Tema 1: Introducere in managementul resurselor umane (M.R.U.).
1. Definirea MRU.

2. Etapele de dezvoltare a MRU
3. Activităţile in domeniul MRU.
4. Dimensiunile internaţionale ale MRU.
1. MRU - inseamnă acţiunile şi deciziile care determină natura şi conţinutul realţiilor 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 RU din cadrul organizaţiei.

MRU, presupune îmbunătăţirea continuă a activităţii tuturor angajaţilor în scopul realizării misiunii şi obiectivelor organizaţionale.

Indiferent de modul de organizare, activitatea de personal dintr-o întreprindere are două categorii de obiective: 

· Obiective strategice, pe termen lung, care au în vedere organizarea şi planificarea resurselor umane.

· Obiective operaţionale, de natură tactică şi administrativă, care au în vedere activităţile vizind conducerea zilnică a grupurilor de muncă.

Responsabilitatea MRU revine atît managerilor superiori cît şi departamentului de specialitate. Managerii superiori au datoria de a cunoaşte activităţile specifice ale RU, stimulînd cooperarea eficientă dintre comportamentele firmei şi departamentul RU.

Managerul departamentului de RU are responsabilitatea promovării unei concepţii corecte asupra conţinutului activităţilor domeniului condus. 

Principalele responsabilităţi ale departamentului RU:

· 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 RU principiile care vor sta la baza activităţii, precizînd clar relaţiile cu celelalte componente ale organizaţiei.

Activităţile desfăşurate în domeniul RU intră în sfera de competenţă a unui mare de persoane, care pot fi grupate pe următoarele niveluri:

I. Executiv (vice  - preşedinte pe RU, directorul de personal).

II. Funcţional (şeful departamentului salarizare).

III. Specialişti (salariaţi ce se ocupă cu analiza muncii).

IV. De birou (funcţionarii din cadrul departamentului, secretari).

Există două categorii de specialişti în domeniul RU:

A. Specialişti în probleme generale de RU. Aceştia (generalişti) sunt persoane cu responsabilităţi pentru o varietate largă de activităţi în domeniul MRU. Exemplu: vice - preşedinte de personal, director de personal. Aceşti specialişti pot fi persoane care au fost angajate în departamentul RU la începutul înfiinţării întreprinderii sau pot fi cei care a venit/transferat din alte sectoare. În rezolvarea problemelor generalistul trebuie să ze bazeze pe o echipă de specialişti competenţi. 

B. Specialişti într-un anumit domeniu al RU. Aceştia sunt persoane care au cunoştinţe şi experienţă într-un anumit domeniu al RU, cum ar fi: cercetarea, selecţia, salarizarea etc. Un aspect important care trebuie pus în evidenţă este acela că specialiştii în acest domeniu trebuie să aibă cunoştinţe, deprinderi şi plăcerea de a lucra cu oamenii. De asemenea profesioniştii RU, trebuie să cunoască legile şi actele normative care reglementează activităţile respective cu privire la salarizare, protecţia socială, protecţia muncii etc.

Lărgirea sferei şi conţinutului activităţilor şi a competenţelor în domeniul MRU, cere specialiştilor în acest domeniu să fie bine educaţi şi pregătiţi în următoarele direcţii:

· Educaţie generală.

· Pregătire în domeniul afacerilor.
· Pregătire în domeniul RU.
2. Pe parcursul dezvoltării societăţii, MRU a cunoscut mai multe etape sau stadii în evoluţia sa şi anume:

(a). Etapa empirică. Îşi are începuturile în cele mai vechi timpuri şi include preocupările  în domeniu pînă spre sfîrşitul secolului XIX. Este etapa în care proprietarul ca unic deţinător de capital, pe lîngă rezolvarea tuturor celorlalte sarcini, exercită şi funcţia de organizare a muncii. Această etapă se baza pe intuiţie, bun simţ, tradiţie şi experienţă, iar activităţile de personal erau mai mult empirice, de tip clasic, vizau, în special latura tehnico - organizatorică şi numai tangenţial aspectele manageriale.

(b). Etapa bunăstării şi prosperării. Începe odată cu preucupările lui Taylor privitoare la organizarea ştiinţifică a muncii urmărind să identifice căile de sporire a eficienţii muncii şi diminuarea oboselei, prin diviziunea şi raţionalizarea muncii, eliminarea mişcărilor inutile şi obositoare. În această perioadă, funcţionarii de personal sunt preocupaţi, tot mai mult, de îmbunătăţirea condiţiilor de muncă, asigurarea unor facilităţi angajaţilor, cantine, programe medicale şi de asistenţă; rezolvarea problemelor personale.

(c). Administrarea personalului. Este etapa de dezvoltare a funcţiunii de personal care cuprinde perioada dintre cele două războaie mondiale şi în care apar noi cerinţe în domeniul RU datorită creşterii mărimii organizaţiilor şi complexităţii activităţilor. Este perioada în care şcoala relaţiilor umane, reprezentată de Elton Mayo, a accentuat nevoile sociale ale oamenilor. În această etapă s-au intensificat preucupările în legătură cu următoarele aspecte: studiul factorilor de ambianţă; determinarea ritmurilor de muncă; organizarea ritmurilor de muncă; organizarea regimurilor de muncă şi odihnă; constituirea grupelor e lucru; adoptarea unui stil de conducere participativ.

Ca rezultat al diversificării activităţilor de personal încep să se organizeze compartimente de personal în cadrul fiecărei organizaţii.

(d). Managementul personalului - faza de dezvoltare. Această etapă este specifică perioadei celui de-al doilea război mondial şi a anilor '50 cînd expansiunea rapidă a organizaţiilor, accelerarea schimbărilor tehnologice, precum şi internaţionalizarea economiei, a creat condiţii favorabile pentru dezvoltarea funcţiunii de RU. Această perioadă s-a caracterizat printr-un deficit important de forţă de muncă care a întărit poziţia muncitorilor şi a sindicatelor, unii lideri sindicali reuşind să facă parte din consiliul de administraţie al organizaţiei. Toate aceste aspecte au determinat o anumită prioritate acordată problemelor de recrutare, salarizare, relaţiilor cu partenerii sociali, restructurării serviciilor de personal.

(e). Managementul personalului faza matură. Această etapă este specifică anilor 60-70 şi se caracterizează printr-o abordare mai complexă a problematicii RU, printr-o implicare mai mare a managerilor de personal în strategia resurselor umane şi în problemele strategice ale organizaţiei precum şi implicarea sporită a personalului în realizarea obiectivelor organizaţionale. Activităţile din etapele anterioare sunt folosite tot mai mult în planificarea RU. În această etapă are loc o maturizare a funcţiunii de personal.

(f). Managementul resurselor umane, prima etapă. Această etapă este caracteristică perioadei anilor 80. Preocupările acestei etape sunt mai mult orientate spre determinarea dimensiunii umane a schimbărilor organizaţionale, spre implicarea angajaţilor, spre integrarea strategiilor din domeniul RU, în strategia globală a organizaţiei. În această etapă sunt incluse noi activităţi în funcţiunea de personal: planificarea şi dezvoltarea carierei, motivarea personalului, recompensa legată de performanţă, securitatea şi sănătatea angajaţilor etc.

(g). Managementul resurselor umane, a doua etapă. Această etapă a fost declanşată la începutul anilor 90. Este caracterizată prin acordarea unei atenţii deosebite problemelor de motivare şi comunicare, precum şi unor concepte noi: managementul recompensei, managementul culturii, plata legată de performanţă etc.

3. Activităţile din domeniul MRU include:

A. Planificarea strategică a RU, reprezintă o preocupare strategică şi revine managerilor superiori. Procesul de planificare strategică urmăreşte să anticipeze schimbările demografice în societate şi efectele lor asupra organizaţiei. Prin anticiparea corectă şi obiectivă a nevoilor de personal se poate asigura un număr corespunzător de angajaţi şi o structură adecvată pe specialităţi, pe nivele de pregătire, pe vîrste etc.

B. Oportunităţi egale la angajare. Organizaţiile şi managerii sunt obligaţi să respecte unele reglementări legale privind necesitatea asigurării oportunităţilor egale la angajare pentru diferite categorii de personal. Sunt aspecte legaTE de nediscriminarea în funcţie de sex, vîrstă, naţionalitate etc. Cerinţele egalităţii la angajare trebuie să fie respectate de toţi managerii în cazul recrutării, selecţiei, pregătirii şi dezvoltării RU.

C. Analiza postului/funcţiei. Analiza funcţiei este una din activităţile de bază ale departamentului RU. Pe baza informaţiilor oferite de analiza funcţiei se realizează descrierea şi specificaţia funcţiei, documente ce se folosesc pentru acţiuni privind selecţia personalului, orientarea noilor angajaţi în cadrul organizaţiei. De asemenea informaţiile din analiza funcţiei sunt folosite pentru fundamentarea sistemului de recompensare, evoluarea performanţelor, pregătirea profesională etc.

D. Staffing-ul. Staffingul reprezintă activităţile de a asigura cu personal o unitate economică şi se referă la recrutarea şi selecţia personalului. Recrutarea personalului precede selecţia şi reprezintă totalitatea acţiunilor întreprinse pentru a atrage un număr suficient de mare de candidaţi pentru ocuparea unui post vacant din cadrul organizaţiei.

Selecţia personalului înseamnă alegerea dintr-un număr de candidaţi a celei mai potrivite persoane pentru o anumită funcţie. Selecţia implică folosirea unor surse de date cum sunt: formularul de cerere, interviuri, teste, investigaţii de fond şi examinarea fizică.

E. Pregătirea profesională şi dezvoltarea personalului. Include orientarea noilor angajaţi la condiţiile şi cerinţele funcţiei, precum şi stimularea dezvoltării şi creşterii pregătirii profesionale a angajaţilor. Stabilirea nevoilor de pregătire, evaluarea rezultatelor pregătirii, planificarea carierei şi dezvoltarea managementului sunt activităţi care se amplifică antrenînd şi o creştere a cheltuielilor. Avînd în vedere creşterea cheltuielilor legate de pregătire, este necesar de a se estima costurile şi să se analizeze eficienţa pregătirii care poate fi exprimată prin beneficii obţinute pe unitatea bănească cheltuită, creşterea productivităţii muncii etc.

F. Evaluarea performanţelor. Înseamnă de a stabili cît de bine fiecare angajat îşi îndeplineşte atribuţiile funcţiei pe care o ocupă. Asemenea evaluări sunt utilizate pentru luarea deciziilor privitoare la recompense şi stimulente, stabilirea domeniilor în care sunt necesare măsuri de pregătire şi dezvoltare a angajaţilor, luarea unor decizii de plasare şi promovare a personalului, îmbunătăţirea conţinutului funcţiei etc. 

G. Recompensele personalului. Recompensarea personalului prin salarii, stimulente şi ajutoare trebuie făcută în corelaţie cu îndeplinirea sarcinilor de muncă. Fiecare firmă trebuie să-şi elaboreze, dezvolte şi să-şi perfecţioneze sistemele de recompensare în funcţie de rezultatele financiare obţinute.

H. Sănătatea personalului şi securitatea muncii. Sănătatea fizică şi mintală şi securitatea muncii angajaţilor sunt preocupări vitale. Preocupările pentru securitatea muncii trebuie completate cu cele privitoare la starea de sănătate a angajaţilor. Aceste preocupări au apărut în legătură cu riscurile şi pericolele de îmbolnăvire ca rezultat a unor substanţe chimice şi nocive utilizate în procesele de producţie.

I. Relaţiile angajaţilor. Relaţiile formale între angajaţi şi patroni trebuie organizate şi conduse în interesul ambelor părţi. Pentru a facilita relaţiile angajaţilor este important a aduce la cunoştinţa acestora a politicilor şi reglementărilor din domeniul RU.

J. Relaţiile cu sindicatele. Activităţile privind relaţiile cu sindicatele prezintă interes deoarece ele privesc şi afectează angajaţii, managerii etc. Contactul între sindicate şi patroni se produce la două nivele. La nivel formal, sindicatul este agentul care reprezintă interesele unui grup de angajaţi din cadrul unei organizaţii. La alt nivel sunt relaţii continue sindicate-organizaţie concentrate asupra nemulţumirilor şi cerinţelor individuale ale angajaţilor.

K. Sisteme informaţionale şi evaluarea RU. Sunt vitale pentru conducerea şi coordonarea activităţilor în domeniul RU. Proiectarea, dezvoltarea, menţinerea şi folosirea sistemelor de informare în domeniul RU sunt necesare pentru a fi mai bine înregistrate, folosite şi cercetate datele privind această activitate.

4. Dimensiunile internaţionale ale MRU. MRU internaţional reprezintă procesul asigurării şi dezvoltării oamenilor în condiţiile organizaţiilor internaţionale sau multe naţionale care îşi desfăşoară activitatea în întreaga lume.

MRU internaţional poate fi definit cel mai bine dacă se au în vedere următoarele caracteristici:

· Cosmopolitismul- tendinţa oamenilor de a depăşi graniţele naţionale şi tradiţiile culturale, de expatriere sau repatriere cînd pot avea probleme semnificative, sau de a lua în consideraţie ideea cetăţeniei universale.

· Cultura- diferenţele culturale majore.
· Recompensele- cerinţele speciale de salarizare sau de acordare a unor avantaje.
· Consultanţa- necesitatea folosirii experţilor care să se confrunte cu nevoile locale.
· Competenţa- dezvoltarea unei game variate de competenţe politice, culturale şi organizaţionale pentru oamenii care urmează sa lucreze în afara graniţelor.
Principalii factori care diferenţiază MRU internaţional de MRU sunt:

1. Mai multe funcţii şi activităţi. Practica managerială în domeniul RU, într-un mediu internaţional , implică mai multe funcţii şi activităţi ca:

a). Impunerea internaţională presupune:

· Taxe obligatorii şi internaţionale.

· Politici de egalizare a taxelor datorită varietăţii legilor privind impozitele şi taxele.

· Acorduri internaţionale adecvate.

· Apelarea la serviciile unor firme de consultanţă.

b). Orientarea şi reangajarea internaţională, presupune:

· Pregătirea prealabilă a angajaţilor cu ceea ce priveşte deplasarea în străinătate (pregătire profesională, asistenţă medicală, domiciliu etc).

· Stabilirea condiţiilor de salarizare.

c). Serviciile administrative pentru angajaţii ce lucrează în străinătate presupun numeroase activităţi deoarece politicile şi procedurile în acest domeniu diferă de la o ţară la alta.

d). Relaţiile cu guvernul gazdă.

e). Serviciile privind necesitatea de traducere din diferite limbi străine.

2. Implicare mai mare în viaţa personală a angajaţilor. Această implicare este necesară pentru o selectare mai bună, pregătire şi îndrumare efectivă a angajaţilor care urmează să lucreze în străinătate. Departamentul de RU trebuie să se asigure că angajaţii respectivi au înţeles pe deplin problemele legate de locuinţă, asistenţă medicală etc.

3. Expunerea la risc. Întoarcerea sau repatrierea prematură a unor salariaţi care au lucrat pe baza unui acord internaţional este o problemă ce atrage costuri destul de ridicate pentru companiile internaţionale sau multinaţionale. În astfel de situaţii trebuie avute în vedere nu numai costurile directe ci şi costurile indirecte legate de pierderea unei anumite pieţe sau a relaţiilor cu clienţii respectivi.

4. Mai multe influenţe externe. Principalii factori externi care influenţează MRU internaţional sunt: tipul de guvernare, starea economică a ţării. În ţările dezvoltate munca este mai scumpă şi mai bine organizată de cît în ţările mai puţin dezvoltate; iar guvernele cer acorduri în probleme ca: relaţiile de muncă, sistemul de taxe şi impozite, sistemul de asigurare etc.

Tema 2 Analiza şi proiectarea posturilor.

1. Definirea, componentele şi variabilele postului.

2. Definirea şi cerinţele analizei posturilor.

3. Descrierea şi  specificaţia posturilor.

4. Procesul analizei posturilor.

5. Procesul analizei posturilor.

6. Metode şi tehnici de analiză a posturilor.

7. Aspecte comportamentale şi legale ale analizei  postului.

8. Proiectarea şi reproiectarea postului. 

1. Postul este definit ca o multitudine de sarcini reprezentate pentru o anumită poziţie într-o structură organizatorică. 

Fiecare post presupune următoarele componente:

a) Obiectivele. Obiectivele postului reprezintă definirea calitativă şi cantitativă a scopurilor avute în vedere la crearea sa; justifică raţiunea înfiinţării şi funcţionării lui. Realizarea obiectivelor se efectuează prin intermediul sarcinilor.

b) Sarcina. Reprezintă o acţiune clar formulată, orientată spre realizarea unui obiectiv precis.

c) Autoritatea. Exprimă limitele în cadrul cărora titularul postului are dreptul de a acţiona pentru realizarea sarcinilor/obiectivelor individuale. Conceptul de autoritate este strâns legat de cele de influenţă şi putere.

Influenţa reprezintă schimbarea de comportament sau atitudinea unei persoane sau  a unui grup  de  persoane în urma acţiunii directe sau indirecte a altei persoane sau a altui grup. Influenţa poate fi pozitivă, când se  produce în sensul dorit de cel care o exercită, sau negativă, când sensul este contrar celui dorit. 

Puterea reprezintă potenţialul de influenţare al unei persoane, capacitatea de a produce schimbarea dorită în comportamentul sau atitudinea altei persoane.

d) Responsabilitatea reprezintă obligaţia titularului postului de a îndeplini sarcinile şi atribuţiile derivate din obiectivele individuale ale postului. Responsabilitatea trebuie să fie corelată cu sarcinile şi autoritatea postului pentru a se putea evita subdimensionarea  şi supradimensioanarea  postului. Subdimensionarea postului se reflectă în diminuarea interesului şi efortului titularului postului pentru îndeplinirea în mod corespunzător a sarcinilor atribuite. Supradimensionarea postului constă în obţinerea de către titularul postului a unor recompense necorespunzătoare în raport cu eforturile depuse şi rezultatele obţinute.

Variabilele postului pot fi grupate în trei categorii:

I. Variabilele ale creditului;
- sistemul economic
- sistemul tehnic
- sistemul organizaţional de definire şi repartizare a sarcinilor.

II. Variabile ale titularului postului;
- sexul, vârsta, situaţia familială, istoria socioprofesională din care decurg aptitudinile.
- proiectele personale care sunt strâns legate de post;
- viaţa extraprofesională.

III. Variabile ale activităţii:
- elementele de bază ale activităţii
- activităţi de producţie propriu-zisă: operaţii normale, ocazionale etc.
- mijloace de motivare, control, evaluare.   

2. Analiza posturilor se referă la conţinutul şi cerinţele posturilor şi nu, la analiza persoanelor care le ocupă. Analiza posturilor include colectarea, sistematizarea şi examinarea informaţiilor cu privire la ceea ce fac oamenii într-un anumit post. 

Pentru ca analiza posturilor să se desfăşoare în condiţii corespunzătoare şi să finalizeze cu rezultate cât mai bune, se impune respectarea unor cerinţe:

1) Analiza posturilor trebuie să fie în permanenţă axată pe obiective clare şi să se utilizeze metode  şi tehnici adecvate.

2) Postul trebuie prezentat aşa cum este în momentul analizei.

3) Trebuie înţelese cât mai potrivit sarcinile şi cerinţele postului şi nu să se evalueze persoanele care obţin postul.

4) Mai multă obiectivitate şi precizie. Poate fi realizată prin utilizarea mai multor metode de analiză a posturilor.

5) Deţinătorii posturilor trebuie să fie reprezentativi pentru categoria de angajaţi care realizează sarcinile respective.

6) Înainte de a se realiza analiza postului este necesar să se explice titularului postului motivele şi obiectivele analizei.

7) Selecţia şi instruirea corespunzătoare a persoanelor care urmează să fie angajate în procesul de analiză a posturilor.

8) Analiza posturilor trebuie permanent raportată la viziunea de ansamblu  proceselor de muncă.

9) Rezultatele analizei posturilor trebuie prezentate într-o formă cât mai clară şi uşor de înţeles.

3. Obiectivele analizei posturilor.

Analiza posturilor furnizează o serie de elemente de bază în informaţii pentru cele mai multe activităţi din domeniul MRU.

1) Deciziile privind planificarea RU depind în mare măsură de rezultatele analizei posturilor.

2) Permite ca recrutarea personalului să fie cât mai eficace, deoarece calitatea acesteia trebuie să aibă ca rezultat concordanţa între caracteristicile persoanei recrutate şi cerinţele postului.

3) Asigură succesul deplin al procesului de selecţie şi orientare efectivă a angajaţilor datorită concordanţei dintre cerinţele postului şi cerinţele care trebuie îndeplinite de persoana care urmează să-l ocupe. În acest proces de concordanţă pot să apară decizii de selecţie a condiţiilor cu urmări nefavorabile.

4) Permite o evaluare corectă a performanţelor individuale deoarece o condiţie esenţială a realizării cu succes a acesteia o constituie înţelegerea corectă şi completă a cerinţelor postului. Deoarece toate sistemele de evaluare a performanţelor compară performanţa curentă a angajaţilor cu o serie de criterii prestabilite în urma analizei posturilor.

5) Permite stabilirea obiectivelor în legătură cu dezvoltarea RU, deoarece aceasta este dependentă de cerinţele posturilor reflectate în descrierile şi specificaţiile acestora. În ce măsură deţinătorul postului are sau nu nevoie de o pregătire suplimentară  se poate aprecia numai după ce cerinţele specifice ale postului au fost determinate printr-o analiză adecvată a posturilor.

6) Angajaţii pot aprecia mai bine opţiunile lor privind cariera profesională deoarece înţeleg clar cerinţele posturilor care-i interesează, iar managerii şi specialiştii în domeniul RU pot îndruma angajaţii în legătură cu propriile cariere profesionale.

7) Informaţiile oferite de analiza postului sunt utile în vederea determinării salariilor şi diferitelor recompense cuvenite angajaţilor în funcţie de modul în care fiecare angajat îşi îndeplineşte obligaţiile. Analiza funcţiei permite a acorda salarii şi recompense sporite pentru funcţiile care presupun salarii, îndatoriri şi responsabilităţi mai mari. 

Analiza posturilor are o serie de avantaje şi pentru angajaţi:

- deţinătorii postului obţin o imagine mult mai clară asupra  principalelor sale responsabilităţi;

- oferă angajatului informaţii privind unele evaluări pe care acesta doreşte să le cunoască.

- poate oferi individului posibilitatea de a participa la stabilirea propriilor obiective pe termen scurt.

4. Descrierea postului este rezultatul analizei postului orientată spre descrierea sarcinilor care trebuie îndeplinite şi trebuie să ofere un răspuns cât mai adecvat la întrebarea: „Va înţelege noul angajat postul, dacă studiază descrierea postului.”


Descrierea postului poate fi mai complexă sau mai simplă în funcţie de natura postului. Descrierea postului este reflectată într-un document denumit fişa postului. Majoritatea descrierilor posturilor conţin următoarele secţiuni:

· identificarea postului ( denumirea, localizare, superiorul imediat etc.);

· conţinutul postului ( natura generală a postului, principalele activităţi);

· sarcinile, responsabilităţile şi relaţiile postului cu altele;

· autoritatea postului;

· condiţiile de muncă;

· specificaţiile postului.

Pentru ca descrierea postului să fie cât mai realistă sunt necesare respectarea

cerinţelor:

· să se bazeze pe informaţiile oferite de analiza postului;

· să definească clar sarcinile şi limitele de responsabilitate acordându-i angajatului maximă libertate pentru a acţiona;

· să ofere angajatului informaţii noi şi semnificative despre postul său.

Specificaţia postului exprimă îndemnările specifice, cunoştinţele, abilităţile şi alte caracteristici fizice şi personale care sunt necesare pentru îndeplinirea unor lucrări. Specificaţia postului îşi propune să răspundă la întrebarea: „Ce trăsături umane şi ce experienţă sunt necesare pentru a corespunde cât mai bine unui anumit post ?”

În elaborarea specificaţiei postului există unele riscuri:

· tentaţia de a ne baza prea mult descrierea pe calităţile persoanei care a deţinut anterior postul. Dacă persoana anterioară a fost  deosebită riscăm să căutăm o persoană identică acesteia.

· tentaţia de a ne baza descrierea cerinţelor ce trebuie îndeplinite pe calităţile persoanei care urmează să ocupe un anumit post, pentru ca în felul acesta să se mărească valoarea relativă a postului.

· introducerea  în descrierea posturilor a unor criterii nejustificate restrictive: cum ar fi limita de vârstă. 


5. Procesul de analiză a posturilor include următoarele etape:

I. Identificarea posturilor şi revizuirea documentaţiei existente. Este necesară a se identifica ce fel de funcţii trebuie analizate. De asemenea, se cere revizuirea documentaţiei existente: descrierile existente ale posturilor, schema organizaţiei, informaţii anterioare ale analizei postului. Se identifică angajaţii care vor participa la efectuarea analizei, precum şi metodele folosite.

II. Explicarea procesului de analiză a managerilor şi angajaţilor. Se comunică şi se dau explicaţii utile pentru a fi preîntâmpinate anxietăţile şi rezistenţa din partea angajaţilor. Explicaţiile trebuie să se refere la scopul analizei, motivele, timpul, cine va participa.

III. Efectuarea analizei postului. Se culeg informaţiile existente privind analiza postului. Se distribuie chestionare se fac interviuri şi observaţii directe.

IV. Elaborarea descrierii şi specificaţiei postului. Informaţiile primite despre analiza postului sunt examinate, prelucrate şi folosite la proiectarea descrierii şi specificaţiei postului. Proiectul pregătit este trimis managerilor şi angajaţilor pentru revizuire. Pe baza observaţiilor se fac eventualele schimbări şi sunt elaborate descrierea şi specificaţia postului.

V. Menţiunea şi actualizarea descrierii şi specificaţiei postului. Pe măsura aplicării este necesar un sistem de urmărire şi ţinere la curent a descrierii şi specificaţiei postului prin efectuare completărilor determinate de evoluţia dinamică a organizaţiei. Când apar posturi vacante descrierea şi specificaţia postului trebuie să fie revizuite înaintea în începerii acţiunii de recrutare şi  selecţie. Necesitatea revizuirii şi actualizării descrierii şi specificaţiei postului poate să apară şi în alte situaţii: în timpul evaluării performanţelor; în urma unor constatări rezultate din interviurile de plecare a unor angajaţi etc.

Există mai multe tipuri de analize ale posturilor:

1) Analiza orientate asupra postului. Au în vedere toate elementele, componentele şi variabilele postului. Aceste analize se concentrează pe sarcinile şi responsabilităţile asociate acestuia, precum şi pe analiza condiţiilor generale de muncă.

2) Analize orientate asupra persoanei. Sunt orientate asupra cerinţelor umane ale postului sau pe calităţile ce trebuie îndeplinite de persoana care urmează să ocupe un anumit post.

3) Analize combinate. Sunt analizele de posturi bazate pe primele două tipuri de analize şi sunt folosite frecvent în practica managerială, deoarece pe lângă analiza aspectelor importante ale postului, analistul determină cunoştinţele, abilităţile, trăsăturile sau alte cerinţe necesare titularului postului.


6.

a) Analiza documentelor existente.

b) Observarea este una din cele mai simple şi mai precise metode de analiză a posturilor. Observarea presupune ca unul sau mai mulţi experţi în domeniu să observe un executant individual sau colectiv şi să înregistreze fără a interveni ce, cum, unde, când se efectuează activitatea. Metoda consumă mult timp şi este dificil  de realizat în cazul posturilor cu activităţi mentale neobservabile sau de înaltă abilitate manuală în care acţiunile sunt prea rapide pentru a le observa în detalii. Observarea are unele neajunsuri:
- consumă mult timp, este limitată la analiza posturilor care conţin cicluri de muncă scurte şi repetitive.

c) Interviul constă în obţinerea de informaţii direct de la angajaţii care ocupă o anumită funcţie sau superiorii lor. Cel mai frecvent este folosit un formular structurat de interviu cu care se înregistrează informaţiile. Deşi, intervievaţii cunosc cel mai bine conţinutul postului lor, aceştia dau răspunsuri ce ţin cel mai mult de activităţile recente, omiţând activităţile anterioare. De asemenea, angajatul este conştient că ar putea beneficia, dacă exagerează conţinutul postului deoarece acestea se iau în consideraţie la deciziile de salarizare, stimulare şi promovare. Se pot practica şi interviuri de grup prin participarea membrilor experimentaţi ai unui colectiv de muncă şi cu supervizorii acestuia. 

d) Chestionarul. Este larg răspândit ca metodă de culegere şi înregistrare a datelor privitoare la o anumită funcţie. Chestionarul constă din întrebări de tip deschis-închis şi sunt înmânate angajaţilor şi managerilor pentru a fi completat cu răspunsuri. Chestionarul este alcătuit din 3 părţi:

1. Informaţii personale;

2. Dificultatea muncii. Expunerea sarcinilor.

               Ce acţiuni îndeplineşte ?

               Ce instrumente foloseşte ?

               Ce abilităţi sunt necesare ?

               Ce cunoştinţe trebuie ?

3. Responsabilităţi.

Avantajul principal al folosirii chestionarului este că informaţiile pentru un număr mare de funcţii se obţin într-un timp relativ scurt şi cu cheltuieli reduse.

e) Chestionarul pentru analiza postului. Conţin 194 de cerinţe şi este completat de analistul postului care decide dacă o anumită cerinţă este importantă pentru îndeplinirea sarcinilor de muncă ale postului. Cele 194 de cerinţe sunt grupate în 6 secţiuni fiecare secţiune fiind urmată de o întrebare:

1) Obţinerea informaţiei – Unde şi cum obţine titularul postului informaţia privind postul ?

2) Procese mentale – Ce raţionamente, luări de decizii şi procese de planificare sunt folosite pentru îndeplinirea sarcinii de muncă ?

3) Procesul de muncă – Ce activităţi fizice şi instrumente sunt folosite pentru îndeplinirea sarcinii de muncă ?

4) Relaţiile cu alţi oameni – Ce relaţii cu alte persoane sunt necesare pentru îndeplinirea sarcinii ?

5) Contactele postului – În ce context fizic şi social sunt îndeplinite sarcinile de muncă ?

6) Alte caracteristici ale postului – Ce alte activităţi, condiţii sau caracteristici sunt importante ? 

7. Analiza  detaliată a postului poate fi ameninţătoare pentru angajaţi. O problemă este legată de frica angajaţilor că analiza postului va produce o anumită constrângere asupra lor. Ei pot resimţi că se va produce o anumită limitare a creativităţii şi iniţiativei lor.

O altă frică constă în necunoaşterea scopului investigaţiei detaliate şi aprofundate a postului. Părerea angajaţilor este că atâta timp cât cineva nu cunoaşte exact ce fac ei sunt în siguranţă. De asemenea, angajaţii consideră că ei fac ceva greşit dacă se face o astfel de cercetare.

Rezistenţa la schimbare. Schimbările în conţinutul posturilor necesită revizuirea descrierii şi specificaţiei postului. Obişnuinţa cu o activitate în cadrul unor limite definite, face ca orice încercare de a o schimba, limitele funcţiei să genereze teamă şi rezistenţă. Orice revizuire a postului provoacă anxietate, deoarece siguranţa şi securitatea postului sunt ameninţate.

Angajaţii şi managerii au o anumită tendinţă de a supraveghea importanţa şi semnificaţia funcţiei lor. Deoarece informaţiile rezultate din analiza postului sunt utilizate în scopul recompensării pentru muncă, ei vor încerca să supraevalueze postul lor.

Managerii şi specialiştii în domeniul RU trebuie să fie conştienţi şi de impactul prevederilor legale asupra postului. Analiza postului prevede bazele pentru relaţiile de muncă ale postului.

8. Proiectarea posturilor defineşte procesul prin care se stabilesc conţinutul specific al posturilor, metodele de muncă folosite şi relaţiile posturilor respective cu celelalte posturi din cadrul organizaţiei.

Proiectarea posturilor implică acele acţiuni şi decizii manageriale care au în vedere lărgirea sau îmbunătăţirea conţinutului muncii şi care sunt necesare pentru îndeplinirea cerinţelor organizaţionale şi satisfacerea nevoilor individuale ale angajaţilor.

Reproiectarea posturilor reprezintă procesul de redefinire a conţinutului specific al posturilor, a sarcinilor a responsabilităţilor şi relaţiile acestora, ca urmare a analizei posturilor. Reproiectarea posturilor poate constitui rezultatul unor comparaţii între posturile proiectate iniţial şi analiza ulterioară a acestora, ca urmare a schimbărilor înregistrate.

Reproiectarea postului este necesară în cazul în care competenţa titularului unui post sporeşte încât îi permite să îndeplinească atribuţii mai complexe, cu un grad mărit de dificultate. Aceasta se poate realiza prin lărgirea/îmbogăţirea conţinutului postului: orizontală şi verticală. 

Îmbogăţirea orizontală se realizează prin creşterea varietăţii sarcinilor exercitate la un anumit nivel.

Îmbogăţirea verticală a conţinutului muncii permite executantului să participe la organizare şi control, activităţi ce sunt rezervate managerilor.

Un post bine definit este postul care posedă următoarele trăsături:

· utilizează aptitudinile şi abilităţile individuale;

· oferă posibilitatea dezvoltării de relaţii sociale între colegi;

· reprezintă o activitate suficient de solicitantă şi incitantă;

· există mai multe modele de proiectare a posturilor.

1. Modelul clasic al proiectării posturilor are în vedere sarcina tehnică şi raţionalizarea muncii. Aplicarea acestui model se bazează pe următoarele principii:

· munca trebuie studiată ştiinţific;

· munca trebuie efectuată astfel încât muncitorii să fie cât mai eficienţi;

· angajaţii selectaţi trebuie să corespundă cerinţelor postului;

· angajaţii trebuie să fie pregătiţi pentru a îndeplini sarcinile posturilor;

· performanţele posturilor trebuie recompensate.

2. Modelul posturilor reprezintă o abordare comportamentală a proiectării posturilor. Caracteristica acestui model constă în faptul , în ce măsură deţinătorul postului poate să-şi valorifice potenţialul motivaţional sau să-şi satisfacă cât mai deplin nevoile individuale de dezvoltare şi recunoaştere ca rezultat al schimbării conţinutului postului.


Atenţia acordată proiectării posturilor este determinată de trei motive:

1. Proiectarea postului poate avea un impact important asupra performanţelor.

2. Proiectarea postului poate afecta pozitiv sau negativ satisfacţia în muncă. Ţinând seama că angajaţii pot fi mai satisfăcuţi cu o anumită configuraţie a postului, este important a identifica elementele care pot contribui la aceasta.

3. Proiectarea funcţiei poate afecta sănătatea fizică şi mentală a angajaţilor. Prin proiectarea postului trebuie să se evite sau să se diminueze influenţa factorilor care pot duce la afectarea unor funcţii vitale ale organismului uman.  

Tema 3. Planificarea resurselor umane
1. Definirea planificării RU.

2. Cercetarea mediului extern şi planificarea RU.

3. Cercetarea mediului intern şi planificarea RU.

4. Previziunea cererii de RU.

5. Previziunea ofertei de RU.

1. Planificarea resurselor umane reprezintă procesul de analiză şi identificare a

necesarului de personal pe profesii, calificări, vîrstă şi sex.

Planificarea RU are două dimensiuni principale:

a. Dimensiunea funcţională. Se manifestă prin procesul continuu şi sistematic în care organizaţiile anticipează necesităţile viitoare de personal în concordanţă cu obiectivele pe termen lung ale acestora.

b. Dimensiunea temporală. Deoarece planificarea RU este foarte strîns legată de procesul de planificare organizaţională, orizonturile de timp acoperite de planurile de resurse umane trebuie să corespundă cu acelea la care se referă planurile organizaţionale.

În acest fel planificarea resurselor umane poate fi: 

· Pe termen scurt - pînă la doi ani.

· Pe termen mediu - 2-5 ani.

· Pe termen lung - peste 5 ani.

Panificarea RU oferă următoarele avantaje:

· Fiind strîns legată de planificarea organizaţională permite o mai bună înţelegere a influenţelor strategiei globale a organizaţiei asupra resurselor umane şi invers.

· Permite identificarea problemelor de personal înainte ca acestea să apară.

· Permite utilizarea şi dezvoltarea mai eficientă a RU deoarece planificarea acestora precede alte activităţi de personal şi influenţează eficienţa lor.

· Permite organizaţiilor să anticipeze deficitul sau surplusul de personal, precum şi să minimizeze concedierile.

· Recrutarea personalului este mult mai eficientă deoarece necesităţile de personal sunt anticipate şi nedorite înainte să apară unele probleme nedorite. 

· Asigură menţinerea unei asigurări flexibile a personalului care poate face faţă unor surprize sau pot contribui la sporirea capacităţii organizaţiei de a se adapta la un mediu incert.

· Sporeşte capacitatea organizaţiilor de a respecta reglementările guvernamentale privind asigurarea oportunităţilor egale de angajare. 

Procesul planificării resurselor umane.

       (Cererea)                                                                                (Oferta)


2. La baza planificării RU corectarea atentă a mediului extern, în ceea ce priveşte tendinţele ce se presupun a se manifesta în perspectivă. Aceasta este necesar deoarece organizaţia trebuie să-şi asigure necesarul de RU din aceeaşi piaţă a muncii împreună cu toate organizaţiile existente. Eficienţa activităţii organizaţiei poate fi determinată de abilitatea acesteia de a comunica pentru asigurarea RU necesare. Asigurarea RU poate fi influenţată de factori multipli din mediul extern.

Factorii mediului extern.


1. Influenţele guvernamentale. Politica comercială şi fiscală a guvernului pot afecta pozitiv sau negativ planificarea RU. De exemplu unele reglementări în ce priveşte importul sau exportul de produse pot stimula sau restrînge activitatea economică .

2. Evenimentele internaţionale.

3. Compoziţia FM. Schimbările demografice din societate are implicaţii deosebite în domeniul FM prin creşterea ponderii femeilor vor avea implicaţii în activităţile de personal în sensul sporirii unor compensaţii privind maternitatea şi supravegherea copilului, o mai mare flexibilitate în programarea muncii.

4. Schimbările în valorile sociale. Se apreciază două schimbări ca fiind de importanţă majoră:

· Echilibrarea eforturilor soţilor între obligaţiile profesionale şi cele familiale. Necesitatea echilibrării responsabilităţilor familiale şi cele profesionale a apărut ca urmare a creşterii ponderii femeilor angajate. Acesta a produs o presiune puternică în legătură cu supravegherea şi îngrijirea copiilor, asupra ambilor soţi ceea ce a făcut ca aceştia să lipsească de la lucru sau să lucreze cu timp redus.

· Drepturile angajaţilor. Fumatul, consumul de alcool, consumul de droguri.

5. Schimbări în conţinutul şi tipul muncii. Are în vedere angajarea temporară sau cu timp  parţial de muncă, programele alternative de muncă, săptămîna comprimată de muncă, lucrul la domiciliu.

Folosirea salariaţilor temporari poate fi mai puţin costisitoare. Dezavantajul folosirii salariaţilor temporari constă în faptul că aceştia nu înţeleg modul de operare, stilul de muncă.

6. Condiţiile economice. Ciclul economic general cu perioadele de stagnare, recesiune şi de prosperitate, afectează planificarea RU.

7. Nivelul educaţional al muncitorilor.

8. Schimbări tehnologice.

9. Concurenţii. Constituie un factor extern important care afectează planificarea RU. Este necesar să se ia în consideraţie competiţia pa piaţa muncii în ce priveşte salariile, premiile, recompensele şi alte înlesniri acordate angajaţilor.

10. Factorii geografici. Care afectează asigurarea RU sunt migraţia şi modificările demografice.

3. Analiza mediului intern are în vedere stabilirea punctelor forte şi slabe ale organizaţiei.

Primul obiectiv al evaluării punctelor forte şi slabe constă în verificarea punctelor ce trebuie îndeplinite. Sunt examinate: funcţiile existente, raporturile între diferite funcţii, numărul persoanelor care îndeplinesc anumite funcţii, importanţa rolul şi locul fiecărei funcţii în totalul lor.

Al doilea obiectiv este analiza datelor personale ale angajaţilor şi anume:

· Date individuale demografice ale angajaţilor (vîrstă, vechimea în muncă).

· Progresul individual în carieră (funcţiile deţinute, promovări, durata menţinerii în funcţie etc.).

· Date privind performanţele individuale (îndeplinirea sarcinilor).

Al treilea obiectiv constă în analiza datelor privind calificarea / abilitatea şi anume:

· Educaţie şi pregătire generală şi profesională.

· Mobilitatea şi preferinţele geografice şi profesionale.

· Abilităţi specifice.

· Domenii de interes şi trepte interne de promovare şi progres în carieră.

· Pensionarea, inclusiv pensionarea anticipată sau alte că de eliberare din funcţii.

După analiza datelor, acestea sunt sintetizate într-un profil al FM existent. Acest profil pune în evidenţă punctele forte şi slăbiciunile forţei de muncă. Absenţa unor categorii de personal calificat afectă abilitatea şi capacitatea organizaţiei de a folosi eficient noile tehnologii etc. Dacă structura pe vârste nu este proporţională pot apărea unele situaţii dificile pentru care sun măsuri dificile.

4. Planificarea RU începe cu previziunea cererii de personal care constă în estimarea cantitativă şi calitativă a necesităţilor viitoare de RU.

Previziunea necesarului de RU a unei organizaţii poate fi realizată folosind o multitudine de metode: intuitive şi matematice. Previziunea cererii RU este efectuată pe baza metodelor intuitive şi anume:

a. Estimările manageriale. această metodă poate fi realizată "de sus în jos" de către managerii de nivel superior pe baza informaţiilor primite de la departamentul RU sau "de jos în sus" de fiecare şef  ierarhic al subdiviziunii lor organizatorice.

b. Brainstorming. Are loc în cadrul unei reuniuni la care participă cel mult 12 persoane. În desfăşurarea Brainstormingului trebuie să fie respectate o serie de reguli principale:

· Precizarea problemei care constituie subiectul reuniunii.

· Selecţionarea cu atenţie a participanţilor.

· Explicarea clară şi cît mai concisă a problemei pentru care se cer soluţii.

· Formularea oricărei idei.

c. Metoda Delphi. Este o metodă de colectare a opiniilor manageriale asupra unei probleme. Constă într-o consultare structurală în mai multe etape a unor experţi care cunosc foarte bine specificul activităţilor desfăşurate şi posedă cunoştinţele necesare într-un anumit domeniu. În această tehnică experţii nu se întîlnesc între ei pentru a-şi putea susţine punctele de vedere. 

Primul pas în procesul Delphi îl constituie pregătirea anchetei: formularea obiectivului, constituirea grupului de experţi şi elaborarea unor chestionare anonime. Grupul de experţi e alcătuit din 10-20 de specialişti. 

Experţii îşi exprimă opiniile lor privind activităţile ce se vor desfăşura şi necesarul precizionat de  personal pe parcursul mai multor etape coordonate de către un expert-specialist în domeniul RU. Scopul urmărit este de a ajunge la un consens sau la estimare de sinteză a grupului de experţi asupra activităţilor viitoare.

d. Analiza tendinţelor. Este o metodă care estimează necesităţile viitoare de personal, calitative şi structurale ale acestora înregistrate în cadrul organizaţiei. Exactitatea acestei metode depinde în mare măsură de corectitudinea înregistrărilor, de capacitatea evaluatorilor de a reflecta cît mai corespunzător realitatea.

e. Tehnicile studiului muncii. Această metodă poate fi folosită atunci cînd este posibil să se efectueze măsurarea muncii pentru a determina durata operaţiilor sau cantitatea de muncă necesară.

f. Metoda de regresie. Stabileşte anumite relaţii între efectivele de angajaţi (sub aspect cantitativ şi calitativ) şi unii indicatori economici ai firmei (volumul vînzărilor, volumul de producţie, valoarea adăugată etc.). pornind de la aceste relaţii, se proiectează necesarul de  personal pentru perioadele viitoare, ţinînd seama de indicatorii planificaţi de firmă.

5. Previziunea ofertei de RU estimează numărul posibil de oameni pentru a fi disponibili în interiorul sa în exteriorul organizaţiei, luînd în consideraţie pierderile, mişcările interne şi promovările precum şi absenteismul sau schimbările în programul de lucru şi în celelalte condiţii de muncă. După estimarea cantitativă şi calitativă a necesităţilor viitoare de RU se poate trece la determinarea RU existente şi anticipate ale organizaţiei.

Un indicator de bază al analizei personalului existent îl reprezintă rotaţia personalului:

Rp=Np/Nm*100

Np- numărul de salariaţi care au plecat din firmă.

Nm- numărul mediu al lucrătorilor.

Indicatorul Rp reflectă personalul de angajaţi ce trebuie recrutaţi în perioada următoare pentru a menţine efectivul mediu de salariaţi ai unităţii.

Previziunea ofertei de RU trebuie să înceapă cu analiza RU existente care poate fi realizată sub diferite aspecte: număr, structură, vîrstă, nivel de calificare etc. Pentru a analiza situaţia existentă a RU sub aspectul competenţelor profesionale ale angajaţilor, se întocmeşte pentru fiecare subdiviziune o fişă a competenţelor profesionale:

0- Angajatul nu deţine nivelul profesional pentru efectuarea sarcinii de muncă.

1- Angajatul nu cunoaşte sarcina de muncă dar are nivelul profesional de bază pentru a fi pregătit în vederea realizării sarcinii de muncă.

2- Angajatul cunoaşte în general sarcina de muncă.

3- Angajatul cunoaşte bine sarcina de muncă.

4- Angajatul cunoaşte foarte bine sarcina de muncă.

Analiza calitativă a competenţelor profesionale ale angajaţilor permite luarea de măsuri pentru perfecţionarea pregătirii profesionale.

Al doilea pas în previziunea ofertei de RU constă în analiza pierderilor potenţiale de personal. Analiza pierderilor de personal trebuie realizată pentru a previziona pierderile viitoare de personal, precum şi pentru a identifica cauzele pentru care angajaţii părăsesc organizaţia.

Planificarea RU trebuie să rezolve asigurarea unei corelaţii corespunzătoare între cererea şi oferta de RU.

Prin raportarea cererii prevăzute la oferta de RU se poate determina surplusul sau deficitul prevăzut de RU. După determinarea necesităţilor nete de RU se elaborează planuri speciale privind RU.

 Previziunea personalului trebuie să asigure o corelaţie corespunzătoare între necesarul de personal stabilit de firmă pentru o anumită perioadă de timp şi efectivele de angajaţi existente. Menţinerea unui excedent de personal reprezintă o sursă de costuri suplimentare pentru plata salariilor. Insuficienţa de angajaţi conduce la pierderi de producţie şi implicit de profit.

Pentru a se evita excedentul şi deficitul de personal politica de ocupare a resurselor umane trebuie să se caracterizeze prin flexibilitate şi elasticitate.

Comparînd disponibilul de personal cu necesarul de personal pentru o anumită perioadă de timp la întreprindere pot să apară următoarele situaţii: excedente echilibre şi deficite de angajaţi atît din punct de vedere cantitativ cît şi din punct de vedere calitativ. Combinarea diferitor cazuri ale comparaţiilor cantitative şi calitative privind RU permite înregistrarea următoarelor situaţii.


Combinarea diferitor cazuri ale comparaţiilor cantitative şi calitative privind RU permite înregistrarea următoarelor situaţii:

În cazul E firma înregistrează un optim calitativ şi cantitativ, între necesarul de personal şi efectivul disponibil pentru o anumită perioadă. În cazurile C, F, I, firma înregistrează excedent de personal, iar în cazurile A, D, G, avem deficit de personal. În situaţiile A, B, C, au loc dezechilibre din punct de vedere al calificării deoarece nivelul existent este inferior faţă de  cerinţele activităţii firmei. În cazurile G, H ,I, înregistrăm excedent din punct de vedere al calificării personalului.

Măsuri pentru adaptarea necesarului de personal în raport cu efectivele existente.

A- Formare profesională, încadrări.

B- Formare profesională, încadrări în locul persoanelor care pleacă.

C- Formarea profesională.

D- Încadrări, formare profesională pentru noile meserii.

F- Reducerea efectivelor.

G- Încadrări în unele specializări şi reducerea efectivelor la alte calificări.

H- Reducerea efectivelor pentru anumite calificări în condiţiile menţinerii personalului numeric (redistribuirea unor lucrători polivalenţi).

I- Reducerea efectivelor, în special la calificările excedentare.

 Planul privind RU se folosesc pentru administrarea surplusului sau lipsei de personal.

 Surplusul de personal poate fi soluţionat prin diferite metode însă uneori este dificil de aplicat deoarece afectează oamenii care trebuie să fie disponibilizaţi din organizaţie.

Reducerea mărimii necesarului de personal poate fi realizată prin:

a. Neocuparea unor posturi care devin libere. În cazul eliberării unor posturi, prin desfacerea contractului de muncă, deces, pensionare etc., posturile nu mai sunt ocupate. Aceasta cere ca volumul de activitate să fie realizat cu un număr mai mic de angajaţi sau printr-o reaşezare a personalului pe posturi şi o redistribuire a sarcinilor.   

b. Pensionarea anticipată. Constă în a încuraja personalul apropiat de vîrsta pensionării să solicite acest lucru. O asemenea măsură trebuie să fie prevăzută de reglementări legale corespunzătoare şi să fie însoţite de asigurarea unor plăţi suplimentare către angajaţii respectivi pentru ca aceştia să nu suporte în totalitate diferenţa dintre salariu şi pensie.

c. Şomajul. Apare atunci cînd angajaţii sunt eliberaţi din organizaţie fără plată. Plata se face din fondul de şomaj. În măsura în care întreprinderea îşi va ameliora activitatea, aceasta va putea reîncadra persoanele disponibilizate. Politica de trimitere în şomaj trebuie aplicată cu atenţie şi să poată răspunde la întrebări:

· Cine sunt cei care urmează a fi trimişi în şomaj?

· Cine vor fi rechemaţi cînd nu pot fi reîncadraţi toţi cei trimişi în şomaj?
· Probleme privind surplusul de personal pot să apară şi în cazul fuziunii unor firme sau a achiziţiei unei firme de către altele. 

Tema 4.  RECRUTAREA ŞI SELECŢIA PERSONALULUI
1. Procesul de recrutare а personalului.

2. Factorii externi şi interni de recrutare.

3. Sursele de recrutare а personalului.

4. Metode de recrutare а resurselor umane.

5. Natura selecţiei RU.

6. Procesul de selecţie a RU.

I.  Recrutarea personalului este procesul de asigurare а unui număr suficient de mare de candidaţi calificaţi din саге să fie selectaţi cei саге corespund cel mai bine pentru ocuparea funcţiilor necesare organizaţiei.

  Recrutarea se paote face prin contact direct cu sursa de recrutare sau indirect prin intermediul mass mediei. Procesul de recrutare se desfăşoară în mai multe etape:


                                   Planificarea resurselor umane



                                    Stabilirea viziunii generale

                                    privind resursele umane



                                     Managerii solicită unităţi de

                                     personal începerea recrutării



                                       Unitatea de personal şi

                                   managerii revizuiesc funcţiile

                                        şi calificarea necesară



                                   Sunt cercetate sursele interne

                                                de recrutare



                                       Utilizarea surselor externe

                                                 de recrutare



                                               Procesul de selecţie



                                 Urmarirea şi evaluarea rezultatelor

                                     şi corecţia planului de resurse

     Recrutarea poate avea un caracter permanent sau continuu şi unul accidental. Recrutarea continuă este caracteristică firmelor mari şi are avantajul de а menţine organizaţiile în piaţa recrutării forţei de muncă prin prezenţa permanentă а unui reprezentant al organizaţiei în cadrul instituţiilor de învăţămînt sau prin legătura cu agentii ale forţei de muncă. 

     Recrutarea accidentală (intensivă) poae lua forma unii companii de recrutare а unui anumit număr de angajaţi într-o perioadă scurtă de timp. Asemenea situaţiei pot fi rezultatul lipsei unui sistem de planificare şi previziune în domeniul resurse umane pentru а identifica cu anticipaţie nevole şi schimbările în structura Forţei de Muncă а organizaţiei.

     Recrutarea personalului este un proces de comunicare în dublu sens între diferite organizaţii şi persoane.

     Organizaţia doreşte să transmită semnale privind imaginea şi activitatea pe саге o desfăşoară, politicile sale de personal, precum şi faptul că este un loc bun unde se poate lucra.În acelaşi timp organizaţia doreşte să primească semnale de la solicitanţii săi саге să-i ofere o imagine cît mai scalistă privind potenţialul lor.

     Candidaţii doresc să transmită semnale саге să sugereze că ei sunt solicitanţii cei mai potriviţi sau cei mai competitivi şi că trebuie să primească posturile oferite pentru angajare. Candidaţii саге îşi oferă  capacităţile, optitudinile şi calificările, precum şi dorinţa de а lucra în organizaţie încearcă să convingă că este necesar să li se ofere informaţii cît mai complete şi mai exacte pentru а putea decide în legătură cu angajarea.

2. Recrutarea personalului este influinţată de mai mulţi factori:

1. Condiţiile şi schimbările de pe piaţa muncii. Manifestările şi modificările în timp ale acesteia au o influenţă deosebită asupra recrutării. Dacă pe piţa muncii se manifestă o ofertă de personal redusă din punct de vedere calitativ, iar nivelul şomajului este foarte scăzut, procesul de recrutare este foarte diferit.

2. Capacitatea sistemelor de pregătire şi dezvoltare а resurselor umane.

3. Atracţia zonei sau а localităţii precum şi facilităţile locale (locuinţă, transport).

4. Cadrul legislativ. Are în vedere reglementarea diferitor aspecte ale procesului de recrutare, pentru а se evita deciziile sau practicile ilegale de angajare, precum şi discriminările de orice natură.

5. Sindicatele. Prin prevederile contractelor colective de muncă pot determina unele constrîngeri ale activităţii de recrutare sau pot influenţa procesul respectiv.

6. Imaginea sau reputaţia organizaţiei.

7. Preferinţele potenţialilor candidaţi pentru anumite domenii de activitate, pentru anumite organizaţii sau pentru un anumit regim de muncă şi odihnă. Acestea pot fi influenţate de alţi factori: experienţă profesională, influenţele familiei, prietenilor, etc.

8. Cultura organizaţională. Datorita valorilor promovate influenţează pozitiv dorinţa de recrutare şi angajare а candidaţilor.

9. Politicile şi practicile manageriale din domeniul resurselor umane.

10. Criteriile politice, etnice sau de altă natură саге pot constitui condiţii ale recrutării personalului.

11. Situaţia economico-financiară а organizaţiei.

12. Alţi factori:

· necesitatea de а identifica şi de а atrage o parte din potenţialii candidaţi în mod confidenţial şi fără publicitate.

· existenţa unor posturi deosebit de complexe pentru саге potenţialii candidaţi sunt greu de găsit, de identificat şi de atras.

Deciziile manageriale privind recrutarea personalului trebuie să aibă în vedere următoarele aspecte:

1. Identificarea şi atragerea unui număr cît mai mare de candidaţi pentru а se obţine necesarul cantitativ şi calitativ de angajaţi.

2. În ce măsură posturile vacante sunt ocupate din interiorul organizaţiei, din exteriorul organizaţiei sau prin combinarea acestor posibilităţi.

3. Măsura în саге organizaţia preferă să atragă candidaţi cu calificărisatisfăcătoare саге sunt în căutarea unui loc de muncă şi саге sunt interesaţi de ocuparea posturilor vacante.

4. Eforturile de recrutare а personalului să ducă la efectele aşteptate inclusiv la îmbunătăţirea imaginii de ansamblu а organizaţiei în aşa fel încît chiar candidaţii respinşi să-şi dezvolte atitudini pozitive faţă de organizaţie.

5. Realizarea recrutării personalului într-un timp cît mai scurt şi cu cele mai mici cheltuieli posibile.

3. Sursele de recrutare а personalului pot fi interne sau externe organizaţiei.      Ambele mobalităţi prezintă avantaje şi dezavantaje. 

          Recrutarea internă. 

Sursele interne de recrutare sunt angajaţii actuali ai organizaţiei, prietenii şi rudele ale acestora, personalul în formare şi solicitanţii anteriri.

          Problemele posibile саге pot apărea în cazul recrutării interne:

Mişcările de personal nu sunt posibile :

1) În cazul în саге organizaţia se dezvoltă rapidşi angajaţii existenţi ar putea să nu facă faţă cerinţelor;

2) În cazul în саге nu s-а realizat o pregătire corespunzătoare а propriilor angajaţi pentru ca aceştia să-şi poată asuma noi responsabilităţi.

3) Dacă se constată o anumită stagnare, o amplificare а rutinei şi conservatismului, recrutarea internă ar putea să nu fie dorită.

4) În cazul organizaţiilor dispersate geografic, o problemă specifică o constituie gradul în саге sunt dorite transferurile dintr-un loc în altul.

5) Există cazuri în саге un şef ierarhic facilizează promovarea unui subalter mediocru din dorinţa de а pleca din compartimentul său.

          Avantajele recrutării interne:

1. Posibilitatea cunoaşterii mult mai bune а punctelor “forte” şi “slabe” ale candidaţilor.

2. Atragerea candidaţilor este mult mai uşoară.

3. Selecţia potrivit criteriilor organizaţionale este mult mai rapidă şi mai eficientă.

4. Probabilitatea de а lua decizii necorespunzătoare este mult diminuată datorită volumului mare de informaţii privind angajaţii organizaţiei.

5. Tinpul necesar pentru orientarea şi îndrumarea pe posturi а noilor angajaţi este mult mai mică.

6. Motivarea personalului creşte, iar ambianţa morală se îmbunătăţeşte deoarece oportunităţile de promovare sunt stimulative.

7. Posibilitatea îmbunătăţirii rezultatelor financiare şi realizarea obiectivelor propuse.

8. Recrutarea personalului este mult mai rapidă şi mai puţin costisitoare.

9. Creşte sentimentul de apartenenţă, de loialitate faţă de organizaţie.

    Dezavantajele recrutării interne:

1) Nu favorizează promovarea “ideilor noi” în organizaţie.

2) Politica de recrutare din interiorul organizaţiei poate presupune greşit că angajaţii luaţi în consideraţie dispun de calităţile necesare pentru а fi promovaţi.

3) Favorizează manifestarea principiului lui Peter саге constă în faptul că angajaţii sunt promovaţi pînă ce ajung un nivel la саге nu mai sunt capabili să acţioneze adecvat.

4) Poate provoca diferite conflicte între angajaţi determinate de modul diferit de percepere а faptelor.

5) Scăderea performanţelor şi demoralizarea angajaţilor саге nu au fost promovaţi.

          Recrutarea externă.
     Dacă posturile vacante nu pot fi ocupate din interior se apelează la sursele din afara organizaţiei, colegii şi universităţi, şcoli profesionale, agenţii specializate, oficiile forţei de muncă, piaţa muncii, alte întreprinderi, etc. Cînd se folosesc anunţuri pentru recrutarea de candidaţi trebuie ca acestea să continuă răspunsuri la întrebările:

· Ce vrem să realizăm?

· Cine sunt persoanele şi ce condiţii li se cer pentru саге vrem să le angajăm?

· Ce mesaj va transmite anunţul?

· Cum va fi prezentat mesajul?

· În саге mediu trebuie difuzat mesajul?

Avantajele recrutării externe:

1. permite atragerea unui număr mai mare de candidaţi potenţiali;

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

3. permite îmbogăţirea potenţialului uman intern al organizaţiei;

4. permite diminuarea cheltuielilor cu pregătirea personalului;

5. încurajează un nou mod de gîndire în cadrul organizaţiei, etc.

       Dezavantajele recrutării externe:

а) identificarea, atragerea şi evaluarea candidaţilor se realizează mult mai dificil;

b) riscul de а ajunge candidaţi саге nu se pot menţine la potenţialul înalt demonsrat în timpul angajării;

c) costul recrutării personalului este mult mai ridicat;

d) timpul necesar pentru orientare şi integrare pe poziţii este mai mare;

e) în situaţiile în саге au loc frecvent angajări din afara organizaţiei, potenţialii candidaţi interni pot provoca unele probleme sau unele aspecte de nemulţumire şi de descurajare.

4. Metode de recrutare а resurselor umane.

Există mai multe metode de recrutare а personalului:

а)  Publicitatea este metoda cea mai frecvent folosită. Pentru а fi eficientă publicitatea trebuie să aibă un continut clar. Anunţul trebuie să fie bine conceput, să ofere informaţii suficiente, să fie formulat cît mai exact şi politicos, şi să fie difuzat pe o arie întinsă pentru а avea garanţia că а ajuns la persoanele de саге sunt nevoie.

      Caracteristicile acestei metode:

· Atrage solicitanţii саге apreciază că pot efrectua activităţile specificate.

· Oferă puţine amănunte despre post.

· Rezultatele sunt influenţate de mijloacele de comunicare.

· Atingerea scopului depinde de existenţa unui număr mare de cititori, ascultători fără serviciu sau саге au serviciu dar doresc schimbarea funcţiei ocupate.

b) Reţeaua de cunoştinţe. Metoda  constă în а apela la colegi, asociaţii, cunoscuţi саге pot oferi informaţii despre persoanele interisate să ocupe posturile vacante. Această metodă are dezavantajul că aprecierile pot fi subiective sau pot interveni anumite presiuni în scopul angajării unor persoane.

Caracteristicile acestei metode:

· Se adresează numai persoanelor cunoscute.

· Se adresează unor persoane саге nu sunt interesate de ocuparea postului   respectiv.

· Aria de cuprindere а potenţialilor candidaţi este limitată.

· Timpul pentru recrutare este mare.

c) Căutarea persoanelor. Este o metodă complexă de recrutare а angajaţilor pentru posturile de conducere sau pentru posturile cu un grad înalt de specializare. Întreprinzătorii саге află că un bun candidat într-un domeniu este disponibil, îi fac oferte de angajare avantajoase şi depun toate eforturile pentru ai angaja cît mai repede.

d) Folosirea consilierilor pentru recrutare.

e) Activităţi de marketing.
5. Selecţia este procesul prin care se alege, pe baza unor criterii stabilite, prealabil cel mai potrivit candidat pentru a ocupa un anumit post. Selecţia se poate efectua pe două căi: empiric când se bazează numai pe diplome, recomandări şi impresii şi ştiinţific pe bază de criterii şi metode complexe.

Responsabilităţi privind selecţia RU revin atât departamentului de RU cât şi managerilor.

Departamentul de RU              

1. Asigură primirea iniţială a candidaţilor.

2. Conduce interviul iniţial de alegere.

3. Administrează testele iniţiale.

4. Obţine informaţii de bază şi referinţe.

5. Propune candidaţii pentru selecţia finală.

6. Asigură examinarea medicală pentru angajare.

7. Evaluează rezultatul şi eficienţa procesului de selecţie.

Managerii
1. Stabileşte cerinţele, calificarea şi experienţa pentru ocuparea funcţiei.

2. Participă la procesul de selecţie.

3. Realizează interviul final de selecţie.

4. Stabileşte informaţiile ce trebuie să fie urmărite privind concordanţa persoanelor selectate cu funcţia.

5. Analizează efectele şi eficienţa recrutării şi selecţiei personalului.

Selecţia poate fi privită şi ca o componentă a relaţiei organizaţiei cu publicul. În cazul în care sunt folosite practici de selecţie discriminatorii, teste ne adecvate, iar cei care iau interviul au un comportament ne adecvat, se creează o imagine nefavorabilă atât despre cei ce angajează cât şi despre organizaţie.

6. Etapele şi conţinutul procesului de selecţie a personalului este în funcţie de mărimea şi profilul organizaţiei, natura funcţiilor ce trebuie ocupate, numărul persoanelor care vor fi supuse selecţiei. Procesul de selecţie poate avea o durată mai mare sau mai mică, iar fazele acestui proces pot fi diferite în ce priveşte conţinutul şi succesiunea lor.

Solicitantul vine în organizaţie
Recepţia 


Solicitantul completează formularul de cerere             Interviul iniţial de alegere          Nu corespunde


                     Testarea                                      Interviul aprofundat de selecţie               Nu corespunde

                                                                                                                                          Nu corespunde
                                                                 Investigaţii de fond                                         Nu corespunde

                                                                Examinarea medicală                                       Nu corespunde

Oferirea funcţiei
6.a. Curriculum Vitae constituie punctul de plecare în orice proces de selecţie. Curriculum Vitae este considerat ca fiind unul dintre cele mai comode procedee de evaluare, deoarece este bazat pe informaţii biografice. 

Introducerea lui în procesul de selecţie se justifică numai în următoarele concluzii: 

· În urma campaniei de recrutare se înscriu pentru selecţie foarte mulţi candidaţi iar condiţiile de primire şi intervieiere de care dispune firma nu sunt continui. Se referă la organizaţiile mici şi mijlocii.

· Firma nu are elaborate tehnici de culegere şi exploatare a informaţiilor biografice.

Curriculum Vitae trebuie să conţină date obiective şi concrete privind starea civilă, studiile, calificativul, experienţa în domeniul de activitate specific postului, posturile ocupate anterior, abilităţile, cunoştinţele particulare: cunoaşterea unor limbi străine, utilizarea computatorului, permis de conducere.

Pentru ca informaţia despre candidat să fie cât mai completă, în Curriculum Vitae trebuie menţionate şi hobby-urile care exprimă interese pentru activităţi din afara profesiei şi alte preferinţe pentru petrecerea timpului liber.

Cele mai utilizate Curriculum Vitae sunt cele cronologice şi cele funcţionale. 

Curriculum Vitae cronologic este organizat pe etape începând cu perioada actuală şi continuând în ordine inversă cronologică. Acest tip de Curriculum Vitae nu trebuie să aibă perioade ne acoperite. Acestea trebuie să fie explicate pentru a nu lăsa posibilitatea să fie interpretate în defavoarea candidatului.

Curriculum Vitae funcţional presupune accentul pe realizările obţinute, fără a ţine seama de realizările lor. Candidatul prezintă posturile obţinute după preferinţa sa, punând accentul pe realizările şi deprinderile însuşite.

6.b. Se recomandă ca un Curriculum Vitae să fie însoţit de o scrisoare de prezentare care nu repetă informaţiile conţinute în acesta. Ea trebuie să fie mai scurtă şi mai concisă. Poate să conţină elemente specifice care nu sunt incluse în Curriculum Vitae: salariul actual, motivaţia pentru noul serviciu etc. În scrisoare de prezentare se poate menţiona salariul actual, dar nu se specifică salariul dorit pentru noul post. Scrisoarea trebuie să fie adresată unei persoane anumite: şefului departamentului de personal sau directorului general.

6.c. Recepţia candidatului are rolul de a produce o informare şi o impresie favorabilă reciprocă. Atitudinea faţă de organizaţie şi chiar faţă de produsele sau serviciile pe care le oferă poate fi influenţată de prima întâlnire. Întâlnirea iniţială trebuie făcută cu tact şi în măsură de a acorda asistenţă într-o manieră prietenească. Condiţiile de angajare trebuie prezentate clar şi onest.

6.d. Interviul iniţial de alegere este realizat înaintea completării formularului de cerere a unui post având scop de a vedea dacă acesta are şanse de a fi ales pentru funcţia disponibilă. În cadrul interviului se pun întrebări asupra unor chestiuni pe baza cărora să se determine în ce măsură candidatul îndeplineşte unele cerinţe pentru a putea realiza sarcinile funcţiei oferite. Chestiunile abordate privesc interesul solicitantului pentru funcţie: locul de muncă dorit, plata aşteptată, disponibilitatea pentru muncă, calificarea minimă necesară etc. Pe baza răspunsurilor primite candidaţii sunt evoluaţi pentru a vedea dacă sunt acceptaţi pentru a putea participa la procesul de selecţie.

 Completarea formularului de cerere se face de către candidaţii acceptaţi după interviul iniţial. Formularele de cerere pentru angajare, pot avea forme şi conţinut variat, de la o organizaţie la alta. În general formularele de cerere cuprind chestiuni cum sunt: starea civilă, numărul şi vârsta dependenţilor, informaţii asupra soţului / soţiei, date despre şcoli superioare absolvite, cine poate fi contactat în caz de urgenţă. 

Conţinutul formularelor de cerere trebuie să fie adoptate şi în funcţie de unele particularităţi pe grupuri profesionale: manageri, economişti , funcţionari de birou, supervizori et.

6.e. Testarea de selecţie are o importanţă deosebită cu procesul de selecţie mai ales dacă testele sunt validate şi interpretate în mod corect. Testele de selecţie trebuie alese în funcţie de specificul fiecărui post care ar putea pune în evidenţă abilităţile specifice necesare pentru îndeplinirea sarcinilor şi obligaţiilor de muncă. Se folosesc următoarele categorii de teste:

· Teste de cultură generală şi de specialitate.

· Teste de aptitudini şi abilitate.

·  Teste de inteligenţă.

· Teste de personalitate.

· Teste de efort fizic.

· Teste  privind interesul candidatului de a lucra în organizaţie.

· Teste de iscusinţă în management.

· Teste de cunoştinţe.

· Teste de onestitate.

Cel mai frecvent sunt folosite testele de abilitate. Testarea pentru angajare se face de către personalul specializat şi în laboratoare proprii al unor organizaţii sau de către instituţii specializate.

Testele de onestitate se folosesc de unele firme pentru a reduce pierderile prin furturi sau pentru a elimina persoanele ne oneste. Testele de onestitate conţin întrebări de felul:

· Veţi spune şefului dumneavoastră dacă ştiţi că un alt angajat fură din organizaţie?

· Este corect de a lua cu împrumut mijloace din companie pentru a le folosi acasă?

Testarea se finalizează cu eliminarea candidaţilor care nu corespund cerinţelor.

6.f. Interviul de selecţie este conceput să probeze domeniile de interes ale organizaţiei în scopul de a stabili concordanţa între posibilităţile şi capacităţile candidatului şi nevoile organizaţiei. Interviul de selecţie este proiectat în aşa fel încât să integreze informaţiile din cererea de angajare şi din testele de selecţie.

Există 3 tipuri de interviuri folosite în domeniul selecţiei personalului:

1. Interviuri structurale. Folosesc un set de întrebări standardizate care sunt puse tuturor candidaţilor pentru o anumită funcţie. Scopul unor asemenea interviuri este de a se obţine date similare de la toţi candidaţii pe baza unor întrebări standard.

2. Interviul non directiv foloseşte întrebări generale din care sunt dezvoltate alte întrebări. Interviul non directiv este folosit mai mult în consultaţii psihologice. Persoana care conduce interviul pune întrebări generale pentru a stimula intervievatul să discute cu el. Apoi el alege o idee din răspunsul candidatului pentru a formula următoarea întrebare.

3. Interviul stresant. Este un tip special de interviu, cu scopul de a produce anxietate şi o presiune asupra candidatului, pentru a vedea modul cum el reacţionează. Într-un astfel de interviu persoana care conduce interviul ia o atitudine agresivă. Asemenea interviuri sunt utilizate în cazul posturilor în care se pot întâlni situaţii cu un înalt grad de stres.

Problemele de bază care trebuie luate la interviul de selecţie:

A. Planificarea interviului. Acesta nu trebuie să nu se efectueze întâmplător. O planificare pre interviu este esenţială pentru o bună conducere a acestuia. Planificarea interviului de selecţie trebuie să înceapă cu alegerea timpului şi locului pentru interviu. Persoana care conduce interviul trebuie să revadă formularul de cerere a candidatului.

B. Controlul interviului. Controlul presupune a se cunoaşte probabil informaţiile ce trebuie colectate, obţinerea lor în mod sistematic şi oprirea când datele necesare au fost obţinute. Controlul interviului nu presupune ca cel care-l conduce să vorbească mult, ci să orienteze convorbirea spre obţinerea informaţiilor necesare.

C. Abordarea realistă a funcţiei. Persoana care conduce interviul trebuie să ofere informaţii corecte despre funcţie pentru care se face selecţia. 

Întrebările care trebuie evitate în interviul de selecţie:  

· Întrebări care rar produc un răspuns adevărat.

· Întrebări conducătoare, acelea care răspunsul este sugerat clar din modul cum sunt puse.

· Întrebări ilegale ce ţin de starea civilă, credinţă.

· Întrebări cu răspunsuri clare sunt acelea pentru care cel ce conduce interviul are deja răspunsul în formularul de cerere.

· Întrebări care nu sunt în legătură cu postul.

Erorile care pot apărea în interviurile de selecţie:

I. Judecăţi premature. Persoanele care conduc interviul îşi formează de al început o părere despre candidat în funcţie de cum este îmbrăcat, cum salută ei.

II. Accentele nefavorabile. Din cercetări se apreciază că informaţia nefavorabilă are o greutate de două ori mai mare decât o informaţie favorabilă, ceea ce poate bara accesul candidatului la postul solicitat.

III. Efectul de halo. Apare atunci când se acordă o importanţă mai mare unei caracteristici a subiectului faţă de cum este în realitate şi acoperă alte aspecte.

IV. Prejudecăţi. Se apreciază că cei care realizează interviul tind să favorizeze sau să selecteze persoanele pe care le percep ca fiindu-le asemănătoare după vârstă, experienţei etc.

V. Zgomotul cultural. Candidatul doreşte să obţină postul, iar dacă va divulga unele fapte inacceptabile despre sine ar putea fi respins.

6.g. Investigaţii de fond pot avea loc înainte sau după interviul de selecţie. Deşi necesită timp şi cheltuieli ele sunt necesare deoarece se constată ca în multe cazuri candidaţii omit unele aspecte ale calificării şi alte date de bază. Pentru a preveni asemenea situaţii se face verificarea asupra realităţii şi corectitudinii datelor prezentate de candidat. Sursele de la care de la care se pot obţine referinţe despre candidat sunt şcoala sau universitatea absolvită; locurile de muncă anterioare etc. Dacă organizaţia îşi permite poate trimite un reprezentant pentru a culege sau a verifica informaţiile despre candidat. Ne verificarea referinţelor poate costa mult organizaţia. Aceştia posibilitatea pot comite acte de violenţă sau fraudă în cadrul sau în afara firmei. După investigaţiile de fond unii candidaţi care nu corespund cerinţelor pot fi respinşi.

6.h. Examinarea medicală are ca scop obţinerea de informaţii  despre starea de sănătate a solicitanţilor. Standardele medicale pentru fiecare funcţie trebuie să fie realiste, justificate şi adecvate cerinţelor şi condiţiilor postului. Examenul medical poate include şi testarea pentru droguri etc.

6.i. Oferirea funcţiei. Poate să apară trei situaţii: 

· Numărul celor selectaţi să fie mai mic sau egal cu numărul de posturi vacante.

· Numărul celor selectaţi  este mai mare decât posturile disponibile. Persoanele care îndeplinesc toate cerinţele dar care nu pot fi încordaţi din lipsă de posturi dar care nu pot fi încordaţi din lipsă de posturi constituie o rezervă pentru încadrarea în viitor, pe măsura operaţiei unor posturi disponibile.

 La încheierea procesului de recrutare şi selecţie este necesar a se face o evaluare a eforturilor făcute şi a identifica efectele şi eficienţa timpului şi a banilor cheltuiţi. Pentru aceasta se analizează unii indicatori:

· Numărul candidaţilor. Obiectivul unui program bun de selecţie şi recrutare este de a asigura un număr cât mai mare de candidaţi.

· Calitatea candidaţilor. Se caracterizează prin stabilirea unei concordanţe adecvate între nivelul de calificare a candidatului şi cerinţele postului.

· Costul pe un candidat. Acesta variază în funcţie de poziţia posturilor.

· Rata selecţiei reprezintă procentul persoanelor angajate dintr-un număr de candidaţi: Rs = Nr. angajaţi / Nr. solicitanţi * 100 
· Timpul consumat pentru angajare este durata de timp între momentul primului contact de angajare şi cel al angajării.
· Măsuri pe termen lung al e eficienţei recrutării şi selecţiei pot fi fundamentale pe baza unor informaţii despre performanţele postului, absenteism, costul pregătirii, circulaţia şi fluctuaţia personalului etc. 
Tema 5.  Pregătirea profesională a personalului

1. Conţinutul pregătirii profesionale.

2. Abordarea sistemică a pregătirii profesionale.

3. Metodele de pregătire.

4. Managementul carierei
1.

1. Pregătirea profesională este un proces de învăţare prin care oamenii îşi însuşesc deprinderi şi cunoştinţe noi, care îi ajută în îndeplinirea sarcinilor lor de muncă.

Pregătirea eficientă este o investiţie în resursele umane ale organizaţiei cu efecte pe termen lung. Pregătirea profesională poate contribui la creşterea productivităţii muncii, la îmbunătăţirea calităţii produselor şi diminuarea erorilor, la satisfacţie în muncă şi reducerea fluctuaţiei.

Componentele procesului de pregătire profesională sunt: formarea şi perfecţionarea profesională.

Prin formare se urmăreşte dezvoltarea unor capacităţi noi, în timp ce perfecţionarea are în vedere îmbunătăţirea capacităţii existente. Noţiunea de formare profesională include: calificarea profesională, perfecţionarea, specializarea, formarea prin experienţă şi informare profesională.

Responsabilităţile pregătirii profesionale


   Compartimentul R.U.                                             Managerii


1.- Asigură materialele privind                  1.- Asigură informaţii tehnice.                                                                                                                                                                                 

creşterea calificării.                                  2.- Supraveghează determinarea

2.- Coordonează eforturile de pregătire.     nevoilor de pregătire.

3.- Asigură pregătirea în afara funcţiei.     3.- Conduce pregătirea în cadrul

4.- Coordonează planurile de carieră           organizaţiei.    

  şi eforturile de dezvoltare a R.U.             4.- Participă la eforturile pentru

                                                               schimbări organizaţionale.

Obiectivul unei organizaţii este realizarea unui profit maxim. Modernizarea proceselor de fabricaţii nu asigură profitul dorit dacă nu se are în vedere pregătirea profesională a angajaţilor.

Există mai multe forme de stimulare a pregătirii profesionale:

1- Motivarea.  Pentru a stimula pregătirea profesională a angajaţilor, firmele pot aplica diverse forme de motivare.

Motivarea poate fi intrinsecă şi extrinsecă.

Motivaţia intrinsecă rezultă din interesul persoanei pentru îmbogăţirea cunoştinţelor. Motivaţia extrinsecă este rezultatul unor recompense şi penalizări exterioare ( mărirea sau reducerea salariului ). Cu cît motivaţia angajatului este mai puternică cu atât apare un grad mai ridicat de asimilare a cunoştinţelor. Motivaţia de a studia este determinată de răspunsul la o serie de întrebări:

1. Cât de mult este important pentru mine acest loc de muncă?

2. Cât de important este să acumulez aceste cunoştinţe?

3. Dacă le învăţ, îmi vor ajuta?

2.- Recompensa.  Recompensarea acumulării de noi cunoştinţe poate fi exterioară sau interioară.

3.- Diminuarea capacităţii de muncă, îl poate pune pe angajat în situaţii de a nu-şi mai putea îndeplini sarcinile şi obligaţiile de muncă. El va fi nevoit să apeleze la colegi şi la şeful ierarhiei. Dacă nu primeşte răspuns la neclarităţile sale profesionale va fi nevoit să-şi însuşească acele cunoştinţe strict necesare

4.- Srategiile de practică au drept scop consolidarea şi dezvoltarea cunoştinţelor şi abilităţilor dobândite anterior. Practica se poate realiza în mai multe moduri: poate fi practică activă şi pasivă, efectivă în mod fragmentat sau comasat.

2. Succesul oricărei pregătiri profesionale poate fi măsurat prin volumul ţi nivelul de cunoştinţe şi deprinderi însuşit care se aplică la îndeplinirea funcţiei. Un program sistematic bun proiectat poate contribui la poate contribui la buna pregătire a personalului.

Sistemul de pregătire profesională cuprinde 3 faze: (fig. 1)
1.-  Stabilirea nevoilor de pregătire.

2.- Implementarea sistemului.

3.- Evaluarea rezultatelor.

În faza 1 se determină nevoile de pregătire a personalului. Este o fază de diagnostic şi de stabilire a obiectivelor pregătirii. Managerii pot identifica nevoile de pregătire prin 3 tipuri de analiză: -   organizaţională,

· a sarcinilor.

· individuală.

Analiza organizaţională consideră organizaţia ca un sistem iar în planificarea strategică a resurselor umane este necesar să se identifice cunoştinţele, abilităţile care vor fi necesare angajaţilor în viitor ca urmare a schimbărilor organizaţionale.

Analizele organizaţionale consideră organizaţia ca un sistem iar în planificarea strategică a R.U. este necesar să se identifice cunoştinţele, abilităţile care vor fi necesare angajaţilor în viitor ca urmare a schimbărilor organizaţionale.

Analizele organizaţionale pot fi folosite pe baza unor indicatori ai performanţelor organizaţiei. Pe această bază se pot identifica slăbiciunile în domeniul pregătirii personalului şi anume:

· circulaţia şi fluctuaţia personalului.

· absenteism.

· performanţele slabe  etc.

Sursele de informare pentru stabilirea nevoilor de pregătire profesională la nivelul organizaţional pot fi: nemulţumirile angajaţilor, accidentele de muncă, reclamaţii de la clienţi etc.

  Stabilirea nevoilor

    Determinarea 

nevoilor de pregătire


      Identificarea

obiectivelor primare

                                                                                           Implementarea    

     Elaborarea                             Pregătirea                   Selecţia metodelor     

       criteriilor                              actuală                           de pregătire         

                    

                                                                                   Organizarea

                                                                                      pregătirii

                                                                        

                                                                                        

                                                                                    Conducerea

                                                                                     pregătirii          


                                                                                     Supravegherea

                                                                                         pregătirii


                                                                                                  Evaluarea


                                                                              Comasarea rezultatelor

                                                                                pregătirii cu criteriile     

                                                                   


              Etapele sistemului de pregătire profesională

Analiza sarcinilor. Pe baza analizei sarcinilor de muncă se stabilesc cerinţele funcţiilor existente în organizaţii. Descrierea şi specificaţia funcţiei oferă informaţiile necesare despre performanţele aşteptate şi calificarea necesară pentru ca angajaţii să îndeplinească munca necesară. Identificarea nevoilor de pregătire se realizează prin compararea cerinţelor şi exigenţelor funcţiei cu îndemânarea, abilităţile şi cunoştinţele angajaţilor.

Analiza individuală caracterizează modul în care fiecare angajat îşi îndeplineşte sarcinile funcţiei pe care o ocupă. Folosirea datelor obţinute din evaluarea performanţelor individuale pentru a determina nevoia de pregătire este o abordare comună.   

O altă modalitate de a stabili nevoile de pregătire individuală este discutarea directă cu angajaţii, superiorii lor şi managerii pentru a identifica ceea ce ei consideră necesar.

Ca sursă de informaţii pot fi: chestionarele, testele de îndemânare, studii de atitudine etc.

3. Există mai multe metode de pregătire profesională:

      Pregătirea în cadrul funcţiei. 

Acest tip de pregătire se realizează de către angajaţii cu experienţă, supervizori şi manageri. Aceştea trebuie să fie capabili să-i înveţe cât mai bine pe angajaţii care participă la pregătire.

O problemă a acestui tip de pregătire este caracterul său întâmplător. De asemenea, este posibil instructorii să nu aibă experienţa necesară, timp sau să nu dorească să participe la procesul de pregătire.

  Pregătirea prin simulare
Constă în folosirea unui model, a unui “duplicat” al activităţii reale de muncă. În aceste condiţii cursantul se poate pregăti, poate învăţa în condiţii similare, apropiate de cele reale, dar fără presiune determinată de îndeplinirea sarcinilor concrete de muncă. În cazul folosirii acestei metode trebuie să se ţină seama ca stimularea să fie realistă, iar echipamentele utilizate să fie similare celor existente în activitatea practică. Se foloseşte la pregătirea şoferilor, piloţilor, mecanicilor de locomotivă, operatori la maşini şi instalaţii complexe etc.

 Pregătirea prin cooperare 

Se poate realiza prin 2 modalităţi: 

1- Pregătirea internă - Este o formă de pregătire în cadrul funcţiei şi constă din combinarea îndeplinirii sarcinilor postului cu instruirea în clase, şcoli de meserii etc.  

2- Ucenicia - Este o formă de pregătire, pe baza unui program, a unor persoane în curs de formare. Persoana este repartizată pe lângă un angajat sau specialist cu experienţă.

 Rotaţia pe posturi
Presupune trecerea unei persoane pe un alt post din acelaşi compartiment sau din compartimente diferite. Această rotaţie permite stabilirea şi identificarea postului în care performanţele sale ar putea fi maxime.

     Pregătirea în clase şi conferinţe
Cuprinde cursuri şi prezentări de lecţii, seminare, conferinţe care pot fi folosite atât în legătură cu postul cât şi pentru dezvoltarea pregătirii profesionale.

     Instruirea programată

Este o metodă de autoînvăţare care prevede învăţarea pas cu pas şi confirmarea ei imediată. Materia care trebuie învăţată trebuie divizată în module. Cursantul răspunde după fiecare modul. După însuşirea cunoştinţelor necesare la fiecare modul, cursantul trece la următorul.

            Înlocuirea temporară a şefului ierarhiei

Un manager poate fi înlocuit de un subaltern al său pe o anumită perioadă de timp.

    9.-  Delegarea sarcinilor

  10.-  Participarea în grupuri eterogene de muncă

  11.-  Instruirea la calculator

  12.-  Mijloace audiovizuale 

3. Evaluarea pregătirii profesionale constă în compararea rezultatelor după pregătire cu obiectivele şi standardele stabilite. Deoarece pregătirea este consumatoare de timp şi de mijloace financiare şi materiale este necesar a se face evaluarea rezultatelor eforturilor de pregătire a personalului. Aceasta se poate realiza prin raportarea costurilor asociate pregătirii şi beneficiile obţinute, cost/beneficiu.

Este necesar a se compara rezultatele înainte şi după pregătire. Natura costurilor şi rezultatele pregătirii profesionale:


        Costuri                                                   Rezultate


1.- Salariul instructorului.                        

2.- Materiale pentru pregătire.                  

3.- Cheltuieli de întreţinere pentru                     

instructori şi cursanţi.                           

4.- Echipament.                                         

5.- Transport.                                             

6.- Salariul cursanţilor.                           

7.- Pierderi de producţie.                                

8.- Timpul pentru pregătire.                    


Există mai multe modalităţi de a proiecta şi evalua programele de pregătire profesională:

1) Post măsurarea. Este un mod de a evalua eficienţa măsurării profesionale, prin măsura în care cursanţii îşi îndeplinesc funcţiile după pregătire în raport cu ceea ce managementul aşteaptă.

2) Pre şi post măsurarea. Presupune de a determina şi compara rezultatele muncii înainte şi după pregătire.

3) Pre şi post măsurarea cu grup de control. În afară de măsurarea rezultatelor proprii ale cursanţilor înainte şi după pregătirea profesională, se măsoară şi compară cu performanţele, precum şi cu cele ale unui grup d control care nu a urmat nici o formă de pregătire profesională

Autorul Kirkpatrick pune în evidenţă 4 nivele spre care trebuie să se concentreze eforturile de evaluare a pregătirii, şi anume: reacţia, învăţarea, comportamentul şi rezultatele.

1. Reacţia - presupune a vedea cât de mult le place şi agreează cursanţii pregătirea. Evaluarea nivelului reacţiei cursanţilor se poate realiza prin interviuri sau chestionare.

2. Învăţarea - reprezintă extinderea învăţării de către cursant a faptelor, principiilor şi abordărilor care au fost incluse în pregătire. Nivelul de învăţare se măsoară prin cât de bine cursanţii au însuşit faptele, ideile, conceptele prezentate în timpul pregătirii.

3. Comportamentul - exprimă cât de mult acesta este schimbat ca urmare a programului urmat. Evaluarea nivelului comportamental constă în a determina efectele pregătirii reflectate în performanţele obţinute.

4. Rezultatele - sînt evaluate prin măsurarea efectelor pregătirii asupra îndeplinirii obiectivelor organizaţiei. În acest scop se poate compara rezultatele privind productivitatea, circulaţia şi fluctuaţiile personalului, calitatea producţiei, înainta şi după pregătire.  

4. Prin noţiunea de carieră se înţelege mişcarea ascedentă sau de avansare a unei persoane într-un domeniu de activitate dorie cu scopul de a obţine mai mulţi bani, mai multă responsabilitate sau de a dobândi mai mult prestigiu şi mai multă putere.

Managementul carierii planifică şi modelează progresul în cadrul unei organizaţii în concordanţă cu evaluările nevoilor organizatorice, precum şi cu performanţele, potenţialul şi preferinţile individuale ale memebrilor acesteia.

         Principalele obiective ale managementului carierei sunt:

1.  Promovarea unei politici de dezvoltare corespunzătoare a carierei în concordanţă cu natura activităţii desfăşurate precum şi cu nevoile şi posibilităţile individuale şi organizaţionale.

2.  Integrarea nevoilor şi aspiraţiilor individuale cu nevoile şi obiectivele organizaţionale.

3.  Identificarea şi menţinerea celor mai buni angajaţi.

4.  Elaborarea unor planuri de carieră.

5.  Îndrumarea şi susţinerea angajaţilor competitivi pentru atingerea obiectivelor personale în concordanţă cu potenţialul, nevoile şi aspiraţiile acestora.

6.  Sprijinirea angajaţilor în identificarea calificativelor şi calitîţilor necesare atât pentru posturile curente cât şi pentru cele viitoare.

7.  Asigurarea pregătirii şi dezvoltării necesare angajaţilor pentru a le permite să facă faţă oricărui nivel de responsabilitate.






























































































































































































































































































































































































































































Planificarea carierei reprezintă procesul prin care angajaţii individuali identifică şi traduc în viaţă paşii pentru atingerea scopurilor dorite.

Planificarea carierei poate fi voluntară sau impusă. Planificarea voluntară este practicată de angajaşii care doresc o promovare sau o nouă orientare a carierei cu menţinerea cel puţin la acelaş nivel de salarizare. Planificarea impusă este iniţiată de un angajat pentrua evita unele situaţii mai dorite ca situaţia de şomer.

Modelele de planificare a carierii sunt:

a. Modelul “şansă şi noroc”. Constă în faptul că individul pentru a ajunge în postul dorit se bazează doar pe şansă. Pentru a utiliza acest model, individul în cauză trebuie să nu piardă nici un prilej pentru a fi în locul potrivit şi la momentul potrivit.

b. Modelul “organizaţia ştie cel mai bine”. Angajatul este deplasat de pe o poziţie pe alta sau de pe un post pe altul în funcţie de nevoile organizaţiei. Modelul poate fi acceptat de unii tineri care sunt dependenţi de adulţi din toate punctele de vedere. Pentru un adult efectele sunt negative din cauza percepţiei faptului că organizaţia abuzează de angajat.

Dacă angajatul aşteaptă că organizaţia să-l idientifice şi să-l numească el trebuie să cunoască orientarea strategică a acestia şi să se deplaseze în această direcţie.

c. Modelul auto-orientat. Angajaţii îşi stabiles singuri cursul de a dezvoltare carierii proprii, utilizând asistenţa utilizată de organizaţie. Angajaţii sunt principalii responsabili pentruimplimentarea, controlul şi evaluarea carierii lor.

Există mai multe stedii de carieră individuală:

1 stadiu: Explorare. În acest stadiu individul explorează diverse alternative privind ocupaţia, o varietete largă de posturi sau activităţi. Acest stadiu al carierei durează până în jurul vârstei de 25 ani. Pe durata acestui stadiu, indivizii încearcă să se adapteze posturilor, încearcă să dobândească noi cunoştinţe.

2 stadiu: Stabilirea. Reprezintă cea mai importantă perioadă a vieţii active şi poatefi încadrată între 25-45 ani. În acest stadiu are loc procesul acceptării unei organizaţii, a angajatului într-un post şi integrarea în organizaţia respectivă. Angajaţii dobândesc experienţe noi în muncă, iar celor cu un potenţial corespunzător li se asigură promovarea.

3 stadiu: Mijlocul carierei. Cuprinde vârsta 40-55 ani şi poate avea creşteri şi avansări viitoare sau menţinerea situaţiei. Este stadiul carierei în care oamenii fac o evaluare a succeselor sau a realizărilor obţinute. În acest stadiu oamenii conştientizează importanţa muncii şi carierei lor. Cei care înregistrează succese primesc recompense şi responsabilităţi corespunzătoare.

Pe durata acestui stadiu mulţi oameni sesibilizează impactul crizei carierei lor se manifestă printr-o diminuare a performanţilor.

4 stadiu: Eliberarea. După ceun mijloc de carieră cu o dezvoltare mai nult sau mai puţin rapidă, mulţi oameni preferă o creştere mai lentă sau chiar o stagnare. În această perioadă atenţia unei persoane se îndreaptă spre sănătatea personală. Indiferent de momentul în care are loc pensionarea ce poate constitui un şoc major pentru unii oameni. Pensionarea este un mod de eliberare a personalului la sfârşitul carierei. Pentru a diminua unele influenţe negative pentru individ şi pentru organizaţie se face “pensionarea fazată” care constă în reducerea săptămânii de luceru.

Tema 6. RELAŢIILE DE MUNCĂ

1. Sindicatele şi activitatea managerială.

2. Negocierile colective de muncă.

3. Contractul colectiv de muncă.

4. Conflictul colectiv de muncă.

I. Sindicatele sunt organizaţii apolitice, constituite în scopul apărării intereselor profesionale, economice, sociale şi culturale ale membrilor lor şi а drepturilor acestora prevăzute în legislaţia muncii şi în contractele colective de muncă. Sindicatele reprezintă, în raport cu organizaţia, atît o formă internă cît şi una externă. Forţa internă rezultă din organizaţiile sindicale din interiorul organizaţiei, forţa externă este dată de aplicarea la structurile sindicale de nivel superior ( uniuni profesionale, de ramură).

     Organizaţiile sindicale au de îndeplinit două obiective prioritare:

1. Asigurarea cu locuri de muncă pentru toţi angajaţii. Au în vedere asigurarea unor cîştiguri corespunzătoare angajaţilor pentru satesfacerea cerinţelor lor.  În acest sens, sindicatele acţionează pentru ca angajaţii să obţină salarii căt mai mari, un număr normal de ore de muncă, siguranţa postului, condiţii favorabile de muncă, etc.

2. Are rolul de а urmări ca managementul să fie “onest” şi să ţină seama de impactul politicilor sale asupra angajaţilor. Un echilibru între reprezentanţii sindicatelor patron este instabil. Acest echilibru se poate înclina uşor într-o parte sau alta. Prin reprezentanţii lor, managerii şi sindicatele consumă o mare parte de timp şi efort pentru soluţionarea unor dezacorduri.

     Potrivit reglementărilor legale, sindicatele au dreptul să-şi constituie structuri organizatorice proprii în cadrul unităţilor economice. Se pot constitui unul sau mai multe sindicate, în funcţie de voinţa angajaţilor. Structura proprie de organizare şi conducere se aprobă de fiecare sindicat prin statutul de constituire. Sindicatele se pot constitui şi pe ramuri de activitate, după profesii sau după criteriul teritorial.

     Pentru corelarea şi coordonarea acţiunilor lor, sindicatele din aceeaşi ramură de activitate sau profesie se pot asocia în vederea constituirii unei federaţii sindicale profesionale. La răndul său, două sau mai multe federaţii profesionale din ramuri diferite se pot asocia în vederea constituirii unei confederaţii sindicale.

O problemă importantă în orice organizaţie economică o constituie raporturile managementului cu sindicatele sau cu reprezentanţii lor. Relaţiile sindicat-management au loc în legătură cu acţiunile întreprinse de sindicate, în vederea realizării scopului pentru саге au fost create.

     Sindicatul apără drepturile membrilor săi саге decurg din legislaţia muncii şi din contractele colective de muncă. În exercitarea acestor drepturi, sindicatele intră în raporturi cu organele de conducere ale unităţilor economice prin folosirea unor mijloace specifice de acţiune, prevăzute de lege: negocierile, petiţia, protestul, mitingul, demonstraţia şi greva.

     În cazul negocierilor, participanţii sunt, pe de o parte, patronii sau reprezentanţii acestora, iar pe de altă parte, reprezentanţii sindicatelor sau angajaţii nesindicalizaţi.

     Petiţia este o cere scrisă adresată unei autorităţi în vederea soluţionării unor probleme sau în scopul restabilirii legalităţii. Petiţia se adresează organelor de justiţie sau altor instituţii de stat, abilitate să soluţioneze anumite aspecte ale raporturilor de muncă.

     Protestul este manifestarea împotrivirii sau dezacordului cu o anumită hotărîre sau măsura luată de patroni sau manageri, în legătură cu desfăşurarea raporturilor de muncă, considerate de sindicate sau de angajaţi ca fiind nelegale sau inoportune. Protestul se poate exprima în scris, verbal sau prin alte modalităţi.

Mitingul – ca formă de acţiune sindicală – este o întrunire sau manifestaţie publică pentru discutarea unor probleme de interes general al mambrilor de sindicat.

Demonstraţia – manifestare de masă cu caracter politico-social, la саге, în afară de membrii de sindicat, pot participa şi alte categorii ale populaţiei, avînd ca obiective de а pune în evidenţă şi а discuta probleme sindicale şi sociale de interes mai general.

Greva – ca formă principală de acţiune sindicală – constă în încetarea organizată sau spontană а lucrului într-o organizaţie economică sau instituţie social-culturală, cu scopul de а constrînge pe patroni sau guvernul să satisfacă revendicările economice ale membrilor de sindicat. 

     Diferite forme de acţiune sindicală trebuie să fie folosite progresiv, respectînd prevederile legale. În exercitarea raporturilor lor, patronii, managerii şi sindicatele trebuie să se situieze pe poziţii egale şi cu limitele permise de lege. Nici unuia dintre parteneri nu le este permis să-şi depăşească atribuţiile sau să încalce normele legale.

     Sindicatele trebuie să primească informaţii necesare de la conducerea unităţii economice cu privire la negocierea contractului colectiv de muncă, constituirea şi folosirea fondurilor destinate îmbunătăţirii condiţiilor de muncă, protecţiei muncii, asigurării şi protecţiei sociale.

II. Prin negociere colectivă de muncă se înţelege un dialog între partenerii social-economici cu interese opuse în саге se confruntă argumente privitoare la raporturile lor de muncă. Prin partenerii sociali-economici în negocierile colective de muncă, se înţeleg, pe de o parte, salariaţii reprezentanţi de sindicate, iar pe de altă parte, patronatul.

Statul nu intervine în negocieri decît sporadic şi cu scopuri limitate. Intervenţia sa se rezumă la măsuri de protecţie socială şi anume:

1. stabilirea salariului minim brut pe economie;

2. indexarea salariilor;

3. durata minimă а concediului de odihnă plătit;

4. durata maximă а timpului de lucru.

     Negocierile colective de muncă se pot desfăşura la nivel naţional, la nivel de ramură şi la nivelul agenţilor economici.

     La nivelul ramurilor se pot stabili sisteme unitare de salarizare, de sporuri la salarii, de protecţie înpotriva unor factori nocivi etc.

     La nivelul agenţilor economici se întră în detalii, negociindu-se toate condiţiile de muncă, drepturile şi obligaţiile salariaţilor şi patronilor.

     Negocierile la nivelul unităţii constituie fundamentul sistemului de contracte colective de muncă.

     Negocierile pot avea caracter normativ, cînd se stabilesc salariile şi condiţiile de muncă, sau caracter instituţional, cînd se crează noi instituţii de protecţie socială – crearea unui fond special de protecţie socială în cazuri de accidente de muncă. Negocierile colective constituie mijlocul principal de determinare а condiţiilor de muncă. Sindicatelor le revine sarcina să fie active în negocieri. Lor le revine sarcina să definească obiectivele negocierilor, să elaboreze studii pentru revendicarea cerinţelor.

     În strategia negocierilor, fiecare partener social-economic trebuie să precizeze în prealabil punctele de vedere asupra problemelor саге vor forma obiectul negocierii, împreună cu cei pe саге îi reprezintă.

III. Contractul colectiv de muncă este convenţia dintre patroni şi salariaţi, prin саге se stabileşte în limite prevăzute de lege  clauze privind condiţiile de muncă, salarizarea şi alte drepturi şi obligaţii ce decurg din raporturile de muncă.

     Contractul colectiv de muncă se încheie pe următoarele principii:

· egalitatea în drepturi а părţilor la înaintarea cerinţelor şi а propunerilor;

· reprezentarea pe bază de paritate а părţilor;

· participarea salariaţilor la elaborarea contractului colectiv de muncă;

· delimitarea drepturilor şi а obligaţiilor părţilor .

Contractele colective de muncă se pot încheia la nivelul unităţilor economice, ramurilor de activitate, precum şi la nivelul republican.

La încheierea contractului colectiv de muncă salariaţii sunt reprezentaţi de către sindicate. La nivelul unităţii, contractul colectiv de muncă este încheiatîntre patron şi salariaţi reprezentaţi de sindicate. La nivelul republican, contractul colectiv de muncă se încheie între federaţia sindicatelor şi reprezentanţii patronului numiţi de către Guvern.

     Contractul colectiv de muncă se încheie pe o perioadă determinată саге nu poate fi mai mică de un an calendaristic. La expirarea termenului pentru саге а fost încheiat contractul colectiv de muncă, părţile pot hotărî prelungirea lui în condiţiile în саге а fost încheiat sau în condiţii modificate.

     Contractul colectiv de muncă le nivel republican cuprinde clauze prin саге se stabilesc drepturile şi obligaţiile reciproce ale părţilor în promovarea unor relaţii de muncă echitabile, de natură să asigure salariaţilor protecţie socială, diminuarea sau eliminarea conflictelor colective de muncă ori declanşarea grevelor.

     Contractele colective de muncă încheiate la nivelul ramurilor de activitate cuprinde clauze privind organizarea, normarea şi mărimea remunerării muncii, condiţiile de muncă, durata timpului de muncă, regimul de muncă şi odihnă, deservirea socială а salariaţilor.

Conţinutul contractului colectiv de muncă la nivelul unităţii se determină de părţi în limitele competentei lor şi cuprinde clauze privind:

· organizarea muncii şi sporirea eficienţei productivităţii muncii;

· normarea, formele şi sistemele de retribuire а muncii, alte feluri de venituri ale salariaţilor;

· mărimea salariilor tarifare (de funcţie) în raport cu profesia, calificarea salariaţilor, complexitatea lucrărilor îndeplinite de către ei şi condiţiile de muncă;

· durata timpului de muncă nepericuloasă, ocrctirea sănătăţii, asigurarea medicală а salariaţilor şi а familiilor lor;

· pregătirea şi perfecţionarea cadrelor, încadrarea în muncă а salariaţilor disponibili.

În contractele colective de muncă pot fi incluse şi alte clauze în special privind:

· construcţia şi întreţinerea obiectivelor de menire social-culturală şi а fondului de locuinţe şi repartizarea spaţiului locativ;

· organizarea tratamentului balnear şi а odihnei salariaţilor şi а membrilor familiilor lorŞ

· acordarea de înlesniri suplimentare familiilor cu mulţi copii şi familiilor în саге lipseşte unul din părinţi, precum şi familiilor саге educă copii invalizi;

· îmbunătăţirea condiţiilor de trai ale veteranilor, invalizilor şi pensionarilor саге lucrează sau au lucrat la unitatea dată;

· realizarea acţiunilor de … , de culturalizare şi sportive;

· stimularea salariaţilor instituţiilor medicale, preşcolare, de culturalizare, de învăţămînt şi sportive, întreprimderilor alimentaţiei publice şi ai altor întreprinderi саге deservesc salariaţii dar nu se află în componenţaunităţii respective;

· alte cerinţe în domeniul muncii şi al relaţiilor social-economice.

     Contractul colectiv de muncă se încheie în forma scrisă, se semnează de către participanţii la negocieri şi se depune, în termen de 5 zile, spre înregistrare şi păstrare în organul teritorial de muncă şi protecţie socială. Contractele colective de muncă încheiate la nivelul grupurilor de unităţi sau al ramurilor de activitate se depun, se înregistrează şi se păstrează la Ministerul Muncii şi Protecţiei Sociale.

Contractul colectiv de muncă poate înceta, dacă părţile hotărăsc acest lucru.

Contractul colectiv de muncă încetează:

а) la data dizolvării sau constatării falimentului unităţii;

b) la împlinirea termenului pentru саге а fost încheiat, dacă părţile nu convin prelungirea aplicării acestuia.

IV. Conflictul colectiv de muncă poate să apară pe parcursul raporturilor de muncă dintre unitate şi salariaţii acesteia în legătură cu interesele profesionale cu caracter economic şi social al salariaţilor, organizaţi sau neorganizaţi în sindicate. Astfel de conflicte pot să apară şi în subdiviziuni ale unităţii sau între conducerea unităţii şi salariaţii саге exercită  aceaşi meserie sau profesie în unitatea respectivă.

     În conflictele colective de muncă, salariaţii sunt reprezentaţi de sindicate. 

     Se consideră conflict colectiv de muncă numai dacă cel puţin jumătate plus unu din numărul membrilor de sindicat sau din numărul personalului unde nu există sindicat, sprijină prevederile formulate faţă de conducerea întreprinderii. 

     Conflictele colective de muncă pot avea ca obiect o varietate de probleme şi anume: salarizarea, condiţiile de muncă sau alte drepturi ce decurg din legislaţia muncii.

     Soluţionarea conflictelor colective de muncă se poate realiza prin următoarele căi:

1. Conciliere directă.
Dacă într-o unitate există premisele declanşării unui conflict colectiv de muncă, sindicatele sau muncitorii nesindicalizaţi au obligaţie să sesizeze în scris conducerea unităţii asupra situaţiei create. Sesizarea va cuprinde revendicările salariaţilor şi motivarea lor, precum şi propuneri de soluţionare. Conducerea unităţii este obligată să răspundă tot în scris celor ce i-а adresat sesizarea, în termen de 48 ore, precizănd punctul de vedere pentru fiecare dintre revendicările formulate. Dacă nu s-а răspuns la toate revendicările formulate, conflictul colectiv de muncă se consideră declanşat.

2. Conciliere organizată de Ministerul Muncii şi Protecţiei Sociale 
Dacă în urma concilierii directe conflictul de muncă а fost totuşi declanşat, reprezintanţii sindicatelor sesizează Ministerul Muncii şi Protecţiei Sociale în vederea continuării concilierii. Continuarea concilierii va avea loc în cadrul comisiilor de conciliere.

     Comisia de conciliere se formează în termen de 3 zile din iniţiativa uneia dintre părţi, avînd un număr egal de reprezentanţi ai conducerii unităţii şi salariaţilor. Comisia va examina litigiul în termen de 5 zile.

     Hotărîrea comisiei de conciliere se adoptă prin înţelegerea părţilor în baza negocierilor purtate. Dacă părţile nu au ajuns la conciliere, preşedintele comisiei întocmeşte recomandări motivate privind soluţionarea conflictului pe саге le expediază părţilor.

3.  Soluţionarea conflictelor de muncă prin arbitraj.       

 În situaţia în саге greva s-а derulat pe o durată de 15 zile fără ca părţile implicate să fi ajuns la o înţelegere şi dacă continuarea grevei ar fi de natură să afecteze interesele economiei naţionale, Ministerul Muncii şi Protecţiei Sociale poate solicita soluţionarea conflictului colectiv de muncă de către o comisie de arbitraj.

     Comisia de arbitraj este alcătuită din 3 arbitri. Lista persoanelor саге pot fi desemnate ca arbitri se stabileşte o dată pe an de Ministerul Muncii dintre specialiştii în domeniul economic, tehnic şi juridic cu consultarea sindicatelor şi uniunii antreprenorilor.

În raport de obiectul conflictului colectiv de muncă arbitrii se desemnează după cum urmează:

· un arbitru stabilit de conducerea unităţii;

· un arbitru stabilit de sindicat;

· un arbitru stabilit de Ministerul Muncii.

Comisia de arbitraj are obligaţia să convoace părţile în termen de 3 zile şi să examineze împreună conflictul colectiv de muncă. Comisia de arbitraj se pronunţă printr-o hotărîre definitivă în termen de 24 ore de la încheierea dezbaterilor. Prin hotărîrea comisiei de arbitraj conflictul colectiv de muncă încetează.

Tema 7. EVALUAREA PERFORMANŢELOR.

1. Definirea evaluării performanţelor.

2. Obiectivele evaluării performanţelor.

3. Conţinutul procesului de evaluare а performanţelor.

4. Surse de erori în procesul de evaluare а performanţelor.

5. Metode de evaluare а performanţelor.

6. Semnificaţia interacţiunii evaluator-evaluat.

1. Evaluarea performanţelor este procesul prin саге este evaluată contribuţia unui angajat al organizaţiei pe durata unei anumite perioade de timp.

Evaluarea resurselor umane presupune mai multe activităţi:

а)   Evaluarea potenţialului şi а capacităţii de evoluţie sau de dezvoltare а unei persoane. Este realizată pe baza unor caracteristici personale ale persoanei, precum şi pe baza unor date şi informaţii despre ceea ce este persoana respectivă şi mai puţin despre comportamentul în muncă, despre ceea ce face în cadrul postului deţinut.

b) Evaluarea comportamentului. Are în vedere evaluarea acelor manifestări de comportament саге se încadrează în caracteristicile de performanţă. Aceasta evaluare evidenţiază ce fac angajaţii în exercitarea atribuţiilor comparativ cu ceea ce ar trebui să facă.

c) Evaluarea performanţelor. Are în vedere evaluarea rezultatelor obţinute, exprimate diferenţiat pe posturi în funcţie de specificul acestora.

     Există doua tipuri de evaluare а performanţelor.

     Evaluare neformală este întreprinsă de fiecare dată cînd se consideră necesară. Relaţiile zilnice între manager şi salariat oferă ocazii prin саге poate fi evaluată performanţasalariatului. Evaluarea neformală se utilizează îndeosebi atunci cînd timpul disponibil este limitat.

     Evaluarea sistematică are un caracter formal şi presupune un contact ofical între manager şi salariat. Evaluarea sistematică а performanţelor se efectuiază la anumite intervale de timp.

     Factorii саге influenţează evaluarea performanţelor:

1. Istoria şi cultura organizaţiei.

2. Mărimea firmei şi domeniul de activitate.

3. Orientările strategice.

4. Practicile folosite la angajare, salarizarea şi promovarea personalului.

2. Obiectivele evaluării performanţelor.
Principalele obiective ale evaluării performanţelor sunt:
1. Desfăşurarea corespunzătoare а unor activităţi din domeniul resurselor umane, cum ar fi: angajări, promovări, transferări, retrogradări, concedieri etc. Datele şi informaţiile privind evaluarea performanţelor permit elaborarea unor decizii raţionale în legătură cu activităţile respective
2. Recompensarea echitabilă а personalului. În unele firme evaluarea performanţelor este larg răspîndită în determunarea diferitelor elemente ale sistemelor de salarizare sau а diferitelor tipuri de recompensare. Asigură angajaţilor informaţiile necesare pentru propria lor dezvoltare, dîndu-le încredere în propriile forţe. 
3. Angalaţii simt nevoia unui feedback cît mai corect al performanţei, nevoia unor informaţii саге să le indice precizia acţiunilor anterioare în vederea îmbunătăţirii performanţelor. Feedbackul performanţei facilitează un nou comportament individual şi organizaţional. Majoritatea angajaţilor doresc să cunoască cum îşi realizează sarcinile, cum răspund solicitărilor organizaţiei, ce progrese au înregistrat, ce nevoi şi posibilităţi de îmbunătăţire а performanţei au etc.
4. Identificarea nevoilor individuale de pregătire şi dezvoltare а personalului, precum şi evaluarea rezultatelor programelor de pregătire şi dezvoltare а acestuia. Un sistem adecvat de evaluare а performanţelor poate semnala unele carenţe în pregătirea personalului, poate furniza informaţii privind punctele slabe sau potenţialul angajaţilor саге urmează să benificieze de perfecţionarea pregătirii profesionale.
5. Discutarea planurilor pe termen lung ale angajaţilor precum şi а obiectivelor carierei acestora. Pe baza performanţelor realizate, superiorul ierarhic are ocazia să ofere subordonatului unele sugestii privind modalităţile de îmbunătăţire а performanţelor în vederea realizării obiectivelor carierei sale.Integrarea planificării resurselor umane în cadrul celorlalte activităţi de personal.
6. Confirmarea/validarea programelor de selecţie. Programele de evaluare а performanţelor oferă numeroase date despre calitatea sistemelor de selecţie permiţînd identificarea angajaţilor cu rezultate necorespunzătoare.
7. Sporirea motivaţiei angajaţilor. Existenţa unui program de evaluare а performanţelor are un efect motivaţional, generator al unui comportament pozitiv саге încurajează iniţiativa, dezvoltă simţul responsabilităţii, stimulează efortul pentru performanţe.
8. Îmbunătăţirea relaţiei manager-subordonaţi.

9. Îmbunătăţirea comunicării şi intensificarea colaborării între manageri şi subordonaţi. 
10. Evaluarea performanţelor constituie o bază а interacţiunii părţilor menţionate саге ajung să se cunoască din ce în ce mai bine.

11Aplicarea oportunităţilor egale în procesul de evaluare а performanţelor.

3. Procesul de evaluare а performanţelor reprezintă un ansamblu de proceduri standartizate şi prevede obţinerea informaţiilor privind comportamentul profesional al personalului firmei. (fig.6.1)
   Evaluarea performanţelor poate avea un rol benefic atît pentru organizaţie cît şi pentru indivizi numai dacă este efectuată în mod corect. Corectitudinea evaluării depinde în mare măsură de calitatea metodelor folosite ceea ce presupune:

1. Capacitatea de а reflecta adevărul (validatea …

2. Fidelitatea evaluării (capacitatea de а furniza rezultate identice la aplicare repetată).

3. Echivalenţa rezultatelor (evaluatorii independenţi ajung la acelaşi rezultat).
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4. În procesul de evaluare а performanţelor pot apărea o multitudine de erori саге pot influenţa rezultatul şi anume:

а)  Standardele variabile de la un salariat la altul. În procesul evaluării performanţelor menagerul va trebui să evite folosirea unor standarde diferite pentru persoanele cu posturi similare, deoarece acest lucru poate provoca o reacţie negativă. Angajaţii devin nemulţumiţi cînd ei consideră că superiorul lor foloseşte standarde diferite de apreciere а performanţelor de la o persoană la alta.

b) Efectul de halou. Apare atunci cînd un manager apreciază un angajat la nivelul cel mai înalt sau cel mai scăzut datorită unei caracteristici personale, саге de multe ori nu este în legătură cu funcţia sau munca angajatului. Spre exemplu, un muncitor саге nu are absenţe poate fi cotat în toate domeniile inclusiv şi а celei privind cantitatea şi calitatea produselor. Pentru evitarea unor asemenea probleme îl constituie însăşi conştientizarea acestora şi а dificultăţilor pe саге le presupun, precum şi pregătirea corespunzătoare а managerilor precum ca aceştea să fie capabili să examineze cu profesionalism criteriile de evaluare а performanţelor.

c) Problema rezultatelor recente. Problema apare atunci cînd celor mai recente rezultate li se acordă o pondere mai mare decît performanţele vechi. Salariaţii simţind acest lucru devin mai conştiincioşi atunci cînd se apropie perioada acordării calificativelor. Unii salariaţi încearcă să profite de acest factor de moment pentru а intra în atenţia şefului în perioada dinaintea evaluării.

d) Erori de indulgenţă şi de severitate. În cazul erorilor de indulgenţă marea majoritate а angajaţilor sunt evaluaţi ca fiind foarte buni, deci la un nivel de performanţă mai ridicat decît contribuţia acestora. În cazul erorilor de siveritate angajaţii sunt evaluati sub nivelul performanţelor lor. Aceste erori pozitive sau negative sunt determinate de faptul că fiecare evaluator are propriul sistem de valori şi dispune de un anumit set de criterii саге acţionează ca un standard faţă de саге se fac evaluările necesare.

e) Subiectivismul evaluatorului. Acest tip de erori se datorează sistemului de valori şi prejudecăţilor celui саге evaluiază. Vîrsta, etnia, religia, vechimea pot fi cauze ale unor evaluări deformate. Eliminarea subiectivismului este greu de realizat mai ales dacă managerul nu-şi dă seama că este subiectiv sau nu recunoaşte că acest lucru îi afectează aprecierea.

f) Eroarea de contrast. Se datorează tendinţei evaluatorului de а-i aprecia pe ceilalţi în contrast cu propria-i persoană sau саге rezultă din compararea persoanelor între ele şi nu cu cerinţele posturilor, cu standardele de performanţă stabilite înainte de evaluarea propriu-zisă.

Cauzele саге duc la supraevaluarea performanţelor:

· tendinţa managerilor de а evita prezentarea unor aspecte negative саге ar putea afecta nefavorabil imaginea organizaţiei;

· dorinţa managerilor de а cîştiga bunăvoinţa subordonaţilor prin generozitate;

·  incapacitatea evaluatorilor de а realiza evaluări diferenţiate din punct de vedere al performanţelor;

· frica de represalii;

· lipsa de interes faţă de performanţele subordonaţilor.

Cauzele саге duc la subevaluarea performanţelor:

· preocuparea managerilor de а menţine angajaţii cît mai aproape de realitate şi de а-i atenţiona în legătură cu necesitatea îndeplinirii sarcinilor;

· dorinţa managerilor de а părea mai autoritari în faţa subordonaţilor;

· teama managerilor că angajaţii саге obţin calificaţiile excelente le-or putea afecta autoritatea proprie;

· percepţia greşită а noţiunii de exigenţă;

· spiritul critic excesiv.

5.  Există mai multe metode de evaluare а performanţelor:

       I.  Metode simple de evaluare. Constau în faptul că unui manager i se cere să stabilească rezultatele întreprinderii în formular, prin marcarea unui nivel al performanţelor fiecărui angajat.

а)  Scala grafică de evaluare. Este metoda cel mai des utilizată. În cazul folosirii acestei metode sarcina principală а evaluatorului este de а estima gradul în саге un individ posedă sau nu o anumită calitate profesională. 

     Principiul de bază al acestei metode constă în evaluarea angajaţilor separat, în raport cu fiecare caracteristică profesională sau factor de performanţă: cantitatea muncii, calitatea muncii, iniţiativa, nivelul de cunoştinţe, comportamentul în muncă etc.

b)  Lista de control. Este o metodă simplă de evaluare. Managerul primeşte o listă de întrebări la саге trebuie să înscrie саге sunt caracteristicile şi performanţele angajatului. Lista poate fi elaborată în aşa fel încît calificativelor să le corespundă anumite valori. Valorile nu sunt cunoscute de cel саге efectuiază eveluarea. Aceste liste cuprind informaţie de genul: termină lucrul la timp, este cooperant, acceptă critica, este de acord să lucreze ore suplimentare etc.

c)  Alegerea forţată. Este o variantă mai complexă а listei de control. Evaluatorul este solicitat să răspundă la două întrebări: una în саге angajatul este “cel mai bun” şi una în саге angajatul este “cel mai puţin bun”. Întrebările sunt cu aspect negativ şi pozitiv.

     II.  Metode comparative de evaluare а performanţelor.

а)  Metoda ordonării. În cazul acestei metode, evaluatorul ordonează angajaţii de la cel mai bun la cel mai puţin bun. O primă dificultate а metodei este faptul că mărimea diferenţei între diferiţi indivizi nu este bine difenită. Spre exemplu, poate fi o diferenţă mică între persoanele clasate pe locurile trei şi patru, dar mare între cei de pe cei de pe poziţiile 4 şi 5. O asemenea dificultate poate fi depăşită printr-o extensie, cu sensul acordării unor puncte саге să indice mărimea diferenţilor de performanţă între angajaţii plasaţi pe diferite poziţii. Este posibil ca persoana plasată pe ultimul loc în cadrul unui grup ar putea să fie plasată pe primele locuri în alt grup. Ordonarea poate fi afectată de eventuale prejudecăţi, simpatii sau antipatii ale evaluatorului.

b) Metoda comparaţiilor pereche. Potrivit acestei metode evaluatorul compară pe fiecare angajat cu altul, iar apoi pe cei apreciaţi mai buni între ei pînă se ajunge la o anumită ierarhizare. Metoda necesită un număr mare de comparaţii pereche: 

Ncp=n(n-1)/2

n – numărul subordonaţilor саге trebuie evaluaţi.

Folosirea acestei metode permite obţinerea mai multor informaţii despre fiecare angajat. Dificultatea acestei metode este numărul mare al comparaţiilor саге trebuie efectuate.


1C                                                        


2C                                        C          D            E


3D                                 C          D           E


4A                                        C          E


5B                                               E

c)  Metoda distribuţiei forţate. Prin folosirea acestei metode evaluatorul ordonează angajaţii de-а lungul unei scale, plasînd un anumit număr sau procent din angajaţi la deferite nivele ale performanţelor: excelent, bun, mediu, sub mediu, nesatisfăcător.


Număr

  de

angajaţi


               10%   20%   40%    20%    10%


             excelent   bun     mediu  sub mediu   satisfăcător

             Ponderea faţă de total

  Un neajuns al acestei metode este că un manager poate greşi plasînd un individ în grupul cel mai slab sau în cel superior pe baze subiective. O deficitate apare cind evaluatorul trebuie să explice angajatului de ce este plasat într-un grup inferior, faţă de altă persoană încadrată într-un grup superior.

     III.  Metode scrise: 

а)  Metoda incidentelor critice. Presupune că managerul înregistrează acţiunile cele mai favorabile şi cele mai nefavorabile саге apar în ce priveşte performanţele fiecărui angajat. Cînd se întîmplă un incident critic managerul îşi notează acest lucru. O listă а incidentelor critice este ţinută de-а lungul perioadei de evaluare pentru fiecare angajat şi se are în vedere la evaluarea periodică. Metoda are unele neajunsuri: 

1. Ceea ce constituie un incident critic nu este definit şi interpretat în acelaşi mod de către toţi managerii.

2. Notarea zilnică sau săptămînală а incidentelor critice а fiecărui angajat necesită un consum important de timp.

b)  Metoda eseului. Această metodă presupune ca managerul să scrie un scurt eseu саге să descrie performanţele fiecărui angajat de-а lungul perioadei de evaluare. Metoda are unele neajunsuri: unii manageri comunică în scris mai bine decît alţii. Deci, calitatea evaluării depinde de abilitatea de а scrie а evaluatorului. Metoda este consumatoare de timp.

c)  Revizuirea domeniului. Potrivit acestei metode, un specialist din compartimentul de personal analizează performanţele împreună cu şeful direct а celui evaluat. Acesta evaluiază fiecare angajat, ca mai apoi să fie verificate de şeful compartimentului de personal. Reprezentantul compartimentului de personal trebuie să aibă suficiente cunoştinţe despre fiecare funcţie pentru а putea efectua evaluări obiective. Avantajul acestei metode constă în aprecierea salariaţilor pe o bază unitară, unde este eliminat subiectivismul managerilor. 

     IV.  Metode complexe de evaluare. 

Managementul prin obiective. Această metodă arată obiectivele performanţelor pe саге o persoană speră să le obţină în cadrul unei perioade de timp. Obiectivele stabilite de fiecare manager sunt derivate din obiectivele generale ale organizaţiei. pRocesul conducerii prin obiective cuprinde patru etape: 

I. Revizuirea funcţiei. Constă în faptul că angajatul şi superiorul său revăd descrierea funcţiei şi activităţile principale ale acesteia.

II. Stabilirea standardelor de performanţe. Sunt elaborate standarde specifice ale performanţelor.

III. Stabilirea obiectivelor. Se efectuiază de către angajat împreună cu superiorul. Obiectivele trebuie să fieastfel stabilite încît să fie realiste  şi posibil de realizat.

IV. Analiza performanţelor obţinute. Angajatul şi superiorul său folosesc obiectivele ca bază pentru continuarea discuţiilor privind performanţele realizate de către angajat.

Metoda respectivă nu poate fi aplicată fiecărui angajat. Procesul conducerii prin obiective poate fi aplicate mai mult asupra managerilor. 

6.  Există diferite categorii de evaluatori саге pot efectua evaluarea performanţelor şi саге ocupă poziţii diferite în ierarhia organizaţională sau faţă de persoana саге este evalută: 

1. Evaluarea angajaţilor de către superiori. Această modalitate se bazează pe presupunerea că managerul este cel calificat şi indicat să evaluieză realist, obiectiv şi corect performanţele fiecărui subordonat. Evaluările efectuate de către şefii direcţi pentru muncitori, tehnicieni şi funcţionari sunt cuprinse într-un document intitulat – Fişa de apriciere а personalului. Documentul respectiv include o serie de elemente:

· rezultatele obţinute în postul ocupat; 

· orientarea profisională; 

· perspectivele de dezvoltare profisională.

Fiecare element se apreciază pe o scară cu cinci mărimi. Evaluarea de manageri prezintă unele dezavantaje:

· mulţi manageri consideră că nu au capacitatea sau pregătirea necesară pentru а evalua contribuţia subordonaţilor lor.

· Unii manageri nu permit rolul de а determina viitorul carierii subordonaţilor lor.

2. Evaluarea superiorilor de către subordonaţi. Utilizarea acestei modalităţi are unele avantaje: 

· permite îmbunătăţirea performanţelor în muncă şi а potenţialului managerial;

· determină managerii să acorde atenţia cuvenită relaţiilor cu subordonaţii;

· face posibilă evidenţierea situaţiilor conflictuale şi identificarea punctelor slabe ale managerilor mai puţin competenţi.

Evaluarea de către subordonaţii direcţi prezintă şi unele dezavantaje:

· reacţia negativă pe саге o au mulţi manageri atunci cînd sunt evaluaţi de subordonaţi;

· frica de represalii din partea managerilor cărora li s-а făcut o evaluare nefavorabilă şi саге pot să intuiască cine i-а evaluat;

· subordonaţii pot să nu fie suficient de critici sau obiectivi.

Aplicarea în practică а acestei modalităţi trebuie să îndeplineascăanumite condiţii:

· asigurarea anonomatului răspunsurilor subordonaţilor;

· managerul evaluat să aibă în subordine un număr suficient de angajaţi;

· concentrarea evaluării asupra acelor aspecte ale performanţei manageriale pe саге subordonaţii le cunosc şi le pot aprecia cel mai bine.

3. Evaluarea de către salariaţi aflaţi pe posturi echivalente. Această modalitate constă în faptul că evaluarea performanţelor este efectuată de către colegi aflaţi pe posturi similare. Utilizarea acestei modalităţi poate determina neînţelegeri, poate deteriora relaţiile de muncă sau poate dezbina armonia unui colectiv.

4. Autoevaluarea. Este un instrument de autodezvoltare саге determină pe fiecare angajat să-şi identifice punctele forte şi slăbiciunile proprii şi să-şi stabilească odiective de sporire а competenţei în munca sa. Autoevaluarea produce un feedback şi poate constitui o modalitate de sporire а încrederii fiecărui angajat în abilitatea sa de а îndeplini sarcina de muncă.

5. Evaluarea externă. Evaluarea, în cazul dat, este efectuată de experţi externi. Experţii externi sunt solicitaţi în cazuri speciale cînd se urmăreşte evaluarea unor persoane situate la nivele superioare ale conducerii organizaţiei sau pentru determinarea potenţialului unei persoane în vederea unei eventuale promovări. 

Tema 8.  Managementul recompenselor

         1. Cadrul conceptual al managementului recompensării personalului

În ultimiii ani, în literatura de specialitate tot mai frecvent este întîlnit conceptul de managementul recompenselor.
Prin managementul recompenselor se înţelege procesul de elaborare şi implementare a strategiilor, politicilor şi sistemelor de recompense care permite organizaţiilor să-şi îndeplinească obiectivele prin recrutarea şi menţinerea angajaţilor necesari, precum şi prin motivarea corespunzătoare a acestora. 

Managementul recompenselor constă, în primul rând, în proiectarea, implementarea şi menţinerea sistemelor de recompense ale angajaţilor care  trebuie să fie adaptate performanţelor organizaţiilor şi supuse unor îmbunătăţiri continue

Teoria şi practica în domeniu demonstrează că în ceea ce priveşte recompensele angajaţilor, organizaţiile folosesc o multitudine de termeni cum ar fi: recompense, compensaţii, retribuţii, remuneraţie, salariu, leafă, plată, stimulente, facilităţi, avantaje etc.

În aceste condiţii, numeroşi specialişti în domeniu consideră că managementul recompenselor este o concepţie mult mai largă privind recompensele angajaţilor pentru ceea ce aceştia au făcut sau pot face pentru organizaţie.

Cu alte cuvinte, recompensele personalului este un domeniu de activitate deosebit de important pentru organizaţie prin intermediul căruia se influenţează atât comportamentul angajaţilor cât şi eficienţa organizaţiei.

Potrivit literaturii de specialitate şi practicii  manageriale în domeniu, pentru ca recompensa   să acţioneze ca un motivator eficace trebuie îndeplinite următoarele condiţii:

· persoana respectivă trebuie să-şi dorească recompensa, altfel aceasta nu devine factor motivator;

· angajatului trebuie să-i fie clar că efortul său suplimentar va duce la îmbunătăţirea performanţei, fapt care nu trebuie să fie împiedicat de factori care nu-i poate controla;

· angajatul trebuie să fie convins că performanţa sa îmbunătăţită îi va aduce, ca rezultat, recompensa dorită;

Sistemul de recompense cuprinde nu numai recompensele financiare (salariul fix şi cel variabil sau unele avantaje care împreună alcătuiesc remuneraţia totală). ci şi recompensele non-financiare, cum ar fi:  recunoaşterea, responsabilitatea, realizarea, dezvoltarea etc.

Strategiile managementului recompenselor definesc intenţiile organizaţiilor în legătură cu politicile şi sistemele de recompense ce urmează să fie elaborate pentru a se asigura şi motiva personalul necesar în vederea îndeplinirii obiectivelor organizaţionale.

Strategiile de recompense trebuie să îndeplinească o multitudine de cerinţe deosebit de importante şi anume:

· să derive din obiectivele şi strategiile organizaţiei;

· să sprijine valorile organizaţionale;

· să fie legate de performanţele obţinute;

· să determine şi să sprijine comportamentul dorit la toate nivelele;

· să ofere o scală competitivă necesară pentru asigurarea cu personal de o calificare cât mai înaltă.

La nivel global, strategiile de recompensare depind de politica generală a guvernului în domeniul social şi se referă, în special,  la protecţia socială.

O problemă importantă al strategiilor de recompensare revine stabilirii unei echităţi a acesteia.

Echitatea recompenselor permite asigurarea unui echilibru între recompensele acordate în cadrul unei firme, pentru aceiaşi muncă executată în unităţi diferite, între angajaţii cu calităţi diferite, între recompensele diferitelor categorii de angajaţi. În acest context există mai multe categorii de echitate a recompenselor.

Echitatea internă   constă în asigurarea unui echilibru între recompensele angajaţilor de pe posturi diferite din cadrul firmei.

Echitatea externă constă în asigurarea echilibrului între salariile angajaţilor care efectuează aceiaşi muncă în organizaţii diferite. Această echitate are un caracter relativ deoarece este influenţată de  puterea economico-financiară a organizaţiei.

Echitatea individuală presupune diferenţierea recompenselor între angajaţi pe baza performanţei individuale.

Echitatea organizaţională constă în asigurarea unei împărţiri echitabile a profitului în interiorul organizaţiei. Pot apărea diferenţieri de salarii între două organizaţii care alocă procente diferite din profit pentru investiţii. Pot exista diferenţieri ca urmare a politicilor de preţ, diferite de la o firmă la alta.

Echitatea globală constă în repartizarea corectă a mijloacelor între diferite categorii de salariaţi. Se realizează prin fundamentarea sistemului de salarizare pe principiile economiei de piaţă. 

În ceea ce priveşte politicile de recompense, acestea asigură cadrul necesar pentru ca o parte echitabilă din valoarea adăugată să revină angajaţilor, asigură concentrarea intereselor partenerilor sociali, exprimă o anumită filozofie colectivă, egalitară sau individuală, asigurând şi alte aspecte cum ar fi: nivelele de recompense, recompensarea performanţei, flexibilitatea sistemului de salarizare etc.

2. Conţinutul sistemului de recompensare  a personalului  

Sistemul de recompense a angajaţilor reprezintă totalitatea veniturilor materiale şi băneşti, a înlesnirilor şi avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect de calitatea de angajat şi de activitatea desfăşurată de acesta.

În fig.1.1 este prezentat conţinutul sistemului de recompense.

Elementele componente ale sistemului de recompense, mărimea şi ponderea lor sunt determinate de rolul, utilitatea şi necesitatea socială a activităţilor prestate sau a produselor obţinute.

Privită prin prisma analizei valorii, recompensa are două dimensiuni:

· utilitatea, reprezentând recompensa intrinsecă, concretizată în sentimentul de realizare, de recunoaştere a meritelor, de satisfacţie în muncă, de dezvoltare personală şi poziţie în societate;

· costul, reprezentând recompensa extrinsecă, concretizată în recunoaşterea oficială, materială sau nematerială, a activităţii şi calităţii angajatului.









Mărimea recompensei este determinată de mai mulţi factori.

Performanţa.  Orice patron este impus să facă o corelaţie între nivelul salariului şi nivelul de performanţe atins de  angajat în timpul desfăşurării activităţilor. Aprecierea corectă a performanţei permite departajarea care execută acelaşi gen de activitate. Pentru a asigura o corelaţie între performanţă şi recompensă este necesar de respectat următoarele condiţii:

· Încrederea angajaţilor în manageri. Managerul respectat de angajaţi poate judeca cât mai corect corelaţia dintre performanţă şi recompensă şi poate decide diferenţierea acesteia. Managerul contestat preferă să nu-şi creeze greutăţi uniformizând recompensele;

· Libertatea performanţei. Angajatul trebuie să ştie că dacă realizează o performanţă superioară va fi răsplătit în mod corespunzător;

· Existenţa unor manageri instruiţi. Managerul poate aprecia corect performanţele şi asigură realizarea acestora de către angajaţi;

· Posibilitatea reală de a plăti recompensa. Lipsa resurselor financiare necesare recompensării poate duce la diminuarea performanţelor angajaţilor.

· Evidenţierea clară a performanţei. Fiecare angajat trebuie să ştie ce înseamnă performanţa la locul său de muncă pentru a putea acţiona în sensul creşterii acesteia;

· Cunoaşterea de către angajaţi a structurii recompensei. Cunoscând dimensiunea fiecărui element  al recompensei, angajatul va fi direct interesat să modifice acea latură a activităţii sale care va determina atribuirea unei recompense mai mari;

· Flexibilitatea sistemului de plăţi. Un sistem de plăţi mai flexibil poate cuprinde mai multe aspecte ale activităţii, mai multe laturi ale performanţei.

La rândul său, performanţa în muncă poate fi influenţată de satisfacţia în muncă şi de atitudinea generală a individului faţă de muncă. Principalele forme de manifestare a satisfacţiei în muncă sunt: atitudinea faţă de muncă; atitudinea faţă de firmă; atitudinea faţă de manageri; condiţiile generale de muncă; starea de sănătate; statutul social etc.

Piaţa muncii. Pe piaţa muncii acţionează legea cererii şi a ofertei, astfel încât activităţile care nu sunt agreate de cei care ar trebui să le îndeplinească vor fi plătite mai bine pentru a putea fi executate. Stabilirea recompenselor  în cadrul soc







r transnaţionale este mult mai dificilă şi are un caracter mult mai complex. Aceasta se datorează, în primul rând, tradiţiilor naţionale statornicite pe parcursul dezvoltării societăţii şi a particularităţilor specifice stabilite în aceste ţări.

Caracterul capitalului organizaţiei. Caracterul privat sau public al organizaţiei influenţează mărimea recompensei prin faptul că organizaţiile cu capital public   au anumite reglementări de care trebuie să ţină seama, în timp ce unităţile particulare nu sunt obligate să le respecte.

Un factor care ar putea influenţa în viitor sistemul de recompensare îl constituie preţul muncii pe plan internaţional. 

3. Recompensele directe
Recompensele directe includ veniturile pe care angajaţii le primesc pentru activitatea depusă şi rezultatele obţinute, fiind concretizate în salarii de bază, sporuri şi stimulente.

Salariul de bază reprezintă principala recompensă directă  pentru salariaţi, exprimată în bani,  pe care firma o plăteşte în schimbul muncii prestate. Salariul de bază tinde să reflecte însăşi valoarea muncii şi nu ţine seama de  contribuţia individuală a fiecărui angajat. Mărimea salariului de bază se determină în funcţie de următoarele variabile:

- puterea economico - financiară a firmei;

- restricţiile legislative;

- politica salarială a firmei;

- piaţa muncii etc.

La rândul său, salariul de bază este completat cu diferite sporuri acordate salariaţilor, fără a ţine seama de rezultatele obţinute şi anume:

- spor pentru munca prestată în zile de odihnă şi sărbătoare

- spor pentru vechime în muncă;

- spor pentru orele lucrate suplimentar peste programul normal de muncă

· spor pentru munca prestată în condiţii nocive şi periculoase etc.. 

Mai putem menţiona, de asemenea,  echipamentul de protecţie şi de lucru acordat gratuit salariaţilor din partea firmei.

Stimulentele  reprezintă un adaos la salariul de bază şi sunt atribuite angajaţilor în funcţie de performanţele obţinute. Preocuparea patronilor şi a angajaţilor de a realiza o relaţie cât mai corectă între efortul depus şi recompensă, de a diferenţia prin salariu pe angajaţii cu performanţe înalte faţă de cei mai puţin performanţi, pentru a determina o creştere a randamentului şi a productivităţii este veche. Încă la începutul secolului XX  Frederick Taylor a elaborat sistemul de plată diferenţiată a muncitorilor în funcţie de realizările individuale.

Un stimulent realizează legătura directă între recompensă şi productivitate, având rolul de a impulsiona  creşterea performanţei. Însă, de fapt, nu pentru toţi angajaţii sunt valabile aceleaşi modalităţi de stimulare a performanţei. Spre exemplu, pentru unii angajaţi banii pot servi principalul factor motivator pentru realizarea unor performanţe deosebite, în timp ce, pentru alţii mai important poate fi timpul liber compensator sau alte forme de recunoaştere a performanţei.

Sistemul de stimulare a angajaţilor este considerat ca un al doilea sistem de recompensare directă după cel de salarizare, deoarece sumele de bani acordate angajaţilor pot fi comparabile cu salariile de bază. Spre exemplu, firma Lincoln Electric plăteşte premii de 97,6% din salariile nominale.

Stimulentele angajaţilor pot fi structurate pe trei niveluri: individuale; de grup şi organizaţionale.

Stimulentele individuale  realizează legătura directă între performanţele fiecărui angajat şi recompensa obţinută. Pentru ca stimulentele individuale să-şi atingă scopul sunt necesare condiţiile:

 - angajaţii să dorească să fie plătiţi mai bine;

 - efortul suplimentar să ducă la rezultate suplimentare; 

 - costurile să poată fi controlate de efortul depus, pentru a nu  

   efectua  supracheltuieli în cazul sporirii volumului de producţie;

 - standardele de calitate să poată fi măsurate şi menţinute;

 - întârzierile şi întreruperile în proces să poată fi controlate.

Formele principale de stimulare individuală sunt: salariul pe bucată (acordul direct); salariul unitar diferenţiat ( acordul progresiv); comisionul; premiul.

Salariul pe bucată este utilizat la acele locuri de muncă unde există o legătură directă între salariul executantului şi cantitatea de produse realizate. Pentru ca această formă de stimulare să fie reuşită este necesar să existe o dependenţă directă între efortul individual şi numărul de produse realizate, precum şi o normare corectă a muncii.

Salariul unitar diferenţiat. Angajaţii stimulaţi în acord progresiv sunt plătiţi în mod diferenţiat, în raport cu cantitatea de produse realizate, salariile fiind în creştere, pe măsura sporirii productivităţii. Această modalitate de plată este justificată de faptul că prin creşterea cantităţii realizate scad cheltuielile indirecte, ceea ce permite sporirea cheltuielilor cu salariile directe.

Comisionul reprezintă stimulentul individual, calculat ca procent din vânzări. În primă formă, comisionul direct reprezintă salariul angajatului care constituie un anumit procent din vânzări. O a doua formă  este constituită din salariu plus comision. În acest caz, comisionul constituie un supliment la salariul de bază, care se atribuie pentru îndeplinirea unui anumit minim de realizări.

 Premiul, ca stimulent individual, se acordă angajaţilor pentru activităţi şi rezultate deosebite. De obicei, se premiază invenţiile şi realizările tehnice deosebite, rezultatele valoroase reflectate in profituri suplimentare sau în rezolvarea ingenioasă a unor probleme specifice comportamentului respectiv.

   Stimulentele de grup. Având în vedere faptul că stimulentele individuale sunt cele mai utilizate forme de recompensare, deoarece stabilesc legătura directă între individ şi firmă, nu întotdeauna individul îşi poate manifesta capacitatea pentru realizarea unei performanţe având nevoia unei cooperări.

Dacă stimularea individuală produce invidie, stimularea de grup promovează cooperarea şi efortul comun pentru realizarea unor performanţe cât mai înalte. Pentru ca stimularea de grup să fie cât mai eficientă sunt necesare următoarele condiţii:

  - grupurile să nu fie prea mari, pentru ca individul să simtă uşor  

    efectul pe care îl are munca lui asupra rezultatului grupului; 

  - să existe  o  reală interdependenţă între indivizii din grup, care

Stimulentele la nivelul organizaţiei  includ toţi angajaţii, fiind acordate în funcţie de rezultatele financiare obţinute de organizaţie. Principalele modalităţi de recompensare a întregului personal sunt: 

  - distribuirea veniturilor în timpul anului. Cunoscând care sunt veniturile pe care firma trebuie să le realizeze într-o anumită perioadă de timp ( lună, trimestru, semestru), în cazul în care se înregistrează depăşiri deosebite ale acestora, salariaţii pot fi recompensaţi periodic sub formă de premii;
 -  distribuirea unei părţi din profit la sfârşitul anului. Această formă de stimulare este cea mai cunoscută şi mai aşteptată de angajaţi, datorită mărimii apreciabile a stimulentului şi momentului plătirii acestuia (în preajma sărbătorilor de iarnă). O cotă parte din profitul firmei este destinată stimulării angajaţilor, sub formă de premii.  Multe firme practică păstrarea acestor venituri în conturile personale ale angajaţilor pentru o anumită perioadă de timp, de obicei 3-5 ani.

 - posibilitatea angajaţilor de a cumpăra acţiunile firmei la preţuri  avantajoase. Această formă este avantajoasă pentru ambele părţi: pe de o parte, firma îşi măreşte capitalul, pe de altă parte, angajatul obţine la sfârşitul anului dividende. În cazul unei firme performante prin realizarea acestor acţiuni angajatul poate câştiga.

4. Recompensele indirecte

Recompensele indirecte reprezintă facilităţile acordate personalului, atât pe perioada angajării cât şi după aceea, datorită statutului de angajat. 

În ultimii ani, în practica managerială, un rol tot mai important, în sistemele de stimulare şi recompensare a personalului, este atribuit recompenselor indirecte. Diversitatea recompenselor indirecte depinde, în mare măsură, de politica promovată de firmă privind stimularea şi recompensarea personalului. 

Sistemele de recompensare indirectă sunt într-o mare dinamică, putând să apară noi forme odată cu emiterea unor acte normative în domeniul protecţiei sociale.

Formele de recompensare indirectă utilizate cel mai frecvent în practica managerială sunt prezentate în continuare.

Timpul liber. Angajaţii au nevoie de timp pentru refacerea capacităţii de muncă şi pentru satisfacerea unor necesităţi spirituale, Timpul liber, la rândul său, poate fi prezentat sub următoarele forme:

   Durata limitată de lucru. Pentru crearea unor condiţii normale de muncă este utilizată durata de 8 ore/zi, 5 zile/săptămână, cu zile de odihnă la sfârşitul săptămânii, sâmbăta şi duminica. În cazul în care procesul de producţie este  în flux continuu, zilele de odihnă pot fi acordate în timpul săptămânii, cu condiţia că cel puţin o dată în lună să fie acordate la sfârşitul săptămânii;

   Sărbătorile legale. În afara zilelor de odihnă de la sfârşitul săptămânii, în timpul anului există zile cu semnificaţie deosebită (Ziua naţională, Anul Nou, Crăciunul etc) care nu se lucrează;

   Zilele libere ocazionate de evenimente personale. Există cazuri când se recompensează cu zile libere plătite o serie de evenimente personale, cum ar fi: ziua de naştere; căsătoria angajatului sau a unei rude apropiate; naşterea sau înfierea unui copil; decesul unei rude apropiate etc;

    Concediul de odihnă. În afară de zilele de odihnă de la sfârşitul săptămânii de muncă, angajaţii au dreptul la un concediu anual de odihnă plătit. În multe ţări durata concediului se stabileşte în funcţie de vechimea în muncă şi dificultatea muncii.  În Republica Moldova concediul anual de odihnă se acordă salariaţilor pe o durată de cel puţin 24 zile lucrătoare. Concediul pentru primul an de muncă se acordă salariaţilor după expirarea a unsprezece luni de muncă neîntreruptă la întreprindere. Concediul de odihnă pentru anii următori poate fi acordat în orice timp al anului, în funcţie de dorinţele angajaţilor  

     Concediul fără plată. Este acordat angajaţilor pentru rezolvarea problemelor personale, fără pierderea dreptului de angajat. Concediul fără plată se acordă pentru evenimente de familie sau personale: îngrijirea sau însoţirea unei rude bolnave; îngrijirea unui copil; pregătirea examenelor şi susţinerea acestora etc.            

Facilităţi pentru petrecerea timpului liber Pentru crearea unui climat social adecvat în cadrul grupului este necesar o viaţă socială activă şi în timpul liber. În acest scop firma organizează: diferite călătorii şi excursii, piknik-uri, frecventarea în grup a teatrului în zilele de sărbătoare, diferite serate. De asemenea,  mai putem menţiona interesele firmei pentru recompensarea cheltuielilor  angajaţilor care practică diferite tipuri de sport şi  hobby-uri.

Facilităţi  de ameliorare a condiţiilor de trai. Firma este cointeresată pentru îmbunătăţirea condiţiilor de viaţă a angajaţilor săi. Pentru realizarea acestui obiectiv firma amenajează săli de odihnă pentru angajaţi, acordă spaţii locative angajaţilor etc. În multe cazuri firma este preocupată şi de copiii angajaţilor prin: subvenţionarea cheltuielilor pentru studii, acordarea de foi turistice copiilor în timpul vacanţei sau chiar prin construirea de creşe şi şcoli pentru copiii angajaţilor.

Subvenţii pentru hrană. Unele firme dispun de cantine sau restaurante pentru deservirea angajaţilor ce sunt subvenţionate parţial sau complet de către acestea.

Mărfuri cu preţ redus. Multe firme practică acest mod de stimulare pentru oferirea angajaţilor a produselor şi serviciilor firmei cu un rabat de 10% şi mai mult în dependenţă de viabilitatea şi specificul firmelor.

Automobilul firmei. Practicarea acestei forme de recompensare este utilizată în firmele mari prin oferirea angajaţilor, ce ocupă funcţii de conducere, dreptul la folosirea automobilului firmei atât în zilele de lucru cât şi în cele de odihnă.

Cheltuielile pentru transport. Multe firme  subvenţionează cheltuielile de transport ale muncitorilor funcţionarilor şi specialiştilor, integral sau parţial, în funcţie de solvabilitatea acestora. În unele cazuri firmele pot finanţa cheltuielile de transport ale angajaţilor care locuiesc la distanţe mari de firmă. De asemenea, firmele folosesc propriile mijloace de transport pentru a transporta angajaţii de la firmă spre domiciliu şi invers.

Credite. Unele firme acordă angajaţilor credite fără sau cu dobânzi mici în comparaţie cu cele oferite de către instituţiile bancare în scopuri diferite. De fapt, aceste credite sunt acordate în scopuri bine determinate: cumpărarea spaţiului locativ; cumpărarea materialelor de construcţie etc.

Plăţi pentru incapacitatea temporară de muncă. În urma pierderii temporare a capacităţii de muncă veniturile angajaţilor se diminuează vizibil în cazul în care aceştea beneficiază numai de indemnizaţia pentru incapacitate de muncă. Aceasta poate provoca doar nemulţumiri şi indispoziţii din partea angajaţilor. În asemenea cazuri, multe firme elaborează propriile sisteme de recompensare a incapacităţii temporare de muncă pentru a ameliora veniturile angajaţilor în această perioadă de timp. Spre exemplu, în cazul îmbolnăvirii angajatului după un an de muncă în firma respectivă, acesta va beneficia, în afară de indemnizaţia pentru incapacitate temporară de muncă, de salariul de bază integral pentru primele patru săptămâni şi de 50% din salariul de bază pentru următoarele patru săptămâni de incapacitate de muncă. După opt săptămâni de incapacitate de muncă angajatul va beneficia numai de indemnizaţia pentru incapacitate temporară de muncă.

Asistenţa medicală gratuită. Această formă de recompensare conduce la implicarea firmelor în vederea refacerii sănătăţii personalului prin unităţile medicale specializate de care dispun. O mare parte din angajaţii firmelor se vor simţi mult mai siguri, ştiind că în caz de îmbolnăvire ei vor putea fi trataţi în unităţile medicale respective.

Asigurarea pentru accidente. Această formă de recompensare a personalului este utilizată de către patroni pentru susţinerea financiară a angajaţilor în caz de accidentare. Instituţiile de asigurări, în cazul dat va recompensa/plăti angajatului salariul pe durata absenţei acestuia de la locul de muncă pe motiv de incapacitate temporară de muncă.

Protecţia salariaţilor împotriva reducerii veniturilor, a creşterii costului vieţii, a bolilor sau accidentelor profesionale constă în compensarea unor situaţii care ar duce la diminuarea bruscă a veniturilor. 

5  Elementele sistemului de salarizare

Elaborarea oricărui sistem de salarizare impune luarea în consideraţie a  anumitor elemente ce stau la baza salarizării personalului. Orice sistem de salarizare se elaborează pe anumite principii care constituie primul element al sistemului de salarizare.

Salariul egal pentru muncă egală.

Salarizarea în funcţie de cantitatea muncii.

Salarizarea în funcţie de nivelul de calificare profesională.

Salarizarea în funcţie de  calitatea muncii.

Salarizarea în funcţie de condiţiile de muncă.

Caracterul confidenţial al salariului.

Al doilea element al sistemului de salarizare îl reprezintă sistemul tarifar de salarizare.

Sistemul tarifar de salarizare  reprezintă un ansamblu de normative cu ajutorul cărora se înfăptuieşte diferenţierea nivelului salariului pe  diferite grupe şi categorii de salariaţi în funcţie de nivelul de calificare, condiţiile de muncă, intensitatea şi responsabilitatea  lucrărilor executate.

Sistemul tarifar de salarizare cuprinde:

a) sistemul tarifar de salarizare al muncitorilor;

b) sistemul  tarifar  de  salarizare al personalului de conducere, de

   execuţie şi de deservire generală.

Principalele componente ale sistemului tarifar de salarizare al muncitorilor sunt: indicatoarele tarifare de calificare; reţelele tarifare şi salariile tarifare.

Indicatoarele tarifare de calificare reprezintă un element  al sistemului tarifar de salarizare şi cuprind descrieri şi caracterizări ale lucrărilor efectuate de muncitorii din toate meseriile proprii diferitelor ramuri de producţie. De asemenea, indicatoarele de calificare reprezintă instrumentul cu ajutorul căruia se stabileşte nivelul de calificare al muncitorului pentru încadrarea într-o anumită categorie de salarizare sau pentru promovarea lui în categorii superioare de salarizare.

Reţelele tarifare reprezintă un alt element al sistemului tarifar format dintr-un ansamblu de categorii de calificare şi coeficienţi tarifari ce le corespund, cu ajutorul cărora se stabileşte mărimea salariului tarifar în funcţie de calificarea muncitorilor. În general categoriile de calificare caracterizează nivelul de calificare al muncitorilor care depinde atât de gradul de complexitate al lucrărilor efectuate, cât şi de gradul lor de responsabilitate. În acelaşi timp, coeficienţii tarifari indică de câte ori salariile tarifare pentru categoria a doua şi cele următoare ale reţelei tarifare sunt mai mari decât salariul tarifar de prima categorie. Coeficientul tarifar al primei categorii de calificare este permanent egal cu unu.

Salariile tarifare reprezintă un alt element al sistemului tarifar de salarizare şi constituie principala formă a stimulării şi recompensării personalului. Salariile tarifare reprezintă mărimea absolută exprimată în bani ca rezultat al remunerării unor diverse grupe şi categorii de muncitori într-o unitate de timp (oră, zi, lună) pentru munca prestată.

Salariile tarifare ale muncitorilor se stabilesc pe baza reţelei tarifare de salarizare. Mărimea salariului tarifar pentru prima categorie de calificare se determină prin negocieri colective între persoanele juridice sau fizice care angajează, pe de o parte şi salariaţii sau reprezentanţii acestora, pe de altă parte, în funcţie de posibilităţile financiare ale agenţilor economici. Salariile tarifare pentru celelalte categorii de calificare rezultă din înmulţirea salariului tarifar al primei categorii cu coeficienţii tarifari ai categoriilor respective.

Stn(St1(Ktn               

în care:

Stn – salariul tarifar pentru categoria n de calificare;

St1 -  salariul tarifar pentru prima categorie de calificare;

Ktn -  coeficientul tarifar pentru categoria n de calificare.

Sistemul tarifar de salarizare a personalului de conducere, de execuţie şi de deservire generală.

În aceste categorii de personal se cuprind profesiuni foarte diferite în ce priveşte specialitatea, nivelul de pregătire profesională, natura şi complexitatea muncii prestate. Totalitatea funcţiilor de conducere, de execuţie şi de deservire generală dintr-o unitate economică, considerate în legătură cu nivelul studiilor necesare pentru îndeplinirea unei funcţii, se cuprind în statul de funcţiuni şi personal. Acesta se elaborează în concordanţă cu structura organizatorică şi de conducere adoptată de unitatea economică.

Salariile tarifare ale personalului de conducere, de execuţie şi de deservire generală se diferenţiază în funcţie de: complexitatea şi responsabilitatea lucrărilor efectuate, nivelul de pregătire necesar pentru realizarea sarcinilor de muncă, calitatea muncii, măiestria profesională etc.

 Pentru funcţiile de conducere, precum şi pentru maiştri, la diferenţierea salariilor se mai ţine seama, atât de mărimea şi complexitatea activităţii unităţii cât şi de mărimea echipei care este condusă.

Sistemul de sporuri la salariu reprezintă următorul element al sistemului de salarizare.

În afară de salariul de bază, salariaţii beneficiază şi de anumite sporuri la salariu care se stabilesc prin contractele colective de muncă.

Sporul de salariu reprezintă suma plătită salariatului pentru a-l atrage şi menţine la locul de muncă ce se desfăşoară în condiţii nedorite sau pentru prestarea muncii în situaţii speciale.

Spor pentru condiţiile de muncă. 
Spor pentru ore lucrate suplimentar peste programul normal de muncă. 

Spor pentru munca prestată în timp de noapte. 
Spor pentru munca prestată în zilele de odihnă. 
Spor pentru munca prestată în zilele de sărbătoare. 
Spor de vechime în muncă. 
Sistemul de premii reprezintă următorul element al sistemului de salarizare.

Premiile reprezintă suplimente la salariu ce se acordă salariaţilor pentru realizarea unor performanţe deosebite. Premierea angajaţilor se face în conformitate cu regulamentele aprobate de patronat de comun acord cu sindicatele.

Sursele din care se plătesc premiile pentru cointeresarea personalului sunt:

a) fondul de premiere constituit, de obicei, în limita a 10% din fondul de salarii;
b) fondul de participare a angajaţilor la profitul net. Mărimea acestui fond se stabileşte de către consiliul de administraţie şi prevede performanţe individuale deosebite.

Problema creşterii rolului stimulator al premiilor trebuie rezolvată, în primul rând, prin folosirea unor indicatori a căror îndeplinire sau depăşire ar asigura o îmbunătăţire a rezultatelor finale a activităţii întreprinderii.

Mărimea premiilor muncitorilor se stabileşte în mod diferenţiat în funcţie de importanţa şi complexitatea lucrărilor efectuate. Angajaţii secţiilor şi sectoarelor de bază se premiază conform rezultatelor activităţii acestor subdiviziuni, indiferent de rezultatele activităţii întreprinderii în ansamblu.

Pentru ca premiul să fie cât mai eficace este necesar, în primul rând, să fie corect, adică să reflecte în mod obiectiv importanţa contribuţiei deosebite adusă de către salariatul premiat. În al doilea rând, premiul trebuie să se acorde prompt, adică la cât mai scurt timp de la momentul realizării performanţei. O premiere prea tardivă poate duce la slăbirea intereselor şi preocupărilor pentru realizarea unor performanţe deosebite.

6. Formele de salarizare

Formele de salarizare constituie unul din cele mai importante elemente ale sistemului de salarizare necesar pentru calcularea mărimii salariilor.

În practica salarizării din întreprinderile industriale din diferite ţări, managerii au imaginat şi aplicat variate forme de salarizare. În continuare sunt prezentate sisteme de salarizare aplicate cel mai frecvent la calcularea salariilor. 

Salarizarea după timpul lucrat (în regie)

Salarizarea după timpul lucrat este cea mai simplă şi cea mai veche formă de salarizare. Salariul angajaţilor salarizaţi după timpul lucrat se calculează şi se plăteşte în raport cu timpul efectiv în care s-a prestat munca. Salarizarea este strict proporţională cu timpul efectiv lucrat şi nu este influenţată de producţia obţinută. De obicei, salarizarea după timpul lucrat se aplică pentru remunerarea personalului de conducere, specialiştilor şi funcţionarilor care desfăşoară activităţi administrative în întreprindere.

De asemenea, salarizarea în regie se aplică la locurile de muncă unde calitatea produselor prezintă mai mare importanţă decât cantitatea lor. În asemenea cazuri salarizarea este mai ridicată, întrucât muncitorul lucrează atent la calitate nefiind presat de timp.

Salarizarea după timpul lucrat are atât avantaje cât şi dezavantaje. Principalele avantaje ale salarizării după timpul lucrat sunt:

- salariul se calculează foarte simplu şi este lesne de înţeles;

- salariaţii  au  mai  multă  siguranţă în salariul pe care îl primesc,   deoarece  aceasta  
   nu  variază  direct proporţional cu volumul de   producţie;

- se  reduc  cheltuielile administrative pentru calcul şi contabilitatea salariilor.                                                    

Dezavantajele principale ale salarizării după timpul lucrat sunt:

- nu stimulează muncitorii pentru  sporirea  volumului de producţie şi   a 
  performanţelor în muncă, 

- salariile sunt calculate uniform pe categorii de calificare fără a lua   în consideraţie 
  iniţiativa şi performanţele individuale. 

- există tentaţia de încetinire a ritmului de muncă în condiţiile unei   supravegheri 
  neeficiente;

- salariile angajaţilor salarizaţi după timpul lucrat sunt inferioare faţă   de cele ale 
  angajaţilor salarizaţi în acord etc.

Salarizarea în acord 

Salarizarea în acord  este raţional să fie folosită la acele sectoare de producţie şi tipuri de lucrări, unde este posibilă normarea muncii şi măsurarea rezultatelor în muncă, individuale sau colective.

Aplicarea salarizării în acord necesită respectarea unor condiţii generale a căror încălcare poate reduce simţitor eficienţa formei date de salarizare şi să cauzeze prejudicii producţiei:

- normarea ştiinţific fundamentată a muncii şi stabilirea tarifelor pe categorii de lucrări în strictă conformitate cu cerinţele indicatoarelor tarifare de calificare;

- organizarea corectă a evidenţei rezultatelor cantitative ale muncii, care exclude diferite falsificări şi majorarea artificială a volumului lucrărilor executate;

-   efectuarea unui control riguros asupra calităţii lucrărilor efectuate;

-  organizarea raţională a muncii, care exclude întreruperile în muncă, staţionările, formularea tardivă a sarcinilor de producţie, eliberarea materialelor, instrumentelor, etc.

În funcţie de condiţiile concrete de producţie şi de interesul pentru stimularea mai puternică a unor laturi cantitative sau calitative ale activităţii de producţie, se pot aplica diferite variante de salarizare în acord.

Salarizarea în acord direct 

Salarizarea în acord global

Salarizarea în acord indirect

Salarizarea în acord progresiv

Salarizarea în acord colectiv

Modelul managementului carierii








  1.- Creşterea producţiei.


 2.- Reducerea costurilor.


 3.- Reducerea fluctuaţiilor.


 4.- Supraveghere mai mică din partea 


 supervizorilor.


 5.- Noile abilităţi permite


  îndeplinirea mai multor funcţii.


 6.- Schimbări de atitudine faţă de


 sarcini. 


























Planurile de afaceri





Resursele umane existente





Planurile organizaţiei





Necesităţile de RU previzionate





Pierderi, mişcări interne, promovări





Disponibilităţile de RU previzionate





Mediul intern şi extern





Concordanţa





Obiective





Planificarea acţiunilor





Influenţe guvernamentale





Evenimentele internaţionale


şi competiţia.





Schimbări în valorile sociale.





Compoziţia FM.





Schimbări tehnologice





Nivelul educaţional al muncitorilor





Factorii geografici.





Concurenţii.





Condiţiile economice





Schimbări în conţinutul şi tipurile muncii.





Asigurarea FM.








                 Sarcina de muncă


numele





S1





S2





S3





S4





               1                 4      2       3      3


               2                 0      4       0      3


               3                 0      2       4      0


               4                 0      0       0      2


               5                 0      1       2      3

















Nivelul


calificării


existente.


               +           G         H          I             


              


               =           D                      F           


                                                                    Nivelul 


                -           A         B          C           efectivului


                             -          =          +            disponibil





E





Implementarea planurilor carierei.


Publicarea posturilor vacante.


Evaluarea performanţelor angajatului.


Evaluarea progresului carierei.





         Dezvoltarea carierei





Consilierea carierei


 Proiectarea căilor carierei    individuale


Crearea unei strategii a dezvoltării acesteia





 Integrarea nevoilor organizaţionale


   şi a planurilor carierii individuale





1. Evaluarea abilităţilor şi interesilor personale.


2. Înregistrarea datelor privind  oportunităţile organizaţionale.


3. Stabilirea scopurilor carierei.


4. Dezvoltarea unei strategii pentru realizarea scopurilor carierei.








Integrarea necesităţilor de 


resurse umane pe termen lung


şi pe termen scurt.


Dezvoltarea unui plan al 


carierei individuale.





Planificarea carierei   individuale





        Planificarea carierei


           organizaţionale.























Promovare


Productivitate


Motivare


Salarii


Concediere 





Definirea


obiectivelor


evaluării





Pregătirea


evaluării





Evaluarea performanţelor   


resurselor  umane





Controlul efectelor evaluării





Analiza rezultatelor





Evaluarea rezultatelor





Informaţii privind evaluarea





Comunicarea rezultatelor





Culegerea informaţiilor





Analiza 


informaţiilor





Fapte privind punctele tari şi punctele slabe





Recomandări de perfecţionare





Asigurarea climatului





Pregătire evaluatorilor şi а celor evaluaţi





Alegerea metodelor şi periodicităţii





În funcţie de complexitatea postului şi de criteriile de evaluare





Alegerea 


criteriilor 


de evaluare





Evaluarea potenţialului





Realizarea performanţelor





E





D





C





B





A





A





Sistemul de recompense





Recompense


directe





Recompense indirecte





Salariul de bază





Salariul de merit





Plata amânată








1 Planuri de economii


2 Cumpărarea de acţiuni


3 Distribuirea veniturilor în timpul anului


4 Distribuirea venitului la sfârşitul anului





Sistemul de stimulente





1 Premiile 


2 Comisioanele


3 Adaosuri şi sporuri de salariu


4 Salariul diferenţiat


5 Cumpărarea de acţiuni 


6 Participarea la profit





Servicii şi alte recompense





1 Facilităţi pentru petrecerea timpului liber


2 Maşină de serviciu


3 Consultaţii financiare


4 Plata şcolarizării


5 Concedii fără plată


6 Echipament de protecţie


7 Plata transportului


8 Mese gratuite


9 Servicii specifice





Plata timpului nelucrat





1 Concedii de odihnă


2 Sărbători legale


3 Concedii medicale


4 Aniversări


5 Stagiul militar


6 Pauza de masă


7 Timpul de deplasare





Programe de  protecţie





1 Asigurări medicale


2 Asigurări de viaţă


3 Asigurări de accidente


4 Asigurări pentru incapacitate de muncă


5 Pensii


6 Prime de pensionare


7 Ajutor de şomaj


8 Protecţia socială


























