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1.1. Cultura organizationala si rolul ei in obtinerea perfor-
mantei in organizatii

1.2. Schimbari in managementul organizatiilor secolului 21

1.3. Leadership si management pe intelesul tuturor

“Liderul performant are téria,

Pentru a rabda tot ce nu poate influenta,

Pentru a avea curajul sa schimbe tot ce poate schimba,
Pentru a avea intelepciunea de a stii diferenta

Si a accepta realitatea.”

Bailesteanu Gh.



1.1. Cultura organizationala si rolul ei
in obtinerea performantei in organizatii

Cultura organizationala existd indiferent de organizatie, este cea care ,leaga
organizatia” intr-un lant de semnificatii tacite care oferd intelesuri specific umane
tuturor activititilor si proceselor organizationale. In acelasi timp este factorul de
rezistentd cel mai important in orice demers de schimbare, indiferent de anvergura
acestuia.

Conceptul de culturd organizationala se referd la tot ceea ce inseamna standarde
colective de gandire, atitudini, valori, convingeri, norme §i obiceiuri care exista intr-o
organizatie. In componenta culturald putem distinge unele elemente vizibile cum ar fi:
comportamente si limbaj comun, ritualuri si simboluri dar preponderent avem
componente mai putin vizibile: perceptii si reprezentari despre ce e ,,valoare” in
organizatie, mituri, standarde empirice despre ce Inseamnd a munci bine si a te
comporta corect, despre ,,cum se fac lucrurile pe aici”, etc.

Cultura organizationala se formeaza datoritd interactiunilor repetate intre membrii
organizatiei, a aducerii in comun a credintelor si valorilor indivizilor care o alcatuiesc
desi exista factori modelatori puternici care o particularizeaza cum ar fi: stilul de
conducere si implicit modul de luare a deciziilor, nivelul de formalism, structura de
organizare, politicile si know-how-ul si mai toate sistemele care ofera valoare si suport
unui anumit tip de munca si unui anumit tip de comportament.

O cultura organizationala puternica ar fi aceea 1n care existd un aliniament
puternic la valorile si principiile organizatiei. O organizatie cu o astfel de culturd nu are
nevoie de sisteme de control §i sisteme birocratice. Oamenii ce compun o cultura
puternicd nu au nevoie de indemnuri suplimentare, accepta deja neconditionat ,,regulile
jocului” iar organizatia reuseste sa formeze un anumit tip de angajat dezirabil. Din
acest motiv nu sunt putini managerii care inteleg importanta managementului culturii
organizationale dar aceasta fiind putin tangibild si dificil de masurat devine o piatra de
incercare care se lasd prea putin influentata de diversele programe de modelare a
culturii. Un cercetator afirma ca ,,organizatia nu are cultura, ea este cultura” — din acest
motiv este foarte greu sa Incercam sa o managerizam.

Cultura este reprezentata in:

» Limbajul unui grup

» Luarea deciziei

» Simboluri

» Povesti si legende

» Munca de zi cu zi

Profesorul Ken Thompson (Universitatea DePaul) si Fred Luthans (Universitatea

din Nebraska) au accentuat urmitoarele sapte caracteristici' (figura 1.1.):

! http://humanresources.about.com/od/organizationalculture/a/culture.htm
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Figura 1.1. - Caracteristici ale culturii organizationale

Cultura se identificd cu Comportamentul. Cultura este un cuvant care descrie
comportamentele care reprezintd normele generale de operare din mediul de lucru.
Cultura nu este definitd de obicei ca bund sau rea, desi aspecte ale culturii probabil
sprijind progresul si succesul, iar alte aspecte impiedica progresul. O norma de
contabilitate va ajuta la obtinerea succesului pentru organizatie. O norma speculativa
de serviciu clienti va vinde produsele si va implica angajatii. Tolerarea performantei
scazute sau etalarea lipsei de disciplina pentru mentinerea proceselor si sistemelor va
impiedica succesul.

e Cultura inseamna Inviatare. Oamenii invatd si aiba anumite compor-tamente
in urma recompenselor sau a consecintelor negative primite. Cand un comportament
este recompensat, acesta se repetd si asocierea poate deveni parte din culturd. Un
simplu ,,multumesc” din partea unui director pentru munca depusa intr-un anumit fel,
modeleaza cultura.

e Cultura inseamni invitare prin Interactionare. Angajatii invati cultura
interactionand cu alti angajati. Cele mai multe actiuni si recompense in organizatii
implica alti angajati.

e Subculturile se formeazi prin recompense. Angajatii au dorinte §i nevoi
diferite. Céateodatd angajatii apreciazd recompensele care nu sunt asociate cu
comportamentele dorite de manageri pentru companie in intregime. De cele mai multe
ori aga se formeaza subculturile, cAind oamenii primesc recompense sociale de la co-
angajati sau le sunt indeplinite cele mai importante nevoi in departamentele lor sau in
echipe de proiect.

e Oamenii modeleazi Cultura. Personalitatile si experientele angaja-tilor
creeaza cultura unei organizatii.

e Cultura este Negociata. O persoand nu poate crea singurd culturd. Angajatii
trebuie sa incerce sa schimbe directia, mediul de lucru, modul in care munca se
desfasoara sau modalitatea in care sunt luate deciziile conform normelor generale de la
locul de munca. Schimbarea culturald este un proces de dat si luat de catre toti membrii
organizatiei. Formalizarea directiei strategice, dezvoltare sistemelor si stabilirea
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masurilor trebuie sa apartina grupului responsabil cu ele. Altfel angajatii nu si-o vor
insusi.

e (Cultura este Dificil de Schimbat. Schimbarea culturald necesita ca oamenii sa-
si schimbe atitudinile. Este dificil adesea ca oamenii sa se dezvete de obiceiul vechi de
a face lucrurile si sd inceapa sd faca noile actiuni In mod consistent. Perseverenta,
disciplina, implicarea angajatului, bunatatea si intelegerea, dezvoltarea organizationala
si trainingul pot contribui la schimbarea culturii.

Performanta in organizatii este atribuitd unei culturi organizationale puternice,

pozitive, insd nu Intotdeauna dezvoltarea unei culturi oreintate spre performanta
reprezintd cheia obtinerii excelentei in organizatii. Performanta poate fi obtinuta doar
in masura In care se promoveaza strategii compatibile cu principiile si valorile
acceptate de grup si care se pot adapta mediului in care activeaza organizatia.

e Tipuri de culturi organizationale

Numeroase clasificari ale culturilor organizationale ofera o larga perspectiva
asupra diferentelor existente intre ,,interpretdrile” conceptului de cultura. Clasificdrile
difera mult intre ele mai ales n ceea ce priveste complexitatea, numarul de variabile
luate in considerare si aplicabilitatea lor intr-o organizatie. Astfel:

A. Dupa contributia la performantele firmei se intalnesc:

e Culturi forte sau pozitive, caracterizate prin omogenitatea valorilor si
perspective care oferd motivarea pozitiva. Desi, in general este admis faptul ca acest tip
de culturd genereazd performante 1inalte, practica demonstreazd cd aceasta nu
functioneaza liniar si nu este valabila pentru toate cazurile. Astfel, o cultura forte poate
deveni rigida, sufocanta si inhibantd daca se rupe de realitatea mediului ambiant.

e Culturi negative, se Iintalnesc, de reguld, in marile corporatii. Se
caracterizeaza prin conceptii ce promoveazd aroganta, birocratia, centralizarea
excesiva. Sistemul de valori este orientat cu precadere spre interesele corporatiste,
ignorand sau minimalizand interesele clientilor, actionarilor si ale personalului. Elita
culturald promoveaza, In general, strategii inadecvate, depdsite in comparatic cu
schimbarile mediului. Managerii franeazad orice schimbare in cadrul organizatiei, in
special cele provenite din partea subordonatilor. Nu sunt acceptate persoanele ale caror
valori individuale converg spre incredere, altruism si deschidere spre exterior.

B. Dupa nivelul de risc acceptat si viteza de obtinere a feedbackului (clasificarea
T. Deal si A. Kennedy)® :

e Culturile ,,Macho” (a ,tipului dur”) — se accepta riscul ridicat, este necesara o
adaptare imediatd in functie de calitatea si rezultatul propriilor decizii si actiuni.
Intalnim astfel de culturi: in departamente de politie, chirurgi, firme de consultanti in
management, industria divertismentului. Tolereaza personalitdti temperamentale si

? Deal T.E., Kennedy A.A.- Corporate Cultures: The Rites and Rituals of
Corporate Life, Addison-Wesley, Reading, 1982



discriminari rasiale; nu incurajeaza rezultatele de cooperare, tind sa aiba o rotatie a
personalului foarte mare si de aceea adesea esucaza.

e Culturile “Bet the Company” (Miza Companiei) — risc 1nalt, reactii lente. Dau
nastere unor actiuni planificate si sistematice, cu o evidentd micsorare a dinamismului.
In aceastd categorie ar putea fi inclusi marii producatori de echipament aeronautic,
precum Boeing sau companii petroliere ca Shell, care investesc in proiecte foarte mari
ale caror rezultate le vor putea simti doar mult mai tarziu. Sunt producatoare de bunuri
si inventii de o inaltd calitate, totusi reactia lor inceatd la stimulii mediului le poate
cauza deseori probleme.

e Culturile ,,Word hard — Play hard” (Cuvinte grele — Joc dur), cu un risc
redus, dar reactii imediate, favorizeaza aparentele prin promovarea unui stil stralucitor,
elegant. Este cultura caracteristicd organizatiilor ,,de vanzari”: afaceri imobiliare,
companii de calculatoare, bunuri de larg consum (McDonald’s). Desi sunt organizatii
de succes, de multe ori tind sa Inlocuiasca calitatea prin volum, concentrandu-se pe
prezent mai mult decat pe viitor si recurgand la solutii rapide si locale atunci cand
apare o problema.

e Culturile ,,Proces”, reactii lente si risc redus. Este o cultura rigida, bazata pe
reguli si proceduri stricte. Tipica bancilor, companiilor de asigurari si administratiei
publice. Cei care se adapteaza unui asemenea sistem sunt oameni ordonati, punctuali si
minutiosi. O importantd deosebita este acordata pozitiilor ocupate si titlurilor detinute,
reflectand structura ierarhica rigida si importanta puterii detinute intr-o anumita pozitie
a organigramei. Este o culturd eficientd atunci cand se manifestd intr-un mediu
cunoscut si previzibil, dar sunt incapabile sa reactioneze rapid, sunt lipsite de viziune si
solutii creative.

C. Dupd tipul de tranzactie prin care individul este legat de organizatie
(Clasificarea Quinn & McGrath), conform conceptiei ca intre indivizi sau grupuri are
loc un schimb de lucruri “cu valoare” precum fapte, idei, permisiuni acordate. Aceste
transferuri sau schimburi sunt importante pentru organizatie intrucat determina statutul
indivizilor sau grupurilor, puterea pe care 0 pot exercita si gradul de satisfactie privitor
la propriul statut. Mai mult decat atat, aceste tranzactii vor fi guvernate de un set de
reguli si norme care reflecta valorile dominante din organizatie.

Astfel tipul schimburilor dintr-o organizatie furnizeaza modalitati de dife-rentiere
a tipurilor de culturi:

e Cultura rationala — piata, in cadrul careia principalele criterii de performanta
sunt eficienta si productivitatea. ,,Seful” este in mod cert implicat in aceasta
organizatie, iar autoritatea lui se bazeaza pe competentd. Stilul de conducere practicat
este unul directiv, orientat citre obiective, iar implicarea decizionald a angajatilor si
raspunderea acestora este garantatd prin clauze contractuale. Angajatii sunt apreciati in
functie de rezultatele concrete, fiind incurajati catre o orientare spre realizari. Valorile
dominante ale acestei organizatii sunt: agresivitatea, sarguinta si initiativa.

e Cultura ideologica — birocratia, are drept criterii de performanta: cresterea,
suportul exterior si achizitionarea resurselor. Autoritatea este detinuta pe baza carismei,
a puterii de influenta, iar puterea este exercitata cu sprijinul valorilor existente.

In asemenea organizatii, deciziile sunt rezultatul intuitiei, liderii tind sa fie
inventivi §i sd-sgi asume un grad inalt de risc, iar acordul angajatilor este sustinut de
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angajamentul lor fatd de valorile organizatiei. Membrii sunt evaluati mai curdnd
potrivit gradului de dedicare si intensitatii efortului depus, decat dupa rezultate.
Valorile ce sustin cultura ideologica sunt: adaptabilitatea, autonomia si creativitatea.

e Cultura consensului — clanul, este specifica firmelor japoneze. Performanta
este evaluata in functie de cum afecteazd coeziunea si moralul grupului. Autoritatea
apartine membrilor organizatiei, iar puterea este exercitata in functie de statutul
informal. Deciziile sunt rezultatul consensului si participarii, iar stilul preferat de
conducere este cel bazat pe sprijin si interes. Angajatii sustin deciziile adoptate intrucat
au participat la stabilirea lor. Indivizii sunt apreciati in functie de calitatea relatiilor cu
ceilalti membri ai organizatiei, una din cerintele esentiale fiind loialitatea fatad de
organizatie. Valorile primordiale ale organizatiei sunt: cinstea, manierele, integritatea
morala si egalitatea sociala.

e Cultura ierarhica — ierarhia are la baza respectarea procedurilor si regulilor
intr-un climat de stabilitate si control. In aceste organizatii, autoritatea sta in reguli, iar
puterea este exercitatd de specialisti. Deciziile au la baza analize detaliate, iar liderii
tind sa fie conservatori i precauti. Acordul angajatilor este mentinut prin supraveghere
si control, acestia fiind evaluati potrivit unor criterii prestabilite si stricte, adaptarea la
valorile organizatiei asigurandu-le securitate. Valorile dominante in cultura ierarhica
sunt: logica, supunerea, ordinea i formalismul.

D. Dupa configuratia organizatiei (Clasificarea Charles Handy) culturile sunt de
patru tipuri:

e (Cultura putere (tip panza de paianjen) are urmatoarele caracteristici: este
specifica organizatiilor mici, sindicatelor, organismelor politice; atrage oameni
inclinati spre putere; deciziile vin de la centru; valori promovate: performantele
individuale; egocentrismul, rezistentda fizicd si psihicd; conceptie: ,,Scopul scuzi
mijloacele”; atmosfera aspra, durd; ritualuri de umilire, diferentiere, degradare; rareori
se Intilnesc situatiile integratoare; reusitele sunt Insotite de un nivel scazut de
satisfactie; fluctuatia crescutd a personalului. Este un model cultural extrem de
neplacut, dar foarte eficient pentru realizarea obiectivelor.

e (Cultura rol (tip templu) are caracteristicile: este specifica organizatiilor mari,
cu mecanisme birocratice; apar subculturi In departamente specializate, care formeaza
si coloanele pe care se sprijind templul; valorile si perspectivele, date de ,,acoperisul”
templului, sunt clare, exprimate in scris, cu tendinta evidenta spre rigidizare; disciplina,
respectul procedurilor, regulamente de ordine interioard; perspective individuale
restranse si legate de indeplinirea unui rol specializat; promovare lentd; atmosfera
relativ calmd, protectoare pentru indivizi, carora le asigura posibilitatea unei
specializari profesionale; ritualuri: mai putin cele de integrare, mai frecvente cele de
diferentiere, care marcheaza diferente de statut intre ,,acoperis” si coloanele templului.
Este un model cultural nesatisfacator pentru persoane ambitioase; ele fie vor aspira
catre sursa de putere, fie vor parasi organizatia.

e (Cultura sarcina (tip retea) are urmitoarele caracteristici: distribuirea sarcinilor
se face potrivit potentialului intelectual si profesional al indivizilor; personalul
beneficiaza de autonomie in alegerea modalitatilor de realizare a sarcinilor; valori
promovate: creativitatea, lucrul in echipa, realizarea obiectivelor comune inaintea celor
individuale; perspective: la nivelul rezultatelor obtinute; conceptii de baza: increderea
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in om, 1n capacitatea de creativitate, autodirijare si control, nivel ridicat de
responsabilitate.

e (Cultura persoana (tip roi) are caracteristicile: este specifica barourilor de
avocati, firmelor de consultanta, asociatiilor de artisti plastici, arhitecti, designeri,
firmelor de publicitate; este rar intalnitd; rolul central: individul; structurile
organizatiilor sunt puse in slujba intereselor individului; individul poate oricand parasi
organizatia, dar aceasta nu-l poate concedia; conceptii: autoritate profesionald; valori
promovate: performantd, individualism, indiferenta fatd de organizatie; membrii fac
,Ceea ce stiu mai bine”; atasament redus fatd de organizatie. Acest tip de cultura exista
mai rar in stare pura, dar indivizi care tind spre cultura de tip roi se intdlnesc frecvent
in cadrul altor culturi: consultantii din orice organizatie, arhitectii si medicii din
organismele guvernamentale, cadre universitare.

E. In functie de caracteristicile organizatiilor si de diferentele dintre culturile
nationale (Clasificarea Fons Trompenaars) au fost identificate patru tipuri de culturi cu

urmatoarele particularitati:

e Familia: relatiile dintre salariati sunt difuze; autoritatea este detinutd de
personaje ce simbolizeaza imaginea tatdlui, ce au un caracter puternic si sunt apropiate
de colectiv; modul de gandire si de formare este intuitiv, global, lateral si in etape
succesive; indivizii sunt considerafi membri ai familiei; tatal este cel care dirijeaza
orice miscare; satisfactia indivizilor este cea interioara (de a fi iubiti si respectati) —
management subiectiv; rezolvarea criticilor si conflictelor are la bazd principiile: ,,a
intinde si celalalt obraz”; ,,a nu pierde puterea”, ,,a-i impiedica pe ceilalti sa-si piarda
obrazul”.

e Turnul Eiffel: relatiile dintre salariati sunt reglate dinainte prin interactiuni
impuse; autoritatea este atribuita celor mai importante roluri, persoanele fiind distante,
dar foarte puternice; modul de gandire si formare este logic, analitic, vertical, bazat pe
un rationament eficient; indivizii sunt considerati ,,resurse umane”; evolutia are la baza
schimbarea regulilor si procedurilor; principala cale de motivare si satisfactie este
promovarea pe un nivel superior — management prin descrierea postului; a critica
inseamnd a acuza irationalul in cazul 1n care nu existd proceduri de arbitrare a
conflictelor.

e Racheta Teleghidata: relatiile dintre salariati fac parte dintr-un sistem
cibernetic, bazat pe obiective diverse; autoritatea este dobanditd de membrii grupului
care participa la proiect si la punerea lui In practica; modul de gandire i formare este
bazat pe probleme—tema, profesional, practic, multidisciplinar; indivizii sunt
considerati specialisti si experti; evolutia are la bazd trecerea la un alt obiectiv
schimband scopurile; motivarea si satisfactia indivizilor are la bazd remunerarea sau
recunoasterea meritelor in functie de performantd — management prin obiective;
criticile sunt constructive, se admite eroarea dar se corecteaza imediat.

e Closca: relatiile dintre salariati sunt difuze si spontane in cadrul unui proces
colectiv de creatie; autoritatea este dobandita de cei care isi folosesc creativitatea si fac
proiectul sa avanseze; modul de gandire si formare este orientat pe proiect, creativ,
spontan, bazat pe inspiratie; indivizii sunt considerati participanti la aceeasi creatie;
evolutia se realizeaza prin improvizare $i armonizare; motivarea si satisfactia



indivizilor are la baza procesul de creatie, participarea la noi creatii — management prin
entuziasm; critica are ca scop imbunatatirea ideii creatoare, nu se admite negarea.

F. In functie de tipul de personal care lucreazd in organizatie (Clasificarea

Hellriegel, Slocum & Woodman) regésim patru tipuri de culturi organizationale:

e Echipa de baseball este un tip de cultura regasit in organizatiile ce atrag
persoane cu spirit intreprinzator, cu multd imaginatie si curaj in a-si asuma riscuri.
Angajatii sunt platiti pentru ceea ce produc. Cei mai buni dintre ei pot primi salarii
foarte mari sau alte recompense financiare plus un grad ridicat de autonomie. Riscul
este deosebit de ridicat, iar securitatea pe termen lung practic nu existd. Cei mai
performanti dintre angajati tind sd se vada ca fiind niste agenti liberi, asemanator
sportivilor profesionisti. Fluctuatia de personal este ridicata, cu angajatii gata oricand
sd plece pentru un grad mai mare de libertate sau un salariu superior. Acest tip de
cultura este adesea intalnit in agentiile de publicitate, firmele de consultanta, bancile de
investitii, birouri de avocati si firme de software.

e Clubul. Este tipul de culturd in care o valoare mare au varsta si experienta.
Aceste organizatii recompenseaza vechimea si oferd angajatilor stabilitate si securitate.
Cultura de tip ,.club” recompenseazd, de asemenca, loialitatea si atasamentul.
Caracteristic pentru aceasta organizatie este ascensiunea lenta si treptatd a managerilor
pe scard ierarhica, promovarea rapida fiind rar Intalnitd. De cele mai multe ori angajatii
intrd de foarte tineri in organizatie si raman aici timp de 35-40 de ani. Culturi de tip
club includ si Delta Airlines, majoritatea bancilor comerciale, agentiile
guvernamentale, armata.

e Academia. Organizatiile cu culturi de acest tip tind sa-si recruteze personalul
de timpuriu, chiar din facultate, la fel ca si cele de tip club. In cadrul lor se pune accent
pe pregatirea angajatilor pentru a deveni experti intr-un domeniu specific. Cineva
angajat In departamentul de marketing nu va ajunge niciodata sa lucreze la productie.
Cultura de academie insista pe continuitatea profesiei, a experientei profesionale si pe
intelepciunea institutionald. Cultura de academie exista la Coca-Cola, IBM, Procter &
Gamble si la multe alte firme producédtoare de bunuri de larg consum, la mari
producétori de automobile din SUA, la companii farmaceutice, si la multe companii
producatoare de produse electronice.

e Fortareata. Cultura preocupatd de supravietuire, promite foarte putin in ceea
ce priveste securitatea locului de munca si existd mari dificultdti in a recompensa
performantele angajatilor. De obicei organizatiile cu o astfel de cultura sunt in proces
de reducere a activitatii sau de restructurare, ceea ce determina numeroase concedieri.
Dacd o cultura de tip fortireatd poate atrage indivizi care accepta provocarea de a
schimba radical sensul de dezvoltare al organizatiei respective, ea nu va atrage in nici
un caz indivizii care cauta sentimentul de apartenentd, oportunitati pentru dezvoltarea
profesionald sau siguranta venitului viitor. Unele organizatii de tip fortareata au fost in
trecut de tip echipa de baseball, club sau academie si au trecut prin momente dificile.
Altele sunt companii caracterizate printr-o evolutie ciclica (boom-decadere). Frecvent
culturile de tip fortireatd se intdlnesc in hoteluri, companii petroliere, edituri, en-
grosisti si firme de produse textile.

Cele patru tipuri prezentate reprezinta o privire de ansamblu a tipurilor de culturi
cel mai frecvent intalnite in organizatii. Multe dintre organizatii nu sunt nici echipe de
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baseball, nici cluburi, nici academii, nici fortarete. Unele companii pot fi o combinatie
intre cele patru, altele se pot afld in tranzitie intre doud tipuri dintre cele prezentate.
Acesta este cazul organizatiei Apple care a inceput ca o echipa de baseball, dar s-a
maturizat, devenind o academie.

un impact pozitiv pe termen lung, cultura unei organizatii trebuie sa:
e fie puternica si unita
e se potriveasca strategiei
e fie adaptiva, sa duca la la invatare continua.

Mai mult decat atat, cultura organizationala std la baza obtinerii performantei, ea
devenind un bun de pret al organizatii de succes in era post-moderna.

1.2.Schimbari in managementul organizatiilor secolului 21

1.2.1.Schimbari in sistemul de valori personale si valori organizationale.
Generatia Y, pasionata de noi provocari, responsabilitati si succes

In organizatiile de azi isi pot desfisura activitatea mai multe generatii, fiecare
trecand prin evenimente istorice unice.

Generatia tacuta (Silent Generation) cuprinde persoanele nascute intre anii 1925
si 1942, ,.copii" ai rdzboiului si ai Marii Crize. Generatia tacutd marcheaza sfarsitul
generatiilor de ,,comanda". Parintii acestei generatii au fost Inrolati majoritar in armata
si aveau respect pentru ea, fiind contemporani cu lideri politico-militari puternici si
admirati pentru restabilirea bunastarii societatii si victoriei in razboiul mondial. Pentru
aceastd generatie a fost inventat termenul ,,om al organizatiei” datorita loialitatii cerute
si oferite. Fiind crescuta in astfel de vremuri, Generatia tacutd a pastrat un mare respect
pentru autoritatea formal si pentru eficacitatea modelului de comanda.

Generatia Baby Boom cuprinde persoanele ndscute intre 1943 si 1960. Si-a
inceput anii de colegiu prin muzica rock ascultatd la volum maxim. Crescutd intr-o
perioadd caracterizata printr-o avutie nationald de exceptie, s-a transformat intr-o
generatie rasfatata, poreclita ,,yuppy". Demografii o caracterizeaza ca fiind idealista si
foarte individualista.

Generatia Baby Boom evita rolul stereotip al comandantului, generand o
conducere in mare masurd formald, bazata pe spiritul de echipa. Marii lideri impart
usor responsabilitdfile, comunicd frecvent si lanseaza provocari pe scara ierarhicd a
organizatiilor.

Generatia Baby Buster sau generatia X este a persoanelor nascute intre 1961 si
1981. Ei sunt copiii familiilor in care ambii paringi urmau o cariera; scaderea natalitatii
si cresterea record a ratei divorturilor caracterizeaza aceasta perioada.

Generatia X a preferat afacerile si economia: realistd, pragmatica, cinica.

Generatia Baby Buster (X) a manifestat disponibilitatea de a munci cu conditia
protejarii vietii personale.
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Generatia X este prima generatie care a cunoscut avantajul unor familii care
obtineau doud venituri dar si dezavantajul datorat absentei mai mari a parintilor de
acasa.

Preocuparea pentru viata de familie (sotie, copii), faptul ca nu trebuie sa dai totul
la serviciu (muncim sa traim, nu trdim sa muncim!) i-a facut pe membrii Generatiei X
sd nu se identifice cu organizatia, ci sda se considere persoane independente care pot
pleca daca nu le place locul de munca.

Aceastd atitudine este ,,stimulatd” chiar de organizatie, a carei loialitate fata de
angajati apartine trecutului, disparand siguranta locului de munca.

Generatia Y este generatia care urmeaza si se defineste, In linii mari, prin:
digitalizare, antreprenoriat, celebritate de tip ,,big brother”, parinti tip ,,elicopter”.

Don Tapscott a publicat de curand un ghid — destul de controversat — pentru
managerii care se vor confrunta cu acesti nativi digitali in companiile lor.

In opinia sa, intreaga culturd organizationala va trebui sa se schimbe pentru a
valorifica potentialul acestei generatii, pentru care colaborarea in retele de socializare,
in bloguri sau wiki-uri este modul natural de a lucra.

Toate acestea implicd mai multa libertate de miscare (,,Nu-i superviza” este prima
reguld), care conduce cel mai adesea la un spor de inovatie — asa cum experimentele
facute de companii precum Best Buy si Deloitte au demonstrat deja.

Nici training-ul nu va mai fi de actualitate, pentru ca mediile colaborative
stabilesc practic o echivalenta intre a munci si a invata.

Mai degraba angajatii trebuie incurajati sa posteze in bloguri tot ce tine de
activitatea lor, astfel incat fiecare sa beneficieze de expertiza celorlalti.

Insa cea mai radicald schimbare priveste inlocuirea tot mai frecventa a posturii de
angajat cu cea de colaborator, cu implicatii profunde in tot ce inscamna efortul de
mentinere a fortei de munca.

Pare o imagine utopica, insa trebuie sa tinem seama ca aceastd noua generatie a
crescut mai ales intr-un mediu ,,dez-institutionalizat”, in care colaborarea in proiecte
precum Wikipedia sau in retele precum Facebook a avut mereu un caracter informal,
iar regulile au fost auto-impuse.

Consecinta fireasca a patrunderii acestei generatii in birouri va fi ca si tehnologiile
se vor schimba, iar unele instrumente care astdzi ni se par indispensabile vor disparea.

Don Tapscott are in vedere telefonia fixa care este detronata de cea mobila, noile
dispozitive mobile conectate in permanenta la internet si la aplicatiile web sofisticate
reprezentand tot mai mult o amenintare serioasa pentru computerele personale.

Generatia Y, o generatie proactiva (,,make it happen’), orientatd citre succes,
centratd pe life-style, cu sim{ civic, centratd pe servicii, bun manager de proiect,
antreprenoriala, isi doreste:

- leadership motivant care a progresat de la ,,a controla si comanda” la ,,a
imputernici si a cultiva”,

- 8a aiba oportunitafi de invdatare §i dezvoltare,

- sa invete mai degraba prin coaching si mentoring decdt prin traditionalul
training,

- sa existe flexibilitate,

- sd beneficieze de feedback si suport constant,

- sd i se faciliteze tipul de invatare de tip experiential — fata in fata.
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Y Gen invatd mult mai repede decat generatia precedentd, dar nu are rabdare sa
acumuleze si are tendinta de a pune presiune 1n acest sens, nu este intotdeauna adepta
ierarhiei si are tendinta de a lucra foarte bine intr-o organizatie tip retea, In care
structurile sunt inlocuite cu delegarea de responsabilitate. Se remarca tendinta de viteza
iar lipsa de interes pentru acumularea treptatd de experientd o face sa aiba nevoie de
supervizare atenta in procesul de dezvoltare.

Adeptii generatiei Y sunt mai narcisisti decat alte generatii, individualisti,
independenti promovand o atitudine de: “Been there. Done that”.

Generatia Y are ca atribute:
pasiunea pentru noi provocari, responsabilitati si succes,
automotivatie pentru a reusi profesional,
competitivitate si spirit antreprenorial,
caracterizata de feedback-ul propriilor actiuni,
entratd pe opinii,
orientata spre actiune, spre atingerea de obiective tot mai indraznete,
asigurarea echilibrului intre viata profesionald si cea personald (work-life
balance),

e interes maxim pentru imagine si brand.

Pilonii pe care construieste aceasta generatie sunt:

o dezvoltarea carierei si focalizarea pe experiente multiple in cadrul aceleiasi
organizatii,

o flexibilitatea intre viata personald si munca,

e accesul la mentori si campioni.

1.2.2.Modificarea paradigmei organizationale

Lumea din jurul nostru se schimba. La fel se intdmpla si cu organizatiile si
strategiile practicate de acestea. Astdzi, In era post-industriala, au apérut alte tipuri de
organizatie. Noile modele-fati de predecesoarele lor - sunt mai armonizate’ cu
schimbarile cauzate de globalizarea organizatiilor si de revolutia informationala si a
comunicatiilor.

Organizatiile dominate de Control si Centralizare incep tot mai mult sa lase locul
celor focalizate pe Idei si Informatii.

Ceea ce se petrece in prezent In lumea organizationala este o adevarata schimbare
de paradigma.

Vechiul mod de gandire era concentrat pe stabilitate, dominat de tehnologie, rigid,
cu Inclinatii autocratice.

Noul mod de gandire este dominat, in mod explicit, de schimbare, flexibi-litate,
este focalizat pe satisfacerea nevoilor clientilor si permanentd inovare.

De altfel, intr-un studiu efectuat de Bob Harper, presedintele MW
CORPORATION, asupra schimbarilor de paradigma se constatd ca apar importante

3 Manfred F.R. Kets de Vries- Leadership, arta si maiestria de a conduce, Editura CODECS,
Bucuresti, 2003, pg. 69
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diferente ce vizeaza atitudinea fatd de munca, sistemul de valori si comportamentul
indivizilor ce compun o organizatie (Tabelul 1.1.).

Schimbarea paradigmei organizationale Tabelul 1.1.
TRECEREA DE LA: LA:
Stil de management autocratic Stil de management participativ
Decide o singura persoana Deciziile se iau in echipa
Grad redus de asumare a riscului Grad ridicat de asumare a riscului
Grad ridicat de rezistenta la schimbare Capacitate mare de sesizare a oportunitatilor
Situarea pe prim plan a tehnologiei Situarea pe prim plan a individului
Daca ceva inca functioneaza, nu-1 schimba | Permanent trebuie aduse noutati
Calitate satisfacatoare Calitatea cea mai buna
Rigiditate Flexibilitate
A gandi ,,spune-mi ce sa fac” A gandi ,,cum putem si actionim inteligent”
A gandi ,,este doar un post” A gandi ,,este postul meu”.
A gandi ,,eu doar lucrez aici” A gandi ,,eu sunt organizatia” .

Sursa: prelucrare dupa Bob & Ann Harper — Succeeding as a self directed work team, New
York, 1998

Aceastd modificare de paradigma impune crearea unor organizatii radical diferite.
Existd mai multe prototipuri de astfel de organizatii: organizatia virtuala (formata din
componente slab legate intre ele), organizatia tip ,,supd chimica” (in care combinatiile
dintre componente evolueaza intruna) si organmizatia tip ,,amoeba” (din care apar
mereu parti care se separa de intreg)”.

Printre companiile care si-au ales astfel de modele se numara Southwest Airlines,
Gore Associates, Oticon, Patagonia, Goldman Sachs. In organizatiile de acest tip,
structurile organizatorice sunt de reguld plate si organice, dinamice §i adaptive.

In prezent, organizatiile ce au obtinut performante nu se limiteazi doar la
reducerea numarului de angajati si la importarea tehnologiei pentru a reduce scala de
operatii in procesul de crestere a productivitatii.

Ele au devenit organizatii ce schimba esenta modului in care sunt facute afacerile
si dau un nou inteles notiunii de relatie: angajator — angajat.

Contractul psihologic traditional incetdnd sa mai functioneze, organizatiile
prezentului 1si protejeaza angajatii mult mai putin ca Tnainte.

Cultura posturilor pe viata s-a incheiat — securitatea pozitiei detinute nu se mai
bazeazd pe modelul dependentei paternale ci pe rezultate si seturi de competente.

Odata ce va disparea contractul psihologic, loialitatea corporativa isi va pierde o
mare parte din semnificatie.

Noile companii din era informatiei vor cultiva o noud relatie, mai matura intre
angajat si angajator, relatie ce 1i Incurajeaza pe angajati sa valorifice cat mai inteligent
oportunitatile de invatare oferite de organizatie.

* Manfred F.R. Kets de Vries- Leadership, arta si maiestria de a conduce, Editura CODECS,
Bucuresti, 2003, pg. 70
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In acest sens un vechi proverb chinezesc reflecta foarte bine ceea ce se intAmpla in
noile organizatii.

El afirma: ,,Da-i omului un peste si-l saturi o zi. Invata-1 si pescuiasca si-l saturi
toata viata lui.”

Noile organizatii - asigurand un pachet de programe de instruire si dezvoltare
pentru angajatii sai, acestia din urma asumandu-si asadar responsabilitatea pentru
propria dezvoltarea individuald pentru a fi competitivi In orice companie- au mult mai
multe sanse sd si-i pastreze pentru ca le creeazd un mediu motivant pentru a face
cariera.

Noul tip de contract psihologic, care, pand la urma, 1i transforma pe angajati in
contractori independenti, va trebui totusi sa prevada si planuri de sprijinire a angajatilor
care sa le creeze sentimentul identificarii cu valorile de succes ale organizatiei, cu
performantele 1inregistrate de acestia atdt la nivel individual cat si la nivel
organizational.

Astfel, noua abordare din punct de vedere a angajatului pentru a-gi pastra postul
de munca trebuie si vizeze:

o Tratarea angajatorilor (nu a managerilor) ca si ,,clienti”;

e Asigurarea de servicii atunci cand si acolo unde acestea devin necesare;

e Recompensarea in functie de contributia individuala;

e Acumularea de noi abilitdti, superioare, care le vor oferi sanse crescute de
promovare in cadrul si in afara organizatiei

Din punct de vedere al angajatorului, acesta va trebui sa reinventeze modul de a-
si gandi propriul business.

Astfel, mul{i manageri vor trebui in viitorul apropiat si-si redefineasca si sa-si
redimensioneze modul de a face afaceri pentru a salva si reda vitalitatea organizatiilor
lor pe cale sa se prabuseasca.

1.2.3.Managementul performantei din perspectiva resurselor umane

Drumul parcurs de o organizatie spre a deveni una de 1naltd performanta este plin
de provociri, tocmai fiindca performanta semnifica un nivel superior de realizare si de
indeplinire a unui rezultat; ea actionand ca o forta motrice.

Pentru a face fata acestor provocari este nevoie de o implicare foarte
puternica atat din partea echipei manageriale cat si a angajatilor.

O provocare manageriald a organizatiilor a devenit managementul
performantei.

Astazi, managementul performantei — intalnit in organizatii Intr-o maniera mai
mult sau mai putin explicitd - este legat de cultura definitd la nivel organizational, de
valori si atitudini expectate, definite in raport cu obiectivele strategice si cu misiunea
organizatiei.

Se poate constata cd Managementul performantei s-a schimbat permanent in
ultimii ani, schimbadrile la nivel conceptual reflectandu-se, in special, in schimbari de
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implementare. Din aceasta perspectiva, este interesant sa vizualizam céteva din aceste
schimbari pentru a constata evolutia managementului performantei astazi.

In cadrul unei cercetari ficute intre 1991 si 1997, Armstrong si Baron (1998)
sumarizeaza schimbarile cheie pe care managementul performantei l-a resimgit de-a
lungul anilor. (tab.1.2.)

Tabel 1.2.
Evolutia conceptului de management al performantei dupa Armstrong & Baron (1998)
De la La
Sistem Proces
Evaluare Revizuire comuna
Intrari Intraari/ lesiri
Orientare catre recompensa Orientare cétre dezvoltare
De sus in jos Feed-back de 360°
Directiv Suportiv
Detinut de managerul de resurse umane Detinut de utilizatori

Plecand de la aceste considerente, constatim cd Managementul performantei s-a
transformat in timp intr-un proces suportiv, orientat citre dezvoltare, bazat pe
revizuire continua si pe feed-back de 360 de grade iar in forma sa cea mai simpla,
managementul performantei ca proces implica:

o Setarea unor obiective strategice pentru organizatie inainte de stabilirea
obiectivelor individuale de performanta;

e Identificarea si implementarea sarcinilor necesare pentru atingerea
acestor obiective si alinierea tintelor individuale la atingerea acestor obiective;

e Monitorizarea performantei la nivel organizational, departamental si
individual;

¢ Revizuirea obiectivelor si tintelor in lumina rezultatelor/ iesirilor.

Din perspectiva noastra, un sistem de management al performantei care sa
managerieze rezultatele la nivel superior, sd promoveze o culturd focalizatd pe individ
si pe valorizarea potentialului acestuia- are un efect pozitiv puternic asupra organizatiei
si a membrilor sdi, doar daca aceastd performantd este setatd in termeni de
competente’, cunostinte’, atitudini’, rezultate®.

Opiniem ca patru elemente cheie caracterizeaza sistemul managementului
performantei:

1. Definirea obiectivelor;

2. Definirea performantei in raport cu obiectivele setate;

3. Definirea de competente in termeni de comportamente / atitudini / abilitati;

> in opinia lui Boyatzis —’The competent manager” 1982- competenta reprezinti o

caracteristicd fundamentala a unei persoane, care poate include o trasatura, o abilitate, o

intentie, un set de cunostinte, un aspect al imaginii de sine sau al rolului social.

S totalitatea notiunilor, ideilor, informatiilor pe care le detine o persoand intr-un anumit

domeniu.

7 . N . .. - .o - . o . .
decurge din ceea ce gandim si simtim; o tendintd de raspuns la un obiect/persoand/situatie.

8 ceea ce se obtine in urma derularii unei activitati sau set de activitati.
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4. Operationalizarea  conceptului de performantda 1n termeni de
standarde(rezultate) de atins.

Compardnd sistemul managementului performantei cu sistemul managementului
prin obiective, de ex., constatam ca - dacd managementul prin obiective creeaza
directii de urmat, stabileste rezultate de obtinut, masoara/evaluaza rezultate imediate/
punctuale-, sistemul managementului performantei seteaza standarde de atins, specifica
nivelul expectat al rezultatelor de obtinut si, nu in ultimul rand, dezvolta / construieste
rezultate de perspectiva. Aceastd complementaritate permite coexistenta ambelor
sisteme de management, ele ducand la cresterea performantelor organizatiilor.

Astazi multe organizatii par sa fi devenit rigide, inflexibile si incapabile sa se
schimbe, in timp ce altele au o capacitate Innascutd de a se transforma, a se misca si a
se adapta rapid conditiilor de schimbare. Intr-un mediu economic din ce in ce mai
deschis, nici un manager nu mai poate conta pe metode traditionale de organizare si
conducere.

In acest context, devine necesara practicarea unui management al performantei in
organizatii, sistem ce presupune:

e un mecanism de implementare a performantei prin obiective de business (ex.
obiective bine stabilite cu standarde detaliate si masurabile);

e asumare constientd a responsabilitdtii prin care cei care performeaza sunt
diferentiati clar de cei care au performante slabe;

e un efort organizational concentrat care tine cont de cerintele clientului,
indreptat spre indeplinirea obiectivelor strategice de business;

e forma de crestere a capacitatii si performantei organizationale, prin oameni
deosebiti — care include in mod constant si “desired turn-over” (un nivel dezirabil al
intrarilor si iesirilor).

1.3. Leadership si management pe intelesul tuturor

., Management inseamnd sa faci lucrurile asa cum trebuie. Leadership inseamna
sa faci lucrurile care trebuie.” (Peter Drucker)

Lideri si manageri

Linia dintre Leadership si Management pentru multi practicieni este confuza si cei
doi termeni sunt folositi cu acelasi sens, cand ei, de fapt, au intelesuri diferite. in fapt,
leadership-ul i managementul sunt doud sisteme de actiune distincte i
complementare.

Fiecare are functia proprie si activitati caracteristice. Ambele sunt necesare pentru
atingerea succesului intr-un mediu de afaceri volatil si din ce in ce mai complex.

Majoritatea companiilor de azi sunt mai mult gestionate (managed) $i mai putin
conduse (lead). Ele au nevoie sd-si dezvolte capacitatea de a-si exercita leadership-ul.
Companiile de succes nu asteapta ca liderii sa vina spre ele.

Ele cautd in mod activ persoane cu potential de a deveni lideri si, in timpul
carierei lor, 1i pun in situatii proiectate pentru a le dezvolta potentialul.

Intr-adevir cu o selectie atenti, dezvoltare si incurajare, zeci de persoane pot juca
roluri importante de lideri intr-o organizatie. In timp ce isi imbunatatesc abilitatile de a
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conduce, companiile nu trebuie sa piarda din vedere faptul ca o situatie de leadership
puternic si management slab este mai rea decat reversul.

Adevirata provocare este combinarea abilitatilor de leadership cu abilitatile de
management, folosindu-le pentru o echilibrare reciproca.

Nimeni nu este 1n acelasi timp un foarte bun lider si un foarte bun manager. Unele
persoane au capacitatea de a deveni excelenti manageri, dar nu sunt la fel de buni ca
lideri. Altele au un mare potential de leadership, dar pentru o varietate de motive au
mari dificultdti in a deveni manageri capabili. Companiile inteligente pun in valoare
ambele tipuri de persoane si se straduiesc sa le faca sa lucreze in echipa.

Daca leadership-ul reprezinté capacitatea de a determina oamenii sa actioneze (Ph.
Kotter), managerul este individul care asigurd atingerea obiectivelor organizationale
prin planificare, organizare si orientarea muncii catre finalitate.

Interesanti este afirmatia lui Tom Peters’ in lucrarea ”In Search of Excellence”
care vorbind despre noul rol al managementului considerda cd& “managementul
organizational nu Inseamna atat a excela, cat a-i determina pe ceilalti sa isi asume
responsabilitatea de a realiza lucruri excelente, acest proces implicand pentru cele mai
multe organizatii o reimaginare a modului lor de a face afaceri.

Peters considerd ca noul management inseamnd”sd devii constient de toate
dezavantajele dar sa te ridici la indltimea celor mai inalte obiective’’, noii lideri de
organizatii trebuind sa creeze oportunitati si sa isi incurajeze proprii angajati pentru a
le valorifica talentele latente in vederca dezvoltarii atat ca indivizi cat si in cadrul
organizatiei.

o Diferenta dintre Lider si Manager

Un lider este prin definitie un inovator. El face lucrurile pe care alti oameni nu le-
au facut sau nu le fac. El actioneaza inaintea altora. El face lucruri noi. El face noi
lucrurile vechi. Avand invatatura trecutului el traieste in prezent, cu un ochi in viitor.
Pentru a face asta, liderul trebuie sa se gandeasca si cu emisfera dreaptd a creierului si
cu cea stanga. El trebuie sa fie intuitiv, sa aibd abilitatea conceptualizarii si a
sintetizarii, sa fie artist. (Warren Bennis).

Inainte de toate, leadership inseamna conducere prin exemplul personal.

A fi lider inseamni a avea curajul si viziunea de a merge primul inaintea celorlalti
care 1l urmeaza datorita influentei pe care acesta o exercita asupra lor. Influenta aceasta
nu se traduce, in cazul liderilor veritabili, prin capacitatea de a pedepsi si de a folosi
diferite ,,parghii” (bani, putere financiard), ci prin abilitatea liderului de a da exemplu
de comportament, atitudine si comunicare, exemplu pe care ceilalti il urmeaza'.

Cei mai multi dintre manageri nu au abilitafi de lider formate si din aceasta cauza
ei pot produce multe probleme in organizatii. Conducerea prin comanda si pedeapsa
are foarte multe efecte adverse atat asupra oamenilor (subalterni si sefi, deopotriva) cat
si asupra organizatiei si comunitatilor in ansamblu.

? autor al celebrei carti *’In Search of Excellence’” -carte consideratd de altfel ’una dintre cele
trei carti despre afaceri ale secolului” si “cea mai buna carte de afaceri a tuturor timpurilor”,
conform unui sondaj realizat de Bloomsbury Publishing, din Anglia din 2002.

19 pierscieniak A.- Management as a process realized in contemporary organizations [in:]
Pierscieniak A, (ed) Management in Europe- selected aspect, University of Rzeszow, 2008
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Liderii au ,.talentul”, dedicarea si curajul de a crea o lume in care oamenii isi
doresc sa trdiascd si organizatii in care oamenii doresc sd lucreze. Acest obiectiv
presupune, bineinteles, un set complet diferit de abilitati fatd de cele necesare unui
simplu manager. Aceste abilitati presupun in primul rand capacitatea de a comunica si
a dezvolta relatii inter-umane de calitate.

Leadership vs. Management

Daca managementul a fost creat pentru a asigura ordine si stabilitate in conditiile
prezentei unor constrangeri temporale si financiare, leadership-ul a fost si este
producator de miscare, schimbare, adaptare la mediu sau preintampinare a mutatiilor
din mediu.

Planificarea manageriald tinde sa ancoreze firma Intr-un orizont temporal scurt sau
mediu, pe cand leadership-ul presupune viziune pe termen lung.

Daca organizarea si asigurarea cu personal sunt ghidate de specializare, antrenarea
oamenilor prin leadership presupune integrare.

Dacd problemele manageriale se solutioneazd prin control si evaluarea
performantei, problemele leadership-ului se rezolva prin motivatie, incurajare si
libertate de actiune. Intre cele doua procese pot apirea si conflicte. De exemplu: un
leadership puternic poate deranja un sistem ordonat de planificare si chiar submina
ierarhia manageriald. Invers, un management puternic poate descuraja asumarea
riscului si entuziasmul necesar leadership-ului.

Managementul se preocupa indeosebi de complexitate. Practicile si procedurile
sale sunt de fapt un raspuns la una dintre cele mai semnificative dezvoltari ale secolului
XX: aparitia marilor organizatii.

Féra un bun management organizatiile complexe tind sa devinad haotice intr-un
grad ce le poate ameninta insasi existenta. Un management bun aduce ordine si
consistentd in domenii cheie precum calitatea si profitabilitatea produselor.

Schimbarile tehnologice rapide, competitia internationala in crestere, modificarile
demografice, realitatea ca lumea afacerilor a devenit din ce in ce mai competitiva si
mai volatila conduce la faptul ca ceea ce se facea ieri sau ceea ce se face azi cu 5% mai
bine decat ieri nu mai este deloc o formula de succes.

Schimbarile majore sunt din ce In ce mai necesare pentru a supravietui si concura
cu eficacitate intr-un mediu nou. Cu cat schimbarile sunt mai mari, cu atit e mai mare
nevoie de leadership.

Toate acestea nu inseamnd cd managementul si leadershipul sunt procese
incompatibile. Ar fi eronat sd se afirme cd managementul este incompatibil cu
schimbarea sau ca leadership-ul nu este compatibil cu ordinea.

Insi managementul in sine nu creeazi niciodatdi o schimbare semnificativa,
majora §i necesara, iar leadership-ul nu mentine niciodata o operatiune in limitele unui
anumit spatiu si unui anumit timp. In asociere insi cu un leadership efectiv,
managementul poate fi generator de schimbare ordonatd, deci schimbare necesara
pentru a readuce sub control o situatie haotica.

Caracteristicile dobandite n procesul invatarii sunt sintetizate in Tabelul 1.3.

De-a lungul timpului, au fost anuntate o serie de teorii pentru a explica modul in
care ia nastere leadership-ul, punandu-se problema daca liderii au calitati
innascute sau devenirea lor este influentata de un factor situational.
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Unii specialisti considera ca leadership-ul este rezultatul carismei, in timp ce altii

sustin ca leadership-ul reprezintd suma comportamentelor care pot fi deprinse/invatate.

Tabel 1.3

Caracteristicile dobandite in procesul invatarii

Prin educatie Liderul devine

Prin instructie Managerul devine

Inductiv

Deductiv

Scormonitor

Multumit de sine

Dinamic (in gindire) Static
Dotat cu capacitate de intelegere Dotat cu capacitate de memorare
Om al ideilor Om al faptelor

Cu vederi largi

Cu vederi inguste

Profund De suprafata

Activ Pasiv

Procupat de intrebari Preocupat de raspunsuri
Strateg Tactician

Explorator Predictiv

Inovator Dogmatic

Proactiv Reactiv

Executantul comenzilor ambelor emisfere
ale creierului

Executantul comenzilor emisferei stingi
a creierului

Orientat spre viata

Orientat spre locul de munca

Generator de schimbare

Luptator pentru stabilitate

Atent la continut

Atent la forma

Flexibil Rigid
Tentat la risc Aplicator de reguli
Imaginativ Cu simt comun

O diferentiere intre management si leadership din punctul de vedere al functiei pe
care o reprezintd poate fi observata in Tabelul 1.4.
Principalele deosebiri dintre management si leadership din punctul de vedere al

functiei pe care o reprezinta

Tabel 1.4.

Management (Functia)

Leadership (Functia)

Planificare

Stabilirea directiei de migcare

Importanta | Ajuta la producerea rezultatelor prefigurate | Ajuta la producerea schimbarii cerute

prin intr-un anumit timp §i un anumit | de mediul extern prin fixarea directiei

buget schimbdrii (spre noi produse, spre noi

relatii cu furnizorii)
Scurta Elaborarea unui plan referitor la ce trebuie | Existenta unei viziuini care descrie
descriere facut, cand, de catre cine, cu ce costuri, | aspecte cheie viitoare ale organizatiei

astfel 1Incat sa se obtina
asteptate  de  principalele

etc.

rezultatele | sau activitatii; elaborarea strategiei de
elemente | realizare a starii viitoare dorite;
implicate in viata organizatiei: actionarii, | culegerea  informatiilor necesare
clientii, furnizorii, angajatii, sindicatele, | pentru elaborarea directiilor

alternative celei mai adecvate viziuni
asupra viitorului organizatiei.

Organizarea
Importanta | Crearea unei organizatii

Antrenarea oamenilor

care prin | Impartisirea viziunii si = strategiei
implementarea planurilor poate ajuta la | astfel ca organizatia sd producd
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producerea unora dintre  rezultatele
prevazute (costuri, grafice de predare,

schimbarea cerutd de dinamica
mediului (noi produse, noi relatii).

Scurta calitate, etc).

descriere Proces al designului organizatiei care | Provocarea majord in domeniul
implicd judecati in legatura cu cea mai | comunicarii viziunii §i strategiei celor
adecvata structurd, cei mai potrivifi | de a caror intelegere si cooperare
oameni, partea din plan aferentd fiecaruia, | depinde transformarea viziunii in
sistemul de recompensa cel mai adecvat. realitate.
Controlul si rezolvare problemelor Motivarea si incurajarea

Importanta | Ajutd la producere rezultatelor anticipate, | Incurajarea personalului in depasirea
prin minimizarea abaterilor de la plan. obstacolelor, in vederea realizarii

schimbdrilor impuse de dinamica

Monitorizarea formald si informald a | mediului.

Scurta rezultatelor, compararea lor cu nivelele | Satisfacerea unor nevoi umane

descriere propuse, identificarea  abaterilor  si | fundamentale (adesea neimplinite):

solutionarea lor.

autorealizarea, apartenenta, stima de
sine. Consecinta: o0 mare putere
creatoare, participativa

W. Bennis considera ca diferentele dintre lider si manager sunt cele din tabelul 1.5.

Tabelul 1.5.
Diferentele dintre lider si manager
Managerul Liderul
administreaza inoveaza
este o copie este un original
mentine dezvolta

pune accent pe sisteme §i structuri

pune accent pe oameni

se bazeazd pe control

inspird Incredere

are viziune pe termen scurt

are viziune pe termen lung

intreba cum si cand

intreaba ce si de ce

tinteste rezultatul final

tinteste orizontul

imita

initiaza

accepta status-quo-ul

il provoaca

este soldatul clasic bun

este propriul lui general

face bine lucrurile

face lucruri bune

este format si invata prin instructie

este format si invata prin educatie

o Liderii viitorului- viitorul liderilor

Constructia potentialului uman cere o noud abordare, pune noi provocari liderilor
si solicitd redefinirea capabilitatilor manageriale. Aceasta noud configuratie crecaza un
set de asteptari de la lideri. Liderii viitorului vor trebui s se debaraseze de povara grea
a comenzii si controlului, de leadership-ul bazat pe ierarhie.

,,Organizatia post birocratica solicitd un nou tip de alianta intre lider si subalterni.
Organizatiile de azi evoluecaza sub forma de: federatii, retele, grupuri, echipe
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multifunctionale, sisteme temporare, echipe operative, module, matrici — aproape orice,
insa piramida cu depsitul leadership de sus in jos nu''"”".

W. Bennis sugereaza ca liderii vor trebui sa Invete un set de abilitati complet noi,
intre care urmatoarele vor fi determinante pentru succesul lor in viitorul organizatiilor:

1 — Noul lider intelege si utilizeazi puterea aprecierii. Cele mai multe
organizatii continua sd neglijeze faptul ca recunoasterea sau aprecierea este unul dintre
cei mai puternici factori motivatori, indeosebi pentru cei ce lucreazd in economia
bazata pe cunostinte;

2 - Noul lider reaminteste continuu oamenilor ce este important.

Organizatiile alunecd in entropie si birocratizarea imaginatiei atunci cand uitad ce
este important. Reamintind oamenilor ceea ce este important oferd semnificatie si
valoare muncii lor, energie colectiva concentrata;

3 - Noul lider genereaza si mentine incredere. Termenii noului contract social s-
au schimbat si nimeni nu mai poate depinde de implicarea sau loialitatea pe viata fata
de nici o organizatie. Increderea are o conotatie puternica ale carei ingrediente sunt o
combinatie de competenta, constanta, protectie, corectitudine si autenticitate.

Noul leadership constd, pana la urma, in faptul cd marii lideri sunt creati de
grupuri formidabile si de organizatii care creeaza arhitectura sociald a respectului si
demnitatii.

e Cu ce si cum contribuie noii lideri la dezvoltarea unei organizatii?

1. Dezvolta si conceptualizeaza viziunea sau scopurile principale ce se doresc a fi
obtinute pe termen lung.

2. Motiveaza, inspira, incurajeaza si rasplateste efortul si succesele, corecteaza si
disciplineaza non-performanta, mentine moralul si spiritul de echipa.

3. Isi asuma pe deplin rezultatele.

4. Reprezintd grupul sau organizatia in relatiile cu mediul exterior.

Organizatiile in care sunt prezenti liderii (formali sau informali) functioneaza ca
niste comunitati, nu ca ierarhii.

Ele dau autonomie membrilor lor, le oferd oportunitdti de promovare si
recompense motivatoare.

Concret, o dimensiune culturald nu se poate construi fara un lider puternic.

Aceasta nu Inseamnd neaparat o figura carismatica, providentiala.

Nu este nevoie de mari figuri sau de mari talente, ci de o prestatic bazata pe
competentd, valoare, curaj si integritate.

Liderul e un caracter, inainte de toate. Prestatia lui n cadrul organizatiei devine
complementara celei manageriale.

1 Bennis, W.- The New Leadership, Financial Times Handbook of Management, Second
Edition, Prentice Hall, 2001, pp. 546 - 550
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CAPITOLUL 2

RESURSELE UMANE SI
PERFORMANTA
IN ORGANIZATII- START
IN CAUTAREA UNUI JOB

2.1. Pregitirea pentru competitie

2.2. Interviul propriu zis

“Educatia este aceea care da stralucire tuturor celorlalte insusiri si le face

folositoare celui care le poseda (...)”
John Locke
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2.1. Pregatirea pentru competitie

Cel care stie sa-si valorifice cel mai bine punctele forte, sa-gi stapdneasca
emotiile si sa-si canalizeze energiile spre atingerea scopului propus va fi Alesul.

Orice organizatie de succes (companie comerciala, institutie publicd, ori societate
non-profit) are nevoie de oameni cu o atitudine de invingator, oameni puternici,
flexibili, adaptivi care pot face fatd cu succes standardelor ce trebuie atinse. In prezent,
organizatiile ce au obtinut performante’ sunt cele ce schimba esenta modului in care
sunt facute afacerile si dau un nou inteles notiunii de relatie: angajator — angajat.

Contractul psihologic traditional incetand sd mai functioneze in tot mai multe
organizatii. securitatea pozitiei detinute in prezent de organizatiile ce Inregistreza
succese pe piata se bazeaza pe performanta si seturi de competente.

In prezent, pentru a avea siguranta unui loc de munci intr-o organizatie inseamna
sd obtii performante, si demonstrezi seturi de competente, s oferi ceva de valoare
pentru aceasta, ceva de care aceasta are nevoie.

Putem spune ca astdzi siguranta in organizatii este datd de talent, abilitati si
competente astfel ancat si poti face un anumit lucru mai bine decat multi altii,
inseamna sa oferi ceea ce se cere.

Unde poti gasi un loc de munca?

apeleaza atat la resursele lor interne cat si la cele externe (tabel 2.1. i 2.2.).

Tabel 2.1.
SURSE DE RECRUTARE AVANTAJE
INTERNA
e Afigarea posturilor vacante | o Salariafii sunt bine cunoscuti de organizatie si la randul
e Numirea pe post lor o cunosc;
e Recomandarea o Cheltuielile privind selectia In vederea reorientarii

profesionale sunt minime;

o Aspiratiile salariatilor de a urca pe scara ierarhica sau de a
fi promovati in posturi superioare sunt atinse;

o Motivarea angajatilor interni creste;

o Performantele organizatiei cresc.

12 Pop-Abrudan D.- Resursele umane si performanta in organizatii, Ed. Solness, Timisoara,
2006.
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Tabel 2.2.

SURSE DE RECRUTARE
EXTERNA

AVANTAIJE:

e Publicitate in mass-media;

e Evenimente speciale;

o (zile de porti deschise, targuri de joburi,
reuniuni de informare);

e Reteaua Internet;

o Permite identificarea §i atragerea unui numar
mare de candidati;

o Permite identificarea unor persoane capabile
sa indeplineasca cerintele postului;

o Favorizeaza cresterea calitatii procesului de
recrutare, creand posibilitatea de comparare a

o Institutii de Invatamant, campusuri ey M ) . .

universitare; candldapl'or .mternlv cu cel e)fteFm; . .

¢ Firme de plasare de personal sau o Se dlmlnuegza cheltuielile cu instruirea
intermediere: personalului prin recrutarea unor persoane

pregatite in conformitate cu cerintele postului;

o Se pot obtine informatii despre concurenta;

o Se obtin idei si puncte de vedere noi cu
privire la mediul intern §i extern al organizatiei.

e Agentii de recrutare si selectie;
e Firme de head — hunting (,,vanatori de
capete”).

Desi unele surse sunt mai eficiente decat altele in anumite circumstante, cele mai
multe organizatii recurg la o combinatie intre cele doua resurse pentru a genera un
numar suficient de candidaturi in vederea alegerii celei mai potrivite persoane.

2.1. Pregatirea pentru competitie
2.1.1. Formularul de candidatura

Cea mai mare parte a organizatiilor solicitd candidatilor s completeze un
formular de candidatura chiar daca acestia pun la dispozitie si Curriculum vitae (CV).

Ratiunile care justifica aceasta practica sunt doua:

e Uniformizarea informatiilor obtinute de la toti candidatii;

o Faciliteaza prelucrarea acestor formulare, in ultima perioadd, din ce in ce mai
mult, informatizat.

Formularul de candidatura este un document de baza in procesul de recrutare,
permitand organizatiei sa reuneasca anumite informatii esentiale, necesare si uniforme
a tuturor persoanclor ce doresc sa candideze pentru un post vacant.

In general, continutul formularului cuprinde:

Date generale, informatii personale,

Studii, Pregatire academicad,

Experienta profesionald,

Informatii suplimentare: activitati sociale, diferite abilitati, hobby,
Referinte.

2.1.2. Curriculum Vitae — un adevarat instrument de marketing

SR LN~

CV-ul si scrisoarea de intentie reflecta adevarul sau exagereaza?

Multi angajatori au constatat cd CV-urile si scrisorile de intentie nu reflecta
intotdeauna adevarul, iar din aceastd cauzad nu mai au incredere in cele care par a fi
perfecte. De aceea, se recomanda evitarea de cétre candidati a exceselor in ceea ce
priveste demonstrarea inteligentei, a capacitatii de munca sau a loialitatii acestora.
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Curriculum Vitae este un instrument de comunicare intre candidat si angajator,
de promovare a persoanei si manifestare a interesului de a lucra pentru organizatia
careia 1i este adresat.

Scopul CV-ului este acela de a ajuta candidatul sd ajunga la un interviu.

Anterior plasarii unui CV, este necesar ca cel interesat sa facd un studiu al
companiei si al postului disponibil pentru a avea o imagine orientativd asupra
calificarilor ce se cautd. Daca este pregatit pentru post, trebuie sé-si realizeze CV-ul in
asa fel incat sa sublinieze toate abilitatile si experientele pe care le are iIn domeniu.

Lungimea unui CV trebuie sa fie de o pagind. Un CV de 2 pagini este acceptabil
numai daca experienta profesionald poate justifica lungimea acestuia.

Din principiu, angajatorul va presupune ca informatiile care 1i sunt oferite in CV
sunt cele mai relevante care i se poti furniza in raport cu cerintele sale. De aceea se
considera ca o persoand trebuie sa aibd un CV pentru fiecare job pentru care aplica
pentru a raspunde clar cerintelor specifice.

Angajatorul poate primi sute de CV-uri pentru un singur post si de cele mai multe
ori, 11 acorda fiecaruia mai putin de I minut. De obicei, dupa o privire scurtd asupra
paginii, angajatorul decide daca va respinge CV-ul sau il va pastra pentru a-1 analiza
mai atent.

Greseli frecvente in redactarea CV-ului:

e Prezentare nepotrivitd: redactare neclard, confuzd, incorect conceput, scris
neglijent, cu greseli gramaticale sau ortografice.

e Nu sunt puse in valoare calitatile si experienta personald in raport cu cerintele
postului.

¢ Prea incarcat, plictisitor, plin de detalii nesemnificative, fara originalitate.

o Cuprinde dezechilibre vizibile intre diferite etape ale evolutiei scolare si
profesionale.

e Este redactat Intr-un limbaj pretentios, prea specializat sau in jargon profesional,
cu prescurtari.

13
Elementele CV-ului

1. Date de contact — nume, adresa, telefon, e-mail, adresa web — sunt informatiile
personale care trebuie transmise firmei care face recrutarea pentru ca aceasta sa poata
tine legatura ulterior cu candidatul.

2. Obiectivul de cariera — reprezintd planul de cariera al candidatului, care este
scopul sau pe plan profesional. Pentru locurile de munca cu program redus sau pentru
diversele colaborari obiectivul de cariera nu este esential. El ofera totusi angajatorului
o idee despre ce are de gand solicitantul postului sa faca pe viitor. Pentru slujbele

® Lopataru, Ruxandra; Argintariu, Andrea— Ghidul Carierei, Editura Solness, 2003, Timigoara —
pag.8-11
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permanente, pe baza de contract de munca, obiectivul personal pentru postul vizat este
esential.

3. Educatia — sunt notate 1n aceastd sectiune: diplomele obtinute, institutia de
invatamant, specializarea si perioada scolarizarii. Studentii in anii terminali vor scrie in
CV diploma pe care urmeaza sa o obtina. Nu este necesar sa se treacd in CV scoala
primara si gimnaziul absolvit. Toate etapele educationale vor fi scrise 1n ordine inversa
absolvirii lor (cea mai recentd prima).

O sub-sectiune este cea a cursurilor/training-urilor care au relevanta in raport cu
locul de munca dorit. Daca unul dintre cursuri nu aduce, prin titlul lui, informatii
relevante cu privire la legitura cu postul, se explicd in cateva detalii de ce a fost
introdus in listd. Lista va trebui "aranjatd" in ordinea prioritatilor. Poate avea aspect
tabelar pentru o mai buna citire.

Intr-o sub-sectiune denumitd generic proiecte pot fi scrise lucririle, tezele etc.

care sunt relevante pentru post. Daca titlul este suficient de expresiv, va fi scris fara a fi
date explicatii suplimentare.

4. Experienta profesionald — sectiunea ofera o imagine concisa asupra calificarilor
tinand seama de obiectivele declarate. Aici vrea orice angajator sa ajunga cand citeste
un CV. Aici se noteaza fiecare post de muncd ocupat impreund cu numele firmei
responsabilitati. Tot la aceastd categorie intrd §i experienta acumulatd ca voluntar in
diferite organizatii non-guvernamentale

Un lucru important care trebuie sd apard la aceastd sectiune sunt realizarile din
experienta profesionald. Se scriu toate obiectivele masurabile atinse si care sunt
relevante pentru postul dorit.

5. Cercetare stiintifica, certificari — reprezinta o lista a calificarilor, tinand cont de
obiectivul postului, ordinea va fi cea invers cronologica. Se mentioneazd numele
premiilor obtinute, numele institutiei care le-a acordat premiul si data.

6. Articole publicate — vor fi mentionate numai articolele aparute in revistele care
ar trebui sd prezinte interes pentru angajator. Daca lista este foarte lungd, se
mentioneaza numai materialele relevante pentru postul solicitat.

7. Limbi straine — se noteaza in primul rand limbile pe care candidatul le poate
vorbi fluent si in care poate sa isi desfasoare activitatea (altele decat limba roméana). Se
mentioneaza nivelul de cunoastere a fiecarei limbii pe cele trei elemente: vorbit, scris,
citit. Cea mai utilizatd scard este: fluent, conversational, elementar. Tot in aceasta
sectiune se Inscriu si eventualele certificatele de limba obtinute.

8. Cunostinte IT&C — vor fi mentionate atdt cunostintele teoretice, cat si cele
practice. Poate fi realizat un tabel cu sectiunile: Hardware, Software, Limbaje de
programare.

9. Abilitagi — se enumerd cele mai relevante puncte forte pe care le detine
candidatul pentru locul de munca solicitat (ex. entuziasm, flexibilitate, atentie la detalii
etc.).
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10. Activitati/ interese — in acestd sectiune se includ activitatile si interesele in
timpul liber (ex. educatie fizica, hobby-uri, sporturi sau activitati relaxante). In general,
angajatorii vor sa stie cum isi petrec timpul liber candidatii deoarece aceste activitati
pot constitui un plus sau un minus in capacitatea lor de a raspunde cerintelor postului
renunti la ea.

11. Referinfe — la aceasta categorie se inscriu numele persoanelor care pot da
referinte, recomandari la adresa persoanei in cauza. Pentru fiecare dintre ele se va
mentiona relatia cu candidatul, compania si functia pe care o ocupa precum si date de
contact.

Pentru ca fiecare persoand are un set unic de
Tipuri de CV aptitudini, capacitdti, experientd si instruire, nu existid un

anume format care sd poatd fi numit cel mai bun. Desi
existd mai mult de 10 formate diferite, toate sunt variatii ale urméatoarelor 3 categorii
de baza: formatul cronologic, formatul functional, formatul combinat si mai nou CV-ul
european.

o/ CV-ul cronologic

CV-ul cronologic prezintd educatia, calificarile, experienta, rezultatele si
realizarile, pornind de la cele mai recente, in ordinea invers cronologica. Cei mai muli
angajatori il prefera pentru ca dezvaluie progresele profesionale dar si eventualele
intreruperi in evolutie.

Formatul cronologic este indicat in cazul in care :
activitatea anterioard este direct legata de tipul de post pentru care se aplica;
experienta (numarul de ani) pe care o are candidatul este corespunzatoare;
in prezent candidatul este angajat;

e domeniul (tipul companiei) in care candidatul are experientd este similar cu cel
pentru care doreste sa aplice;

e perioada de angajare in fiecare functie se incadreaza in limite normale.

Avantaje:

— cel mai cunoscut / familiar tip de CV;
— reflecta crestere si continuitate;
— evidentiaza titlurile, scolile si experienta relevante.

o CV-ul functional

CV-ul functional grupeaza experienta si abilititile dupa domeniu, accentuind
calificarea pe diverse arii, fard a tine cont de perioadd. Acest format este mai putin
eficient pentru ca enumerarea abilitdtilor nu este obligatoriu legata de o anume
experientd de lucru si deci e mai dificil verificabild. In comparatie cu formatul
cronologic, formatul functional did mai mult control in ceea ce priveste modul in care
se prezinta aptitudinile, experienta si instruirea.

Avantaje:

e este util atunci cand experienta candidatului este limitatd sau este atat de
diversa incat sublinierea unei arii de competente se dovedeste mai relevanta;

e  eficient in cazul celor care doresc o reorientare.
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o CV-ul combinat

CV-ul combinat este cel mai bun deoarece conduce la realizarea unui profil care
sa corespunda cel mai bine nevoilor angajatorului. Presupune enumerarea activitatilor
in ordinea invers cronologicd iar in cadrul acestora sunt descrise abilitatile si
competentele solicitate de executarea sarcinilor.

o CV —ul european

In temeiul art. 108 din Constitutie, republicati, Guvernul Romaniei a adoptat
Hotararea nr. 1021/2004 din 25/06/2004, publicatd in Monitorul Oficial, Partea I nr.
633 din 13/07/2004.

Prin prezenta Hotardre de Guvern se aproba modelul comun european de
Curriculum Vitae, in scopul sporirii transparentei §i exactitatii informatiilor existente
pe piata fortei de muncd si pentru alinierea legislatiei romane la reglementarile
comunitare in domeniu.

Conform Art. 2, alin. 1 "modelul comun european de curriculum vitae reprezinta
modelul de curriculum vitae existent pe piata muncii, acceptat de catre angajatori si
utilizat de cétre persoanele aflate in cautarea unui loc de munca, in mod voluntar."

CAZ ILUSTRATIV:

MODELUL EUROPEAN DE CURRICULUM VITAE

Toate informatiile completate cu caracter italic au scopul de a indruma candidatul in
completarea cat mai exacta a CV-ului; ele nu trebuie sa apara in CV-ul propriu-zis.

INFORMATII PERSONALE

Nume......coeevverevennne. numele §i prenumele

Adresa..........c.cc....... numarul, strada, cod postal, tara

Telefon.................... daca sunt mai multe numere de telefon se vor preciza fiecare dintre acestea
Fax..ooooovinieniiicns

E-mail.....................

Nationalitate............

Data si locul nasterii............... ziua, luna, anul

EXPERIENTA PROFESIONALA

Mentionati pe rdnd fiecare experientd profesionald pertinentd, incepand cu cea mai recentd
dintre acestea!

Perioada........ dela—pandla.....ccooovevciencinninennne

Numele si adresa angajatorului...........cccceevereeennee.

Tipul activitatii sau sectorul de activitate................

Functia sau postul ocupat.........cccccevvecieniereneennenne

Principalele activitati si responsabilitati..................
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EDUCATIE SI FORMARE

Descrieti separat fiecare formd de invagamant si program de formare profesionald urmate,
incepand cu cea mai recentd.

Perioada.......de la — pand 1a ........cceeeveevienieerieieeeeee e,

Numele si tipul institutiei de InvatAmAant.............cceevveeeveeveeecnenns

Domeniul studiat / aptitudini ocupationale.............cccceervverreecnnne

Tipul calificarii / diploma ob{inuta............cccevevereniineieniceeiee

Nivelul de clasificare a formei de instruire / invatamant...............

APTITUDINI SI COMPETENTE PROFESIONALE
Dobandite in cursul vietii §i carierei dar care nu sunt recunoscute neapdarat printr-un certificat
sau o diploma!
Limba materna
Limbi straine cunoscute - Enumerafi limbile cunoscute si indicati nivelul: excelent, bine,
satisfacator.

e _Abilitatea de a citi

e Abilitatea de a scrie

e Abilitatea de a vorbi

APTITUDINI SI COMPETENTE ARTISTICE........ muzicd, desen, picturd, literaturd, etc.
Descrieti aceste aptitudini §i precizati contextul in care le-ati dobdndlit.

APTITUDINI ST COMPETENTE SOCIALE

Locuiti si munciti cu alte persoana, intr-un mediu multicultural, ocupati o pozitie in care
comunicarea este importantd sau desfagurati o activitate in care munca de echipd este esentiald
(de exemplu: cultura, sport, etc.)

Descrieti aceste aptitudini si precizafi contextul in care le-afi dobandit.

APTITUDINI SI COMPETENTE ORGANIZATORICE

De exemplu, coordonati sau conduceti activitatea altor persoane, proiecte §i gestionafi bugete;
la locul de munca, in actiuni voluntare (de exemplu in domenii culturale sau sportive) sau la
domiciliu.

Descrieti aceste aptitudini §i precizatfi contextul in care le-ati dobdndlit.

APTITUDINI SI COMPETENTE TEHNICE
Utilizare calculator, anumite tipuri de echipamente, magini, efc.
Descrieti aceste aptitudini si precizati contextul in care le-afi dobandit.

Permis de conducere............. categoria, cand a fost obtinut

ALTE APTITUDINI SI COMPETENTE
Competente care nu au mai fost mentionate anterior.
Descrieti aceste aptitudini §i precizati contextul in care le-ati dobdndlit.

INFORMATII SUPLIMENTARE
Indicati alte informatii utile si care nu au fost mentionate, de exemplu persoane de contact,
referinge, etc.

ANEXE
Enumerati documentele atasate CV-ului, daca este cazul.

29



In practicd, este imposibil de recomandat un anumit tip de CV. Angajatorii sunt de pdirere
ca acesta trebuie sa furnizeze anumite informatii, iar pe baza acestora se poate contura un
format de CV standard. Forma grafica, insd, poate fi schimbatd in functie de dorintele fiecaruia
sau de natura postului solicitat.

Este de preferat ca pentru posturile din profilul tehnic sa fie utilizat CV-ul sub forma de
tabel, pe cand pentru cele din domenii umaniste - o forma mai putin tipizatd, poate chiar
creativd, de ordonare in pagina a datelor.

2.1.3. Scrisoarea de intentie

Dacd CV-ul este un instrument necesar pentru a starni celui care angajeaza
interesul, scrisoarea de intentie este "ambalajul" CV-ului si nu poate fi expediata fara
acesta. Scrisoarea de intentie sau de motivatie (denumitd §i scrisoarea de prezentare)
este prima modalitate de a prezentare, de a face cunoscute "punctele forte" ale unui
candidat pentru jobul solicitat.

Foarte important este ca scrisoarea de intentie nu trebuie sa fie folositd pentru a
repeta detaliile din CV, precum experienta de munca, educatia sau obiectivele
personale. Scrisoarea de intentie este conceputad pentru a descric ce poate face
candidatul pentru postul vizat si firma respectiva.

O scrisoare de intentie eficienta trebuie sa contina trei ,,zone™:

o Identificarea”: Candidatul se prezintd si scrie motivele care l-au determinat sa aplice

pentru postul vizat.

e . Promovarea”: Sublinierea calitatilor care fac din autorul scrisorii candidatul ideal

e Continuarea”: Specificarea pasilor urmatori.

14
TIPURI DE SCRISORI DE INTENTIE

1.”Cover letters” sunt acele scrisori care se trimit pentru o pozitie precisa, in
urma unui anunt al organizatiei angajatoare. Numai 20% dintre posturile valabile la un
moment dat sunt anuntate (este ceea ce numim “piata de munca vizibila”). Vor exista,
deci, foarte multi competitori in incercarea de obtinere a posturilor anuntate. In fapt,
90% dintre persoanele care cautd un loc de munca se orienteazd numai cétre acest
sector de 20%, al posturilor anuntate.

Scrisoarea tip "cover":

e cste adresata i trimisd unei persoane sau departament specificat intr-un anunt;

edacd nu este specificat nici un nume, trebuie obtinut din alte surse, pentru a

personaliza trimiterea;

e In primul paragraf trebuie trecut titlul postului din anunt;

* Lopdtaru, Ruxandra; Argintariu, Andrea;— Ghidul Carierei, Editura Solness, 2003, Timigoara
—pag. 19-21
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e trebuie mentionate beneficiile pe care candidatul le poate aduce si care este
interesul fata de organizatie si postul solicitat.

2.”Broadcast letters” sunt scrisorile care se trimit catre locuri de munca
neanunfate. Ele informeaza managerii asupra potentialului tdu, cu scopul unei
eventuale abordari ulterioare. Dar, unde sunt aceste posturi care nu sunt anuntate? Ele
pot fi aflate foarte usor vorbind cu oamenii. Se localizeaza prin consultarea
cataloagelor, ziarelor, periodicelor, organizatiilor profesionale si a Internet-ului.

Scrisoarea tip "broadcast":

e cste adresatd si trimisd sefului de departament unde candidatul doreste sa
lucreze;

e daca organizatia este micd, se trimite direct presedintelui sau directorului
executiv;

e in primul paragraf, pe baza cercetarilor facute, se mentioneaza exact pozitia de
care candidatul este interesat, ceea ce poate s ofere, ceea ce ei au nevoie si de ce ar
apela la el;

e se mentioneaza si numele persoanelor (cu permisiunea lor) de la care au fost
preluate informatiile.

Cele doud tipuri de scrisori au similaritati si trebuie sa
Similaritati includa urmatoarele elemente: accentul va cadea pe punctele forte
cerute de post astfel incat angajatorul sa faca o conexiune usoara
si cu cerintele organizatiei sale. Punctele forte vor fi elaborate
pornind de la calificarile prezente. Exemplele ce contin numere,
diferente cifre conduc la cresterea increderii in acuratetea scrisorii. Prin

scrisoare va veti diferentia net fata de ceilal{i competitori.

intre Motivati-l pe angajator, faceti-l sa-si doreasca sa se
IR intdlneasca cu Dvs.
Linia generala trebuie sa fie pozitivd, sd pastreze
de tip "cover" caracteristici de confidentialitate, dar nu trebuie sa depasiti limita.
Faptele trebuie lasate sa vorbeasca despre ele.
si "broadcast" Scrisorile trebuie sa aiba la baza activitatile pe care le puteti
presta pentru angajator.
O pagind este maximum admis pentru aceste tipuri de
scrisoare.

Scrisorile vor contine numai informatii relevante, particularizate prin experienta
Dvs. de angajat, educatie, obiective atinse, atribute personale cerute de post.

Nu uitati cé scrisorile au doar rolul de a pune in lumina calitatile Dvs. cele mai
importante, CV-ul fiind cel ce le detaliaza.
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o Reguli de constructie a unei scrisori de intentie

Scrisoarea de intentie trebuie:

e Sa fie clara si la obiect, sa reflecte interesul pentru firma angajtoare;

e Sa contind neaparat solicitarea efectiva a postului pe care solicitantul il doreste
si care ar fi principalele calitati care il recomanda pentru ocuparea postului respectiv

e Candidatul isi exprima increderea in respectiva firma aratand ca stie cate ceva
despre afacerile pe care le deruleaza si despre pozitia sa pe piatd. Asemenea informatii
le poate obtine din publicatii de specialitate, articole de presa, statistici oficiale, site-ul
firmei de pe Internet.

e Solicitantul aratd cum firma va beneficia de calitatile si aptitudinile sale,
trebuie sa reiasd increderea ca angajarea sa va fi rentabild pentru ambele parti.

e Este personalizat continutul in raport cu profilul si pretentiile companiei
respective, este scris un motiv special pentru care se solicita jobul, se mentioneaza un
departament care intereseaza ori un proiect al firmei .

e Scrisoarea este adresata direct unei anumite persoane din companie, eventual
cea responsabild cu angajdrile ori cea care coordoneaza direct respectivul departament
sau proiect.

Scrisoare de intenfie nu trebuie:

e Sa contina greseli gramaticale sau de ortografie. Un angajator care ar citi o
astfel de scrisoare cu greseli gramaticale, ar vedea "prin" ea un candidat neglijent care
nici macar pentru a solicita un job nu e in stare sa-si dea tot interesul..

e Nu se foloseste o scrisoare de intentie standard pentru toate companiile.

e Toata scrisoarea nu trebuie sa acopere mai mult de o pagina A4. Angajatorii nu
citesc scrisori lungi.

e Nu se copiaza inca o data datele din CV; se evita mentiunea ,,vezi in CV”.

e Nu se includ informatii legate de salariul dorit. Regula este sd se mentioneze
nivelul salariului solicitat in scrisoarea de intentie/ motivatie doar daca firma respectiva
cere acest lucru.

e Nu sunt incluse aspecte negative, respectiv: mentiuni despre conflicte avute la
alte locuri de munca, litigii in curs sau chiar remarci sarcastice.

o Fraze cheie folosite 1n scrisoarea de intentie

Cand se da curs unei oferte publice privind postul, cum se intdmpld foarte
frecvent, trebuie inceput foarte simplu. “...Sunt interesat de postul de analist-
programator pentru care compania dumneavoastra a facut un anunf public in data
de..., in ziarul...” sau “...In legdturd cu anunful publicat in ziarul ... in data ... doresc
sa avansez candidatura mea pentru postul de translator pentru limbile italiana §i
spaniola...”

Cand se solicita un post pentru care nu s-a facut o ofertd, formula poate fi
urmatoarea: ... Mad adresez in eventualitatea existenfei unui post vacant in
compartimentul de vanzari, pentru o persoand cu experienta in evidenta si promovarea
vanzarilor de produse electrocasnice...”
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Cand solicitarea postului se face la recomandarea unei persoane apropiate
companiei — fie ¢a e vorba de un partener de afaceri, fie de un angajat vechi, cu buna
reputatie in cadrul companiei §i cu o pozitie semnificativa -, se poate folosi urmatoare
adresare: “...Ma adresez dumneavoastra cu aceasta solicitare, beneficiind si de
recomandarea domnului A., care este unul dintre... (clientii /angajatii /partenerii
dvs....), DI A. va poate oferi, la cerere, referinte privind capacitatea profesionald pe
care as putea-o demonstra pe un asemenea post”

2.1.4. Testele de selectie

In functie de tipul organizatiei (companie comerciald, institutie guvernamentala
sau nonprofit), abordarea procesului de recrutare si selectare pune accent pe aspecte
diferite.

In organizatiile publice, datoriti considerentelor legale care primeazi, majoritatea
candidatilor sunt triati pe baza unor teste. Managerul din institutiile guvernamentale are
o libertate limitata in a alege viitorul angajat. De cele mai multe ori el poate intervieva
doar primii clasati in urma testelor, accentul punandu-se in acest domeniu pe
cunostintele de specialitate.

In institutiile nonprofit, salariile nu sunt motivante si, in acest context, accentul se
pune pe motivarea intrinseca a candidatului, pe cat de dedicat este cauzei organizatiei.

EXEMPLE DE TESTE DE SELECTIE Tabel. 2.3.

TIP DE CE MASOARA INTREBARILE TIPURI DE POSTURI | VALIDITATEAP SI
TESTE LA CARE FIDELITATEA'
RASPUND
Teste Personalitatea sau | Se poate incadra Sunt folosite n posturi Validitatea lasa de
psihologice | temperamentul in organizatie? manageriale, pentru dorit. Relatia dintre
Exista factori de supervizorii de care personalitate si
risc? depind mai multi performanta la locul
oameni, pentru posturile | de munca este vaga si
care implica relatii cu greu de demonstrat
publicul si pentru fidelitatea este medie.
posturile ce implica un
grad de securitate
sporita - centrale
nucleare, baraje,
securitatea bancilor etc.
Teste de Abilitatea / Este suficient Masoara coordonarea Validitatea este
performante | abilitatile pragmatic / fizica - mecanica, relativ mare. Depinde
candidatului de a | flexibil ca sa reprezentarea spatiala - de cat de
indeplini parti din | indeplineasca arhitect, abilitatile reprezentativ este
munca pentru care | atributiile numerice - contabil. De | ,,segmentul de
aplica. postului? Are asemenea poate masura | munca” testat pentru
abilitatile un complex de abilitati post ca si intreg.
necesare? Stie sd in cadrul unei simulari Fidelitatea este relativ
faca efectiv ceea (unei ,,mostre” sau ,,on mare

' Rezultatele testului sunt corelate cu performanta la locul de munca. Daci punctajul la
un test de cunostinte este mare, atunci si eficienta candidatului la locul de munca va fi mare.

16 Este masura in care un test, in aceleasi conditii, produce constant aceleasi rezultate.
Testele trebuie sa aiba acelasi rezultat daca aceeasi persoand, in aceleasi conditii il sustine de

doua ori.
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ce i se cere?

the job experience”)

pentru posturile liber -
posturi manageriale sau
profesioniste.
Testele de Masoara Vrea sa Masoara atitudinea Validitatea este
atitudine atitudinea legata indeplineasca candidatilor la posturi medie. Depinde de
de elemente de atributiile? Este precum vanzatori, agenti | onestitatea
comportament la motivat sa o faca? | de paza, angajati ai raspunsurilor si de
locul de munca Existd vre-un bancilor etc. Se foloseste | relevanta atitudinilor
sau de valorile factor de risc? mai ales pentru posturile | masurate pentru post.
importante ale de ,.intrare” in Fidelitatea este
unui post organizatie §i pentru medie.
posturile platite mai
slab.
Testele de | Gradul in | Stie ce | Posturi care pun accent | Validitatea
cunostinte | care trebuie sd | pe cunostinte si mai putin | este mare cu
persoana faca in post? | pe abilitati sau atitudine — | conditia sa se
evaluata notari, traducatori etc demonstreze ca
are informatia  /
informatiile cunostintele
necesare sunt necesare
pentru pentru
indeplinirea indeplinirea
atributiilor atributiilor.
Fidelitatea este
mare.
Testele Gradul in | Este capabil | Toate posturile care | Validitatea
medicale | care fizic sa | implica efort fizic sau | este mare.
candidatul | indeplineasca | mental sustinut si | Depinde de
corespunde | atributiile? responsabilitate  sporita. | relevanta
cerintelor Din aceste categorii de | trasaturilor
fizice / posturi fac parte: angajati | fizice /
biologice ai armatei, pilofi de | biologice
ale postului avioane, soferi, posturile | pentru  post.

din industria alimentara
etc.

Fidelitatea este
mare.
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2.1.5. Antrenament tactic in vederea prezentarii la interviu

o Cine este adversarul tau?

Cine participa la un interviu trebuie sa stie cd nu conteaza atdt de mult cati
candidati sunt inscrisi pentru postul respectiv, nu conteaza cine sunt, cati sunt sau care
este pregatirea lor; poti fi singurul care participa la interviu si poti fi respins sau, poti fi
unul dintre cei doudzeci de participanti la interviu si sa fii alesul.

Ceilalti nu conteaza.

Conteaza doar reprezentantul organizatiei angajatoare cu care vei sustine interviul.

Esential este ca pe acesta sa 1l convingi ¢d posezi ceva pe care cei din organizatie
il doresc foarte mult si le este foarte necesar; ceva atit de puternic incat sa-i faca pe
acestia sa decida ca tu esti persoana cea mai potrivita.

Cei care iau interviul sunt, de obicei, persoane special instruite pentru acesta. Ei
inteleg nuantele raspunsurilor tale si stiu sa filtreze foarte bine informatiile primite
astfel incat sa poata selecta cei mai buni candidati.

Activitatea de selectie reprezintd, in fond, un risc pentru orice angajator: fara
angajati competenti, motivati pentru performantd nu vor putea fi atinse obiectivele
organizatiei 1n termenele prestabilite, angajarea unei persoane nepotrivite inseamnand
costuri foarte mari pentru managementul companiilor, costuri determinate in principal
de gasirea persoanei potrivite, formarea si dezvoltarea ei profesionala.

Asadar, interesul celor care organizeaza interviul este sa ajunga la adevar. Intentia
lor nu este sa descopere candidatii perfecti (care, de altfel, nici nu existd) ci sa vada
dorinta de perfectiune, motivatia pentru perfomantd la acestia. Trebuie remarcat ca
intervievatorii au capacitatea de a discerne intre afirmatiile facute de catre candidati si
cele reale si de aceea pun diverse intrebari pana obtin ceea ce doresc.

e Cum sa joci partida interviului. regulile jocului

Partida interviului poate fi asemdnata cu un joc de strategie intre doi adversari:
reprezentantul companiei/ comisia de intervievare, pe de o parte si candidatul, pe de
cealalta parte.

Ca orice joc si acesta are un set de regului. Ele pot diferi de la o situatie la alta, dar
existd o reguld unanim acceptata de ambele parti si anume: regula fair-play-ului.

Chiar daca acest joc este putin diferit de celelate fiindca competitorii nu au de la
inceput aceeasi putere: reprezentantul companiei/ comisia de intervievare detine
putereca de a decide, puterea de a spune DA sau NU in timp ce candidatul are doar
posibilitatea de a se exprima cat mai veridic si inteligent astfel incat sa-1 detemine pe
primul, sa incline, in final, balanta in favoarea sa vis — a- vis de procesul de angajare,
toti trebuie sa respecte aceasta regula.

In acest context, desi o comisie de intervievare este formata, ca orice grup de
oameni, dintr- o diversitate de caractere, ea trebuie sa demonstreze In toate situatiile cu
care se confruntd cd este echidistanta in luarea deciziilor, iar candidatii ce pot
transforma interviul dintr-un monolog intr-un dialog, stiu sd interpreteze intelesul
ascuns al intrebarilor, pot avea reale sanse de reusitd In vederea obtinerii ofertei de
angajare.

Practica demonstreaza ca numai adevarata competitie poate duce la performanta
atat pentru angajator cat si pentru candidat, viitor posibil angajat.
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Acesta este singura cale de a invinge si de a mentine performanta la nivel
organizational si individual.

2.2. Interviul propriu zis

2.2.1. Interviul

o Aptitudini necesare in timpul interviului'’

Comunicarea

Intervievatorul trebuie sd fie capabil sd stabileascd cu candidatul o reald
comunicare, si fie pe aceeasi lungime de unda cu el, sa-1 ajute sa se simtd in largul sau,
sd-1 incurajeze sa raspunda, sa fie amabil. O datd stabilit aceast raport de comunicare
sporesc sansele ca persoana intervievata sid vorbeascd sincer despre atuurile si
slabiciunile sale.

Legatura de comunicare se stabileste prin modul de primire a candidatului,
demararea interviului, modalitatea de adresare a Intrebarilor §i reactia la raspunsurile
primite. Exista specialisti in domeniul resurselor umane care agreaza principiul
minterviului sub presiune”, dar o asemenea situatie este de cele mai multe ori
contraproductivd. In aceste conditii candidatii se inchid in ei si isi creazi o imagine
negativa despre organizate si intervievator.

Reactia la raspunsurile primite trebuie sa fie una de apreciere, nu una critica.
Trebuie pastrat contactul vizual cu candidatul si adoptata o pozitie corporald adecvata.

Ascultarea activa

In timpul interviului este foarte important ca intervievatorului sa inteleagd, nu
doar sa sa auda, sd se concentreze pe ceea ce transmit candidatii. Este indicat ca
intervievatorul sd reia la anumite intervale ceea ce a intelea din cele spuse anterior; in
felul acesta interlocutorulpoate sia confirme sau sa rectifice, astfel existd siguranta
receptionadrii informatiilor asa cum au fost ele transmise.

Mentinerea continuitatii

Pentru ca interviul sa avanseze logic si sda se adune un cumul de informatii este
indicat ca intervievatorul sa lege intrebarile de ultime replicd a candidatului. Intrebarile
din ghidul de interviu pot fi adresate intr-o ordine aleatoare pentru fluenta discutiei.
Candidatul trebuie sa ramana cu inpresia unei discutii amicale si nu cu cea a unui
interogatoriu.

Controlul discutiei

Candidatii trebuie sa vorbeasca, dar nu prea mult. Intervievatorul trebuie sa
urmareasca atingerea tuturor subiectelor prezente in ghidul de interviu. Interlocutorul
trebuie oprit cu multd diplomatie atunci cand se abate de la subiect cand cel care tine
interviul si-a facut o imagine clard asupra aspectului in discutie.

'” Armstrong, Michael — Managementul Resurselor Umane, CODECS — pag. 386-389
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Luarea de notite

Deoarece este practic imposibil ca intervievatorul sd retind tot ceea ce a spus
fiecare candidat, este foarte important ca acesta sa-si ia discret notite in timpul derularii
interviului. Acest lucru trebuie facut cu discretie tocmai pentru nu abate atentia
interlocutorului de la discutii.

o Tipuri de interviu

In practica existi o multitudine de sustinere a interviurilor. Diferentele sunt date
de rigiditatea intrebarilor, numarul intervievatorilor, profunzimea discutiei etc. Cele
mai frecvent intalnite sunt

1. Interviul structurat

Consultantul in resurse umane fixeaza un cadru precis si inchis pentru interviu. El
conduce in intregime interviul. Toate intrebarile sunt planificate in avans si sunt puse
fiecarui candidat in aceeasi ordine.

Avantajul acestui tip de interviu deriva din usurinfa compardrii rezultatelor. Totusi
este aproape imposibil de observat modul propriu de gandire si actiune al celui
intervievat. Acesta nu poate aduce 1n discutie nici un element in afara celor solicitate
de intervievator. Candidatul poate pune doud-trei intrebari la obiect pentru a afla mai
multe informatii despre post.

Un gen aparte in cadrul acestui mod traditional de intervievare il reprezinta asa-
numitul ,,interviu stresant”. Interviul se bazeaza pe o mnalizd amanuntita a postului.
Acest tip de interviu are ca scop cercetareca reactiilor candidatilor in conditiile
exercitarii unor presiuni psihice. Intervievatorul adoptd o atitudine foarte
agresivapentru a putea urmarii reactiile candidatilor. Se foloseste in cazul posturilor in
care se lucreaza sub stres.

2. Interviul semi-structurat

Se axeaza pe stabilirea unei relatii directe intre recrutor si candida, intre cei doi
realizandu-se un schimb de idei. Acest tip de interviu faciliteaza observarea aspectelor
cognitive si afective ale candidatului. Intrevederea este reconfortanti pentru ambele
parti, deoarece se cautd informatii, scopul intrebarilor fiind acela de a identifica
reactiile si solutiile 1n situatiile prezentate de intervievator. Interviul semi-structurat
permite o prezentare detaliatd a calitatilor si experintei candidatului si 11 ofera
posibilitatea de a-si vinde forta de muncd. Este recomandat ca intervievatorul sa
incerce sa controleze o serie de informatii din CV, altfel lipsa de planificare poate duce
la devierea interviului de la scopul propus sau la o prelungire inutila.

Acest tip de interviu poartd acest nume deoarece se structureazd in ceea ce
priveste genul de intrebari pe fiecare etapa si nestructurat in zona in care candidatul
este lasat sa dea raspunsuri ample prin care si-si poatd pune in valoare pregatirea si
experienta proprie.

3. Interviul nestructurat

Acest tip de interviu permite candidatului sd se exprime liber. Responsabilul se
mutumeste sd reformuleze raspunsurile candidatului pentru a-gi marca prezenta, sa
stavilesca valul de cuvinte ale intervievatului.
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Stilul acesta nu permite observarca comportamentului candidatului in situatii
directe sau stresante. Intrebarile nefiind planificate, exista posibilitatea si nu se atingd
unele parti importante din viata §i experienta candidatului sau unele idei de viitor ale
acestuia. Participantii la un asemena interviu trebuie sa fie foarte atenti la dimensiunea
discursului deoarece exista riscul de a divaga, de a plictisi intervievatorul sau de a afisa
punctele slabe ale personalitatii.

4. Interviul mixt

O combinatie de intrebdri structurate si nestructurate. Seamand cu ceea ce se
intampla in realitate. Este o abordare realista care combina raspunsuri comparabile cu
intrebari de ,,profunzime”.

5. Interviul comportamental

Intrebarile sunt limitate la o situatie ipotetici. Evaluarea se face urmarind solutia
si abordarea candidatului.

Este util pentru a intelege argumentarea candidatului si abilitatile analitice ale
acestuia in conditii de stres moderat.

6. Interviul in conditii de stres

O serie de intrebari dure, puse in ,,foc continuu”, care au ca intentie iritarea
intervievatului. Sunt utile in situatia unor slujbe stresante, cum ar fi rezolvarea
plangerilor.

o Abordiri in modul de derulare a interviurilor'®

1. Interviul biografic — acest tip de interviu incepe fie cu inceputul (studiile
candidatului) si merge progresiv pana la sfarsit (ultimul post ocupat), fie se deruleaza
in directie inversd. Majoritatea intervievatorilor prefera sa inceapad cu cea mai recentd
experientd a candidatului si sa acorde o atentei din ce in ce mai scazutd pentru
experientele din trecutul indepartat. Aceastd forma de interviu isi dovedeste eficienta
doar in cazul in care recrutorului ii este foarte clar ceea ce vrea sa afle din trecutul
candidatului si are intrebarile dinainte stabilite.

Exemplu: De ce ai ales facultatea pe care ai ales-o?Ce ti-a placut cel mai mult la
ultimul loc de munca?

2. Interviul planificat prin referire la specificatia de personal — scopul consta in a
afla cat de bine se potriveste candidatul cu profilul cautat. In cadrul interviului
intrebdrile vor face referire la cunostintele si aptitudinile, calitdtile personale si
calificarile intervievatului. Aceastd abordare face mai usoard sarcina de triere a
candidatilor.

Exemplu: Esti o persoand careia ii place munca in echipa sau ifi place sa obtii
rezultatele de unul singur. De ce?

'* Armstrong, Michael — Managementul Resurselor Umane, CODECS — pag. 375-378
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3. Interviul structurat orientat situational — concentrarea se face pe o serie de
situatii in care comportamentul poate fi considerat un indiciu al performantei viitoare.
Se descrie o situatie si candidatii sunt intrebati cum ar proceda ca sa-i faca fata cu
succes. Se pun si Intrebari de clarificare pentru explorarea mai amanuntitd a modului
de reactie.

Exemplu: Doi sefi iti dau doua sarcini pe care trebuie sa le duci la bun sfdrsit
pana a doua zi diminefa. Amandoua iau timp §i nu ai putea sa le termini pe amandoud
in timp util. Cum alegi pe care sa o rezolvi? Ce faci?

4. Interviul structurat orientat spre competente comportamentale — intervievatorul
parcurge o serie de intrebari fiecare avand la baza oi competentd comportamentala
necesara pentru atingerea unui nivel accepabil de performantd pe post. Acest tip de
intrebari le cer candidatilor sd descrie cum au gestionat situatii concrete cu care s-au
confruntat in trecut.

Exemplu: Gandeste-te la o situatie de criza in care lucrurile au scapat de sub
control? Ce s-a intamplat ? Ce rol ai jucat?

5. Anterviul structurat de tip psihometric — se compune din Intrebari in intregime
predeterminate. Spre deosebire de celelalte tipuri de interviuri nu exista posibilitatea de
a pune intrebari de completare. Raspunsurile la intrebdri sunt codificate pentru a se
putea face analiza comparativa a rezultatelor. Scopul este sa se asigure o consecventa
metodologica intre interviuri diferite si intervievatori diferiti. Este o abordare extrem
de precis structuratd si se justifica doar atunci cand trebuie derulate interviuri cu
unnumar foarte mare de candidati.

Exemplu: Ai propus vreodatd proiecte/activitati care sa ducd la imbunatatirea
conditiilor de munca din birou/departament? Exemplifica.

o Tehnici de intervievare

1. Interviul fatd in fati

Este cel mai frecvent model de interviu folosit. Este consideratd cea mai eficienta
metoda din punct de vedere al recrutantului pentru ca permite obtinerea unui volum
mare de informatii. In cadrul acestui interviu este examinati comunicarea verbala, cat
si cea non-verbala.

2. Interviul de grup
Metoda constd In examinarea unui anumit numar de candidati in acelasi timp.

Intervievarea permite definirea personalitatii candidatilor si comportamentul in grup.
Acest tip de interviu se utilizeazd pentru a castiga timp sau a creea o atmosfera de
competitie. Tehnica prezinti o serie de dezavantaje. In primul rand, prin folosirea ei se
distruge aspectul confidential, iar in al doilea rand metoda este susceptibila de a crea
confuzie 1n randul intervievatilor.
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3. Interviul panel
Cunoscut si ca interviul luat de un grup constituie o tehnica utilizata in special in

procesul de selectia a candidatilor pentru posturi de nivel inalt. La acest tip de interviu
participa toate persoanel care au un interes special in selectie. Metoda se utilizeaza in
etapa finald, recrutantii stabilind dinainte care este zona de interes a fiecaruia dintre ei.
Toti trebie sa fie insa de acord asupra definirii postului si a tipului de candidat cautat.
Intervievatorii pot juca diverse roluri incercand sa forteze adoptarea unor atitudini din
partea candidatului, pentru a-i putea observa reactiile.

4. Interviurile succesive
Candidatul este supus mai multor interviuri fatd in fatd cu interlocutori diferiti, du

functii si obiective diferite. Pentru realizarea unei imagini corecte asupra candidatului
este esential sa se precizeze indentitatea fiecariu intervievator si rolul sdu in recrutare.
Interviurile succesive trebuie planificate. Toate trebuie s fie stabilite in prealabil in
functie de profilul candidatului si specificul postului. Intre aceste intreveders,
intervievatorii nu trebuie sd se inteleagd intre ei. De abia dupd ultimul interviu va fi
realizata o sinteza. Rezultatul final este o Tnsumare a rezultatelor fiecarui interviu.

o Tipologia intrebarilor

in practica interviurilor se folosesc mai multe tipuri de intrebari'’:

e [Intrebari inchise — de tipul: cand, cine, unde, care? Au un singur raspuns
posibil, sunt scurte si au un singur raspuns posibil. Se folosesc la Inceputul interviului
si determind ca acesta sa progreseze rapid.

Exemplu: Cdnd ati terminat facultatea?

o Intrebari deschise — de tipul: ce credeti despre, care este parerea
dumneavoastrd despre...? Permit candidatului sd se exprime liber, au mai multe
variante posibile. Ofera intervievatorului posibilitatea de a aprecia capacitatile de
exprimere si de structurare a ideilor ale candidatului.
lExemplu.‘ Care credeti ca ar trebui sa fie responsabilitatile dumneavoastra ?|

e [Intrebari sugestive — de tipul: nu credeti ci...? Determina evolutia interviului in
functie de strategia intervievatorului. Ofera posibilitatea de a testa candidatul asupra
unor puncte precise.

Exemplu: V-ati gandit la metodele pe care le vefi utiliza pentru a conduce o echipa de
10 oameni?

. Intrebari oglindi — obliga candidatul sa fie mai precis.

Exemplu: Candidat — Metodele de management ale companiei X erau neperformante.
Intervievator — Chiar erau neperformante?

e [Intrebari alternative — ofera posibilitatea alegerii intre doud optiuni. Obliga
candidatul sa faca o alegere si, astfel, sa isi arate motivatiile reale.

Exemplu: Preferati remunerarea fixa sau variabila?

19 Chisu, Viorica Ana — Manualul specialistului in resurse umane, Casa de Editura IRECSON,
2002 —pag.110-111
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In acelasi timp fiecare intrebare adresatd in cadrul unui interviu de angajare are
scopul evaludrii unui anumit criteriu existent in specificatia de personal a postului
pentru care se face selectia.
In continuare, este prezentat tabelul 2.4. cu exemple de intrebari pentru citeva
dintre cele mai des intélnite criterii.
Exemple de intrebari folosite in interviu in functie de criteriul urmarit

Tabel 2.4.

Criteriul urmarit

| Intrebare

Evaluarea raspunsului

Stilul
personal

Care este cea mai mare calitate a ta?
Dar cel mai mare defect?

+ numeste un defect care poate fi
corectat sau care este irelevant

- evita raspunsul sau spune cd nu are sau
ca e bun in toate

2. | Increderein | Prin ce esti diferit fatd de ceilalti + are o pirere, se arati increzator in el
sine candidati pe care 1i intervievam? —nu are idee
3. Motivatie Ce ti-ar placea sa lucrezi? + ceva competitiv, provocator
— nu stie
4. | Creativitate | V-ati confruntat in trecut cu situatii + a gisit o solutie originali pentru a
imprevizibile? Exemplificati. Cum iesi din incurcatura
le-ati rezolvat? — orice alt rdspuns
Setarea Doi sefi iti dau doua sarcini pe care
5. prioritatilor trebuie sa le duci la bun sfarsit pAnd | + vorbeste cu ei
a doua zi diminetd. Amandoua iau — alege el care i se pare mai importanta
timp si nu ai putea sa le termini pe
amandoua in timp util. Cum alegi pe
care sd 0 rezolvi?
6. | Capacitate Care a fost cea mai dificila decizie + a luat hotiirirea dupi o analizi
de analiza din ultima vreme? A fost o decizie atenti a situatiei
buna sau nu ? de ce? — a luat hotdrarea din impuls
7. | Organizare, Spune-mi un obiectiv pe care ti l-ai + numeste un obiectiv clar si pasii pe
planificare stabilit si ce ai facut pentru a-1 care i-a parcurs
atinge? — raspunde evaziv
8. | Initiativa Dati-mi un exemplu in care ati ficut | + descrie o activitate intreprinsi din
benevol ceva ce depasea sarcinile initiativa proprie
dumneavoastra? — isi indeplineste strict sarcinile
9. | Munca in Dati-mi un exemplu despre cum ati + descrie clar situatia si solutia
echipa solutionat o situatie delicata aparutd | — nu au existat asemenea situatii
in munca in echipa?
10. | Relatia cu Descrieti o situatie in care ati avut + descrie un conflict specific, rezolva
colegii un conflict cu un coleg? conflictul
—nu isi aduce aminte, nu a avut conflicte,
nu rezolva conflictul
11. | Relatia cu Care a fost cel mai rau sef pe care + nu a avut nici un sef rau, a invitat de
seful l-ati avut? la toti

+ probleme specifice cu un sef dar le-a
rezolvat
— se plange de cine poate

41




e Topul celor 10 intrebari de la interviuri

STRATEGII DE RASPUNSURI LA CELE MAI INTALNITE INTREBARI DIN
INTERVIU

1. SPUNETI-MI DESPRE DVS.

Este una dintre cele mai frecvent adresate Intrebari la un interviu.Raspunsul dv. la
aceasta Intrebare va stabili tonul pentru restul interviului.

Pentru unii, este o provocare sa raspunda la aceasta intrebare, deoarece se doreste
a se afla ce vrea cu adevdrat sa stie intervievatorul si ce informatii ar trebui candidatul
sa includa.

SCOP: Sa va introducd in atmosfera, sia afle de la Dv. dacd ar fi bine sia va
angajeze sau nu. Sd descopere cidt mai multe informatii despre experienta dv.
profesionald si formatia academica care sa fie utile companiei.

CAZ ILUSTRATIV ’Spune-ti cu ce ati dori sa incep”. Aceasta este fraza
cu care este bine sd Inceapa derularea interviului.

In cazul in care nu se precizeazi un subiect anume
directionati dv. discutia enumerand punctele tari pe care le aveti si care sunt pertinente
acestui post (experiente, particularitati, aptitudini, etc.).

Incepeti prin a vorbi despre experiente trecute si succese dovedite:
"Am lucrat in domeniul relatiilor cu clientii in ultimii cinci ani. Cea mai recentd
experientd a fost preluarea apelurilor primite in industria high -tech. Un motiv pentru
care imi place in mod deosebit acest domeniu, §i provocarile care il insotesc, este
posibilitatea de a fi in legaturd cu oamenii. La ultimul meu loc de muncd, am stabilit
importante legaturi cu clientii rezultand o crestere a vanzarilor cu 30 % in doar cdteva
luni."

In continuare, mentionati calitatile si aptitudinile dv.: "Principalul meu atu este
atentia la detalii. Ma mdndresc cu reputatia mea de a urma intocmai instructiunile §i
respectarea termenelor limita. Cand ma angajez sa fac ceva, ma asigur ca acel lucru
este facut, si ca e facut la timp.”

Incheiati cu o afirmatie despre situatia dv. actuala: "Ceea ce caut acum este o
companie care valorifica relatiile cu clientii, unde ma pot alatura unei echipe
puternice §i sa am un impact pozitiv asupra mentinerii clientilor si vanzarilor."

2. DE CE VRETI SA LUCRATI LA NOI?

SCOP: Cel ce intervieveaza doreste sa afle ce stiti despre organizatie, ce va place
si cat timp ati fi dispus sa ramaneti. El cauta sa verifice daca formatia dvs. Academica,
educatia si experienta Dv. rezoneaza cu cerintele si cultura organizatiei. incearca si
gaseasca un raspuns care sa indice ca v-ati gandit mult si nu ati trimis cv-ul doar pentru
ca exista un post liber.
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De exemplu, insumati experientele dv.

"Am ales companii importante ale caror obiective declarate sunt aliniate valorilor
mele, unde stiu ca as putea fi incantat de ceea ce face compania, iar aceastd companie
este foarte bine plasata pe lista preferintelor mele."

"Cu cei cinci ani de experienta lucrand in domeniul financiar gi meritul meu
recunoscut de a fi economisit banii companiei, as aduce o mare schimbare in
compania dv. Sunt increzator ca as fi o achizitie buna pentru echipa dv."

3. CUM V-ATI DESCRIE PERSONALITATEA?

SCOP: Intervievatorii pun aceasta intrebare din mai multe motive: sa auda pe ce
puneti accentul in descrierea dumneavoastra si sa vada cat va puteti gandi de repede si
de creativ la aceasta chestiune. Nu dati aceleasi raspunsuri pe care le dau si ceilalti.

Descrierea personalitatii dv. este asemenea intocmirii unui anunt publicitar pentru
un produs.

Ce va face sa fiti unic? Sunteti genul de persoana care ar fi potrivit pentru aceasta
organizatie? Sarcina dv. este sa il convingeti pe angajator cd aveti personalitatea
potrivita pentru acest post.

Trebuie sa va ganditi la ce va face unic si cum puteti sa va faceti remarcat si sa fifi
tinut minte.Ganditi-va la modalitati noi de a va face auzit si sa va vindeti.

“Condimentati-va” raspunsurile.

CAZURI ILUSTRATIVE
Tipic: “Sunt o persoana plina de energie” — acestui raspuns ii trebuie mai multe detalii.
Unic: “Sunt stimulat de provocari i probleme”.
Tipic: “Sunt un angajat constiincios”” — aceasta este propozitia cea mai des folosita.
Demonstreaza lipsa de imaginatie.
Unic: "Fac tot ce trebuie pentru a-mi indeplini sarcinile, uneori chiar lucrand 10 ore pe zi."
Tipic: "Invit repede.”

Aceasta este o propozitie prea des folosita care si-a pierdut eficienta.
Unic: "Invdt din mers si cu o vitezi mai mare decat orice persoand pe care o cunosc."

Tipic :"Sunt o persoana analitica, rationala."

Acesta este un raspuns neinteresant, monoton care nu dezvaluie multe lucruri interesante.
Unic: "Sunt un adept al analizarii datelor si al transformarii acestora in informatii utile."
Tipic: "Sunt foarte organizat."

Acest raspuns este minimalist.

Unic: "Sunt o persoanda care poate sa aduca ordine in haos."

Tipic: "Sunt o persoana de incredere."

Acest raspuns necesita mai multe informatii.

Unic: "Ma mandresc cu faptul ca nu depasesc niciodata termenul limita."
Tipic: "Sunt priceput in relatiile cu clientii."

Raspunsul necesita clarificari.

Unic: "Construiesc relatii bune cu clientii; dovadd ca acestia mereu ma cautd.'
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Ce va face unic, asadar? Un posibil raspuns este:

"Am o combinatie unica de aptitudini tehnice puternice si capacitatea de a
construi relatii solide cu clientii. Aceasta imi permite sa imi folosesc cunostintele si sa
transmit informatiile in asa fel incdt sd fie mai accesibile."

4. CARE SUNT SLABICIUNILE DVS.?

SCOP: Intervievatorii doresc sa afle daca nu cumva lipsa dvs. de experientd sau
de educatie, de aptitudini, de comunicare inter-umana, de capacitate de executie etc. v-
ar face nepotrivit/a pentru post.

Aceasta este, de altfel, intrebarea cea mai neplicutd dintre toate. Toti avem
slabiciuni, dar cine vrea sa le recunoasca, mai ales la un interviu?

Cea mai bund modalitate de a trata aceasta intrebare este minimalizarea trasaturii
si accentuarea partii pozitive. De obicei, este bine sa va descrieti unul dintre punctele
slabe, care oricum este evident si explicati care sunt factorii care i-au favorizat aparitia.
Nu trebuie uitat faptul ca atunci cand se vorbeste despre o trasaturd negativa aceasta
trebuie imediat contracarata de una pozitiva.

CAZURI ILUSTRATIVE]
"Ma mandresc ca fiind un om important. Trebuie sd recunosc cda uneori imi scapd|
Imici detalii, dar md asigur mereu si am in echipd pe cineva orientat spre detalii."|
"Atuul meu este flexibilitatea cu care md adaptez la schimbare. Ultimul meu post
fiind cel de responsabil de relatiile cu clientii, am reugit sa transform un mediu de
lucru negativ si sa construiesc o echipd foarte loiald. In ceea ce priveste slabiciunile,
cred ca aptitudinile mele de management ar putea fi mai solide, si ma straduiesc in
mod constant sd le imbundtdfesc.'!

5. UNDE V-ATI PROPUS SA AJUNGETI IN URMATORII 5- 10 ANI?
SCOP: Intervievatorul doreste sd vada daca ganditi in perspectiva si dacd ati fi un
angajat loial companiei.

Exemplu:

" Domeniul financiar-bancar este locul unde mi-am dorit sa lucrez inca din primii
ani ai facultatii. Slujba cu program partial pe care am avut-o in timpul anului trei la
Banca Comerciala Romana (BCR) mi-a confirmat aceasta doringda. Motivul pentru
care am aplicat la compania Dvs. este ca postul oferit de Dvs. reprezintd un pas logic
spre dezvoltarea mea profesionald. Imi doresc sd fac parte dintr-o companie puternicd
cu oameni valorogi de la care sa pot invata in permanenta.

In cinci ani mi-as dori sd lucrez in aceeasi institufie dar pe un post superior cu
responsabilitati corespunzatoare. "
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6. CARE SUNT OBIECTIVELE DVS. PE TERMEN SCURT?

SCOP: De cele mai multe ori intervievatorii doresc sda cunoasca obiectivele pe
termen scurt sau mediu pentru a-si face o mai corecta imagine despre viitorul
posibilului angajat in companie.

Exemplu: "Obiectivul meu imediat este sa obgin un post intr-o companie dornica
de dezvoltare. Obiectivul meu pe termen lung va depinde de directia in care se
indreapta compania. Sper ca in cele din urma sa avansez Intr-un post cu
responsabilitati superioare."

7. CAND ATI FOST CEL MAI MULTUMIT DE LOCUL DVS. DE MUNCA?
SCOP: Cel ce intervieveaza vrea s stie ce va motiveaza. Daca puteti relata un
exemplu de post sau proiect care v-a incantat, intervievatorul isi va face o idee
despre preferintele dvs.

Exemplu:

"Am fost foarte multumit de ultimul meu loc de munca, deoarece am lucrat direct
cu clientii si cu problemele lor, aceasta este o parte importantd a meseriei pentru
mine."

8. ENUMERATI TREI LUCRURI BUNE PE CARE LE-AR SPUNE ULTIMUL
SEF PE CARE L-ATI AVUT DESPRE DV.?

SCOP: Intervievatorul va oferd oportunitatea de a va prezenta evaluari ale
vechilor performante si de a va lauda prin cuvintele altcuiva.

Exemplu: "Seful meu mi-a spus ca sunt cel mai bun designer pe care l-a avut
vreodata. Stie cd se poate baza pe mine i ii place ca am simgul umorului."

9. DE CE V-ATI PARASIT (SAU DE CE VA PARASITI) LOCUL DE
MUNCA?

SCOP: Intervievatorul incearca sd descopere care a fost motivul pentru care ati
parasit locul de munca, daca ati avut probleme la locul de munca anterior de munca sau
nemultumiri legate de acesta.

Exista doua situatii:

» Daca nu sunteti angajat, afirmati motivul plecarii dv. intr-un context pozitiv:

"Am reusit sa trec de doua runde de disponibilizari, dar a treia runda a constat
intr-o reducere cu 20 de procente a fortei de muncad, care m-a inclus si pe mine."

» Daca sunteti angajat, puneti accentul pe ceea ce vreti dv. de la urmatorul loc de
munca.

"Dupa doi ani, am decis sa caut o companie care se bazeaza pe munca in echipd,
unde sa contribui §i eu cu experienta mea."
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10. CE SALARIU SPERATI SA OBTINETI?

SCOP: Cei ce intervieveaza folosesc acest tip de Intrebare pentru a afla daca aveti
informatii despre postul vacant si despre gradul sdau de responsabilitate.

Se recomanda sa verificati natura postului inainte sa vorbiti despre salariu. De
asemenea, cercetati piata locurilor de munca inainte de interviu ca sa aveti o idee
despre cat valoreaza postul. Ar trebui sa cunoasteti valoarea pe piatd a aceluiasi post
pentru o persoana cu experienta si aptitudinile dv.

Nu uitati: Sincronizarea va fi cheia discutirii salariului. In functie de unde va
aflati cu procesul intervievarii, ¢ mai bine sa amanati sa vorbiti despre salariile din
trecut sau despre asteptarile dv. pand cand sunteti sigur ca angajatorul e interesat.
Va trebui sa fiti pregatit/a sa dezvaluiti ultimul dv. salariu sau un istoric la un anumit
moment al interviului. Dar améanand discutia, detineti mai mult control. Odatda ce
simtiti ca existd un interes sincer sau se prevesteste o ofertd, va fi mai intemeiata
discutarea salariului.

Exemplu:

>’ Pachetul meu de compensatii actual include un salariu de .... anual si o prima de .... in fiecare
decembrie. Voi beneficia de o marire de salariu peste trei luni. In trecut aceste mariri ajungeau
la 8-10% din salariu.

Postul pe care il ofera compania Dvs. este superior ierarhic celui pe care il am eu in prezent.
Evident as dori sa castig cat mai mult posibil. Doresc cu adevarat insa sa lucrez in compania
Dvs.

Sunt interesat de aceasta slujba si sunt convins ca daca imi vefi face oferta de angajare, vefi
gasi un salariu potrivit performantelor obtinute, pregatirii si experientei mele.”

Erori in practica interviurilor

Desi cei predispusi greselilor in cadrul interviului sunt candidatii, nici recrutorii
nu sunt feriti de acestea.

Iata cateva erori ce pot sd apara intr-un interviu:

Q Eroarea de ,,halo”

Intervievatorul foloseste informatie putina legata de intervievat pentru a cataloga
persoana. Informatia obtinutd este ,transferatd” apoi si asupra altor caracteristici ale
persoanei 1n cauza

0 Prejudecati personale

Majoritatea persoanelor au un bagaj de prejudecati - legate de inalfime, de varsta,
de vestimentatie. Aceste prejudecati sunt transferate in evaluarea candidatului.

0 Intervievator dominant

Interviul este vazut de unii evaluatori ca o oportunitate de a exagera avantajele
postului, de a se lauda cu propriile succese, de a dovedi cit de amuzant sau de
important este.

O FEroarea de contrast

Cand intervievatorul evalueaza cativa candidati foarte slab calificati / pregatifi
pentru post si urmeaza un candidat mediocru, acesta din urma poate parea mult mai
calificat decat este in realitate.
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O Prima impresie

Unele studii aratd ca primele 4 minute dau cea mai durabild impresie. In aceasta
situatie unii intevievatori catalogheaza persoanele in etapa de ,.creare a raportului” in
care Inca nu se cunoaste mare lucru despre candidat.

O Interpretarea comportamentului

In cadrul unui interviu rareori un candidat se comportd natural, obisnuit asa cd
mostra de comportament din cadrul unui interviu nu este de multe ori relevanta. De
asemenea limbajul trupului, sau unele gesturi au prea multe semnificatii pentru a putea
fi interpretate corect.

0 Tendinta centrala

Apare atunci cand intervievatorul evalueaza aproape toti candidatii ca fiind medii.

Cele mai frecvente greseli pe care le comite un intervievator Tabel 2.5.

> se lasa furat de prima impresie i nu aprofundeaza celelalte informatii despre
candidat;

» in cazul interviurilor succesive are tendinta de a compare un candidat cu cel
dinainte §i nicidecum cu modelul de referinta;

» doreste sa fie autoritar, fapt pentru care adopta o atitudine formala, rece si un cadru
al discutiei mult prea inflexibil;

se lasd influentat de prejudecati si stereotipuri in evaluarea candidatilor;

discuta lucruri diferite cu candidati succesivi;

vorbesc mai mult decat candidatii;

sa favorizeze persoanele atragatoare;

nu acorda candidatului timp suficient de gandire sau pentru a raspunde la intrebéri;
pune intrebari de natura prea personala;

pune intrebéri confuze sau multiple;

dezaproba in mod evident unele raspunsuri ale candidatului;

interviul este intrerupt de apeluri telefonice sau de alte persoane.

VVVVVVVYY

Gregelile candidatilor in cadrul interviului:

1. Sa vreti joburi pentru perioade scurte de timp.

2. Lipsa de interes si entuziasm.

3. Punerea accentului prea mult pe partea financiara. Interesul doar pentru cea mai
mare oferta.

4. Criticarea fostilor sefi.

5. Neputinta de a va uita la intervievator in timpul conversatiei.

6. Strangerea de mana slaba.

7. Comoditatea de a nu merge la interviu.

8. Intarzierea la interviu.

9. Sa uitati sa va exprimati aprecierea fatd de intervievator pentru timpul acordat.

10. S& nu puneti Intrebari despre postul oferit.

11. Sa nu raspundeti clar la intrebari.
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12. Sa fiti arogant, foarte agresiv, s aveti atitudinea ca si cum le-ati sti pe toate.

13. Sa nu va exprimati clar: dictie gresita, greseli de gramatica.

14. Sa nu stifi sd va planificati cariera. Lipsa obiectivelor si scopurilor.

15. Lipsa de Incredere si sigurantd. Nervozitate cand sunteti pus in situatii dificile.

16. Lipsa de implicare in diferite activitati.

17. Sa gasiti scuze si motive, sa fifi evaziv in privinta aspectelor nefavorabile din
trecutul Dvs.

18. Lipsa de tact.

19.Incapacitatea de a suporta criticile.

20. Lipsa de maturitate.

21. Lipsa de vitalitate.

22. Indecizie.

23. CV incomplet si neingrijit.
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CAPITOLUL 3.

MOTIVATIA SI
MOTIVAREA
RESURSELOR UMANE
PENTRU PERFORMANTA

3.1. Motivatia, forta de energizare si directionare a
comportamentului uman. Influenta culturii organizationale in
asigurarea motivatiei pentru performanta

3.2. Incursiune in cele mai cunoscute teorii motivationale

3.3. Motivarea resurselor umane pentru performanta
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3.1. Motivatia, forta de energizare si directionare a comportamentului uman.
Influenta culturii organizationale in asigurarea motivatiei pentru performanta

Energia unei organizatii isi are sursa in motivatia pentru performangd a
angajatilor sdi.

Pentru a-gi atinge scopurile propuse, orice organizatie trebuie sa 1si planifice si sa
isi organizeze eficient activitatea, activitate pe care o desfasoard prin intermediul
angajatilor sai.

Fara a acorda prea multd importantd 1nsd resurselor umane ale organizatiei,
managerii sunt adesea prea orbiti de obtinerea profitului, uitind sau nestiind ca acesta
se poate mari, daca motivatia si satisfactia angajatilor cresc. Costurile acestui obiectiv
sunt mult mai mici decét pierderile determinate de insatisfactia angajatilor. Totusi,
daca motivatia are costurile ei, ea incetand sa mai fie astazi doar o simpla problema de
bani, demotivarea costa, costa chiar mai mult decat motivatia.

Conlflictele, sabotajele, comportamentele defensive sunt numai cateva din formele
de manifestare -ale insatisfactiei angajatilor. Fluctuatia intensiva, concedierile
permanente sunt, de asemenea, solutii costisitoare.

3.2. Incursiune in cele mai cunoscute teorii motivationale

In literatura de specialitate consacratd acestui subiect sunt prezentate doud mari
categorii de teorii motivationale:

A. Teorii motivationale centrate pe studiul nevoilor:

1.Teoria lui Maslow (a ierarhizarii nevoilor)

2.Teoria lui Alderfer (ERD)

3.Teoria lui Herzberg (a factorilor duali)

4.Teoria lui McClelland (a evaluarii nevoilor)

B. Teoria motivationala centrata pe studiul comportamentului:

e Teoria echitatii

A. TEORII MOTIVATIONALE CENTRATE PE STUDIUL NEVOILOR
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In general, aceste teorii aratd ce anume ii motiveaza pe indivizi.

1.TEORIA IERARHIZARII NEVOILOR- A. MASLOW

Inainte de a vedea in ce consti aceasta teorie si definim termenul de nevoie.

Nevoia este lipsa pe care un individ o resimte la un moment dat.

Desi omul este o fiintd complexa iar nevoile care-1 exprima sunt foarte diferite, ele
pot fi ierarhizate astfel:

Nivel 1- Nevoi fiziologice

Nivel 2- Nevoi de siguranta

Nivel 3- Nevoi de apartenenta la grup

Nivel 4- Nevoi de stima

Nivel 5- Nevoi de autorealizare

EXERCITIU :

Indicati in piramida lui Maslow care dintre necesititile Dvs. sunt satisficute de
munca pe care o desfasurati in prezent. Contribuie abordarea lui Maslow la explicarea
diferitelor tipuri de comportament ?

Prima categorie de trebuinte urmadreste nevoia de supraviefuire; oamenii se
concentreazd asupra nevoilor fiziologice (mancare, apa, adapost etc.) pana cand sunt
siguri ca aceste nevoi sunt acoperite.

Apoi sunt preocupati de nevoile de siguranta, reflectate de dorinta de a trai intr-un
mediu protector, stabil, sigur, previzibil.

Odata ce se simt protejati si in sigurantd, se concentreaza asupra nevoilor de
apartenenta la grup care presupun: dorinta de a fi impreuna cu altii, de a apartine unui
grup, de a fi acceptat de altii.

Avand sustinerea celor apropiati, oamenii 1si indreaptd atentia asupra nevoilor de
stimd care presupun: recunoastere, apreciere de catre ceilalti, nevoia de a avea
prestigiu, o buna reputatie.

In final, oamenii se orienteazi citre nevoia de autorealizare, care raspunde cerintei
de dezvoltare a capacitatilor si de atingere a potentialului maxim (ex. proiecte
importante, oportunitdti de inovare si creativitate).

Postulatul teoriei lui A. Maslow

,,Odata ce nevoile

» fiziologice (hrana, locuinta, apa) au fost satisfacute, se manifestd nevoi de tip superior :

» siguranta (dorinta de a trdi intr-un mediu protector, stabil, sigur)

> amicitie (dorinta de a apartine unui grup, de a fi acceptat de altii)

» stima (recunoastere, apreciere, reputatie, prestigiu)

> autodepasire (ce vizeaza atingerea potentialului maxim al unui individ) care vor intregi
potentialul uman §i personalitatea individului.”

Comentarii :
A. Maslow a afirmat ca:
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1. O nevoie este cu atdt mai improbabild, cu cat este permanent satisfacuta.
Practic, o nevoie care motiveaza este cea nesatisfacuta.

2. Succesiunea nevoilor nu trebuie inteleasd si interpretatd rigid in sensul ca
ordinea poate varia in functie de fiecare individ.

3. Existd cateva nevoi ce trebuie satisficute In mod permanent. Acestea sunt:
nevoia de somn, de hrana, de addpost. Odata ce satisfacerea acestora functioneaza
corect si continuu, oamenii isi pot orienta eforturile spre satisfacerea unor nevoi
superioare.

2. TEORIA ERD

(TEORIA LUI ALDERFER)

Pornind de la A. Maslow, Alderfer comprima cele cinci niveluri ale nevoilor
umane in doar trei.

Acestea sunt:

. Nevoi de existenta - se referd la asigurarea supravietuirii, a existenfei umane
(apa, hrana, locuinta, conditii de munca, salarii).

IL. Nevoi de relatii — includ nevoile de apartenenta la grup si nevoile de stima.

III. Nevoi de dezvoltare — includ creativitatea si inovatia, nevoia de autorealizare.

Comentarii:

Teoria ERD difera de Teoria lui Maslow prin:

e desi pastreazd notiunea de ierarhie, teoria ERD afirma ca indivizii pot fi
preocupati simultan de mai multe categorii de nevoi: salariu, locuinta, stima ca urmare
a unei munci deosebite, acceptarea ntr-un grup elitist etc.

e este mai flexibild, deoarece anumite nevoi individuale pot fi ierarhizate diferit.

e are la bazad principiul regresiei ca urmare a frustrarii. (frustrarea continud in
indeplinirea unor nevoi mai mari ceea ce conduce la diminuarea interesului pentru
acele nevoi).

3. TEORIA FACTORILOR DUALI (bifactoriald)

(Teoria lui Herzberg)

In urma intervievarii a sute de angajati (ingineri si economisti) din diferite
companii americane cu privire la evenimentele profesionale ce le-au generat
SATISFACTII si INSATISFACTIL, raspunsurile acestora au reflectat existenta a
numerosi factori care influenteazi in mod semnificativ MOTIVATIA IN MUNCA.

Apare astfel intrebarea: “Care sunt acesti factori?”

Herzberg a identificat ca factori de igiena:

= Salarii, alte castiguri;

= Securitatea muncii;

= Conditiile de munca;

= Relatiile cu superiorii, colegii.

El a constatat cd inexistenta acestor elemente in viata individului creeaza
insatisfactii, in timp ce prezenta altor factori cum sunt: recunoasterea, promovarea,
responsabilitatea poate aduce satisfactii.
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Cea de-a doua categorie de factori poartd numele de factori intrinseci §i au un
important rol in crearea motivatiei pentru obtinerea de performante.

Factorii de motivatie:

= Responsabilitati asumate

=  Promovare

= Dezvoltarea carierei

Interesant este de discutat ce inseamna ca un anumit individ este satisfacut si ce
legdtura exista - daca exista - intre satisfactie si performanta.

Satisfactia- afirma A. Ripon - este produsul experientei concrete a relatiei psihice
intre individ §i o anumita situatie de munca. Facand o sintezd a 5000 de studii cu
privire la psihologia muncii industriale, Lawer precizeazd cd satisfactia este un
indicator al motivatiei, dar nu si cauza acesteia.

Satisfactia reprezintd un set de atitudini pe care le au indivizii vis-a-vis de munca
lor.

Atitudinea, la randul ei, constituie o tendintd de raspuns la un obiect / persoand /
situatie. Atitudinea e in functie de ceea ce gandim si sim{im. Ea este legata direct de
comportament.

Se pune intrebarea : « Se pot schimba atitudinile? »

In viata noastrd auzim de atitea ori cazuri in care cineva doreste si schimbe
persoana de langa ea, sd o facd mai buna. Se intampla 1nsd asa? Fiind vorba de credinte
si valori - e greu sa schimbi o atitudine. Depinde foarte mult de personalitatea
individului, de setul de valori pe care acesta 1l are.

La intrebarea: Exista o legdtura intre satisfactie si performanta?, raspunsul este
categoric afirmativ.

In ce constd aceastd legdturd insa?

In ultimii ani s-a impus ipoteza conform cireia performanta determind satisfactia
desi initial s-a considerat contrariul.

Initial s-a constatat ca anumite practici cum sunt: munca interesanta, atractivitatea
salariului, promovarile, relatiileinterpersonale conduc la cresterea satisfactiei in
munca.

Dar conduce satisfactia inalta (daca totusi a fost atinsa) la o performanta inalta ?

Practica a demonstrat ca nu.

Vroom in 1964 afirma ca satisfactia nu reprezinta un determinant al performantei.

Katzelli (1988) in lucrarea Calitatea viefii §i a muncii arita insd ca doar
amploarea performantei conduce la satisfactie si nu invers.

Asadar, afirmatia: ,,performanta determind satisfactia” a devenit noua preocupare
a cercetatorilor in domeniu.

Pentru ca aceasta afirmatie sa fie adevarata 100% ea trebuie insd completata
astfel:

Performanta daca e urmati de recompense poate genera satisfactie in
munca !

" Druta F.- Motivatia economica, Ed. Economica, Bucuresti, 1999
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Dincolo de aceste aspecte, satisfactia poate fi determinatd si de alti factori,
precum:

e satisfactia este obtinuta atunci cand salariatul are convingerea existentei unui
echilibru intre ceea ce el aduce organizatiei (diploma, competenta, experientd) si ceca
ce 1i ofera organizatia (varietatea postului, nivelul de complexitate). Insatisfactia apare
atunci cand diferenta este fie pozitiva (,,aduc mai mult decat primesc”), fie negativa
(;;aduc mai putin, deoarece nu primesc”) ;

e cu cat munca apare mai importanta, cu atit ea tinde spre satisfactie, si invers.

Cu cat agteptdrile personale sunt mai puternice in raport cu munca, cu atat
insatisfactia are consecinte mai puternice (de exemplu, absenteismul).

4. TEORIA EVALUARII NEVOILOR

(TEORIA LUI McCLELLAND)

Dacéa Teoriile lui Maslow si Alderfer trateaza anumite nevoi ca parte a propriei
noastre structuri, McClelland argumenteaza ca nevoile noastre se dobandesc sau se
invatd pe baza experientei dobandite.

Aceste nevoi sunt rezultatul influentei mediului in care trdim. Traind intr-un
anumit mediu cultural, o persoana dobandeste, prin invatare, o serie de nevoi.

Exista trei mari categorii de nevoi invatate din mediul cultural:

= nevoia de afiliere — care exprima dorinta de a mentine cu ceilalti relatii
apropiate, de prietenie.

Pentru a motiva asemenea indivizi, managerii trebuie sa favorizeze un climat de
cooperare in care acestia pot sa atinga performantele dorite.

= nevoia de putere — ce exprimd dorinta de a-i controla pe altii, de a avea
influenta asupra lor.

Nevoia de putere are doua forme: puterea personald si puterea institutionala.

Indivizii care manifesta o mai mare nevoie de putere personald vor sa-i domine pe
ceilalti pentru a-si demonstra capacitatea de exercitare a puterii.

Ei agteapta ca ceilalti sa le fie loiali Tn mai mare masura decat sunt organizatiei.

Indivizii care manifestd o mai mare nevoie de putere institutionald se concentreaza
asupra muncii in colectiv pentru a rezolva problemele si scopurile organizatiei.

Ei sunt gata sd-si sacrifice propriile interese in favoarea celor ale organizatiei.

Motivarea acestor indivizi e data de posibilitatea de a ocupa pozitii de conducere.

= nevoia de realizare — arata dorinta de a excela, de a realiza sarcini complexe si
dificile.

Indivizii cu un grad mai mare al nevoii de realizare 1si propun scopuri dificile dar
nu extrem de dificile deoarece intotdeauna 1si asuma riscuri calculate.

Comentarii: studiile au aratat ca doar 10% din populatia SUA resimte o mai mare
nevoie de realizare. Acesti indivizi nu sunt motivati in primul rand de bani, ci de
satisfactia rezultata din realizarile obtinute. Totusi, acorda banilor importanta cuvenita
dacd acestia sunt pe masura performantelor realizate.
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B. TEORIE MOTIVATIONALA CENTRATA PE STUDIUL COMPORTA-
MENTULUI

» studiazd modurile de gandire, care ne determind adoptarea unui anumit
comportament;

» ea nu neagd teoriile bazate pe studiul nevoilor, ci se concentreazd asupra
proceselor asociate motivatiei.

= TEORIA ECHITATII

Indivizii vor sa fie tratati corect iar corectitudinea, in literatura manageriala, se
refera la echitate.

Teoria echitatii este o teorie care afirma ca satisfactia In munca isi are originea in
compararea intrarilor (eforturilor) pe care cineva le investeste intr-un post cu
rezultatele pe care acesta le primeste In comparatie cu intrarile si rezultatele unei alte
persoane sau grup.

Relatia matematica este:
Rezultatele mele / Intrdrile mele comparate Rezultatele altuia / Intrdrile altuia
Legenda: Intrari = educatie, vechime, muncad grea, instruire
Rezultate = salariu, promovare, atractivitatea muncii
Pot aparea urmatoarele situatii:

Situatia 1: ,,Egalitate”

Rezultatele mele / Intrarile mele = Rezultatele altuia / Intrarile altuia

In aceastd situatie este echitate. Si eu si celalalt lucritor suntem la fel
recompensati.

Situatia 2: ,,Peste asteptari”

Rezultatele mele / Intrarile mele > Rezultatele altuia / Intrarile altuia

In aceasta situatie este inechitate. Ea apare cand un alt lucritor primeste o plata
mai micad decat mine desi efortul e egal.

Situatia 3: ,,Sub asteptari”

Rezultatele mele / Intrdrile mele < Rezultatele altuia / Intrdrile altuia

Si in aceasta situatie este inechitate. Ea apare cand eu primesc o platd mai mica
decat un alt lucrator desi efortul e acelasi.

Astfel de situatii precum ultimele doua se regasesc adesea in viata unei organizatii
si sunt — firesc - generatoare de insatisfactii.
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o Teoria echitatii este o teorie motivationala?

Da, intrucét indivizii sunt motivati sd mentind un raport echitabil intre rezultatul
obtinut §i efortul depus.

Atunci cand exista inechitate, exista si tensiuni iar oamenii vor incerca prin toate
mijloacele sa reducd inechitatea si s reinstaleze echitatea.

3.3.Motivarea resurselor umane pentru performanta

Alcatuirea unui program de motivare alegand o serie de tehnici si metode de
motivare salariale si nonsalariale adaptate nevoilor si situatiei specifice ale organizatiei
respective nu este un lucru usor.

Tocmai de aceea, echipelor manageriale din organizatii le revine dificila sarcina
de a gasi cele mai inteligente parghii de motivare a angajatilor sai astfel incat acestia sa
doreasca sa munceasca mai eficient si la nivelul inaltei performante.

Metode si tehnici salariale de motivare

Din punct de vedere al motivatiei pentru performantd, un sistem ideal de salarizare
presupune realizarea concomitenta a trei obiective:

O practicarea unui nivel al salariului suficient de ridicat pentru a fi
atractiv;

Q sistemul de salarizare sa fie echitabil;

O o recompensare preferentiala a performantelor care depasesc media.

% Remunerarea atractiva

Pentru a putea vorbi de salarii atractive pe piata muncii trebuie ca acestea sa fie
mai mari decit cele care rezulta ca rata de echilibru intre cerere si oferta.

Acest nivel de recompensa este practicat de organizatiile ce doresc sa atragd un
numar mare de solicitanti de locuri de munca din care apoi sid-i selecteze pe cei mai
buni. Pe de altd parte, o astfel de organizatie devine cunoscutd pe piata muncii, iar
angajatii sunt mandri ca fac parte din personalul companiei respective.

Un astfel de salariu are un impact destul de mare din punctul de vedere al
motivatiei pentru competitivitate, dar este prohibitiv pe termen lung.

s Echitatea salarizarii

Perceptia salariatilor asupra raportului intre nivelul salariilor si efortul,
competenta, responsabilitatea, experienta pe care munca depusa le implica, nu trebuie
sd creeze tensiuni sau resentimente.

Pot rezulta doua tipuri fundamentale de inechitate:

» Subremunerarea;

» Supraremunerarea.

Daca angajatii constatd ca salariul lor este inechitabil si nu se iau masuri de
schimbare a situatiei, performantele lor vor scadea in mod accentuat, ei nefiind dispusi
sd facd un efort in plus si sd colaboreze in atingerea unor performante.

Existd mai multe metode prin care se poate ajunge la echitate in salarizare.
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Una dintre acestea o constituie distributia salariilor orare in concordanta cu
valoarea posturilor”.

Aceastd metoda presupune parcurgerea mai multor etape:

1) Evaluarea tuturor posturilor in functie de input-urile esentiale necesare pentru
realizarea obiectivelor firmei (responsabilitate directd, expunerea la risc, gradul de
efort fizic, responsabilitatea pentru performantele altora, atitudini speciale, experienta
etc.) Fiecare din aceste input-uri se evalueaza pe o scald valorica.

2) Atribuirea unei anumite valori fiecarui post, exprimatd printr-un numadr de
puncte.

Apoi in functie de un tarif aceste puncte se transforma in bani, rezultand valoarea
monetara a postului.

Scopul realizarii acestei evaludri este acela de a estima niveluri orare de salarizare
in concordantd cu cerintele standard ale posturilor.

¢ Retribuirea preferentiala

Indiferent de nivelul standard al retribuirii, implementarea unei politici de
retribuire preferentiald a performantelor care depasesc media, stimuleaza motivatia
pentru performanta.

Evident, pentru salariatii cu o situatie materiala mai precara, acest mijloc
motivational prezinta o importantd mai mare comparativ cu impactul avut asupra celor
care au rezolvate problemele fundamentale de existenta™.

Existd mai multe metode de salarizare preferentiale ce vizeazd motivarea
salariatilor pentru performanta.

Cele mai cunoscute” si utilizate fiind:

Q ,Piece work” reprezintd remunerarea cu suma fixa pe unitate de produs,
utilizatd aproape exclusiv_in cazul angajatilor sezonieri, deoarece determina o
fluctuatie dramaticd a castigurilor angajatilor, lucru care diminueazd sentimentul de
securitate al acestora. Pe de alta parte orice schimbare In schema generala de retributii
necesita o recalculare a platii per unitate.

Q ,Bonus plan” reprezinta o retributie orard standard pentru un nivel standard
al performantei, cresterea performantei peste acest nivel determindnd o crestere
progresivd, proportionala sau regresiva a retributiei. Aceastd metoda are de asemenea
aplicabilitate limitatd deoarece nu existd metode de evaluare atdt de exacte care sa
permita o cuantificare obiectivd a rezultatelor si performantelor individuale, acestea
depinzand atat de performantele acestora cat si de conditiile de mediu.

Q Salariile de merit reprezintdi o metoda de stimulare a motivatiei pentru
performantd care presupune cresteri salariale periodice in afard de cele aferente
vechimii sau indexarii inflatiei, bazate pe evaluarea subiectiva a performantelor
angajatilor. O asemenea evaluare se poate realiza atat pe cale ierarhica cat si printr-un
program sistematic de evaluare a input-urilor tuturor angajatilor. in ambele cazuri apar
insa destule prilejuri de contestare si de neintelegere intre cei care sunt implicati in

* Taran N. — Managementul inovatiei, Editura Amarcord, Timisoara, 1995

%% pierécieniak A. 2008 Contemporary motivator — the qualitative analysis of the Polish map of
motivation (the selected aspects) in Hradecke Ekonomicke Dny 2008, Hradec Kralowe 2008, p.
113

* Taran N. — Managementul inovatiei, Editura Amarcord, Timisoara, 1995

57



asemenea evaludri. Astfel acest sistem poate fi aplicat doar in cazul in care
performantele sunt usor masurabile sau cand calitatea managementului este ridicata.

In afara acestor tehnici, in practici se regisesc si alte metode salariale de motivare
a angajatilor precum: dreptul de a cumpara sau de a vinde actiuni in conditii
preferentiale, plata cheltuielilor de instruire profesionala etc.

Sinteza acestor metode si tehnici salariale de motivare este prezentatd in

continuare:

Metode salariale de motivare:
v' Metode directe:

o Salarii,
o Indemnizatii, sporuri pentru vechime, conditii dificile de munca etc.
o Premii.

v Metode indirecte:

dreptul de a cumpaéra sau de a vinde actiuni in conditii preferentiale,

reduceri de preturi la produsele cumparate de salariatii din firma;

posibilitatea de a plati in rate cumparaturile de la firma;

finantarea partiala a unor cheltuieli de pregatire, altele decat stagiile organizate de firma;
sprijin financiar in constructia de locuinte §i achizitionarea unor bunuri de folosintd
ndelungata (imprumuturi in conditii avantajoase);

atribuirea in folosinta a unei locuinte de serviciu;

posibilitatea de a folosi autoturismul firmei (inclusiv in interes personal);

utilizarea caselor de odihna, a bazelor sportive si alte facilitati social-culturale;

concedii suplimentare platite;

loc de parcare rezervat (pentru managerii firmei);

amenajari pretentioase ale locului de munca;

asigurarea unei mese gratuite sau la pret subventionat pe zi (acordarea tichetelor de masa);
indemnizatii de somaj;

pensii pentru limita de varsta si invaliditate, ajutoare sociale;

plata sarbatorilor legale;

plata cheltuielilor de formare si dezvoltare profesionald (sesiuni de traininguri).

O O O O O

—>

O O 0O OO0 OO OO0 O0Oo

Toate aceste avantaje insumeaza anual cheltuieli considerabile.
Ele se vor acorda in masura in care evaluari riguroase demonstreaza ca efectele
pozitive cuantificate in bani depasesc nivelul cheltuielilor.

3.4.2. Metode si tehnici non-salariale de motivare

Practica a demonstrat cd angajatii In atingerea de noi obiective pot fi puternic
motivati si de:

» curiozitate (placerea de a lucra si de a se exprima prin ceea ce fac; ei sunt
pasionati de ceea ce fac);

» provocare in fata problemelor noi (preferd activitatile care ne solicitd si
dezvolta capacitatile);

» recunoastere (sunt sensibili la opiniile celorlalti privind munca si ideile lor;
tind sa aprecieze succesele prin referire la ceilalti).

Asadar, alaturi de pachetul de recompense materiale ce ar trebui oferit de orice
organizatie ce doreste sa aibd oameni performanti si deci si rezultate pe masura, multe
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companii au experimentat aplicarea unor programe de motivare ce cuprind si o serie de
metode si tehnici nonsalariale.

Dintre acestea sunt:

climat organizational pozitiv
managementul prin obiective
imbogatirea postului (job enrichment)
participarea la luarea deciziei
cercurile de calitate

grupurile autonome

atractivitatea muncii

O000D00D

1. Climat organizational pozitiv

Aceastd metodd” vizeaza asa numita consolidare pozitivd a comportamentelor prin
utilizarea unor recompense simbolice cum ar fi: recunoasterea in public a meritelor si
calitatilor angajatilor, mediatizarea succeselor si a performantelor acestora, crearca
unei atmosfere de lucru favorabile muncii in echipa.

Crearea unei atmosfere de lucru favorabile muncii in echipa

Studii de specialitate aratd ca organizatiile cu performante superioare obtin mai
multe avantaje datoritd numeroaselor forme de implicare a angajatilor, cea mai
obisgnuita forma fiind echipa.

Se considera ca o echipa este eficace daca “ membrii sdi pot sa lucreze ca o echipa
si atunci cand nu sunt impreuna, (...)”.

In mod firesc, calitati precum: capacitate novatoare, adaptabilitate, atasament fata
de ceilalti, increderea in reusita sunt definitorii pentru o echipa performanta.”’

Aceastd metoda a fost controversatd, mergadndu-se pana la a afirma ca reprezinta
doar o manipulare sau dresaj. In acest caz insi, manipularea in scop pozitiv nu este
periculoasa, deoarece nu manipularea in sine este cea periculoasd ci intotdeauna
depinde de scopul urmarit.

Aceste programe de consolidare pozitiva pot duce la cresterea eficientei muncii si

motivarea angajatilor pentru performanta.

2.Managementul prin obiective (MPO)

Metoda MANAGEMENTUL PRIN OBIECTIVE (MPO) constituie cel mai bun
mijloc de armonizare a obiectivelor individuale cu cele de grup. Aplicarea sa
presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

O subalternii fac propuneri concrete privind obiectivele pe care urmeaza sa le
realizeze in concordantd cu anumite obiective strategice ale firmei. Se propun criterii in
functie de care sa le fie apreciat nivelul performantei, salariului.

* Taran N. — Managementul inovatiei, Ed. Amarcord, Timisoara, 1995

I Abrudan D., Pierscieniak A., 2008, The building and developing of teams in organizations.
Theorethical considerations on group performance, (ed.) Fedan R., Grzebyk M., Seria
Enterprise and Region. Development conditions, p.93-105
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0 cauzele care au determinat succesul sau esecul activitatilor sunt analizate
periodic de citre manageri si subalterni, analizand-se totodata distributia timp - efort —
performanta.

0 se adopta pe cale ierarhica noi obiective, discutate si acceptate in prealabil de
catre subalterni.

MPO implica ca metoda, trei tipuri de obiective:

O obiective valabile pentru toti (ex. cresterea calitdtii, promovarea companiei etc.);
O obiective specifice diferitelor compartimente functionale

(ex. marketing, resurse umane);
O obiective individuale.

Caracteristica MPO o reprezinta integrarea succesiva, de jos in sus a obiectivelor
si responsabilitatilor manageriale. Aceastd abordare permite o mai bund identificare si
determinare a performantelor individuale si de grup, creste implicarea si se accentueaza
apartenenta la firma.

3. imbogitirea postului

Termenul de imbogdtire a postului a fost folosit pentru prima oara de Herzberg in
1968 pentru a desemna cresterea pe verticald a postului prin adaugarea de noi
responsabilitati.

Imbogitirea postului se deosebeste insa de extinderea postului, care presupune, in
general, numai o crestere pe orizontala, adica “ se face acelasi lucru, dar in cantitate
mai mare”.

Herzberg afirmi ca “Imbogatirea postului ii asigura angajatului posibilitatea de a
progresa in plan psihologic, pe cand extinderea postului nu face altceva decat sa
sporeasca dimensiunile structurale ale unui post.”

Referindu-se la continutul muncii, Herzberg propune céteva directii de Tmbogétire
a postului printre care:

B Sporirea raspunderii angajatilor pentru propria activitate;

B Introducerea unor sarcini noi si cu grad mai mare de dificultate;

B Alocarea unor sarcini care sda permitid angajatilor sa devind experti in
activitatea respectivd;

B [ndepirtarea unora dintre instrumentele de control, mentinindu-se insi
nivelul de raspundere.

Un studiu britanic realizat in 1970 de cétre Paul W. J. si Robertson K. B. in cadrul
concernului ICI arata ca notiunea de “job enrichment” poate conduce la imbunatatirea
performantei angajatilor ca urmare a cresterii motivarii i participdrii acestora la
realizarea obiectivelor companiei.

In viziunea autorilor, notiunea de imbogatire a postului reprezinta “ a creste atat
eficienta activitatii cat si satisfactia umana, investind mai mult Tn arhitectura postului,
personald, de munca mai incitanta si mai responsabild, precum si mai multe prilejuri de
perfectionare si progres individual”.
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4. Participarea la luarea deciziei

Ce este participarea?

Exista doua tipuri de participare:

1.0 participare indirecta (sau institufionald) — reprezentativitatea sindicatelor sau
muncitorilor

2.0 participare directa (sau individuald)- prin muncitorii individuali, in care
fiecare dintre salariati participa in management prin propria slujba.

Se pune intrebarea: este eficienta PARTICIPAREA?

Lewis, Goodman si Fandt afirma ca rezultatele contemporane ofera managerilor
noi provocari.

In opinia lor, conceptul de Management participativ cuprinde activititi variate in
cadrul carora angajatii de la nivelurile ierarhice inferioare impart o parte importanta din
activitatea decizionala cu superiorii lor imediati.

Managementul participativ implica orice proces unde puterea, cunogstingele,
informatia si recompensele sunt mutate la baza organizatiei.

Eficienta participarii este probata de numeroase exemple.

5. Cercurile de calitate

Tendinta care se manifesta in organizatiile din SUA este aceea de a-i implica pe
toti salariatii firmei in controlul calitatii solicitandu-le idei pentru aprecierea si
mentinerea calitatii produselor.

Cercurile de calitate sunt grupuri mici de salariati care se intalnesc periodic
pentru a identifica, analiza si solutiona asigurarea calitdtii unui anumit proiect §i a
comunica direct managementului solutiile lor la aceste probleme prin intermediul unor
sedinte formale de prezentare.

Particularitatile cercului de calitate sunt:

= calitatea de membru se dobandeste voluntar;

= un grup este format din 5 - 10 membri;

= membrii sunt angajati care au o slujba similard in cadrul firmei sau lucreaza in
acelasi compartiment;

= grupul selecteaza problemele de dezbatut si metodele de lucru folosite;

= conducatorul poate fi ales dintre membrii grupului sau este seful ierarhic
superior;

= membrii grupului beneficiazd de pregatire in domeniul comunicarii si
dezvoltarea aptitudinilor legate de rezolvarea conflictelor;

= grupul propune solutii managerului si cand acest lucru este posibil are
autoritatea de a implementa solutiile gasite.

Infiintarea cercurilor de calitate depinde de:

= stilul de management existent;

= conceptul managerilor despre "timpul neproductiv';
= statutul companiei,

= climatul de munca,

= porzitia §i puterea sindicatului;

= sistemul ierarhic;

»  cultura organizationald.

61



Ideea cercurilor de calitate este originara din Statele Unite, si a fost aplicata prima
dati in Japonia in anul 1962. In Statele Unite prima implementare a avut loc in anul
1974. In Europa ideea este foarte utilizati in Marea Britanie.

Utilitatea sistemului consta in:

= ajuta managementul de varf sa fie in contact permanent cu ceea ce se intampla
la nivelul inferior;

= angajatii se simt mai motivati deoarece participa la rezolvarea problemelor;

= managerii se simt si ei mai motivati deoarece vad interesul subordonatilor fata
de companie, in plus nu trebuie sd solutioneze singuri problemele;

= gse amplificd fluxul informational;

= se imbunatiteste comunicarea;

= angajatii se simt mai importanti si implicati direct in luarea deciziilor;

= In majoritatea cazurilor angajatul este cel care stie cel mai mult despre munca
lui, deci micile probleme ce apar pot fi solutionate pe loc si astfel nu se vor amplifica.

6. GRUPURILE AUTONOME
Grupurile autonome reprezinta grupurile carora li s-au incredintat responsabilitati
intr-un anumit domeniu, fard a se institui o supraveghere zilnica.

Ca modalitate de motivare acest sistem ofera anumite avantaje:
= viziune de ansamblu asupra sarcinii;

= 0 mai mare autonomie si libertate de decizie;
»  accentueazd simtul de responsabilitate;

»  resimfirea muncii depuse;

v feed-back-ul direct;

» interferenta substructurilor;

= realizarea delegarii;

= distanta ierarhica mai micd,

»  fluxul informational mai rapid;

*  comunicarea mai eficientd, axatd pe sarcind.

Ca limitd a metodei se poate aminti: concurenta prea puternica intre diferitele
echipe ce poate duce la formarea unor culturi de grup care prezinta’rupturi’fata de
cultura organizationala a firmei.

Acest model corespunde, in schimb, perfect tendintei generale de descentralizare a
firmelor mari.

7. Atractivitatea muncii
O muncd interesantd §i incitanta poate constitui un puternic factor motivator
pentru multi dintre noi.
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CAPITOLUL 4.

6 VALUAREA
PERFORMANTELOR

RESURSELOR
UMANE




4.1. Ce este evaluarea?
"Succesul nu se mdasoard prin ceea ce ai realizat, ci prin greutdtile pe care le-ai

’

intdlnit si care te-au facut cu sigurantd mai puternic §i mai infelept decdt inainte.’

La aceasta intrebare, in literatura de specialitate™ se precizeazi: evaluarea este
procesul prin care se apreciaza nivelul de dezvoltare profesionala a unui angajat.

Evaluarea se focalizeaza asupra progreselor inregistrate, vizand deopotriva si ceea
ce trebuie facut pentru imbunatatirea continua a rezultatelor.

Avand ca scop fluidizarea comunicarii dintre manageri si salariati, activitatea de
evaluare oferd ambelor parti - manager, salariat - o mai buna intelegere a sarcinilor ce
trebuiesc 1ndeplinite, a criteriilor de apreciere a rezultatelor, a obiectivelor si a
procesului prin care cel evaluat beneficiaza de efectele rezultatelor obtinute.

4.2. De ce se evalueaza performantele?

Necesitatea evaluarii performantelor angajatilor provine din dorinta managerilor
de a fundamenta deciziile In domeniul resurselor umane, mai precis:

» pentru a identifica nivelul performantei in muncd a unui angajat;

» pentrua afla care sunt punctele tari si slabe ale unui angajat;

» pentru a permite angajatilor sda-si imbundtdteasca performantele;

» pentru a-i motiva pe angajati spre noi performante;

» pentru a-i recompensa echitabil, pe baza contributiei aduse de fiecare la
realizarea obiectivelor organizatiei.

Toate organizatiile evalueaza performantele angajatilor.

Intr-un studiu® efectuat pe un esantion de 324 de organizatii s-a constatat ca cele
mai importante utilizari ale -evaludrii performantelor angajatilor sunt pentru
fundamentarea deciziilor de recompensare a personalului (salarii, gratificatii), urmate
de imbunatdtirea performantelor si formarea de aprecieri in legaturd cu membrii
organizatiei.

4.3. Cine face evaluarea performantelor?

Evaluarea performantelor se poate realiza de catre:

e manageri (indiferent daca sunt manageri de top, sau de mijloc ori de prima
linie);

e subalterni;

e angajatii cu statusuri egale;

* E. Adkin, G. Jones, P. Leighton- Resurse umane, Ghid propus de The Economist Books, Ed.
Nemira, Bucuresti, 1999
2 R. Steers- Introduction to organizational behavior, 31 ed., Scott, Foresman and

Company, USA, 1988
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e angajatul insusi;

e cvaluatori externi.

Dintre cele mai cunoscute procedee de evaluare a performantelor
resurselor umane se pot mentiona: managerul isi evalueaza si clasifica
subalternii, subalternii isi evalueaza sefii ierarhici, evaluarea reciprocda a
performantelor de catre angajatii cu statusuri egale, autoevaluarea
performantelor, evaluarea performantelor de catre evaluatori externi.

Procedee de evaluare a performantelor Tabel 4.1.
P1 managerul isi evalueaza si clasifica subalternii
P2 subalternii isi evalueaza sefii ierarhici
P3 evaluarea reciproci a performantelor de citre angajatii cu statusuri egale
P4 autoevaluarea performantelor
PS5 evaluarea performantelor de citre evaluatori externi

Legenda: P; = procedeu de evaluare

o Managerul isi evalueazi si clasifica subalternii

Evaluarea salariatilor de catre manager este acel procedeu care are la baza ideeca
conform careia superiorul are formal autoritatea pentru a evalua in mod realist si
obiectiv performantele angajatilor.

In plus, daci evaluarea se face de citre un grup de manageri, creste sansa ca
aprecierea sa fie mai completa, cantitatea de informatii fiind mai mare.

Ca si in cazul altor activitati, pot apare unele dezavantaje ale evaluarii resurselor
umane de catre un grup de persoane.

De ce?

Pentru cd nu intotdeauna, un volum mai mare de informatii presupune, in mod
necesar, o informare mai buna, putdnd aparea ceea ce specialistii numesc ignoranta
colectiva™,

In formularul 1 este prezentat un model de evaluare a salariatilor de catre
manager.

%4 . . s A . . TR s L o
ignoranta colectiva apare cadnd mai multi superiori isi exprimd opiniile diferite asupra

performantele salariatilor, rezultatele finale reprezentdnd valori medii, care pot duce la nivelarea
aprecierilor. ( R. Mathis s.a.- Managementul resurselor umane, Ed. Economica, Bucuresti, 1997)
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Denumirea organizatiei Formular 1
FORMULAR DE EVALUARE A PERSONALULUI

Numele Prenumele
Postul Compartimentul
Numele si prenumele sefului ierarhic

Data / [/

PARTEA I. EXPERIENTA TRECUTA
Ultimele trei posturi pe care le-a detinut

Denumirea Modul de Manager Perioada
postului ocupare a postului

1.
2.
3.

PARTEA a Il -a. PERFORMANTA PREZENTA
Scurtd descriere a pozitiei prezente:

Perioada la care se refera evaluarea:dela  / /  la _/ [/
Nivelul performantei realizat
Nivelul
Denumirea criteriilor k; performantei
FBBM SFS
54321
I. REZULTATE
Operatiuni:  nivelul de performantd a
rezultatelor in aria proprie de responsabilitate 54321
Costuri: eficientd in controlul costurilor 54321
Siguranta:  eficacitate §i  sigurantda 1n 54321
indeplinirea responsabilitatilor
TOTAL 54321
II. CUNOSTINTE
De  baza: cunostinfe necesare  pentru 54321
indeplinirea responsabilitatilor primare
Inrudite: cunostinte in alte domenii, care sunt 54321
utile pentru obtinerea performantei
Spiritul practic: capacitatea de aplicare a 54321
cunostintelor si de exercitare a responsabilitatilor
TOTAL 54321
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III. SOLUTIONAREA PROBLEMELOR

Recunoastere: abilitatea de a ,vedea” 54321
problemele si conditiile favorabile de solutionare
Analiza: abilitatea de a evalua influenta 54321
factorilor 54321
Judecata: calitatea recomandarilor si  a 54321
solutiilor
Creativitate:  originalitatea  gandirii  1n 54321
indeplinirea responsabilitatilor proprii
TOTAL
IV. RELATIILE CU OAMENII
Cu subalternii: eficacitate 1n selectarea, 54321
antrenarea si motivarea subalternilor
Cu alte persoane din organizatiei: colaborare 54321
Cu persoane din exterior: eficacitate in 54321
reprezentarea organizatiei in relatiile cu altii
TOTAL 54321
V. MODUL DE ADMINISTRARE
Planificare: capacitatea de anticipare a 54321
nevoilor, de stabilire a obiectivelor si elaborare a
programelor
Comunicare: capacitatea de transmitere a 54321
informatiilor (oral si scris)
Executie: eficacitate in indeplinirea 54321
obiectivelor, masurarea rezultatelor si luarea masuri
Organizare: eficacitate in distribuirea muncii i 54321
in delegarea responsabilitatilor
TOTAL 54321
RATA PERFORMANTEI TOTALE 54321

Actiuni necesare pentru imbunatatirea performantelor actuale

Actiunile vor fi Intreprinse de

Denumirea actiunilor

Manager

Titular
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PARTEA a IIl — a RESPONSABILITATI VIITOARE

Urmatorul post probabil
Modul de ocupare a postului
Data probabila la care ar putea ocupa acest post  /  /

Experienta, calificarea si conditiile necesare ocuparii urmatorului post

Gradul de
Experienta, calificarea si conditiile necesare ocuparii urmatorului | indeplinire
post
Da Partial
Nu
@
(0)
L ettt bttt ettt ettt et n et ene b e 2 1 0
ettt ettt he et et et e ete et ettt et et e te et ne et ebeabeeaea 2 1 0
TR SO SOV 2 1 0
ettt ettt ettt ettt eae e eaea 2 1 0
Actiuni ce vor fi Intreprinse pentru pregatirea salariatului
in vederea promovarii pe postul urmator
Actiunile vor fi Intreprinse de
Denumirea actiunilor
Manager Titularul
postului

| DRURURRRTOR. e N &
JONURURUNNIRURRRIN AU A
B e e s

Acest plan a fost discutat cu cel in cauza? (Incercuiti) Da Nu
Daca da, de catre cine? Cand?  /  /
Salariatul este / va fi pregitit pentru promovare (incercuiti)

1. Acum 2. Peste 3-6 luni 3. Peste 6-12 luni 4. Peste 1-2 ani
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e Subalternii 1si evalueaza sefii ierarhici

Acest procedeu este folosit pe scard larga in universitatile din SUA (studentii
evalueaza performantele profesorilor de la ore).

El reflectd existenta unor conflicte intre manager si subalterni dar, mai ales,
permite evidentierea managerilor incompetenti.

Marele dezavantaj al acestui procedeu de evaluare 1l constituie subiectivitatea
subalternilor care pot sd nu-si aprecieze obiectiv seful datorita fricii de represalii ce pot
veni din partea acestuia.

Datoritd acestui fapt, metoda pare sa fie utilizatd cu succes doar in acele
organizatii in care existd o deschidere spre aprecieri pe baza de criterii obiective, fara
teama ca aceste aprecieri sa genereze conflicte mai ales cand este vorba de evaluarea
sefilor.

Astfel de organizatii pot fi: institute de cercetare, universitati etc.

In formularul 2 este redat un model de evaluare a sefului ierarhic de catre
subalterni.
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Denumirea organizatiei Formular 2

Numele si postul sefului ierarhic

Data / /
FORMULAR DE EVALUARE A SEFULUI IERARHIC

Criterii de evaluare 12345
1. Imi da informatiile, cunostintele si echipamentul de care am 1234
nevoie pentru a-mi face meseria. 5
2. Creeaza un climat favorabil comunicatiilor. 12345
3. Este foarte clar tot ceea ce imi cere sa fac.
N . . L 12345
4. Recunoaste in mod public meritele salariatilor.
5. Imi ascultd opiniile inainte de a lua o decizie care afecteaza sfera 12345
mea de activitate. 12345
6. Atunci cand i-o cer, mi ajutd sa rezolv problemele care vizeazi 1234
sfera mea de activitate. 5
7. Ne incurajeaza sa lucram in echipa. 12345
8. Ma informeaza permanent despre stadiul evolutiei domeniului 12345
meu de activitate. 12345
9. Ne arata si ne face sa infelegem obiectivele si orientarea strategica
a organizatiei in care lucram. 12345
10. Imi oferd conditii favorabile pentru dezvoltarea mea pe acest post. 12345
1'1. M4 incurajeaza sd pun intrebari. 12345
12. Pune intrebari pentru a se convinge ca am inteles. 12345
13. Incurajeaza un climat bazat pe incredere si respect reciproc. 12345

14. Depune efort pentru identificarea si inlaturarea barierelor care
reduc eficienta.

15. Asigura urmarirea cu regularitate a gradului de indeplinire a
obiectivelor.

16.Imi acordd libertatea de actiune pentru a-mi duce
responsabilitatile la bun sfarsit.

17. Explica de ce au fost facute unele schimbari .

18. Este un exemplu de corectitudine.

19. incurajeaza cooperarea dintre grupuri.

20. Depune eforturi pentru perfectionarea si imbunatatirea muncii i a
rezultatelor.

TOTAL PUNCTAJ

1 = NICIODATA

2=RAR
3 =UNEORI
4 = DESEORI

5=INTOTDEAUNA
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e [Evaluarea reciproca a performantelor de catre angajatii cu statusuri egale

Acest procedeu este rar folosit, deoarece cand salariatii se evalueaza intre ei,
relatiile de munca viitoare se pot deteriora substantial.

Din acest motiv, sunt preferate, de obicei, evaluarile individuale.

Un caz interesant ce constituie o exceptie de la aceastd reguld este Corporatia
ODS din Tokyo unde angajatii negociazd anual marirea salariilor, intai cu egalii lor,
apoi cu presedintele firmei.

In formularul 3 se prezinta o fisd de evaluare a performantelor de citre angajatii
aflati pe posturi echivalente.
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Denumirea organizatiei

Formular 3
FISA DE EVALUARE
Numele si prenumele persoanei evaluate
Compartimentul Postul
Perioada la care se refera evaluarea de la la

Numele si postul sefului ierarhic
Numele si postul celui care apreciaza

I Aprecierea prin raportare la misiune si obiective, tinand seama de caracteristicile
postului si conditiile de realizare

Aprecierea
Criterii de evaluare
Seful Colegul
ierarhic
1% FBBM S FS FBBMSFS
2. FBBM S FS FBBMSFS
Comentarii
Seful ierarhic
Colegul
Apreciere de ansamblu Seful ierarhic Colegul
FBBMSFS FBBM SFS
II .Aprecierea prin raportare la Seful ierarhic Colegul
rezultate FBB M S FS FBBM S FS
Comentarii

Seful ierarhic

Colegul

IIl. Observatii privind misiunea, obiectivele si condifiile concrete de muncd pentru
perioada urmatoare

Seful ierarhic Colegul

IV. Comentarii privind oportunitatea mentinerii pe postul actual sau a schimbarii pe un
altul

Seful ierarhic Colegul

Data evaluarii _ / _ /
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e Autoevaluarea performantelor

Desi sursa valoroasa de informatii (salariatii 1si depisteaza propriile puncte forte si
slabe), autoevaluarea este un procedeu de evaluare mai putin practicat.

De ce?

Un argument posibil ar putea fi ca salariatii folosesc in evaluare alte metode si
alte sisteme de valori decat sefii lor.

Reprezentand wun instrument de autodepdgsire, aceasta metoda permite
autoeducarea salariatilor care vor sa-si imbundtdgeasca performantele.

In continuare este redat formularul 4 care poate servi la autoevaluarea salariatilor.

Acestia isi pot evalua singuri o serie de trasaturi, urmand apoi sa le compare cu
modelele standard pentru fiecare post sau tip de activitate.

In acelasi timp, metoda permite ca salariatii si-si giseasci ei insisi modalititi de
imbunaétitire a rezultatelor obtinute.

In formularul 4 este prezentat un model de autoevaluare.
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FISA DE AUTOEVALUARE Formular 4
1. Personalitatea 1 21314 |5
1.1 Nervozitatea Irascibil, sentimente de
Calm, echilibrat frustrare
1.2 Agresivitatea
Neagresiv Agresivitate spontana
1.3 Starea de mulfumire
Satisfacut de el insusi Nemultumit
1.4 Sociabilitatea
Nesociabil, rezervat Sociabil, plin de viata
1.5 Capacitatea de stapanire Increzitor in propria
Iritabil, ezitant capacitate
2. Creativitatea 1 1213 (415
2.1 Bogatia ideilor
Sarac in idei, neinventiv Cu multe idei, creativ
2.2 Capacitate de a realiza
combinatii verbale Foarte bun orator, dispus sa
Vocabular sarac, taciturn vorbeasca
2.3 Convergenta gdandirii Divergente in gandire, idei
Putine divergente in idei preconcepute
2.4 Creativitate vizuala
Dificultati in creativitatea Creativitate vizuala ridicata
vizuala
2.5 Libera asociere Fantezie vizuala,
Fantezie vizuala saraca neconventionalism
3. RATIONALITATEA 1123 |4
3.1 Agresivitatea
Tendinte de escaladare a Calm, controlat
conflictelor
3.2 Sentimentul de
culpabilitate Just, rational
Tendinta de a-si atribui
greselile altora
3.3 Orientarea spre
perfectiune si precizie
Tendinta de perfectiune Conciliant, dezinteresat
sociala
3.4 Dependenta fata de
imaginea opiniei publice Ne conventional, libertin
Dependenta sociala
3.5 Nevoia de ajutor
Dependent de ajutorul altora Independent, se sprijina pe
fortele proprii
4. Increderea in sine 1 (213 |4
4.1 Capacitatea de a-si
exprima opiniile
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Comunicativ Necomunicativ
4.2 Capacitatea de a face

observatii critice
Distribuie critici Incapabil sa critice

4.3 Capacitatea de a-si
sustine propriile opinii
Tine la propriile opinii Fara opinii personale

4.4 Capacitatea de a impune

exigentd Neexigent

Exigent
4.5 Capacitatea de a se
detasa de punctele slabe Nu este cunoscut prin

Punctele slabe sunt vizibile punctele sale slabe
4.6 Siguranta Nesiguranta
comportamentului
Siguranta

e Evaluarea performantelor de catre evaluatori externi

Avantajul acestui procedeu de evaluare constd in caracterul obiectiv, corect al
aprecierilor facute.

Dezavantajul evaluarii performantelor de catre expertii din afara organizatiei este
acela ca externii, de cele mai multe ori, nu cunosc in amanunt toate elementele de
nuanta ale problemelor cu care se confrunta respectiva organizatie.

4.4. Cum se evalueaza?

La baza evaluarii performantelor angajatilor stau mai multe criterii de evaluare si
standarde de performanta.

Daca criteriile de evaluare vizeaza fic rezultatele si evenimentele trecute care au
fost obtinute sau care s-au intamplat, fie potentialul de viitor, standardele de
performanta permit evidentierea gradului in care au fost indeplinite activitatile de catre
fiecare individ din organizatie.

Alegerea criteriilor de evaluare a performantelor resurselor umane presupune
identificarea prealabildi a celor mai relevante caracteristici de personalitate,
responsabilitati si tipuri de activitati specifice fiecarui post.

Dintre criteriile de performanta se pot mentiona:

» Caracteristicile personale;

» Orientarea spre excelentd,

» Preocuparea pentru interesul general al organizatiei,
» Adaptabilitate la post etc.
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Criterii pentru evaluarea performantelor Tabel 4.2.




SS Know-how si abilitatile nu satisfac in intregime cerintele postului fiind nevoie de
ajutorul celorlalti.

Intrebari de Control

Managerul detine know-how de specialitate si/sau experienta pentru a-si indeplini
responsabilitatile functiei? Intelege cum influenteaza si/sau se relationeaza functia sa cu
celelalte functii?

A.2. PLANIFICAREA/ORGANIZAREA

=Abilitatea de a creea, planifica si organiza activitatea, de a stabili prioritati, cu scopul de
a indeplini cu succes si la timp proiectele alocate.

Calificativ ce se poate atribui

PS Dovedeste abilitati exceptionale de planificare si organizare, atat in ceea ce priveste
munca proprie cat si cea a colegilor si/sau subordonatilor. Toate proiectele si sarcinile sunt
indeplinite cu succes si la timp, folosind in mod eficient orice instrument necesar de planificare
(diagrame, programe PC, etc.)

S Dovedeste abilitati corespunzatoare pentru a-si planifica si organiza munca. Proiectele
si sarcinile sunt indeplinite cu succes si la timp.

SS Abilitati de organizare si planificare reduse. Este nevoie de sustinere si indrumare din
partea managerului pentru a fi capabil sa planifice, sa organizeze si sa-si indeplineasca sarcinile
cu succes si la timp.

Intrebari de Control

Este in masura sa gestioneze propriul timp cat si cel al subalternilor? Stabileste prioritati?
Faca fata termenelor limita? Este punctual? Duce la bun sfarsit activitatile?

A.3. UTILIZAREA OPTIMA A RESURSELOR

=Dovedeste interes in atingerea rezultatelor prin folosirea optima a resurselor si a
timpului. Intelege relatiile care exista intre costuri si beneficii, dovedeste interes activ pentru a
minimiza risipa de timp si de bani si cauta cai de atingere mai rapida a rezultatelor mai bune si
la costuri reduse, pastrand in acelasi timp standardele de calitate. Auto-angajament in atingerea
obiectivelor competitive si eforturi de depasire a standardelor impuse de el sau stabilite de catre
altii.

Calificativ ce se poate atribui

PS Face eforturi considerabile pentru imbunatatirea performantei, isi testeaza limitele in
atingerea obiectivelor competitive, actionand, in acelasi timp pentru minimalizarea riscurilor.
Gaseste in mod constant solutii pentru indeplinirea activitatii in timp redus, la costuri mici si la

calitatea dorita, punand intotdeauna in balantd, in toate variantele, relatia dintre costuri i
beneficii.

S Actioneaza pentru atingerea standardelor impuse de altii, de ex. se incadreaza in
limitele bugetului sau implementeaza cu exactitate politica de creditare. Cauta metode de lucru
mai rapide sau mai eficiente.

SS Face eforturi pentru a atinge performanta aferenta functiei. Isi poate exprima
nemultumirea cu privire la risipa (de timp, costuri) sau ineficienta, dar nu actioneaza pentru
imbunatatirea acestora. Nu ia in calcul alternative pentru economisirea resurselor.

Intrebari de Control
Doreste sa-si aduca contributia in cadrul companiei? Este energic? Se asigura ca lucrurile
sunt indeplinite indiferent de obstacole? Tolereaza performanta mediocra? Ia in calcul
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costurile? Cum gestioneaza resursele companiei si timpul propriu? Cauta metode de a face
activitatile mai rapid, mai bine si la costuri reduse?

A.4. REZOLVAREA PROBLEMELOR

=Capacitatea de a identifica directii si riscuri posibile, de a analiza toate componentele
unei probleme si de a colecta si utiliza date si informatii pentru rezolvarea eficienta a problemei.

Calificativ ce se poate atribui

PS Prevede intotdeauna rezultatele actiunilor sale si identifica tendinte si posibile surse
generatoare de probleme. Dezvolta si foloseste sisteme de colectare continua de informatii.
Realizeaza analize complexe, testeaza solutii/ipoteze multiple, pentru a rezolva problemele
eficient si la timp. Cand nu are autoritatea de a rezolva problema face propuneri clare cu solutii
alternative si stie cu exactitate unde sa le depuna sau unde sa ceara ajutor sau aprobare.

S Capacitatea de rezolvare a problemelor se bazeaza pe formularea de intrebari de
cercetare si la punerea in aplicare a cunostintelor existente si a experientei pentru analizarea
datelor, pentru a intocmi o propunere specifica catre superiorul sau. Este capabil sa identifice
tendinte si sa faca prognoze.

SS Rezolva problemele de rutina si de bun simt, pe cele mai complexe trimitandu-le
superiorilor. Nu este capabil sa identifice tendinte.

Intrebari de Control

Rezolva singur problemele sau se bazeaza pe interventia managerului sau? Stie unde sa
ceara ajutor si-1 cere atunci cand este nevoie? Colecteaza date din orice sursa pentru a rezolva
problemele? Anticipeaza problemele? Da dovada de gandire analitica? Dupa analiza problemei,
poate consolida datele si oferi o solutie concreta de rezolvare?

A.5. PERMITE/INCURAJEAZA SCHIMBAREA

=Capacitatea de adaptare la situatii diferite, de a lucra eficient cu persoane sau grupuri
diferite si de a se adapta cu usurinta la schimbarile metodelor de lucru sau la cele din cadrul
organizatiei. Capacitatea de intelegere si apreciere a opiniilor diferite si contradictorii, si de
adaptare a comportamentului si abordarii la situatia data.

Calificativ ce se poate atribui

PS Intelege in totalitate nevoia de schimbare si se adapteaza cu usurinta, introducand sau
propunand inovatii eficiente.

S Este dornic sa se adapteze la schimbare, raspunde imediat noilor conditii si nevoi.

SS Respecta, in general schimbarea si se adapteaza, cand aceasta este impusa, dar ramane
in urma in comparatie cu ceilalti membrii ai echipei. Cateodata se opune schimbarii, insistand
asupra propriilor perceptii, opinii si metode, intr-o maniera neproductiva.

Intrebari de Control

Se adapteaza usor schimbarilor? Daca o anumita metoda da gres, este dornic sa incerce
alte metode pentru indeplinirea obiectivelor? E capabil sa propuna schimbari si sa le sustina in
fata unor reactii negative?

A.6. COMUNICAREA EFICIENTA

=Capacitatea de a-i asculta cu atentie pe ceilalti si de a intelege ce spun; capacitatea de a
se exprima eficient si de a-si prezenta punctele de vedere in mod clar si cu incredere.
Capacitatea de a transmite idei si intelesuri in scris, intr-o maniera clara si concisa.

Calificativ ce se poate atribui

PS Este capabil sa inteleaga si sa interpreteze corect ideile si sentimentele celorlalti,
facand eforturi semnificative pentru un dialog eficient. Isi alege cu grija cuvintele,
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concentrandu-se pe subiectele puse in discutie si atinge intotdeauna rezultatele asteptate din
discutie. Comunicarea scrisa este intotdeauna clara si concisa.
S Este interesat de parerile celorlalti si poate interactiona eficient cu acestia. Este capabil
sa foloseasca in mod eficient toate documentele necesare pentru indeplinirea cerintelor pozitiei.
SS Are dificultati in a intelege ideile si sentimentele celorlalti si tinde sa monopolizeze
discutiile, fara a fi intotdeauna capabil sa identifice subiectul discutiei. Comunicarea scrisa are
nevoie de corectura.

Intrebari de Control

Este capabil sa se exprime clar in fata unui public? Mentine contactul vizual cu ceilalti? Isi
alege cuvintele in functie de receptori? Vorbeste rational si convingator? Isi sustine punctele de
vedere cu argumente logice? i asculta pe ceilalti cu atentie si se concentreaza in timpul
discutiei? Poate urmari un subiect de discutie care nu este interesant pentru el? Poate reproduce
0 conversatie intr-o maniera care sa dovedeasca ca a inteles sensul?

Documentele sale scrise sunt clare, concise si interesante pentru receptor? Rapoartele
scrise sunt prezentate la timp si transmise tuturor celor implicati?

B. ABILITATI DE LUCRU CU OAMENII

B.1.MANAGEMENTUL GRUPULUI

=Capacitatea de a crea un climat de lucru in echipa si de colaborare intre subordonati.
Socilitarea de participare activa a acestora, incurajarea de a lua parte la discutii, tratarea
acestora in mod cinstit si egal, informarea acestora si incercarea de a minimaliza conflictele.

Calificativ ce se poate atribui

PS Realizeaza cu succes lucrul in echipa, rezolva si anticipeaza neintelegerile interne,
coordonand in acelasi timp activitatile segmentului, chiar si atunci cand trebuie sa coordoneze
echipe mari si/sau subordonati indirecti de la nivele diferite. Realizeaza si dezvolta metode
pentru a-si tine subordonatii informati (de ex., intalniri regulate ale echipei, distributia de
materiale informative etc.). Motiveaza si incurajeaza subordonatii atat personal cat si la nivel de
echipa, demonstrand calitati avansate de lider.

S Motiveaza in mod eficient subordonatii la nivel personal si demonstreaza dorinta de a-i
implica in activitati de echipa. Ofera echipei informatii in mod regulat. Reuseste sa-si faca
subordonatii sa lucreze ca o echipa.

SS Nu are experienta in ceea ce priveste managementul grupului si/sau are dificultati in
motivarea subordonatilor si in gestionarea conflictelor interne. Are nevoie de sustinere din
partea managerului pentru a face fata problemelor si pentru a-si tine echipa informata.

Intrebari de Control

Exista spirit de echipa in cadrul departamentului? Apreciaza opiniile subordonatilor?
Echipa isi cunoaste scopurile? Conduce prin exemplu? Poate coordona o echipa, minimalizand
neintelegerile? Este acceptat si respectat de catre echipa sa? Este apropiat de echipa? Inspira
respect? Ofera la timp informatii clare, atat oficiale cat si neoficiale? Cat de des? Reuseste, prin
informare, sa-si motiveze echipa? Este o persoana accesibila subordonatilor? Este corect?

B.2. DEZVOLTAREA CELORLALTI

=Eforturi eficace de imbunatatire a abilitatilor subordonatilor, prin intermediul sfaturilor
clare si de specialitate, sustinere eficienta si oferirea de oportunitati si experiente, cu scopul de
a-1 dezvolta.

Calificativ ce se poate atribui

PS Implementeaza demersuri de dezvoltare pe termen lung, prin atribuirea de sarcini
adecvate, realizarea de echipe mixte de proiect sau prin miscari paralele de personal. Ofera
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instruire profesionala subordonatilor si le imbogateste experienta, cu scopul de a-i dezvolta, pe
termen lung, atat profesional cat si personal.

S Ofera subordonatilor sustinere practica si transfer de cunostinte, cu scopul de a obtine
o performanta ridicata in cadrul functiilor pe care le detin. Identifica nevoile de training si
propune managerului planuri specifice de instruire profesionala.

SS Isi implica subordonatii in programele de instruire oferite de catre companie, dar evita
sa-i trimita pe cei mai eficienti dintre acestia pentru a nu intrerupe buna functionare a activitatii.
Incearca marirea responsabilitatilor aferente functiilor, pentru a fi acoperit in caz de absenta.
Are dificultati in a structura suportul si recomandarile de dezvoltare.

Intrebari de Control

sustine subordonatii in vederea dezvoltarii carierei acestora? Urmareste in mod regulat planurile
de dezvoltare si instruire? Deleaga sarcini si alocd responsabilitati subalternilor? Vorbeste cu
acestia despre aspiratiile pe care le au? Isi propune subordonatii pentru promovare la
departamente similare? Ofera posibilitatea de acumulare a abilitatilor multiple?

B.3. CONDUCEREA CELORLALTI

=Capacitatea de a folosi puterea oferita de functie in mod eficient, de atingere a
obiectivelor, de a se conforma regulilor si procedurilor companiei, de a stabili limite
comportamentale, de a discuta problemele legate de performanta si de a le transmite celorlalti
ce au de facut.

Calificativ ce se poate atribui

PS Deleaga sarcinile si descrie in mod clar rezultatele asteptate, informeaza subordonatii
in ceea ce priveste rezultatele si consecintele. Este capabil sa le vorbeasca, fara ezitare, despre
probleme aparute in performanta, comportament sau eficienta, despre incalcarea regulilor si a
procedurilor, intr-o maniera decisa si eficienta, fara rezultate negative.

S Deleaga in mod eficient activitatea zilnicd. Le vorbeste subalternilor despre
problemele aparute in ceea ce priveste performanta.

SS Are dificultiti n a discuta cu subalternii despre probleme legate de performanta si sa
puna in aplicare reguli. In loc sa foloseasca delegarea, prefera sa faca treburile singur. Modul de
alocare al activitatilor zilnice nu este clar.

Intrebari de Control
Explica cu acuratete subalternilor ceea ce asteaptd de la ei? Stie sd motiveze fiecare

subordonat in parte? Stie care sunt parerile subalternilor despre el? Foloseste in mod eficient
atat critica cat si lauda? {i informeazi pe subordonati care le sunt punctele forte si cele slabe?
Distribuie activitatile astfel incat s permita grade de autonomie? Poate face o sugestie sau o
observatie fara a influenta negativ climatul sau motivarea? Stabileste prioritati clare?

Conditii ce trebuie indeplinite de criteriile de evaluare pentru a obtine
rezultate edificatoare

Pentru obtinerea unor rezultate obiective, criteriile de evaluare trebuie:

> sa fie clare (pentru a putea fi intelese de evaluatori si evaluati);

» sa poata fi cuantificabile (pentru ca rezultatele sa nu poatd fi
contestate);

» numirul lor si fie redus;

» sa fie aplicabile tuturor subiectilor.
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Standarde de performanta

Standardele de performanta stabilesc ce frebuie sa facid o persoana si cdt de
binée”.

Reprezentand nivelul dorit al performantelor, ele sunt stabilite inainte de
inceperea activitatii, astfel incdt tofi cei evaluati sa cunoasca ce se asteapta de
la ei.

Standardele de performanti se exprimi prin calificative. In general sunt folosite
cinci calificative. Semnificatia fiecarui calificativ folosit in evaluare este urmatoarea:

FOARTE BUN (FB) = persoana indeplineste foarte bine sarcinile repartizate si
are cunogstinte de excepfie.

BUN (B) = performanta se situcaza in limitele superioare ale standardelor,
comparativ cu ceilalti salariati.

SATISFACATOR (M) = performanta este la nivelul minim al
standardelor sau putin deasupra lor. Acesta este nivelul minim acceptabil al
performantelor ce trebuie atinse.

SLAB (S) = performanta este sub limita minima a standardului, existand
posibilitatea imbunatitirii performantelor intr-un viitor apropiat.

FOARTE SLAB (FS) = performanta este cu mult sub standard. In acest caz, se
pune in mod serios problema, daca persoana respectiva se mai poate corija si daca mai
poate fi mentinuta pe post.

4.5. Metode de evaluare a performantelor resurselor umane

Dintre cele mai intalnite metode de evaluare a performantelor resurselor umane se
pot mentiona:
METODELE DESCRIPTIVE (eseul, incidentul critic)
GRILA DE EVALUARE
METODA COMPARATIVA
FEEDBACK-UL DE 360 DE GRADE
TESTE DE PERSONALITATE
INTERVIUL DE EVALUARE
METODE DESCRIPTIVE (eseul, incidentul critic)

Eseul este acea forma de evaluare libera prin care managerul descrie
performantele fiecarui angajat.

Principalul dezavantaj al acestei metode de evaluare consta in faptul ca o evaluare
de calitate a performantelor depinde de abilitatea managerului de a sesiza elementele
esentiale.

VVVYVYVVY

» R. Mathis, J. H. Jackson- Human Resource Management, West Publishing Corporation, New
York, 1991
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Incidentul critic

O altd metodda descriptivd folositd in evaluarea performantelor salariatilor,
incidentul critic, constd in monitorizarea incidentelor comportamentale pozitive si
negative ale angajatilor™.

Metoda permite o evaluare relevanta a performantelor numai dacad incidentele
critice”” sunt astfel definite incat sa nu fie posibile aprecieri arbitrare. Mai mult, aceasta
metodd presupune un consum mare de timp si, de obicei, are efecte negative pe plan
psihologic, generand teama si suspiciuni.

» GRILA DE EVALUARE

Grild de evaluare se bazeaza pe elaborarea unei liste de criterii.
Modalitatea de evaluare a performantelor este urmatoarea:

Fiecarui criteriu i se atagseaza o scald de apreciere. Angajatii sunt apreciafi pe baza
unui punctaj sau nota care reflectd nivelul de performantd pentru fiecare criteriu in
parte.

De exemplu, pentru criteriile din grila de evaluare prezentata, calificativele se pot
converti in notele urmatoare: 10 (remarcabil); 9-8 (bun); 7-6 (mediu); 5 (satisfacator);
4-3 (nesatisfacator).

In acest mod scala de calificative este convertita intr-o scald numerica, permitind
insumarea performantelor partiale intr-o performanta globala.

Intrucat criteriile pot avea importante diferite in raport cu obiectivele firmei, este
posibil ca la determinarea performantei globale P sd se utilizeze ponderi K; pentru
notele obtinute de angajati la fiecare criteriu ,,j” si astfel va rezulta performanta

ponderata:

v
P= ZN XK
J
J=1
Unde: P = performanta globala

K ;= coeficientul de importanta

N ; = nota acordatd angajatului

> METODA COMPARATIVA
(compararea pe perechi / compararea multipla)

Prin aceastd metodd, evaluatorul comparda fiecare salariat cu toti ceilalti,
rezultatele compararii trecandu-se Intr-o matrice Dj.
Elementele ,,d;” ale matricei se obtin respectand urmatoarele reguli:
¢ dacd A; este mai performant decit A; = d;=1,
unde: A;= angajatul ,,i”, A; = angajatul ,,j”;

HN. Taran- Managementul resurselor umane, Ed. Augusta, Timigoara, 1998
7 comportamente extreme
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¢ dacd A; este mai putin performant decit A; = d;;=0
¢ dacd A; si Aj sunt la fel de performanti, cei doi vor fi reprezentafi printr-o
simplia linie §i coloand.

» FEEDBACK-UL DE 360 DE GRADE

Feedback-ul de 360 de grade este un concept dezvoltat initial in structurile
militare prin anii *50, insd 1n prezent este importat in managementul resurselor umane.

Feedback-ul de 360 de grade reprezintd un instrument de evaluare a
performantelor ce permite colectarea observatiilor mai multor categorii de respondenti
cu privire la anumite comportamente observabile, asociate unor competente si pe baza
carora se determina ariile de dezvoltare individuala.

Folosit ca o componentd a sistemului de management al performantei, feedback-ul
de 360 de grade ajutd la intelegerea modului in care este atinsd performanta si mai
putin asupra gradului de atingere a acesteia, premisa pe care este construit feedback-ul
de 360 de grade fiind: cu cat evaluarea unui angajat se face mai amanuntit si din mai
multe perspective, cu atat cresc sansele ca acesta sa inteleagd unde si cum trebuie sa
actioneze in vederea corectdrii anumitor comportamente sau dezvoltdrii anumitor
competente. Unii dintre specialistii in resurse umane considera ca feedback-ul de 360
de grade este una dintre cele mai bune metode de Intelegere a nevoilor de dezvoltare
personala si profesionala.

Doru Dima, manager al Profiles International Romaéania apreciaza ca
acest”instrument de evaluare are ca rol principal dezvoltarea viitoare a angajatului
evaluat. Dacd evaluarea este primul pas, scopul acestei metode consta de fapt, in
elaborarea unui program de training de dezvoltare viitoare a angajatului.’’

"Desi eficientd, aceasta metoda de evaluare nu trebuie sa fie singurul mod de
apreciere a performangelor angajatilor. Foarte multi manageri insa il folosesc exclusiv
atdt in evaluare cdt si acordarea recompenselor’’.

In opinia lui Doru Dima, feedback-ul de 360 de grade incurajeazi angajatul si-
si exprime opinia sincerd in privinta activitatii sefului ori a colegilor, opinie care
trebuie sa {ind cont 1nsd de realizarea obiectivelor si a sarcinilor in organizatie.

Maisurand mai multi factori in diferite domenii de performantd esentiale pentru
desfagsurarea eficientd a activitagii (ex.: Comunicare, Gestionarea sarcinilor,
Leadership, Productivitate, Adaptabilitate, Dezvoltarea celorlalti, Relatii, Dezvoltare
personald), acest model de evaluare a performantelor prezinta ca avantaje:

1. Feedback detaliat si bine conturat - asigurd un feedback detaliat de la toate
categoriile de colegi, acest lucru fiind un mare salt calitativ fatd de feedback-ul
individual,

2. Omogenizarea grupului - ajutd membrii unei echipe sa invete sa lucreze mai
eficient impreuna,

3. Dezvoltarea performantelor organizationale si personale - este una dintre
cele mai bune metode de intelegere a nevoilor angajatilor si a nevoilor de dezvoltare,

4. Responsabilizare pentru dezvoltarea carierei - companiile nu mai sunt
responsabile pentru dezvoltarea carierei angajatilor. Feedback-ul multilateral poate sa
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aduca informatii excelente angajatului pentru a stii ce trebuie sa faca pentru a-si ajuta
cariera.

In plus multi angajati cred cd feedback-ul de 360 de grade este mai exact,
reflectand mai bine performantele lor si avand o validitate superioara fata de simplul
feedback al supervizorului.

5. Reduce riscul de discriminare- cand feedbackul provine de la un numar de
angajati cu diferite functii, discriminarea provocata de rasa, varsta, sex etc. este redusa.

Se poate afirma, asadar, ca feedback-ul de 360 de grade reprezintd un instrument
de perfectionare profesionala care evalueaza competentele managerului analizate dintr-
o multime de perspective, reprezentand un proces continuu ce poate fi utilizat la
intervale-cheie pentru a monitoriza performanta in organizatii.

» TESTELE DE PERSONALITATE

Specifice etapei de selectie a resurselor umane, testele de personalitate, pot fi
folosite in corelare cu celelalte metode de evaluare a performantelor In anumite situatii
cum ar fi:

» identificarea necesitatilor de perfectionare.

Printre cele mai cunoscute teste de selectie folosite in SUA, de exemplu, sunt:
testele Alpha si Beta ale armatei’®. Ele poartd aceastd denumire intrucat la inceput au
fost folosite ca teste de selectie exclusiv in armata SUA. Ulterior aceste teste au ajuns
sd fie utilizate si in alte domenii.

Testul Alpha al armatei constd dintr-o multime de tipuri de probleme, printre
care: cerinta ca subiectii sd dezlege o propozitie cu cuvintele amestecate si apoi sa
spuna daci este adevarata sau falsa, determinarea numarului urmator dintr-o secventa,
identificarea cuvintelor cu acelasi sens sau cu sensuri opuse si asa mai departe.

Testul Beta al armatei implica activitati cum ar fi: gésirea iesirii dintr-un labirint,
completarea de imagini, numararea cuburilor dintr-o gramada si combinarea unor
forme pentru a obtine altele etc.

» INTERVIUL DE EVALUARE

Un mijloc prin care pot fi contracarate suspiciunile angajatilor cu privire la modul
in care le sunt evaluate performantele este interviul de evaluare.

Ce este interviul de evaluare?

O intalnire oficiald, fata in fata, intre titularul postului si managerul sau, in cursul
careia sunt discutate datele din formularul de evaluare si pe parcursul careia se iau
anumite decizii importante: promovare, retrogradare, concediere etc.

N. Mayer” afirmd ci existi trei mari categorii de abordare metodologici a
interviului de evaluare:
1. ,,TELL” — Metoda”spune si convinge’’.

¥ N. Hayes, S. Orrell — Introducere in psihologie, Ed. All. Bucuresti 1997
* G.A. Cole- Managementul personalului, Ed. Codecs, Bucuresti, 1997
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Potrivit acestei abordari, managerul 1i spune subalternului sau cum se descurca in
ceea ce face si incearcd sa-1 convingd s accepte ceea ce s-a hotdrat pentru el, din punct
de vedere al imbunatatirii performantei. Aceastd abordare prezintd putine sanse ca
angajatul s accepte versiunea managerului in legatura cu ceea ce trebuie intreprins pe
viitor.

2. ,TELL and LISTEN” — Metoda”spune si asculta”’.

In acest caz, managerul ii spune subalternului sau cum se descurci in ceea ce face,
dupa care tace si ascultd atent punctul de vedere al acestuia atat in legaturda cu
evaluarea propriu — zisa cat si cu masurile de imbunatatire.

Abordarea ,SPUNE SI ASCULTA” are realul avantaj de a-i prezenta
angajatului modul in care evolueazd, mergand apoi si mai departe prin a-l implica in
gasirea de solutii viabile pentru ambele parti: individ si organizatie.

3. ,PROBLEM SOLVING” — Metoda “implica”’.

Conform acestei metode, rezolvarea problemei revine deopotrivd managerului si
subalternului care trebuie sd gdseascda impreund solutii la problemele cu care se
confrunta.

In aceastd situatie, managerul coboari de pe piedestalul siu si trateazi problemele
de pe pozitia de egalitate cu subalternii sai.

Abordarea ,IMPLICA” este considerati o baza ideald de evaluare, in cadrul
careia managerul abordeaza problemele de pe picior de egalitate cu subalternul in
vederea identificarii celor mai bune solufii. Aceastd abordare se apropie In mare
misuri de rolul de mentor”’.

Cateva reguli simple pentru buna desfisurare a interviului de evaluare
Pentru ca interviul de evaluare sa se desfiagsoare in bune conditiuni trebuie
respectate cateva reguli simple dar extrem de eficiente:

» Scopul evaludrii — gésirea de solutii care sa duca la imbunatatirea

performantelor si nu la pedepsirea angajatului pentru insuccesul inregistrat.

» Ambianta din timpul interviului — sa fie relaxanta.

» Discutiile trebuie orientate spre probleme si nu spre esecuri.

» Performantele sunt evaluate, nu persoanele!

» Intervievatii trebuie tratati cu respect.

» Discutiile trebuie orientate spre fapte si nu spre declaratii de intentii sau
ipoteze.

> In finalul interviului se fac precizari privind actiunile ce trebuie intreprinse
pentru cresterea performantelor, responsabilitatile ce-i revin intervievatului, sarcinile
etc.

4.6. Surse de erori in evaluarea performantelor resurselor umane
In procesul de evaluare pot interveni o serie de erori care pot sd afecteze negativ

rezultatele evaluarii. Dintre cele mai uzuale surse generatoare de erori in procesul de
evaluare se pot mentiona:

30 o A n . . .. . -~ . . - Y . .
mentor= o persoand mai In varstd si cu o pozitie mai inalta In organizatie care acorda unui tandr o
atentie speciald, dandu-i sfaturi si creandu-i oportunitati.
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utilizarea de criterii i standarde de evaluare irelevante;

utilizarea de standarde variabile de la un angajat la altul;

evaluarea de moment;

utilizarea de criterii §i standarde de evaluare care vizeazd persoane si nu
performante;

» supraevaluarea sau subevaluarea performantelor;

» efectul de halou (apare cand managerul isi apreciaza un angajat ca fiind bun
sau necorespunzator pe baza unui singur criteriu de evaluare, ignorand celelalte
criterii);

» efectul de contrast (eroare de evaluare determinata de compararea
performantelor intre ele si nu cu standardele de performantd);

» eroare de mediocrizarea (aprecierea la un nivel mediu a tuturor
performantelor).

Pentru a contracara aparifia acestor erori in procesul de evaluare si, pentru ca
evaluarea sé fie corect facuta, trebuie indeplinite urméatoarele cerinte minime:

= atenta pregatire si mediatizare a procedurilor de evaluare, cu scopul prevenirii
reactiilor de adversitate sau de constatare a calificativelor acordate;

= utilizarea de criterii si standarde de evaluare valide, fidele si sensibile;

= apelarea la evaluatori corecti, credibili, competenti;

» informarea periodica a celor evaluati cu privire la rezultatele lor;

= consilierea si sprijinirea celor care obtin calificative necorespunzatoare, pentru
a le acorda sansa imbunatatirii performantelor;

= revizuirea evaluarilor incorecte de catre sefii ierarhici ai evaluatorilor.

Y VVY

4.7. Concluzii

O evaluare a performantelor resurselor umane corecta si, mai ales, completa
trebuie sd cuprindd pe langd aprecierea generald asupra performantelor obtinute de
angajati pe postul actual, informatii despre punctele forte si slabe ale acestora dar si
performantelor).

Corectitudinea® evaluarii performantelor depinde in mare misurd de calitatea
metodelor si procedeelor utilizate Tn acest scop, ceea ce este reflectat prin:

o validitatea rezultatelor (capacitatea lor de a reflecta adevarul);

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

e cchivalenta rezultatelor (evaluatori independenti ajung la acelasi rezultat);

e sensibilitatea tehnicilor folosite (capacitatea metodelor de a masura diferenta
reala dintre subiecti).

Indiferent de metoda folositd, intelegerea scopului evaludrii are un rol esentia
Rezultatul evaludrii va fi pozitiv atunci cand managerii ii inteleg menirea si o aplica in
mod corect.

132

31 Novac E.- Managementul resurselor umane, Editura Mirton, Timisoara, 2003, pg. 59
32 Qarga V. — Incursiune in managementul resurselor umane, Editura Augusta, Timisoara, 2006
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SINTEZA APRECIERII PERFORMANTELOR

Numele si prenumele persoanei evaluate

Postul

Formular 5

Numele si prenumele sefului ierarhic

Compartimentul

Puncte tari si aspecte pozitive

Puncte slabe si aspecte
negative

APRECIEREA GENERALA A PERFORMANTELOR

B

F

B

M

S

DEFINIREA OBIECTIVELOR PENTRU ACTIVITATEA VIITOARE

Numele si prenumele celui care evalueaza

Data evaluarii  /  /







CAPITOLULSS.
; f DEZVOLTAREA

PROFESIONALA.
/ CARIERA PROFESIONALA




Conceptul de cariera profesionala

Cariera vizeaza o succesiune de pozitii si posturi ocupate de o persoana in timpul
vietii.

Termenul de carierd poate semnifica si o succesiune de experiente separate,
corelate intre ele, prin care orice persoani trece de-a lungul vietii®.

O cariera poate fi lungd sau scurtd, iar un individ poate avea mai multe cariere,
una dupai alta sau in acelasi timp.

Cariera individuald include atit viata profesionald si familiala cat si legaturile
dintre ele.

In dorinta de a controla atat viata profesionald cit si pe cea familiald, orice
persoana isi dezvoltd un concept propriu prin care 1si autoevaluecaza calitatile si
valorile.

Acest proces este dinamic si are loc pe parcursul intregii vieti.

Managementul carierei inseamna un

MANAGEMENTUL efort planificat, organizat si formalizat de
CARIEREI echilibrare a intereselor profesionale
individuale cu nevoile de resurse umane ale

organizatiei.

Existd premise pentru doud tipuri distincte de abordari ale managementului
carierei §i anume: din perspectiva organizatiei - in contextual procesului de dezvoltare
a resurselor de promovare, caz in care vorbim despre cariera obiectiva si din
perspectivd individuala - ca si dinamica a perceptiei calitatilor si situatiei personale in
raport cu propriul sistem de valori si de aspiratii, aspecte ce {in de cariera subiectiva.

Managementul carierei implica interdependente functionale intre planificarea
individuala a carierei si cea organizationald, inclusiv sub aspectul dezvoltarii viitoare a
conexiunilor 1n cauza

Multi specialisti** pun accentul pe aceasti armonizare a componentelor
individuale cu cele organizationale ce intervin in planificarea carierei. Dualitatea
individ-organizatie se manifesta si in ceea ce priveste evaluarea carierei. Daca reperele
individuale tin de aspecte cum ar fi: performanta, atitudinea, adaptabilitatea, sau
identitatea (corespondenta cu interesele, aspiratiile si propriul sistem de valori),
organizatia instrumenteaza criterii din gama: productivitatii, eficientei, satisfactiei,
mobilitatii si dezvoltarii institutionale.

Apreciem 1nsa ca nu ar fi elocvent s reducem problematica evaluarii carierei fara
a lua in calcul si costurile aferente, respectiv eforturile pe care, atat individul cat si
organizatia le depun pentru realizarea obiectivelor definite in planificarea carierei si
anume: costurile anterioare intrarii in organizatie, costurile integrarii, costurile de
exercitiu al functiei, costurile promovarii si costurile ulterioare carierei profesionale.

33 R. Mathis s.a. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 1997
3 Constantinescu D. — Managementul resurselor umane, curs universitar, Universitatea
Ecologica, Bucuresti, 2003, pg.31-32
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Modele de planificare a carierei

Literatura de specialitate®® prezinta citeva modele de planificare a carierei dupa
cum urmeaza:

> MODELUL “SANSA SI NOROC”’

Potrivit acestui model angajatul se bazeaza doar pe sansa si norocul ,,orb” pentru a
ajunge in functia potrivita.

» MODELUL “ORGANIZATIA STIE CEL MAI BINE”’

Modelul “organizatia stie cel mai bine” 1l va deplasa pe individ de pe o pozitie pe
alta in functie de nevoile organizatiei.

Metoda este agreatd de acei tineri dependenti de adulti din toate punctele de
vedere. Pentru un adult, acest model poate genera Insa efecte negative, cu repercursiuni
pe plan psihologic din cauza perceptiei faptului ca organizatia abuzeaza de angajat.

Dacd angajatul asteaptid ca organizatia sa-l gaseascd si sa-l numeascd Intr-un
anumit post, el trebuie s cunoasca orientarea strategica a acesteia si sd se deplaseze 1n
acea directie.

MODELUL”AUTO — ORIENTAT”’

Exista situatii cand angajatii isi stabilesc singuri cursul de dezvoltare a carierei,
utilizand asistenta oferitd de organizatie.

in SUA, de exemplu, se pune un accent deosebit pe programele de consiliere
individuala si organizationala.

Practica a demonstrat ca angajatii care isi asuma dezvoltarea carierei pe baza
ideilor proprii, de obicei, presteaza o muncd de calitate prin raspunsurile pe care le
gasesc la intrebérile pe care le pun in permanenta:

e Care sunt scopurile? Care este motivatia in a avea o cariera?

o Unde doresc sa merg, care sunt mijloacele pentru a ajunge acolo §i cdt de
mult doresc ?

o Sunt in postul actual datorita unui plan sau am ajuns aici in mod accidental ?

e Daca sunt accidental, pot conta pe accidente similare, care sd se repete in
cazul in care pardsesc functia sau organizatia actuala?

o (e trebuie sd fac pentru a ma pregati pentru urmdtoarea treaptd ierarhica ?

e Nu cumva planificarea carierei are un pref prea mare ? Merita?

o (Cat din stresul prezent in functia actuald este cauzat de necunoasterea
urmatorilor pasi din dezvoltarea carierei ?

o Unde as dori sa ajung prin planul de cariera ?

Asadar, angajatii auto-orientati au capacitatea de a-si evalua sansele de dezvoltare
a carierei, ei fiind principalii responsabili pentru implementarea si chiar controlul
dezvoltarii propriei cariere.

Fiecare suntem responsabili de cariera pe care ne-o alegem.
Mediul ne impune sa fim practici.

SR Mathis, P. Nica, C. Rusu- Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti,
1997
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Capacitatea de a lua cea mai oportuna decizie este o abilitate care se poate
nvdata.
Cariera, ca si viata, este dinamica, evolueaza si se schimba mereu.

5.3.Teoria tipurilor de cariera a lui John Holland

Desi nu sunt doi oameni care sa traverseze o cariera in acelasi fel, existd (unanim
acceptat) cateva tipuri de orientare in cariera potrivit teoriei tipurilor de cariera a lui
John Holland™.

TIPUL CONVENTIONAL - acest tip de persoana prefera activitatile ordonate,
supuse regulilor.

Acesti oameni sunt, in general, conformisti, ordonati, conservatori, controlati,
eficienti si practici avand predilectie pentru posturi in contabilitate si finante. Se
adapteaza cu dificultate la situatiile cu grad ridicat de ambiguitate si care nu au descrise
cerintele clare.

Intrebarile tipice: - Este mediul suficient de structurat? - Oferd mediul stabilitate
si control?

TIPUL REALIST - acest tip de persoand este pragmatic, eficient, cu un ascutit
simt practic. Are ca valori :simtul practic, ingeniozitate, dexteritate, poseda aptitudini
tehnice si este satisfacut de acele medii profesionale care presupun un nivel optim de
dezvoltare a acestor aptitudini.

Intrebari tipice: - Existd teluri tangibile pentru care sd lucrez ? — Voi vedea
rezultatele concrete la finalizarea proiectului ce tocmai se deruleaza ? — Exista limite
clare ale responsabilitatilor ?

TIPUL ARTISTIC — acest tip de persoana manifestd atractie spre activitdtile mai
putin structurate, cele care presupun o rezolvare creativa si oferd posibilitatea de
autoexpresie. Acesti oameni sunt intuitivi, imaginativi, nonconformisti, expresivi,
originali dar si dezordonati, emotivi, deloc practici. Posturile potrivite: in publicitate,
compartimentul de grafica.

Intrebari tipice: - Voi avea posibilitatea sa-mi exersez imaginatia, creativitatea? —
Voi putea realiza proiecte in mod independent? — Este mediul suficient de flexibil?

TIPUL SOCIAL - cooperant, responsabil, cu tact, idealist, convingator, este un
tip centrat pe probleme care implicd relationare interpersonald. Posturi potrivite:
marketing, managementul resurselor umane. Intrebdri tipice: - Se pune accent pe
interactiune? — Voi avea ocazia sa Impartasesc Ssentimentele, intuifiile,
responsabilitdtile mele? — Promoveaza organizatia scopuri etice?

TIPUL INTREPRINZATOR —prefera si lucreze in echipa dar cu scopul de a
conduce, de a dirija, de a ocupa locul de lider. Este un tip curajos, dominant, energic,
care atrage atentia, sociabil, optimist, increzator in sine.

Intrebari tipice: -Este un mediu dinamic si competitiv? — Voi putea experimenta
noi idei de afaceri?

3%, Gary- Comportament organizational, Editura Economica, Bucuresti, 1998
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TIPUL INVESTIGATIV - Oamenii din aceastd categorie preferd observarea si
analizarea fenomenelor si au aversiune fatd de actiunile monotone, repetitive. Sunt
analitici, curiosi, rationali, cognitivi, critici, introvertiti.

Posturi potrivite: in cercetare-dezvoltare, consultanta.

Intrebari tipice: - Cat de flexibil este mediul? - Voi fi provocat din punct de
vedere intelectual? — Imi voi putea exersa abilitdtile de cercetare si analizd?

5.4. Tipuri de drumuri in carieria dupa M. Driver — cercetitor american

Drumul unui individ poate fi schimbat deseori pe parcursul vietii sale active: dupa
o perioadd cu un anumit tip de carierd, se poate alege un alt parcurs, cu un alt tip de
cariera.

Modelul orientirii in cariera propus de americanul M. Driver porneste de la
ipoteza cd indivizii dezvolta structuri relativ stabile in ceea ce priveste cariera lor.

in opinia cercetitorului se regdsesc urmdtoarele drumuri in cariera:
TRANZITORIU, HOMEOSTATIC, SPIRALAT si LINIAR.

Alti specialisti’’ canadieni au lirgit orientirile de carierd prin addugarea tipului
ETOPIST.

Principalele caracteristici ale orientarilor in carierd identificate de autor sunt:

e DRUMUL TRANZITORIU

Este specific persoanelor care fac schimbari permanente in carierd, in fiecare an
sau o data la doi ani. Aceste schimbari implicd migcari laterale in interiorul organizatiei
sau de la o organizatie la alta. Pentru cei din afard ele apar ca semne de instabilitate,
insa pentru cel in cauza reprezinta o reflectare a intereselor lui in schimbare. Nevoia de
afiliere este mica, sunt puternice nevoia de a fi in centrul atentiei si cea de schimbare.
Motivatia este datd de varietatea sarcinilor, salariul ridicat, obiectivele de munca
precise.

e DRUMUL HOMEOSTATIC

Presupune angajamentul in carierd intr-un cAmp de activitate pe viata, in aceeasi
organizatie. Schimbdrile majore sunt rare, interesul pentru mobilitatea verticala este
redus, sunt preferate muncile de detaliu care cer un grad inalt de profesionalism. Se
focalizeaza pe valorile morale. Motivatia in munca este data de relatiile interpersonale,
climatul organizational sdnatos, nevoia de perfectionare si de stabilitate a postului.

e DRUMUL LINIAR

Seamina cu modelul traditional de cariera. Personalitatea este dominata de nevoia
de implinire organizationald. Puterea de munca este mare ca si importanta acordata
puterii si controlului. Domind o viziune globald. Sursele motivatiei sunt: dominatia,
puterea, relatiile interpersonale, posibilitatea de a perfectiona abilitdtile de supervizare.

e DRUMUL SPIRALAT
Este un proces ciclic in interiorul caruia schimbérile majore intervin la fiecare
perioada cuprinsd intre 7 si 10 ani. Ciclul cuprinde: stabilirea intr-un domeniu de

3" Dolan S.L. , Lamoureux G., Gosselin E.- Psychologie du travail et des organisations, Gaetan
Morin Editeur, Montreal, 1996, pg. 364
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schimbarea domeniului. Personalitatea corespunzitoare este introvertitd, intelectuala si
axatd mai mult pe latura teoreticd. Sunt importante: autonomia, independenta in
actiune, calitatea s§i creativitatea. Prudenta si spiritul practic pot fi inlocuite cu
impulsivitatea deciziilor. Motivatiille In muncd sunt: dezvoltarea personald si
autonomia.

e DRUMUL ETOPIST

Este o combinatie® intre drumurile homeostatic si liniar. Individul se
caracterizeaza printr-o slaba frecventd de deplasare si mobilitate in interiorul aceleiasi
organizatii, Schimbadrile intervin la intervale de 5 — 7 ani

Sursele motivatiei sunt: securitatea, competenta si realizarea. Individul care se
orienteazd spre o astfel de cariera posedad urmatoarele caracteristici: 0 mare autonomie
emotiva, nevoie de dominare, automotivatie, interes moderat pentru putere.

% Rosca C., Viarzaru M., -Rosca L.-Resurse Umane. Management si gestiune, Editura
Economica, 2005, pg. 239-240
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Glosar selectiv

ATITUDINI = tendintd de raspuns la un obiect/ persoand/ situatie; e in functie de ceea ce
gandim si simtim.

ANTREPRENOR= persoana care adoptd un comportament activ si novator, care
accepta deliberat riscuri financiare pentru a dezvolta proiecte noi.

CAMPIONI AI IDEILOR = sunt acei indivizi din cadrul unei organizatii care recunosc
valoarea inovativa a unei idei si au abilitatea de a o implementa.

CAPABILITATE = abilitatea unei organizatii, sistem sau proces de a realiza un produs/
de a presta un serviciu.

COMPETENTA = o caracteristici fundamentald a unei persoane, care poate include o
trasatura, o abilitate, o intentie, un set de cunostinte, un aspect al imaginii de sine sau al rolului
social. Competentele sunt dimensiuni distincte ale comportamentelor care sunt relevante pentru
performantele in post, set de comportamente observabile, cunostinte, abilitati, interese si
aspecte de personalitate. Competentele desemneazd ceea ce un individ stie si este capabil si
faca, in raport cu obiectivele proprii si in conditii de mediu determinate, pe baza abilitatilor sale
individuale articulate sistemic si mobilizate strategic.

COMPETENTE PERSONALE = autocunoasterea, creativitate, argumentatie critica,
analiza, capital psihologic; inteligenta.

COMPETENTA PROFESIONALA= capacitatea de a realiza activitatile cerute la locul
de munca la nivelul calitativ specificat in standardul ocupational.

CULTURA MANAGERIALA= cuprinde valorile, credintele, aspiratiile, asteptirile si
comportamentul managerilor reflectate in tipurile si stilurile de management practicate de
manageri §i care vor marca pregnant cultura organizationala si performantele firmei. Rolul
culturii manageriale este de a proteja organizatia si angajatii sai fatd de multitudinea de
amenintari la care este supusd o organizatie din partea mediului intern si extern. Cultura
manageriald este o componenta de baza 1n asigurarea i cresterea competitivitatii organizatiilor.

CULTURA ORGANIZATIONALA = standarde colective de gandire, atitudini, valori,
convingeri, norme si obiceiuri care existd intr-o organizatie. in componenta culturald se pot
distinge unele elemente vizibile cum ar fi: comportamente si limbaj comun, ritualuri si
simboluri dar §i componente mai putin vizibile: perceptii si reprezentari despre ce e “valoare” in
organizatie, mituri etc. Cultura organizationala se formeaza datorita interactiunilor repetate intre
exista factori modelatori puternici care o particularizeaza cum ar fi: stilul de conducere si
implicit modul de luare a deciziilor, nivelul de formalism, structura de organizare, politicile,
know-how-ul etc. Ea este acel sentiment de apartenenta la o organizatie, centrul de identitate pe
care 1l recunosc toti.

CULTURA ORGANIZATIONALA ORIENTATA SPRE PERFORMANTA = face
referire la elemente precum: atingerea excelentei In afaceri, orientarea spre actiune, preocuparea
pentru a pune in practica valorile unei organizatii.
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CULTURA ORGANIZATIONALA POZITIVA = se caracterizeaza prin omogenitatea
valorilor si perspective care genereazd o motivare pozitivd; conceptiile de baza sunt focalizate
pe implicare, consultare, cooperare.

CUNOASTERE (KNOWLEDGE) = putereca de a intelege si de a surprinde esenta

faptelor, valorificarea certitudinilor §i a informatiei, obtinutd sub forma unor experiente sau
invataminte.

CUNOSTINTE = totalitatea notiunilor, ideilor, informatiilor pe care le detine o persoana
intr-un anumit domeniu.

DELEGARE DE AUTORITATE = constd in transmiterea partiald si succesiva a
autoritatii pe diferite trepte ierarhice, ea confera managerilor posibilitatea de a-si aloca timpul
de lucru pentru a solutiona probleme specifice functiei lor; dezvolta abilitati si noi competente
la nivel de indivizi si demonstreazd incredere in cei delegati. Delegarea de autoritate este
partiala deoarece nici un organism nu are dreptul sa delege Intreaga sa autoritate. De asemenea,
delegarea de autoritate este succesiva, deoarece autoritatea se delegd de la nivelul ierarhic cel
mai Inalt la altele, care la randul lor, delega o parte din autoritate la managerii executivi.

DEZVOLTARE INDIVIDUALA = auto-cunoastere, cultivarea de relatii inter-personale,
abilitatea de gestionare a emotiilor, comunicare, asertivitate, incredere, afirmare de sine.

DEZVOLTARE ORGANIZATIONALA= efort bazat pe un plan pe termen lung, care
afecteaza organizatia in ansamblul ei, o expresie a efortului managementului de a rdmane
flexibil.

ECHIPE AUTOCONDUSE = echipele alcatuite din 5-15 persoane creative, calificate, cu
o pregatire interfunctionald, care interactioneazd si care dispun de responsabilitatea si
autoritatea de a indeplini o serie de activitati specifice. Ele isi planificd, organizeazad si
controleaza activitatea in conditiile unor indrumari i interventii minime din partea
managementului.

ECHIPE DE iINALTA PERFORMANTA = sunt acele echipe care adoptd un set de
comportamente pozitive ce includ: dinamism, flexibilitate, orientare spre actiune, acceptare de
noi provocari, focalizdndu-si atengia spre capitalizare bazata pe competente, incredere reciproca
ridicata, atagament neconditionat fatd de echipd, inovare, invatare si dezvoltare continua.

EDUCATIE INOVATIVA= ansamblu de actiuni desfasurate in mod deliberat intr-
un mediu in continua schimbare in vederea formarii si dezvoltarii de competente si
abilitati antreprenoriale.

EFECT DE SINERGIE = interactiune de factori, la care efectul este mai mare decat
suma influentelor actiunii diferitilor factori.

EFICACITATE = masura in care activitatile planificate sunt realizate si sunt obtinute
rezultatele planificate.

EFICIENTA = raportul dintre rezultatele obtinute si resursele utilizate.

EXCELENTA iN MANAGEMENT= a atinge cele mai inalte standarde in activitatile de
planificare, organizare, leading si control ale unei organizatii.

GRUPURI PERFORMANTE = grupurile a caror creativitate si inventivitate genereaza
rezultate extraordinare; sunt cele care reugesc sa depdseasca cu succes conditiile de criza, stiu sa
faca fata competitiei. .

IMPLICARE A ANGAJATILOR IN ACTIVITATEA ORGANIZATIEI = proces ce
declanseaza comportamente de puternicd mobilizare si de permeabilitate la valorile unei
organizatii; apare atunci cand angajatii se identifica si adera la valorile organizatiei orientandu-
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si toate eforturile catre aceasta. Reprezintd a treia etapa in procesul de participare, locul in care
se manifesta o varietate largd de opinii si idei, fiecare exprimandu-si obiectivele, propriile
interese. In aceasti etapi, fiecare trebuie luat in considerare, luarea deciziilor implicAnd
detinerea unui know-how tehnic. Exemple de structuri: delegatii si comisii permanente.

LEADERSHIP DIRECTIV = presupune ca managerul sa stabileasca liniile directoare de
actiune, subalternii doar executand ceea ce li se cere.

LEADERSHIP SUPORTIV SAU TOLERANT = managerul permite ca subalternii sa-si
aducd o oarecare contributie la stabilirea cailor de urmat. Stilul suportiv reprezinta stilul prin
care managerii aratd preocupare pentru situatia, bundstarea si nevoile subalternilor, trateaza
membrii grupului ca egali.

LEADERSHIP PARTICIPATIV = este caracterizat prin consultarea managerilor cu
subalternii, incurajarea sugestiilor acestora si luarea in consideratie a ideilor lor atunci cand se
iau decizii.

LEADERSHIP ORIENTAT PE SUCCES (PE REALIZARE) = reprezinta stilul in
care leaderul stabileste obiectivele, sconteaza pe cele mai ridicate niveluri ale performantei si
aratd o mare Incredere in faptul ca subalternii sdi pot si doresc sa atingd rezultatele asteptate.

LIDER = persoana ce are are abilitatea de a gindi strategic si multidimensional, are
capacitatea de a crea o viziune globald, de a o traduce in actiune si de a o mentine.

MANAGEMENT PARTICIPATIV = orice proces unde puterea, cunostintele,
informatia i recompensele sunt mutate la baza organizatiei. Cuprinde activitati variate in cadrul
carora angajatii de la nivelurile ierarhice inferioare Tmpart o parte importantd din activitatea
decizionald cu superiorii lor imediati. In sens larg, consti in implicarea organismelor
participative In adoptarea celor mai importante decizii privind prezentul si mai ales viitorul
organizatiei; presupune crearea de conditii organizatorice i motivationale care sa faciliteze
participarea directa sau prin reprezentare a salariatilor la stabilirea si realizarea obiectivelor, la
derularea proceselor decizionale; semnifica amplificarea accesului salariatilor la fondul de
informatii al organizatiei si intensificarea proceselor comunicationale. Este indicat in conditiile
in care actioneaza echipele multifunctionale.

MANAGEMENT PARTICIPATIV DE NATURA CONSULTATIVA = consti in
consultarea angajatilor din cadrul organizatiei asupra modalitatilor de solutionare a diferitelor
probleme decizionale.

MANAGEMENT PARTICIPATIV DE NATURA DELIBERATIVA = formi de
participare ce se caracterizeaza prin adoptarea in grup a deciziilor si se aplicd prin
institutionalizarea unor organe de management participativ, cum sunt: Adunarea Generala a
Actionarilor; Consiliul de Administratie; Comitetul de Directie; Comisia de Cenzori etc.

MANAGEMENTUL PERFORMANTEI = sistem de management construit pentru a
traduce strategia afacerii in obiective si practici curente ale echipelor si angajatilor ce compun o
organizatie; un mecanism de implementare a performantei prin obiective de business (ex.
obiective bine stabilite cu standarde detaliate §i masurabile); o asumare constienta a
responsabilitatii prin care cei care performeaza sunt diferentiati clar de cei care au performante
slabe; un efort organizational concentrat care tine cont de cerintele clientului, indreptat spre
indeplinirea obiectivelor strategice de business; o forma de crestere a capacitatii si performantei
organizationale, prin oameni deosebiti — care include in mod constant si “desired turn-over” (un
nivel dezirabil al intrarilor si iesirilor); un proces sau set de procese care foloseste informatiile
obtinute - prin masurarea performantelor, pentru a ajuta organizatiile sa-si realizeze obiectivele,
prin alocarea resurselor, alinierea activitatilor la scopurile strategice si obiectivele organizatiei;
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acest proces asigurd implementarea deciziilor manageriale, obtinerea rezultatelor propuse si
incadrarea in timp si buget.

MISIUNEA ORGANIZATIEI = motivul principal, scopul pentru care o organizatie
exista si pentru care a fost creata.

MOTIVATIE = ansamblul cauzelor care determind pe cineva sa intreprindd o actiune sau
sa tinda spre anumite scopuri; ansamblul fortelor interne si / sau externe ce produc declangarea,
directia si permanenta comportamentului unui individ cu scopul de a atinge un anumit obiectiv.
Motivatia nu cuprinde un singur comportament (cum o face implicarea) si nici doar o atitudine
(cum se Intampla in cazul satisfactiei) ci declanseazd o multitudine de comportamente si
atitudini facilitdndu-i adaptarea si orientandu-i conduita. Are un caracter dinamic.

A MOTIVA = a aduce argumente in favoarea unei actiuni; a mobiliza.

MOTIVAREA PENTRU PERFORMANTA = procesul prin care complexul
motivational este declansat si stimulat; proces de antrenare a energiei creatoare a indivizilor
pentru realizarea obiectivelor cu maxim de eficienta si eficacitate.

OPTIMUM MOTIVATIONAL = face referire la echilibrul dintre sarcinile de realizat si
presiunea exercitata de diferitele motive ale unui individ.

ORGANIZATIE = firma, intreprindere, companie, corporatie, autoritate sau institutie,
publica sau privata, care are propria structura functionala si administrativa.

ORGANIZATIE DE iINALTA PERFORMANTA (OIPE) = organizatia capabild si
ajungd la un nivel de performantd mult mai ridicat decat cel care ar fi putut fi previzionat.
Inovativa, apreciind creativitatea si calitatea mai mult decat cantitatea atat la nivel de individ céat
si la nivel de organizatie, aceastd organizatie stic sa 1si valorizeze angajatii care isi fixeaza si isi
ating propriile obiective cu entuziasm, obiective ce se dovedesc provocatoare dar realiste. OIPE
are in centrul sdu ideea formarii si dezvoltarii unei culturi organizationale orientate spre inalta
performantd (consideratd componentd de rang zero) iar elementele sale suport (leadership,
organizatie focalizatd pe invatare, cunoastere si inovare, echipe de lucru performante, implicare-
participare a angajatului, imputernicire si delegare, managementul calitdtii totale —denumite
componente de rang unu) se afld intr-un proces permanent de interactiune.

ORGANIZATIE PERFORMANTA = organizatia capabili si isi imbunititeasca
continuu performantele.

ORGANIZATIE NON-PERFORMANTA= organizatie la care parametrii tehnici si
economici esentiali se gasesc la nivelul standard foarte slab (sub nivelul minim acceptabil), fara
tendinte semnificative de redresare.

PARTICIPARE iN ORGANIZATIE= orice proces prin care angajatii fie ca indivizi
separati, fie prin sindicat sau altd organizatie, au un anumit rol in atingerea deciziilor
manageriale in organizatie.

PERFORMANTA iN MANAGEMENT = atunci cand o organizatie investeste in
definirea proceselor dupa care isi desfasoara activitatile, in cresterea capabilitatilor
managerilor(capacitati de baza care permit acestora sa-si desfasoare activitatile, de ex.
conducerea echipei, motivare, ascultare activa, gestionare de resurse etc), in instrumentele cu
care acestia opereaza si existd un echilibru intre toate aceste elemente(procese, instrumente,
capabilitati).

PROCES = ansamblu de activitati corelate sau in interactiune care transforma intrarile in
iesiri.

RESPONSABILITATE MANAGERIALA = managerul demonstreazi rispundere
pentru actiuni si rezultate.

SATISFACTIE= produsul experientei concrete a relatiei psihologice intre individ si o
anumita situatie; set de atitudini pe care le au indivizii vis-a-vis de activitatea desfasurata.
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SATISFACTIE IN MUNCA = este determinata de existenta unui echilibru intre ceea ce
angajatul furnizeaza organizatiei (competentd, experientd) si ceea ce i ofera aceasta la randul ei
(varietatea postului, nivel de complexitate).

SELF-MANAGEMENT = se refera la asumarea directd de cétre fiecare angajat a
responsabilitatii pentru munca, dezvoltarea si cariera sa, In timp ce organizatia $i managementul
ii asigura suportul necesar. Pentru a incuraja autoconducerea, pentru angajati este necesar sa li
se asigure resursele §i autoritatea corespunzatoare precum si un mediu de lucru corespunzator.

STANDARD OCUPATIONAL = documentul care precizeaza unitatile de competenta si
nivelul calitativ asociat rezultatelor activitatilor cuprinse intr-o ocupatie.

STIL DE MANAGEMENT = modalitdti prin care managerul isi exercita atributiile ce 1i
revin in planificarea, organizarea, antrenarea si controlul activitatii. El reflectd modul in care un
manager gandeste i actioneaza.
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