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Preambul “MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE *

Cursul de Resurse Umane se adreseaza atat specialistilor si managerilor de Resurse
umane, cat si celorlalte categorii de personal implicate direct in activitatea de atragere,
selectie, gestionare si dezvoltare a resurselor umane in organizatie.

Cursul creeaza un cadru de referinta pentru revizuirea si dezvoltarea practicilor
organizationale in domeniul resurselor umane la nivelul administratiei publice locale si in
proiectele care implica gestionarea in comun a resurselor umane intre autoritatile locale si
autoritatile cu atributii specifice — Directii judetene si agentii.

Cursul isi propune sa expuna concepte noi in domeniu si sa identifice prin exercitii
practice modele aplicabile in contextul administratiei publice locale.

La finalul cursului participantii vor avea capacitatea:

v Sa identifice concepte teoretice privind structura organizatiilor si modul de functionare a acestora
— in sistemul privat si in sistemul public;

v Sa identifice obiectivele de resurse umane la nivelul organizatiei si a conceptelor aplicabile pentru
aplicarea unui sistem coerent al resurselor umane;

v/ Sa identifice practicile organizationale curente si modele de buna practica ce pot fi
transferate/adaptate

v Sa identifice si inteleaga rolului ce revine specialistului si managerului de resurse umane,
managerului de compartiment/serviciu si liderilor organizatiei in procesele de resurse umane;

v Sa aplice concepte moderne in managementul Resurselor Umane care sa permita atragerea si
retentia angajatilor, dezvoltarea unui traseu profesional si motivarea lor, precum si indeplinirea
obiectivelor organizationale;

v' Sa inteleaga particularitatle Managementului Resurselor Umane in sistemul Administratiei
Publice din perspectiva manageriala.

SUCCES!
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Contextul

organizational

Activitate de grup 1.1
Pe baza experientei individuale comentati afirmatia:

“Fiecare dintre noi intram in
decursul existentei noastre in
Teoria organizatiilor contact cu organizatii, care ne
. Managementul traditional influenteaza atitudinea,

Teoriile clasice se bazeaza pe control,ordine si formalitate. Fayol privea comportamentul, modul de a face
managementul ca pe un sistem rational i considera cé& in orice afacere e

este nevoie ca activitdtile, fie ele tehnice, comerciale, financiare, lucrurile.
contabile sau legate de securitate, sa fie conduse pe baza unor principii
elementare ale managementului

1.Managementul stiintific)

Taylor este considerat de majoritatea specialistilor drept périntele
managementului stiintific. El si-a bazat intreaga conceptie pe ideea ca
munca oamenilor poate fi rationalizatd.Taylor a subliniat nevoia
observarii pe cale empirica (examinarea unor fenomene reale), a
analizarii gi experimentdrii si considera ca managerului ii revine rolul de a
descoperi cea mai bund modalitate de desfasurare a muncii sub
indrumarea sa.

Principiile care sintetizeaza rezultatele activitatii lui Frederik Taylor sunt:

1. stiinta in loc de deprinderi traditionale;

2. armonie in loc de contradictii;

3. colaborare in loc de lucru individual;

4. productivitate maxima in loc de una limitata;

5. dezvoltarea fiecarui muncitor pana la maximum de productivitate
admisibia.

2.Managementul birocratic are la baza lucrarea lui Max Weber “Teoria
organizatiilor economice gi sociale” . Principalele caracteristici ale acestui
curent managerial sunt urméatoarele:

- se bazeaza pe un intreg set de reguli si reglementari care permit
managementului de nivel superior sd coordoneze activitatea celor de
nivel mediu si prin aceasta activitatea nemijlocita a muncitorilor;

- evaluarea obiectiva a activitatii lucratorilor pe baza performantelor si
experientei $i nu pe baze subiective, emotionale, personale;

- existenta diviziunii muncii foarte clar reglementatd, fiecare individ
Tndeplinindu-si sarcinile potrivit specializérii si experientei;

- Structura ierarhica piramidald in care puterea si autoritatea cresc cu
fiecare nivel al ierarhiei;

-autoritatea diferitilor manageri decurge din legi, reglementéri, care impun
un anumit comportament din partea lor $i a subordonatilor;
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Organizatiile

3.Managementul administrativ__considera intreprinderea un
organism de sine statator, aflat in legatura cu alte organisme
asemanatoare

Cele 14 principii ale managementului enuntate de Fayol sunt:

1. Diviziunea muncii. Specializarea angajatilor (muncitori
si membri ai conducerii), in vederea cresterii eficientei si
imbunatatirii rezultatelor.

2. Autoritate si responsabilitate. Dreptul de a da ordine si
puterea de a pretinde supunerea.

3. Disciplind. Gradul in care angajatii sunt supusi, isi dau
silinta, isi consuma energia si modul in care se comporta
sunt influentate de cei care i conduc.

4. Unitatea decizionald. Nici o persoana nu trebuie sa
aiba mai mult de un sef.

5. Unitatea directiei. O organizatie trebuie sa aiba un

singur plan de atingere a obiectivelor (dezvoltarea
principiului unitatii decizonale).
6. Subordonarea intereselor individuale interesului

general. Preocuparea fata de organizatie este mai
importanta decét preocuparile individuale.

7. Plata. Asigurarea compensatiilor corecte si
satisfacatoare pentru toti, recompensarea competentei.

8. Centralizare. Consolidarea functiilor manageriale in
acord cu circumstantele din mediul inconjurator al
organizatiei.

9. lerarhie. Liniile de autoritate trebuie sa fie clar definite
dinspre varful catre baza organizatiei.

10. Ordine. Oamenii si materialele trebuie sa se afle in
locul potrivit la momentul potrivit, iar oamenii trebuie sa
ocupe postul care li se potriveste cel mai bine.

11. Echitate. Loialitatea angajatilor trebuie sa fie
fncurajata prin tratamentul just, corect si prin bunatate.
12. Stabilitate. Parasirea organizatiei de catre un numar
mare de angajati este deopotriva cauza si efectul
ineficientei; organizatiile bune sunt cele care au conduceri
stabile.

13. Initiativa. Necesitatea credrii unui plan si asigurarii
succesului acestuia si oferirea oportunitatii subordonatilor
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Organizatile sunt studiate de o
seama de stiinte sociale precum stiintele
politice, sociologia, economia,
psihologia, sub aspectele relevante
pentru fiecare dintre acestea: structura,
procese manageriale, cutume si valori.
In functie de factori sociologici,
economici sau tehnologici organizatia
a fost definita diferit dea Ilungul
timpului,  factorul  dominant  al
momentului a determinat perspective
diferite punand accentul asupra unor
dimensiuni ale organizatiei.

Ce este organizatia?
De ce exista organizatiile?

In studile de management
organizatia este analizata in principal, ca
instrument sau mijloc pentru atingerea
obiectivelor sale. Astfel existenta
organizatiei in raport cu scopul ei ,

mediul extern si cel intern in care
evolueaza este determinata de:
» Structuri
L Procese
» Cultura organizationala
Teorile  organizationale  au

analizat acesti factori dea lungul vremii
acordand pe rand unuia sau altuia
importanta in functie de evolutia
economico-sociala.
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Il.  Teoriile moderne
1.Managementul comportamental (behaviorist)

In functie de modul de abordare a factorului uman Douglas
Mc Gregor imparte conceptiile existente in teoria si practica
conducerii Tn doua categorii, pe care le incadreaza in ,teoria
X’ (clasica) si ,teoria Y” (moderna).

Prezumtiile ,,teoriei X” sunt:

-fiinta umana medie e predispusa la delasare

- pentru depunerea unui anumit efort aceasta fiinta medie
trebuie constransa, amenintata, pedepsita.

- omul mediu evitd raspunderea, are ambitie scazuta,
prefera sa fie condus.

Prezumtiile ,,teoriei Y” sunt urmatoarele:

- efortul fizic si intelectual cerut de munca este similat celui
depus pentru odihna si distractie, prin urmare munca poate
fi sursa de satisfactie si poate fi efectuatd voluntar, fara
constrangeri;

- individul mediu este capabil sa se autoconduca si
autocontroleze;

- prin recompense proportionale cu munca depusd, se poate
obtine implicarea efectivd a angajatilor in desfagurarea
activitatii;

- in conditii normale, omul mediu igi asuma responsabilitati;

- potentialul imaginativ, intelectual prezent in organizatie
este folosit doar partial in conditiile actuale.

William Ouchi a elaborat, la randul sau, asa numita ,teorie
Z’, ca rezultat al cercetarilor proprii asupra unor firme
americane care pareau sa intruneasca un amestec de
caracteristici specifice firmelor americane si japoneze.

Principiile ,teoriei Z” sunt urmatoarele:

e accentul pe elaborarea prin consens a deciziei;
e inclinatia spre angajarea pe termen lung;

o relatille dintre manageri si subordonati trebuie
sd se bazeze pe incredere;

e accentul pe responsabilitate individuala;
e evaluarea performantei si promovarea au un
anumit grad de incertitudine;

e crearea in organizaie a unor relatii de tipul celor din familie;
e Jjararhii ,plate” ( cu putine nivele), cu accent pe grupul de
munca;

o folosirea controlului implicit, informal.
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llustrativa pentru evolutia teoriilor asupra
organizatilor este clasificarea urmatoare
(Morgan, 1986):

Organizatia masina

Organizatia este un agregat menit
sa realizeze scopuri sau obiective
predefinite, descrisa in termeni precum:
eficienta, optimizare, implementare,
rationalitate, control, performanta,
autoritate, reguli;

Organizatia _organism viu

Organizatia este un organism
dinamic, ce se adapteaza schimbarilor din
mediu ambiant;

Organizatia_creier

Organizatia este un sistem creativ,
inventiv si rational, apta sa isi adapteze
capabilitatile, sa se (auto)organizeze
Organizatia instrument pentru

\Auloritali Responsabile !
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dominare

Organizatia este un instrument de
dominare sociala, in care relatile de
putere sunt asimetrice , scopurile celor
putini sunt realizate prin cei multi.

Organizatiei asociere de grup
Organizatia este o manifestare a
nevoii de influentd sociala, leadership,

conformitate, coeziune, climat generate
de evolutia nevoilor umane;
Organizatia structurata

Organizatia este bazata pe

structura si functie (vezi teoriile clasice)

Organizatia ca sistem
Organizatiile sunt vazute ca unitati
Cu autoreglare

Organizatia ca politica

w 4
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2.Managementul sistemic

Abordarea  sistemicd a managementului  sustine
necesitatea includerii in procesul decizional a tuturor elementelor
organizatiei si a legaturilor dintre acestea (elemente tehnice,
economice, sociale, morale, comportamentale, culturale, etc.).
Aceasta abordare a organizatiei ca sistem parametrizat
recomanda folosirea modelelor si tehnicilor cantitative 1n
rezolvarea problemelor

Modelele si tehnicile cantitative nu pot fi insa utilizate in

analiza aspectelor umane si comportamentale ale organizatiei.
Acestea nu pot fi transpuse in modele.

3.Managementul situational (de contingenta)

Peter Druker, un reprezentant al acestei scoli, considera ca
variabila fundamentala de care trebuie sa tina cont practica
manageriala este relatia managerilor cu subalternii. Peter Druker
jaloneaza céateva reguli de comportament menite s& armonizeze
aceste relatii:

- atentie la critici si propuneri de rationalizare;

- respectarea propunerilor chiar si atunci cand sunt incorecte
sau

absurde;

- rabdare, calm si curtoazie in raporturile cu subordonatii;

- critica subalternilor se face fara asistenta, iar lauda si
multumirile se aduc in public;

- recurgerea la autoritate si sanctiuni doar dupa epuizarea
celorlalte metode de influenta;

- stimulati initiativa si creativitatea subordonatilor.

4. Perspectiva actuala a managementului este sugestiv definita
de ceea ce P. Drucker numeste “noile postulate ale

managementului” si anume:
1. managementul este general, afirmandu-se in toate domeniile
economice si sociale;
2. dezvoltarea spiritului de inovare — este o trasatura esentiala a
managementului modern;
3. managementul este orientat spre sporirea continud a
productivitatii muncii intelectuale si fizice;
4, managementul se grefeaza pe traditile culturale, sociale si
politice ale fiecarei tari, pe conditile de dezvoltare a acesteia;
5. managementul constituie principalul factor de sporire a
eficientei activitatii desfasurate;
6. ca o consecintd loaica. manaaementul constituie principalul
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Organizatia e vazuta in
sensul de luptda pentru putere,
negociere, conducere a oamenilor

Organizatia din punct de
vedere cultural

O comunitate de practici,
simboluri si valori, obiceiuri si
tabuuri aplicate intrun cadru

Organizatia _ca o limitare a
manifestarilor individuale

Organizatiile si memobrii lor
sunt supuse unor constrangeri,
reguli interne sau practici ale
grupului.

Asemeni oricarei forme de
organizare, institutile  publice
reprezinta un mecanism de
structuri, create in societate pentru
gestionarea  afacerilor  publice.
Acestea raspund unor cerinte tot
mai crescute numarul mare al
populatiei, diversitatea si
complexitatea nevoilor umane ce se
cer satisfacute. Eficienta acestor
instituti — observa Max Weber —
este data de caracterul lor rational
manifestat in patru dimensiuni
principale:

< pot manevra un numar mare
de sarcini;

< pun accent pe cuantificare;

«» opereaza intrun mod
previzibil, standardizat;

< pun accent pe controlul
asupra celor angrenati in sistemul
institutiilor.
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Intrun stat democratic ele au urmatoarele functiuni:

X3

%

pregatirea si adoptarea de acte normative;
punerea in executare a legilor;
supravegherea punerii in executare a hotararilor luate la nivel politic.

7
°

5

%

O institutie publica ,vinde” bunuri gi servicii care asigura facilitati precum: servicii de
telecomunicatii, electricitate, aprovizionarea cu gaze si apa, transport (cai ferate, aeriene,
navale), transportul public urban, servicii sociale, servicii financiare (banci, companii de
asigurare). Obiectivul unei institutii publice este servirea interesului public. Sunt situatii in care
initiativa privata fie nu poate acoperi cerintele societatii, fie nu poate raspunde tuturor
categoriilor sociale gi de aceea sunt necesare institutii specifice. Activitatea lor este
dependenta de sectorul guvernamental si este un mecanism de control al activitatea
organizatiilor cu scop lucrativ.

In aceasta categorie se inscriu:

X3

%

Autoritatile

Puterea executiva si institutiile sale din teritoriu
Serviciile publice

Companiile publice

X3

8
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%

e

%

In cadrul acestor institutii avem in vedere si politicile sociale, industriale i de investitii. in cazul in
care controlul guvernamental este prea rigid, institutile publice isi pierd statutul de entitati
independente, astfel ca nu mai sunt rentabile pentru public. Sunt situatii in care institutiile
publice nu pot fi controlate eficient, iar randamentul lor este inferior companiilor private. Este
oportun ca atunci sa se puna problema descentralizarii unor servicii publice.

Daca obiectivul organizatiilor private este profitul, scopul managementului public este
satisfacerea interesului general.

Ceea ce au in comun aceste structuri este faptul ca permit indeplinirea obiectivelor care nu
ar putea fi atinse prin eforturi proprii ale indivizilor. Si totusi exista diferente date de scopul
organizatiei, mediul extern si mediul intern in care acestea evolueaza. Organizatiile apar in
toate formele si marimile, insa exista trei elemente prezente intr-o forma diferita in fiecare caz:

oamenii;
obiectivele;
structura
cultura

L B A 4
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Eficienta unei organizatii depinde adesea de coerenta interna a elementelor care o
compun. Dacéa unul dintre ele este nu este adaptat, organizatia nu functioneaza bine si nu fsi

gaseste o stare de armonie naturala.

Componentele unei organizatii trebuie sa fie coerente, adica un element sa nu fie schimbat
fara a tine cont de incidenta acestei schimbari asupra tuturor celorlalte elemente. Atributiile gi
responsabilitatile, largirea sarcinilor, formele de descentralizare, sistemele de planificare si
structura grilei de salarii nu sunt caracteristici care trebuie alese la intamplare; din contra, ele
trebuie sa fie selectionate cu grija. De altfel, aceste grupuri trebuie sa prezinte o anumita
coerenta in functie de situatia organizatiei: varsta si marimea sa, conditiile care prevaleaza

sectorul caruia ea i apartine, relatia ei cu mediul extern — beneficiari, stat, proprietari.

O structura de armonizare a organizatiei cu mediul este cea reprezentata de Leauvitt.

“Diamantul lui Leavitt”:

STRUCTURA

A

PROCESUL DE MANAGEMENT

Mediul tehnologic

L]
STRATEGIA SERVICIILE

A 4
INDIVIZII $I ROLURILE LOR

ORGANIZATIA

CULTURA

Mediul socio-
economic

\Auloritali Responsabile !
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Activitate de grup 1.2
1. Imaginati-va ca veti primi o0 vizita a unei persoane care doreste sa va cunoasca
organizatia. Asezati intr-o lista ce elemente ati include intr-o prezentare a organizatiei
din care faceti parte.
2. Dezbateti in grupul de lucru perspectivele diferite asupra elementelor acestei
prezentari.
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3.Pe baza experientei personale, extrageti cateva elemente care diferentiaza o

organizatie privata de una publica in functie de:

Organizatie Publica Organizatie Privata

Resurse Umane . °
(oamenii) o °

[ ] [ ]
Obiective o

[}

[ ]
Structura o °

[ ] [ ]

[} [ )
Cultura (practici si o .
valori) o .

[ ] [ ]

Structuri si procese organizationale

Structura organizatiei a aparut ca o0 necesitate pentru a gestiona procese, functiuni si
activitati diferite desfasurate in cadrul organizatiei, ca un cadru formal de desfasurare a actului
managerial in scopul realizarii obiectivelor acesteia.

\Auloritati Responsabile !
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Activitate de grup 1.3
Pe baza experientei individuale comentati afirmatia:

“Cereti o imagine a organizatiei si probabil veti primi o organigrama, cu céasutele agezate
ordonat una sub alta. Organigrama ar trebui sa arate numele si functiile managerilor, dar putine
alte lucruri despre organizatie, nimic despre produsele, procesele sau clientii sai, poate nici
madcar tipul sadu de activitate. De fapt, folosirea de organigrame pentru a vizualiza o companie
este ca gi cum ai utiliza o lista a oficialitatilor locale ca sé te orientezi intrun oras.”

(Mintzberg si Van der Heyden)

Criteriile care stau la baza organizarii manageriale reflectate in structura organizatiei sunt:

Identificarea si clasificarea activitatilor;

Diviziunea muncii de ansamblu in activitati subsecvente in functie de rezultatul
de atins;

Gruparea activitatilor pentru maximizarea eficientei;

Stabilirea normelor si regulilor de actiune in cadrul organizatiei;

Determinarea rolurilor — executie/ coordonare;

Stabilirea canalelor de comunicare formala;

Distributia resurselor in raport cu activitatile si obiectivele de atins;

L A A 2 R B

Reprezentarea structurii organizationale se realizeaza prin organigrama, aceasta indicand:

»
»
»
»

Postul/Functia,

Functiunea/Serviciul/Compartimentul,

Nivelul ierarhic,

Numarul de persoane din subordinea unui manager/coordonator.
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Modele de organizare manageriala

Organizare procesuala si organizare structurala

Diagrama operationala a organizatiei

Contextul SociO™ Actionarii/Statul

economic / piata

Functii

Misiunea Resurse Procese

Clientii/ Organizatiei =S
onsumatorii/ \ Functiuni/

Servicii/

Normele/Legislatia Obiectivele ) Rezultate
Organizatiei Compartimente
Strategia Resurse
Organizatiei materiale
Activitati Posturi

Analizand elementele incluse in Diagrama operationala identificam doua forme de
organizare manageriala:

®» Organizarea procesuala
®» Organizarea structurala

Evolutia obiectivelor organizatiilor si complexitatii acestora, dinamica mediului
extern a determinat o pregnanta flexibilizare a structurii, astfel ca au aparut structuri noi
care sa permita o elasticitate mai mare organizatiei in procesele de schimbare, o
reorientare a necesarului de resurse si o eficientizare a proceselor interne. Tot aceeasi
necesitate a condus la o convietuire a mai multor tipuri de structuri organizationale in
cadrul aceleiasi organizatii, cata vreme existenta acesteia a fost justificata prin
obiective, prin eficienta proceselor.

Varianta de configuratie aleasa de conducerea superioard a unei organizatii are
implicatii considerabile pentru foarte multe dintre activitatile de management al personalului si
al resurselor umane, in special pentru recrutare, selectare, motivarea angajatilor si toate
aspectele de instruire si perfectionare profesionala. In cele ce urmeaza vom parcurge cele mai
intalnite modele de structuri organizationale.
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Cele cinci configuratii structurale ale lui Mintzberg

Specializarea pe functiuni

~

Inovatie in administratie
Programul Operational
“Dezvoltarea Capacitatii

Administrative”

Configuratie Mecanism de  Partea de Parametrii de Factorii conjuncturali
coordonare organizatie cu  proiectare principali
rol cheie
1. Structura Supraveghere  Managementul  Centralizare Vechime: redusa
simpla directa strategic Sistem organic Sistem tehnic: simplu
("nonstructura™) Mediul: simplu/dinamic
2. Birocratia Standardizarea Tehnostructura  Formalizarea Vechime: mare
mecanicista proceselor de comportamentului Marime: mare
munca Sistem tehnic: simplu si
reglementat
Mediu: stabil/control extern
3. Birocratia Standardizarea Nucleul Instruire Mediu: complex
profesionala competentelor  operational Specializare pe Sistem tehnic: simplu,
profesionale orizontala nereglementat

Descentralizare

4. Forma
divizionara

Standardizarea
rezultatelor

Linia de mijloc

Grupare pe unitai

(piete)

Control al performantei

Mediu: piete diversificate
Vechime: mare

Marime: mare

Putere: manageri de nivel
mediu

5. Adhocratie

Ajustare
reciproca

Personalul
auxiliar
Nucleul
operational

Instrumente de
coordonare
Sistem organic

Grupare pe unitati
(functionale/pe piete)

Vechime: redusa
Sistem tehnic: automatizat
Mediu: complex/dinamic

Cea mai des intélnita metoda de specializare este cea de alocare a activitatilor si
responsabilitatilor in baza unei functiuni comune. Managerii seniori de functiuni detin autoritate
conditionatd asupra angajatilor care desfasoara operatiuni de linie, in ceea ce priveste
insarcinarile lor functionale, precum si autoritate deplind asupra angajatilor din propriul sector
functional. In multe cazuri, gruparea pe functiuni asigura posibilitati mai mari de promovare si
de dezvoltare a carierei, decéat alte forme structurale, dar se adapteaza mai greu la un anumit
tip de dificultati, cum ar fi exigentele diversificarii produselor sau ale dispersarii geografice.
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Director Executiv
Productie Marketing Personal Financiar Cercetare
dezvoltare
Planificarea si  Vanzari Administrare Contabilitate Proiectare
controlul personal financiara
productiei
Aprovizionare  Publicitate Relatii cu Contabilitatea Dezvoltare
angajatii costurilor
Ingineria Cercetare piata  Instruire Control creditari
productiei profesionala
Controlul Sprijin social
calitatii
Principalele  avantaje ale  structurii Principalele dezavantaje sunt:
organizatorice  pe  functiuni  sunt
urmatoarele:

®» angajatii sunt grupati in functie de
competenta tehnica sau de specialitate;  ® specializarea pe functiuni tinde s&

incurajeze aparitia intereselor

fragmentare, de grup, care pot sa devina

altele decét dezideratele corporatiste;

®» se faciliteaza utilizarea si repartizarea
angajatilor cu astfel de competenta;

» este dificil s se adapteze aceasta forma
de organizare, astfel incat sa se reduca
dependenta de functiunile centrale cu
pozitie puternica si sa se stimuleze
relatiile bilaterale intre functiuni.

® se creeaza cai de inaintare in cariera si
de promovare;

®» controlul activitatilor din cadrul functiunilor
este mai mult sau mai putin centralizat.

Auloritati Responsabile !
_ ; e

Comunitati Implicate !




<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Programul Operational
Internelor “Dezvoltarea Capacitatii

Administrative”

Specializarea pe produs sau serviciu

Acolo unde gruparea se face in jurul produselor sau serviciilor, fiecare grup poseda
functiuni de specialitate proprii, la nivel operational. Astfel, se ajunge la situatia in care
functiunile de specialitate cum ar fi cea de personal sau de finante, sa tinda sa detind mai
putind putere asupra a ceea se intdmpla in organizatie sau la punctul de livrare a serviciului.

Director Executiv

Sef Director Director Director de
cercetaredezvoltare marketing financiar personal
Manager de divizie Manager Manager de Manager de
(Servicii teritoriale de divizie divizie divizie
descentralizate) (Servicii (servicii (servicii
asistenta persoane cu asistenta copii)
batrani) handicap)
Cercetare-Dezvoltare  Productie ~ Vanzari/Marketing Contabilitate ~ Personal

Diagrama de mai sus ilustreaza o structura in care activitatile "de linie", adica
principalele activitati de productie, sunt organizate pe baza gruparii in functie de produs.
Fiecare divizie de produs isi urmareste propriile obiective, cu ajutorul unei echipe complete
de specialisti pe functiuni, care serveste mai degraba interesele de linie decéat interesele
generale ale firmei.

De interesele corporatiste ale firmei se ocupa specialistii functionali si seniori, la nivel
de director. Acesti directori au grija sa fie stabilit cadrul de politica si strategie in interiorul
caruia pot sa actioneze diviziile de produs.

Structurile de acest tip asigura managerilor de linie o pozitie foarte puternica in
cadrul organizatiei, din moment ce patru dintre ei se subordoneaza fara intermediari
directorului execultiv.

Avantajele structurii bazate pe produs sunt:

®» permite grupurilor majore de produs din cadrul companiei s& se concentreze pe
propriile prioritati, in limitele planului de afaceri general;

®» asigurd un mecanism prin care gruparile majore din cadrul firmei sa-si procure
propriile resurse de specialitate;

®» permite gruparilor majore s&-si dezvolte tipul de cultura pe care il prefera;

®» i incurajeaza pe specialistii seniori de la nivel de director, s se concentreze asupra
problemelor generale ale firmei, las&nd in mai mare masura pe seama managerilor
de linie seniori, chestiunile de productie din cadrul grupurilor de produs respective.
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Principalul dezavantaj al acestui gen de structura il constituie riscul ca fiecare
divizie in parte sa-si promoveze atat de impetuos propriile obiective, incat sa
pericliteze strategiile corporatiste.

Structuri matriciale

Aceste tipuri de structuri sunt relativ noi, aparand ca rezultat al problemelor de
coordonare din ramuri industriale complexe, cum ar fi industria aerospatiala, unde structurile
pe baza de functiuni si cele pe baza de produse nu au reusit sa satisfaca exigentele marii
varietati de activitati si raporturi create in procesul de munca. In general, structura matriciald
combina forma pe functiuni cu o structura pe baza de proiecte.

Astfel, in cazul unui proiect pe durata de doi ani, exista un singur manager de proiect
care coordoneaza si raspunde pentru activitatea ce urmeaza a fi depusa de echipa de
proiect, tot el fiind gi persoana care administreaza relatile cu beneficiarul proiectului
(clientul).

Pe de alta parte, insa, desi managerul de proiect se subordoneaza propriului sau
manager de linie, implicarea lui din punct de vedere functional are loc pe plan de egalitate cu
unul sau mai multi manageri de functiuni, numarul acestora depinzand de complexitatea
proiectului. Managerii de functiuni asigura capacitatile de conducere necesare pentru a dirija
derularea proiectului, pe toata durata de viata a acestuia, relativ temporara.

Exemplu de structura matriciala

| Conducerea de varf |
|

Directia Directia Directia Directia aprovizionare Directia
proiecte financiara tehnica suport
Specialitate A Specialitate B Specialitate C

Proiect #1 C) <> C) C)
Proiect #2 C) C) C) C)

¢

Proiect #3 U O C./
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Avantaje:

®» Liniile verticale de comunicare si autoritate
se combina cu cele laterale.

®» Combinarea relativei stabilitati si eficiente a
unei structuri ierarhice, cu flexibilitatea si
lipsa de conventionalism a unei structuri de
tip organic.

®» Forma matriciald se concentreaza asupra
cerintelor grupului de proiect, care este in
contact direct cu clientul.

» Ajutd la clarificarea responsabilitatilor in
privinta reusitei proiectului.

® i incurajeaz& pe managerii de functiuni sa-
si inteleaga rolul contributiv in efortul
productiv al organizatiei, contrabalansand
astfel  principalele  dezavantaje  ale
structurilor de forma pur functionala, adica

\Auloritati Responsabile !
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Administrative”

tentatia de "a-si cladi propriul imperiu®,
careia ii cad adesea prada sefi de
departamente.

Dezavantaje:

®» Conflictele care pot sa apara in legatura cu

alocarea resurselor si diviziunea autoritatii,
intre grupurile de proiect si specialistii pe
functiuni;

Relativa diluare a responsabilitatilor
manageriale functionale, la nivelul intregii
organizatii;

Riscul de divizare a loialitdtii din partea
membrilor echipei de proiect, fatd de
propriul manager de proiect si fatd de
superiorii din cadrul functiunilor de care
apartin.
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Procesele Organizationale

Limitarea reprezentarii grafice sub forma organigramei este aceea ca, ea nu poate
reflecta cum functioneaza din punct de vedere operational organizatia. Din acest motiv in
paralel organizatiile isi pot construi o harta a proceselor pentru a reflecta modul de
functionare, care sa aiba la baza studiul relatiilor de grup, proceselor specifice cadrului
structural, comunicarii interne, politicilor si regulilor, precum si a metodelor de gestionare
a conflictelor. Procesele organizationale pot fi definite modalitati de functionare a
grupurilor, in raport cu obiectivele de grup si cele individuale in cadrul creeat de normele
interne ale organizatiei.

Deoarece procesele organizationale induc un impact determinant asupra modului
de functionare a organizatiei, a practicilor si valorilor aplicate in cadrul acesteia constituie
elemente importante in elaborarea strategiei de resurse umane, cu implicatii asupra
recrutarii si selectiei angajatilor, motivarii si implicarii acestora, dezvoltarii angajatilor si
culturii organizationale. Impactul modelului de functionare a organizatiei se va analiza in
capitolele ce urmeaza corelat acestor functiuni de resurse umane.

Procesul de management. Rolurile manageriale.

In contextul proceselor organizationale un loc aparte revine procesului de management,
rolul pe care managerul il are in cadrul echipei fiind unul care solicita anumite aptitudini si
competente. Indiferent daca aveti experienta ca manager sau tocmai ati fost numit intr-o pozitie
care implica responsabilitati manageriale s-ar putea sa aveti impresia ca presiunea exercitata
asupra dumneavoastra in activitatea zilnica nu va prea lasa libertatea sa analizati ceea ce faceti.
S-ar putea sa simtiti ca raspundeti unei game largi de solicitari si ca nu aveti atat de mult control
asupra muncii dumneavoastra pe cat ati dori. Dorinta managerului este de a fi cat mai eficace.

Un manager eficace este cel care reuseste sa faca ceea ce trebuie sa faca. Managerii
care vor sa-si Imbunatateasca performanta trebuie sa-si analizeze atat eficacitatea, cat si
eficienta.

® Eficacitatea inseamna sa realizezi ceea ce trebuie.
®» Eficienta inseamna sa realizezi aga cum trebuie, adica utilizand minimum de resurse.

De-a lungul anilor, foarte multi specialisti au incercat sa analizeze aceasta lume derutanta,
incercand sa dea un sens contradictiilor gi presiunilor caracteristice pentru marea majoritate a
posturilor manageriale. Un asemenea specialist este Mintzberg, care, inca din anii ’70, s-a aratat
preocupat de fragmentarea din ce in ce mai pronuntata a muncii managerului (Mintzberg, 1973).

Auloritati Responsabile !
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Analiza pe care a facut-o activitatii manageriale incepea cu o intrebare simpla :

“De ce fac managerii ceea ce fac?”

Raspunsul la intrebare se baza pe ideea ca managerii sunt obligati sa indeplineasca o gama
larga de roluri.

Mintzberg a identificat zece roluri, pe care lea grupat in trei categorii:

% ROLURI INTERPERSONALE

reprezentant: datorita autoritatii lider: imbina nevoile legatura: se refera la relatiile pe
sale formale, si a pozitiei simbolice, organizatiei cu cele ale care le are cu ceilalti manageri
reprezintd organizatia atat in fata persoanelor individuale pe care (managerul trebuie sa-si
subalternilor (participa la diferite le conduce (este un liant sau mentind o intreaga retea de
actiuni sociale, sarbatori personale mediator intre ceea ce doreste relatii si contacte in interiorul si
ale subalternilor etc.), cat si in fata organizatia si aspiratiile exteriorul organizatiei).

clientilor furnizorilor. subordonatilor).

% INFORMATIONALE

monitor: managerul este purtator de cuvant: managerul difuzor: dupa strangerea
persoana cheie In ceea ce trebuie sa dea informatii despre informatiilor prin activitatea de
priveste strangerea de informatii organizatie unor persoane din monitorizare si prelucrare a lor,
despre evenimente interne si exteriorul acesteia, atat pentru managerul le transmite
externe care pot fi folositoare n marele public, cat si pentru (directioneaza) catre cei ce au
activitatea sa sau a echioei sale. persoanele cu rol decizional. nevoie de ele.

+ ROLURI DECIZIONALE

antreprenor: managerul ia tot timpul decizii, cu negociator: reprezinta “o exploatare a resurselor in
atat mai mult cand este vorba de schimbari in timp real”. Un manager trebuie sa negocieze contracte
mersul organizatiei sau al compartimentului cu clienti si furnizori, obiectul activitatii sale cu
respectiv. Practic, el initiazd, coordoneaza si managerul sau, resursele de care are nevoie el si
duce la indeplinire masurile necesare. echipa, structura departamentului sau, etc.

factor de solutionare a perturbarilor: in acest factor de alocare aresurselor: trebuie sa ia decizii in
caz, managerul ia decizii care decurg din legatura cu alocarea resurselor financiare, umane, de
evenimente imprevizibile si care in general nu timp, echipamente etc. Prin aceste decizii, managerul
sunt sub controlul sau. programeaza munca $i autorizeaza actiunile.
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Un alt autor, Peter Drucker, propune un alt model al caracteristicilor manageriale
esentiale, conform caruia sarcina fundamentald a managementului este: “sa-i faca pe oameni
apti de o performanta colectiva, oferindu-le obiective comune, valori comune, o structura
adecvata, pregatirea si dezvoltarea continua de care au nevoie ca sa munceasca Si sa
raspunda schimbarilor”

Pentru Drucker esenta managementului decurge din:

Capacitatea de a realiza lucruri prin intermediul altor persoane.
Managementul, prin definitie, nu poate fi practicat in mod izolat.
Ca manager, esti raspunzator de calitatea muncii altora; esecul lor
este si al tau.

Integrarea si imbundtdtirea performantei celorlalti.
Managementul nu inseamna doar a lucra cu alte persoane, ci si a fi
sigur ca performantele lor sunt integrate si imbunatatite
corespunzator — adica fac ceea ce trebuie, exact cum trebuie si
reusesc chiar sa-si sporeasca nivelul de performanta.

Facilitarea dezvoltdrii, schimbdrii si invdtdrii. Managementul este
dinamic si stimuleaza cresterea, permitand dezvoltarea si
schimbarea. Deci procesul de imbunatatire a performantei nu
poate fi separat de cele de invatare si de dezvoltare a indivizilor
(inclusiv a managerilor), a echipelor si a organizatiilor

Aceste trei componente furnizeaza un cadru simplu pentru identificarea, integrarea si
clasificarea multiplelor asteptari si cerinte referitoare la ceea ce ar trebui sa faca un manager.
Congtientizarea obligatiilor esentiale pentru rolul managerial permite analizarea mai detaliata a
activitatilor pe care trebuie sa le efectuati ca manager, identificand aptitudinile de care aveti
nevoie pentru a va dezvolta si a exercita si monitoriza performanta.
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Activitate de grup 1.4

1. Identificati activitatile prin care managerul exercita cele 10 roluri cuprinse in clasificarea
lui Mintzberg.
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2. Dezbateti in grup rolul managerului in raport cu subordonatii utilizand cele trei elemente
introduse de Peter Drucker, concluzionati cum realizeaza un manager din serviciile
publice aceste activitati. Identificati similitudini si diferente intre activitatea de manager in
administratia publica si cea de manager in mediul privat.

Diferente Asemanari

3. Analizati punctele tari, Aspectele de imbunatatit, Oportunitatile si Amenintarile cu care se
confrunta managerii din administratia publica si identificati intre acestea elementele care

privesc resursele umane.

Analizati punctele tari Aspectele de imbunatatit

Oportunitatile Amenintarile

Auloritati Responsabile !
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Managementul Resurselor Umane sau Managementul Personalului?

Managementul Resurselor Umane (MRU) se ocupa de partea umana a managementului
unei organizatii si de relatile angajatilor cu firma respectiva. Scopul acestuia este acela de a
asigura utilizarea resurselor umane astfel incat organizatia sa obtina cel mai mare beneficiu de
pe urma utilizarii capacitatilor angajatilor sai, iar acestia sa obtina recompense atat materiale cat
si psihologice Tn urma muncii depuse.

Managementul Resurselor Umane (MRU) constituie un pilon principal al activitatii
managerului, arta conducerii oamenilor si realizarii obiectivelor prin intermediul este cheia in a
obtine un avantaj competitiv sustenabil, practicile de resurse umane trebuie sa fie integrate in
strategia organizatiei si iar specialistii de resurse umane sunt suportul prin care managementul
companiei poate atinge obiectivele atat din punct de vedere al eficientei lor cat si al echitatii lor.

In decursul timpului Functiunea de resurse umane si management al resurselor umane a
fost privita ca o functiune administrativa, menita sa execute activitati de monitorizare, juridice,
disciplinare etc. asimilata termenului de “Managementul personalului”. Sub presiunea evolutiei
obiectivelor organizatiei, cresterii complexitatii activitatilor, descentralizarea activitatilor, dar si
prin cresterea nevoii de flexibilizare a organizatiei fata de mediul extern conceptul de
“management al personalului” s-a dezvoltat ca 0 componenta intr-o categorie mai cuprinzatoare
denumita “Managementul Resurselor Umane”. Diagrama urmatoare surprinde grafic integrarea
celor doua concepte:

MANAGEMENTULRESURSELOR UMANE

se bazeazd pe descoperirile din domeniul psihologiei
muncii si utilizeaza o serie de tehnici si procedee
cunoscute sub denumirea de managementul de
personal. Oricine, care prin functia pe care o detine,
coordoneazd oameni, este implicatin managementul
resurselor umane; aceasta nu este o functie pe care un
anumit sef o poate ldsa pe seama specialistilor sau o
poate evita.

MANAGEMENTUL PERSONALULUI definit
caparte componentd a managementului
resurselor umane, care se ocupa de
personalul organizatiei, determinand si
satisfacand nevoile camenilor in procesul
de lucru, stabilind regulile, practice si
procedurile care guverneaza relatiile dintre
angajati si organizatie.
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Astfel in teoria traditionala a organizatiiilor, salariatii erau priviti prin prisma modului in
care acestia executau anumite operatii prestabilite, puneau in miscare masini gi dispozitive
tehnologice sau indeplineau diferite activitati. Ceea ce interesa era capacitatea acestora de a
pune in opera, conform regulilor, deciziile conducatorilor. Orice actiune de perfectionare viza in
mod direct capacitatea de a munci mai bine, mai mult, de a executa mai multe operatii.
Activitatea era centrata pe conceptul de “fortd de munca” si viza intotdeauna masa, nu individul,
cu personalitatea, nevoile, comportamentul si viziunea sa. Aceste lucruri nu intrau in calcul la
stabilirea obiectivelor de catre conducatori, ducand adesea la o nerealizare a obiectivelor
organizatiei in lipsa elementelor motivationale si de implicare a angajatului, cum apreciau si
Torrington & Hall (1998).

Managementul resurselor umane presupune imbunatatirea continua a activitatii tuturor
angajatilor in scopul realizarii misiunii gi obiectivelor organizationale. Actiunile manageriale iau in
consideratie fiecare salariat, ca o individualitate distincta, cu caracteristici specifice.

ECHIPA DE CONDUCERE
o formuleaza politica de personal

MANAGERII RESURSELOR UMANE

(directorii de personal)

e  actioneaza la nivelul organizatiei

e  au pregatire de specialitate

. implementeaza politica de personal prin
functiunile de resurse umane

actioneaza la nivelul compartimentelor e  se ocupa de probleme ce afecteaza personalul

isi conduc personalul in acord cu politica de personal organizatiei in ansamblu

cunosc latura tehnica a activitétii

cunosc $i controleaza conditiile concrete de lucru

SEFII DE COMPARTIMENTE

Echipa de management

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
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Activitate de grup 1.5
1. Identificati in organizatia dumneavoastra modul in care se diferentiaza activitatea de
management a personalului de cea de management a resurselor umane.

Managementul Personalului Managementul Resurselor Umane

2. Analizati care sunt posturile implicate in managementul resurselor umane utilizand o
diagrama si asociati unind prin acestora categoriile de beneficiari interni sau externi cu
care interactioneaza.

Mediul extern
v

Consiliul Local Organizatia

Manager
RU

. g
. A 4

/
_—
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3. Pe baza diagramei de mai jos identificati rolul managerului/coordonatorului unui serviciu
in indeplinirea obiectivelor de resurse umane.

Aplicati diagrama pe o situatie reala din experienta dumneavoastra.

Amenintari

Oportunitati

Monitorizeaza si evalueaza in permanenta
mediul extern

Intrenrinzitar

A

Functiuni
manageriale

Administrator

l

Flux de activitati Resurse

Flux informational

Nameni | | Materiale “ Infarmatii
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Rolul specialistilor in Resurse Umane

Modelul traditional nu mai functioneaza in organizatile care conteazd pe mobilizarea
angajatilor lor pentru a face fata turbulentelor din mediu. Demobilizarea angajatilor este
simptomul pentru o dereglare in functionarea organizatiei. De fapt, demobilizarea angajatilor este
un mecanism de autoaparare, care le permite sa cotraatace abuzurile. Rezultatele sondajelor
confirma ca o cauza importanta a problemei are legatura cu stilul de conducere inadecvat al
managerilor.

Noile roluri ale profesionistului Tn resurse umane sunt, in principal, cel de agent al
schimbarii si cel de partener. Lawler si Mohrman (1989) trec in revista rolurile profesionistului Tn
resurse umane. Lui ii revine rolul de a convinge managerii de avantajele comunicarii, de
impartirea informatiilor asupra proiectelor, oportunitatile de afaceri, obstacolele, riscurile,
succesele. El trebuie sa releve legatura dintre aceasta impartasire a informatiilor gi initiativele gi
creativitatea pe care o cere orice responsabilitate suplimentara a angajatului. El poate contribui
la difuzarea informatiei prin explicarea unui nou mod de remunerare sau o noud forma de
evaluare, de exemplu. Actionand ca agent al schimbarii, el poate sa le arate managerilor
modurile in care se pot imbogati cunostintele angajatilor fara a cheltui un ban: prin mentoring,
autoformare, rotatia posturilor, utilizarea resurselor interne, evaluarea si consilierea carierei,
educator — prin folosirea gamei de mijloace disponibile: multumiri, recunoastere oficiala, prime,
stagii de formare, cresterea responsabilitatilor.

Acest rol de sensibilizare, de educator, de agent al schimbarii trebuie sa fie jucat cu arta
si trebuie sa se inscrie in caracteristicile unui rol mult mai vizibil si mai apreciat, cel de partener.
Astfel, managerul de resurse umane se va indrepta catre obiectivele firmei: satisfacerea
beneficiarilor, comprimarea costurilor etc. Tn cadrul acestui rol de partener de afaceri, nu mai
existd conceptia ca eforturile separate ale unora si ale altora vor duce la atingerea obiectivelor.
Acum se pleaca de la probleme concrete si se ajunge la activitatile necesare rezolvarii
problemelor identificate. Profesionistul in resurse umane nu mai foloseste limbajul sau
specializat, ci limbajul managementului, se pune in situatia acestuia, Ti ofera cunostintele de
resurse umane si incearca sa rezolve, impreuna, problemele ivite. Devine un partener, un
membru al echipei, ceea ce Tnainte nu fusese deloc. Nu actioneaza singur, ci impreuna cu
managementul organizatiei, pe probleme specifice. Acest nou rol permite profesionistului Tn
resurse umane sa aduca o contributie vizibila la atingerea obiectivelor organizationale, adauga
valoare.
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In acest context printr-o abordare moderna, managementul resurselor umane, trebuie sa
sustina directiile reformei care pentru administratia publica locala inseamna:

v

Crearea unei relatii functionale eficiente, intre decizia politica si decizia administrativa
de specialitate;

Descentralizarea procesului decizional, in primul rand al celui administrativ pana la
nivelul optim de operativitate si eficienta;

Perfectionarea cadrului organizatoric si functional al tuturor autoritatilor publice locale;
Cresterea rolului si importantei controlului public asupra actelor administratiei publice
locale;

Asigurarea transparentei deciziilor din administratia publica locala;

Sporirea continua a nivelului de pregatire, a competentei si raspunderii personalului din
administratia publica locala atat a personalului ales cét si a functionarilor publici.

Misiunea managementului resurselor umane din administratia publica locala nu este cu
mult diferita de cea din organizatiile cu scop lucrativ, urmarind mai ales sa participe la realizarea
obiectivelor administratiei publice locale prin crearea, mentinerea si dezvoltarea unui corp de
functionari publici competenti si devotati, in masura sa asigure servicii de inalta calitate tuturor

cetatenilor din

comunitatea locala.

Obiectivele Managementului Resurselor Umane

In conceptia managementului resurselor umane, functiunea de gestionare a personalului a
organizatiei are o dubla finalitate:

v

realizeaza integrarea obiectivelor sociale in obiectivele generale ale organizatiei, prin
corelarea nevoilor dezvoltarii umane si sociale cu restrictile economice ale unitatii;

coordoneaza diferitele aspecte ale gestiunii propriuzise a resurselor umane, si sunt
precizate urmatoarele subdomenii: administrarea personalului, gestiunea personalului,
calculul costurilor cu personalul, relatiile sociale, conducerea functiunii de personal la
nivel de organizatie.
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Acest scop se realizeaza prin implicarea specialistilor de resurse umane alaturi de
managementul organizatiei in:

a.

Organizarea personalului pentru a munci/lucra eficient. O premisa esentiala pentru un
management eficient al resurselor umane o constituie crearea unei structuri
organizationale care sa asigure realizarea strategiei si obiectivelor organizatiei. Aceasta
structura va determina necesitatile de personal in cel mai strict sens: numarul
personalului, nivelurile ierarhice precum si aptitudinile necesare pentru desfasurarea unei
activitati cu bune rezultate pentru organizatie. Trebuie definite functiile si sarcinile la nivel
individual, atat pentru departamente cat si pentru fiecare angajat in parte trebuie definite
responsabilitati pentru obtinerea rezultatelor dorite. Odata ce structura organizationala si
responsabilitatile posturilor au fost stabilite, trebuie desemnati oameni capabili, care sa-si
asume responsabilitatile cat mai rapid posibil.

Optimizarea structurii ierarhice si a setului de aptitudini necesar desfasurarii activitatii la
standardele cerute. Atat la nivelul fiecarei unitati cat si pe ansamblu, o organizatie trebuie sa
aiba la dispozitie un numar optim de angajati care sa aiba aptitudini corespunzatoare.
Totodata, organizatia trebuie sa fie pregatita sa faca fata schimbarilor ce pot interveni referitor
la numarul de angajati si aptitudinile solicitate, ca raspuns la cerintele prezente si viitoare.

Crearea si dezvoltarea aptitudinilor necesare si a “culturii muncii”. O organizatie trebuie sa aiba
personal care sa ofere gama necesara de aptitudini specifice fiecarei functii si a carui atitudine
fatd de munca si colegi sai permita sa-si canalizeze energia si aptitudinile spre o activitate
profitabila pentru organizatie si pentru clienti. De aceea, organizatia trebuie sa identifice si sa
promoveze aptitudinile si atitudinile necesare pentru formarea propriei culturi institutionale.

Managementul performantelor individuale si la nivel de departamente pentru realizarea
obiectivelor institutiei. Pe masura ce activitatea organizatiei se dezvolta, devine mai complexa,
se confrunta cu presiuni externe tot mai puternice, iar resursele de care dispun sunt limitate,
atingerea rezultatelor dorite este din ce in ce mai dificila, fapt ce necesita un management
competent, orientat si activ.
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Aceste obiective se reflecta in cele cinci functiuni ale MRU si influenteaza organizatia sub
aspectul Politicilor de resurse umane, Rezultatelor activitatilor de resurse umane,

R/
0.0

Recrutarea, selectia si integrarea personalului,
Instruirea si dezvoltarea personalului,
Managementul performantei

Retinerea si motivarea angajatilor

X3

%

X3

8

X3

S

Obiectivele managementului resurselor umane in administratia publica locala

Valorificarea resurselor umane care activeaza si actioneaza in institutile administratiei
publice locale, permite obtinerea de rezultate eficiente, atunci cand intreaga activitate se bazeaza pe
obiectivele care tin cont de elementele multidisciplinare implicate in managementul resurselor umane:

% Valorificarea cu maxima eficienta a potentialului si capacitatii resursei umane din
Administratia Publica Locala;
% Adaptarea continua a politicii de resurse umane la obiectivele si sarcinile organizatiei prin:

o Dezvoltarea aptitudinilor si competentei personalului din administratia publica locala;

0 Modernizarea si perfectionarea continua a instrumentelor de realizare a unui
management performant al personalului;

0 Realizarea cu profesionalism a tuturor sarcinilor privind gestiunea resurselor umane in
Administratia publica locala;

o Implicarea activa in crearea si mentinerea unui climat organizational si a unei culturi de
organizatie bazate pe valoarea si performanta resurselor umane.

Aceste obiective se bazeaza pe un set de valori proprii resurselor umane din administratia
publica in care sunt incluse:

D3

» reprezentativitatea (functionarul public actioneaza numele si pentru autoritatea publica);

responsabilitatea (indeplinirea misiunii sale, functionarul public are drepturi si obligatii

definite in mod explicit, in raport cu pozitia o ocupa );

% profesionalism (echilibrul intre aplicarea corecta a cunostintelor de specialitate si
intelegerea problemelor specifice administratiei publice );

% angajament si dedicare (functionarul public apartine unui sistem de activitate bazat pe
cariera, este investit in functie si depune juramant);

% Sstabilitate si continuitate (implicarea functionarilor in procesul de luare a deciziilor si

indeplinirea lor);

>

7
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% etica ( functionarul public trebuie sa aiba un comportament moral).

In mod distinct activitatea de management al resurselor umane se bazeaz pe o serie de
principii care deriva din modalitatea de definire a activitatilor specifice ale administratiei.

Principiile managementului resurselor umane in Administratia Publica

In toate organizatiile Administratie Publice, activititie de managementului de resurse umane,
se desfagoara respectand urmatoarele principii:

v' se realizeaza in conformitate cu legea, asigurdnd respectarea drepturilor si libertatilor
fundamentale ale cetateanului, a sistemului de organizare si functionare a administratiei publice
locale si a cadrului juridic creat de statul functionarului public;

v' se bazeaza pe criteriile si standardele general recunoscute la nivel international ale excelentei,
in domeniu;

v' se aplica la toate nivelurile de organizare si functionare a structurilor administratiei publice
locale si presupune participarea activa si responsabila a tuturor organismelor si persoanelor cu
atributii manageriale;

v' se realizeaza prin cooperarea antrenarea si implicarea continua a functionarului public la
realizarea managementului resurselor umane, potrivit cu propriile aspiratii;

v" se infaptuiesc in conformitate cu indatorirea fundamentala a administratiei publice locale de a fi
in slujba societatii si cetatenilor.

In concluzie prin implicarea activa a specialistiior de resurse umane, managementului
organizatiei, fie ea publica sau privata se poate concretiza o stategie organizationala coerenta si
consistenta prin care obiectivele organizatiei sa fie transformate in rezultate tangibile.
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Model de strategie continua pentru

dezvoltarea resurselor umane

Implementarea planului de dezvoltare [----------------------------------oooooooooo- Planificaristrategica

A4

? Obiective strategice

Plan de dezvoltare pentru imbunatatirea

performantei Obiective departamentale si standarde

1 Y T

Evaluarea performantei Obiectivele si standardele de

A

4

performanta ale individului ¢ Definirea sarcinii
I

Angajarea si perfectionarea de personal f

A 4

nou Reorientarea si recalificarea - —v
Determinarea aptitudinilor necesare

personalului existent

Y

v

Dezvoltarea unui plan pentru completarea Determinarea domeniilor
aptitudinilor deficitare pentru care nu exista aptitudini

Evaluarea aptitudinilor existente

Activitate de Grup 1.6

1. Utilizand modelul de analiza PEST, care serveste la analiza impactului si a tendintelor
generale ale celor 4 stimulatori majori ai schimbarii: politici, economici, sociali si
tehnologici, analizati evolutia managementului resurselor umane in contextul
administratiei publice.

Factorii politici au Tn vedere politica guvernului,
legislatia centrala, locala, stabilitatea politica, modificari
la nivel administrativ

Factorii economici au in vedere variabilele economice
cheie (taxe, tarife, curs valutar)

Factori sociali analizeaza atitudinile si caracteristicile
clientilor institutiei

Factorii tehnologici: aplicarea sistematica a
cunostintelor stiintifice la scopurile practice ale institutiei
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2. Utilizand modelul de strategie continua pentru dezvoltarea resurselor umane si analiza
anterioara schitati elementele de baza ale strategiei de resurse umane pe care 0
propuneti in cadrul unei institutii publice (directie judeteana/ primarie)

Implementarea planului de dezvoltare

Plan de dezvoltare pentru imbunatatirea
performantei

Evaluarea performantei

A

Planificare strategica

v

Obiective strategice

A\ 4

v

Obiective departamentale si standarde

Obiectivele si standardele de
performanta ale individului

Angajarea si perfectionarea de personal
nou

A 4

A

v

Definirea sarcinii

Reorientarea si recalificarea
personalului existent

Dezvoltarea unui plan pentru completarea
aptitudinilor deficitare

A 4

Determinarea domeniilor
pentru care nu exista aptitudini

Y
Determinarea aptitudinilor necesare

v

Evaluarea aptitudinilor existente
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Recrutarea, selectia si integrarea personalului,
Recrutarea si selectia

Recrutarea reprezinta preluarea efectiva din randul indivizilor selectonati, pe aceia ale caror
cunostinte profesionale in domeniu, personalitate si aptitudini, corespund cel mai bine posturilor
vacante scoase la concurs.

Activitate de grup 1.7
1.Dezbateti afirmatia

"Recrutarea este procesul de cautare, localizare identificare si atragere a candidatilor potentiali,

din care urmeazéa séa fie alesi candidatii capabili care, in cele din urma, prezinta caracteristicile

profesionale necesare sau care corespund cel mai bine cerintelor posturilor vacante sau
i ” 1

viitoare.

! Aurel Manolescu-“Managementul resurselor umane”,Editura Economica, Bucuresti-1997, p.278
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Factorii care influenteaza recrutarea
1. POLITICILE DE RECRUTARE ALE ORGANIZATIEI

Cea mai mare parte a Organizatiiilor au o politica ce stabileste tipul de prospectiune
privilegiata (interna sau externa). De obicei, se prefera recrutarea interna, mai ales in marile
organizatii in care rezervorul de mana de lucru este destul de mare pentru a gasi chiar aici
personalul necesar. Aceasta politica vizeaza in acelasi timp si dezvoltarea unui sentiment de
fidelitate fata de organizatie.

Recrutarea externa este necesara in cazul unei cresteri rapide a oganizatiei sau al unei
cereri neasteptate pentru un bun sau un serviciu care cere o mana de lucru deja formata.De
asemenea, politica de egalizare influenteaza numarul si tipul candidatilor cautati.

2. CONDITIILE DE PE PIATA MUNCII

Jocul cererii si al ofertei mainii de lucru determina amploarea procesului de recrutare. Mai
concret, el determind aria geografica a prospectarii, metoda de recrutare si costurile
corespunzatoare.

Recrutarea potentialilor candidati pentru un post dat poate fi facutd la scara locala,
regionald, nationala sau internationala. Cu cat cererea de mana de lucru este mai excedentara,
cu atat zona de cautare va fi mai mare (nationala sau internationald). Metoda de recrutare in
acest sau va necesita mai mult timp si mai multe cercetari. Ea va presupune costuri mai ridicate.
In plus, o mica piatd a muncii obliga organizatiile sa ofere, pe langa salariu, numeroase avantaje
monetare (prime de stabilire, ajutor substantial pentru cumpararea unei case, etc.) pentru a
atrage mana de lucru cautata.

Informatii despre conditiile de pe piata muncii (oferta si cererea de méana de lucru) pot fi
obtinute de la centrele de locuri de munca, de la asociatiile sindicale sau profesionale, targurile
de joburi sau presa de specialitate (Piata de munca, Bursa, etc.).O practicd destul de des
intalnita este practica subcontractarii, adica apelarea la alte organizatii specializate pentru a
obtine produsul sau serviciul de care este nevoie.
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3. CONSTRANGERILE DE TIMP SI BANI

Timpul si banii limiteaza in mod evident efortul de recrutare. O organizatie cu slabe
mijloace financiare va alege sa recruteze in urma recomandarilor facute de catre angajatii
existenti decat sa apeleze la o agentie de plasare. n general, costul aproximativ al recrutarii unui
candidat se obtine prin impartirea costului total al recrutarii (CTR) la numarul de indivizi angajati
(NR):

CTR
Costul de recrutare pe candidat =

NR

Tn costurile de recrutare sunt incluse:

» costurile mainii de lucru (salarii si avantaje sociale)

» costurile de exploatare (telefoane, cheltuieli de calatorie si de cazare, cheltuieli de
consultanta, cheltuieli legate de publicarea anunturilor, vizite in campusuri, brosuri,
etc.)

Alegerea metodei de recrutare poate fi influentata si de lipsa de timp. Un sef de echipa ce
trebuie sa recruteze 50 de candidati in numai doua zile va selectiona dintre candidaturile pe care
deja le are decéat sa recruteze din colegii sau universitati.

Un plan eficient de recrutare trebuie sa permita estimarea timpului ce se scurge de la
solicitarea candidaturilor pana la intrarea candidatului Tn Organizatiie. Acest plan trebuie sa
permitd si estimarea timpului de care metoda de recrutare are nevoie pentru a gasi niste
candidati valabili.

Legislatia a avut un mare impact asupra practicilor moderne de recrutare. Managerii
trebuie sa fie costienti de legile care reglementeaza eforturile de angajare. Legea drepturilor
civile adoptata in 1964 si amendata in 1972 a creat Comisia pentru sanse egale de angajare
(EEOC), pentru a urmari aplicarea legilor federale care interzic discriminarea in functie de rasa,
culoarea pielii, religie, sex si origine nationala in ceea ce priveste recrutarea, angajarea,
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concedierea, restrangerile de personal si toate celelalte practici de angajare. Din 1978 EEOC are
in vedere si modul in care se aplica Legea impotriva discriminarii femeilor gravide, care solicita
patronilor sa trateze femeile gravide, in cazul in care acestea nu se pot prezenta la lucru si in
privinta asigurarilor, ca pe orice persoana care nu este capabila sa lucreze din motive medicale.
Legea sanselor egale de angajare proiecteaza dreptul cetateanului de a lucra si de a obtine un
salariu corect bazat, in principal, pe merite si performanta. EEOC cauta sa apere acest drept prin
supravegherea practicilor de angajare ale sindicatelor, patronilor, institutilor de invatamant si
organismelor guvernamentale.

Ca raspuns la legea sanselor egale, numeroase organizatii au conceput programe de
actiune afirmativa. Tradus ad litteram, actiune afirmativa inseamna actiune pozitiva: “In domeniul
sanselor egale de angajare, scopul principal al actiunii pozitive sau afirmative este acela de a
elimina barierele si de a spori ocaziile, cu scopul folosirii mai bune a persoanelor subutilizate si/
sau dezavantajate”. O organizatie poate sa analizeze progresele pe care le-a facut pentru
eliminarea acestor bariere urmand urmatoarele etape:

a) Determinarea numarului de persoane minoritare sau dezavantajate care sunt
angajate in prezent.

b) Determinarea numarului de persoane minoritare sau dezavantajate care trebuie sa fie
angajate conform directivelor EEOC.

Teoreticienii managementului modern recomanda ca managerii sa urmeze principiile
actiunii afirmative, nu numai pentru ca sunt sustinute de lege, dar si datorita caracteristicilor
ofertei de forta de munca de astazi.

Conform acestor teoreticieni, mai mult de jumatate din forta de munca din S.U.A. este
alcatuita in prezent de minoritati, imigranti si femei. Intrucat forta de munca pe ansamblu este
asa de diversificata, inseamna ca si salariatii din organizatile de astazi vor fi mai diversificati
decat in trecut. Astfel managerii din prezent se confrunta cu provocarea de a alege o forta de
munca productiva dintr-un grup din ce in ce mai divers de salariati, iar aceasta sarcina este mai
complicata decat simpla conformare la prevederile legii actiunii afirmative. Multi manageri se
confrunta cu probleme deosebite privind salariatii minoritari dupa ce i-au angajat pe acestia.

In contextul unui mediu extern dinamic, perturbat adesea de schimbari majore de ordin
legislativ si economic, calitatea activitati de recrutare in administratia publica este de o
importanta vitala pentru indeplinirea obiectivului de satisfacere a trebuintelor sociale ale
beneficiarilor.

Auloritati Responsabile !
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Standardul calitativ al acestei activitati depinde de modul in care se realizeaza:

identificarea necesitatii postului;

analiza si actualizarea specificatiilor postului;

analiza mediului organizational,

fisa postului;

atragerea candidatilor

analiza CVurilor;

pregatirea interviurilor;

alegerea si adaptarea testelor specifice la situatiile reale.

YRR N NN NN

Parcurgerea etapelor recrutarii

Identificarea necesitatii postului este posibila in situatiile in care postul nu a existat la
nivelul organizatiei si fie datorita unui volum mai mare de activitatii sa resimtit nevoia acestuia, fie
datorita unor nevoi impuse de mediul extern (dezvoltarea unor servicii noi, masuri legislative
etc.). De regula aceasta necesitate este identificata de catre managerul direct implicat in
activitati, iar pana la includerea ei in planul de angajari trebuie sa parcurga etapele de aprobare
preliminare, corelate alocarilor bugetare specifice. In acest context pot fi analizate elemente
precum productivitatea si eficienta activitatilor din serviciul/compartimentul respectiv.

Reanalizarea necesitatii de a mentine un post poate apare in cazul in care acesta s-a
eliberat ca urmare a parasirii organizatiei de catre un angajat, situatie in care se va avea
totdeauna in vedere si redefinirea cerintelor, rolului si fisei postului in acord cu realitatea curenta.
Pornind de la o situatie actualizata a acestor elemente se va considera in functie de eficienta,
productivitate, alocatii bugetare necesitatea mentinerii acestuia.

De regula aceasta activitate se desfasoara odata cu planificarea bugetara, sau periodic si
implica o colaborare a specialistilor de resurse umane cu celelalte functiuni ale organizatiei —
serviciul din care angajatul urmeaza sa faca parte, compartimentul financiarcontabilitate,
managementul superior.

Auloritati Responsabile !
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Metodele recomandate sunt:

v Calculul nevoilor directe: se efectueaza prin simpla comparare a efectivului teoretic cu
cel real, prin luarea in considerare a vitezei cu care se reinnoieste personalul.

v" Calculul nevoilor de recrutare: din nevoile totale (directe + indirecte) se scad acoperirile
din resurse interne si obtinem nevoile de recrutare.

Analiza postului este tehnica pentru a cunoaste care sunt sarcinile impuse de post si
tipul de persoana care trebuie angajata pentru a indeplini aceste sarcini.Complementar acesteia
sa se realizeze specificatiile postului, respectiv o lista de caracteristici ale persoanei care trebuie
angajata pentru a indeplini sarcinile specifice unui post — cerinte profesionale si
aptitudinale.Aceste elemente vor fi utilizate ulterior in elaborarea fisei postului.

Colectarea datelor pentru analiza postului, specificatiile de personal si fisa postului va
avea in vedere:

v rolul si scopul postului;

continutul acestuia in termeni de operatiuni si sarcini, atributii si responsabilitati;
criteriile de performanta;

relatiile organizationale incidente postului;

factorii de motivare;

factorii de dezvoltare;

factorii de mediu;

AN N NN

Activitatea de colectare a datelor se poate realiza prin tehnici complementare precum:

v Interviul — discutii cu fostul ocupant al postului, managerul care coordoneaza postul,
colegii cu care ocupantul postului va interactiona in realizarea sarcinilor. Metoda este
cea mai utilizata, dar necesita o pregatire prealabila a intervievatorului.

v" Chestionare, liste de control si inventariere — alcatuirea unor liste de intrebari prin care
sa se identifice si inventarieze interactiunile postului cu alte posturi in organizatie, rolul
acestuia. Metoda poate fi costisitoare ca timp de evaluare si dificil de aplicat in situatia
unui post nou creat.

v Observarea — consta in supravegherea activitatii angajatului si este cea mai utilizata
metoda pentru personalul operational, cel implicat in operatii tehnice si functionaresti.
Este o metoda costisitoare ca timp;

Auloritati Responsabile !
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Descrierea proprie — este 0 metoda care poate fi utilizata cu succes complementar
listelor de control si interviurilor, deoarece angajatul poate omite fara intentie sarcini de
rutina, dar care au o importanta mare pentru post.

Analiza jurnalelor operationale — este 0 metoda foarte greu de aplicat, deaorece
necesita timp si cunoasterea de catre analist a proceselor specifice fiecarui post;
Analiza ierarhica a sarcinilor — consta in cascadarea sarcinilor in subsarcini, activitati,
operatiuni si analizarea contributiei acestora la realizarea obiectivelor postului.

Analiza rolurilor consta in realizarea unei scheme logice prin care sunt definite
obiectivele postului — domeniile principale de rezultat, competentele necesare obtinerii
acestor rezultate si modul in care se prioritizeaza activitatile.

Analiza aptitudinilor determinarea aptitudinilor necesare, esentiale sau dezirabile
pentru atingerea obiectivelor postului;

Auloritati Responsabile !
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Lista de verificare pentru efectuarea unei analize a postului

Intrebarea 1 Metoda intrebarilor cheie.

Ce se face?

Cand se face?
Unde se face?
Cum se face?

YV V.V YV

Intrebarea 2 Ce responsabilitati ii revin celui

care ocupa postul?

» Responsabilitate pentru munca altora

» Responsabilitate pentru resursele
materiale

» Responsabilitate pentru bugete, bani

Intrebarea 3 Ce fel de relatii de munca

presupune ocuparea postului?

Relatii cu superiorii

Relatii cu colegii

Relatii cu alte departamente

Relatii cu clientii, beneficiarii, utilizatorii
Relatii cu persoanele subordonate

YVVV VY

Intrebarea 4 Care sunt cerintele postului?

>

>
>

Cerinte in privinta standardului de
performanta

Cerinte privind aptitudinile si experienta
Cerinte in materie de studii si instruire
profesionala

Cerinte privind starea fizica si de
sanatate (daca e cazul)

Cerinte in materie de motivatie si
aptitudini sociale

Cerinte privind atitudinea sau abordarea
generala a muncii care trebuie depusa

Intrebarea 5 Care sunt conditiile de munca?

Mediul fizic

Conditiile sociale si contextul grupului de
munca

Conditiile economice, de finantare si
remunerare

Intrebarea 6 Cine trebuie consultat Tn

legatura cu analiza facuta?

>
>

\Auloritati Responsabile !
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Fisa postului;

Fisa postului poate fi descrisa pe scurt ca fiind descrierea posturilor/sarcinilor de munca.
In structurarea fiecarei fise a postului, managerii de resurse umane trebuie sa faca analize de
munca orientate catre fisa postului, scopul fiind, nu cel al unei birocratii inutile, ci cel al unui
management al calitatii al intregii organizatii.

Fisa postului ar trebui sa contina date minime despre:denumirea postului de munca,
integrarea in structura organizatorica, responsabilitati, sarcini, activitati si actiuni specifice
postului de munca, competentele postului de munca, contextul muncii, pregatirea necesara
postului de munca, salariul si conditiile de promovare.

Denumirea postului de munca este luata din nomenomenclatorul national al profesiilor,
pozitia postului de munca este preluata sub forma unei cifre din Clasificarea ocupatiilor din
Romania (COR). De asemenea se pot trece si obiectivele principale ale postului de munca, insa
acestea se trec punctual fara prea multe detalieri.

Integrarea in structura organizatorica se refera la prezentarea ierarhiilor in cadrul
organizatiei, pozitile de subordonarea coorodonare pe care le detine angajatul in relatie cu
ceilalti angajati ai organizatiei.

In cadrul responsabilitatilor sunt specificate obligatiile, indatoririle ce revin angajatului fata
de oameni, materiale, bani, unelte, echipamente etc. Responsabilitatile trebuie sa fie redactate
clar, pe puncte, pentru ca angajatul sa le inteleaga cat mai bine. Spre exemplu, in fisa postului
de manager, la sectiunea responsabilitatilor se vor regasi verbe precum: planifica, dirijeaza,
decide, implementeaza, realizeaza, asigura, stabileste.

Competentele de munca sunt de fapt partea cea mai importanta din fisa postului. ele sunt
de fapt performantele solicitate detinatorului postului de munca. Spre exemplu, pentru postul de
secretar, competentele ar fi; sa stie sa lucreze cu un anumit soft la un anumit nivel de
performanta, sa vorbeasca o limba straina sau mai multe etc.

Contextul muncii poate influenta activitatea fiecarui angajat. Se refera, in mare, la
conditiile de mediu si conditiile fizice ale muncii care pot influenta sanatatea si starea de confort
a angajatilor. Tot in contextul muncii sunt integrate si realatile interpersonale din cadrul
organizatiei. Daca angajatul trebuie sa lucreze in echipa sau are de-a face cu diferite alte
persoane, se va specifica natura acestor relatii.

Auloritati Responsabile !
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Pregatirea necesara postului de munca este o preconditie a angajarii. Insa aici ar trebui
sa existe sugestii despre cursurile pe care angajatul ar trebuie sa le urmeze pentru
perfectionare. In fisa postului ar trebui sa existe referiri la salariul minim si cel maxim pe care
angajatul il poate primi pentru postul pe care il ocupa. Deasemenea, trebuie prezentata si o

schema de promovare.

Este de retinut ca fisa postului nu este adresata exclusiv unui angajat ce ocupa un anumit
post de munca, ea este in fapt o descriere a sarcinilor care revin oricarei persoane care va
ocupa un anumit post de munca. Ea se semneaza insa de fiecare candidat in parte, de directorul
organizatiei si este posibil sa fie semnata si de catre directorul departamentului de resurse

umane.

Fisa postului poate fi un suport in realizarea urmatoarelor activitati manageriale:

ACTIVITATI

PLANIFICARE

RECRUTARE, SELECTIE,
PRIMIREA S| GESTIONAREA
MISCARILOR DE PERSONAL

FORMARE

EVALUAREA RANDAMENTULUI

SALARIZARE

UTILIZARE

efectuarea de previziuni ale cererii de lucru

stabilirea evolutiei carierelor

elaborarea programelor prin care sa se asigure accesul
n mod egal eliminand barierele artificiale

facilitarea publicarii de anunturi

folosirea instrumentelor de selectie

facilitarea elaborarii unui plan al discutiei
clarificarea asteptarilor

gestionarea carierelor si a miscarilor de personal,
facilitand decizii referitoare la mutari, promovari, etc.

permite identificarea cerintelor de formare
faciliteaza organizarea activitatii de formare

faciliteaza elaborarea unor norme privind randamentul
ajuta la diagnosticarea problemelor referitoare la
randament

faciliteaza implementarea si revizuirea unui sistem de
evaluare a locurilor de munca

ajuta la determinarea remunerarii individuale
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Metodele de recrutare
v’ recrutarea interna
v/ candidatura spontana
v’ recrutarea externa

Metodele de recrutare interna

Candidatii interesati pot fi identificati utilizand evaluarile performantelor si inventarele de
mana de lucru, dar metoda cea mai folositd ramane afigajul intern, oricare ar fi tipul de post. Pe
langa acestea se mai pot folosi nota de serviciu, informarea personalului prin curier si altele.

Candidatura spontana

Recrutarea prin candidaturi spontane este un procedeu putin intalnit pentru posturile din
domeniul vanzarilor, pentru cele de specialisti sau de cadre de conducere, ceea ce limiteaza
numarul de candidati necesari. Totusi, aceasta metoda este mai putin costisitoare.

Metodele de recrutare externa

Recrutarea prin mijloace externe implica fie colaborarea cu agentii de recrutare,
identificarea prin mijloace proprii a surselor de candidati; utilizarea unor agentii de munca
temporara. Pentru recrutarea cu succes a unui candidat potrivit este nevoie ca mijlocul de
comunicare sa fie atent ales, iar comunicarea

v prezentare clara, a graficii si a textului.

v" formularea specificatiilor postului;

v' ofertele si conditiile de munca;

v" informatii si documente necesare.

v"informatii despre cel care ofera postul: numele institutiei, detaliile de contact si

date privind etapele selectiei; criterii de admisibilitate;

Auloritati Responsabile !
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Activitate de grup 1.8
Studiu de caz:

In cadrul Primariei Faget urmeaza sa se constituie un compartiment dedicat activitatii de
asistenta sociala, necesitatea crearii acestei structuri a fost analizata si inclusa in planul de
asigurare a resurselor umane al institutiei, precum si in bugetul alocat institutiei. Pana in prezent
a existat un angajat care a cumulat atributii de gestionare a serviciului de asistenta sociala pe
langa rolul de baza de secretariat. Compartimentul va cuprinde pentru inceput 2 persoane,
respectiv un coordonator si un executant. Studiul de caz are in vedere analiza postului de
coordonator al compartimentului.

In vederea realizarii procesului de recrutare se vor realiza urmatoarele activitati:

¢ analiza postului si actualizarea specificatiilor postului;
e realizarea fisei postului;
e atragerea candidatilor

Cerinte:

1. Realizati identificarea surselor pentru culegerea informatiilor despre post

2. ldentificati relatiile organizationale specifice postului si enuntati rolul sau in raport cu mediul
extern;(Diagrama 1)

Realizati specificatiile postului;(Diagrama 2)

4. Realizati anuntul de recrutare. (Diagrama 3)

)
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Asistenta
Sociala

EXERCITIU: alcatuirea unei specificatii a postului: Coordonator Compartiment asistenta sociala

Caracteristici

Minimale

De dorit

Cum le veti identifica?

Caracteristici
Fizice

Calitdti
Intelectuale

Studii si
Calificari

Experientd,
Pregadtire si
Aptitudini

Trdsdturi de
Personalitate

Precizdri
Suplimentare

Sursa: Cowling si Mailer, 1981
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Diagrama 3

Imaginati un anunt in presa pentru postul liber din organizatia dumneavoastra.

Caracteristici :

- Saatraga;

- Sa intretina interesul;

- Sa precizeze cerintele esentiale;
- Saindemne la actiune;
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Activitatea de selectie

Selectia consta intr-un ansamblu de procese de analiza a calitatilor si a pregatirii
profesionale a candidatilor, in scopul numirii pe posturi gi/sau functii publice in administratie a
functionarilor publici necesari. Modalitatile de selectie pot fi multiple, in functie si de specificul
activitatii si constrangerile legale: candidatura prin posta (transmiterea unui CV); concursul

(diverse variante); interviurile, simularile.

Legaturile intre caracteristicile postului si criteriile de selectie
Teoriile despre organizarea posturilor de munca disting diverse caracteristici ale

posturilor de lucru (Griffin si Paquin).

CARACTERISTICILE POSTULUI

CRITERII DE SELECTIE

Grad de specializare: cantitate de sarcini de
natura diferita si numar de campuri de activitate
unde sunt efectuate sarcinile.

Natura si intinderea cunostintelor si
abilitatilor profesionale;

Natura aptitudinilor;

Forta nevoii de varietate.

Grad de complexitate: componentele sarcinilor
(depinz&nd de numarul de sarcini diferite si de
cantitatea de informatie distinctd de tratat),
coordonari si adaptari cerute.

Puterea aptitudinilor
Calitatea  cunostintelor  si
profesionale

abilitatilor

Grad de coerenta: legaturi logice intre sarcini.

Capacitatea de administrare a timpului, de
decizie rapida si de toleranta a ambiguitatii

Grad de autonomie: posibilitate de alegere a
metodelor de lucru, orarelor si criteriilor de
evaluare; controlul limitelor  postului  si
conducerea n interiorul acestora.

Calitatea rationamentului;
Capacitatea de planificare;
Forta nevoii de autonomie.

Cantitatea si calitatea feedbackului: chiar ele
provin din sarcini (de exemplu, raporturi
periodice despre rezultate), de la conducere, de
la clienti si de la subordonatii ierarhici.

Forta nevoii de securitate si recunoastere;
Gradul de toleranta la ambiguitate.

Forta interdependentei: gradul de dependenta in
raport cu furnizorii si alte etape ale realizarii
muncii; colaborarea ceruta si mecanismele de

Forta nevoii de interdependents;
Calitatea comunicarilor (ascultare, etc.);
Grad de suplete.
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coordonare ce trebui puse la punct pentru
asigurarea acestuia din urma.
Schema unui proces clasic de selectie
Analizarea formularelor de | resping
informatii sia C.V. '\ )
A 4 .
intrevedere preliminara > resping
\ 4
Test de angajare » resping
intrevedere in profunzime »| resping
\ 4
Cercetarea antecedentelor -
. resping
profesionale >
A 4
Examene medicale si psihice | resping
v
Angajare
v
Repartizare sau plasare
Auloritali Responsabhile ! )
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Metode de testare a candidatilor

Testarea clasica reprezinta examinarea candidatilor pentru verificarea trasaturilor

relevante necesare indeplinirii sarcinilor proprii posturilor libere. Desi sunt disponibile
numeraoase tipuri de teste pentru a fi folosite de catre organizatii, acestea se impart, in general,
in urmatoarele patru categorii:

1.

Teste de aptitudine — masoara potentialul unei persoane de a indeplini o0 sarcina
specifica postului. Exista teste de aptitudini care masoara inteligenta generala, in timp ce
altele masoara aptitudinile speciale, cum ar fi calificarile mecanice, functionaresti sau
vizuale.

Teste de realizari — masoara nivelul calificarilor sau al cunostinteleor de care dispune o
persoana intr-un anumit domeniu si poarta numele de teste de realizari. Aceste calificari
sau cunostinte au fost obtinute prin diverse activitati de pregatire sau prin intermediul
experientei in respectivul domeniu. Exemple de teste privind calificarile sunt testele de
procesare si de folosire a tastaturii.

Testele de interes vocational — incearca sa masoare interesul unei persoane fata de
executarea diveselor tipuri de activitati. Ele sunt folosite pe baza supozitiei ca o serie de
oameni isi indeplinesc bine sarcinile intrucat percep activitatile impuse de post drept
simulatoare. Scopul de baza al acestui test este acela de a selecta pentru un post liber
persoana care gaseste cele mai multe aspecte ale acelui post drept interesante.
Testele de personalitate — incearca sa descrie trasaturile de personalitate ale unei
persoane in domenii cum ar fi maturitatea emotionala, subiectivitatea, onestitatea si
obiectivitatea. Aceste teste pot fi folosite in mod avantajos in cazul in care trasaturile de
personalitate neceasare pentru indelinirea sarcinilor unui post sunt bine definite si daca
persoanele care dispun de aceste trasaturi pot fi identificate si selectate. Totusi,
managerii trebuie sa fie atenti sa nu se expuna proceselor juridice prin luarea deciziilor
de angajare pe baza testelor de personalitate care se por dovedi lipsite de valabilitate
sau de corectitudine.

In aplicarea testelor trebuie respectate o serie de principii atunci cand sunt folosite
testele ca parte a procesului de selectie. In primul rand trebuie sa ne asiguram ca testul
care este folosit este atat valid cat si corect.

v" Un test este valid daca masoara ceea ce a fost proiectat sa masoare si
corect daca masoara in acelasi fel ori de cate ori este aplicat.
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Rezultatele testelor nu trebuie sa fie folosite drept criteriu unic pentru
luarea deciziei de angajare. Oamenii se schimba odata cu timpul, iar
cineva care nu obtine un rezultat corespunzator la un anumit test poate
deveni totusi un salariat productiv.

Factori cum ar fi potentialul si dorinta de a ocupa trebuie sa fie evaluati
subiectivi si folositi alaturi de rezultatele testului pentru luarea deciziei

finale de selectie.

v' Testele trebuie sa fie nediscriminatorii; multe teste contin accente
lingvistce sau culturale care pot fi discriminatorii pentru minoritati, iar
EEOC are autoritatea de a da in judecata organizatiile care folosesc

practici discriminatorii de angajare.

importante de la nivelul organizatiei la care aspira sa ajunga respectivii participanti.

Un centru de avaluare este un program prin care participantii se angajeaza intr-o serie de
exercitii individuale si de grup concepute pentru a simula activitatile importante de la nivelul
organizatiei la care aspira sa ajunga respectivii participanti. Aceste exercitii pot include activitati
cum ar fi participarea la discutii fara lideri, prezentari orale si conducerea unui grup pentru
rezolvarea unei probleme atribuite. Persoanele care executa activitatile sunt observate de catre
manageri sau de catre observatori special pregatiti care le evalueaza atat capacitatea, cat si

potentialul. In general participantii sunt evaluati in functie de urmatoarele criterii:

OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOOOOOOO

Conducere.

Capacitati de organizare si de planificare.
Luarea deciziilor.

Aptitudinile de comunicare orala si scrisa.
Initiativa.

Energie.

Capacitati analitice.

Rezistenta la stres.

Folosirea delegatrii.

Flexibilitatea comportamentala.
Competenta in privinta relatiilor umane.
Originalitate.

Control/ Autocontrol.

Autoindrumare.

Pif
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Interviul de selectie

Interviul este metoda de selectie cea mai des folosita, in multe cazuri fiind elementul
central al procedurii de selectionare. Dupa o ancheta efectuaté de Bureau of National Affairs,
aproape 90% dintre intreprinderile chestionate folosesc interviul, iar 56% din intreprinderile care
au participat la aceasta ancheta considera ca interviul este cel mai important element de
selectie. Totusi, spre deosebire de teste, interviul este o metoda de evaluare a unui candidat
foarte subiectiva.

Obiectivele interviului de selectie
Interviul de selectionare vizeaza, in general, trei obiective:

1. Obiectivul principal este de a obtine suficiente date pertinente despre experienta si calificarile
candidatului, pentru a putea sa decidem daca solicitantul este sau nu potrivit pentru post;

2. Sa oferim candidatilor suficiente informatii despre post, despre tipul organizatiei si despre
asteptarile conducatorilor pentru a putea decide daca vor postul si daca se considera potriviti
pentru acel post;

3. Candidatii sa simta ca au fost ascultati in mod corect gi ca au avut ocazia sa-si expuna cat se
poate de complet situatia, astfel incat sa nu aiba resentimente daca vor fi respinsi. Acest
punct este deosebit de important daca intreprinderea incearca sa-si croiasca o buna
reputatie pe piata locala a muncii.

Interviul este un proces de colectare si de comunicare de date, avand obiective bine definite.
Este departe de a fi o simpla conversatie.

Tehnici pentru interviul de selectie

INTREBARI UTILE

> INTREBARI DESCHISE: invita intervievatul sa-si exprime liber opiniile sale. Lungimea si
continutul raspunsului se afla in intregime la latitudinea sa. De obicei, intrebarile deschise
incep cu una din formulele: de ce, cum, ce sau spuneti-mi.
= Ce impresie va facut aceasta tehnologie?
= Spuneti-mi cate ceva despre functia dvs. actuala?
= De ce v-ati decis sa va schimbati serviciul?
*= Cum ati descrie relatiile dvs. cu clientii externi?

Auloritati Responsabile !
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> INTREBARI DE SONDARE: sunt intrebari deschise care urmaresc o anumita linie de
rationament, reactie la un anumit raspuns al intervievatului, in scopul obtinerii unor informatii
suplimentare sau evaluarii capacitatilor intelectuale ale acestuia.
= De ce credeti ca aceasta abordare nu a fost cea mai potrivita?
» Puteti sa-mi spuneti mai multe despre aceasta situatie?
= Care credeti ca au fost motivele care au stat in spatele acestei decizii?

INTREBARI MAI PUTIN UTILE

> INTREBARI INCHISE sau DIRECTE permit raspunsuri “da” sau “nu” sau alte raspunsuri

directe asemanatoare. De obicei, acestea incep cu formulele: cand, unde, cine, ati / nu ati.
Raspunsurile aduc putina informatie, iar o serie de asemenea intrebari scurte care
genereaza raspunsuri monosilabice, nu conduc la desfasurarea interviului de o maniera
libera, destinsa.

* Aceasta functie v-a placut mai mult decat cea precedenta?

= V-aplacut sa locuitiin ...?

= Aveti experientain... ?

Cu toate acestea, intrebarile inchise pot fi utile pentru stabilirea unor adevaruri simple:

= Cat a durat realizarea proiectului?
= Ce preaviz trebuie sa oferiti inainte de a parasi postul pe care-l detineti in prezent?
= Ati comis vreo contraventie rutiera?
De asemenea, acest tip de intrebari pot fi foarte utile mai ales daca sunt urmate de o intrebare
deschisa, pentru a explora mai departe subiectul.

> INTREBARI IPOTEZA: testeazd modul in care intervievatul s-ar comporta intr-o situatie data.
in timp ce réspunsurile la asemenea intrebéri ne pot oferi informatii referitoare la creativitatea
sau agilitatea mentala a intervievatului, ele nu ne ofera nici un indiciu asupra solutiei pe care
intervievatul ar allege-o intro situatie reala sau asupra capacitatii intervievatului de a rezolva
asemenea probleme.
*= Cum v-ati comporta fata de un client care ar veni cu urmatoarele cereri ...?
= Ce ati face daca ati banui ca unul din oamenii din subordinea dvs., mai in varsta
decat dvs., are probleme cu bautura?

> INTREBARI MULTIPLE: cer intervievatului s ofere doud sau mai multe idei la aceeasi
intrebare. Pe langa faptul ca pot produce confuzii, aceste intrebari permit intervievatului sa
raspunda doar la una din cele doua probleme, de obicei la cea la care intervievatul prefera sa
raspunda. Daca este nevoie ca intervievatorul sa aiba ambele raspunsuri, cele doua intrebari
trebuie puse separat.
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= Spuneti-mi care au fost principalele dvs. responsabilitati in acea functie si care anume
v-au placut gi care nu. Ati avut sarcini specifice?

> INTREBARI LIMITATIVE: cer intervievatului s& aleaga un raspuns dintr-o listd de optiuni,
oferitd de intervievator. Acest lucru este nesatisfacator, deoarece lipsa de optiuni poate fi
incompleta sau poate contine alternative incorecte. Asemenea intrebari pot contine capcane
pentru intervievatul neatent.
* Lucrati bine Tn echipa sau preferati sa lucrati de unul singur?
= Credeti ca principala motivatie pentru personalul firmei constd in natura activitatii
depuse, in sansele de promovare sau numai in salariu?
»= Asta a insemnat ca a trebuit sa acceptati coborarea standardelor sau ca a trebuit sa
va faceti treaba la adapost de privirile conducerii?

> INTREBARI CONDUCATOARE: sugereaza ce raspuns se asteaptd de la intervievat si nu
ofera nici un fel de informatie utila.
= Credeti ca aveti aptitudinile necesare pentru acest post?
* Cred ca sunteti bucuros de sansa de a va asuma noi responsabilitati
= Sunt sigur ca ati incercat sa utilizati tehnicile normale de evaluare, ca si noi, dar nici
una nu a dat rezultate, nu-i asa?

> INTREBARI DE PRESUPUNERE: sunt un grup special al intrebérilor conducéatoare, in care
intervievatorul presupune ca intervievatul are aceleasi opinii cu ale sale.
= Care credeti ca este principala cauza a ineficientei industriei?
= De ce credeti ca economistii si nu personalul tehnic ajung de obicei in functiile de
conducere la cel mai nalt nivel?

> INTREBARI PURTATOARE DE VALOARE: sunt intrebarile care divulga intervievatului
propriile dvs. sentimente, in special cele negative si care pot influenta raspunsul. Uneori
acestea se transforma intr-o critica implicitd a intervievatului, determinandul sa adopte o
atitudine defensiva si distrug relatiile create intre cei doi parteneri de discutie.
*= De ce va tot schimbati slujbele?
= Ce parere aveti despre ideea asta stupidd de a contopi intr-unul singur cele doua
institutii?
= Chiar credeti ca acest nou sistem contabil fantezist va fi bun la ceva?
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Conducerea interviului de selectie

» Introducere

Conducerea interviului reprezinta ansamblul de mijloace prin care intervievatorul isi pune in
aplicare planul de interviu. Daca interviul scapa de sub control, discutiile pot ajunge acolo unde
doreste intervievatul sau pot sa nu ajunga nicaieri.

» Preluarea conducerii chiar de la inceputul interviului
Puteti lua conducerea desfasurarii interviului prin comunicarea catre partenerul de discutie a
unor “jaloane” ale desfasurarii interviului.

» Conducerea interviului pe toata durata de desfasurare a acestuia

Trebuie sa fiti in permanenta atenti la modul in care se desfagoara interviul si sa va ajustati la
nevoie planul de discutii. Uneori se poate intdmpla sa fie nevoie sa ajustati obiectivul discutiilor,
daca ati devenit congtient ca obiectivul original este nerealist sau nepotrivit.

Cateva tehnici care va pot ajuta sa mentineti conducerea desfasurarii interviului:

a Folositi un rezumat pentru a incheia discutile pe marginea unui subiect si pentru a
canaliza intervievatul spre un subiect diferit.

“Mi-ati oferit o imagine foarte clara a functiei pe care sunteti incadrat in prezent. Cum s-ar putea
aceasta compara cu functia pe care ati detinut-o anterior?”

Exemplul dumneavoastra:

\Auloritati Responsabile !
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a Folositi intrebarile de legatura ca un mijloc de a schimba directia interviului.

“Ati amintit faptul ca doriti s& capatati experienta in servicii publice. Care anume domenii va
intereseaz& mai mult ?”

Exemplul dumneavoastra:

a Reintoarcetiva la planul initial pentru a indica trecerea la un alt capitol.

“Am amintit mai devreme faptul ca suntem interesati de modul in care vedeti evolutia carierei
dvs. in viitor. Mi se pare ca am ajuns cu discutia noastra intr-o faza potrivitd pentru a va oferi
posibilitatea s&-mi spuneti care sunt ideile dvs. in aceasta privinta”

Exemplul dumneavoastra:
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a Spre sfarsitul interviului utilizati Tntrebari Tnchise pentru a stavili fluxul de informatii, astfel
incat discutiile sa se poata indrepta spre un final controlat.

Exemplul dumneavoastra:

o Evitati s& raspundeti in detaliu la intrebarile pe care candidatul vi le pune la sfargitul
raspunsului sau, la una dintre intrebarile dvs.
“Dar dumneavoastré ce credeti ca ar fi trebuit sa facem?”.

Exemplul dumneavoastra:

Autoritati Responsabile !
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» Controlul candidatului vorbaret

Nu exista o solutie rapida la problema stavilirii fluxului de informatii, de obicei irelevante,
furnizate de un candidat vorbaret. Cauza unui asemenea comportament poate fi tensiunea
nervoasa sau personalitatea celui in cauza. Intervievatorul va trebui sa aprecieze situatia si sa
decida cea mai buna masura de contracarare.

“Multumim, ceea ce ne-ati spus este deosebit de interesant; ma intreb daca puteti doar sa-mi
rezumati pe scurt ceea ce sa intamplat dupéa aceea”

“In ordine. Putem acum s& trecem la ...”

“Cred ca acum pot s&-mi fac o imagine suficient de clard asupra acestei functii. Puteti acum s&-
mi prezentati pe scurt trei diferente intre urmétoarea dumneavoastra functie si aceasta?”

Exemplul dumneavoastra:
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Activitate de grup 1.9

1.Imginati ca sunteti in situatia de a angaja o persoana care este in subordinea dumneavoastra
directa. Compuneti intrebarile pe care le puteti adresa in cadrul interviului si comparatile cu
planul de interviu.

Auloritati Responsabile !
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Plan de interviu

Introducere

- prezentarea persoanelor si a obiectivelor intalnirii

Formare scolara si perfectionare

- scoli frecventate, succese, esecuri, diplome, motivele pentru care a ales unele lucruri
- materii preferate si cele dezagreabile

- interese, obiective, activitati para-scolare

- formare post-scolara

Antecedente profesionale

- posturi ocupate (descriere, responsabilitdti, motivele schimbarii etc.)
- alegerea profesiunii, deceptii, situatii placute sau dezagreabile
- cariera ascendenta sau descendentad, relatii cu colegii, ierarhia
- viata profesionala si viata sociald (complementara sau compensare?)

Antecedente sociale
- interese si pasiuni
- participarea la viata comunitara si functii

Proiecte
- planuri personale, proiecte pe termen lung si scurt

Concluzii
- forma si data urmatorului contact

Auloritati Responsabile !
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Factorii care invalideaza interviul

Orientarea informatiei: intervievatorii au tendinta sa acorde prea mare importanta informatiilor
pe care ei le percep negativ, chiar daca acestea sunt pe deplin compensate prin informatii
pozitive.

Situarea secventiald a informatiei: intervievatorii sunt influentati de momentul in care
candidatul da informatia. Se pare ca informatiile date la inceput (efect initial) sau la sfarsit
(efect de recenta) influenteaza intervievatorul si il influenteaza cu atat mai mult daca
informatiile primite sunt percepute ca fiind negative. Ordinea candidatilor poate, de
asemenea, sa-l influenteze pe intervievator.

[z
|

Efectul atitudinilor: perceptia intervievatorului se organizeaza “in halou” in jurul unei anumite
trasaturi, rezultatul fiind ca el se ingeala adeseori crezédnd ca judeca in mod independent
trasaturi distincte. Astfel, inteligenta unui candidat poate fi supraestimata daca acesta se
exprima bine (aceasta perceptie este un stereotip).

Efectul de contrast: un candidat de valoare medie poate fi supraestimat daca este intervievat
dupa niste candidati slabi si poate fi net subestimat daca este intervievat dupa un candidat
superior. Efectul de contrast poate fi minimizat de experienta intervievatorilor.

Judecatile rapide: intervievatorii pot sa-gi faca o opinie la inceputul interviului (uneori, in
primele 4 sau 5 minute) si in restul timpului sa caute indicii sau fapte care sa le confirme
aceasta impresie initiala.

Cai de evitare a acestor factori

Interpretarea interviului conjugata cu rezultatele obtinute prin alte instrumente de selectie (formulare
de cerere de loc de munca, teste etc.);

Formarea unui comitet de selectionare constituit din persoanele cele mai implicate (manageri,
reprezentanti ai serviciului de resurse umane etc.);

Fondarea interviului pe incidente critice, ce indica comportamente eficiente sau neeficiente in
munca. Aceste intrevederi numite situationale par a fi mai sigure decét interviul traditional bazat pe
opiniile candidatului.

Odata parcurse toate etapele procesului de recrutare si selectie a personalului, organizatia

va lua decizia de angajare a celor selectionati, aceasta presupunand indeplinirea urmatoarelor
actiuni:
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v"Informarea celor care au fost admisi si intocmirea formalitatilor,
v Intocmirea fisei de angajare,
v"Instructajul general de protectie a muncii si efectuarea vizitei medicale
v" Eliberarea legitimatiei de serviciu.

Inductia (Orientarea)

Inductia (Orientarea) este procesul prin care un nou angajat este introdus si ajutat sa se
adapteze la cerintele postului si la mediul de munca.

Activitate de grup 1.10
1. Amintiti-va de momentul in care ati intrat in organizatie. Cum v-ati simtit, care au fost
principalele lucruri pe care aveati nevoie sa le aflati si de ce fel de sprijin ati beneficiat?
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Structura programelor de inductie:
Documentatie, proceduri;

Instruirea la locul de munca

Un "mentor" pentru 0 anumita perioada de timp
Implicarea in proiecte speciale

Primirea unei insarcinari concrete

arMwdRE

Activitate de grup 1.11
Sunteti in situatia de a coordona un nou angajat, realizati pentru acesta un program de inductie.
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tructura programelor de socializare:

1. confruntarea cu realitatea

2. clarificarea rolului

3. acomodarea cu contextul

4. identificarea elementelor care indica o socializare reusita

Activitate de grup 1.12
Realizati o lista cu asteptarile pe care le-ati avut atunci cand ati inceput sa lucrati in organizatie.

Comentati afirmatia

“‘Integrarea profesionala este procesul de acomodare la conditiile specifice activitatii organizatiei,
in vederea satisfacerii unor nevoi presante ale acesteia, concomitent cu asigurarea satisfactiilor
urmarite de persoana nou angajata”?

2 Mathis, R., Nica, P., Rusu, C., Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 1998
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Managementul performantelor individuale si organizationale

Organizatia este competitiva numai daca exista un management performant in utilizarea
resurselor. Resursele umane sunt la fel de importante si de scumpe in orice organizatie. in
cadrul acestei resurse, performanta individuala trebuie sa fie suficient de ridicatd pentru ca
organizatia sa atinga excelenta. Performanta individuala depinde de dorinta angajatilor de a
depune efortul necesar in munca, de perfectionarea si instruirea angajatilor, precum si de
capacitatea lor de a executa ceea ce li se cere.

Performanta este o notiune multidimensionala, care poate fi privita si masurata in prin
indicatori specifici fiecarei activitati, la nivel individual, organizational, macro-economic.
Managementul performantei este un proces care asociaza elemente de comportament, influente
ale sistemului organizational si economic si rezultatele tangibilie ale activitatii.

Scopul acestui proces este:

- imbunatatirea performantei organizatiei

- dezvoltarea angajatilor

- comunicarea cu angajatii

- implicarea si motivarea angajatilor

- corectarea non-performantei

- satisfacerea asteptarilor grupurilor interesate prin asumarea unor standarde de calitate a
serviciilor (stat, cetateni, parteneri privati)

Valoarea procesului de management al performantei este data de capacitatea managerilor
de a integra in acest proces ciclic pe verticala — strategia organizatiei si pe orizontala — politicile
de evaluare, motivare, implicare si dezvoltare a resurselor umane.

Auloritati Responsabile !
_ ; e

Comunitati Implicate ! 9




* X %

* *

* *

* *
* 4 *

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI
Fondul Social European Ministerul Administratiei si
Internelor

Schema procesului de management al performantei:

<

Inovatie in administratie

Programul Operational

“Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”

v

1a1ezjuesio eigajens

o

Examinare Analiza
Performantei

“

Definirea

Rolului

v

Planificarea

v

Contractul de
performanta

Politicile de Resurse

—

Planificarea
dezvoltarii Actiuni

nrnfacinnale

Atingerea
obiectivelor

Monitorizare
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Cum se desfasoara procesul de management al performantei - Roluri si actori implicati

Asadar prin managementul performantei realizam ca a fi permanent ocupat, nu inseamna
neaparat a genera rezultate dezirabile. Ne aminteste ca instruirea, dedicarea si munca nu
constituie in sine obiectivele organizatiei in care lucram, indemnandu-ne sa ne axam in primul
rand pe obtinerea rezultatelor.

Activitate practica 1.13

1.Identificati individual sau in grupuri de lucru care sunt informatiile prin care in activitatea
desfasurata curent va sunt semnalate performanta sau lipsa performantei.

Performanta Non —performanta

2.Cine va semnaleaza aceste aspecte?

3.Cum isi poate da seama oricine (sef/coleg/client) de performantele pe care le aveti?
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Activitate practica 1.14
De ce se fac evaluarile de personal si cui folosesc ele?

1. Identificati beneficiile acesuia pentru fiecare dintre partile implicate.

Angajatul Managerul Organizatia

Managementul performantei nu poate fi conceput in afara unei abordari constructive, care
caracterizeaza intregul proces la care participa managerul/coordonatorul si subordonatul, alaturi
de specialistii in resurse umane. Intreaga desfasurare a procesului porneste de la dorinta
comuna de a gasi impreuni solutii care sa influenteze pozitiv performantele individuale, cu efect
direct asupra celor organizationale. Aceasta abordare permite ca si situatiile de non-performanta
sa fie tratate intr-o maniera care sa nu blocheze comunicarea intre manager si subordonat.

Prima etapa a procesului este definirea rolului:

v' stabileste un obiectiv general, mai exact ce trebuie sa duca la indeplinire detinatorul
postului intr-un interval de timp definit;

v defineste domeniile principale in care subordonatul trebuie sa obtina rezultate masurabile

v stabileste care sunt competentele esentiale pentru ca subordonatul sa fie capabil sa faca
activitatile si comportamentul necesar pentru atingerea obiectivelor;

Rolul va decurge in mod automat din specificatiile postului ocupat, insa va fi focalizat pe un
domeniu spre care organizatia isi concentreaza atentia in intervalul de timp ales.
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Contractul psihologic — stabilirea obiectivelor:

v’ stabilirea obiectivelor — rezultate cuantificabile (ex. cresterea numarului de beneficiari
asistati local, reducerea costurilor, reducerea numarului de cazuri escaladate catre
autoritatile judetene, acreditarea serviciilor pana la o data aleasa)

v' identificarea indicatorilor asociati obiectivelor si standardelor de performanta;
v’ stabilirea modalitatii si periodicitatii masurarii performantei;

v’ cerintele operationale pe care angajatul trebuie sa le respecte in raport cu beneficiarii
serviciilor, cu cei afectati, cu colegii din echipa;

Obiectivele trebuie integrate la nivelul echipei, permitand astfel crearea unei colaborari si un
mediu de invatare prin impartasirea cunostintelor, deasemenea ele decurg in mod firesc din
strategia organizatiei si din obiectivele stabilite pentru managementul echipei.

Obiectivele trebuie sa fie :
S = specifice / solicitante - clare/ provocatoare;
M = masurabile — cantitativ, calitativ, temporar, valoric (bani);
A = abordabile — dificile dar nu imposibile;
R = relevante — aliniate obiectivelor echipei, organizatiei;

T = temporale — de atins in limitele unui interval de timp asumat de catre
ambele parti;

Standardele de performanta sunt “declaratii de intentie” — asociate unor obiective mai dificil
de cuantificat, ele trebuie sa reflecte modalitatea de executie a unei sarcini pentru a fi
considerata indeplinita. (ex. “ aceasta sarcina este considerata indeplinita optim daca ....").
Utilizarea standardelor de performanta este nerecomandata ca instrument singular in
procesul de management al performantei.
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Modalitatile de masurare a performantei

v' financiare;

volum servicii/produse;

nivelul impactului (diminuare / crestere numar de reclamatii/clienti)

nivelul colaborarii (realizarea unor obiective de echipa)

temporare (viteza de reactie, respectarea termenelor, termenele de livrare a serviciilor)

ASRNRNRN

Toate aceste elemente pot fi integrate intr-un sistem mult mai amplu prin care se pot masura
patru dimensiuni ale performantei:

v rezultate financiare

deservirea clientilor’
eficacitatea proceselor interne
managementul fortei de munca

ASRNRN

Gestionarea ciclica a performantei

Managementul performantei este in esenta un proces firesc, perpetuu prin care organizatia isi
sprijina angajatii in a obtine performante.

Intalnirile pentru evaluarea performantei trebuie planificate periodic, fara ca acestea sa impuna
un formalism strict, insa astfel incat toti cei prezenti sa fie pregatiti pentru a dezbate cel putin 30 -
45 de minute rezultatele obtinute.

Pregatirea interlocutorului
Anuntati-va subalternul asupratuturor detaliilor intalnirii: data, ora, locatia;

v Sugerati-i sa isi analizeze propria activitate;
v" Rugati-l sa se gandeasca ce isi doreste sa realizeze in plan profesional in perioada
imediat urmatoare;
Pregatirea intalnirii de evaluare:

v/ Stabiliti-va obiectivele! Un obiectiv tipic pentru o discutie legata de evaluarea
performantelor ar fi; Identificarea a 2 actiuni care sa duca la imbunatatirea nivelului de
performanta ale angajatului si reconsiderarea suportului de dezvoltare acordat acestuia.
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v Pregatirea materialelor:

<\

0 At citit informatiile furnizate de colegi, clienti in legatura cu activitatea
angajatului?
0 Ati parcurs fisa postului sau, stiti cand a fost actualizata? Dar obiectivele si planul
de lucru convenit?
0 Stiti ce directii de dezvoltare a propus anul anterior si ce a realizat?
Asigurati un mediu destins, fara factori perturbatori (telefoane, vizite inopinate);
Pregatiti-va sa luati notite;
Structurati-va intalnirea, o sugestie poate fi desfauratorul de mai jos:

INTRODUCERE

Incepeti printr-o discutie colegiala;

Impartasiti-i amical opinia despre scopul discutiei si marcati natura colaborativa a
acesteia;

Incurajati-l sa se foloseasca de toate notele pe care si-lea pregatit

Alcatuiti o agenda comuna a elementelor de acoperit in cursul discutiei.

Reiterati durata si asigurati-l de deplina confidentialitate a intalnirii.

NN

IR

NENENEN

PARTEA PRINCIPALA A DISCUTIEI

Parcurgeti realizarile persoanei in discutie, raportandu-le la obiectivele convenite anterior.
Discutati evolutia postului ocupat de angajat (daca au intervenit modificari esentiale)
Analizati punctele forte, slabiciunile, oportunitatile si problemele.

Discutati ideile de schimbare ale persoanei, precum si opiniile sale cu privire la alte
evolutia postului;

Identificati si explorati domeniile Tn care persoana este ingrijorata de lipsa unui sprijin
corespunzator;

Discutati ce anume va fi mentinut si ce va fi imbunatatit in cursul anului urmator;
Identificati impreuna cu angajatul cum ar putea proceda mai bine in unele situatii cu care
se confrunta;

Identificati planurile profesionale pe termen mediu si lung ale angjatului;

Conveniti asupra unui parcurs de dezvoltare profesionala

Concluzionati asupra obiectivelor pentru urmatoarea perioada de evaluare.

Stabiliti impreuna cum si cand se vor masura rezultatele;
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INCHEIEREA

v Faceti un sumar al celor convenite in cadrul discutiei.

Rezumati cine este responsabil de care actiuni si pana la ce data.

Acordati feedback descriptiv, pe prioritati si constructiv asupra discutiilor purtate;
Consemnati in scris masurile convenite.

AR

In mod special pentru intalnirile asupra unor probleme de performanta trebuie sa aveti in vederg
urmatoarele aspecte:

& ldentificati impreuna sursa — problema care a generat aceasta discutie: analizati atat
opinia angajatului cat si feedback-ul obtinut de la clienti, subalterni, colegi;

& Luati in considerare factorii care au determinat non-performanta si daca acestia puteau fi
influentati de catre angajat;

& Semnalati-i impactul negativ al comportamentului sau;

= Semnalati-i clar si concret motivul ingrijorarii sau cauza neperformantei si conveniti
asupra unei solutii de corectare, acordand si suportul necesar aplicarii acesteia;

& Aplicati doar masurile disciplinare care nu necesita investigatii si anchete amanuntite —
pentru acestea adresati-va Compartimentului de Resurse Umane;

# Informati-l despre termenele pentru re-evaluare;

= Reevaluati-i performanta conform standardelor convenite in termenele convenite.

# Daca observati ca s-a ajuns la un nivel multumitor de performante si comportament,
felicitati-1 discret pe angajatul respectiv.

= Daca progresul este nesatisfacator, consultati procedurile disciplinare;
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Activitate practica 1.15

Studiu de caz:

Primaria Rusca si DGASPC deruleaza in comun un proiect pentru furnizarea de servicii la
domiciliul batranilor abandonati de familii. In prezent sunt deserviti 10 batrani abandonati, iar
sprijinul financiar pentru proiect este asigurat prin colaborarea cu un ONG local specializat in
asistenta batranilor.
In acest proiect rolul de coordonator al proiectului revine lui Dan D., angajat al DGASPC, care nu
a detinut o functie manageriala.
Echipa de proiect este alcatuita din 2 angajati ai primariei amintite, George B. si Camelia C. si un
angajat al DGASPC, Radu R..
George si Camelia au rolul de a operationaliza programul de deservire a batranilor, asigurandu-
se ca acestia au hrana de baza si medicamentele necesare saptamanal la domiciliu si
deasemenea ca acestia sunt vizitati cel putin de 2 ori pe luna de catre medicul de familie la
domiciliu.
Radu s-a ocupat de comunicarea cu ONG-ul si monitorizeaza periodic evolutia cazurilor de
batrani abandonati si tine legatura cu reprezentantii primariei pentru a actualiza datele despre
beneficiarii programului si pentru a furniza coordonatorului de proiect date relevante despre
numarul de persoane asistate si costurile programului.
In acest an Primaria Rusca si-a propus sa beneficieze de experienta acumulata in acest proiect
si sa atraga si alte fonduri pentru inca 2 proiecte locale destinate copiilor ai caror parinti sunt
plecati in strainatate la munca si deasemenea unui grup de 20 de persoane cu handicap
locomotor sever domiciliate in localitate.In acest scop au fost alocate si resurse financiare proprii,
insa nu exista personal instruit in acordarea de asistenta sociala acestor categorii de beneficiari.
In vederea realizarii gestionarii performantei echipei coordonatorul acesteia urmeaza sa
stabileasca:
o Definirea rolului
e Obiectivele si termenele de indeplinire
e Standardele de performanta
¢ Modalitatile de masurare a performantei
e Planul de dezvoltare a colaboratorilor.
Cerinte:
1. Realizati un acord de performanta care sa includa toate elementele necesare initierii
procesului de management al performantei pentru echipa.
2. Planificati intalnirile periodice de revizuire a obiectivelor;
3. Sustineti o sesiune de 15 minute de evaluare a performantelor unuia dintre cei trei
colaboratori;
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Managementul performantei in sistemul administratiei publice

In administratia publica din Romania evaluarea performantelor are la baza o examinare
anuala prin care se stabileste gradul de pregatire profesionala. Calificativele obtinute la
evaluarea profesionala sunt avute in vedere la:

v/ avansarea in treptele de salarizare;
v/ promovarea intr-o functie publica superioara;
v' eliberarea din functia publica.

Prin integrarea unor concepte aplicabile in managementul performantei atat in mediul privat,
cat si in mediul public state precum Marea Britanie si Irlanda au aplicat mecanisme de evaluare
a performantei bazate pe indicatori individuali de performanta.

Dintre elementele avute in vedere in fundamentarea gestionarii performantei in sistemele de
manegement public modern enumeram:

v Eficacitatea — (effectivnes) — reprezintda masura in care organizatia isi Tndeplineste
obiectivele propuse fiind cel mai critic atribut al managementului. Se caracterizeaza prin
acuratetea cu care se stabilesc obiectivele organizatiei, managerul eficace selectand doar
obiective operante, stabilind apoi ce trebuie sa se faca si cum trebuie sa se actioneze,
concentrand resursele in directiile respective.

v' Eficienta — (efficiency) — sau randamentul poate fi defint cantitativ ca rezultat al utilizarii unei
cantitati cat mai reduse de resurse — materii prime, energie, forta de munca — pentru a realiza
un volum prestabilit de bunuri.

v Productivitatea este definita ca un raport simplu intre output-ul si input-ul unei activitati. Plata
si sistemele de evaluare a personalului, instruirea si perfectionarea, selectia, stimulentele
sunt determinate direct de productivitate. Fluctuatia pe post si absenteismul pot influenta
productivitatea. Productivitatea comporta trei dimensiuni individuala, organizationala si
nationala; fiecare se reflecta intr-un calcul de randament al activitatii desfasurate;

v Inovarea este o altd forma importanta a performantei obtinutd in numeroase domenii si
consta in noi metode de a face munca, in noi produse sau servicii. Multe organizatii dezvolta
inovarea ca o cale sigura de atingere a succesului. Inovarea cere un comportament creativ.
Stimularea si mentinerea inovatiei este obiectivul central pentru toate organizatiile ce se
confrunta cu mediul concurential in continua schimbare.

v Loialitatea - determina, dar si explica, performanta atat de mult doritd de manageri. Desi
exista multe limite practice ale loialitatii, o persoana loiala este un castig pentru organizatie.
O sanatate economica pe termen lung depinde in multe organizatii de stabilitatea si
calificarea personalului. Loialitatea este elementul ce da stabilitate personalului. Exista mai
multe definitii ale loialitatii, dar noi o utilizam cu sensul de incredere gi totald daruire
organizatiei.

v' Plata pentru performanta — armonizarea sistemelor de remunerare cu rezultatele si
performanta sistemului public (NPM — New Public Management);
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Instruirea si dezvoltarea abilitatilor personalului
Succesul organizatiei depinde in mare masura de capacitatea sa de a deservi o masa critica de
beneficiari, de a indeplini asteptarile acestora. Astfel intregul lant de procese de resurse umane,
de la selectie si orientare si pana la managementul performantei este strans legat de procesul de
instruire si dezvoltare a resurselor umane (corespunzator schemei de mai jos).

Obiectivele actuale ale oganizatiei in
raport cu beneficiarii serviciilor

Y

Obiectivele viitoare ale oganizatiei in

y

raport cu beneficiarii serviciilor

<

Inovatie in administratie

Programul Operational

“Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”

A 4

Structura
organizatorica

Sarcini si atributii

Fise post

A

Evaluarea
performantelor

Planul de Resurse

Fluctuatia de

Umane (necesarul)

+

personal

v v

Interpretarea informatiilor

pentru alcatuirea planului de insttuire si dezvoltare a Resurselor Umane

Planul de dezvoltare si instruire

Astfel scopul procesului de dezvoltare si instruire este :

R &R &R &

Sa dezvolte aptitudinile si competentele angajatilor;
Sa asigure bazinul de competente necesar atingerii obiectivelor organizatiei in viitor;
Sa reduca costurile adaptarii noilor angajati;
Sa reduca costurile cu recrutarea unui personal cu competente specializate prin promovarea

din interiorul organizatiei;

In practica organizatiilor din Romania, fie ele publice sau private, nu au fost integrate in
totalitate dimensiunile unei “organizatii care invata” sau “ invatarea pe tot parcursul vietii”.
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Conceptul de invatare comporta dimensiuni diferite intr-o organizatie:
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Orientarea angajatilor — la angajare
Instruirea (formarea) angajatilor - continua
Dezvoltarea abilitatilor - continua
Transferul de cunostinte in interiorul organizatiei — permanent.

<

Inovatie in administratie

Programul Operational

“Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”

Pentru a intelege dimensiunile acestui concept al “organizatiei care invata”, este nevoie ca
termenii legati de instruire sa fie utilizati corect si coerent, tabelul de mai jos explica termeni, care
de cele mai multe ori creaza confuzii in alegerea tehnicilor utilizate in acest domeniu.

Educatia Orientarea Instruirea Formarea Dezvoltarea
aptitudinilor
- Activitatea de | -Transmiterea catre | - Dobandirea - Formarea unor - Asigura pregatirea

invatare pe termen
lung finalizata cu

dobandirea  unor
cunostinte
necesare
indeplinirii unui rol,
unei profesii;

- Este centrata pe
individ Si

necesitatile sale;

angajati intr-un mod
structurat si
planificat a unor
informatii legate de
activitatea concreta
desfasurata in
cadrul unei
organizatii;

- Acomodarea
angajatilor cu
procedurile si
cerintele interne ale
organizatiei, cu
elemente de cultura
organizationala
(obiceiuri si practici
comune grupurilor);
- este centrata pe
rolul angajatului in
organizatie;

unor cunostinte
si competente
in legatura cu
sarcini/atributii
care ii revin/ii
vor reveni
angajatului in
cadrul
organizatiei;

- alterneaza
stiluri de
invatare
teoretica cu
stiluri de
invatare
aplicativa;

- Este centrata
pe obiectivele
actuale si
viitoare ale
postului ocupat
de angajat;

deprinderi necesare
desfasurarii
activitatii in mediul
organizational;

- Este centrata pe
comportomentul
individului in raport
cu grupul in care se
integreaza;

- Se desfasora in
paralel cu
orientarea;

angajatilor pentru
promovarea in cadrul
organizatiei, dar si
evolutia personala a
individului;

- Este centrata pe
nevoile organizatiei;

- Procesul de
dezvoltare include
instruiri formale si
activitati
experimentiale;

- Urmareste generarea
unui climat de evolutie
profesionala
interdisciplinar pentru
angajati, favorizand o
evolutie intr-un nivel
superior de
management sau pe
orizontala prin largirea
ariei de competente si
atributii.
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Activitate practica 1.16

1. Mentionati care este forma de instruire si dezvoltare cea mai utilizata de catre institutia in
care activati, identificati avantaje si dezavantaje ale acesteia:

Avantaje Dezavantaje

Ce optiuni au organizatiile pentru asigurarea formarii?

Instruirea si dezvoltarea profesionala are ca beneficiari directi:

Noii angajati

Angajatii cheie care isi propun sa evolueze impreuna cu organizatia;

Angajati care indeplinesc temporar atributii specifice in organizatie;

Organizatia ca grup cultural (care impartaseste comportamente si valori comune).

AN N NI
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Abordarea sistemica a formarii si dezvoltarii implica urmatoarea succesiune a activitatilor:

Desfasurarea procesului este insfluentata de modul in care politica de formare a fost
aliniata sub aspectul obiectivelor organizatiei, de modul in care aceasta activitate a fost bugetata,
de prioritizarea nevoilor de formare intre componentele functionale ale organizatiei
(servicii/departamente/compartimente).

ANALIZA NEVOILOR DE FORMARE

Analiza nevoilor de instruire se refera la identificarea decalajului intre competentele existente in
prezent si cele necesare atingerii obiectivelor, identificarea unui parcurs de invatare pe termen
mediu care sa asigure evolutia angajatului in cadrul organizatiei.

In general, identificarea nevoilor de training este realizata de catre departamentul de resurse
umane al organizatiei. Acesta evalueaza nivelul actual de performanta si stabileste de ce
abilitati, cunostinte sau atitudine este nevoie pentru a ajunge la nivelul dorit. In situatiile cele mai
fericite, in acest proces este implicata si compania de training. Aceasta activitate aduce o
valoare in plus, implica o opinie obiectiva si ajuta organizatia in a clarifica asteptarile de la
procesul de formare

In evaluarea necesitatilor de dezvoltare sunt luate in considerare:

Necesitatile Necesitatile de grup Necesitatile
organizationale (serviciu/departament) individuale
A 4
T . . N\ N N\
Analiza stategiei Analiza planului Monitorizarea Analiza Analiza evolutiei
de RU de resurse activitatii de Performantelor si posturilor si
umane instruire nivelului de rolurilor
dezvoltare
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Metodele de evaluare a necesitatilor de formare sunt bazate pe analiza :
- Observarea
- Aplicarea chestionarelor;
- Intervievarea persoanelor cheie/ feedback de la persoanele cheie;
- Sumarizarea informatiilor culese prin
» Discutiile de grup
= Testele de abilitati
» Testele de cunostinte
» Rapoarte, inregistrari interne de evaluare a performantei
= Planul de dezvoltare personala.
ETAPELE ACTIVITATII DE INSTRUIRE

1. proiectarea programului

2. pregatirea programului

3. organizarea seriei

4. evaluarea rezultatelor

1. PROIECTAREA PROGRAMULUI = evaluare / avizare mapa program

» |dentificarea cerintelor de instruire 3. ORGANIZAREA SERIILOR

= Stabilirea obiectivelor instruirii = incheiere contract curs
= Stabilirea continutului de invatare = elaborare orar serie
= Organizarea modulelor / temelor de instruire , asigurare necesar material didactic
» Stabilirea tehnologiei didactice = elaborare dosar serie
" !Elaborarea orarului cadru = desfasurare serie
» |ntocmirea dosarului program propus = evaluare serie
» Evaluare / avizare dosar program
= Elaborare dosar program final 4. EVALUAREA REZULTATELOR
2. PREGATIREA PROGRAMULUI = evaluare proiectare program de instruire
= evaluare pregéatire program
= elaborarea planurilor de curs » evaluare organizare serie
= elaborarea materialului didactic ajutator = evaluare cursanti
= actualizarea materialelor didactice scrise =  stabilire cerinte r,10i
anterior ’

= elaborare mapa program
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Factorii implicati in procesul instruirii

COORDONATORUL DIRECT
Responsabilul de Training Organizatia

(ca mediu de experimentarea)

PARTICIPANTUL INSTRUCTORUL

Alegerea optiunilor de formare are in vedere optiunea intre cele doua categorii avand in vedere
caracteristicile evidentiate in tabelul urmator si in functie de metodele de invatare specifice
adultilor:

v'Utilizarea formatorilor interni
v' Utilizarea unui furnizor extern

Cursuri Instruire pe post

universitare bine conceputa

Instruire in afara
companiei Rotatia
posturilor
Proiecte speciale

Gradul de structurare a instruirii

Mentorat

Grupuri si asociatii

profesionale

Scazut Implicarea organizatiei Instruire pe post
slab conceputa

Ridig
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Caracteristicile optiunilor de instruire

In trecut:

* Necesitatile de instruire erau in totalitate functionale, raportate la abilitatea de a indeplini o
anumita functie sau sarcina;

* Erau determinate chiar de respectiva functie sau sarcina sau de preferinta patronului;

= Instructorul cunostea parametrii intre care trebuia sa-si desfasoare activitatea de instruire.

Tehnicile de instruire:

=  “Spune-le”
* “Tine-te de Nellie”

in prezent:

* instructorul modern trebuie sa se raporteze la necesitatile reale ale organizatiei si ale celor ce
beneficiaza de instruire;
* instruirea devine participativa, instructorul are tot mai mare nevoie sa interactioneze cu
participantii;
= trebuie s& cunoasca relatia care exista intre:
* instruire i strategia organizatiei;
= cerintele departamentului si agteptarile ori aspiratiile la nivel individual,
= ce anume creeaza instruirea oferita in privinta respectivelor asteptari.
Invatarea adultilor

Din perspectiva evolutiei individului putem identifica noua stadii in cadrul ciclului de viata al

carierei:

om21 Crestere, fantezii, explorare
16 @ 25 Intrarea Tn lumea muncii

16 @ 25 Educatia de baza

17@ 30 Etapa de inceput a carierei
25 + Etapa de mijloc a carierei
35245 Criza de mijloc a carierei
40 + Etapa de final a carierei

50 + Declin, pensionare
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In functie de stadiul in care se afla, individul poate combina stilurile de invatare,care se potrivesc
experientei acumulate pe parcursul vietii, specificitatilor sale biologice.

1.METODE DE INVATARE

»

AU NN

»

INVATATI DIN EXPERIENTA

Instruirea la locul de munca

Rotatia cadrelor

Sarcini noi

REFLECTATI ASUPRA EXPERIENTEI
Revizuirea performantelor

Asistarea

Consilierea

METODA CLASICA DE INVATARE

Dupa 3 zile se retin:

Ciclul invatarii implica patru pasi distincti:
1. Experienta.
2. Reflectia.
3. Formarea de concepte.
4. Testarea.

10% din ce citim

20% din ce auzim

30% din ce vedem

Modelul Kolb

( ( Experienta concreta

Test in noile situatii

ANANE SR NN 4

PRINCIPII GENERALE

Instruirea in afara orelor de program
Lectura

Asociatii profesionale

EXPERIMENTAREA
Incercare si greseala
Echipele de rezolvare a problemelor

50% din ce vedem si auzim
70% din ce spunem

90% din ce spunem si facem

A

Observatii / Reflectii

Formarea de concepte
abstracte si generalizarea
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®» METODA DE INVATARE iN ACTIUNE

74% din instruire este obtinuta prin munca

19% din instruire este obtinuta in afara muncii

7% din instruire este obtinuta prin stagiile de formare.
Definitie:
Invatarea in actiune este o abordare a studiului fenomenelor sociale aflate in plina schimbare,
plecand de la situatii sociale concrete, in care sunt implicati actori reali aflati intr-un proces de
imbogatire a cunostintelor, de reorientare a actiunilor lor si de cunoastere (dupd Gélians si
Briére, 1985)

Aplicatie practica 1.17

Care este stilul dumneavoastra de a invata?

CHESTIONAR:

1. 1n tabelul de mai jos se afl 9 grupe de cate 4 propozitii. Ordonati fiecare grupa (de la 4 la 1),
acordand 4 propozitiei care caracterizeaza cel mai bine stilul dumneavoastra de a invata si 1
aceleia care 1l descrie cel mai putin. Atribuiti un rang diferit fiecareia dintre cele 4 propozitii
ale fiecarei grupe.

2. Nu exista raspunsuri bune sau rele. Acest diagnostic descrie modul dumneavoastra de a
invata. El nu evalueaza usurinta cu care invatati.

1. | = fac alegeri = fac incercari " maangajez » sunt practic
2. | = suntreceptiv = mastraduiescsa | = analizez = sunt impartial
fiu pertinent
3. | = resimt = observ * ma gandesc * actionez
4. | = accept situatia = Tmiasumriscuri | = evaluez situatia | = am ochii
deschisi
5. | = procedez prin intuitie = obtin rezultate = procedez logic | = pun intrebari
6. | = prefer abstractul = prefer observatia | = prefer lucrurile | = prefer
concrete actiunea
7. | = suntorientat catre = reflectez * sunt orientat = sunt
prezent spre viitor pragmatic
8. | = fac alegeri = observ » conceptualizez | = experimentez
9. |*= mabazez pe suma = sunt circumspect | = sunt rational = Tmiasum
experientelor traite responsabilita
tile
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Total de: Total de: Total de: Total de:
2, 3,457, 8 1,3,6,7,8,9 2,3, 4,58, 9 1, 3,6,7,8, 9
EC= oG = CA= EA =

EC = experienta concretd/ OG = observatie gandita (reflexiva)/ CA = conceptualizare abstract/ EA = experimentare activa

Activitate practica 1.18
Studiu de caz:

In cadrul DGASPC s-a alocat un buget de 300.000 EUR pentru sustinerea unui serviciu
specializat de asistenta a copiilor suferinzi de autism prin sustinerea unor programe suplimentare
de terapie ABA si PECS. Aceasta decizie a determinat

- Interventia compartimentului de asistenta copii in vederea implementarii serviciului;

- Elaborarea unor proceduri de selectie a beneficiarilor;

- Interventia departamentului de resurse umane pentru stabilirea cerintelor unor noi locuri
de munca;

- Interventia responsabilului cu formarea care avea sarcina sa dezvolte sau sa initieze noii
angajati in programul de asistenta;

Pentru analiza nevoilor de formare s-au cules informatii despre competentele existente in centrele
specializate ale directiei, despre bugetul alocat formarii personalului nou recrutat, implicatiile colaborarii
cu servicile de evaluare si monitorizare a cazurilor. S-au identificat nevoile de formare pe baza unei
discutii cu managerul de program, dupa cum urmeaza:

- Orientarea a 3 noi angajati care vor avea rol de asistent social;

- Obtinerea de catre 2 psihologi a certificarilor pentru terapia ABA si PECS;

- Formarea a unei pesroane in managementul serviciilor de asistenta sociala printr-un stagiu de

formare la o institutie internationala.

S-au organizat activitatile de contractare a formatrii, s-a comunicat participantilor programul de formare,
s-au planificat activitatile si s-a evaluat planul de formare.

Cu toate acestea dupa 6 luni de la implementarea serviciului, doar 1 psiholog a continuat activitatea, iar
managerul programului a fost asaltat de disfunctionalitatile intervenite intre serviciile de evaluare si
monitorizare, de lipsa de profesionalism a echipei de psihologi, de costurile excesive ale programului si
reclamatiile familiilor, de cererile pentru servicii venite din partea familiilor cu copii cu autism.

Auloritati Responsabile !

oy _— N
’lm Comunitati Impl:c!te* @




<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Programul Operational
Internelor “Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”
Cerinte:

1. Discutati in grupul de lucru care au fost erorile intervenite in procesul de instruire;

2. Cum a-ti fi procedat intr-o astfel de situatie? Reluati procesul si trasati planul de instruire pe
care l-ati fi aplicat pentru a asigura succesul programului de servicii.

3. Care poate fi contributia managerului de departament la dezvoltarea si instruirea
angajatilor?

Motivarea

Motivarea reprezinta suma tuturor fortelor, energiilor interne si externe care initiaza si dirijeaza
comportamentul uman in vederea obtinerii unui scop sau obiectiv, in vederea mplinirii unor
necesitati/asteptari.

Masura in care un efort sustinut este dirijat in realizarea unui scop.

TEORIILE MOTIVARII

Abordarea obignuita a studiului motivarii se bazeaza pe intelegerea proceselor de cunoasgtere
interna. Tn esenta, aceasta se exprima prin “cum gandesc oamenii” si “ce simt oamenii”.
Tntelegerea acestora ar sprijini managerii in procesul de predictie a comportamentului uman in
anumite situatii date. Mecanismele teoriilor de motivare

sunt, de obicei, impartite in doua abordari: teoriile de motivare a muncii si teoriile de proces ale
motivarii.

Teoria ierarhiei necesitatilor — teoria lui maslow

Dupa Maslow, fiintele umane au cinci seturi de nevoi care sunt aranjate intr-o ierarhie pe cinci
niveluri. Aceste nevoi cuprind:

» Nevoi fiziologice. Acestea sunt nevoile care trebuie satisfacute pentru ca persoana sa poata
supravietui (hrana, adapost, apa). Factorii organizationali care ar putea satisface aceste
nevoi includ un salariu minim si conditii de munca care sa permita existenta.

* Nevoi de siguranta. Acestea includ nevoi de securitate, stabilitate si un mediu structurat si
ordonat. Conditiile organizatorice care ar putea satisface aceste nevoi includ conditii de lucru
sigure, reguli si regulamente realiste, siguranta postului, un mediu de lucru confortabil, plata
peste nivelul minim de supravietuire si libertatea de a se sindicaliza.
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ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

* Nevoi de apartenenta. Acestea includ nevoi de interactiune sociala, afectiune, companie si
prietenie. Factorii organizationali care ar putea satisface aceste nevoi cuprind posibilitatea de
a interactiona cu altii la locul de munca, supraveghere amicala si dispusa la ajutor, sansa de
a lucra in echipa, posibilitatea de a dezvolta noi relatii sociale.

ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

Auloritati Responsabile !
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» Nevoi de stima. Acestea includ nevoia sentimentului de a fi potrivit, competent, independent,
puternic si increzator ca gi aprecierea i recunoasterea acestora de catre altii. Factorii
organizationali care ar putea satisface aceste nevoi includ oportunitatea de a stapani sarcini
ce conduc la sentimente de realizare si responsabilitate. De asemenea premii, promovari, 0
denumire prestigioasa a postului, recunoasterea profesionala.

ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

= Nevoi de autoimplinire. Ele implica dorinta de a dezvolta potentialul real al persoanei pana
la posibilitatile lui maxime exprimand abilitatile, talentele si emotiile acesteia intr-un mod care
sa o multumeasca cat mai mult. Conditiile organizatorice care ar putea asigura autoimplinirea
includ posturi care sa aiba un mare potential de creativitate si crestere ca si o relaxare a
structurii pentru a permite autodezvoltarea si progresul personal.

ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

\Auloritati Responsabile !
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Piramida trebuintelor a lui Maslow

A
Nevoi de

AT Nevoi de stima
AT Nevoide

autoimplinire

Nevoi de apbartenenta
_ siguranta
Nevoi
fiziologice

Teoria celor doi factori — teoria lui Herzberg

Studiul lui Herzberg a constat in intervievarea a 203 persoane, alese datorita importantei lor Tn
lumea afacerilor. Subiectii au fost solicitati s& se exprime cu privire la ce le place sau le displace
la munca lor de la actualul sau anteriorul loc de munca. Raspunsurile au relevat existenta a doua
seturi de factori: de igiena si de motivare.

= Factorii de igiena sau mentinere se refera la contextul muncii, se preocupa de “imbogatirea”
postului gi la postul in sine. Acesti factori servesc la prevenirea insatisfactiei. in conditiile Tn
care lipseste unul din factori se poate produce insatisfactia muncii. Factorii de igiena sunt:

Conditiile de munca

Relatiile interpersonale

Salariul

Supervizarea

Securitatea muncii

Politicile si administrarea companiei

* & & o o
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ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

= Factorii de motivare sau de “crestere” servesc la motivarea indivizilor pentru
performanta si un efort superior. Factorii de motivare sunt:

¢ Realizare ¢ Responsabilitate
¢ Recunoastere ¢ Promovare

¢ Munca propriu-zisa

Autoritati Responsabile !
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ACTIVITATE:

Exemple din organizatia dumneavoastra

TEORIA ECHITATII — TEORIA LUl ADAMS

Teoria echitatii este o teorie procesualad care afirma ca motivatia isi are sursa in compararea
eforturilor pe care cineva le face intr-un anumit post si a recompenselor pe care le obtine, cu
eforturile si recompensele altei persoane din grup. Cand aceste raporturi sunt egale, lucratorul ar
trebui sa simta ca existd un schimb corect intre el si organizatie. Cand raporturile nu sunt egale,
muncitorii percep existenta inechitatii, se confrunta cu insatisfactia muncii, cel putin in cazul in
care schimbul 7i pune Tn dezavantaj fata de ceilalti.

Inechitatea este neplacuta si producatoare de tensiuni si oamenii vor consuma o energie
considerabilad pentru a reduce inechitatea si a realiza echitatea. Tacticile de reducere a inechitatii
au fost sugerate de psihologul Stacey Adams si acestea constau in :

\Auloritati Responsabile !

_—

Comunitati Implic!l!'? g




* X %
* *
* *
* /
* e *
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Programul Operational
Internelor “Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”

= Distorsionarea perceptiei asupra propriilor eforturi si recompense.

= Distorsionarea perceptiei asupra eforturilor si recompenselor persoanei sau grupului cu care
se face comparatia.

= Alegerea unei alte persoane sau grup pentru comparatie.

= Modificarea eforturilor si recompenselor personale.

» Parasirea relatiei de schimb.

Activitate practica 1.19

Studiu de caz

Pentru a clarifica implicatiile motivationale ale teoriei inechitatii vom lua in considerare cazul lui
Mugurel, un manager de nivel mediu. El are cinci ani vechime, o diploma in management si
considera ca lucreaza bine. Salariul sdu este de 32 milioane lei pe an. Mugurel constata ca
Mirela, o colega de munca cu care se identifica castiga acelasi salariu ca si el. Ea nu are decéat
un an experienta si o diploméa de subinginer, iar Mugurel consideré activitatea ei mai degrabéa
medie dacat buna.

Dupé péarerea lui Mugurel, el este platit mai putin decat meritd si probabil c& simte inechitatea.
Ce ar trebui sa faca pentru a rezolva aceasta inechitate? Psihologic, el poate distorsiona
recompensele pe care le primeste, presupunédnd cé el este luat in considerare pentru o
promovare care ii va aduce retributia la un nivel corespunzator eforturilor. Comportamental, el ar
putea incerca sa-gsi amplifice recompensele(solicitdnd o crestere de salariu imediatd) sau sa isi
reduca eforturile. Reducerea eforturilor ar putea include o descrestere a muncii depuse sau un
absenteism excesiv. In final, Mugurel ar putea s& demisioneze din organizatie pentru a se angaja
in alta parte pe un post pe care el il percepe mai echitabil.

Privind cealaltad fatd a medaliei, Mirela vede relatia de schimb in acelasi fel cu Mugurel, cu
aceleasi eforturi si aceleasi recompense. Ea sesizeaza inechitatea din perspectiva unei supra
retribuiri. Probabil cd Mirela nu va cduta sa gaseasca echitatea mergand la seful de birou si
solicitand o reducere de salariu. Totusi, ea ar putea sa-si creasca eforturile lucrand mai mult sau
inscriindu-se la un curs de management. Sau ar putea sa-si distorsioneze viziunea asupra
performantei lui Mugurel pentru a o face s& paré mai apropiaté de a sa.
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Cerinte

Identificati implicatiile teoriei echitatii:

¢ In momentul perceperii unei sub-retribuiri ea va avea o varietate de consecinte
motivationale pentru organizatie, incluzand productivitatea micd, calitatea redusa, furtul
si/sau fluctuatia de personal.

¢ a’ncerca s& rezolvi problemele organizationale prin supra-retribuire (mituire deghizata) s-
ar putea sé nu aiba efectul motivational dorit.

Cum se poate obtine echilibrul?
Managerii trebuie s& inteleagé ca sentimentele legate de echitate igi au originea intr-un proces

de comparare sociald bazat pe perceptie si in care lucrétorul “stdpéneste ecuatia”. Angajatii
decid ce trebuie considerat relevant in ceea ce priveste eforturile, recompensele

Auloritati Responsabile !
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DELEGARE SI COACHING

De ce delegare si coaching?
1. Realizati mai mult pentru organizatia dumneavoastra

2. Economisiti timp si bani
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3. Contribuiti la dezvoltarea si motivarea resursei umane din organizatie

“A delega Tnseamna sa conferiti autoritate si responsabilitate unei alte persoane, pentru
realizarea unei sarcini clar definite si convenite de comun acord, sub controlul dumneavoastra,
cu asumarea de catre dumneavoastra a deplinei responsabilitati privind succesul Tndeplinirii
sarcinii respective.”

“Coaching Tnseamna sa oferiti indrumare si Tncurajare, pentru a ajuta oamenii sa invete facand
un anume job.”

Delegare + Coaching = WIN-WIN-WIN !

Beneficii ©

Dezavantaje ®

Pentru Manageri (WIN1)

Economie de timp; diminuarea stresului

Realizari directe (personale) si indirecte (prin
subordonati)

Imbogaétirea stimei fata de propria persoana
(costuri!)

Punerea in lucru a doua competente Manageriale
esentiale, critice n organizatii moderne

Timp si energie pentru activitati si mai interesante!

Pierd de sub control activitatile care le plac!
Riscul pierderii controlului asupra ntregului
proces

Pot face ei mai repede si mai bine!
Consuma timp!

Teamal

Pentru angajati (WIN2)

Oportunitati de dezvoltare

Se simt bine, pur si simplu!

Activitatea se imbogateste, devine mai interesante
Ofera potential pentru dezvoltarea initiativei

Angajatii nu este suficient de capabil si-sau
experimentat

Consuma timp! (atentie la realocarea task-
urilor)

Teamal

Sentimentul ca ei, ca angajatii, fac munca ta,
ca Manager

Angajatii pot cere cresterea salariilor (bonus
— da, daca este posibil, dar in functie de
rezultate si nu de efort)

Angajatii pot ridica obiect
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Pentru companie (WIN3)

% ~ ~ .
e Reducerea costurilor (delegarea si coaching-ul — ? *)Dumneavoastra ce parere aveti?
componenta subtild a cresterii productivitatii i
reducerii costurilor)

e Echipele devin mai flexibile
e Se dezvolta/perfectioneaza lucrul in echipa
e Se echilibreaza incarcarea cu effort

e Contribuie la mentinerea celor performanti si
dezvoltarea celor mai putin performanti (economii
HR)

e Dezvolta o forta de munca mai puternica
e Contribuie la imbunatatirea comunicarii
o Ajuta la descentralizarea teritoriala, geografica (*)

o Creste eficienta componentei “customer service”

Morala (simpla...): Sa obtineti rezultate prin ceilalti;sa le observati dezvoltarea si evolutia in
cariera sub indrumarea dumneavoastra!

Ce SA DELEGATI?

e sarcini de rutina

e sarcini autonome (independente)

e sarcini consumatoare de timp, dar necesare

e sarcini cu frecventa de repetitie mare

e sarcini pe care subordonatii le pot face mai bine (eficient) decat dumneavoastra
e participarea la activitati (sedinte) de rutina

e activitati pe care preferati sa le tineti pentru dumneavoastra, desi n-ar trebui!

e servituti personale, care pentru altii n-ar fi o corvoada

e proiecte sau task-uri de anvergura ce pot fi divizate in subproiecte (subtask-uri), mai ales
daca se pune problema unor termene de executie/livrare “stranse”

e ‘“deplasarea” de la planificare/luarea deciziei, catre implementare

Auloritati Responsabile !
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Ce sa NU DELEGATI?

(Principiu de baza: nu se deleaga
atribute intrinseci rolului dumneavoastra de Manager)

¢ Dbriefing-uri la nivelul companiei (e.g., Comitet Director), cu exceptia situatiilor cadnd nu puteti fi
prezent fizic

¢ situatii de criza reald, care au nevoie de prezenta si autoritatea dumneavoastra pentru a fi
tinute sub control si solutionate urgent

¢ task-uri cu specificatii/cerinte prost definite, in care ceilalti ar pierde prea mult timp (cu
exceptia cazului in care aveti incredere deosebita in respectivele persoane)

¢ momente neplacute pe care trebuie sa le luati in piept “barbateste” (e.g., masuri disciplinare
etc.)

¢ sarcini aflate peste capacitatea de executie a celorlalti, chiar si in regim de coaching

¢ activitati ce tin de responsabilitatea dumneavoastra personala (e.g., evaluarile de personal)

¢ chestiuni confidentiale sau de sensibilitate ridicata, sau chestiuni despre care angajatii au
dreptul sa ceara sa fie “tratate” de dumneavoastra (e.g., premii pentru contributii deosebite;
recunoasteri publice; momente de ramas-bun cu ocazia incheierii activitatii in companie etc.)

+ chestiuni de nivel strategic (viziune; misiune; valori; politici)

¢ chestiuni vitale, pe care doar dumneavoastra le puteti rezolva in timp util

¢ sarcini in fata carora persoana desemnatd pentru delegare rezistd cu putere (investigare
atenta a motivelor reale ale acestei rezistente !)

Ce N-AR TREBUI DELEGAT, de asemenea?
(domenii Manageriale traditionale, pe care de multe ori le expediem altora,
desi nu este recomandat ©)

» fixarea obiectivelor departamentului propriu

= postura “‘umar la umar” cu subordonatii dumneavoastra (“walking the talk...”)

= cresterea si protejarea propriei echipe

» asumarea criticilor si nereusitelor, in numele echipei

* monitorizarea rezultatelor echipei si planificarea procesului perfectionarii continue

» planificarea dezvoltarii echipei

Auloritati Responsabile !
w A

Comunitati Implicate ! 9




<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Programul Operational
Internelor “Dezvoltarea Capacitatii
Administrative”

Coaching-ul, ca Stil de Management
e Ingredientele unui proces de calitate:

- o relatie “unu-la-unu” intre partenerii procesului
- Tncredere si respect reciproc
- perseverenta de a consuma timp n acest proces

- acordul ca partile sa se comporte la cel mai ridicat nivel al competentei profesionale
pentru reusita proiectului

e Factori de care depinde un bun coaching

- abilitati, competente si experienta profesionala

- atitudinea (pozitiva sau negativa) catre coaching si invatare
- asteptari

- stiluri de invatare preferate

- complexitatea sarcinii

- urgenta

Coaching...
EXPLICATI DE CE,
mai mult decat s& SPUNETI CE ANUME
ASCULTATI,
mai mult decat sa VORBITI
OBSERVATI,
mai mult decat s& FACETI
INTREBATI,
mai mult decat s&§ RASPUNDET]I
CALAUZITI,
mai mult decat s& CONTROLATI
PUNCTATI PROBLEME,
mai mult decéat sa le REZOLVATI
LAUDATI,
mai mult decat sa CRITICATI
SUGERATI,
mai mult decat s& SPUNETI

Si...
Oferiti FEEDBACK: LA OBIECT; POZITIV; CLAR!

Auloritati Responsabile !
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COACHING-UL, CA PROCES...

INAINTE...

e Identificati oportunitati de coaching (un nou venit; o
functie noua; un nou soft; un nou proiect, sistem, proces;
o problema criticd; bugetul anual; o performanta
individuala sub standarde...)

e Ganditi asupra celor mai adecvate stiluri de invatare
(activist; reflexiv; teoretic; pragmatic...)

Incura

ofd

Intreba

ofd

Asculta

IN TIMPUL...
e Explorati impreuna chestiuni conexe sarcinii (comunicati; creati

siguranta ca nu raman “suspendati”, “izolati”; v. delegarea ca
proces...)

e Conveniti, de comun acord, obiective (legate de sarcina specifica;
legate de ce doriti sa se invete)

e Delegati sarcini (v. delegarea ca proces)

e ASUMATI-VA ROLUL PROACTIV (coaching-ul, ca stare interioara...)

e “Pastrati mingea in terenul celuilalt” (Iasati-i sa facal)

e Evaluati impreuna (intrebati, faceti-i sa gaseasca solutiile ei insisi;
fncurajati; comentati succesele si erorile)

e  Oferiti-va reciproc feedback

e Revedeti Impreuna etapele proiectului

e Rafinati (daca este nevoie) obiectivele (lasati spatiu pentru reglaj
fin)

“l

Observa

DUPA...

e Evaluati (rezultate, metode...; evaluati calitatea produsului final;
evaluati si calitatea procesului invatarii)

e Recapitulati (ce a mers, ce n-a mers...)

e INVATATI

|[9%345 u

1len|eny

129SU0D

a|9ju

ilepne]
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TEHNICI DE COACHING

.ASCULTARE ACTIVA
¢ Taceri

1. INTREBARI

N

¢ (Intrebari “deschise” (Ce s-a intamplat? Tmi
poti da un exemplu? Ce altceva s-ar mai putea ¢ Parafrazari

face?...) L . .
¢ Sintetizarea cu cuvinte proprii

¢ (Intrebari “inchise” (rdspunsuri “da/nu’;
obtinerea unor informatii specifice; confirmarea
unei solutii; eliminarea unei optiuni; insistarea ¢ Exclamari
pe detalii)

¢ ‘“Limbajul trupului”

¢ Mentinerea contactului vizual

¢ Intrebari exploratorii (Ce poti face tu pentru a
rezolva aceasta situatie? Ce spuneai despre
livrari? X a exclus orice discutie ulterioard sau ¢ Intreruperea interlocutorului cand nu
a lasat vreo portitd deschisd?) intelegeti sau ati pierdut firul

+ Repetarea unor cuvinte-cheie

¢ Intrebari ipotetice (Ce-ai face diferit data
viitoare? Sa presupunem ca ai proceda astfel.

Care ar fi consecintele pentru departament? 3. OBSERVARE
n.b. - se recomanda utilizarea lor cu atentie) ¢ Rezultate

¢ De evitat: intrebari tendentioase (Nu crezi ¢ Proces
ca... Presupun cé vei proceda la... Egti de + Comportamente

acord cu mine ca...)

+ De evitat: intrebari multiple (Crezi intr-

adevar ca vor fi de acord cu acest contract sau 4. ACORDUL ASUPRA OBIECTIVELOR
vor face concesii in punctele ¢, e, h?...) CONVENITE

¢ De evitat: intrebari sententioase (N-ai vrut ¢ CE? (sarcina de executat)
sau n-ai putut sa spui ce-ar fi trebuit spus? /",ti

dai seama céat ne costa aceasta solutia .
propusé de tine?) ¢ CAND? (termenul de predare)

¢ CUM? (procesul, metoda)

Auloritati Responsabile !
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5 INTERVIEVARE 9. ATITUDINE PERSONALA
¢ Respect
6. NEGOCIERE o incredere
7. CONVINGERE ¢ Sinceritate

8. RECOMPENSARE ¢ Entuziasm

¢ Asertivitate
¢ Recunoasterea meritelor (in public; in

particular; Tn scris; simbolic...) ¢ Empatie
¢ Multumiri ¢ Interes
¢ Rabdare

¢ Cadouri simbolice

¢ Timp liber ¢ Generozitate

10. FEEDBACK...

NU UITATI!

[0 Depasiti orice retincenta in a delega. Nu puteti face totul de unul singur!

1 Dumneavoastra si echipa trebuie sa stabiliti punctele de control, astfel incat erorile sa
poata fi depistate inainte de a provoca probleme reale.

[0 Fiind deschis la reactile personalului cand discutati atribuirea sarcinilor, veti putea
depista neintelegerile inainte ca ele sa afecteze executia.

[l Cand aveti prioritati in conflict, reganditi-le ordinea importantei. Diplomatia si discutia
deschisa cu toate partile implicate va vor ajuta sa ajungeti la compromisuri functionale.

—
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Spre incheiere....

Sa conduci oamenii este o treaba care nu se face doar apeland la bunul simt. Ea cere
planificare, organizare si dirijare a unui grup eterogen de fiinte umane, avand fiecare punctele
sale forte si slabiciuni. Liderii buni invata sa cunoasca fiecare dintre barbatii si femeile din
subordinea lor, precum si modalitatile prin care sa asigure un climat adecvat pentru ca fiecare
membru al organizatiei sa fie incurajat sa-si faca propria analiza a problemelor, sa sugereze
solutii, sa participe la luarea deciziilor si sa realizeze sarcinile in acord cu standardele si
obiectivele agreeate.

Auloritati Responsabile !
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