilizarea unor instituţii medicale cu servicii pre-plătite, cum ar fi Organizaţiile de menţinere a sănătăţii (Health Maintenance Organizations - HMOs) sau Organizaţii de sănătate preferate (Preferred Provider Organizations - PPOs); de asemeni, conturile speciale ale angajaţilor pentru economii destinate îngrijirilor medicale (Medical Savings Accounts - MSAs) sunt un factor important pentru reducerea costurilor cu beneficiile medicale, cu următoarele avantaje: 

· angajatorul îşi reduce cheltuielile pentru asigurări medicale

· angajaţii păstrează confidenţialitatea cu privire la cheltuielile medicale

· angajaţii au libertatea să aleagă cel mai convenabil raport preţ / calitate în conformitate cu nevoile individuale

8.2. Plăţi pentru timp nelucrat:

· contează pentru aprox. 10% din cheltuielile pentru recompense ale firmei

· concedii plătite - durata depinde de vechime, industrie, mărimea organizaţiei; în unele cazuri, angajaţii pot "cumpăra" timp pentru concediu suplimentar, renunţând la plata pentru timpul echivalent lucrat

· sărbători legale plătite
· concedii medicale

· sume compensatorii în tranşă unică la plecarea din organizaţie (severance pay) - sunt dependente de numărul de ani serviţi în firmă, de cauza încetării contractului cu firma, salariul angajatului, titlul sau nivelul ierarhic ocupat sau combinaţii ai acestor factori

8.3. Beneficii suplimentare de şomaj:

· permit angajaţilor disponibilizaţi să dispună de beneficii suplimentare săptămânale plătite de angajator dintr-un fond special, în plus faţă de ajutorul de şomaj plătit de stat

· depind de vechime şi nivelul salariului angajatului şi sunt limitate la contribuţiile angajatorului la fondul respectiv pe perioada de contract cu angajatul vizat

8.4. Asigurări de viaţă:

· de obicei angajatorul plăteşte o primă de asigurare egală cu de două ori salariul anual al angajatului asigurat, iar angajatul poate participa cu sume suplimentare pentru a ajusta asigurarea conform nevoilor proprii

8.5. Programe de asigurări pe termen lung:

· pentru plata căminului de bătrâni sau a costurilor pentru îngrijire medicală după ieşirea la pensie; avantajul constă în faptul că angajaţii nu trebuie să treacă un examen medical pentru a fi înrolaţi într-un asemenea program

8.6. Programe de pensii:

· pensionarea înainte de termen - pentru protecţia persoanelor în vârstă, multe politici cu privire la pensii oferă stimulente (silver handshake) pentru pensionare înainte de termen, sub forma creşterii nivelului pensiei pe un număr prestabilit de ani sau sub forma unui bonus în numerar; sumele plătite pot fi compensate prin salariile mai mici plătite înlocuitorilor sau prin eliminarea locului de muncă respectiv; printre cauzele comune ale pensionării înainte de termen sunt inabilitatea de a răspunde cerinţelor postului, nivel atractiv al pensiilor, probabilitatea unor disponibilizări ulterioare

· programe de pre-pensionare - seminarii şi workshopuri pentru pregătirea indivizilor în vederea schimbării stilului de viaţă după pensionare: cum să trăiască dintr-un venit fix limitat, cu să se confrunte cu pierderea statutului şi a prestigiului, cu viaţa în familie etc.

8.7. Planuri de pensii: 

· se bazează pe o filosofie care defineşte pensia ca un venit al angajatului pe care acesta îl acumulează pe tot parcursul vieţii active şi care îi aparţine după un anumit număr de ani de muncă, fără obligaţii de stabilitate la un anumit angajator

· tipuri de planuri de pensii:

· Plan de contribuţii - plan de pensii în cadrul căruia contribuţiile sunt făcute atât de către angajator, cât şi de angajaţi

· Plan fără contribuţii (Noncontributory plan) - plan de pensii în cadrul căruia contribuţiile sunt făcute exclusiv de angajator

· Plan de beneficii definit (Defined-benefit plan) - plan de pensii în cadrul căruia se stabileşte cu exactitate cuantumul pensiei primite de un angajat în momentul pensionării - depinde de vechimea în muncă, venitul mediu pe o anumită perioadă de timp (în general, 3-5 ani înainte de pensionare)

· Plan de contribuţii definit (Defined-contribution plan) - plan de pensii care stabileşte baza de calcul pentru contribuţia angajatorului la fondul de pensii

· planuri de economii 401(k) - planuri de economii pentru pensii (anexa) prin reţineri de pe statul de plată, care amână plata taxelor până la momentul pensionării; sunt mai ieftine decât planurile de beneficii definite şi de aceea sunt preferate în firmele mici; angajatorul contribuie cu sume variabile (25-100%) la 1 dolar contribuit de angajat, până la plafonul de 6% din salariu; spre deosebire de planurile de beneficii definite, care garantează sumele plătite în funcţie de vechimea în muncă, aceste planuri nu sunt garantate, deci modul de investire a banilor este foarte important, deoarece sumele returnate depind de mărimea contribuţiilor la fond şi de dobânzile încasate
· planuri de pensii "cash-balance" (cash-balance pension plans) - oferă economii mari pentru angajatori şi securitate financiară pentru angajaţi; angajatorul contribuie cu o sumă anuală într-un cont special pentru pensionare al angajatului; suma reprezintă un anumit procent din salariul angajatului (în general, 4 %); în plus, contul bancar are dobândă, de obicei echivalentă cu depozitele de trezorerie pe 30 de ani

· planurile private de pensii sunt reglementate de legi speciale; de exemplu, în SUA, Employee Retirement Income Security Act (ERISA); de asemeni, există reglementări care garantează beneficiile acumulate până la data ieşirii la pensie, indiferent de statutul angajatului la momentul respectiv (vesting) 

9. servicii pentru angajaţi 
9.1. Programe de asistenţă pentru angajaţi:

· în general furnizează diagnoză, consiliere şi recomandări pentru tratament în caz de abuz de alcool şi droguri, dificultăţi emoţionale, familiale sau financiare

9.2. Tipuri:

· Îngrijire pentru copii / bătrâni

· Timp liber pentru activităţile şcolare ale copiilor

· Creşe şi grădiniţe în cadrul sau în apropierea firmei, cu servicii plătite de firmă

· Flextime

· Zile acumulate de angajat pentru îngrijirea persoanelor în întreţinere

· Costuri de îngrijire medicală temporară sau de urgenţă a persoanelor în întreţinere

· Politici de concediu extins pentru întreţinerea copiilor / bătrânilor

· Programe pentru îngrijirea copiilor bolnavi

· Telecommuting

· Finanţarea parţială a costurilor de îngrijire a copiilor

· Dezvoltarea personalizată a carierei

10. CONCLUZII

Este cunoscut faptul că recompensele de orice fel şi în principal remuneraţia reprezintă unul dintre cei mai importanţi factori motivatori ai angajaţilor, însă nu este singurul, există şi multe alte modalităţi de a motiva angajaţii. Oamenii sunt motivaţi şi atunci când consideră că munca lor este importantă sau simt că fac ceva util, valoros. De asemenea motivaţia este generată şi de recunoaştere, un cuvânt de încurajare, un climat de respect. Angajaţii pot fi motivaţi dacă în organizaţia respectivă li se oferă posibilitatea să progreseze, să avanseze. Toate acestea conduc la performanţa angajaţilor şi implicit a organizaţiei, de aceea desfăşurarea activităţii într-un climat motivaţional constituie plus pentru firmă, şi implicit pentru angajat, ca persoană.
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10. Managementul resurselor umane în perioade de criza

Managementul resurselor umane ( MRU ) - înseamnă acţiunile şi deciziile care determină natura şi conţinutul relaţiilor între organizaţie şi angajaţii săi, precum şi cele care oferă o perspectivă asupra sistemului de angajare, caracterizat prin alinierea la strategiile şi politicile organizaţiei.

MRU, reprezintă ansamblul de activităţi generale şi specifice, privitoare la asigurarea, menţinerea şi folosirea eficientă a resurselor umane din cadrul organizaţiei.
MRU, presupune îmbunătăţirea continuă a activităţii tuturor angajaţilor în scopul realizării misiunii şi obiectivelor organizationale.

Responsabilitatea MRU revine atât managerilor superiori cât şi departamentului de specialitate. Managerii superiori au datoria de a cunoaşte activităţile specifice ale resurselor umane, stimulînd cooperarea eficientă dintre comportamentele firmei si departamentul resurse umane.

Managerul departamentului de resurse umane are responsabilitatea promovării unei concepţii corecte asupra conţinutului activităţilor domeniului condus. 

Principalele responsabilităţi ale departamentului de resurse umane sunt:
• Recrutarea şi angajarea personalului pe bază de competenţă.
• Elaborarea programelor de calificare şi de perfecţionare adecvate obiectivelor întreprinderii.
• Elaborarea planurilor de stimulare prin salarizare.
• Elaborarea sistemelor de stimulare nefinanciară.
• Integrarea rapidă a noilor angajaţi.
• Elaborarea programelor de carieră pentru managerii înterprinderii.

Pentru îndeplinirea acestor responsabilităţi, managerii superiori trebuie să stabilească cu şeful departamentului de resurse umane principiile care vor sta la baza activităţii, precizînd clar relaţiile cu celelalte componente ale organizaţiei.

Deşi nu există nicio certitudine cu privire la evoluţia crizei, starea emotională şi materială a angajaţilor ar putea avea un impact major asupra mediului motivaţional, al fidelităţii angajaţilor şi al profitului companiei angajatoare.

Stilul managerial de conducere pe perioada de criză variază între dezinteres faţă de problemele economice şi cealaltă extremă, în care managerul supraestimează efectele crizei şi încearcă o schimbare radicală a politicii de HR.
Managerii sunt elementul cheie al stabilităţii unui business. În plină criză, felul în care aceştia îşi manageriază angajaţii azi va produce efecte imediate pentru ziua de mâine.

Anunţurile de concedieri au provocat turbulenţe în mediul organizaţional şi au indus teama de somaj chiar şi în rândul acelora care şi-au păstrat locul de munca. În acest moment,  managerii ar trebui sa propună o cultură orientată către oameni şi către reducerea anxietăţilor acestora prin oferirea de compensaţii.


De asemenea, managerii trebuie să accepte o realitate: aceea că, în timpul crizei, nivelul performanţei şi al creativităţii se va diminua din cauza varietăţii de reacţii pe care angajatii o vor afişa.

 
Angajaţii ar putea fi mai puţin concentraţi asupra job-ului, mai uituci sau mai nervoşi sau vor absenta frecvent de la locul de munca. Comunicarea între angajaţi şi între manageri şi angajaţi este vitală, mai ales în această perioadă. Cu cât se comunică mai bine despre situaţia companiei şi a mediului financiar, cu atât cultura organizaţională va oferi siguranţă şi confort psihic angajaţilor şi va stabiliza nivelul productivităţii.


Comportamentul managerilor în perioade de criză este în general de a ascunde sau de a limita accesul la informaţii al angajaţilor. Cea mai bună soluţie ar fi ca managerii să încurajeze oamenii din conducere să vorbească cu persoanele de la toate nivelurile companiei - prin organizarea de sedinţe deschise - şi să le explice situaţia. Angajaţii devin mai puţin anxioşi atunci când au suficiente informaţii despre starea companiei lor, oricât de negre ar fi previziunile de pe piaţă.


Profesioniştii în resurse umane vor fi nevoiţi să realizeze programe de training pentru manageri şi pentru angajaţi cu scopul de a neutraliza factorii de stres şi de a găsi soluţii pentru a menţine o cultură organizaţională favorabilă productivităţii.


Calmul, siguranţa de sine sunt cele mai importante caracteristici ale unui lider, mai ales în vremuri economice tulburi. Afişînd o atitudine calmă şi încrezătoare în propriile forţe, un leader poate ţine sub control anxietatea angajaţilor şi poate menţine stabilitatea şi productivitatea la cote înalte.


O  strategie recomandată liderior, în special în situaţii de criză, este evitarea presupunerilor asupra stării emotionale a angajaţilor. În timp ce unii angajaţi vor fi foarte deschişi în a-şi exprima îngrijorarea faţă de situaţia financiară sau faţă de piaţa forţei de muncă, alţi angajaţi, introvertiţi, vor fi ezitanţi în a-şi expune părerile. În astfel de cazuri managerii şi departamentele de resurse umane vor trebui să asigure accesul angajaţilor la un program de asistenţă profesională.


De asemenea, o soluţie recomandată specialiştilor în HR este evitarea comportamentelor şi atitudinilor negativiste.  O criză scoate la suprafaţă cele mai ascunse temeri ale angajaţilor. În topul preocuparilor manageriale trebuie să fie aduse în prim plan cele de criză şi de disponibilizarea personalului. Trebuie luate toate măsurile pentru a preveni o criză în interiorul companiei. Angajaţilor trebuie să li se clarifice că atitudinile negativiste şi neproductive sunt descurajate în companie .


Planificarea pe termen lung este una dintre cele mai bune strategii atât pentru productivitatea unei companii, cât şi pentru angajaţii săi. Din nefericire, criza financiară nu se va termina curînd. Managerii trebuie să se convingă că  angajaţii companiei pe care o conduc sunt suficient de motivaţi şi fideli. 


Managementul performanţei – munca în echipă, cooperarea şi etica ar trebui să fie pilonii care susţin creşterea afacerilor.
Implicarea angajaţilor  în această perioadă în care motivaţia angajaţilor nu se mai poate face prin promovare şi creşteri salariale, crearea unei culturi organizaţionale puternice, bazată pe disciplină şi pe o comunicare empatică şi directă cu liderii companiei, este crucială. 


În perioada crizei, managementul superior trebuie să îi susţină şi să îi pregătească în mod adecvat pe lideri. Managementul schimbării – pentru ca o schimbare să fie eficientă, este nevoie de rigoare, responsabilităţi clare, de programe şi de o evaluare obiectivă. Comunicarea interna şi externă  trebuie să fie bazată pe mesaje strategice direcţionate catre stakeholder (o persoană sau un grup de persoane care are (au) interese importante în funcţionarea unei organizaţii şi pe care le poate (pot) influenţa de o manieră semnificativă ). 

Societatea Comercială  ROLMIS SRL Slatina a luat fiinţă în 1994, avînd ca  activitate principală:  

· Execuţie de construcţii civile şi industriale. Extrudare profile din aluminiu şi Vopsire în câmp electrostatic a profilelor din aluminiu.
De la data înfiinţării şi până astăzi sediul social este în Slatina, str. Aleea Textilistului Nr 15.

Societatea îşi desfăsoară activitatea în raza Municipiului Slatina şi în alte zone, atunci când sunt solicitări.

În 1994 activitatea a început cu 10 salariaţi. Dacă înainte de criza financiară (2008), societatea avea aproximativ 140 de angajaţi, în prezent numărul angajaţilor s-a redus aproape la jumătate, deci putem spune că SC ROLMIS a fost afectată de criză.

Societatea execută lucrări de construcţii civile, industriale, confecţii metalice, confecţii din aluminiu, pentru care dispune de dotare corespunzătoare materială ( utilaje şi spaţii de producţie) şi umană ( personal de execuţie şi coordonare).

        Pe linia diversificării activităţii în anul 2001, societatea a pus în funcţiune „Fabrica de profile din aluminiu”.

        Fabrica este amplasată în str. Cireaşov, pe o suprafaţă de 22600 mp, iar spaţiile de producţie sunt de peste 7000 mp.

        În incinta fabricii sunt amplasate:

· doua linii de extruziune profile cu o capacitate de peste 3500 To/an;

· o linie de vopsire în câmp electrostatic cu o capacitate de peste 2000 To/an;
· cuptor de tratament profile;

· depozit pentru produse finite.

Criza financiară a afectat societatea ROLMIS mai mult pe partea de construcţii, „Fabrica de profile din aluminiu” fiind afectată întro mai mică măsură.

Din producţia curentă a fabricii de profile din aluminiu, putem aminti: 

· Benzi şi bare din aluminiu şi aliaje de aluminiu;

· Ţevi având diferite mărimi şi configuraţii (rotunde, pătrate, dreptunghiulare, ovale, etc.);

· Profile pentru construcţii (`L`,`T`,`U`,`H`);

· Profile pentru scări şi schele din aluminiu;

· Profile industriale cu complexitate ridicată;

· Profile pentru tâmplărie metalică cu şi fără barieră termică şi pereţi cortină.

 
Pentru profilele folosite în construcţii şi pentru tâmplării metalice, unde se cer

condiţii deosebite de rezistenţă, materialul folosit este AlMgSi 0,5 conform standardelor Germaniei şi Austriei ( 6060 conform EN 573 ; A- GS  conform  standardelor  Franţei; P-AlSi 0,5 Mg conform standardelor Italiei; AlMgSi după ISO). 

        Caracteristicile fizico-chimice se încadrează în clasele `F22-F25`, în funcţie de comenzile solicitate de clienţii noştri. 

          Pentru realizarea tâmplăriei nu este necesară o dotare în plus faţă de alte serii existente pe piaţă. 

           Accesoriile, o parte sunt universale, iar altele specifice din import care se asigură de către furnizorul de profile la preţuri comparabile cu alte tipuri de accesorii similare. 

     
 În România, în prezent sunt 4 producători de profile.

     
 Producţia pentru piaţa internă a celor 4 producători este de cca 1000 To/an. 

     
 Chiar şi în condiţiile unei concurenţe sporite, ROLMIS poate face faţă din următoarele motive:
· o aprovizionare ritmică cu costuri mai mici;

· fiind o firmă mică, are mai multă flexibilitate pe piaţă;

· decizia patronatului se suprapune în multe situaţii cu decizia executorului, fiind deci operativă.

Din studiul de piată, rezultă că cererea de profile din aluminiu va creşte în viitor.

          Printre factorii de creştere a cererii sunt de menţionat:

· folosirea tot mai restrictivă a lemnului pentru tâmplărie în favoarea aluminiului;

· creşterea construcţiei de locuinţe;

· reabilitarea spaţiilor turistice ce vor implica folosirea tâmplăriei din aluminiu;

· înlocuirea tâmplăriei la locuinţele existente ca cerinţă a unei mai bune izolaţii termice.

SC ROLMIS SRL are material educţional pentru instruirea continuǎ de bazǎ a întregului personal: administrativ, tehnic şi profesional.

Conducerea SC ROLMIS SRL asigură infrastructura necesară pentru realizarea conformităţii cu cerinţele produsului.

 Aceasta include:

· spaţiu de lucru adecvat asigurat cu utilităţile necesare;
· echipamente pentru procese adecvate (atât hardware cât şi software);
· mijloace de comunicare şi de transport necesare;
Conducerea SC ROLMIS SRL asigură mediul de lucru necesar desfăşurarii în bune condiţii a tuturor proceselor.

Pentru fiecare grupǎ de produs se elaboreazǎ Dosarul comenzii/ contractului, care contine :

· Fisa de analiză a ofertei, comenzii, contractului;
· Devizul – ofertǎ;

· Comanda/ contractul de execuţie/ prestare;

· Graficul de realizare a produsului/ serviciului; 

· Situaţia de lucrǎri, care cuprinde:

          - Proces verbal de antenormare

          - Proces verbal de postnormare

· Devizul pentru decontarea lucrǎrilor;

· Proces verbal de avizare în CTA

· Proces verbal de recepţie la terminarea lucrǎrilor;

· Proces verbal de recepţie finalǎ a lucrǎrilor;

Înainte de aprobarea comenzilor sau contractelor cu clientii, SC ROLMIS SRL  identifică :

· Cerinţele specificate de client,  inclusiv cerinţele referitoare la activităţi de livrare şi post-livrare ;
· Cerinţe nespecificate de client dar necesare pentru utilizarea produsului ;
· Cerinţe legale referitoare la produs ;

· Alte cerinţe identificate de organizaţie.
Exista trei situatii importante de comunicare cu clientii:

a. in faza de informare a clientului cu privire la produsele şi serviciile oferite de SC ROLMIS SRL;

b. in faza de negociere;

c. in faza de culegere a informatiilor feed-back

1. Căi şi mijloace de comunicare folosite în faza de informare a clientului cu privire la  produsele oferite de SC ROLMIS SRL :

a. Broşuri cu lucrǎrile realizate şi serviciile oferite

b. Publicitate în ziare şi reviste

c. Vizite la potenţiali clienţi şi prezentarea serviciilor;

2. Căi şi mijloace de comunicare folosite în faza de negociere :

a. Intîlniri la sediul clientului sau la SC ROLMIS SRL   .

b. Telefoane, corespondenţă,  fax-uri.

c. Asistenţă tehnică în întocmirea temei de proiectare şi consultanţǎ pentru achiziţionarea echipamentelor tehnice (utilajelor tehnologice) cu montaj sau selectarea constructorilor.

3. Căi şi mijloace de comunicare folosite în faza de culegere a informaţiilor feed-back 

a. Chestionare de evaluare a satisfacţiei clienţilor.

b. Vizite la client pentru a vedea comportarea produsului la client.

c. Asistenţă tehnică pentru utilizatori.

Ca mod de distribuţie se folosesc modalităţile deja cunoscute: vânzări directe, vânzări prin distribuitori, vânzări prin comisionari.

SC ROLMIS SRL este guvernată de principii sǎnǎtoase privind etica şi conduita în afaceri. Aceste principii se referǎ la relaţiile organizaţiei cu clienţii, furnizorii, asociaţii, concurenţa şi comunitatea localǎ. 

    
Satisfacţia deplină şi permanentă a clientului trebuie să fie obiectivul principal al organizaţiei, un client mulţumit va reveni întotdeauna la firmă şi o va recomanda şi altora. De aceea satisfacerea necesitǎţilor clienţilor este întotdeauna prima grijǎ şi prioritate.

   
 Organizaţia trateazǎ toţi clienţii în mod corect, egal şi fǎrǎ discriminare. Personalul specializat se supune codurilor de eticǎ profesionalǎ în acord cu cerinţele naţionale.

   
 Organizaţia nu este angajatǎ în nici o practicǎ interzisǎ de lege. Personalul organizaţiei va evita orice influenţǎ incorectǎ în special când este consultat despre:

         a) Achiziţionarea de servicii, echipament, materiale, etc.

         b) Selectarea organizaţiilor subcontractante;

         c) Oricare alte afaceri profesionale.

Aceasta este parte a codului de eticǎ profesionalǎ la care toţi membrii organizaţiei trebuie sǎ adere. 

Toţi angajaţii SC ROLMIS SRL vor respecta cerintele privind nedivulgarea informaţiilor confidentiale, informaţii aparţinând organizaţiei, clienţilor sau altor parteneri. 

 Personalul organizaţiei adunǎ informaţiile necesare pentru identificarea corectǎ a clientului, care permit sǎ fie furnizate serviciile contractate; în nici un caz nu se obţin informaţii personale în afara scopului propus. Clientul este informat în legǎturǎ cu informaţiile necesare şi modul de furnizate al acestora, de cǎtre personalul sǎu şi cu privire la scopul utilizǎrii acestora, de cǎtre personalul SC ROLMIS SRL.

Pot fi obţinute informaţii referitoare la probleme administrative legale ca plata, audit financiar, managementul resurselor şi analiza consumurilor sau la aspecte tehnice privind mijloacele de producţie (numǎr inventar, anul achiziţionǎrii, valoarea de intrare, durata şi valoarea amortizǎrii lunare, valoarea fondurilor investite, sursele de finanţare, situaţia juridicǎ, starea tehnicǎ, etc.) .  

SC ROLMIS SRL a identificat principalele procese necesare pentru analiza cerinţelor clienţilor, realizarea şi verificarea serviciilor solicitate, evaluarea satisfacţiei clienţilor, precum şi interacţiunea dintre acestea.

Alocarea resurselor umane şi materiale este efectuată de conducere în funcţie de necesităţi pentru activităţi de management, instruire şi de verificare, inclusiv pentru audituri interne.  Întregul personal este evaluat cu privire la: studii şi abilităţi necesare, experienţă în domeniu, instruire.

            Pregătirea profesională a personalului care îşi desfăşoară activitatea în organizaţie este monitorizată în mod continuu de către Directorul general, care este direct răspunzător de întreaga activitate de producţie ce se desfăşoară în organizaţia pe care o conduce, inclusiv de efectuarea şi rezultatele controlului intern şi extern de calitate privind formaţiile de lucru.


Necesitǎţile de instruire ale personalului sunt evaluate atent şi este planificatǎ  instruirea adecvatǎ pentru a se asigura cǎ organizaţia are şi va continua sǎ aibe suficient personal competent şi bine calificat. 

SC ROLMIS SRL a stabilit modul de luare în evidenţă, iniţiere şi implementare a acţiunilor corective şi preventive în vederea eliminării cauzelor existente şi potenţiale ale neconformitatilor identificate şi precizarea responsabilităţilor personalului implicat în această activitate. Organizaţia stabileşte permanent procedeele, modalităţile pentru îmbunătăţirea activităţii, de exemplu prin instruire, utilizare de tehnici statistice.

 Angajaţii unei companii sunt la fel de importanţi pentru afacere precum clienţii acesteia. Iar pe timp de criză antreprenorii ar trebui să adopte anumite măsuri legate de resursele umane, indiferent dacă hotărăsc să reducă din posturi şi să concedieze oameni sau dacă vor să îşi păstreze angajaţii în continuare.
 
Comunicarea situaţiei reale în care se află compania angajatoare este una dintre principalele măsuri pe care antreprenorii trebuie să o aplice. Consultanţii în resurse umane susţin că mai ales întro perioadă economică nefavorabilă este foarte important ca angajaţii să beneficieze de o anumită siguranţă a locului de munca, astfel încât să nu le fie afectată productivitatea.

În primul rând, trebuie ca angajatorii să fie mai sinceri cu angajaţii. Comunicarea trebuie să fie directă şi clară, să nu lase loc speculaţiilor şi fricii că aceştia îşi pot pierde locul de munca sau că se fac reduceri de personal sau micşorări de salarii. 


Dinamica salariilor în perioada de criză economică, potrivit firmei ROLMIS, 

în perioada decembrie 2008- februarie 2009 se prezinată astfel:


În perioada  decembrie 2008 -  februarie  2009, la nivel de companie, a fost înregistrată o scadere în ceea ce priveste numarul angajatilor (- 40%), volumul fondului de salariu brut a inregistrat o usoara crestere (+10 - +20%) şi au fost eliminate bonurile de masă.

Oamenii de afaceri de pe piaţa locală sunt de parere că profitul ar trebui să fie principala preocupare a companiilor, indiferent de contextul economic. Pe de altă parte însă, specialiştii în resurse umane consideră că managerii ar trebui să-şi construiască strategia viitoare de business în jurul oamenilor şi nu al cifrelor, asa cum s-a întâmplat până la instalarea crizei economice.

Profitabilitatea rămâne principalul scop al companiilor, în ciuda situaţiei din piaţă, pentru că pe asta se bazează capitalismul. Un alt scop al companiilor este de a avea angajaţi pregătiţi, care să genereze profit.

Angajaţii companiilor ar trebui să fie stimulaţi financiar să-şi păstreze un nivel ridicat de productivitate nu doar dacă ating sau depăşesc un target de vânzări. Stimularea financiară ar trebui să vină şi în cazul în care salariaţii unei organizaţii decid să scadă costurile din proprie initiativă. De exemplu, cei care nu uită să stingă lumina după ce s-au folosit de ea ar trebui să primească o recompensă.

Spre deosebire de orientarea managerilor spre profit, specialiştii în resurse umane sunt de parere ca nu profitul ar trebui să fie obiectivul unui companii, ci crearea de plus de valoare pentru proprii angajaţi, cât şi pentru comunitate. Criza pleacă de la 

acţionariat, nu de la managementul de executie.

   În contextul crizei, multe companii operează reduceri semnificative de bugete. Totusi, unele firme nu renunţă la investiţia în păstrarea oamenilor performanţi.

Pe timp de criză se va prefera promovarea oamenilor din interiorul companiei.

Chiar dacă salariile vor suferi o stagnare, specialiştii spun că se vor impune alte motivaţii financiare, iar ponderea mai mare o vor avea bonusurile şi comisioanele.

Pe lângă comunicarea transparentă între manager şi angajaţi, un rol important il joacă şi beneficiile non-financiare.

Teambuilding-urile au rolul de a apropia membrii colectivului. Training-urile reprezintă, de asemenea, un element important în relaţia angajaţilor in companie.

Totodată, managerii sunt sfătuiti să insiste pe implicarea angajaţilor în luarea deciziilor, sau măcar în consultarea acestora. 
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Un angajat părăseşte mai greu compania dacă se simte parte dintr-o echipă sau departament şi îşi regăseşte principiile în politicile aplicate în firmă.
             Condiţiile din piată îi determină pe angajatori să apeleze şi la concedieri, pe masură ce activitatea anumitor departamente din firmă se restrânge( în cazul firmei ROLMIS – domeniul construcţiilor ) şi se decide reducerea costurilor cu respectivii salariaţi.

 
Angajaţii din posturile cheie, cum sunt cei implicaţi în optimizarea proceselor, coordonatorii de proiect sau directorii de dezvoltare, nu sunt afectaţi decât în situaţia în care criza financiară cu care se confruntă compania îi demotiveaza complet.

Majoritatea angajatorilor, în cazul fericit, au pus stop proceselor de recrutare, în cazul nefericit, au anunţat începerea disponibilizărilor. 

Spre deosebire de alte momente, schimbarea job-ului într-o perioadă de criză economică pare să “ofere” angajatului mai multe dezavantaje, decât avantaje.
           În primul rând, “plec pentru că vreau un salariu mai mare” este cea mai riscantă abordare la care s-ar putea gândi cineva care ar vrea să pornească pe un nou drum profesional. Pe piaţă, salariile tind să se uniformizeze, iar creşterile spectaculoase, de 

chiar 100% pe an, nu mai există.
            Numărul de slujbe disponibile pe piaţă a scăzut dramatic, iar pentru cele care încă mai există, concurenţa este acerbă. Există şi o parte bună pentru această realitate.    

          Respectiv, aşa cum este normal, vor avea de câştigat întotdeauna cei mai bine pregătiţi profesional. Cu atât mai mult în aceste vremuri tulburi, organizaţiile aşteaptă de

 la angajaţii lor rezultate de calitate. 

          Timpul pe care un angajat nou îl are la dispoziţie pentru a se integra într-o organizaţie nouă este mult mai scurt. Perioada “de probă” sau “de acomodare” s-a scurtat semnificativ, angajatorul aşteptând să vadă cât mai repede rezultatele investiţiei

 în resursele umane.

          În privinţa “experienţei anterioare” pe care angajatorii o invocă la majoritatea interviurilor de angajare, lucrurile par a fi destul de neclare. Pe de o parte, angajatorul poate cere acum cu o şi mai mare insistenţă o astfel de “experienţă”, având în vedere că plaja de selecţie a noilor resurse umane a crescut mult în ultima vreme. Pe de altă parte, pot exista pe piaţă şi angajatori care să fie interesaţi exclusiv de factorul financiar atunci când caută să-şi lărgească echipa. Există, astfel, posibilitatea să renunţe la resurse umane calificate şi remunerate cu salarii mari, în favoarea unor proaspăt absolvenţi ambiţioşi,  care   şi-au  dat  silinţa  să  urmeze  cât  mai  multe  cursuri / training-uri de pregătire extraşcolare şi cărora să le ofere salarii mai mici.

În concluzie, pare că angajatorii sunt avantajaţi de context. Au ocazia să atragă resurse umane extrem de valoroase. Singurul lucru pe care ar trebui să-l facă este să treacă peste ideea de “criza ne obligă să renunţăm la a mai angaja în perioada următoare”. Valoarea unei organizaţii stă, de cele mai multe ori, în calitatea propriilor angajaţi, iar angajatorii care conştientizează acest aspect vor avea de câştigat în faţa concurenţei.
Chiar dacă pornesc cu un uşor dezavantaj, cei care vor să-şi schimbe locul de muncă şi se simt suficient de bine pregătiţi au ocazia acum “să demonstreze”. Un angajat care îşi face treaba şi care reuşeşte să livreze rezultate va fi cu atât mai apreciat într-o perioadă în care, pentru a supravieţui, organizaţiile trebuie să producă, în primul 

rând, calitate. 

De la începutul lunii noiembrie 2006 m-am alăturat echipei de la compania ROLMIS în fucţia de economist.

 Profilul de activitate firmei m-a pus în faţa unor provocări, pe care le căutam în viaţa profesională. La ROLMIS  am găsit o echipă de profesionişti, care a făcut ca procesul meu de integrare să fie lin şi să nu dureze mai mult de o săptămână. Asta demonstrează, o dată în plus, că procesele de recrutare şi integrare bine puse la punct reprezintă, unul din cele mai importante secrete ale succesului pentru orice organizaţie.

Solutia iesirii din criza: instruirea

Dacă în 2008 românii renunţau la job pentru unul mai bine plătit, în prezent, se pare ca aceştia preferă să-şi păstreze locul de munca în ciuda reducerilor de buget practicate de companii. Recesiunea afectează siguranţa locului de munca a angajatului, care se arată pesimist în ceea ce priveste viitorul său profesional. 
Din cauza crizei, doi din trei angajaţi cu studii superioare sunt afectaţi de masurile luate de firmele în care lucrează.

Eliminarea bonusurilor, procesele de restructurare şi chiar scăderea salariilor sunt fenomene întâlnite frecvent în ultima perioadă în organizaţiile din Romania. În mod indirect, angajaţii sunt afectaţi şi de reducerea bugetelor de dezvoltare din organizaţiile în care lucrează. 

Există şi angajati care nu resimt din plin criza, însă majoritatea, este ingrijorată pentru viitorul profesional. Astfel, trei din patru angajati cu studii superioare se asteaptă la acţiuni de reducere a costurilor care să-i afecteze fie direct, fie indirect. În încercarea de reducere a costurilor, managerii de top se asteaptă mai degraba la procese de restructurare, în timp ce angajaţii fără funcţii manageriale cred că, pe langă restructurare, se vor elimina bonusurile şi vor scadea salariile. Aproape jumatate dintre angajaţii cu studii superioare sunt afectati de reducerile bugetelor de dezvoltare a companiilor. 

Aproape unul din cinci angajaţi cu studii superioare a asistat la reduceri de salarii în compania în care lucrează, iar unul din zece spune ca organizaţia a optat pentru program de lucru redus sau şomaj tehnic. 

Angajaţii din firmele mici au fost mai puţin expuşi la măsuri de reducere a costurilor în comparaţie cu angajaţii din firmele medii sau mari. Acest lucru se explică tocmai pentru că firmele mici nu au o structură de costuri foarte complexă. Angajaţii din firmele cu peste 250 de angajati (36%) sunt semnificativ mai expusi proceselor de restructurare.   

        Formarea profesională ar trebui să fie o preocupare majoră a companiilor, indiferent că este criză sau nu. 

În criză nici o companie nu ar trebui să renunţe la formarea profesională, ci ar trebui sa gaseasca resurse pentru pregătirea şi dezvoltarea angajaţilor. 

Una dintre greşelile majore ale multor companii din România, este aceea că, din necesitatea de a diminua costurile, au tăiat drastic din programele de pregătire a angajaţilor, deşi rolul acestora este tocmai acela de a genera plus de valoare pentru companie, pe termen mediu şi lung. Mai exact, compania vede aceste programe de pregătire profesională ca pe o investiţie şi nu ca pe o cheltuială. 

Asadar, majoritatea angajaţilor beneficiază de training. Formarea profesională capătă, în condiţii de recesiune, noi valenţe. Principalele forme de dezvoltare a competenţelor profesionale sunt: urmarea unui masterat de specialitate, obţinerea de certificări în domeniu sau realizarea unui doctorat. 

În ceea ce priveşte intenţia de dezvoltare profesională, în următorii trei ani constatăm un apetit puternic pentru instruire sub o formă sau alta. Acest lucru este specific perioadelor de recesiune, în care în mod tradiţional serviciile de educaţie cunosc o creştere semnificativă. Este oarecum normal, dacă ne gândim că orice recesiune generează o luptă mai acerba pentru locurile de munca şi, în consecinţă, competitivitatea pe aceasta piaţă devine mult mai importantă decât în perioadele de creştere economică. 

Productivitatea muncii a scăzut în perioada de criză cu mai mult de 35%.

Principalele motive ale acestei scăderi au fost supra-aglomerarea de sarcini şi preluarea mai multor activităţi pe acelaşi salariu sau chiar mai mic. Mediul tensionat de la serviciu şi lipsa perspectivelor au contribuit, de asemenea, la diminuarea eficienţei angajaţilor la job.

Eficienţa unui angajat poate să nu ţină cont de nivelul de stres, de motivaţia pe post sau de angajamentul faţă de firmă. Pe termen scurt, o supraîncarcare poate aduce un trend ascendent în rezultate. Când vorbim însă de perioade de timp mai mari, de strategii pe termen mediu şi lung, efectul este opus: scăderea eficienţei, a randamentului angajaţilor în activitate, a nivelului lor de energie.

Potrivit specialiştilor, nivelul de productivitate reprezintă un indicator vital privind gradul de adaptare la criză. Corelat cu alţi indicatori relevanţi pentru sănătatea business-urilor poate oferi predicţii importante despre mediul economic românesc din perioada următoare.















11. Soluţionarea conflictelor de munca

1. Aspecte generale privind notiunea de conflict

Termenul de conflict provine din latinescul conflictus, desemnând „lovirea împreună cu forţă" şi implicând prin aceasta „dezacorduri şi fricţiuni între membrii grupului, inter​acţiune în vorbire, emoţii şi afectivitate" ( Forsyth, 1983 ). T.K. Gamble şi M. Gamble ( 1993 ) definesc conflictul ca o variabilă pozitivă, în sensul că, „dincolo de toate perspectivele, conflictul este o consecinţă naturală a diversităţii".

Conflictul este un proces care apare între două sau mai multe persoane (grupuri, organizaţii, state), atunci când au puncte de vedere diferite, scopuri diferite, nevoi şi valori diferite şi se luptă pe resurse limitate, care ar putea fi folosite pentru a rezolva problemele cu care se confrunta.


Orice organizaţie reuneşte în grupuri de muncă indivizi cu personalităţi, mentalităţi, educaţie, sisteme de valori şi comportamente diferite. Menţinerea unei armonii perfecte este greu de realizat, conflictele fiind inevitabile. Este greu de imaginat o persoană care nu a fost implicată niciodată într-un anumit conflict.


În timp abordările privind conflictul au evoluat simultan cu transferarea preocupărilor de la problema generatoare de conflict la modul de abordare a acestuia.

Când două sau mai multe părţi, din cadrul organizaţiei, trebuie să interacţioneze pentru a îndeplini o sarcină, a lua o decizie, a realiza un obiectiv, sau a rezolva o problemă, iar interesele părţilor sunt diferite şi acţiunile unei părţi determină reacţii adverse celeilalte, părţile fiind incapabile să soluţioneze controversa, criticându-se reciproc, apare conflictul.


În continuare părţile aflate în conflict (persoane, grupuri) îşi influenţează colegii, colaboratorii sau prietenii, care fie li se alătură, fie rămân în expectativă. Atâta timp cât conflictul rămâne nerezolvat, atât performanţele organizaţiei, cât şi relaţiile interpersonale sunt afectate. Realitatea relevă că fiecare organizaţie are un optim de conflict, care poate fi pus în corelaţie cu performanţa pozitivă. Atunci când nivelul conflictelor este prea scăzut apare o stare de dezinteres general, de apatie, schimbarea este greu de realizat, iar o persistenţă a situaţiei pune sub semnul întrebării însăşi supravieţuirea organizaţiei. Pe de altă parte un nivel ridicat al conflictelor poate conduce la acelaşi rezultat limită, deoarece conflictele prea frecvente, intense, care antrenează ambiţii reflectă neconcordanţa de interese, incompatibilitatea de caractere, un management deficitar.

Un studiu efectuat de către Asociaţia Americană de Management a relevat faptul că managerii superiori şi intermediari îşi consumă circa 2 ore din timpul lor pentru soluţionarea unor situaţii conflictuale.Datorită acestui fapt tot mai mulţi specialişti consideră managementul conflictului ca fiind la fel de important ca şi celelalte funcţii ale managementului.


Existenta conflictului nu duce neaparat la ineficacitate. De fapt sunt trei punctede vedere asupra conflictului: unul pozitiv, unul negativ, si unul echilibrat.


Punctul de vedere pozitiv. Conflictul poate avea efecte pozitive in organizatie. Initierea si rezolvarea unui conflict duce adesea la o solutionare constructiva a problemei. Rezolvarea conflictului reprezinta deseori un stimulent pentru o schimbare  pozitiva in cadrul companiei. De asemenea, un punct de vedere pozitiv asupra conflictului ii incurajeaza pe oameni sa-si rezolve diferendele si sa se  implice in dezvoltarea unei organizatii etice si echitabile.



Punctul de vedere negativ. Conflictul poate avea serioase aspecte negative si poate dauna eforturilor de atingere a obiectivelor. In loc sa directioneze resursele organizationale in primul rand in atingerea scopurilor dorite, conflictul poate epuiza resursele, in special timpul si banii. Conflictul poate de asemenea dauna confortului psihic al angajatilor. Ideile, gandurile, parerile conflictuale pot conduce la resentimente, tensiune, anxietate. Pe de alta parte, conflictele si competitia puternica afecteaza negativ rezultatele atunci cand cooperarea intre angajati e necesara.

Punctul de vedere echilibrat. Cele mai eficiente persoane au un mod echilibrat de a privi conflictul. Ei recunosc ca in unele cazuri un conflict poate fi extrem de necesar iar in altele distructiv. Oamenii pot suferi de pe urma unui grad prea ridicat sau prea scazut de conflict. Punctul de vedere pozitiv promoveaza ideea ca un conflict, intr-un anume fel, nu numai ca este o forta pozitiva intr-un grup, dar este absolut necesar pentru ca un grup sa fie eficient. Aceasta abordare incurajeaza seful de grup sa mentina un nivel moderat de conflict – indeajuns pentru a mentine grupul viabil, critic cu sine insusi si creativ.

2. Taxonomia conflictelor

Din punct de vedere al esenţei lor conflictele pot fi:

esenţiale (de substanţă) generate de existenţa unor obiective diferite;

· afective, generate de stări emoţionale care vizează relaţiile interpersonale;

· de manipulare;

· pseudo-conflicte.

Din punct de vedere al subiecţilor aflaţi în conflict pot exista următoarele categorii de conflicte:

· conflictul individual interior;

· conflictul dintre indivizi din acelaşi grup;

· din grupuri diferite;

· din organizaţii diferite;

· conflictul dintre indivizi şi grupuri;

· conflictul intergrupuri;

· conflictul dintre organizaţii.

O altă clasificare se poate face pe criteriul efectelor generale ale acestora, în:

· functional;

· disfunctional;


Delimitat prin prisma efectelor asupra organizaţiei, în general şi a performanţelor ei în special, conflictul poate fi funcţional sau disfuncţional . 


Conflictul funcţional apare ca o confruntare de idei între părţi sau persoane, care se finalizează cu soluţii pentru creşterea performanţelor organizaţiei. Cea mai frecventă situaţie, în acest sens, o reprezintă interacţiunea dintre persoane sau compartimente care deşi participă la realizarea unor obiective comune agreate, se pot afla în conflict cu modalităţile de realizare a acestora. Fiind favorabil schimbărilor din organizaţie, conflictul funcţional este util şi apreciat ca o tensiune creatoare şi dinamizatoare a energiilor individuale.

 Indivizii şi grupurile care sunt mulţumiţi cu o anumită stare de lucruri pot fi făcuţi să recunoască problemele şi să le rezolve doar atunci când simt o opoziţie, conflictul în acest caz având un caracter benefic.

Conflictul functional face ca indivizii şi organizaţiile să devină mai creative şi mai productive. Conflictul împiedică situaţiile de stagnare ale indivizilor şi organizaţiilor, elimină tensiunile şi facilitează efectuarea schimbărilor.

Conflictul disfuncţional împiedică realizarea obiectivelor organizaţiei şi a membrilor ei. 
În timp ce conflictele funcţionale sunt motivante, generatoare de idei favorabile înnoirii şi schimbării, conflictele disfuncţionale conduc la o risipă de timp şi energie, rareori posibil de măsurat. 




Din punctul de vedere al duratei şi modului de evoluţie, conflictele pot fi:

· spontane

· acute

Din punctul de vedere al scopurilor urmarite, conflictele pot fi:

· competitive

· de cooperare


Tipul competitiv se caracterizeaza prin faptul ca partile urmaresc scopuri toatl opuse. Fiecare este neincrezator in intentiile celorlalti si dicrediteaza spusele acestora. Ambele parti refuza in mod deliberat dialogul constructiv si au o atitudine castig-pierdere.


In opozitie tipul de conflict de cooperare serveste cel mai bine intereselor ambelor parti care se sprijina una pe cealalta. Scopul de a coopera, increderea intre parti si abordarea castig-castig sunt principalele caracteristici ale conflictului cooperant.

Conflictul de cooperare este o practica standard la fabrica de bere Anheuser-Busch, Budweiser:


In cazul in care comitetul de elaborare a strategiei companiei doreste sa faca o miscare importanta – intrarea sau iesirea dintr-o afacere sau o cheltuiala importanta pentru atragerea de capital – poate sa desemneze echipe pentru a analiza ambele parti ale problemei. Poate fi vorba despre doua sau chiar trei echipe. Fiecare este la curent cu subiectul, fiecare are acces la aceleasi informatii. Din cand in cand este aleas o persoana care pledeaza in favoare proiectului si o alta persoana care sa aduca contra-argumente. Pat Stokes, conducatorul companiei, descrie rezultatele: „Ajungem la decizii si alternative la care nu ne-am fi gandit mai inainte”, reprezentand uneori chiar o sinteza  a punctelor de vedere contrare.

3. Sursele conflictelor


Lipsa comunicării este deseori o sursă de conflict. În astfel de situaţii, singura cale de soluţionare a conflictului o reprezintă cooperarea, care permite fiecărei părţi să afle poziţia şi argumentele celeilalte părţi dacă cei antrenaţi în conflict doresc să coopereze în scopul găsirii celei mai acceptabile soluţii. Schimbul de informaţii permite fiecărei părţi să aibă acces la raţionamentele şi cunoştinţele celeilalte, neîncrederea, confuzia şi neînţelegerea putând fi astfel diminuate în mod sensibil. 


Dezacordul vizează îndeosebi aspectele etice, modalităţile în care ar trebui să fie exercitată puterea, luându-se în considerare probitatea morală şi corectitudinea. Astfel de diferende afectează atât alegerea obiectivelor cât şi a metodelor. 




 In cele de fata importante sunt conflictele inter-grupuri. Cele mai importante cauze care genereaza conflictele inter-grupuri sunt:
1. comunicarea defectuoasa;

2. sistemul de valori;

3. existenta unor scopuri diferite;

4. stilurile manageriale si ambiguitatile organizationale;

5. dependenta de resurse cu volum limitat;

6. dependenta departamentala reciproca;

7. nemultumirea fata de statutul profesional.


În cazul unor resurse limitate la nivelul organizaţiei, dezvoltarea unor elemente structurale afectează posibilităţile celorlalte departamente. Relaţiile dintre departamentele unei organizaţii sunt determinate de reacţiile unora la necesităţile celorlalte, de corectitudinea schimbului de informaţii sau atitudinea membrilor unui departament faţă de celelalte departamente şi membrii acestora. Şansele mai mari pe care le au unele grupuri de a avea un statut social considerat de alţii mai onorabil, constituie o altă sursă de conflict structural, (relaţiile dintre compartimentele de producţie şi administraţie ale multor firme între care există interacţiuni şi sentimente ce definesc o stare conflictuală).

Cele mai importante cauze care genereaza conflictele inter-personale sunt:

1. diferenţa de pregătire profesională;

2. rezistenta la stres;

3. capaciatetea de efort;

4. neconcordanta de caracter si comportament;

5. hartuierea sexuala;

6. sexismul;


Unii manageri au tendinţa de a alimenta şi escalada conflictele inter-personale tocmai pentru a-şi consolida poziţiile lor în cadrul organizaţiei. Ambiguitatea informaţiilor, prezentarea deformată a realităţii, denaturarea raţionamentelor celorlalţi sunt principalele mijloace ale managerilor incompetenţi. 
Aceasta a fost o prezentare generală a cauzelor posibile ale conflictelor. 

4. Modele de conflict


Dezvoltarea teoriei şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane a condus la elaborarea unor modele de conflict cu grade diferite de specificitate, care permit cunoaşterea mai mult sau mai puţin aprofundată a cauzelor şi mecanismelor situaţiilor conflictuale şi, totodată, formalizează concepţiile în domeniul privind modul de abordare a problematicii managementului conflictelor. 

Modelele de conflicte se grupează în următoarele categorii: 

• modele procesuale de conflict; 

• modele structurale de conflict; 

• modele organizaţionale de conflict. 


În continuare, vom prezenta câte un model reprezentativ din fiecare categorie. 


Modelul procesual de conflict Pondy are ca scop principal identificarea evenimentelor ce caracterizează o situaţie conflictuală şi relaţiile de succesiune dintre diferitele etape. 

Conform acestui model, fiecare etapă anticipează episodul conflictual şi pregăteşte derularea evenimentelor din etapele următoare. Astfel procesul evoluează de la conflictul latent la conflictul resimţit sau la conflictul înţeles, ajungând în final, la conflictul manifestat.


 Conflictul latent este determinat de consecinţele unor episoade conflictuale anterioare. Printre acestea pot fi menţionate: insuficienţa resurselor, dorinţa de a avea mai multă autonomie, deosebirile dintre scopurile personale şi cele ale organizaţiei etc. Mediul extern influenţează şi el conflictul latent. 

Conflictul înţeles apare odată cu conştientizarea existenţei unor condiţii latente. Scopurile sau obiectivele divergente nu creează conflictul atâta timp cât acest lucru nu este evident. Conflictul se menţine într-o stare latentă, cei implicaţi neacordându-i o importanţă semnificativă. El se transformă în conflict resimţit numai atunci când ne orientăm atenţia asupra lui. Aşadar, pot exista mai multe conflicte decât putem stăpâni şi de aceea conflictul înţeles nu devine neapărat conflict resimţit. 

Conflictul manifest se exprimă prin comportament, reacţiile cele mai frecvente fiind apatia, atitudinea dramatică, ostilitatea deschisă sau agresivitatea. Managerii, prin mecanismele pe care le au la îndemână, pot să preîntâmpine manifestarea deschisă a conflictelor. Dacă un conflict a fost soluţionat, părţile implicate se pot îndrepta spre o cooperare; în caz contrar, conflictul creşte în intensitate, cuprinzând părţi sau probleme ce nu au fost implicate iniţial.


Modelul structural de conflict Thomas  defineşte condiţiile favorizante ale conflictului şi descrie modul în care acestea influenţează comportamentul conflictual .


În opinia lui W.K. Thomas, părţile acţionează sub anumite constrângeri şi presiuni care determină în final, episodul conflictual. Fiecare parte manifestă anumite predispoziţii comportamentale în cadrul fiecărui episod conflictual. Totodată comportamentul părţilor poate fi influenţat şi de presiuni sociale. 


De asemenea comportamentul conflictual al părţilor este influenţat şi de structura stimulativă, respectiv de maniera în care satisfacţia unei părţi este legată de satisfacţia sau insatisfacţia altei părţi. 


Potrivit acestui model, sursa finală a conflictelor o constituie regulile şi procedeele care guvernează negocierile părţilor, iar respectarea acestora constituie un factor important de aplanare sau soluţionare a stărilor conflictuale. De asemenea, în atitudinea părţilor implicate faţă de respectarea regulilor şi procedurilor stabilite, un rol important îl are cultura organizaţională.

Modelul organizaţional de conflict Brown aduce în prim-plan terenurile sau teritoriile de confruntare, pe care părţile se află faţă în faţă şi interacţionează. 

Brown susţine existenţa a patru tipuri de interferenţe: 


• interferenţele departamentale generate de întâlnirile părţilor care necesită activităţi de coordonare pentru îndeplinirea obiectivelor organizaţionale; 


• interferenţele nivelurilor ierarhice, care apar datorită interacţiunilor persoanelor sau părţilor de pe diferite niveluri ierarhice, în scopul îndeplinirii sarcinilor; 


• interferenţele culturale generate de interacţiunea unor părţi sau persoane între care pot exista deosebiri semnificative în ceea ce priveşte sistemul de valori; 


• interferenţele organizaţionale generate de interacţiunea unor organizaţii ce depind unele de altele în privinţa resurselor necesare. 

5. Modul de manifestare al conflictelor


Conflictele se pot manifesta sub forma conflictelor de interese, sub forma reclamaţiilor, a practicilor neloiale în muncă, conflicte de recunoaştere.

Primul tip de manifestare apare atunci când negocierea dintre sindicate şi patronat nu se poate soluţiona, nu se poate ajunge la o înţelegere şi atunci este necesară intervenţia unui mediator.

 Cea de a doua formă de manifestare – reclamaţia – se referă la protestele angajaţilor datorate unor tratamente considerate inechitabile sau încălcări ale unor drepturi. Acest tip de conflicte pot fi, teoretic, soluţionate repede deoarece există norme precise în acest sens.

 Practicile neloiale la locul de muncă se rezolvă legislativ, ele presupunând că un drept a fost exercitat ilegal.

 Conflictele de recunoaştere se referă la refuzul patronatului de a recunoaşte dreptul unui sindicat de a reprezenta o categorie particulară de lucrători la sfârşitul negocierilor colective.

6. Etapele parcurse de conflicte

· apariţia sursei generatoare a conflictului – stare de latenţă;

· perceperea în mod diferit a conflictului – conflict perceput;

· apariţia explicită a caracteristicilor stării de conflict – conflict resimţit;

· acţiunea deschisă menită să soluţioneze conflictul – stare manifestată;

· ivirea consecinţelor conflictului.


Prima etapă presupune o componentă emoţională, cei implicaţi în conflict începând să simtă unii faţă de alţii ostilitate şi tensiune (în cazul conflictului distructiv) sau entuziasm ori ambiţie (în cazul conflictului benefic).

 Conflictul resimţit are deja un caracter personalizat, fiecărui individ reacţionând în felul său. La acest moment activitatea scade în productivitate şi mult timp este consumat cu zvonuri şi acţiuni neproductive. Literatura de specialitate recomandă şedinţele ca modalitate de diminuare a presiunii.

7. Strategii în Managementul Conflictelor

Teoria şi practica managerială în domeniul resurselor umane evidenţiază numeroase strategii de soluţionare a situaţiilor conflictuale. Cunoscând esenţa şi cauzele conflictelor, managerii le pot evita sau, atunci când este necesar, pot să orienteze desfăşurarea conflictelor în cadrul unor limite controlabile.


Indiferent de metoda concretă de soluţionare a conflictelor, trei acţiuni preliminare ar putea să ducă la creşterea şanselor de reuşită:

· definirea precisă a subiectului disputei;

· îngustarea terenului de dispută;

· lărgirea spectrului posibilităţilor de rezolvare.

Alegerea strategiei optime de management al conflictului trebuie să aibă în vedere următorii factori: – seriozitatea conflictului; – chestiunea timpului (dacă trebuie rezolvat urgent sau nu); – rezultatul considerat adecvat; – puterea de care beneficiază managerul; – preferinţele personale; – atuurile şi slăbiciunile pe care le manifestă în abordarea conflictului

Luând în considerare gradul de satisfacere, atât a propriilor interese cât şi ale grupului advers, Thomas identifică cinci metode de soluţionare a conflictelor:

	Modalităţi
	Situaţii contextuale

	Evitare
	Problema este neimportantă sau alte probleme mai importante au devenit mai presante

Nu există nici o şansă de a-ţi satisface interesele;

Declanşarea unui conflict este mai plauzibilă decât rezolvarea problemei;

Pentru a lăsa oamenii să se calmeze şi a avea o perspectivă asupra desfăşurării evenimentelor.

Sunt necesare informaţii suplimentare.

Alţii pot rezolva conflictul într-o manieră mai eficientă.

Problemele par a fi esenţiale sau simptomatice.

	Colaborare
	Găsirea unor soluţii integratoare pentru interese de importanţă majoră.

Când obiectivul propriu este de a învăţa.

Combinarea opiniilor contradictorii.

Câştigarea adeziunii tuturor prin luarea în considerare a mai multor interese şi realizarea unui consens general.

	Competiţie
	Când rapiditatea decizională este de o importanţă vitală.

În probleme importante, în care trebuie implementate acţiuni nepopulare.

În problemele vitale pentru firmă, când managerii sunt convinşi că punctul lor de vedere este corect.

Împotriva celor care profită de atitudinea îngăduitoare.

	Compromis 
	Obiectivele sunt importante dar riscul declanşării unui conflict este prea mare.

Oponenţii cu putere egală sunt hotărâţi să pună în aplicare idei care se exclud reciproc.

pentru realizarea temporară a unui echilibru.

pentru asigurarea unei retrageri “onorabile”, atunci când colaborarea sau competiţia nu poate duce la un rezultat pozitiv din punct de vedere al satisfacerii propriilor interese.

	Acomodare
	Când se ajunge la concluzia că propriile raţionamente nu sunt corecte.

Pentru a permite ca o altă variantă mai bună să fie aplicată.

Pentru a obţine credit social în perspectiva ivirii unor probleme viitoare mai importante.

Pentru a minimiza pierderile.

Când situaţia este scăpată de sub control.

Când armonia şi stabilitatea sunt esenţiale.



În literatura de specialitate mai pot fi întâlnite următoarele abordări în vederea soluţionării conflictelor, din perspectiva acţiunii managerului:


Retragerea - managerul nu manifestă interes pentru soluţionarea conflictului şi preferă să nu se implice; această strategie este periculoasă pentru că poate da naştere unor blocaje de comunicare atât pe orizontală cât şi pe verticală în organizaţie.


Aplanarea - reprezintă strategia folosită de acei manageri care caută aprobarea celor din jur, în loc să caute ca obiectivele organizaţionale să fie atinse; el va încerca să împace pe toată lumea.


Forţarea - este abordarea managerului care, spre deosebire de cel de mai înainte, doreşte cu orice preţ să realizeze obiectivele de productivitate şi va apela la constrângere, uzând exagerat de puterea cu care a fost investit.


Compromisul - se află ca atitudine a managerului între cea de a doua şi cea de a treia formă de strategie, adeseori fiind atins prin negocieri.


Confruntarea - este singura abordare care poate duce la rezolvarea definitivă a conflictului, luând în considerare atât nevoia de productivitate cât şi pe aceea de cooperare interumană.

Reducerea sau limitarea conflictului
Strategii pe termen scurt:

· persuasiune încercarea de convingere a unei părţi să renunţe la poziţia sa;
· constrângerea;
Strategii pe termen lung:

· arbitrarea de către o comisie de arbitraj a cărei hotărâre este definitivă. Este cea mai drastica forma de solutionare pentru ca odata ajunse la aceasta faza cele doua parti se supun politicii: “totul sau nimic”. În aceasta sitatie arbitrul conflictului are toata puterea, hotarârile sale fiind litera de lege. Ca urmare a acestui fapt, cineva poate castiga totul iar cineva poate sa piarda totul, iar din cauza acesui ultim argument partile ce se afla in conflict prefera sa faca apel la alte forme de rezolvare. În cazul conflictelor de muncă, comisia de arbitraj se compune din trei membri, lista persoanelor care pot fi desemnate ca arbitri stabilindu-se o dată pe an de către Ministerul Muncii şi Protecţiei Sociale, dintre specialiştii în domeniul economic, tehnic, juridic etc., cu consultarea sindicatelor şi a Camerei de Comerţ şi Industrie;

· medierea - promovează comunicarea către atingerea unui compromis prin explicarea şi interpretarea punctelor de vedere ale celor două părţi; ea presupune existenţa unei a treia părţi care intermediază comunicarea:

Directorul de Marketing si Directorul de Productie al unei companii manufacturiere erau in dispata in ceea ce priveste problema modificarilor de design. Directorul de productie era nemultumit de procedurile utilizate la momentul respectiv, care le permiteau angajatilor de la Marketing sa efectueze schimbari frecvente in design-ul produsului la produsele noi, adaptand productia pentru a satisface clientii. Fiecare schimbare reprezenta trei zile de munca pentru a modifica specificatiile tehnice ale tuturor componentelor care interactionau, pierderea timpului rezervat anterior liniei de productie si o mai mica eficienta din punct de vedere al costurilor. Directorul de Productie dorea sa limiteze schimbarile de ultim moment prin stabilirea a doua saptamani inainte de inceperea productiei ca termen limita pentru proiectul final. Directorul de Marketing a argumentat ca modificarile de ultim moment erau necesare oentru a tine pasul cu schimbarile concurentei, a satisface cerintele concurentilor si a mentine cota de piata intr-un mediu global exigent. Conflictul escaladase intr-o asemenea masura incat coordonarea dintre grupuri avea de suferit, iar moralul era afectat, ceea ce a declansat interventia vice-presedintelui si a directorului de resurse umane.

Daca ati fi directorul de resurse umane din relatarile de mai sus, cum ati fi intervenit in mediarea conflictului? Ati facilita discutia si interactiunea dintre doua parti, dar ati lasa solutia finala pe mainile lor? Sau le-ati atrage atentia celor doi aflati in conflict asupra importantei de a invata sa-si rezolve siguri astfel de dispute si i-ati indemna rapid sa faca acest lucru? Desigur, nici una din situatii n-ar fi o problema daca ar exista o strategie de interventie care sa functioneze corespunzator in cazul tuturor conflictelor. Din nefericire, carcetarile nu au putut sa sa ofere o startegie „magica”, eficienta pentru a rezolva toate conflictele. Chiar si cea mai cunoscuta si mult mediatizata abordare a medierii nu s-a ridicat la nivelul reputatiei sale atunci cand a fost supusa unei examinari minutioase in mod empiric. Astfel, managerilor li se permit numeroase optiuni de interventie si nu este intotdeauna clar cum trebuie sa intervina intr-un conflict dintre doi subalterni pentru a asigura succesul maxim in rezolvarea acestuia.

· negocierea - proces de comunicare în scopul ajungerii la o înţelegere 

între cele două părţi în conflict, prin reducerea diferenţelor dintre punctele de vedere.
Putem sa vorbim despre mai multe tehnici de negociere:


Negocierea distributiva. Acest tip de negociere este una de tipul castig/pierdere, în care o suma clara de bunuri este împartita clar intre doua parti. Astfel se presupune o fermitate fata de compromisuri, se fac amenintari si promisiuni. Un bun negociator distributriv trebuie sa fie: simpatic, nepartinitor si sa fie expert în problema negociata. Pentru o mai buna intelegere a acestui tip de negociere cu avantajele si dezavantajele sale propunem urmatorul exemplu ipotetic: 
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Sa presupunem ca firma de publicitate A (fig. 1) este solictata sa incheie un contract cu firma B. Firma A are un nivel minim de asteptare sub care nu poate sa incheie respectiv pentru ca nu si-ar acoperi cheltuielile, si mai are un punct maxim al aspiratiilor reprezentat de suma maxima pe care o poate obtine de la respectiva firma. În aceeasi situatie se afla si firma B care este clientul si care are un punct maxim cu privire la pretul serviciilor apropiat de punctul minim al firmei A, pe langa aceasta aspiratiile firmei B sunt cele mai înalte.


Zona in care cele doua firme pot sa negocieze un acord poarta numele de zona de acord, ea reprezentând aria descrisa de suma sub care firma A nu poate încheia un contract la calitatea solicitata si suma maxima pe care o poate oferi firma B pentru serviciile solicitate. 


Dupa ce s-a stabilit aceasta zona de acord pot intra în scena negociatorii care au sarcina de a stabili conditiile clare ale unui contract. Ei pot apela la amenintari si promisiuni (dupa cum am afirmat anterior), fiecare detinând o putere. Firma A poate refuza sa lucreze la un standard jos al calitatii pentru ca firma B nu poate plati adevarata calitate, dupa cum firma B poate ameninta ca apeleaza la serviciile unei alte firme de profil ce percepe preturi mai mici pentru aceeasi calitate.


 Negocierea integrativa. Aceasta practica in negocieri este cea mai productiva deoarece ea presupune ca se pleaca de la ideea ca solutionarea unei probleme comune poate multiplica valorile care îi revin fiecarei parti. Astfel se neaga ideea ca totul, bunul care urmeaza a fi împartit are o valoare fixa si determinata. 

Succesul unei astfel de negociere este asigurat printr-un flux informational: cele doua parti trebuie sa-si adreseze reciproc întrebari si apoi sa le raspunda, pentru ca astfel sa se poata initia un dialog.

Metoda prin care se obtine o astfel de colaborare a ambelor parti este introducerea obiectivelor comune. Prin tratarea diferentelor ca oportunitati se pot reduce costurile de productie si astfel profitul poate creste. Tot astfe se sporesc si resursele, pentru ca în final se va putea ajunge la împartirea tuturor resurselor.

Soluţionarea conflictului se poate realiza  indiferent de metoda prin trei actiuni preliminare ar putea sa 
duca la cresterea sanselor de reusita:

· fixarea de obiective comune – în condiţiile în care o sursă majoră de conflicte este

 reprezentată de urmărirea unor obiective diferite, managerul trebuie să încerce să propună obiective acceptate în egală măsură de grupurile aflate în conflict – restructurare;

· îmbunătăţirea proceselor de comunicare – barierele de comunicare existente între

 manager şi ceilalţi membri ai organizaţiei sau între aceştia din urmă, trebuie reduse, comunicarea dintre membrii organizaţiei trebuie stimulată prin intensificarea schimburilor informaţionale dintre departamente;

· negocierea integrativă – esenţa acestui proces este că nici una din părţi nu trebuie

 obligată să renunţe la aspectele pe care le consideră vitale; oamenii trebuie încurajaţi să găsească o soluţie creativă în locul compromisului.

 Concluzii
Din analiza de mai sus se desprind următoarele concluzii:

· conflictul trebuie considerat un aspect inevitabil al vieţii organizaţiilor;

· cei mai mulţi oameni consideră conflictele ca fiind ciocniri distructive, ireconciliabile, în urma cărora unii câştigă în defavoarea altora;

· un conflict de nivel mediu este necesar pentru a permite evoluţia proceselor organizaţionale şi a pregăti terenul pentru schimbare;

· conflictul poate da naştere motivaţiei de a rezolva problemele care altfel trec neobservate, putând duce la un comportament creator;


In viitor este necesar ca managerii să posede mai multe cunoştinţe despre posibilităţile de rezolvare constructiva. Nici un lider nu trebuie să se sperie de dezacordurile apărute în interiorul organizaţiei sale, deoarece o organizaţie sau un grup total omogen, lipsite de controverse, înregistrează de regulă, performanţe scăzute. Totodată abordarea superficială a conflictelor, necunoaşterea sau neutilizarea corespunzătoare a strategiilor, constituie cauze principale pentru care diferite organizaţii, în ciuda resurselor umane, financiare, informaţionale etc., au performanţe sub aşteptări. 


O bună gestionare a conflictelor interpersonale şi între grupuri, are întotdeauna, un impact pozitiv asupra randamentelor individuale şi face din organizaţie un mediu plăcut şi performant. 
 8. Exemple de situatii conflictuale

8.1. Corporatia ABC


ABC este o companie globala de telecomunicatii cu sediul in Slatina, Olt. In sediul central al companiei, unul din departamentele importante ale companiei, departamentul de resurse umane este constituit din doi Specialisti, o Asistenta si un Manager. Salariul pentru Specialist este de 45,000 ron pe an, in timp ce salariul Managerului este de 65,000 ron pe an.

Departamentul este responsabil pentru administrarea a doua acorduri de munca si de toate problemele care apar din aceste doua acorduri. Fiecare Specialist are in portofoliu un acord si este responsabil si de comunicarea cu membrii de sindicat in fiecare zi prin telefon si in scris. 

Recent, un nou post de Specialist a devenit vacant. Postul a fost scos la concurs si din cauza ca piata muncii este restransa in acest moment, putini candidati au fost selectati pentru interviuri. Unul dintre candidatii pentru acest post a fost Asistenta actuala a departamentului, Maria. 

Maria este pe postul de secretara de 8 ani, este foarte bine instruita, fiind considerata foarte eficienta in postul ei curent. 

Datorita numarului restrans de candidati, managerul departamentului, Bobi , a decis sa o interviveze si pe Maria pentru acest post. Ca rezultat al vechimii in departament si cunoasterii foarte bune a procedurilor legate de cele doua acorduri, Bobi a decis sa o promoveze pe Maria. 

Imediat dupa ce Maria este promovata, Bobi este informat ca din cauza reorganizarii si a problemelor legate de buget fostul post a lui Mary va fi eliminat. Bobi anunta personalului lui (Maria si Susana, celalalt Specialist) ca functiile fostului post de secretara vor fi transferate fiecareia in proportie egala. 

Dupa ceva timp de la acest anunt, Susana merge la Bobi si se plinge ca Maria nu isi indeplineste functiile ei de asistenta, fortand-o pe Susan sa o ajute si sa ramana in urma cu munca ei. Susana ii spune lui Bobi ca acest lucru se intampla de 2 luni, si in timp ce ea are spirit de echipa si vrea sa sprijine departamentul, nu crede ca este corect ce face Maria. Susana il roaga pe Bobi sa intervina si sa rezolve problema. 
Bobi este in mijlocul unor negocieri foarte dure. El amana decizia in aceasta problema, sperand ca se rezolva de la sine. Nu mult dupa aceste intimplari, Bobi le cere lui Susana si Maria sa selecteze un consultant extern pentru derularea in bune conditii a activitatii. Datorita conflictului nerezolvat si a deciziei lui Bobi de a amana rezolvarea problemei intre Maria si Susana, cele doua nu pot cadea de acord asupra consultantului, amanand hotararea. Pretul initial pentru serviciile oferite de consultant a fost stabilit la 20,000 ron. Ca rezultat a acestor amanari, costul final a fost de 45,000 ron. 

Susana considera ca aceste mariri de cost sunt responsabilitatea ei si are acum probleme de sanatate legate de stres (dureri de cap). Aceste dureri de cap o fac sa lipseasca in luna curenta 3 zile pentru a merge la doctor pentru a determina cauza durerilor. Aceste vizite la doctor sunt intr-o perioada in care Bobi se pregateste pentru finalizarea contractelor, si are nevoie de toti angajatii lui pentru a verifica functionarea modelelor de cost. 

Modelul de cost este o responsabilitate a fiecarui membru al departamentului si al organizatiei in ansamblu, pentru ca la un moment dat oricine ar putea negocia contracte in viitor. Ca rezultat al absentei lui Susana, Maria trebuie sa lucreze dupa program pentru a completa modelele de cost pentru care Susana ar fi fost responsabila normal. 

La rindul ei Maria considera ca i se cere sa faca mai mult decat responsabilitatile ei normale. Mai mult, Maria isi pierde din motivatie, si produsul muncii sale sufera. In plus, Susana este acum furioasa ca acest proiect care ii fusese delegat ei este in acest moment transferat lui Maria, dindu-i acesteia posibilitatea sa negocieze un acord de munca inaintea ei. 

Susana il abordeaza din nou pe Bobi in legatura cu obisnuinta lui Maria de a-i transfera ei atributiile de Asistenta. Mai mult, Susana lasa sa se inteleaga ca este frustrata ca nu a participat la proiectul mai sus amintit. Susana considera ca acest lucru ii afecteaza foarte mult dezvoltarea ei profesionala, si daca aceste probleme nu vor fi rezolvate, va fi nevoita sa isi caute un alt loc de munca. 

8.2. Studiu de caz - Incheierea unei afaceri cu un negociator dificil

Clara lucreaza in compania BDD de 12 ani si este o persoana foarte experimentata in vanzari negociind o reinnoire de contract cu o companie cu care ai incheiat afaceri de succes ani de zile. Recent, persoana din cealalta companie care se ocupa de contracte a fost inlocuita de un nou angajat. Clara il suna pe Mihai, noul tip, sa stabileasca prima lor intalnire si se loveste imediat de cateva probleme.

“Astea sunt regulile mele” spune Mihai, taind scurt introducerile amabile. “In primul rand, ne intalnim in biroul meu. In al doilea, va voi informa eu in legatura cu ce vom discuta si ce nu. In al treilea rand, va voi spune nivelul de pret la care vom discuta. Si nu vom pune nimic pe hartie pana nu avem o intelegere.”

“ Nu-i nici o problema sa ne intalnim in biroul dvs”, spune Clare stanjenita, renuntand la cerintele ei pentru inceput. “Dar probabil va trebui sa includem si unii din oamenii de la productie si pe cineva de la divizia operatiunilor. Trebuie sa ne asiguram ca avem in vedere si interesele lor’.

“Nu” spune Mihai. “Nu asa lucrez eu’.

De ani de zile, » spune Clare,predecesorul dvs a inclus in discutii pe suful departamentului de operatii. Cred ca acesta este motivul pentru care totul a mers fara piedici. Trebuie sa vorbim despre mult mai multe decat pretul. Trebuie sa fim siguri ca produsele noastre satiafac nevoile unice ale companiei dvs.”
“Lasati-ma pe mine sa-mi fac griji in privinta asta”, spune Mihai.

Intrebari
Sunteti complet luati prin surprindere. Mihai pare imposibil sa faci afaceri cu el. Chiar este el irational sau doar incearca sa dirijeze o tranzactie dificila? Cum puteti afla sigur? 
Unul din aspectele inselatoare ale negocierii ne invata cum sa tranzactionam cu un individ care nu poate fi convins de merite sau argumente.
Cum puteti pune capat comportamentului si cererilor irationale – aceia care par sa nu contribuie deloc la eficacitatea unei negocieri? Cum puteti face pe cineva sa fie rezonabil?
Model de raspunsuri:
Posibilitatea 1
Partenerul dvs de negociere este perfect rationabil, doar ca nu stiti cum vede el lucrurile. Una din regulile unei negocieri este sa presupuneti ca partenerul dvs este rational. Abordati fiecare negociere noua cu mintea deschisa. Diferentele din experienta reala pot duce la intelegerea comportamentului straniu, deci in loc sa trageti concluzii, incercati sa va imaginati cum se vede negocierea din partea cealalta.

Cand aveti de-a face cu un partener incapatanat ca Mihai, imaginativa ce-i poate trece lui prin cap. Probabil negociaza dupa un ghid al companiei nou care guverneaza modul lui de negociere. Poate a fost “ars” in trecut pentru ca nu a reusit sa dirijeze o negociere “interna” in timp ce conducea una “externa”. Poate este nervos pentru ca au fost judecate gresit realizarile lui in cadrul companiei lui.

Cum puteti vorbi despre aceste preocupari? In primul rand, incercati sa intrebati direct noul partener ce incearca sa rezolve. “ Stiu ca va simtiti mai bine in biroul,” poti s spui. “Poate daca as reusi sa inteleg de ce sunteti impotriva, am putea adauga noi elemente ecuatiei.” Il puteti ajuta pe Mihai sa se protejeze, promitandu-i ca va circula un sumar al oricarei tentative de intelegere la fiecare parte.

In al doilea rand, puteti fi de acord cu cererile lui Mihai , cu rezervarea dreptului de a opri conversatia daca schimbarile devin neproductive. Cateodata puteti incerca sa indreptati negocierile intr-o noua directie, chiar daca este neproductiva. De la inceput, o nereusita a incercarilor de a duce mai departe discutiile va duce la discutii contradictorii cu scopul de a indrepta discutiile. Atata timp cat nu sunteti de acord cu ceva care nu indeplineste interesele companiei dvs, nu castigati nimic adoptand o atitudine de intelegere pentru ce pare a fi o cerere ne productiva.

Presupunem ca sunteti de acord sa va intalniti su Mihai singuri in biroul lui. Incepeti discutia astfel: “Este clar ca avem interese comune. Compania dvs are nevoie de componentele noastre pentru a ramane competetiva globa. Suntem pregatiti sa le furnizam in continuare, atata timp cat va mentineti sau mariti comanmda dvs. Dupa cum stiti, trebuie sa facem reglemetari continue in sistemul nostru de productie, pentru a va da ceea ce vreti, atunci cand vreti. Daca pot sa ma intorc inapoi la oamenii mei cu o negociere pe 5 ani, cu un volum de vanzari identic sau crescator, probabil nu vom putea ramane la pretul curent doar cu mici modificari anuale pentru inflatie. Ce credeti?

“Nici gand, nici fel”, spune Mihai, aratandu-si armele. 

“Ce vreti sa spuneti?”
“ Nu sunt interesat in colaborarea cu dvs daca nu ne acordati o reduce substantiala a pretului curent pe unitate,” spune Mihai. “De asemnea, trebuie sa putem sa ne marim sau scadem comanada. Vrem de asemenea si dreptul de a abandona contractul oricand, fara nici o penalitate. Si va trebui ca dvs sa garantati trimiterea la timp a comenzilor altfel veti plati mari penalitati.”
“Stati o clipa, stati o clipa”, spuneti dvs. “ O penalitate daca comanada intarzie din cauza la motive pe care noi nu le putem controla?O reduce la pretul pe unitate? Volum de vanzari neprevazut? De unde vin toate acestea? Nimeni nu plateste mai putin pentru produsele noastre. Dar volumul de vanzari trebuie sa ramana constant cel putin, altfel nu putem sa furnizam serviciul cumparatorului.”

“Daca vreti sa incheiem afacerea, va trebui sa gasiti o modalitate de micsorare a pretului si sa eliminati orice risc de livrare” spune Mihai. “Acum, asculati. Am promis colegilor mei ca vom avea ceva semnat. Ce va fi?”

“Uite care-i treaba”, spuneti dvs. “Companiile noastre au lucrat impreuna pentru aproape un deceniu. Ar trebui sa putem sa iesim din asta. Predecesorul dvs si eu am pus tot timpul cartile pe masa. Ce se intampla? Exista vreo problema pe care nu mi-o spuneti?”

“ Sunt sigur ca dvs si Sue vati inteles bine mult timp, dar timpurile s-au schimbat. Trebuie sa scoatem un pret mai mic. Trebuie sa reducem riscul. Trebuie sa mentinem flexibilitatea. Acestea sunt regulile. Incheiem afacerea, sau nu?” va spune Mihai cu un zambet ironic.

CONFLICTELE NOASTRE INTERIOARE POT DETERMINA O SCHIMBARE IN CARIERA


Ar fi nedrept si naiv sa consideram ca deciziile de schimbare a job-ului sunt determinate exclusiv de factori externi. In multe cazuri, conflictele nerezolvate din istoria noastra personala au un cuvant greu de spus in aceasta privinta. Urmatoarele 3 exemple sunt ilustrative in acest sens.

8.3. Caz ilustrativ - Bianca, Manager Resurse Umane



Bianca, Manager Resurse Umane la o companie romaneasca, da curs invitatiei de a participa la un interviu de selectie venita din partea unei firme renumite de recrutare. La intrebarea “Ce va nemultumeste la actualul loc de munca?” nu reuseste sa dea un raspuns credibil si nici macar coerent. Nu are nici un motiv de nemultumire. Este platita foarte bine, are masina de serviciu, meritele ii sunt recunoscute, job-ul implica multe provocari, iar ea are libertate de actiune si de decizie. La un tête-à– tête ulterior, imi marturiseste ca si-ar dori sa lucreze la o multinationala. Macar cateva luni si apoi si-ar da triumfator demisia, caci cu siguranta nu ar putea suporta “mancatoria” de acolo. Bianca este o persoana capabila si muncitoare, dar intotdeauna i-a lipsit increderea in sine. In copilarie, crescand alaturi de fratele ei, un geniu in matematica, s-a simtit tot timpul insignifianta si limitata. Obtinerea unei pozitii de middle management intr-o multinationala ar reprezenta pentru ea o recunoastere a valorii ei si o incercare de depasire a complexului sau de inferioritate. 
8.4. Caz ilustrativ - Alexandru, Marketing Manager

Alexandru, Marketing Manager la o companie multinationala, foarte apreciat pentru creativitatea sa, surprinde bordul managerial prin inaintarea demisiei sale. Motivele nespuse se refera la faptul ca se simte depersonalizat si sufocat de normativitatea specifica companiilor mari, de sistemul minutios de reguli si proceduri al acestora. In sedinta de psihanaliza, recunoaste aceste sentimente ca fiind aceleasi cu cele traite in copilarie in relatie cu parintii sai,  care au incercat tot timpul sa-i controleze viata.
8.5. Caz ilustrativ - Adriana

De cand a aflat ca promovarea pe care o astepta ii va reveni altei colege, Adriana se gandeste cu furie sa demisioneze. I se pare revoltator faptul ca in compania sa promovarile  ignora total criteriile de performanta, mai ales cand toata lumea barfeste ca acea colega are o legatura cu seful. In sedinta de coaching, dupa ce si-a exprimat revolta fata de cele intamplate, si-a amintit un vis pe care il avusese in noaptea imediat urmatoare zilei in care a primit vestea. Era pe un teren de tenis, impreuna cu tatal si sora ei mai mica. Tatal a luat o racheta, semnaland ca vrea sa joace, si brusc ea si sora ei au inceput sa se lupte pentru racheta ramasa. Visul a condus-o catre reamintirea rivalitatii indelungate cu sora ei, al carui obiect, descoperea acum, era  obtinerea atentiei si afectiunii tatalui. A zambit cand si-a dat seama ca traia evenimentul de la serviciu dupa modelul relatiilor cu familia sa. Decizia de a-si cauta un nou job ramanea valabila, dar isi pierduse din urgenta, iar furia disparuse.
De fiecare data cand vrem sa ne schimbam locul de munca trebuie sa fim constienti ca luam cu noi, la noul job, propria noastra istorie. Chiar daca scapam de un sef autoritar, atunci cand plecam preluam de la el, in mod inconstient, modelul de conducere atat de detestat de noi si pe care, intr-o situatie ulterioara stresanta, suntem tentati sa-l aplicam, in ciuda faptului ca, in conditii normale, nu suntem de acord cu el. 


In felul acesta ajungem sa adoptam fata de copiii/ subordonatii nostri aceleasi comportamente care ne-au revoltat la parintii sau sefii nostri.
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12. Integrarea personalului.  

Odată încheiat procesul de selecţie, prin luarea deciziei finale se procedează la întocmirea formalităţilor de angajare a persoanei selectate. Angajarea se va face ţinând cont de legislaţia în vigoare şi legislaţia în domeniul muncii şi protecţiei sociale. Noul angajat va trebui „introdus” în cadrul organizaţiei, în grupul de muncă şi la locul sau de muncă; din acest moment se poate vorbi despre integrarea noului venit. 

Integrarea reprezintă procesul de acomodare a noilor angajaţi cu condiţiile specifice ale activităţii firmei, ale compartimentului şi locului de muncă. 

Integrarea este un proces social deosebit de important, cu efecte majore asupra performanţelor în muncă ale personalului şi asupra satisfacţiei acestuia. 

Noul angajat este integrat în mod informal şi neoficial cu ajutorul colegilor săi apropiaţi şi pe lângă aceasta mai apare o integrare formală care este la fel de importantă. Un program de integrare bine pus la punct are un impact imediat şi trainic asupra noului angajat şi îi influenţează pozitiv performanţa la locul de muncă.

Integrarea profesională are în vedere familiarizarea cu noul loc de muncă. Noul angajat trebuie să primească toate informaţiile de care are nevoie, iar organizaţia urmăreşte printre altele crearea unei atmosfere de siguranţă, confidentialitate şi aparenţă astfel încât noul angajat să-şi dobândească încrederea în propria capacitate. 

Integrarea poate fi considerată încheiată în momentul în care noul angajat a ajuns la capacitatea sa maximă de îndeplinire a sarcinilor postului respectiv. Aceasta se poate întâmpla după câteva luni sau chiar un an de la angajare, în funcţie de experienţa persoanei, de complexitatea muncii sale şi de eficienţa programului de integrare. Aceasta din urma poate fi evaluată prin urmărirea feed-back-ului integrării, care se poate realiza prin diverse proceduri.

Practica managerială din domeniu din ţările dezvoltate demonstrează faptul că, în mare măsură, reuşita integrării noului angajat în organizaţie depinde de procedurile utilizate pentru primirea acestuia. De aceea este necesar ca integrarea noului angajat să aibă loc atât la nivelul organizaţiei, cât şi la nivelul compartimentului. 

La nivelul organizaţiei primirea se referă la familiarizarea noului angajat cu o serie de elemente, dintre care semnificative sunt:

* Cunoaşterea organizaţiei;

* Informaţii privind diferitele produse, servicii şi facilităţi oferite de organizaţie salariaţilor;

* Cunoaşterea în profunzime a organizaţiei.

În ceea ce priveşte primirea la nivel de compartiment este indicat să se realizeze de către şeful respectivului compartiment şi să urmărească:

* Vizitarea detaliată a compartimentului prin intermediul căreia noul angajat să se familiarizeze cu locul şi condiţiile de muncă;

* Prezentarea spaţiilor ce urmează a fi utilizate de către angajat: biroul, sala de mese, vestiarul, grupul social etc.;

* Prezentarea postului şi a fişei aferente lui, cu precizarea elementelor specifice acestuia.

Perioada de integrare a unui nou angajat poate dura, în funcţie de caz, de la câteva luni până la un an.
Integrarea în cadrul S.C. FLORA SERCOM S.A., Drobeta Turnu Severin, începe din momentul în care persoana este selectată pentru angajare, când i se eliberează documentele necesare angajării (cerere, fişa medicală, actele personale ce fac parte din dosarul de angajare). 

Primeşte informaţiile necesare întocmirii dosarului de angajare în ceea ce priveşte completarea documentelor şi modul de obţinere a acestora. 

De asemenea, persoana primeşte datele de contact ale Compartimentului Resurse Umane (număr de telefon) pentru a putea solicita informaţii în plus privind unele aspecte ce apar în timpul obţinerii întocmirii documentelor de angajare fără a mai veni la sediul societăţii noastre, pe de altă parte şeful Compartimentului Resurse Umane reţine datele de contact ale persoanei respective şi în cele 2 – 3 zile în care aceasta se ocupă de întocmirea datelor de angajare ia legătura cu ea pentru a afla cum merg lucrurile, în acest mod i se arată preocuparea noastră pentru persoana sa făcând-o să se simtă mai apropiată de noi, să-i crească încrederea şi speranţa.

Persoana este considerată ca şi angajată atunci când se prezintă cu dosarul de angajare complet, se semnează contractul individual de muncă. 

Practic, în cadrul societăţii noastre, lucrurile decurg astfel:

Indiferent de postul pe care îl vor ocupa, noilor angajaţi li se prezintă structura şi domeniile de activitate ale societăţii.
S.C. FLORA SERCOM S.A. este o societate de prestări servicii cu următoarele activităţi: întreţinerea şi amenajarea de spaţii verzi, colectarea şi depozitarea deşeurilor menajere (salubritate); comercializarea de produse petroliere.

Noul angajat este informat în general despre realizările şi neajunsurile din activitatea societăţii.

După această prezentare viitorul angajat este condus la Compartimentul de Securitate şi Sănătate în Muncă, respectiv Situaţii de Urgenţă, unde îi este efectuat instructajul de protecţia muncii. Aici pe lângă partea teoretică, privind legislaţia corespunzătoare activităţii societăţii, responsabilul cu Securitatea şi Sănătatea în Muncă îi prezintă condiţiile concrete de muncă, instrucţiunile proprii ale societăţii privind securitatea şi sănătatea în muncă corespunzătoare domeniului în care va activa, echipamentul de protecţie de care va beneficia. 

Toată această instruire se încheie cu un test în urma căruia se atestă că persoana respectivă este aptă postului ce urmează a-l ocupa şi semnează fişa de instructaj Securitate şi Sănătate în Muncă, respectiv Situaţii de Urgenţă. 

Odată efectuat instructajul general de Securitate şi Sănătate în Muncă şi Situaţii de Urgenţă, în cadrul Compartimentului Resurse Umane se întocmeşte şi se semnează contractul individual de muncă, unde i se prezintă drepturile şi responsabilităţile, programul de lucru, se stabileşte salariul de bază şi alte facilităţi. În cele mai multe cazuri salariul este stabilit pentru o perioadă de timp de timp (3 luni) după care are loc o evaluare. 

Lucrătorul de personal îi prezintă persoanei angajate sectorul de activitate unde urmează să-şi desfăşoare activitatea, colectivul acestuia, modul de organizare şi de conducere, şefii ierarhici, cu precizarea că atunci când are probleme (neînţelegeri) în cadrul colectivului poate să ia legătura cu acesta pentru a le rezolva.

De asemenea, fiecare angajat este informat că în cadrul societăţii este o singură organizaţie de sindicat în care poate să se înscrie sau nu.

După încheierea documentelor de angajare, prezentarea noilor angajaţi la locul de muncă se face astfel:
Personalul muncitor este prezentat, de lucrătorul Compartimentului Resurselor Umane, la locul de muncă şefului de şecţie (atelier) când este vorba de salubritate sau parcuri şi zone verzi, respectiv şefului de staţie PECO, când este vorba de comercializarea produselor petroliere.

Aici are loc efectuarea instructajului de Sănătate şi Securitate în Muncă, respectiv Situaţii de Urgenţă la locul de muncă unde noului angajat i se prezintă instrucţiunile proprii de la locul de muncă, este informat despre condiţiile de muncă corespunzătoare postului ocupat, pericolele ce pot apărea, regulile privind disciplina în muncă. 

După această instruire, noul angajat este prezentat colectivului de muncă şi lăsat în grija unui salariat cu experienţă în majoritatea cazurilor. Această sarcină îi revine şefului de echipă, respectiv şefului de tură pentru Staţiile PECO. Această persoană îl supraveghează într-una, îl ajută în realizările sarcinilor, respectiv informează pe şeful de secţie sau şeful de Staţie PECO, privind modul de comportare şi realizarea sarcinilor.

Personalul tehnic - administrativ este prezentat comparimentelor funcţionale de către directorul executiv al compartimentului unde va lucra noul angajat.

Astfel noul angajat va afla care sunt compartimentele funcţionale, colegii de birou, modul de colaborare şi subordonare, date referitoare la realizările societăţii şi prespectivele.

Personalul tehnic - administrativ nou angajat rămâne în directa supraveghere, îndrumare, ajutor, a şefului de compartiment, birou, respectiv şef secţie.

Compartimentul Resurse Umane ţine în permanenţă legătura cu secţiile de producţie, compartimentele funcţionale privind activitatea şi modul de adaptare a noilor angajaţi, purtând discuţii directe cu aceştia, astfel în cadrul societăţii noastre perioada de integrare este foarte scurtă.  

13. Administrarea salarizării. 

NOTIUNE

“Salariul, indiferent de denumirea sa, reprezinta suma de bani data de patron salariatului in temeiul unui contract individual de munca pentru munca efectuata sau ce trebuie efectuata si pentru serviciile indeplinite sau ce trebui indeplinite.”(A.Atanasiu).

Grupul American de consulting pentru Business Practice defineste salariul ca “o recompense acordata fiecarui angajat in schimbul contributiei sale la succesul firmei”. In timp ce definitia romaneasca pune accent pe efortul ce trebuie recompensat, cea Americana precizeaza ca numai rezultatele se recompenseaza. Poate ca aceasta diferenta de optica explica partial si diferenta de dezvoltare dintre cele doua tari.

Adaosurile si sporurile la salariu constituie partea variabila a salariului si se acorda numai pentru: perfomante deosebite ale salariatului, munca prestata in conditii grele, rezultate importante pentru intreprindere, loialitate si stabilitate in munca (vechime).

Conform legii, salariul de baza adausurile si sporurile sunt confidentiale, nu pot fi comunicate, sub sanctiunea suportarii rigorilor legii, altor persoane fizice sau juridice. Se considera ca un contract de munca are un caracter confidential incercandu-se in acest fel protejarea intreprinderilor in competitie pentru mentinerea salariatilor si evitarea situatiilor conflictuale ce ar rezulta din intelegerea gresita partiala, partiala sau neintelegerea raporturilor contractuale.

Prin salariu se intelege pretul muncii prestate in temeiul contractului individual de munca exprimat, de regula, in bani. 
Prestarea muncii si salarizarea muncii sunt obligatiile principale ce rezulta pentru salariat si, respectiv, pentru angajator, prin incheierea contractului de munca se stabileste ca pentru munca prestata, in conditiile prevazute in contractul individual de munca, fiecare presoana are dreptul la un salariu in bani, convenit la incheierea contractului respectiv.

Principii
Legislatia in materie de salarizare este destul de proliferanta, principiile sistemului de salarizare se pot sistematiza astfel:

- la munca egala, salariu egal, la stabilirea salariului, nu se pot face discriminari pe criterii politice, entice, confesionale, de varsta, de sex sau de stare materiala;

-diferentierea salarizarii dupa:

* nivelul studiilor;

* in raport cu functia (meseria) indeplinita si conditiile de munca;

* dupa cantitatea si calitatea muncii;

* in functie de vechimea in munca (in mod obligatoriu in unitatile bugetare si in regiile autonome cu specific deosebit si numai facultative la celelalte categorii de angajatori).

* stabilirea, de regula, a sistemului de salarizare si a salariilor in mod concret prin negociere colectiva sau/si individuala.

Elemente
Elementele sistemului de salarizare sunt componenetele salariului, respectiv salariul de baza, sporurile si adaosurile la salariul de baza.

Salariul de baza constituie elementul principal al salariului si se determina pentru fiecare salariat in raport cu urmatorii factori importanta si complexitatea atributiilor de serviciu, pregatirea si competenta profesionala.

Sporul la salariu de baza, reprezinta un element accesoriu.In legislatie si in contractele colective, se regasesc cele mai importante sporuri la salariul de baza, urmatoarele: sporul de vechime in munca; sporul pentru conditii deosebite de munca, grele, periculoase ori penibile; sporuri pentru orele suplimentare sau pentru cele prestate in zilele nelucratoare (daca nu s-a acordat, in compensare, timp liber corespunzator); sporul pentru munca de noapte; sporul de izolare; sporul pentru folosirea unei limbi straine; sporul pentru stabilitate (in magistratura sporul pentru atragerea si stabilirea personalului; sporul de confidentialitate (la Camera Deputatilor si la Senat); sporul pentru suprasolicitare neuropsihica (in invatamant si in cazul magistratilor). Sporurile la salariul de baza se stabilesc si se modifica la fel ca salariul prin negociere colectiva sau si individuala).
Sistemul de salarizare pe baza caruia se fixeaza salariile individuale este stabilit prin lege in raport cu forma de organizare a unitatii, modul de finantare si caracterul activitatii sale;

Caracterul activitatii diferentiaza salarizarea , dupa cum se refera la activiatatea de conducere si, in cadrul acestora, la functii (posturi) cu studii medii sau superioare. 

Formele de salarizare se pot combina intre ele, avand caracter diferit de la o ramura a economiei la alta, de la un angajator la altul. 

Veniturile salariale se deosebesc:

* salariul nominal (sau net) este reprezentat de salariul brut minus retinerile salariale obligatorii stabilite de lege pe care le plateste persoana incadrata in munca (salariatul).

* salariul real este suma care reprezinta capacitatea potentiala a salariatului de a achizitiona bunuri si de a beneficia de servicii. Salariul real cuprinde suma care ii ramane salariatului pentru consum si pentru a economisi.

In contractele colective este necesar sa cuprinda :

* Formele de salarizare 

* Retele de salarizare, cu salariile aferente muncitorilor calificati sau necalificati

* Salariile de baza penru functiile de executie(cu studii medii sau superioare) si de conducere (de regula, cu studii superioare);

* Sporurile care se vor acorda, in ce conditii si cuantumurile lor. Nivelul salariului minim brut pe tara garantat la plata este obligatoriu pentru toate categoriile de angajatori.

Modalitati de salarizare

Principalele modalitati de salarizare sunt: 

a) In societatile comerciale si regiile autonome .Conform L.14/1991, baza modalitatilor de  salarizare o constituie negocierile colective si individuale.

b) In regiile autonome cu specific deosebit, prin hotarari succesive de Guvern s-au stabilit, in baza L.14/1991 salariile care cuprind: salariul de baza, sporuri la salariul de baza (pentru vechime in munca si in functie de rezultatele obtinute; pentru conditiile grele, deosebite sau periculoase; pentru munca desfasurata peste programul normal de lucru; pentru munca in timpul noptii; pentru exercitarea unei functii suplimentare etc).

c) In unitatile bugetare, salariile cuprind: salariul de baza; sporul la salariul pentru vechimea in munca desfasurata peste programul normal de lucru; pentru munca in timpul noptii. Salariul de baza al personalului unitatilor bugetare este stabilit pe functii. Salariul de baza, adaosurile si sporurile sunt confidentiale.Salariul se plateste in bani. Potrivit contractului colectiv de munca la nivel national, la unitatile producatoare de produse agricole o parte din salariu se poate plati in natura, fara a depasi 30% din salariul respectiv. In cazul decesului, drepturile salariale neincasate se platesc sotului supravietuitor, copiilor sau parintilor defunctului; in lipsa acestora, se platesc celorlalti mostenitori potrivit dreptului comun.
Politica salariala – componenta a politicii generale a intreprinderii
“ Precizam ca nu este suficient sa utilizam un sistem sofisticat, oricare ar fi acesta. Trebuie, inainte de toate, sa definim o politica a remunerarii, ea insasi componenta a politicii generale a intreprinderii. Sistemele si tehnicile nu vor putea niciodata sa suplineasca absenta politicii.”(Dimitri Weiss)

Interesul tot mai mare pentru o politica eficienta izvoraste din convingerea tot mai evidenta a economistilor si a altor specialisti in domeniu ca remuneratia este nu numai o consecinta ci si o premisa a unei activitati economico-sociale eficiente.

In acest sens, concluzia practica ce s-a impus pe plan mondial este ca politica salariala, judicious elaborate si perfect armonizata cu politica generala a intreprinderii, este de natura sa stimuleze cresterea eficientei economice mai mult decat sa o afecteze.

Prin urmare, o politica eficienta in domeniul salarizarii este necesar, in primul rand, sa se inscrie in politica de ansamblu a intreprinderii si sa raspunda, pe de o parte, cerintelor generale, obiective ale cresterii eficientei activitatii desfasurate, iar pe de alta parte, sa asigure accentuarea cointeresarii salariatilor nu numai pentru realizarea de performante individuale, ci indeosebi pentru un aport sporit la performanta globala a intreprinderii pe termen mediu sau lung.

De asemenea, astazi, in multe tari ale lumii, dezvoltarea managementului resurselor umane trece printr-o profunda schimbare, in conformitate cu strategiile in domeniul salarizarii, care servesc drept fundament pentru elaborarea politicilor salariale, private in general, ca instrumente specifice, operationale de realizare  aobiectivelor strategice. Politicile salariale constituie din acest punct de vedere, un ansamblu de decizii de actiune directionale privind obiectivele pe care orice organizatie si le propune in domeniu salarizarii, precum si mijloacele de realizare a acestora.
Desi administrarea salarizarii este adesea considerata o functie specializata, totusi, la fel ca si alte aspecte ale managementului resurselor umane, dezvoltarea unei politici salariale sau abordarea pe baze stiintifice a acesteia este o activitate complexa care impune luarea in considerare a tuturor laturilor de esenta ale salariului, a sarcinilor si functiilor de baza ale acestuia, a corelatiilor acestuia cu cele mai diferite variabile economice si sociale, precum si a implicatiilor acestora asupra tuturor intereselor, de cele mai multe ori divergente ale agentilor economici.

Astfel, pentru posesorul de capital, pentru intreprinzator salariul constituie, adesea, cel mai important element al costurilor de productie, principalul sau post de cheltuieli, iar minimizarea acestuia o cerinta esentiala  a mentinerii si chiar a 

cresterii competitivitatii, capacitatii concurentiale si a viabilitatii intreprinderii pe piata. De aceea se afirma , deseori, ca politicile salariale ale agentilor particulari sunt mai ales politici ale controlului costurilor.

Pentru posesorul de forta de munca, pentru angajat, salariul reprezinta venit, este principalul mijloc de existenta a sa si a familiei sale, iar reactia acestuia va fi de a incerca sa maximizeze salariul nu numai pentru a obtine un minim de subzistenta ci de a obtine o remunerare cat mai mare. De aceea, politicile salariale nu trebuie sa neglijeze nevoile si scopurile fundamentale ale oamenilor, salariul fiind un mijloc de a satisface nu numai necesitatile fizice si biologice de baza ale angajatilor, ci si un mijloc de a satisface nevoile sociale si personale ale acestora. Aceasta cu atat mai mult cu cat, indivizii intra in organizatii cu speranta satisfacerii nevoilor lor personale. Organizatiile au ele obiectivul lor, insa esentialul pentru atingerea acestora consta in a sti sa castige serviciile angajatilor, sa-i motiveza pentru nivele inalte de performanta, asigurandu-se astfel ca acestia vor continua sa-si indeplineasca obligatiilor fata de organizatie.

Aceasta este, de fapt, o problema a organizatiilor care tine de managementul resurselor umane si care consta in a reduce diferentele intre nevoile organizatiei si nevoile angajatilor, acceptand nevoile acestora din urma si utilizandu-se pentru a stimula participarea si performanta lor.

Intreprinderile au, intr-adevar, nevoie sa diminueze costurile de productie, dar au nevoie mai ales de motivarea oamenilor in munca, ceea ce face ca atitudinea managerilor fata de angajati si reactia acestora la acesta atitudine sa capete o tot mai mare importanta.

In acest context, o cerinta deosebit de importanta de care trebuie sa tina seama politica salariala o constituie asigurarea cadrului necesar pentru ca o parte echilibrata din valoarea nou creata sa revina angajatilor deoarece exagerarea dintr-o directie sau alta poate avea efecte nedorite atat in ceea ce priveste eficienta activitatii desfasurate cat si asigurarea caracterului stimulativ al salariului.

In ceea ce priveste puterea sau autoritatea publica, aceasta priveste salariul, atat sub aspect economic cat si social, atat de pe pozitia pietei muncii cat si a institutiilor existente, de pe pozitia echilibrelor economice si a echilibrelor sociale.

Daca la nivel macroeconomic, politica salariala este conceputa ca o componenta a strategiei economice generale, alaturi de politica ocuparii fortei de munca, de politica fiscala, monetara, bugetara si de credit, la nivel microeconomic politica salariala constituie parte intrinseca a strategiei firmei care implica o latura interna si una externa deoarece vizeaza:

- modelarea si sustinerea prin salariu a raporturilor de munca din interiorul intreprinderii, respectiv a raportului dintre continutul muncii desfasurate si modalitatile de plata;

- o anumita aliniere realizata prin mecanismele de piata intre nivelul si structura salariilor platite si cele practicate de alte firme cel putin pentru profesiile sau meseriile de baza.

Prin politica salariala organizatia se angajeaza in dezvoltarea unui sistem de salarizare vizand performanta in munca, aceasta inseamna ca urmareste sporirea caracterului incitativ al salariului, sustinerea presupune realizarea unei stranse legaturi intre rezultatele muncii pe de o parte si plata acesteia pe de alta parte.

In tara noastra, dupa cum se apreciaza in unele publicatii de referinta, datorita faptului ca inca nu s-au modificat simtitor sistemele de salarizare, ca firmele nu si-au creat inca o politica proprie in materie de remunerare a muncii, salariul nu opereaza inca, in mod corespunzator pe piata muncii si isi indeplineste defectuos functiile sale de recompensare a muncii, de echilibru economic si social.

In perioada actuala, numai o parte din agentii economici au dovedit preocupare pentru stabilirea de criiterii specifice pentru evaluarea performantei profesionale individuale a personalului. De regula si acestia s-au limitat la evaluarea rezultatelor in munca si cele de comportament.

       
Forme de salarizare
FORMELE DE SALARIZARE reprezinta modalitati de evaluare si de determinare a muncii salariatiilor si a rezultatelor acestora precum si a salariului ce li se cuvine.

1)  Salarizarea dupa timpul lucrat, (in regie) 
Personalul incadrat in aceasta forma este platit dupa timpul lucrat fara a se tine seama de cantitatea sau calitatea muncii depuse. 

Salariul tarifar se stabileste pe ora, iar cel efectiv se obtine inmultind numarul orelor lucrate intr-o luna cu salariul orar. O anumita cantitate si calitate a rezultatelor muncii sunt subintelese pentru ca ele au fost luate in calcul la incadrarea persanalului pe posturi si trepte de salarizare. Este o forma de salarizare simpla de aplicat, potrivita situatiilor in care rezultatele muncii nu pot fi evaluate cu suficienta exactitate (activitati creative, de conducere) sau nu depind de efortul lucratorului. Are dezavantajul ca nu stimuleaza si nu conduce la cresterea productivitatii muncii.

2) Salarizarea in acord direct (pe bucata) 

Salariul efectiv se calculeaza in functie de rezultatele obtinute, inmultind salariul stabilit pentru unitatea de produs cu volumul productiei. In cazul comertului se poate aplica prin stabilirea unui procent din desfacerea realizata, salariul efectiv obtinandu-se inmultind acest procent cu vanzarea efectuata intr-o luna. Aceasta forma are urmatoarele avantaje:
 
- genereaza sentimentul de echitate;

- conduce la cresterea productivitatii muncii;

 
`- elimina nevoia de control, deci reduce cheltuielile administrative;

- se aplica foarte bine pentru munca in afara unitatii, la domiciliu.

Practica a evidentiat si o serie de dezavantaje:
- lucratorul poate ajunge la surmenaj, in dorinta de a castiga cat mai mult;
- pot sa apara probleme de calitate;

- apar situatii conflictuale cu conducerea privind evaluarea si recunoasterea volumului rezultatelo;

- solicita o activitate laborioasa de stabilire a salariului normat pe unitatea de produs pentru toate produsele sau operatiile si de adaptare continua a normei;

- nu se garanteaza un salariu minim.

3) Salarizarea combinata (cu prime) incearca sa combine avantajele formelor anterior prezentate.
Salariul efectiv se compune din doua parti principale:

a) salariul de baza calculat dupa timpul lucrat ca minim garantat;

b) o remunerare variabila a randamentului sau performantelor, si care se adauga salariului de baza (in general se considera ca prima nu poate depasi o treime din salariul total realizat). Cele mai uzuale prime sunt:

- prime de calitate (pentru identificare defectelor sau evitarea patrunderii componentelor cu probleme de calitate in produsul finit);]

- prime de vanzare (pentru depasiri ale valorii normate ale vanzarilor);

- prime pentru munca in conditii speciale;

- prime de productie pentru sporul de productivitate peste un anumit nivel: in partea inferioara primele trebuie sa stimuleze rezultatele dupa care, peste o limita sa devina neinteresante, pentru a se evita surmenajul.

Sistemul primelor se bazeaza pe timpul mediu normat pentru realizarea unei piese sau operatii. Economia de timp, realizarea piesei sau operatiei intr-un timp mai scurt, aduce un salariu suplimentar. Practic, numai o parte din cresterea de venit ca urmare a cresterii productivitatii orare a muncii revine salariatului. Prima este reprezentata de o parabola: ea creste pana cand lucratorul isi dubleaza rezultatele dupa care se plafoneaza. Cele mai cunoscute formule sunt: formula lui Taylor, formula Halsey, formula Rowam, formula York, sistemul Bedaux si formula Schueller.

Daca S = salariul cuvenit

         s = salariul orar

         t = timpul efectiv consumat

         T = timpul normat pentru o piesa sau un produs

         n = numarul de piese realizate

         p = suma cuvenita ca salariu pentru o piesa

         P = prima acordata pentru fiecare piesa realizata suplimentar

Atunci, in cazul sistemului de prime:

                S = st + np

                P = 1/m [s(T-t)], unde m = 1/2 sau 1/3 in cazul formulei Halsey sau 

                P = t/T [s(T-t)], in cazul formulei Rowan.

4) Salarizarea pe colective de lucratori (echipe) este o forma de acord aplicata la volumul total al rezultatelor unei echipe. 

Se negociaza cu echipa un fond de salarii global pe lucrare sau proiect, in conditiile in care acesta poate fi marit sau diminuat si regula de repartizare pe membrii echipei. Forma stimuleaza cooperarea in munca, reduce conflictele si competitia intre indivizi, elimina efectele negative ale absenteismului. Formula este cunoscuta ca si acordul global. 

5) Participarea salariatilor la rezultatele intreprinderii este o formula suplimentara care stimuleaza intreg personalul, mareste atasamentul fata de intreprindere si preocuparea pentru perfectionarea activitatii. Se poate calcula si aloca un fond pentru suplimentarea salariilor in functie de beneficiul obtinut, de crestere a productivitatii muncii si de crestere a capitalului prin surse proprii. Se pot distribui, de asemenea, un numar de actiuni ale intreprinderii cu titlu gratuit salariatilor. 
Suma de bani pe care o dedica lunar salariatul este salariul net. Suma de bani care i se cuvine lunar dupa munca prestata si calculata conform sistemului de salarizare si formelor aplicate este salariul brut , mai mare decat cel net cu valoarea impozitului pe salariu si a altor retineri efectuate conform legii. Intreprinderea, la randul ei, are de achitat o serie de contributii si taxe. Avand in vedere reglementarile actuale din Romania intreprinderea are cheltuieli salariale efective aflate in raport de circa 1,8/1 fata de salariul mediu brut. In acest mod, cheltuielile salariale ale intreprinderii devin foarte mari; ea trebuie sa analizeze cu atentie daca este oprun sa creeze un nou loc de munca. In toate cazurile in care munca unei (sau unor) persoane poate fi inlocuita cu folosirea unei masini se recomanda aceasta solutie.

Intreprinderea aplica si un sistem de premiere a salariatilor  cu ocazii deosebite si pentru rezultate deosebite. Acordarea premiilor are un efect favorabil daca se realizeaza pe baza evaluarii corecte a salariatilor si daca sumele sunt semnificative.

Pe langa sistemul de salarizare, intreprinderile mari utilizeaza un sistem flexibil de avantaje acordate salariatilor. Acestea contribuie la reducerea fluctuatiei personalului si reducerea cheltuielilor pentru angajarea si instruirea noilor salariati. Varsta, educatia, experienta in munca, satisfactia profesionala, situatia familiala, sunt factori de luat in considerare la stabilirea „pachetului” de avantaje ce va fi folosit pentru cresterea productivitatii, ridicarea calitatii produselor si construirea unui climat favorabil intreprinderii.

Principalele avantaje sunt:

- reduceri de preturi la produsele cumparate de salariatii din firma;

- posibilitatea de a plati in rate cumparaturile de la intreprindere;

- finantarea partiala a unor cheltuieli de pregatire, altele decat stagiile organizate de intreprindere;

- sprijin financiar in constructia de locuinte si achizitionarea unor bunuri de folosinta indelungata (imprumuturi in conditii avantajoase);

- atribuirea in folosinta a unei locuinte de serviciu;

- posibilitatea de a folosi autoturismul firmei (inclusiv in interes personal);

- utilizarea caselor de odihna, a bazelor sportive, si alte facilitati social-culturale;

- concedii suplimentare platite;

- loc de parcare rezervat (pentru managementul firmei);

- amenajari pretentioase ale locului de munca;

 
- asigurarea unei mese gratuite sau la pret subventionat pe zi (acordarea tichetelor de masa).

Toate aceste avantaje insumeaza anual cheltuieli considerabile; ele se vor acorda in masura in care evaluari riguroase demonstreaza ca efectele pozitive cuantificate in bani depasesc nivelul cheltuielilor.


Principiile generale ale sistemelor de salarizare

Elaborarea oricarui sistem de salarizare trebuie sa aiba in vedere urmatoarele principii generale considerate simultan pentru a satisface toate partile interesate in raporturile de munca:


a) formarea salariului este supusa mecanismelor pietei muncii si implicarii agentilor economico-sociali;

b) principiul negocierii salariului;


c) principiul existentei sau fixarii salariilor minime;


d) la munca egala salarii egale;


e) principiul salarizarii dupa cantitatea muncii;


f) principiul salarizarii in functie de nivelul de calificare profesionala;


g) principiul salarizarii dupa calitatea muncii ;


h) principiul salarizarii in functie de conditiile de munca;


i) principiul liberalizarii salariilor;


j) caracterul confidential al salariului


Principii de salarizare abordate din perspectiva manageriala

Pentru mult timp, managerii au crezut ca in general un muncitor multumit de remuneratia primita pentru munca sa este si un bun muncitor. Cu alte cuvinte, daca managementul ar mentine toti salariatii fericiti, performantele inalte ar veni imediat. Green sustinea faptul ca daca exista o problema de calitate a muncii este mai bine ca managerul sa-i mareasca salariul angajatului pentru a mari satisfactia acestuia, decat sa discute cu el despre incapacitatea acestuia de a se ridica la standardele cerute. 


Inainte de a fi discutata mai in detaliu controversa dintre satisfactie si performanta este necesar a se sublinia faptul ca exista o subtila, dar reala, diferenta intre a fi multumit si a fi fericit. Fericirea rezulta eventual din multumire , din satisfactie, cea din urma fiind de departe mai subtila decat prima.

Pornind de la experienta acumulata in abordarea salariilor preferentiale in mari corporatii, diferiti manageri au incercat sa stabileasca provenienta unor principii de salarizare si sa ofere, totodata, directiile de perfectionare a acestora pentru a fi cat mai adecvate condiitiilor actuale si de perspectiva. 


In continuare sunt prezentate principiile de salarizare abordate din perspectiva manageriala:


1) Salariile de inceput ar trebui sa realizeze un echilibru acceptabil intre realitatea locului de pe piata si platile catre salariati, inclusiv candidatului. (plateste ceea ce considera a fi cinstit) 


2) Valoarea relativa a contributiei unui salariat in organizatie trebuie sa fie reflectata prin nivelul total de recompensare a salariatului. (cu cat faci mai bine, cu atat castigi mai mult)


3) O performanta buna ar trebui rasplatita printr-o suma semnificativa, raportata clar la performanta respectiva si diferentiata clar de plata normala.


4) Promovarea si cresterea salariului sa decurga simultan.


5) Judecatile asupra performantelor individului trebuie sa includa parerile managerului , subordonatilor, clientilor si tertilor.


6) Discutiile despre perfomanta trebuie tinute inaintea oricarei actiuni salariale si trebuie sa includa , intotdeauna o explicatie despre cum platile sunt corelate cu performanta angajatului.


7) Nu trebuie neglijate structuri organizationale diferite, cu diferente specifice in relatiile de plata a salariatilor.


8) Diferentierea in tratamentul salariatilor trebuie sa fie bazata pe necesitatile functionale ale activitatii.

9) Nu exista o solutie a primelor intr-un sistem de compensatie bine puse la punct.


10) Plata si beneficiile trebuie administrate ca un sistem unic cu maxima posibilitate de negociere cu salariatii.


De exemplu, sunt numeroase firme care afirma ca sustin sau promoveaza sisteme de salarizare ce au in vedere performanta, in timp ce multe dintre ele continua practicile de diferentiere a salariatilor intre angajatii ce au contributii egale in cadrul organizatiei.


In acest context  se mentioneaza si o promisiune tipica de recrutare „vino sa lucrezi pentru noi si daca lucrezi bine iti vom creste salariul in urmatoarele sase luni”.


In concluzie se apreciaza ca un asemenea comportament care in trecut era nu numai acceptat dar si considerat ca o buna practica de afaceri, in prezent influenteaza nefavorabil potentialul motivational al salarizarii.


Principale  sisteme de salarizare

„Salariatii care nu au suficiente fonduri pentru a rezolva satisfacator trebuintele familiei sunt distrasi de la efortul lor , de la munca lor. In acest sens , organizatia trebuie sa acorde atentie masurii salariale a muncii si sa asigure suficiente fonduri, bani, pentru a acoperi in mod rezonabil costurile unei vieti decente, stimulentele materiale fiind pentru a masura variatiile in performanta.”

Indiferent de principiile pe care le are in vedere, sistemul de salarizare este unul din mijloacele care permit sa se actioneze asupra comportamentului salariatilor unei organizatii pentru asigurarea bunului mers al acesteia.


De asemenea, intr-un sens si mai general, sistemul de salarizare poate fi considerat unul din mecanismele de armonizare a exigentelor, obiectivelor si asteptarilor contradictorii care intervin in functionarea intreprinderilor.


Obiectivul prioritar al oricarui sistem de salarizare este de a stabili o structura si un sistem de plata echitabil pentru toti angajatii in concordanta cu munca lor si cu nivelul de performanta pe care il ating. Cu toate ca acest obiectiv este clar si important, realizarea lui nu este o problema usoara deoarece in administrarea salariilor pot sa apara numeroase probleme privind relatiile umane. Nu este esntial ca sistemul de salarizare stimulativ sa fie corect din punct de vedere tehnic, ci angajatii sa fie convinsi de acest lucru de acest lucru. Intr-un sens toate sistemelede salarizare stabilesc o legatura intre castig si rezultate,  intre salariu si performanta. Oricare ar fi principiile care stau la baza sistemului se asteapta ca muncitorul sa realizeze un anumit nivel de performanta pentru a-si pastra postul si promovarea intr-un post mai bine platit este subordonata rezultatelor obtinute.


Sistemele de salarizare legate de rezultate se bazeaza pe o idee simpla si raspandita a motivatiei umane care consta in aceea ca, daca salariatul este interesat de bani si i se ofera un surplus de remuneratie pentru un surplus de efort, el este dispus sa realizeze acest efort.


Principlele aspecte care  fac dificila introducerea sistemelor de salarizare legate de rezultate:


a) plata nu este perceputa ca rezultat al performantei;


b) evaluarile performantelor sunt privite ca fiind subiective;


c) recompensele nu sunt privite ca recompense;


d) organizatiile nu reusesc sa ia in considerare alte surse de motivatie decat banii


In cadrul unui studiu realizat pe aceasta tema , s-a cerur unui numar de 180 de manageri din 72 de firme sa evalueze noua factori posibili, in ordinea importantei pe care ar trebui sa o aiba in determinarea cresterii salariale si s-a obtinut ierarhia urmatoare:


1) nivelul realizarilor;


2) natura muncii;


3) marimea efortului depus;


4) costul vietii;


5) pregatirea si experienta;


6) cresteri in exteriorul intreprinderii;


7) nivelul bugetar;


8) cresteri in interiorul intreprinderii;


9) vechimea in munca.


Realitatea demonstreaza ca, oricum, poate fi mult mai avantajos sa nu se considere plata ca motivant principal, ci mai curand ca unul din multipli factori din mediul muncii care afecteaza motivatia angajatilor. Banii pot fi motivanti dar nu excluzand alti factori inclusiv cei privind natura muncii sau conditiile de desfasurare a acesteia.

14. Stilurile de conducere – suport al eficienţei în munca de conducere.

STILURILE MANAGERIALE au fost grupate în funcţie de o baterie de criterii, care se referă la următoarele: 

1) atitudinea faţă de RESPONSABILITATE;

2) autoritatea exercitată de conducător;

3) iniţierea de structură şi de consideraţie; 

4) preocuparea pentru producţie şi preocuparea pentru oameni; 

5) preocuparea pentru producţie, preocuparea pentru oameni şi pentru eficienţă; 

6) tipul de motive, caracteristicile comunicaţiei, natura cooperării şi modul de adoptare a deciziilor.

În funcţie de criteriile adoptate au rezultat mai multe categorii de stiluri manageriale: 

a) stiluri unidimensionale; 

b) stiluri bidimensionale;

c) stiluri pluridimensionale; 

1. ATITUDINEA FAŢĂ DE RESPONSABILITATE 

Pe baza acestui criteriu stilurile de muncă ale managerilor pot fi clasificate astfel: 

a) stil REPULSIV;

b) stil DOMINANT; 

c) stil INDIFERENT; 

1. STILUL REPULSIV se caracterizează prin tendinţa de a refuza promovarea în funcţii de conducere. De asemenea, manifestă un respect exagerat faţă de independenţa subordonaţilor. În situaţii deosebite va adopta soluţii pripite şi puţin eficiente. Managerii stil repulsiv prezintă, în general, complexe de inferioritate, deci o redusă încredere în propriile forţe. Dorinţa lor de a evita responsabilităţile explică refuzul de a ocupa posturi de conducere precum şi adoptarea în grabă a deciziilor când totuşi sunt forţaţi de împrejurări să ocupe posturi de conducere. Prin adoptarea rapidă a deciziilor, chiar în detrimentul gradului de fundamentare a acestora, conducătorii cu stil repulsiv reduc tensiunea produsă de starea de nesiguranţă care este proprie oricărei stări antedecizionale.

2. STILUL DOMINANT desemnează managerii caracterizaţi printr-un comportament orientat spre dobândirea puterii. Persoanele cu acest stil sunt dinamice, active şi generează un climat căruia îi sunt specifice tensiunile, conflictele. Conducătorii cu stil dominat au în general o bună părere despre ei însuşi, un grad ridicat al încrederii în sine şi convingerea fermă că posturile de conducere le revin de drept, numai ei fiind apţi şi dotaţi să ducă la îndeplinire în mod exemplar sarcinile legate de aceste posturi.

Din convingerea propriei superiorităţi derivă şi tendinţa acestor conducători de a-şi menţine propria părere şi a se impune în adoptarea deciziilor. În caz de eşec managerii cu acest stil vor căuta, în general, explicaţii exterioare persoanei lor. Astfel, ei se vor strădui să micşoreze propria lor răspundere pentru eşecuri, plasând toată responsabilitatea în sarcina subalternilor sau codecidenţilor. Evitarea recunoaşterii propriei responsabilităţi, în situaţii de eşec, reduc şansele conducătorilor de a-şi forma o imagine realistă despre evenimentele şi de a identifica măsurile de corecţie reclamate de situaţiile viitoare.

Conducătorii marcaţi de stilul dominant au puţine şanse să-şi perfecţioneze activitatea pe calea învăţării. Considerând-se superiori sau chiar perfecţi ei nu acceptă ideea că au greşit şi deci nu vor fi preocupaţi pentru a identifica aspectele negative ale propriului stil managerial. În acelaşi timp, încrederea ridicată în sine, în forţele proprii explică şi tendinţa lor de a acţiona cu fermitate chiar şi în situaţii de incertitudine şi de a persevera în atingerea scopurilor propuse.

3. STILUL INDIFERENT subliniază lipsa de interes faţă de propria evoluţie în ierarhie. Persoanele cu acest stil nu caută în mod deosebit să ocupe posturi de conducere, dar, odată promovate în aceste posturi, au toate şansele să fie manageri eficienţi. Eficienţa managerilor cu un astfel de stil derivă din orientarea lor spre ponderaţie şi străduinţa de a îndeplini atribuţiile de conducere ce le revin cu aceeaşi conştiinciozitate ca şi pe celelalte îndatoriri.

Conducătorii cu stil indiferent au capacitatea de a-şi forma o imagine de sine realistă, ca şi despre alţii. Aceşti manageri menţin în general un echilibru între evaluarea trăsăturilor pozitive şi negative ale propriei lor persoane, cât şi considerarea subalternilor pe poziţie de egalitate. Din această categorie se selectează cei mai mulţi conducători.

Se poate remarca faptul că fiecare stil prezintă trăsături favorabile şi nefavorabile. De aici concluzia că fiecare stil (repulsiv, dominant şi indiferent) poate fi eficient sau nu în funcţie de specificul situaţiei.

Astfel, este mult mai puţin probabil ca pentru situaţii extreme să fie eficienţi managerii cu stil dominant, graţie predispoziţiei lor de a adopta decizii ferme şi datorită ambiţiei de a stărui în obţinerea de rezultate. În nici un caz în situaţii de panică nu vor fi eficienţi conducătorii cu stil repulsiv, deoarece aceştia tind să se grăbească (pripit) în a decide (în detrimentul calităţii acţiunii) şi nu au predispoziţia de a persevera în obţinerea rezultatelor, deci nu corespund exigenţelor impuse de situaţii critice.

2. AUTORITATEA EXERCITATĂ DE MANAGER 

În cadrul acestui criteriu pot fi cuprinse două  sisteme de clasificare: 

a) după categoriile de stil managerial; 

b) după tipurile de zone;

Sistemul de clasificare a stilului managerial în grupe de stil a fost elaborat de LIPPIT şi WHITE.

1. GRUPELE DE STIL MANAGERIAL 

Acest sistem de clasificare (pe grupe de stil) cuprinde: 

a) stilul AUTORITAR 

b) stilul DEMOCRATIC

c) stilul PERMISIV (LAISSER - FAIRE) 

STILUL AUTORITAR este propriu acelor manageri care refuză să accepte participarea subalternilor la îndeplinirea atribuţiilor manageriale.

Managerii cu stil autoritar adoptă în mod unipersonal  deciziile privind obiectivele şi mijloacele realizării acestor obiective. Ei vor fi preocupaţi de realizarea sarcinilor, de controlul modului în care se execută sarcinile repartizate. Aceşti conducători acordă o încredere nelimitată măsurilor organizatorice în direcţia atingerii obiectivelor. Sub aspectul consecinţelor produse, stilul autoritar va declanşa rezistenţa neexprimată a subalternilor. Un astfel de stil managerial reduce posibilităţile de dezvoltare profesională ale subalternilor. Restrângerea acestor posibilităţi derivă din limitarea până la excludere a subordonaţilor de la adoptarea deciziilor. Imposibilitatea de a participa la decizie diminuează simţul de responsabilitate, stânjeneşte interesul creativ – participativ. Acest stil deschide calea spre exagerarea atitudinii critice ori spre ştergerea interesului profesional (alienare profesională) al subalternilor. La fel, exagerarea controlului, va avea ca efect dezorientarea executanţilor în lipsa managerului, ceea ce induce, provoacă nevoia de control. Reducerea randamentului muncii în lipsa managerului îl va determina pe acesta să intensifice controlul. Deci, extinzând timpul afectat controlului, managerii cu stil autoritar reduc simultan timpul afectat creaţiei, inovaţiei.

Efectele disfuncţionale ale controlului exagerat sunt: 

· deplasarea interesului subalternilor de la obiectivul de realizat la respectarea normelor (regulilor);

· crearea unei nevoi sporite de control.

Mecanismul care explică o asemenea situaţie se fundamentează pe teorema lui Thomas conform căreia o definire falsă a unei situaţii devine adevărată prin consecinţele sale.

STILUL DEMOCRATIC este caracteristic managerilor care asigură participarea subalternilor la procesul de conducere. Managerii cu un acest stil apelează la colaborarea subalternilor atât la stabilirea obiectivelor cât şi la repartizarea sarcinilor.

Sub aspectelor consecinţelor se apreciază că stilul democratic determină o reducere a tensiunilor, conflictelor, o puternică participare.

Randamentul grupului este de prezenţa sau absenţa managerului. Orientarea managerilor cu acest stil spre control redus generează rezerve pentru muncă inovatoare.

STILUL PERMISIV (laissez-faire)  se caracterizează prin evitarea oricărei intervenţii în organizarea şi conducerea grupului, plasând accentul pe organizarea şi conducerea spontană. Prezenţa sau absenţa managerului nu are efecte la nivelul randamentului. Diferenţa între stilul permisiv şi stilul democratic constă în starea moralului. În cazul managerului democratic moralul este ridicat deoarece conducătorul sprijină grupul. În cazul managerului permisiv moralul este ceva mai scăzut, deoarece conducătorul nu sprijină grupul în îndeplinirea sarcinii.

În literatura sociologică se cunosc alternative ale acestui sistem de clasificare. Aceste alternative vizează categoriile de stil autoritar şi stil democratic, păstrând acelaşi distincţii esenţiale între cele două categorii de stimuli. Astfel, Brown subdivide manageri cu stil democratic în “democraţi autentici” şi în “pseudodemocraţi”, iar cei cu stil autoritar în “strict autoritari”, “binevoitori”, “autoritari incompetenţi”.
CLASIFICAREA PE TIPURI DE ZONĂ 

Acest sistem de clarificare împarte conducătorii în două zone după natura raportului de autoritate manifestat: 

a) zona de exercitare a autorităţii conducătorilor din firmă; 

b) zona de libertate a colaboratorilor 

Fiecare zonă se subîmparte în trepte. Prima zonă ( a managerilor) cuprinde 4 trepte, iar a doua zonă (a libertăţii colaboratorilor) cuprinde 3 trepte. Sistemul a fost elaborat de Tannen- baumann şi Schmidt, care au delimitat treptele după modul de adoptare a deciziei.
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3. INŢIEREA DE STRUCTURĂ ŞI CONSIDERAŢIE 

Acest stil managerial surprinde atât latura organizatorică cât şi cea umană. Prin INIŢIEREA DE STRUCTURĂ. Fleishman şi Harris desemnează orientarea managerilor spre organizare: 

· distribuţie de sarcini; 

· stabilirea componentei grupului; 

· stabilirea modului de realizare a sarcinilor. 

Asemenea acţiuni organizatorice (iniţiere de structură) se referă la nevoia resimţită de către manageri de a limita incertitudinile, de a-şi extinde posibilitatea de control al modului de desfăşurare a evenimentelor în cadrul sistemului de producţie.

CONSIDERAŢIA se referă la tendinţa managerilor de a se preocupa de motivarea subalternilor, privind subalterni ca pe egali lor. Conducătorii cu acest stil managerial vor fi orientaţi cu precădere spre stabilirea unor relaţii de încredere şi reciprocitate. 

Ei vor apela de obicei la utilizarea recompenselor pentru a obţine participarea subalternilor. Conducătorilor cărora le este propriu un nivel scăzut de consideraţie vor insista în primul rând pe utilizarea mijloacelor de penalizare, în acest caz cresc tensiunile şi se impune controlul. 

Iniţierea de structură este concepută ca un factor permanent al oricărui activităţi manageriale.

4. PREOCUPAREA PENTRU OAMENI ŞI PREOCUPAREA PENTRU PRODUCŢIE

Conform, acestui criteriu stilul managerial este clasificat în funcţie de centrarea preocupării managerului pe producţie (P) şi pe oameni (D). Preocuparea pentru PRODUCŢIE şi preocuparea pentru OAMENI sunt măsurate cu ajutorul unor scări cu intervale scalare de la 1- 9.

Treapta scalară 1 indică nivelul cel mai scăzut de preocupare iar treapta 9 desemnează nivelul cel mai ridicat de preocupare. 

În baza scorurilor obţinute managerii sunt plasaţi în diferite zone ale unui GRAFIC construit pe coordonatele celor două dimensiuni: centrarea pe PRODUCŢIE şi centrarea pe OAMENI. 

În grila stilurilor manageriale pătratele marcate reprezintă principalele stiluri de conducerea bazate pe interesul pentru PRODUCŢIE şi interesul pentru OAMENI. 

STILUL 1.1 este caracteristic acelor manageri care manifestă un interes deosebit de redus atât pentru PRODUCŢIE cât şi pentru OAMENI. Managerii cu un asemenea stil depune eforturi minime pentru atingerea sarcinilor grupului sau organizaţiei dar şi pentru resurse umane (MANAGER SECĂTUIT).

STILUL 9.1 este caracteristic acelor manageri care acordă prioritate absolută soluţionării problemelor de PRODUCŢIE, acordând un interes minim, până la neglijarea resurselor umane. 

Eforturile acestor manageri se îndreaptă spre îndeplinirea obiectivelor firmei prin instituirea unui regim intens de muncă, prin solicitare permanentă a salariaţilor. Ei acordă prioritate organizării. Activitatea poate fi eficientă numai prin stabilirea unor legături minime cu subordonaţii. În acest caz eficienţa este cu precădere condiţionată direct de soluţionarea aspectelor de ordin tehnic. (CENTRAT PE SARCINA) 

STILUL 9.9 se caracterizează prin acordarea unui interes sporit atât pentru producţie (P) cât şi pentru oameni (O). Eficienţa managerilor care practică un asemenea stil rezultă din eforturile depuse pentru soluţionarea favorabilă a ambelor categorii de probleme. Relaţiile dintre aceşti manageri şi subordonaţi se bazează pe respect reciproc fiind interactive, cooperante, participative (CENTRAT PE GRUP) 

STILUL 1.9 acordă prioritate resurselor umane, preocupându-se de problematica personalului, de crearea unor condiţii confortabile (ergonomice, psihosociale) de muncă. Interesul pentru producţie este minim. Adeseori, managerii cu un asemenea stil manifestă o stăruinţă redusă, până la apatie, indiferenţă faţă de producţie (POPULIST).

STILUL 5.5 acordă o importanţă egală producţiei şi oamenilor, realizând un echilibru între interesul pentru producţie şi interesul pentru oameni. De aceea stilul a fost denumit şi stil echilibrat . Prin practicarea unui astfel de stil se obţin performanţe optime dar asigură şi menţinerea unui moral crescut al personalului (MODERAT OSCILANT).
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Sociologii Blake şi Mounton au împărţit suprafaţa grilei în cinci zone aproximativ egale care redau stilurile manageriale reprezentative. 
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Astfel:

· ZONA A corespunde nuanţelor stilului 1.1 (1.2, 1.3, 1.4, 1.5); 

· ZONA B corespunde nuanţelor stilului 1.9 (1.8, 1.7, 1.6, 1.5); 

· ZONA C include nuanţele stilului 9.9 (9.8, 9.7, 9.6, 9.5);

· ZONA B include nuanţele stilului  9.1 (9.1, 9.2, 9.3, 9.4, 9.5); 

· ZONA E include nuanţele stilului 5.5 (5.4, 5.3, 5.2, 5.6, 5.7). 

Prin această zonare realizată de Blake şi Mounton este posibilă măsurarea mai diversificată a stilurilor de conducere. Cele 5 TIPURI DE COMPORTAMENT MANAGERIAL SAU STILURI DE CONDUCERE au primit diferite denumiri: 

· conducător centrat pe SARCINĂ;

· conducător centrat pe OAMENI – POPULIST (1.9); 

· conducător SECĂTUIT (1.1);

· conducătorul MODERAT – OSCILANT (5.5);

· conducătorul centrat pe GRUP (9.9).

5. INTERESUL PENTRU PRODUCŢIE, PENTRU OAMENI ŞI EFICIENŢĂ 

Astfel sistemul de clasificare se inspiră din cel ale grilei prezentate (stil managerial orientat spre producţie şi spre oameni) adăugând o nouă dimensiune – EFICIENŢA. În acest mod W.I. REDDIN identifică 8 categorii de stiluri manageriale, din care 4 sunt apreciate ca eficiente iar 4 ca ineficiente. 

Stiluri EFICIENTE: 

- Stilul metodic (apelează la metode moderne de management, la ştiinţă, tehnologie  şi inovare); 

- Stil umanist (acordă prioritate resurselor umane, ceea ce garantează eficienţa);

- Stil tehnicist (acordă prioritate producţiei, dar într-o manieră fundamentală căutând totdeauna soluţii raţionale pentru probleme tehnice; subalternii înţeleg caracterul de necesitate al măsurilor adoptate);

- Stilul moderat (echilibru între producţie şi cerinţele oamenilor, colaborând cu subalternii).

Stiluri INEFICIENTE: 

- Stilul dezinteresat (indiferenţi faţă de producţie, faţă de oameni, faţă de rezultate) ceea ce conduce la pierderea interesului oamenilor pentru producţie;

- Stilul paternalist (managerul exagerează preocuparea pentru oameni, asemănător celui întâlnit în relaţia părinţi – copii, acest stil reduce interesul participativ al subordonaţilor şi îi desresponsabilizează); 

- Stilul abuziv (centrează interesul spre producţie, faţă de subordonaţi fiind distant sau chiar dezinteresat; el poate genera tensiuni şi conflicte, datorită rezistenţei tacite a subalternilor faţă de solicitările exagerate);

 -Stil indecis (managerul –  bazat pe exagerarea echilibrului între cele două categorii de interese – producţie şi oameni; manifestă prudenţă exagerată; lipsă de fermitate în decizie). 

Clasificarea acestor stiluri are în vedere în primul rând eficienţa tipului de comportament managerial.

6. TIPUL DE MOTIVARE, COMUNICARE ŞI COOPERARE 

Clasificarea stilurilor manageriale după tipul de motivare, caracteristicile comunicării, natura cooperării şi modul de a decide a fost operată de Likert. El a construit un sistem de clasificare în stilul este împărţit în 4 categorii: 

· stil foarte autoritar;

· stil autoritar – binevoitor; 

· stil participativ – consultativ; 

· stil extrem de participativ.

Aşa cum se observă stilurile diferă între ele în funcţie de nivelul atins de fiecare dintre dimensiunile considerate (motivare, comunicare, cooperare, participare etc.).

STIL FOARTE AUTORITAR: se referă la conducători care fixează unilateral obiectivele, dau ordine şi sunt orientaţi spre control exagerat; practicarea unui astfel de stil determină manifestarea rezistenţei neexprimate a subordonaţilor reduce productivitatea, scade satisfacţia oamenilor, scade interesul pentru activitatea desfăşurată.

STILUL AUTORITAR  BINEVOITOR: se referă la conducătorii care fixează unilateral obiectivele (unipersonal) dar acceptă discutarea cu subordonaţii a ordinelor date, ceea ce asigură utilizarea parţială a experienţei subordonaţilor. Rezistenţa tacită este cea mai redusă, dar încă prezentă. Fiind excluşi de la fixarea obiectivelor, subordonaţii vor resimţi sarcinile ca obligaţii şi nu se vor identifica în aceste obiective, care nu reflectă decât accidental aspiraţiile lor. 

STILUL PARTICIPATIV CONSULTATIV se referă la tendinţa conducătorilor de a discuta cu subalternii problemele muncă şi producţie. În urma acestei consultări se definitivează dispoziţiunile şi se dau ordine necesare. Obiectivele importante sunt fixate însă în mod unipersonal. Consultarea predecizională a subordonaţilor le oferă posibilitatea participării la decizie şi conducere. Rezistenţa neexprimată a subordonaţilor este posibilă şi în acest caz. 

STILUL EXTREM DE PARTICIPATIV se caracterizează printr-o amplă participare a subordonaţilor la procesul de producţie. Discuţiile şi sugestiile subalternilor nu privesc doar deciziile referitoare la execuţie, ci şi deciziile referitoare la obiective. Stabilirea obiectivelor prin consultarea subalternilor duce la identificarea lor cu obiective fixate, deci stimulează motivaţia şi interesul. De fapt, obiectivele vor fi stabilite în fiecare moment al procesului de producţie printr-o echilibrare a interesului întreprinderii cu interesele salariaţilor. Numai în situaţii speciale, de urgenţă, obiectivele sunt stabilite unipersonal. Nici practicarea acestui stil nu exclude rezistenţa neexprimată a subalternilor , dar ea are un caracter sporadic şi accidental.

În general, aşa cum se poate observa din clasificarea prezentată, stilul de conducere (sau managerial) poate fi împărtăşit în două mari categorii (cu nuanţele şi variantele  lor ): 

a) STIL AUTORITAR 

b) STIL PARTICIPATIV 

Individualizarea acestor categorii de stil managerial s-a realizat prin analiza activităţii conducătorilor din diverse firme, organizaţii, instituţii a caracteristicilor privind responsabilitatea subalternilor, loialitatea faţă de firmă natura şi intensitatea conflictelor. Likert evidenţiază capacitatea stilului AUTORITAR de a asigura obţinerea unor rezultate BUNE şi FOARTE BUNE  pe perioade scurte şi medii de timp. Consecinţele nedorită a acestui stil este deprecierea condiţiilor de viitor în privinţa participării subalternilor la procesul de producţie.

În cazul stilului PARTICIPATIV rezultatele pe termen mediu şi sunt mai reduse comparativ cu stilul autoritar, dar ele se ameliorează în perspectivă, devenind performante. O asemenea evoluţie favorabilă a performanţelor este determinată de a influenţă pozitivă pe care o exercită asupra unui set de variabile. Astfel, managerii cu stil participativ sunt apreciaţi de subalterni; loialitatea şi comunicarea sunt dezvoltate; presiunile şi conflictele scad. 

Totuşi cum remarca Likert, pentru a putea evalua performanţele stilului participativ (ca valoare şi deficienţe) este necesar un interval mai mare de timp (minimum 2 ani). 

Deci, între stilul participativ şi rezultate apare un decalaj de timp. 

Dacă stilul participativ asigură rezultate performante în perspectivă, stilul autoritar nu oferă decât pe termen scurt şi mediu rezultate performante. 

Stilul participativ dezvoltă exerciţiul de a decide şi de asumare a responsabilităţii acestor decizii. Instituirea unui stil participativ reclamă modificări de comportament atât al conducătorilor cât şi al subalternilor. Modificarea comportamentului constituie un proces de durată care se poate desfăşura numai în condiţiile unei anumite flexibilităţi şi toleranţe faţă de eşecuri (asumarea riscului pe termen scurt şi mediu). Dar costul iniţial al implementării modelului participativ poate fi recuperat în viitor prin performanţe mai mari.
Asociatia pe care o reprezint, in calitate de presedinte, este o asociatie, tanara, care se implica in problemele de protectie a mediului din judet si nu numai si isi mareste membrii de la an la an.

Deoarece este nevoie de o echipa unita pentru a putea atinge obiectivele stabilite, in conducerea ei am adoptat un stil de conducere democratic.

Am adoptat acest stil deoarece imi place sa ascult parerile celorlalti si sa iau decizii impreuna cu ei. 

Partea buna este ca oamenii inteleg ca parerea lor conteaza iar asta ii face sa devina mai devotati cauzei. Partea mai putin buna este ca, in cazul in care nu crezi sincer in oamenii tai, in momentul in care treci peste decizia lor ai o problema mai mare decat un manager. 

Le-ai acordat incredere dupa care le-ai luat-o. Iar asta doare mai mult decat daca nu le-ai fi acordat deloc.

Stilul democratic, in care conducatorul isi implica larg subordonatii individual sau in grup, in fixarea obiectivelor de atins, stabilirea strategiilor de urmat, evaluarea performantelor realizate.

Din experienta de pana acum, consider ca stilul este eficace, asigura stabilirea unor relatii de buna colaborare leader-subordonati si a unui climat socioafectiv placut, precum si independenta de actiune a membrilor grupului. Experienta a demonstrat insa ca,de regula,un leader nu practica in exclusivitate un singur stil de conducere si ca nici un stil nu este potrivit pentru toate situatiile cu care se confrunta un conducator.

In consecinta,cea mai realista abordare a stilului de conducere consta in considerarea acestuia ca fiind dependent de situatia in care se exercita, de personalitatea conducatorului si de capacitatea colaboratorilor sai, ceea ce va determina acelasi leader sa utilizeze diferite stiluri de conducere. Aceasta abordare, datorita lui R.Tannenbaum si W.Schmidt, este cunoscuta sub numele de cea a “stilului continuu de conducere”, in sensul ca sustine existenta intre cele doua extreme-autocratic si democratic-a unei varietati de stiluri in functie de libertatea acordata subordonatilor.

15. Motivarea personalului – fundament al succesului în munca de conducere. 

Organizaţiile acestor timpuri sunt caracterizate de schimbări ireversibile, de priorităţi adesea conflictuale, de presiuni pentru obţinerea rezultatelor. Nici un domeniu de activitate nu rămâne imun. Managerul modern trebuie să micşoreze costurile, să fie permanent informat asupra progreselor tehnologice şi să înţeleagă dinamica rapidelor schimbări ale pieţei şi ale cererii clienţilor. Activitatea de conducere nu a fost niciodată mai solicitantă.

Succesul sau eşecul unei organizaţii
 sunt intrinsec legate de modul în care acţionează angajaţii acesteia. Managerii pot fi tentaţi să se retragă în aparenta siguranţă a "buncărului" lor de unde să emită ordine. Însă ei trebuie să fie conştienţi că nu se mai pot folosi de autoritate şi coerciţie aşa cum se întâmpla odinioară. De aceea, cuvântul care desemnează soluţia aplicabilă în acest nou context este implicarea. Managerii trebuie să-şi motiveze angajaţii, insuflându-le angajament şi dorinţă de acţiune şi încurajându-le creativitatea; trebuie să exploateze experienţa, energia şi aptitudinile diverselor grupuri de angajaţi şi să alcătuiască echipe de primă mână pentru a rezolva probleme, pentru a identifica oportunităţi şi pentru a da sens uriaşului volum de informaţii disponibile în prezent.
Rolul motivaţiei nu este doar acela de a-i face pe oameni să muncească, ci de a-i face să muncească bine, de a-i determina să-şi utilizeze integral resursele fizice şi intelectuale. Acolo unde există motivaţie, există productivitate şi performanţă, iar oamenii sunt mulţumiţi.

Cu alte cuvinte, toată lumea câştigă. Motivaţia este crucială în succesul privit nu doar la nivelul organizaţiei, ci şi la nivelul oricărui departament, proiect sau plan şi, indiscutabil, reprezintă unul din cele mai importante domenii de responsabilitate ale unui manager.

1.1 Motivaţia - abordare generală

Conform Dicţionarului explicativ al limbii române, motivaţia reprezintă totalitatea motivelor sau mobilurilor (conştiente sau nu) care determină pe cineva să efectueze o anumită acţiune sau să tindă spre anumite scopuri
.

Rezultă că la baza conduitei umane se află întotdeauna un ansamblu de mobiluri care susţin realizarea anumitor acţiuni şi care sensibilizează diferit persoana la influenţele externe, făcând-o mai mult sau mai puţin permeabilă la ele. Astfel, una şi aceeaşi influenţă externă produce efecte diferite la persoane diferite sau la aceeaşi persoană în momente diferite ale existenţei sale.

1.1.1 Structuri ale motivaţiei

Pentru a înţelege mai bine conţinutul motivaţiei, este necesară prezentarea principalelor structuri motivaţionale.

Trebuinţele (nevoile) reprezintă structuri motivaţionale fundmentale ale personalităţii, reflectând în modul cel mai pregnant echilibrul biopsihosocial al individului în condiţiile solicitării mediului extern. Ele semnalizează cerinţe de reechilibrare sub forma unor stări şi imbolduri specifice. În funcţie de geneza şi conţinutul lor, trebuinţele pot fi clasificate în trebuinţe primare (înnăscute, cu rol de asigurare a integrităţii fizice a organismului) şi trebuinţe secundare (formate în decursul vieţii, cu rol de asigurare a integrităţii psihice şi sociale a individului).

Clasificarea şi ierarhizarea trebuinţelor (nevoilor), precum şi rolul lor în motivarea indivizilor au făcut obiectul a numeroase teorii motivaţionale care vor fi prezentate în subcapitol 1.4.

Motivele, ca structuri motivaţionale, reprezintă reactualizări şi transpuneri în plan subiectiv ale stărilor de necesitate. De exemplu, când individul are deficit de substanţe nutritive în organism (îi este foame) şi se va orienta spre înlăturarea lui, trebuinţa s-a transformat în motiv. Nu toate motivele sunt însă conştiente. Există unele motive inconştiente, al căror substrat nu este clar delimitat, dar care îndeplinesc un rol important în activitatea oamenilor.

Spre deosebire de trebuinţă, care nu întotdeauna reuşeşte să declanşeze o acţiune, motivul asigură declanşarea comportamentelor corespunzătoare de satisfacere. Deci motivul reprezintă mobilul care provoacă, susţine energetic şi orientează acţiunea.

Interesele reprezintă orientări selective, relativ stabilite şi active spre anumite domenii de activitate.

Orientările globale, nediferenţiate, facultative nu pot fi considerate interese, ci, cel mult, un început de cristalizare a acestora. De exemplu, dacă individul începe mai multe activităţi şi nu finalizează corespunzător nici una dintre ele, înseamnă că nu şi-a format încă interesele. Ele sunt doar tendinţe, preferinţe sau atracţii ale individului, centrate pe un obiect, persoană sau o activitate, fără a viza foloase materiale sau avantaje.

Interesele sunt formaţiuni motivaţionale mai complexe decât trebuinţele şi motivele, deoarece implică organizare, constanţă şi eficienţă. În structura lor psihică intră elemente cognitive, afective şi volitive. 

Convingerile, ca structuri motivaţionale, reprezintă idei adânc implantate în structura personalităţii, puternic trăite afectiv, care împing, impulsionează spre acţiune. Nu orice idee este o convingere, ci doar aceea care reprezintă pentru individ o valoare, o certitudine subiectivă, care îl ajută să stabilească ceea ce este valabil, optim necesar, să distingă între bine şi rău, frumos şi urât, adevăr şi minciuna.

O convingere reprezintă o adevărată idee-valoare care se contopeşte cu trebuinţele şi dorinţele individului, cu aspiraţiile sale si cu trăsăturile lui de personalitate. Convingerea se impune în comportament şi îl orientează permanent şi, de aceea, nu este doar constant promovată, ci şi puternic apărată, mai ales când este contrazisă şi atacată; în aceste împrejurări, convingerea devine o adevărată idee-forţă.

Convingerile intră în funcţiune în împrejurări de alegere sau conflict valoric. Dacă sunt foarte puternice, ele pot acţiona chiar şi împotriva instinctului de conservare.

Alături de structurile motivaţionale prezentate, mai pot fi amintite idealurile şi concepţia despre lume, ambele reflectând şi formându-se pe baza atât a experienţei proprii, cât şi a experienţei semenilor, şi fiind influenţate de cultură şi educaţie. Între ele există o strânsă interdependenţă, împreună constituind un complex motivaţional foarte important.

1.1.2 Formele motiaţiei

În funcţie de elementul generator, motivaţia poate îmbrăca mai multe forme. De regulă, acestea se clasifică în perechi opuse, două câte două.

A. Motivaţia pozitivă şi motivaţia negativă

Această clasificare ilustrează efectele stimulărilor premiale şi pe cele ale stimulilor aversivi.

Motivaţia pozitivă este produsă de laudă, încurajare şi se soldează cu efecte benefice asupra activităţii sau relaţiilor interumane, cum ar fi angajarea în anumite activităţi sau preferarea unor persoane etc.

Motivaţia negativă este produsă de folosirea ameninţării, blamării sau pedepsirii şi se asociază cu efecte de abţinere, evitare, refuz. Reprezintă un tip primitiv de motivaţie, însă, cu anumite precauţii, poate face parte din instrumentarul motivaţional.

B. Motivaţia intrinsecă şi motivaţia extrinsecă

Această clasificare are în vedere raportarea motivaţiei la sursa ei producătoare. Dacă sursa generatoare se află în trebuinţele personale ale individului, dacă este solidară cu activitatea desfăşurată de acesta, atunci vorbim de existenţa unei motivaţii directe sau intrinseci. Specificul acestei forme de motivaţie constă în satisfacerea ei prin însăşi îndeplinirea acţiunii adecvate acesteia. Motivaţia intrinsecă este deci solidară cu procesul muncii, izvorăşte din conţinutul specific al acesteia. Munca nu mai apare ca mijloc de dobândire a unor beneficii, ci reprezintă ea însăşi un scop, ajungând să fie o trebuinţă care se constituie şi se dezvoltă în chiar procesul satisfacerii ei.

Această trebuinţă se referă la autoîmplinire, la manifestarea creativităţii şi poate îmbrăca forme diferite. De exemplu, dorinţa de a elabora o teorie importantă, de a realiza o inovaţie tehnologică, activitatea neobosită a unui sportiv de a depăşi performanţele anterioare, dorinţa unui muncitor de a realiza un produs de înaltă calitate pot constitui exemple ale motivaţiei intrinseci în muncă. Se poate spune aşadar că sursa cea mai importantă a motivaţiei intrinseci este munca însăşi.

Dacă sursa generatoare a motivaţiei se află în afara subiectului, fiindu-i sugerată acestuia sau chiar impusă de o altă persoană, dacă ea nu izvorăşte din specificul activităţii desfăşurate, atunci avem de-a face cu o motivaţie indirectă sau extrinsecă (de exemplu, competiţia de câştig sau de laudă, evitarea mustrării sau pedepsei).

Această motivaţie se manifestă subiectiv prin trăiri emoţionale care pot fi negative (reacţii de teamă sau aversiune) sau pozitive (reacţii de satisfacţie). De aceea, se pot distinge două tipuri de motive extrinseci:

- motive extrinseci negative, care se manifestă prin reacţii de respingere sau de aversiune faţă de consecinţe neplăcute precum: retrogradare, concediere, teama de eşec sau de pierdere a prestigiului, critică, blam etc. Astfel de motive acţionează mai ales la persoanele pentru care munca practicată nu prezintă interes sau atractivitate, dar sunt sensibile faţă de sancţiuni sau penalizări, acţiunea lor devenind evidentă în cazul existenţei şi extinderii interdicţiilor;

- motive extrinseci pozitive, care vizează dobândirea unor beneficii prin practicarea cu succes a muncii, beneficii precum: salariu mare, promovare şi dobândire a unor poziţii ierarhice superioare şi influente, prestigiu social şi profesional, facilităţi speciale (asistenţă medicală, locuinţă) etc. Astfel de motive determină angajarea efectivă în muncă, dar nu fac munca mai atractivă întrucât vizează doar finalitatea muncii şi nu munca propriu-zisă. Este suficient ca beneficiile să fie mai mici sau să înceteze pentru ca practicarea muncii să atingă cote reduse de intensitate şi calitate.

Forţa acestor motive are o durată relativ scurtă de manifestare şi, de aceea, trebuie permanent întreţinută.

Pentru un manager este important să menţină în echilibru balanţa celor două tipuri de motivatori (extrinseci şi intrinseci) şi să înţeleagă faptul că motivele pentru care oamenii rămân într-un anume loc de muncă nu sunt aceleaşi cu motivele pentru care decid să părăsească respectivul loc de muncă. Angajaţii invocă factorii intrinseci, chiar psihologici atunci când sunt întrebaţi ce le place la locul lor de muncă şi tind să se centreze pe factorii extrinseci când trebuie să explice de ce părăsesc un post
. De aici, pare că factorii extrinseci pot demotiva, însă au mai puţină forţă să influenţeze pozitiv motivaţia.

C. Motivaţia cognitivă şi motivaţia afectivă

Acestea sunt forme ale motivaţiei legate de unele trebuinţe imediate ale individului. Prima îşi are originea în nevoia de a şti, de a cunoaşte, forma ei tipică fiind curiozitatea pentru nou, pentru schimbare. Se numeşte cognitivă deoarece acţionează dinlăuntrul proceselor cognitive (percepţie, gândire, memorie, imaginaţie), stimulând activitatea intelectuală. Ea îşi găseşte satisfacţie în nevoia de a înţelege, explica, rezolva, ca scop în sine.

Motivaţia afectivă este determinată de nevoia omului de a obţine aprobarea din partea altor persoane, de a se simţi bine în compania altora (de exemplu, un student care învaţă pentru a nu pierde ajutorarea părinţilor, un lucrător care acceptă o anumită sarcină din dorinţa de a nu fi considerat incapabil sau rău intenţionat).

1.2 Motivaţie şi performanţă; optimul motivaţional

Motivaţia nu este doar un concept teoretic, un scop în sine, ea este şi trebuie să fie de fapt un preţios "instrument" folosit tot mai insistent de conducători pentru obţinerea unor performanţe superioare, înţelegând prin performanţe mai ales atingerea obiectivelor în condiţii optime de consumuri şi costuri (mai reduse) şi calitate (mai înaltă) etc. Doar în acest fel se explică interesul crescut al practicienilor faţă de motivaţie, un concept până nu demult eminamente teoretic.

Relaţia dintre intensitatea motivaţiei şi nivelul performanţei este dependentă de complexitatea activităţii (sarcinii) pe care individul o are de îndeplinit.

În sarcinile simple (repetitive, rutiniere, cu componente automatizate, cu puţine variante de soluţionare), pe măsură ce creşte intensitatea motivaţiei, creşte şi nivelul performanţei.

În cazul sarcinilor complexe (creative, bogate în conţinut şi în variante de rezolvare), creşterea intensităţii motivaţiei se asociază până la un punct cu creşterea performanţei, după care aceasta din urmă scade. Această evoluţie a fost demonstrată de Yerkes şi Dodson într-o cercetare efectuată în 1908. Cu acelaşi prilej a fost lansat conceptul de optim motivaţional, respectiv o intensitate a motivaţiei care să permită obţinerea unor performanţe înalte sau cel puţin a celor scontate, în mod deosebit în două situaţii, şi anume:

- când dificultatea sarcinii este percepută (apreciată) corect de individ; în acest caz, optimul motivaţional înseamnă relaţia de corespondenţă, chiar de echivalenţă, între mărimile celor două variabile (de exemplu, dacă dificultatea sarcinii este mare, înseamnă că este nevoie de o intensitate mare a motivaţiei pentru îndeplinirea ei; dacă dificultatea este medie, o motivaţie de intensitate medie este suficientă etc.);

- când dificultatea sarcinii este percepută (apreciată) incorect de individ, în acest caz, individul nu va fi capabil să-şi mobilizeze energiile si eforturile necesare îndeplinirii sarcinii.

Dificultatea sarcinii poate fi apreciată incorect, subapreciind-o (în această situaţie individul este submotivat, acţionând în condiţiile unui deficit energetic, ceea ce va conduce în final la nerealizarea sarcinii) sau supraapreciind-o, ceea ce determină ca individul să fie supramotivat şi să acţioneze în condiţiile unui surplus energetic care l-ar putea dezorganiza, stresa, i-ar putea cheltui resursele energetice înainte de a se confrunta cu sarcina etc.

În aceste condiţii, pentru a obţine optimul motivaţional este necesară o uşoară dezechilibrare între intensitatea motivaţiei şi dificultatea sarcinii.

De exemplu, dacă dificultatea sarcinii este medie, dar apreciată - incorect - ca fiind mare, atunci o intensitate medie a motivaţiei este suficientă şi deci este necesară o uşoară submotivare. Dacă dificultatea sarcinii este medie, dar considerată - incorect - ca fiind mică, o intensitate medie a motivaţiei este suficientă şi deci este indicată o uşoară supramotivare.

Optimul motivaţional se obţine prin acţiunea asupra celor două variabile; pe de o parte, prin obişnuirea indivizilor să perceapă cât mai corect dificultatea sarcinii (atrăgându-se atenţia asupra importanţei ei, inclusiv prin sublinierea momentelor ei mai grele etc.), iar pe de altă parte, prin manipularea intensităţii motivaţiei în sensul creşterii sau scăderii ei (de exemplu, inducerea unor emoţii puternice ar putea creşte intensitatea motivaţiei); în plus, trebuie avute în vedere şi tipurile de motive, precum şi relaţiile care se stabilesc între acestea în procesul de motivare.

De aici se pot desprinde următoarele concluzii: 

- motivele intrinseci conduc la performanţe mai mari şi mai stabile în timp decât motivele extrinseci;

- motivele extrinseci pot fi, aşa cum s-a arătat la 1.1.2., negative şi pozitive. Acestea din urmă sunt mai eficiente - atât productiv, cât şi uman - decât cele negative. 

Preferabil este ca motivele extrinseci negative să fie aplicate numai în stări de excepţie şi pentru performanţe de tip cantitativ care solicită activităţi simple. Motivele extrinseci pozitive au o pondere importantă în motivarea activităţilor performante.

Pentru atingerea optimului motivaţional trebuie avută în vedere o permanentă combinare a motivaţiei extrinseci pozitive cu motivaţia intrinsecă, cu scopul de a obţine nu numai creşterea performanţei, ci şi dezvoltarea potenţialului uman al vieţii personale.

Mai trebuie menţionat faptul că optimul motivaţional are o dimensiune personală şi una de grup. Motivaţia este prin excelenţă individuala, dar este în bună măsură şi produsul contextelor sociale de muncă. De exemplu, dacă într-un grup sau o formaţiune de lucru, numărul persoanelor submotivate este mai mare şi are o influenţă mai puternică decât a celor motivate corect, atunci starea motivaţională a ultimelor tinde să regreseze, afectând negativ performanţele întregii echipe.

1.3 Managementul motivării

Abilitatea de a-i face pe oameni să muncească cu tine şi pentru tine, pe scurt, arta motivării celorlalţi în legătură cu scopurile comune este esenţială pentru succesul oricărui manager. Totodată, acest oportunist prin excelenţă (managerul) este preocupat aproape exclusiv de caracterul operaţional al motivaţiei.

În activitatea conducătorilor moderni previziunea comportamentului colaboratorilor lor este esenţială şi, chiar dacă este extrem de dificil de anticipat comportamentul specific al fiecăruia în parte şi al tuturor la un loc, specialiştii trebuie să identifice nu doar cine/ce este responsabil de un anumit comportament, ci şi cum poate fi el influenţat; în fond, doar identificarea cauzelor este o acţiune sterilă, fără ecou în procesul de conducere dacă pe baza lor nu se poate acţiona.

Ştiinţele comportamentale trebuie să-i ofere deci, în primul rând, chiar dacă speculaţiile şi analizele teoretice sunt interesante, răspunsul la întrebarea fundamentală: pot fi dirijate motivaţiile oamenilor? şi implicit să elucideze noţiunea de comportament dirijat. Indiferent de conotaţiile negative pe care ni le trezeşte noţiunea (până la un comportament manipulat nu este distanţă sesizabilă) avem de-a face cu un concept mult mai cunoscut şi folosit de toată lumea! 

O scurtă analiză a experienţelor de viaţă va evidenţia faptul că, de obicei, multe din acţiunile umane sunt precedate de anticiparea a ceea ce interlocutorii, alegătorii, colaboratorii, prietenii, familia etc. aşteaptă de la noi, ne comportăm cum sperăm că facem plăcere (sau neplăcere) celorlalţi. Reuşita este condiţionată fie de informaţii certe ("iubeşte la nebunie muzica simfonică") sau de previziuni privind aşteptările. Rezultă că, simplist, prin comportament dirijat trebuie să înţelegem dirijarea reacţiei favorabile a altei persoane printr-un comportament în consonanţă cu dorinţele, speranţele acesteia.

De observat că, de fapt, cel manipulat nu este colaboratorul, ci cadrul de conducere care, pentru a-şi putea motiva angajaţii, trebuie să aibă un comportament cât mai aproape de aşteptările lor; de fapt, această schimbare de sens reprezintă una dintre modificările fundamentale în stilul modern de conducere.

Scopul acestui subcapitol este de a arăta ce anume trebuie să cunoască managerii astfel încât să îmbunătăţească performanţele angajaţilor prin dirijarea comportamentului lor, motivându-i. De altfel, ne propunem ca întregul nostru demers să fie pus în slujba acestei idei.

O incitantă provocare, pentru un conducător, este invitaţia de a răspunde la întrebarea: de ce muncesc oamenii?

Posibilele răspunsuri au fost schiţate analizând formele motivaţiei, ştiut fiind faptul că fiecărei forme îi corespund tipuri de motive specifice care îi determină pe oameni să muncească. Instruirea şi, în măsura posibilităţilor, cunoaşterea cât mai exactă, de către manageri, tocmai a acestor motive cu ajutorul observaţiei şi chiar a diagnozei constituie o condiţie esenţială a posibilităţii conducătorilor de a răspunde provocării.

Identificarea motivelor reale poate fi de multe ori un proces dificil, deoarece există riscul ca managerii să aibă în vedere propriile lor motivaţii atunci când le apreciază pe ale colaboratorilor lor. Altfel spus, cunoaşterea motivelor reale ale angajaţilor nu trebuie să fie, înainte de toate, un proces intuitiv, fără a-l exclude, ci trebuie să se bazeze pe un întreg instrumentar motivaţional. Este foarte uşor să avem idei greşite referitoare la ceea ce îi face pe oameni să muncească sau nu. Dacă diagnosticul este incorect, atunci şi măsurile destinate a corecta situaţiile existente pot fi cu totul necorespunzătoare.

Schimbarea esenţială adusă de noua abordare cu privire la conducerea resurselor umane constă în faptul că obiectivul nu mai este ca oamenii să desfăşoare o activitate în parametri daţi, ci obiectivul devine implicarea acestora în activitatea întreprinderii la nivelul maxim al posibilităţilor lor.
Nu mai avem de-a face cu performanţe stabilite la nivel individual, ci cu obiective la nivelul întreprinderii, individul fiind atras în realizarea acestora. Pentru atingerea acestui ţel, un cadru de conducere dispune de o gamă variată de instrumente, cum ar fi:

- potenţarea încrederii în sine a lucrătorilor cu scopul ca aceştia să devină motivaţi pentru angajarea în activităţi complexe;

- valorificarea muncii prin crearea de oportunităţi pentru obţinerea satisfacţiei şi evitarea insatisfacţiei în muncă sau prin construirea unui climat de apreciere a muncii bine făcute;

- asigurarea competiţiei constructive;

- asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ;

- delegarea etc.

Succesul utilizării acestor instrumente este dependent însă de existenţa concordanţei între persoană şi postul pe care îl ocupă. Pentru a putea pune în aplicare, cu şansă de reuşită, metodele şi tehnicile de motivare trebuie ca, atunci când se proiectează posturile, să se aibă în vedere şi implicaţiile motivaţionale pentru a se obţine o cât mai bună corelaţie persoană-post.

Preluând din marketing ideea că mai toate întreprinderile fabrică produse numai dacă au verificat înainte existenţa cererii pentru acele produse, şi în proiectarea posturilor ar trebui practicată aceeaşi abordare. Ideal ar fi ca toţi aceia care creează locuri de muncă să verifice, în prealabil, dacă există forţă de muncă pentru posturile proiectate de ei şi nu să fie dispuşi să "înghesuie" oamenii disponibili în posturile create, ca într-un pat al lui Procust, pentru că întotdeauna se vor găsi persoane care să poată fi determinate să se potrivească postului
.

Pornind din start cu "omul potrivit la locul potrivit" este mult mai uşor de a acţiona apoi în conformitate cu noua optică adusă de antrenarea şi motivarea lucrătorilor.

Un alt aspect de care trebuie ţinut cont atunci când se argumentează necesitatea cunoaşterii motivaţiei de către manageri este acela, sugerat de altfel pe parcursul acestui capitol, că se poate vorbi de motivaţie individuală, dar şi de motivaţie de grup. Temeiul pentru care este luată spre dezbatere motivaţia de grup este tocmai faptul că întreprinderea este un grup social şi, ca orice socius, este aducătoare de trebuinţe specifice. Motivaţia de grup fiind un spaţiu specific de probleme, a luat naştere ideea abordării acestuia într-o manieră de marketing, apărând astfel marketingul intern ca mod eficient de practicare a conducerii resurselor umane. Este pentru a doua oară când facem trimitere la acest domeniu, paralela fiind îndreptăţită şi de această dată. Ce ar presupune angajarea cadrelor de conducere în demersul marketingului intern?

Ar presupune, în primul rând, stabilirea produsului de vânzare. Acesta este, desigur, organizaţia şi conducerea sa. Întreprinderea are: identitate şi imagine, conducători şi personalităţile acestora, planuri şi proiecte de dezvoltare, organizare şi mod de funcţionare, posibilităţi de dezvoltare, condiţii de muncă, climat şi ambianţă, produse şi servicii etc. Prin antrenaremotivare urmărindu-se atragerea angajaţilor către obiectivele întreprinderii, apare evident că subscrierea salariatului la cerinţele întreprinderii devine o sarcină de asumat conştient şi profesional.

În al doilea rând, este necesară stabilirea pieţei de cucerit. Aceasta este formată din ansamblul colaboratorilor, totalitatea personalului întreprinderii, cu caracteristicile sale unice: de personalitate şi cultură, de experienţă şi cunoştinţe, de competenţe tehnice şi umane, de responsabilităţi, de apartenenţă şi origine etc.

În al treilea rând, este vorba de relaţia comercială şi anume relaţia om-organizaţie, urmărindu-se permanent optimizarea interacţiunilor. Dacă prin "marketingul extern" se urmăresc finalităţi economice, prin marketing intern se urmăresc finalităţile sociale (îmbogăţirea capitalului uman).

Pentru a fi posibil un diagnostic sigur, demersul de marketing intern începe prin cunoaşterea şi înţelegerea pieţei interne. Ne referim în special la cunoaşterea motivaţiei acestei pieţe, adică la:

- detectarea aşteptărilor şi nevoilor colaboratorilor întreprinderii;

- evaluarea nivelurilor de satisfacţie sau insatisfacţie în raport cu politica de dezvoltare a întreprinderii, stilul de conducere, organizarea şi modul de funcţionare;

- imaginile vehiculate de întreprinderile producătoare sau serviciile sale;

- termenii contractului de angajare etc.

Ţinând cont de scopul urmărit, şi anume creşterea performanţelor în muncă pentru atingerea obiectivelor întreprinderilor, marketingul intern reprezintă tocmai ansamblul metodelor şi tehnicilor care, puse în practică, după o anumită logică, permit întreprinderilor să crească nivelul de performanţă în interesul deopotrivă al clienţilor şi al propriilor colaboratori.

În concluzie, preocuparea managerilor de a obţine maximul de la angajaţii lor trebuie să ţină cont atât de motivaţiile fiecărui individ în parte, cât şi de motivaţiile specifice care apar la nivelul grupului. Numai împreună aceste două niveluri de abordare permit cunoaşterea situaţiei reale şi luarea, în consecinţă, a măsurilor care se impun.

O listă cu astfel de măsuri, în fapt paşi cu caracter practic, care pot crea şi susţine un mediu de lucru motivant poate fi următoarea:

- stabilirea unor obiective incitante, însă, în acelaşi timp, realiste şi realizabile; 

- managerul trebuie să implice angajaţii în determinarea propriilor lor obiective;

- oamenii au nevoie să simtă că deţin controlul (total sau cel puţin parţial);

- informarea angajaţilor cu privire la deciziile care le vor influenţa activitatea şi, de fapt, cu privire la orice aspect important legat de organizaţie;

- creşterea responsabilităţilor individuale prin mai multă delegare;

- activitatea trebuie repartizată astfel încât fiecare să aibă şansa de a-şi asuma mai multă responsabilitate şi de a dobândi mai multă experienţă;

- înţelegerea clară, din partea angajaţilor, a faptului că realizările şi eşecurile depind de definirea clară a relaţiei între efort şi recompensă (cu asigurarea că angajaţii au înţeles corect această relaţie);

- recunoaşterea realizărilor angajaţilor, fără a banaliza însă recompensele prin distribuirea lor cu prea mare uşurinţă.

Aceste măsuri reprezintă, de fapt, baza unui bun management al angajaţilor şi fac ca motivaţia să nu mai pară un concept atât de nebulos pe cât sună pentru mulţi.

Din bogatul instrumentar motivaţional fac parte numeroase teorii referitoare la motivaţie, fiecare dintre aceste teorii prezentând anumite modele cu valoare nu doar teoretică, ci şi practică deosebită. O selecţie a celor mai importante teorii cu privire la motivare este prezentată în subcapitolul următor.

1.4 Teorii ale motivării

Abordarea problematicii complexe a domeniului motivaţiei a făcut obiectul a numeroase lucrări, existând în prezent un număr important de teorii. Încercările de clasificare a acestora, în funcţie de criterii diferite, considerate mai importante de autori, au dat roade uneori.

Apreciem că mai importantă decât găsirea unei modalităţi de clasificare, subiectivă în ultimă instanţă, este urmărirea firului cronologic al apariţiei teoriilor, deoarece se observă că, începând chiar cu Frederick W. Taylor, toţi autorii au încercat să explice ce anume îi motivează pe oameni, fără a explica însă de ce sau cum se produce şi se susţine în timp motivarea.

De aceea, singura clasificare pe care o vom analiza este aceea a teoriilor clasice, care propun abordarea în manieră tradiţională a motivaţiei, accentul căzând pe ce anume îi motivează pe oameni, şi a teoriilor contemporane, care prezintă o viziune modernă, mai dinamică.

Înainte însă de a cerceta principalele teorii trebuie doar enumerate axiomele motivaţiei, general acceptate sau, mai corect, presupunerile privind motivaţia, care apar ca adevărate în actualul stadiu de dezvoltare a ştiinţelor comportamentale, fără a putea fi descrise drept adevăruri absolute, identificate în urma unor experimente. Ele sunt:

1. motivele sunt forţele noastre interne mobilizatoare, invizibile şi care nu pot fi măsurate;

2. acelaşi motiv poate da naştere la comportamente diferite;

3. acelaşi comportament, la diferiţi oameni, poate fi determinat de motive diferite;

4. comportamentul poate servi pentru estimarea motivului individual care l-a generat;

5. motivele pot acţiona în armonie sau în conflict;

6. motivele unui individ se modifică de-a lungul vieţii acestuia;

7. mediul ambiant influenţează întreaga gamă de motive umane.

Acestea sunt cele mai cunoscute constatări, simple, despre o lume extrem de complicată: comportamentul uman.

1.4.1 Teorii clasice ale motivării

A. Managementul ştiinţific

La începutul secolului al XX-lea, Frederick W. Taylor a fost preocupat de îmbunătăţirea eficienţei lucrătorilor individuali. Interesul său provenea din propria experienţă în conducerea fabricilor. Aceasta l-a condos la managementul ştiinţific, adică aplicarea principiilor ştiinţifice în conducerea muncii şi muncitorilor ("Scientific Management", 1911). Una dintre primele slujbe ale sale a fost la Midvale Steel Company din Philadelphia, unde a dobândit un puternic dezgust faţă de risipă şi ineficientă. Tot aici a observat o practică pe care el a numit-o "soldăţească".

Muncitorii "înrolaţi" munceau încet deoarece se temeau că, dacă vor munci mai repede, îşi vor termina treaba mai devreme şi, pentru că apoi ar fi trebuit să stea degeaba, îşi puteau pierde slujba. Taylor şi-a dat seama că managerii nu erau străini de această practică, deoarece nu aveau nici o idee despre nivelul de productivitate pe care ar trebui să-l aibă muncitorii.

Mai târziu, Taylor a părăsit Midvale şi a petrecut câţiva ani la Bethleem Steel. Aici şi-a adus cea mai importantă contribuţie din cariera sa, în special prin faptul că a sugerat ca fiecare post să fie împărţit în sarcini distincte. Următorul pas ar fi acela ca managerii să determine:

(1) cea mai bună cale de a îndeplini aceste sarcini şi 

(2) rezultatul aşteptat atunci când sarcinile sunt îndeplinite corespunzător.

(3) Apoi, conducerea ar trebui să aleagă cu grijă cea mai potrivită persoană pentru fiecare post şi să antreneze persoana respectivă în a-şi face cum se cuvine munca.

(4) În sfârşit, conducerea ar trebui să coopereze cu muncitorii pentru a se asigura că slujbele sunt îndeplinite conform planificării.

De asemenea, Taylor a dezvoltat ideea conform căreia cei mai mulţi oameni muncesc pentru a câştiga bani. De aceea, a tras concluzia că plata trebuie să fie pe măsura rezultatelor. Acest fapt l-a condus la sistemul acordului progresiv, potrivit căruia angajaţii primesc o anumită sumă pentru fiecare unitate de produs pe care o obţin. Conform acestui sistem, fiecărui lucrător i se stabilea o anumită cotă de produse pe care să le realizeze. Aceia care depăşeau cota stabilită primeau un procent mai mare pe unitate, pentru toate produsele pe care le realizau.

Sistemul lui Taylor a fost pus în practică la Bethleem Steel şi a avut rezultate extraordinare. Media câştigului zilnic al unui oţelar a crescut de la 1,15 dolari la 1,88 dolari, iar media cantităţii de oţel prelucrat zilnic a crescut de la 16 la 57 de tone.

Ideile lui Taylor au fost revoluţionare şi au avut un imens impact asupra practicii managementului. Totuşi, punctul său de vedere asupra motivaţiei a fost destul de repede apreciat ca simplist şi îngust. Este adevărat că mulţi oameni aşteaptă să fie plătiţi pentru munca lor, dar este de asemenea adevărat că oamenii muncesc dintr-o multitudine de alte motive, diferite de plată. Simpla creştere a plăţii unei persoane poate să nu conducă la creşterea motivaţiei acesteia.

Managementul ştiinţific (clasic) al lui F. W. Taylor a demonstrat că factorul ce motivează lucrătorii este plata pe care aceştia o primesc.

B. Studiile Hawthorne 

Între 1927 şi 1932 au fost conduse de Elton Mayo două experimente la uzina Hawthorne ce aparţinea companiei Western Electric din Chicago
.

Obiectivul acestor studii a fost determinarea influenţei pe care condiţiile de muncă le au asupra productivităţii lucrătorilor.

În primul set de experimente, la un grup de muncitori a variat intensitatea iluminatului la locul de muncă, în timp ce la alt grup a rămas neschimbată. Apoi a fost măsurată productivitatea ambelor grupuri de muncitori pentru a determina efectul variaţiei iluminatului. Spre uimirea cercetătorilor, productivitatea a crescut la ambele grupuri, însă pentru grupul la care intensitatea iluminatului a variat, productivitatea a rămas ridicată până când lumina a fost redusă la nivelul celei produse de lună.

Al doilea set de experimente a fost focalizat pe efectele sistemului acordului progresiv în creşterea rezultatelor grupurilor de lucrători. Cercetătorii se aşteptau ca rezultatul să crească drept urmare a presiunii pe care muncitorii mai rapizi ar exercita-o asupra muncitorilor mai înceţi, cu scopul de a-i determina să producă mai mult. Din nou, rezultatele nu au fost cele aşteptate. Producţia a rămas constantă, indiferent de "standardul" stabilit de conducere.

Cercetătorii au ajuns la concluzia că factorii umani erau responsabili de rezultatele celor două experimente. În experimentul iluminatului, cercetătorii au oferit ambelor grupuri de muncitori sensul implicării în munca lor, tocmai prin solicitarea de a participa la cercetare. Aceştia, probabil pentru prima dată, au simţit că sunt o parte importantă a organizaţiei
. În experimentul acordului progresiv, fiecare grup de muncitori a stabilit, informal, nivelul acceptabil al rezultatelor pentru grup. Pentru a câştiga acceptarea socială din partea grupului, fiecare lucrător trebuia să muncească la acest nivel.

Studiile Hawthorne au arătat că anumiţi factori umani sunt cel puţin la fel de importanţi în motivare precum sistemul de plată. Pornind de la aceste studii (care au fost urmate de altele) s-a născut în conducere curentul relaţiilor umane. Premisele acestora au fost presupunerile că muncitorii, care sunt fericiţi şi satisfăcuţi de munca lor, vor fi motivaţi să muncească mai bine. Astfel, conducătorii trebuie să facă tot posibilul pentru a obţine acele condiţii de muncă ce vor maximiza satisfacţia lucrătorilor.

Elton Mayo a ajuns la concluzia că: apartenenţa la grup, împreună cu statutul care decurge din această apartenenţă, este mai importantă pentru indivizi decât stimulentele băneşti sau condiţiile materiale de muncă foarte bune.

C. Teoria X şi Teoria Y

Conceptele de Teoria X şi Teoria Y au fost elaborate de Douglas McGregor în 1960 în lucrarea "The Human Side of Enterprise". În realitate, acestea reprezintă seturi de presupuneri care subliniază atitudinile şi credinţele conducătorilor, într-un cuvânt, filosofia acestora cu privire la comportamentul lucrătorilor.

Teoria X presupune că muncitorilor le displace munca şi, de aceea, ei vor munci efectiv numai într-un mediu de lucru puternic controlat:

1. oamenii au aversiune fată de muncă şi vor face orice pentru a o evita;

2. deoarece oamenilor le displace munca, managerii trebuie să-i constrângă, să-i controleze şi să-i dirijeze pentru a se realiza obiectivele organizaţiei;

3. în general, oamenii trebuie conduşi deoarece au ambiţii reduse şi evită responsabilităţile; ei sunt preocupaţi, în special, de securitate.

Rezultatul firesc al acestor presupuneri va fi un mediu de lucru puternic controlat, în care conducătorii iau toate deciziile, iar lucrătorii doar primesc ordine.

În literatura de specialitate se consideră că etapa organizării ştiinţifice a muncii a lui Taylor constituie o aplicare fidelă a Teoriei X a lui McGregor.

Teoria Y, pe de altă parte, presupune că lucrătorii acceptă responsabilităţi şi muncesc pentru atingerea scopurilor organizaţiei, dacă astfel îşi ating scopuri personale:

1. oamenii nu resping instinctual munca, aceasta fiind de fapt o parte importantă a vieţii lor;

2. oamenii vor munci pentru atingerea obiectivelor de care ei se fac responsabili, adică pot folosi autocontrolul;

3. responsabilitatea pentru realizarea obiectivelor există în funcţie de recompensele care sunt asociate în acest sens;

4. adesea, oamenii acceptă bucuroşi responsabilitatea;

5. angajaţii au potenţial care să-i ajute în atingerea obiectivelor organizaţiei;

6. în general, organizaţiile nu utilizează în totalitate resursele umane de care dispun. Firesc, această abordare este total diferită de Teoria X şi, evident, mai optimistă.           McGregor afirmă că cei mai mulţi conducători acţionează în concordanţă cu Teoria X, dar consideră că Teoria Y este mai potrivită şi reprezintă un ghid efectiv şi eficient pentru acţiunea managerială. Teoria Y înglobează astfel ideile curentului relaţiilor umane.

Tabelul 1.1

O paralelă între Teoria X şi Teoria Y

	CÂMPUL
	TEORIA X
	TEORIA Y



	Atitudinea faţă de muncă
	Indiferenţă
	Implicare

	Sistemul de control

Supravegherea
	Extern

Directă
	Intern

Indirectă

	Nivelul de asumare a responsabilităţilor
	Scăzut
	Ridicat



	Potenţialul angajaţilor
	Ignorat
	Identificat



	Folosirea resurselor umane
	Limitată
	Utilizată


Conform Teoriei X, factorii ce motivează lucrătorii sunt legaţi de preocuparea pentru securitatea personală, iar conform Teoriei Y, motivaţia lucrătorilor este legată de autorealizare.

D. Teoria ierarhizării nevoilor

Teoria ierarhizării nevoilor a fost elaborată de Abraham Maslow în lucrarea "Motivation and Personality" (1954). Maslow a pornit de la ideea că oamenii sunt fiinţe "în aşteptare", care se străduiesc să-şi satisfacă o varietate de nevoi. El a presupus că aceste nevoi pot fi aranjate în funcţie de importanţa lor şi astfel a rezultat ceea ce se cunoaşte în prezent sub denumirea de piramida nevoilor.

La nivelul de bază se află nevoile fiziologice, adică acele nevoi legate de supravieţuire. Aceste nevoi includ: hrană şi apă, îmbrăcăminte, adăpost şi odihnă (somn). Într-o organizaţie, aceste nevoi sunt, de obicei, satisfăcute printr-un salariu adecvat.

La nivelul următor se află nevoile de siguranţă, adică acele nevoi legate de securitatea fizică şi afectivă. Nevoile de siguranţă pot fi satisfăcute printr-o slujbă sigură, prin asigurare medicală, prin asigurarea pensiei şi prin condiţii de muncă lipsite de pericol.

Urmează nevoile sociale, adică dorinţa omenească de dragoste şi afecţiune, precum şi sentimentul apartenenţei. Prin extensie, aceste nevoi pot fi satisfăcute prin climatul în care se desfăşoară munca şi prin organizare informală. Însă, în general, individul are nevoie de relaţii sociale şi dincolo de locul de muncă, cu familia şi prietenii, de exemplu.

La nivelul următor se află nevoile de stimă care cer respect şi recunoaştere din partea altora, în aceeaşi măsură ca şi propriul respect. Aceste nevoi pot fi satisfăcute prin realizări personale, promovare în slujbe mai solicitante, diferite onoruri şi premii şi alte forme de recunoaştere.

La nivelul cel mai de sus sunt nevoile de autorealizare, nevoi de creştere şi dezvoltare ca om şi de a deveni ceea ce oamenii sunt capabili să fie. Acestea sunt nevoile cel mai greu de satisfăcut, iar modul de satisfacere diferă de la individ la individ.

Maslow a sugerat că oamenii muncesc pentru a-şi satisface întâi nevoile fiziologice, apoi pe cele de siguranţă şi aşa mai departe, însă succesiunea nevoilor nu trebuie înţeleasă şi interpretată rigid, în sensul că trecerea la o altă nevoie ar necesita satisfacerea în întregime şi durabilă a nevoii anterioare.

Pot fi operaţionale simultan două niveluri de nevoi, însă nevoile de la nivelurile superioare sunt mai puternice; totodată, apare cerinţa ca nevoile de la un anumit nivel să fie satisfăcute corespunzător, înainte ca nevoile de la un alt nivel să devină actuale.

În practică, oamenii sunt caracterizaţi prin niveluri de aspiraţii foarte diferite. În acelaşi timp, nevoile fiziologice şi cele de securitate sunt limitate şi deci, dacă sunt satisfăcute, ele nu mai constituie surse de motivaţie pentru oameni. Nevoile superioare personale sunt nelimitate, caracterul dinamic al acestora constituind o sursă de motivaţie permanentă pentru indivizi.

Ierarhia nevoilor realizată de Maslow se dovedeşte a fi un mod folositor de analiză a motivaţiei angajaţilor, precum şi un ghid pentru conducători. O organizaţie trebuie să asigure satisfacerea nevoilor lucrătorilor, altfel aceştia vor căuta soluţia rezolvării lor în afara organizaţiei.

Deşi modelul lui Maslow este vizibil rigid (chiar dacă este cvasiunanim acceptată existenţa nevoilor de ordin inferior şi superior, sunt mulţi care se îndoiesc de ideea că oamenii tind să şi le satisfacă în mod sistematic şi întotdeauna de jos în sus
), totuşi el oferă un nou răspuns la întrebarea "ce anume îi motivează pe oameni?". 

Răspunsul, de data aceasta, este: nevoile şi modul propriu de ierarhizare în cazul fiecărui individ în parte.

E. Teoria bifactorială

Frederick Herzberg (1966
) a pornit de la principiul că existenţa umană se desfăşoară în două planuri distincte: planul fizic şi cel psihologic. El a intervievat aproximativ două sute de contabili şi ingineri din Pitsburgh.

În timpul interviurilor, le-a cerut să se gândească la momentele când s-au simţit cu adevărat bine în legătură cu slujba şi munca lor. Apoi le-a cerut să descrie factorul sau factorii care au determinat această stare. După această înţelegere, Herzberg a repetat operaţiunea, cu deosebirea că le-a cerut intervievaţilor să analizeze situaţiile când s-au simţit rău în raport cu locul de muncă. A fost surprins să descopere că sentimentul de bine şi sentimentul de rău au rezultat din seturi de factori total diferiţi.
În timpul interviurilor sale, Herzberg a plecat de la ipoteza că satisfacţia şi insatisfacţia lucrătorilor se află la capetele opuse ale aceleiaşi scale. El a considerat că oamenii se simt satisfăcuţi, insatisfăcuţi sau se află undeva între aceste extreme.

Totuşi, interviurile l-au convins că satisfacţia şi insatisfacţia pot fi dimensiuni total diferite. O dimensiune poate merge de la satisfacţie la nonsatisfacţie, iar cealaltă, de la insatisfacţie la non-insatisfacţie.

Ideea că satisfacţia şi insatisfacţia sunt dimensiuni separate şi distincte l-a condus pe Herzberg la teoria motivaţie-igienă.

Factorii pe care Herzberg i-a găsit cel mai adesea asociaţi cu satisfacţia sunt: realizările, recunoaşterea, responsabilitatea, posibilitatea de avansare şi dezvoltare proprie şi munca însăşi. Aceşti factori sunt în general, denumiţi factori motivaţionali deoarece în prezenţa lor creşte motivaţia.

Totuşi absenta lor nu conduce în mod necesar la apariţia sentimentului de insatisfacţie
. Când factorii motivaţionali sunt prezenţi, ei acţionează ca sursă de satisfacţie.

Factorii citaţi drept cauze ale insatisfacţiei sunt: supravegherea, condiţiile de muncă, relaţiile interpersonale, salariul, securitatea muncii, administrarea şi politica organizaţiei. Aceşti factori, numiţi factori de igienă, când sunt la niveluri acceptabile reduc insatisfacţia. Totuşi ei nu conduc în mod necesar la niveluri ridicate ale motivaţiei
. Când factorii de igienă lipsesc, ei acţionează, tocmai prin absenţa lor, ca sursă de insatisfacţie.

Tabelul 1.2

Acţiunea celor două categorii de factori motivaţionali asupra satisfacţiei-insatisfacţiei în muncă

	FACTORI DE IGIENĂ
	FACTORI MOTIVAŢIONALI

	Supravegherea

Condiţiile de muncă

Relaţiile interpersonale

Salariul

Securitatea muncii

Administrarea şi politica

Organizaţiei
	Realizările personale

Recunoaşterea

Responsabilitatea

Posibilităţi de avansare

Dezvoltarea proprie

Munca însăşi



	Insatisfacţie
	Non-insatisfacţie
	Satisfacţie
	Non-satisfacţie


Herzberg a trasat şi un ghid explicit de utilizare a teoriei motivaţieigienă în motivarea angajaţilor. El a sugerat că factorii de igienă trebuie să fie prezenţi pentru a asigura lucrătorului condiţii confortabile de muncă, însă a atenţionat că starea de non-insatisfacţie nu există niciodată. În orice situaţie, oamenii vor fi nesatisfăcuţi de ceva anume.

Managerii trebuie să asigure factorilor de igienă cel mai bun nivel posibil, însă trebuie să se aştepte la o creştere a motivaţiei doar pe termen scurt. Pentru a obţine o creştere a motivaţiei pe termen lung, conducătorii trebuie să asigure factorii motivaţionali la nivelul corespunzător. Mai trebuie menţionat că efectele salariului sunt mai nuanţate atunci când sunt explicate prin teoria lui Herzberg. Această teorie sugerează că salariul antrenează numai schimbări pe termen scurt, fără a motiva.

În multe organizaţii încă, salariul denotă recunoaştere şi realizare personală, iar atât recunoaşterea, cât şi realizarea reprezintă factori motivaţionali. Efectul salariului poate depinde de modul în care acesta este distribuit. Astfel, în cazul în care creşterea salariului nu depinde de performanţă (de exemplu, în cazul creşterii costului vieţii), aceasta poate să nu motiveze oamenii. Totuşi, în cazul în care creşterea salariului este o formă de recunoaştere (ca bonus sau ca premiu), aceasta poate avea un puternic rol în motivarea angajaţilor pentru atingerea unor performanţe ridicate.

Satisfacerea factorilor de igienă poate fi asemănată alimentării cu combustibil a unui automobil
: maşina nu porneşte cu rezervorul gol, însă este nevoie de mai mult decât alimentarea în sine pentru ca maşina să pornească; pentru aceasta trebuie puse în funcţiune circuitele electrice ale maşinii şi trebuie apăsat pe accelerator – acesta fiind efectul produs de motivatori.

Criticii lui Herzberg (cum ar fi Campbell et al., 1970) au afirmat că, dintr-un unghi de vedere empiric, teoria acestuia se ocupă mai mult de satisfacţia/insatisfacţia profesională decât de comportamentul la locul de muncă.

Cu toate acestea, teoria lui Herzberg a arătat în esenţă că motivaţia este strâns legată de activitatea profesională în sine, pe când factorii de igienă au legătură cu mediul în care se desfăşoară această activitate. Tot din lucrările lui a rezultat şi interesul pentru îmbogăţirea sau creşterea responsabilităţii postului (adică suplimentarea factorilor motivatori dintr-un post) şi, ceva mai recent, a apărut curentul în favoarea "calităţii vieţii profesionale".

Teoriile de conţinut, cu accent asupra stimulului, adică asupra cauzelor specifice care determină motivarea, oferă managerilor posibilitatea înţelegerii factorilor specifici legaţi de muncă prin care se porneşte procesul motivaţional.

Totuşi, aceste teorii nu oferă prea multe informaţii pentru a înţelege de ce oamenii aleg un anumit comportament pentru atingerea obiectivelor legate de o sarcină. Aspectul acesta al alegerii reprezintă elementul major accentuat de teoriile motivaţionale de proces.

1.4.2 Teorii moderne ale motivării

A. Teoria echităţii

Teoria echităţii, dezvoltată de J.S. Adams în lucrarea "Effects of Wage Inequities on Work Quality" (1964), porneşte de la premisa că oamenii se compară întotdeauna cu alte persoane care desfăşoară activităţi asemănătoare în circumstanţe similare şi, pe baza acestei comparaţii, judecă dacă sunt trataţi corect sau nu. Adams şi colegii săi au constatat că angajaţii depuneau un efort de muncă susţinut în cazul în care considerau că sunt trataţi echitabil, iar dacă li se părea că nu beneficiază de un tratament echitabil prin comparaţie cu alţi angajaţi de pe posturi similare, efortul lor se diminua.

Aşa cum este înţeleasă aici, echitatea reprezintă distribuirea "răsplatei" direct proporţional cu rolul fiecărui angajat în organizaţie.

Fiecare are nevoie nu să primească aceeaşi răsplată, ci răsplata corespunzătoare propriei contribuţii.

Teoria echităţii afirmă că oamenii fac comparaţii sociale între ei şi ceilalţi, urmărind două variabile: ieşirile (rezultatele, adică răsplata pe care o primesc) şi intrările (adică propria lui contribuţie la bunul mers al organizaţiei).

Mai întâi, individul îşi calculează propriul raport ieşiri-intrări. Concret, ieşirile sunt reprezentate de: salariu, beneficii, recunoaştere, promovare şi alte recompense primite de individ de la organizaţie. Intrările sunt reprezentate de: timpul lucrat în organizaţie, efort, abilitate, educaţie, experienţă, calificare etc.

Este important de precizat că teoria echităţii se referă la intrări şi ieşiri aşa cum sunt ele percepute de cei implicaţi şi nu aşa cum sunt ele în mod necesar. Această percepţie poate fi absolut corectă sau în totalitate greşită. Oricum ar fi, individul consideră că este corectă.

După calcularea raportului propriu, individul îl compară cu raportul intrări-ieşiri al unei alte persoane (un coleg, un prieten care munceşte în altă organizaţie) sau cu media obţinută pentru toţi lucrătorii din întreprindere.

Rezultatul comparaţiei se poate concretiza în una din următoarele situaţii:

- propriul raport este mai mic decât cel cu care a fost comparat. Apare astfel inechitatea subplăţii, iar oamenii care se consideră subplătiţi sunt teoretic mânioşi şi sunt motivaţi să schimbe lucrurile. Ei pot să-şi micşoreze intrările muncind mai puţin, pot încerca să-şi crească ieşirile cerând mărirea salariului, pot căuta un alt termen de comparaţie sau pot părăsi respectivul loc de muncă.

- propriul raport este egal cu cel cu care se compară; individul resimte plata ca fiind echitabilă şi este teoretic satisfăcut, fiind motivat să lase lucrurile aşa cum sunt.

- propriul raport este mai mare decât cel cu care se compară. Apare astfel inechitatea supraplăţii şi individul care se consideră supraplătit este teoretic vinovat, iar reacţia sa poate fi de natură psihologică, încercând să schimbe modul în care gândeşte despre situaţie.

Teoria echităţii atrage atenţia managerilor asupra faptului că pot fi evitate problemele apărute din inechitate, prin încercarea de a distribui recompensele în funcţie de performanţă, dar şi prin încercarea de a determina pe fiecare să înţeleagă clar care este baza salariului pe care îl primeşte.

Cu toate acestea, rămâne ca o problemă subiectivitatea apărută în evaluarea propriei contribuţii, precum şi a contribuţiei celorlalţi, alături de dificultatea măsurării exacte a intrărilor şi a rezultatelor.

Oricare ar fi slăbiciunile acestei teorii, mai important rămâne faptul că încearcă să explice cum se produce motivarea. Aceasta este privită ca rezultat al unui proces în care individul se compară, prin prisma raportului efect-efort, cu alţi indivizi, renunţându-se deci la simpla enumerare a factorilor ce determină motivarea.

B. Teoria aşteptării (speranţei) 

Teoria aşteptării, dezvoltată de Victor Vroom în lucrarea "Work and Motivation" (1964) reprezintă un complex model motivaţional bazat pe o simplă presupunere. Conform acestei teorii, motivaţia depinde de măsura în care oamenii doresc ceva anume şi de măsura în care ei cred că pot obţine.
[image: image85.emf]
Figura 1.1 Schema de acţiune a teoriei lui Vroom

Teoria aşteptării este o teorie complexă deoarece ia în considerare faptul că fiecare acţiune a unui individ poate conduce la mai multe rezultate diferite între ele, unele pe care individul le doreşte, iar altele pe care nu le doreşte. De exemplu, dacă oamenii muncesc mult şi lucrează multe ore peste program, pot apărea mai multe rezultate: pot obţine o mărire de salariu, pot fi promovaţi, pot petrece mai puţin timp cu familiile, pot avea o viaţă socială mai puţin activă sau pot dobândi noi abilităţi importante în muncă.

Pentru o persoană, promovarea poate fi primordială, creşterea salariului şi dobândirea experienţei - foarte importante - iar "pierderea" familiei şi a vieţii sociale poate avea o importanţă neglijabilă. Pentru altcineva, familia şi viaţa socială pot fi cele mai importante, creşterea salariului poate avea o importanţă medie, noile abilităţi dobândite pot fi neimportante, iar promovarea de nedorit din cauza orelor suplimentare pe care le presupune.

În primul caz, individul poate fi motivat să muncească mult şi să lucreze multe ore peste program, în timp ce, în al doilea caz, individul poate să nu fie deloc motivat să procedeze astfel.

Cu alte cuvinte, motivaţia este determinată de întregul set de ieşiri, precum şi de importanţa pe care fiecare individ o acordă fiecărei ieşiri, adică:

M=P·A             (1)

unde:

M reprezintă motivaţia;

P- probabilitatea ca o anumită acţiune să conducă la anumite rezultate (recompense);

A - atractivitatea recompensei (valenţa, valoarea percepută a acesteia)

Teoria aşteptării este dificil de aplicat, însă reuşeşte să contureze un ghid util pentru conducători. Ea sugerează că managerii trebuie să recunoască faptul că angajaţii muncesc dintr-o varietate de motive, că aceste motive sau recompense aşteptate se pot schimba în timp şi că este necesar ca angajaţilor să li se arate clar modul în care pot obţine recompensele pe care le doresc.

În opinia lui Vroom, principalele variabile care influenţează satisfacţia personală sunt: calitatea supervizării, echipa, conţinutul postului, salariul, posibilităţile de promovare, programul de lucru.

Şi acest model, fără a indica în mod explicit factorii care o determină, explică motivarea ca un proces complex în care indivizii analizează şansele pe care le au în obţinerea anumitor rezultate şi măsura în care aceste rezultate sunt atrăgătoare pentru ei.

C. Teoria reîntăririi sau a consolidării

Teoria motivaţională cu cel mai mare potenţial de aplicare în practică este, probabil, teoria reîntăririi. Elaborată de B. F. Skinner ("Science and Human Behaviour", 1953), teoria se bazează pe ideea că acel comportament care a fost răsplătit este mai probabil să se repete, în timp ce acela care a fost sancţionat este mai puţin probabil să reapară.

Tipuri de consolidări. O consolidare reprezintă o acţiune care este urmarea firească a unui anumit comportament. Poate lua forma unei creşteri de salariu ca rezultat al unei vânzări importante către un nou client sau poate fi o sancţiune pentru întârzierea la serviciu. Consolidările pot îmbrăca o multitudine de forme şi pot fi folosite în diferite moduri:

- consolidarea pozitivă este aceea care întăreşte comportamentul dorit prin acordarea unei recompense. De exemplu, mulţi angajaţi sunt stimulaţi de laudă. Recunoaşterea primită din partea şefului, după ce au făcut o treabă bună, le sporeşte acestora dorinţa de a acţiona bine şi în viitor. În general, consolidarea pozitivă este considerată cea mai eficientă.
- consolidarea negativă întăreşte comportamentul dorit prin evitarea unei sarcini sau situaţii nedorite. De exemplu, un atelier de reparat maşini trebuie curăţit în fiecare lună, iar curăţirea atelierului este o sarcină mizeră. În timpul unei luni, când angajaţii şi-au îndeplinit sarcinile lor curente mai puţin decât satisfăcător, şeful atelierului, în loc să apeleze la o firmă specializată în prestarea acestor servicii, le poate cere salariaţilor să cureţe ei înşişi atelierul. Luna următoare, pentru a evita această sarcină nedorită, legată de curăţirea atelierului, salariaţii vor fi motivaţi să muncească mai mult pentru a-şi îndeplini corespunzător sarcinile de lucru.

- sancţiunea este o consecinţă nedorită care rezultă dintr-un comportament nedorit. Cele mai folosite forme de sancţionare în organizaţii sunt cele băneşti, mutările disciplinare şi chiar concedierile. Adesea, sancţiunea face mai mult rău decât bine, deoarece tinde să creeze o ambianţă neplăcută, dă naştere la ostilitate şi resentimente şi suprimă comportamentul nedorit doar până ce şeful întoarce spatele.

- extincţia (dispariţia, stingerea) este o formă de consolidare bazată pe ideea că un anumit comportament va dispărea dacă va fi ignorat. De exemplu, dacă un angajat are obiceiul de a scrie şefului memorii după memorii în legătură cu aspecte neesenţiale, iar şeful nu răspunde nici unuia, este de presupus că respectivul comportament al angajatului va dispărea.

Eficienţa consolidării depinde de tipul şi de momentul aplicării sale. Fiecare dintre cele patru tipuri este ideal pentru anumite situaţii. Există totuşi multe situaţii care necesită simultan utilizarea mai multor tipuri de consolidări.

Folosirea repetată a consolidării poate deveni apăsătoare atât pentru manager, cât şi pentru angajat, în special când acelaşi comportament este consolidat mereu în acelaşi fel. La început, poate fi necesară consolidarea comportamentului dorit, de fiecare dată când acesta apare. Totuşi, odată ce comportamentul dorit devine mai mult sau mai puţin stabil, este mult mai eficientă consolidarea ocazională.

Aşa cum este prezentată aici, teoria consolidării apare strâns legată de motivaţia pozitivă şi negativă, prezentate într-un subcapitol anterior.

Teoria, dincolo de trecerea în revistă a factorilor ce pot determina motivarea, arată că este vorba de un proces complex care ţine seama de situaţii diferite, necesitând soluţii diferite.

CONCLUZII

Teoriile prezentate sugerează că performanţa este rezultanta a două seturi de factori: în primul rând, aptitudinile, capacităţile şi cunoştinţele individului, care trebuie combinate astfel încât să conducă la rezultatele dorite; şi, în al doilea rând, atitudinile, motivele, nevoile şi aşteptările la care recurge fiecare individ atunci când alege un anume tip de comportament.

Astfel, motivarea decurge din acţiunea asupra celor două seturi de factori: indivizii trebuie ajutaţi de organizaţie să-şi dezvolte aptitudinile, capacităţile şi cunoştinţele, iar managerii trebuie să ştie să acţioneze asupra motivelor, să răspundă nevoilor şi aşteptărilor angajaţilor pentru a obţine de la aceştia comportamentul dorit.

Pe întreaga durată de implementare a proiectului au avut loc vizite de lucru care au avut ca scop transferul de bune practici, metodologii, tehnici de formare a resurselor umane între membrii de proiect si partenerul german. 

În cadrul vizitelor de lucru au participat 2 membrii ai MP.

Vizitele de lucru au avut loc atât în România, în cadrul cărora a participat partenerul german, Gerd Zimmer precum şi în Germania, în cadrul cărora doi membrii de proiect s-au deplasat în Germania.

Vizitele de lucru desfasurate in Romania au avut ca scop:

· Participarea partenerului german la activitatea de cercetare-documentare;

· Participarea partenerului german la seminarul de informare de la Slatina;

· Participarea partenerului german la una din sesiunile de instruire;

· Concluzionarea rezultatelor proiectului.

Vizitele de lucru din Germania au vizat transferul de experienta intre partenerul German si doi membrii ai echipei de proiect.

AGENDA INTALNIRII DE LUCRU, GERMANIA

02. 05. 2010


In cadrul activitatii « Diseminarea si transferul rezultatelor proiectului » din cadrul proiectului implementat de Centrul de Consultanta si Management al Proiectelor EUROPROJECT Slatina, Romania « HR MANAGER – Dobandirea abilitatilor necesare practicarii unui management eficient al resurselor umane in Regiunea Sud-Vest Oltenia » a fost realizata, in perioada 2.05.2010-5.05.2010 o intalnire de lucru, a patra din cadrul proiectului. Intalnirea de proiect s-a desfasurat in Rostock, Germania iar in cadrul acesteia au particpat doi membrii de proiect – Carmina Rusanu (secretar tehnic in cadrul proiectului) si Elena Lotrean (trainer in cadrul proiectului) precum si partenerul german al proiectului, Gerd Zimmer, din cadrul Institutului PRO-KOMPETENZ, Rostock, Germania.

AGENDA INTALNIRII DE LUCRU, GERMANIA

03. 05. 2010


In data de 03.05.2010 membrii de proiect – CARMINA RUSANU-secretar tehnic si ELENA LOTREAN – trainer au participat la cea de-a doua zi a  intalnirii de lucru cu partenerul german Gerd Zimmer din cadrul proiectului „HR MANAGER-Dobandirea abilitatilor necesare practicarii unui management eficient al resurselor umane in Regiunea Sud-Vest Oltenia”care a avut loc in orasul Rostock-Germania. 

Intalnirea a debuatat, la inceputul zilei (ora 9:00) cu prezentarea, de catre partenerul German a agendei inalnirii de lucru precum si cu discutarea problemelor organizatorice. Intalnirea a continuat cu prezentarea concluziilor cu privire la trainingul de la Craiova ( la care a participat si partenerul German) si cu prezentarea concluziilor cu privire la trainingurile desfasurat in celelalte regiuni in care acestea a avut loc, precum si cu discutii cu privire la dezvoltarea manualului de resurse umane (structura acestuia, capitolele pe care o sa le contina).

Dupa fixarea continutului pe care il va avea manualul de resurse umane a urmat, in jurul orei 10:30 prezentarea de catre partenerul german a evenimentelor sociale si a situatiei economice a orasului Rostock printr-o vizita a acestuia. (Vizitarea Universitatii din Rostock; vizitarea celui mai vechi ceas astrologic din lume).

Cea mai imporanta activitate realizata in cadrul celei de-a doua zi a vizitei de lucru a reprezentat intalnirea, la ora 14:00, la restaurantul hotelului Sonne, cu Domnul Wolfgang Krakow (director executiv al Academiei ECOVIS si membru al Central Management Board of the ECOVIS Consortium), intalnire pe tema resurselor umane. 

Scopul acestei intalniri a reprezentat transferul de experienta al organizatiei din care dl. Krackow face parte. Academia ECOVIS este o institutie care are in jur de 1000 de angajati pe intreg teritoriul Germaniei, care ofera educatie profesionala, trening profesional eficient a persoanelor (de peste 22 ani), persoane absolvente a studiilor superioare, in vederea integrarii acestora in campul muncii. Efectiv, companiile angajeaza tineri absolventii de studii superioare, carora le ofera (contra cost), apeland la Academia ECOVIS condusa de dl. Kracow, training pe o perioada 2-3 ani. Trainingul oferit de Academie este unul practic, suficient ca la finalul acestuia, studentii sa dobandeasca cunostinte practice necesare in realizarea activitatilor din cadrul companiei in cadrul carora sunt angajati, respectiv activitati de planning, organizare, implemetare si evaluare. Programul trainingului este flexibil, iar clientii (atat studentii precum si companiile) sunt satisfacuti de serviciile pe care Academia le ofera. (Motiv pentru care institutia din care dl. Krakow face parte are un contract pe perioada lunga de timp cu o companie foarte importanta de taxe si impozite si este solicitata de companii importante sa ofere training angajatilor din cadrul acestora).

Pretul trainingului nu este foarte mare, si anume 100 euro de persoana pe an, iar la finalizarea cursului, studentii platesc o taxa de 50 de euro. Compania care are ca domeniul de activitate taxele si impozitele cu care Academia ECOVIS colaboreaza in mod permanet obliga toti angajatii sa aiba acest training, in Germania fiind motivat acest training prin faptul ca ofera informatii atat cu privire la rezolvarea conflictelor manager-angajat precum si informatii de buna practica, aprofundind teoria dobandita pe timpul anilor de studiu cu exemplele practice. Pregatirea de pe pacursul a aproximativ 2-3 ani se desfasoara, in prima jumatate de ani, lunar, dupa care mai rar, in functie de materia parcursa.

In cadrul ECOVIS, ca in oricare institutie de acest nivel, se desfasoara seminarii, meetinguri, pe perioade de aproximativ 3 zile, in toate regiunile din Germania, evenimentele fiind chiar si internationale, prezenta in cadrul acestora fiind oarecum obligatorie. Evenimentele amintite beneficiaza de o organizare indelung studiata. 

In vederea dezvoltarii, Academia realizeaza periodic cercetari cu privire la modalitatile de predare, precum si la educatia necesara anumitor angajati din diverse companii cu domenii de activitate diferita.

Intalnirea cu domnul Kracow a mai constat si in prezentarea, de catre acesta, a viitorului proiect care consta in dezvoltarea a sapte culturi din sapte tari diferite. In cadrul acestui proiect 25 de persoane se vor plimba in diverse tari pentru a invata culturile din tari diferite.


Cea mai importanta intalnire a zilei s-a finalizat in jurul orei 16:00, dupa care, membrii de proiect impreuna cu partenerul german au evidentiat importanta intalnirii de lucru si au discutat cu privire la dezvoltarea materialului pentru manualul de resurse umane. (pana in jurul orei 17:00).

AGENDA INTALNIRII DE LUCRU, GERMANIA

04. 05. 2010


Cea de-a treia zi a intalnirii de lucru din Rostock, Germania a debutat cu discutarea agendei si a problemelor organizatorice la Hotelul Sonne, la ora 9 :30 dupa care a continuat cu deplasarea, cu trenul, de la Rostock la Warnemunde, in scopul vizitarii localitatii Warnemunde, vizitarii Centrului Tehnologic din Warnemunde (centru in cadrul caruia au fost realizate organe artificiale) precum si in scopul intalnirii cu domnul Martin Hagemann (la ora 11 :00), director executiv al LiNK MV, o organizatie fondata in anul 1997, formata din reprezentanti ai industriei, comertului profesional, institutii de cercetare si educare, institutii de organizare stiintifica si institutii economice. Obiectul organizatiei reprezinta activitati de diseminare a noilor informatii si comunicarea tehnologiilor in sectorul de bussines si in contextul educatiei, stiintei si serviciilor publice. Grupul tinta al organizatiei il reprezinta intreprinderile mici si mijlocii, afacerile mici, institutiile antreprenoriale.


Subiectul principal al discutiei cu domnul Martin Hagemann a reprezentat transferul de exeprienta privind dezvoltarea IMM-urilor si nu numai (relatiile de echipa, controlul, trainingul, instruirea, recrutarea, dezvoltarea resursei umane, etc.)


In cadrul relatiilor de echipa domnul Hagemann a evidentiat importanta comunicarii dintre angajati si dintre manager si angajati in cadrul organizatiei, acestia din urma avand posibilitatea sa isi prezinte punctul de vedere cu privire la finalizarea proiectelor pe care le desfasoara, si a modului de desfasurare a acestora, contribuind cu idei inovatoare in vederea dezvoltarii activitatilor din proiecte. 


Controlul, din punctul de vedere al dl Hagemann reprezinta studierea de catre manager a punctelor tari si a punctelor slabe ale organizatiei, expunerea de catre manager fata de angajati a impresiilor cu privire la ce intreprind acestia, reflectarea de catre manager asupra modului in care angajatii vor intreprinde anumite activitati, etc. « Important este, ca angajat, sa fii creativ, sa fii deschis a propune, nefiind necesar ca managerul sa dicteze tot timpul ce trebuie sa faca angajatul » - dl. Hagemann. 

Intalnirile de lucru in cadrul LiNK MV au loc la fiecare inceput de saptamana, in cadrul carora angajatii isi expun activitatile pe care le vor desfasura in perioada imediat urmatoare precum si pe cele pe care le-au realizat sau nu au reusit sa le finalizeze. In cadrul acestor intalniri sunt expuse modalitati de a intreprinde anumite activitati si obstacolele intalnite in dezvoltarea proiectelor intreprinse, cu ce idei sunt sau nu de acord. Ca instumente utilizate in cadrul intalniriilor de lucru saptamanale de catre angajati sunt : agenda de lucru, calendarul activitatilor, programul de lucru, documentele de proiect, etc.


In conceptia domnului Hagemann trainingul se desfasoara in fiecare zi intr-o organizatie prin intermediul proiectelor intreprinse de organizatie, in relatiile cu clientii, etc. , el insusi dezvoltandu-se profesional in propriul job, organizatia condusa de acesta fiind una in care in fiecare zi se realizeaza activitati diferite, acest lucru determinand noi responsabilitati si, automat, noi cunostinte si experiente. In cadrul organizatiei exista un soft de evaluare ce cuprinde teste de evaluare a angajatilor, fiecare dintre acestia testandu-se atat in momente alese chiar de el precum si in momentul in care managerul doreste acest lucru (acesta reprezentand un model de disciplina in cadrul organizatiei)


Cu privire la dezvoltarea resursei umane, domnul Hagemann dezvolta si implementeaza strategii de motivare non-financiara, utilizand o ampla deshidere cu privire la modul in care angajatii doresc sa isi implementeze proiectele. 


Din punctul de vedere al trainingului, dl Hagemann a prezentat conceptia sa cu privire la desfasurarea unei astfel de instruire - acesta se desfasoara in functie de nevoile celor instuiti dar si in functie de exeprienta si cunostintele acestora vizavi de informatia predata (Acestia sunt intrebati, inca de la inceput cum doresc sa se desfasoare trainingul, materia pe care acestia doresc sa o parcurga ( in unele cazuri), timpul care doresc sa fie alocat atat teoriei precum si practicii, nevoile si responsabilitatile pe care acestia le au. 


Dl Hagemann mai subliniaza faptul ca managerul trebuie sa insufle angajatului placerea de a realiza anumite activitati si sa ii distraga atentia de la suma primita in urma realizarii acestora.


Recrutarea in conceptia dl. Hagemann trebuie sa se realizeze diferentiat in functie de jobul pentru care o persoana se inscrie in vederea angajarii, iar perioada de acomodare a unui nou angajat este de aproximativ sase luni.


Intalnirea cu dl. Martin Hagemann s-a finalizat in jurul orei 13 :00, ora la care a avut loc si prinzul, moment in care membrii de proiect impreuna cu partenerul german au avut ocazia de a schimba cateva impresii cu privile la intalnirea de la Centrul Tehnologic din Warnemunde.

AGENDA INTALNIRII DE LUCRU, GERMANIA

05. 05. 2010


Ultima zi a intalnirii de lucru din Rostock, Germania, a avut loc in data de 05.05.2010. 

In aceasta ultima zi a avut loc deplasarea din Rostock in Romania. 
Agenda vizitei de lucru, Germania

 24-27 iulie 2010

Activitatea „Diseminarea şi transferul rezultatelor proiectului” din cadrul proiectului „HR MANAGER-Dobândirea abilităţilor necesare practicării unui management eficient al resurselor umane în Regiunea Sud-Vest Oltenia” presupune organizarea a şase vizite de lucru, două în Germania şi patru în România.

Una dintre acestea s-a desfăşurat în perioada 24-27 iulie 2010 în cadrul căreia doi membrii de proiect –Carmina Ruşanu, secretar tehnic şi Mircea Ştefănescu, responsabil financiar au efectuat o deplasare la Rostock în Germania în vederea desfăşurarii a două întâlniri de lucru care au avut ca scop: 

· Suportul  primit de IMM-uri din partea Centrului Tehnologic Warnemunde, prin utilizarea fondurilor naţionale şi europene;

· Transferul de experienta al  organizatiei TELEMATIKA cu privire la sprijinirea IMM-urilor precum si accesarea de fonduri europene .
Vizita de lucru a demarat, în cea de-a doua zi (25.07.2010), cu o intalnire la Hotelul Sonne, a partenerului german Gerd Zimmer cu cei doi membrii din cadrul proiectului, Carmina Ruşanu şi Mircea Ştefănescu, intalnire in cadrul careia au fost discutate ultimele rezultate ale proiectului : manualul de resurse umane, softul informatic si conferinta de incheiere a proiectului precum şi problemele legate de raportarile tehnico-financiare ale proiectului (documente necesare viitoarei raportari a proiectului), după care a avut loc deplasarea în localitatea Warnemunde.

Cea mai importanta întâlnire a celei de-a doua zi a vizitei de lucru a avut loc în incinta Centrului Tehnologic Warnemunde (organizatie privata) în cadrul căreia cei doi membrii de proiect s-au întâlnit cu domnul Jürgen Dürrkopp, project manager privind achizitiile şi implementarea proiectelor naţionale şi internationale in vederea promovarii dezvoltarii economice si cooperarii.

La inceputul intalnirii, domnul Jurgen a realizat o prezentare a Centrului Tehnologic Wardemunde, in cadrul careia a facut cunoscut suportul pe care acesta il ofera IMM-urilor atât în realizarea unei afaceri precum şi în dezvoltarea acesteia, cu precizarea ca suportul in realizarea unei afaceri la companiile pe care Centrul le-a sprijinit s-a concretizat, la foarte multe afaceri, in dezvoltarea acestora.

„Spre exemplu, daca o companie, la inceput de drum a primit sprijin din partea Centrului în vederea dezvoltării activităţii intr-unul din birouruile acestuia, in mod gratuit, print-un program cu finantare fie el national sau european, mai tarziu respectiva companie si-a putut desfasura si dezvolta propria afacere in propriul sediu », a adaugat dl. Jurgen. «  Foarte putine companii dau greş, iar foarte multe dintre acestea se dezvolta », a mai adaugat acesta.

Centrul Tehnologic Warnemunde, potrivit celor spuse de domnul Jurgen, este construit pe ideea ca infiintarea unei companii noi necesita mai mult decat o idee buna de afaceri si un concept de piaţă remarcabil care se află în concordanţă cu capitalul de care viata de afaceri zilnica are nevoie. 

Centrul Tehnologic Warnemunde colaboreaza cu institutii internationale, dezvoltandu-se din Campusul Tehnologic, datând din anii 1900 şi dezvoltandu-se prin programe de stat si orientat spre servicii şi spre dezvoltarea afacerilor. Astazi, exista in Centrul Tehnologic mai mult de 70 de IMM-uri cu aproximativ 650 de angajaţi. 

Centrul Tehnologic, datorita asezarii si infrastructurii, beneficiaza de clienti de pe tot teritoriul Germaniei precum Berlin, Hamburg, etc., aceştia fiind interesaţi să-şi dezvolte o afacere aici datorită oportunităţilor de a încheia parteneriate, acestora oferinduli-se servicii gratuite sau la preţuri rezonabile precum cele de închiriere săli şi aparatură. Pe lângă serviciile pe care Centrul le oferă întreprinderilor prin proiectele pe care le implemetează, acesta colaboreaza cu Universitatea din Rostock, astfel încât pe timpul verii studenţii fac practică în cadrul firmelor din incinta Centrului. 

Ca partener al Enterprise Europe Network, Centrul ofera suport substantial IMM-urilor, Institutiilor si Universitatilor, in vederea utilizarii programelor europene si nationale in vederea cooperarii in afaceri si cercetare.

Pe perioada intalnirii de lucru domnul Jurgen a mai realizat si o prezentare a proiectelor pe care le implementeaza precum si o prezentare a modalitatilor prin care acesta promoveaza respectivele proiecte in sprijinul intreprinderilor mici si mijlocii.

Ca modalităţi de sprijinire a IMM-urilor, Centrul, prin intermediul website-urilor, materialelor de promovare precum si a platformelor realizate in cadrul proiectelor, care contin atat informatii cu privire la fondurile de finantare nationale si europene pe care le pot accesa intreprinderile mici si mijlocii precum si informatii cu privire la firmele mici si mijlocii din regiunile tinta din cadrul proiectelor implementate, acesta ofera informaţii utile pentru tinerii intreprenori  şi nu numai, informaţii despre acestea, parteneriate.

Efectiv, Centrul realizeaza si updateaza baze de date cu firmele din regiunile tinta, le promoveaza, intermediaza intre acestea si studentii, viitori angajati ai acestora.

De asemenea, Centrul Tehnologic Warnemunde organizeaza meeting-uri, expozitii internationale, evenimente la care sunt invitati sa participe intreprinzatori  prin intermediul carora acestia pot ingloba parteneriate, evenimentele oferindu-le posibilitatea de a relationa, colabora si de a face schimb de experienta.

In finalul inalnirii domnul Jürgen Dürrkopp, deşi nu a colaborat niciodată cu un partener roman, si-a exprimat dorinţa de a menţine legătura cu CCMP Europroject pentru o posibila viitoare colaborare.
Cea de-a treia zi a vizitei (26.07.2010) a constat într-o întâlnire de lucru cu doamna Editha Tegler, director managerial TELEMATIKA, al cărui sediu se afla in Warnemunde.
TELEMATIKA se ocupa de implementarea proiectelor cu finantare nationala dar si europeana, atat ca beneficiar cat si ca partener, respectiv cu promovarea si partea tehnologica din cadrul proiectelor - realizeaza platforme, softuri, pagini web, material de informare si promovare in cadrul proiectelor.

Pe langa partea de tehnologie, TELEMATIKA se mai ocupa si de alte activitati privind scrierea de proiecte, implementarea proiectelor, managementul proiectelor, etc.

Organizaţia oferă soluţii web, sprijină tehnologic proiectele şi dezvolta aplicaţii web, fiind specializată în software şi web design.

Grupul tinta al TELEMATIKA il reprezinta intreprinderile mici si mijlocii, noii intreprinzatori, institutii antreprenoriale si institutiile educationale.

Scopul principal al intalnirii l-a reprezentat transferul de experienta al organizatiei cu privire la sprijinirea IMM-urilor precum si accesarea de fonduri europene.

In cadrul intalnirii s-a facut o comparatie intre programele de finantare si regulile de scriere si implementare a proiectelor cu finanţare europeană, si s-a constatat ca acestea din urma sunt aproximativ asemanatoare cu cele din Romania. Managementul financiar este identic cu cel din Romania, cererile de plata si documetele prezentate sunt asemantoare, dar specfice fiecarui program in parte. De remarcat ca procentul de contributie proprie aferent contractelor cu finantare europeana pe care Telematika le implementeaza (prin programul Leonardo da Vinci – Transfer de Inovatie) este mai ridicat - 30%. Si in proiectele nationale pe care Telematika le dezvolta proncentele de contributie proprie sunt ceva mai mari decat in Romania.

Am mai constatat ca asemanare intre proiectele implementate de CCMP EUROPROJECT si cele implementate de TELEMATIKA, faptul că cele două organizaţii au parteneri aproximativ din aceleasi tari, Bulgaria, Italia, Germania.

Daca evenimentele, activitatile si cursurile din cadrul proiectelor implementate de catre CCMP EUROPROJECT sunt in numar mare si diversificate, in cadrul TELEMATIKA sunt implementate proiecte in cadrul carora se desfasoara un eveniment major, international, în jurul căruia se dezvoltă aproximativ întreaga activitate a proiectului. Aceste evenimente, se desfasoara, binenteles in functie de tipul proiectului.

Doamna Editha Tegler ne-a prezentat si o platforma realizata de TELEMATIKA in cadrul unui proiect, platforma care continea informatii si in limba romana.

Intalnirile de lucru s-au finalizat cu reflectarea informatiilor discutate in cadrul acestora.

Ultima zi a vizitei de lucru (27.07.2010) a constat in calatoria de la Rostock la Slatina.
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FORMAŢIA Proiectare Construcţii





Comp. Calitate-RMC  Securitate, PSI








Comp.  Aprovizionare, Contractare








Comp. Financiar Contabilitate





Comp. Resurse Umane














DIRECTOR EXECUTIV





DIRECTOR GENERAL





ORGANIGRAMA





SC ROLMIS SRL











Satisfacţie individuală





Recompensă sau concurenţă





Comportament individual motivat (iniţiat, direcţionat, menţinut)





Factori organizaţionali:


sistemul de salarizare


precizarea sarcinilor


grupul de muncă


sistemul de control


comunicare


feedback





Factori individuali:


nevoi


atitudini


interese


comportamente


sistemul de valori





Sistemul de recompense la S.C. Invest Group S.R.L.





Servicii şi alte recompense





Plata timpului nelucrat





Programe de protecţie














Facilităţi pentru petrecerea timpului liber


Maşină de serviciu


Consultaţii financiare


Plata şcolarizării


Concedii fără plată


Echipament de protecţie


Plata transportului


Mese festive gratuite


Servicii specifice














Concedii de odihnă


Sărbători legale


Concedii medicale


Aniversări 


Stagiul militar


Pauza de masă


Timpul de deplasare














Asigurări medicale


Asigurări de viaţă


Asigurări de accidente


Asigurări pentru incapacitate de muncă


Pensii


Prime de pensionare


Ajutor de şomaj


Protecţie (securitate) socială





Recompense directe (salarii si prime)





Recompense indirecte





Abilitatea 


Angajatorului 


de a Plăti





"Valoarea 


Relativă" a


Angajatului





Valoarea


Muncii





Politica de  


Compensaţii


a Organizaţiei





Cerinţe


Legale





Contractul


Colectiv 





Costul 


Vieţii





Ratele 


Locale





Condiţiile


Pieţei Muncii





MIX-ul 


de 


Salarizare








Analist





Inspector organizare reţea





Administrator





Organigrama unui centrului de profit judeţean începând cu anul  2009





Magazioneri





Contabil





Vânzători stradali





Vânzători agenţie





Şoferi





Specialist resurse umane





Economist





Agent comercial





Director executiv Centru de Profit








� În lucrarea "Management strategic" (Editura Economică, Bucureşti, 1998), Yvan Allaire şi Mihaela Fîrşirotu operează o disticţie interesantă între organizaţie şi firmă; astfel, conceptul de firmă se referă la aspectele economice şi tehnice [...]: dimensiunea ofertei de produse, gradul de penetrare a pieţei, nivelul konw-how-lui ..., în timp ce termenul organizaţie se referă la aspectele socio-psihologice ale activităţii umane în colectiv. (p. 27) Acesta este unul din motivele pentru care şi noi preferăm termenul de organizaţie


în locul celui de firmă.


� Academia Română – Institutul de Lingvistică "Iorgu Iordan", Dicţionarul explicativ al limbii române, Editura Univers Enciclopedic, Bucureşti, 1996, p. 656


3 J. McBride, N. Clark, 20 Steps to Better Management, BBC Books, London, 1999, p.105


� D. Rees, Arta managementului, Editura Tehnică, Bucureşti, 1996, p. 109


� Cercetările au început în 1924, sub îndrumarea a două cadre de la Western Electric Company, cu examinarea efectelor sistemului de iluminare asupra producţiei şi moralului lucrătorilor; neştiind cum să interpreteze rezultatele şi dându-şi seama că există un factor, deocamdată neidentificat, care funcţiona în cadrul grupului, compania a decis să apeleze în 1927 la Mayo şi la colegii săi de la Harvard.


� Începând din acel moment, specialiştii în ştiinţe sociale au denumit acest tip de reacţii "efectul Hawthorne".


� G.A. Cole, Managementul personalului, Editura Codecs, Bucureşti, 2000, p. 102


� F. Herzberg, Work and the Nature of Man, Staples, 1966


� Deşi motivatorii îşi au şi ei propriile aspecte negative; de exemplu, lipsa de realizări poate duce la insatisfacţie.


� Factorii de igienă au şi aspecte pozitive; de exemplu, salariul poate fi o sursă de satisfacţie.


� G.A. Cole, op. cit., p. 103
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