6. MOTIVAREA PERSONALULUI

6.1. Introducere in teoria motivatiei

Teoriile motivationale Incearca sa explice de ce oamenii se comporta in
felul Tn care o fac. Aceastd sarcind nu este uSoard deoarece cercetdtorii trebuie
sd facd supozitii asupra motivelor comportamentelor pe care le-au observat sau
le-au inregistrat. Astfel, in orice analiza a motivatiei, intotdeauna existd o
componentd subiectiva.

Legdtura dintre teoriile motivationale $i practica manageriala este
cruciald pentru succesul echipei manageriale. Oamenii reprezinta
resursa cea mai importanta a organizatiei.

Din pdcate nsd, oamenii reprezinta cel mai puternic factor care poate
actiona impotriva obiectivelor organizatiei. Ei i§i pot dezvolta energia
latenta §i creativitatea doar prin eforturi colaborative.

Preocuparea pentru performanté Si competitivitate a firmelor ce opereazé pe piete

puternic concurentiale, a evidentiat faptul cd elementul cheie care determind

competitivitatea organizatiilor, cregterea performantelor globale ale acestora este
politica de motivare a resursei umane.

Astfel, se poate atinge un nivel ridicat al performantei individuale care se reflectd
pozitiv asupra performantelor organizatiei, cuantificate prin intermediul

indicatorilor economico-financiari.

R
In figura urmatoare este prezentat modul de interconditionare al acestor procese.

Se poate observa ca evaluarea individuald trebuie sd interfereze cu evaluarea

performantelor economice ale organizatiei, dar acest ultim proces trebuie s fie

aplicat §i la nivel individual.
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Legdtura dintre politica de motivare, cregterea performantelor globale a
organizatiei $i procesul evaludrii
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Cole (1993) propune urmatoarea definitie a motivatiei: “motivafia este procesul

in care oamenii aleg intre moduri alternative de comportament in scopul de a-§i
atinge obiectivele personale”.

O asemenca definifia exclude generarea unui comportamentul instinctiv §i se
focalizeaza pe optiunea individuald.

Obiectivele individuale pot fi relativ tangibile, cum ar fi recompensele materiale
sau promovarea, sau intangibile, cum ar fi respectul de sine sau satisfactia in muncd.

Recompensele disponibile pentru un individ sunt in general clasificate in doud categorii:
intrinseci $i extrinseci.

Deoarece motivatia ca atare este o experientd personala, managerii sunt foarte
interesati in descoperirea unor legaturi intre motivatia individuald $i performanta efectivd.

Ei sunt, de asemenea, interesali sa creeze conditiile in care obiectivele organizationale
Si personale sa poata fi armonizate.

CONCLUZIE: motivatia poate fi descrisd ca un comportament cauzat de
anumiti stimuli, dar directionat catre o finalitate dorita.

15.03.2016



STIMUL ——> COMPORTAMENT ____, OBIECTIV / FINALITATE
ADECVAT DORITA

Modelul motivational de baza

Politica de motivare a resursei umane presupune aplicarea unui sistem de mijloace de

stimulare/recompensare pentru adoptarea unui comportament adecvat corelat cu

obiectivele organizafiei pentru competitivitate, dar care sd conduca, simultan, i la
atingerea obiectivelor personale, ale fiecdrui salariat.

Sistemul de recompensare cuprinde recompensele intrinseci care deriva din
experienta proprie a individului $i extrinseci sunt cele conferite de catre o alta
persoana.

= . . 4 . . oL .
Ex. Recompensd intrinsecd: sentimentul realizQrii sau respectul de sine;

Recompensa extrinsecd: majorarea salariului sau promovarea pn_)fesionala.

~

/

fn legdturd cu modelul motivational de bazd, se pot pune urmadtoarele intrebari:
Ce stimul a dus la comportamentul observat?
Care a fost rdspunsul la acest stimul?
De ce a fost ales acest comportament anume?
Ce obiectiv pare sa fi urmarit persoana rcspcctivé?
De ce a fost ales acest obiectiv?
Cat de eficient a fost comportamentul respectiv?

Cat de adecvat era obiectivul?

Teoriile care se concentreaza asupra stimulilor sau asupra cauzelor specifice motivatiei se
numesc "teorii ale satisfactiei". Aderanti ai acestor teorii sunt Maslow, Hertzberg $i

Mc'Gregor.

Teoriile care se focalizeazd asupra comportamentului se numesc "teorii ale procesului".

Sustinatorii acestei aborddri sunt Skinner $i Vroom.
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Observatie:

Performanta efectiva la locul de munca nu depinde numai de motivatie.

In rezultatele obfinute de angajati un rol important joacd numerogi ali factori, ca de

exemplu: cunostinfele §i abilitdfile individuale, natura sarcinii, stilul de management

adoptat $i climatul organizafional.

Trdsatura cheie a motivatiei este cd aceasta determind masura in care o persoani

doreSte sd-Si pund cunoStintele i aptitudinile la dispozitia altora $i, mai mult

decat atat, sd nu ia in seamd obstacolele §i dificultatile in a face acest lucru.

/

6.2.1. Abraham Maslow (1954) a sustinut ca nevoile

Aceste nivele pot fi ierarhizate in felul urmator: Maslow

satisfacerea nevoilor de pe nivelele superioare. Nevoi de
Totusi, dupd cum aratd teoriile motivafionale a lui Guest apartenen(a
(1984), studiile efectuate in anii ’60 §i la inceputul L .
. y . . ! Nevoi de siguranti si
anilor ’70, acestea nu sustin teoriile lui Maslow. :
securitate

Dificultatea majord asociatd modelului lui Maslow este

6.2. Teorii motivationale

’ : X ° Nevoi de
umane sunt ierarhizate, de la nevoile de baza, autoactualizare

fiziologice la nevoi de ordin superior de auto-

dezvoltare $i de implinire.

Nevoi de
apreciere

considerd cd, in conditii normale, oamenii tind s3-Si
satisfacd nevoile de ordin inferior inainte de a trece la

aparenta rigiditate a acestuia. In timp ce pufini oameni

ar nega cd existd nevoi de ordin inferior $i superior, Nevoi fiziologice
multi ar pune la indoiald faptul ¢d oamenii tind sad-gi
satisfacd nevoile intr-un mod relativ sistematic
ierarhizat.

Piramida lui Maslow
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6.2.2.Teoria lui Alderfer

Clayton Alderfer (1972), pornind de la ideile lui Maslow, a propus aga-numita teorie
motivationald ERG. Acest model susfine cd nevoile umane sunt dispuse liniar
mai degraba decit ierarhic $i ¢d nu sunt cinci, ci trei grupe de nevoi:

existentianale (Existence),
relationale (Relatedness) Si
de dezvoltare (Growth).

Nevoile existentiale (E)corespund nivelelor inferioare ale modelului lui Maslow,
nevoile inter-relationale (R) si nevoile de creStere (G) corespund nivelelor
superioare din piramida lui Maslow.

Luat in ansamblu, modelul lui Alderfer este mai dinamic decét cel al lui Maslow. Acest
model permite indivizilor sd trateze cu doud grupe de nevoi in acelagi timp $i de
asemenea, face distinctie intre nevoi cronice (de lunga duratd) Si nevoi episodice
(ocazionale).

6.2.3.Teoria bifactoriala (a lui Herzberg ) —motivational igienica

Frederich Herzberg (1966) este de parere cd omul trdieste pe doud nivele: fizic Si
psihic.

Studiul sdu privind experientele pozitive $i negative la locul de munca pe un esantion de
200 ingineri §i contabili era conceput sd testeze conceptul conform cdruia omul

evolueazd in cadrul a doud seturi de nevoi: ca Si animal (de a evita durerea, suferinta)

Si nevoi ca Si fiintd umanad (de a se autodezvolta).

Subiectii studiului au fost rugati sd-§i reaminteascd momentele in care erau extrem de

satisfdcuti de munca lor §i apoi sd rememoreze experienele negative.
Interpretarea rezultatelor I-a condus la exprimarea teoriei sale bifactoriale sau
"motivational - igienice".
Herzberg a concluzionat cd unii factori conduc in mod consecvent la satisfacfia

angajatilor, in timp ce alfi factori conduc la insatisfactie.
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Factorii ce conduc la satisfactie au fost numiti “motivatori”, iar cei care conduc la
insatisfactie au fost numiti factori igienici”.

Motivatorii par a fi strans legati de procesul muncii, in timp ce factorii igienici
sunt legati de mediu. Motivatorii par sa fie cei care produc comportamentul
adecvat. Factorii igienici pot conduce fie la insatisfactie, fie la lipsa vreunui

rdspuns.

Ex: pentru a face o analogie, factorii igienici pot fi considerati ca $i umplerea rezervorului de
benzind, autovehiculul neputﬁndfuncﬁona in lipsa combustibilului, dar acest Iucru nu este
stﬁcient. Pentru ca vehiculul sd inainteze, trebuie pus contactul §i apdsatd pedala de

accelerafie - acesta este efectul creeat de motivatie.

REALIZARE |

T T I I
| RECUNOASTER
I T T
[ MUNCA IN SINE | !
1 1 T
[ RESPONSABILITATI

M
| O

AVANSARE

(o]

—

CRESTERE

POLITICA & ADMINISTRAREA COMPANIEI ‘

ISUPRAVEGHEREA

A RI I.\[Ht'I'.\[ll’R.\\'I-(,H]_[{)Rl 1

Lungimea fiecarui dreptunghi arata

S— frecventa aparitiei factorului

respectiv in situatiile descrise de
subiecti.

Latimea fiecarui dreptunghi arata
durata relativa a experientelor

I CONDITII DE MUNCA

LATIICU E"I 1 EGALI
IATA PERSONALA
I

pozitive sau negative la locul de munca.

=

- Motivatorii au §i aspecte negative (ex. lipsa

realizarii poate duce la insatisfactie);

I
f\ RELATILE €U SUBORDONATIL - Factorii igienici au $i aspecte pozitive (ex.
t[_' salariul poate fi o sursa de satisfactie).
I SECURITATE
|
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6.2.4. Teoria motivatiei - realizarii

Motivalia realizdrii este in general asociatd cu numele lui Douglas McClelland si a
colegilor sdi de la Universitatea Harvard.

Pornind de la o listd de 20 de nevoi identificate:
1. nevoia de realizare;
2. nevoia de afiliere;
3. nevoia de putere.

.
In cercetare s-a pus accentul pe nevoia de realizare, deoarece aceasta avea tendinfa de a

fi stabild, fiind activata de evenimente exterioare situatiei individului.

/

\

McClelland a descoperit cd indivizii caracterizati prin valori superioare ale indicelui

nevoii de realizare aveau urmdtoarele caracteristici:
nevoia de realizare era constantd;
cdutau sarcinile in care i$i puteau exercita responsabilitatea;
preferau sarcinile care reprezentau incercare fara a fi insa prea dificile §i pe care
simfeau cd le pot stdpani bine (nu 1§i fixau obiective imposibile);
erau interesati de feedback-ul rezultatelor lor;

erau mai putin preocupati de afiliere $i de alte nevoi sociale.

McClelland a concluzionat cd nevoile de realizare se dezvoltd datoritd experientelor din
copildrie §i de mediului cultural $i mai pufin datoritd unor factori mosteniti.

Teoriile privind tipul de persoand motivatd de realizare au fost aplicate la selectia managerilor prin

intermediul unui test psihometric cunoscut sub numele de Testul de Percepfie Tematicd (Thematic

Apperception Test) -TAT. Acest test presupune ca subiectii st priveascd o serie de imagini, pe care
trebuie sd le descrie spunand ce se fnt&mpld, cine sunt persoanele implicate, ce se va intampla in

continuare, etc. Intensitatea nevoilor indivizilor testati sunt deduse de aceste descrieri.
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6.2.5.Vroom §i teoriile expectantei (agteptarii)

Vroom (1964) s-a concentrat asupra comportamentului individului la locul de munca cu
scopul de a explica procesele implicate.

Ela presupus ca majoritatea comportamentelor observate erau motivate, adica erau
rezultatul unor selectii dintre mai multe finalitd{i posibile $i mai multe agteptdri
privind consecintele actiunii. Metodologia folositd a fost cea a “observarii
obiective”.

Esenfa teoriei expectantei o constituie ideea conform cdreia comportamentul motivat este

produsul a doud variabile cheie.

Valenta unei finalitd{i pentru individ;

Expectanfa, conform cdreia o anumitd acfiune va fi urmatd de un rezultat

predictibil.

Valenfa este considerata a fi satisfacfia anticipatd a unui rezultat final.
Conceptul se distinge de cel de valoare, care reprezintd o satisfactie prezentd.

Expectanfa reprezintd a§teptarea ca o anumitd acfiune sa se finalizeze cu un anumit
rezultat, cu o anumitd probabilitate.

\

Produsul acestor doi factori defineSte o altd variabild, denumita Forfd. Aceasta este
consideratd ca o presiune simfitd de individ spre a acfiona intr-un anume mod.
Relatia de calcul conceputd de Vroom este urmdtoarea:

Forta (Motivatia) = Valenta x Expectanta

Ideile lui Vroom au fost preluate de numeros$i teoreticieni intr-o masura atat de mare
inct la trecerea in revistd a teoriilor motivationalc Guest (1984) a ajuns la
concluzia c@ Teoria Expectanfei continud sd ofere cadrul dominant pentru infelegerea
motivafiei in muncd.

Lawler $i Porter (1967) au dezvoltat ideile lui Vroom concepand un model ce 1si
propune sd raspunda la doud intrebdri esentiale:

Ce factori determind efortul pe care o persoand il depune in munca sa?
Ce factori afecteazd relafia dintre efort §i performantd?
Variabilele selectate de Lawler §i Porter sunt urmatoarele:
Efort;
Valoarea recompenselor;
Probabilitatea ca recompensele sa depinda de efort;
Performantele;
Abilitatile;

Perceptiile asupra rolului.
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Modelul se bazeaza pe prezumptia conform careia indivizii actioneaza in
functie de modul in care ei percep situatiile. Acest aspect subiectiv al
modelului este considerat a fi esential.

Perceptia asupra faptului
cd efortul va conduce la

performantd efectiva

Perceptia asupra faptului

larecompense

Constringeri
Abilitit externe

céperformanta vaconduce| o EFORT — PERFOT\MANIEX— RECOMPENSE

Perceptia asupra faptului /
cd sunt disponibile

recompense atractive

Perceptia asupra rolului

Modelul simplificat al teoriei expectanfei dupa Lowler §i Porter

~

Modelul indica foarte clar modul in care efortul este determinat de perceptia

individului asupra propriei situatii.

Aratd faptul cd performanta este influentatd de capacitdfile individului, de perceptia sa

asupra propriului sdu rol, precum $i de constrangerile externe ale mediului.

Recompensele pe care indivizii le vor gdsi atractive (cele cu valenta ridicatd), pot fi

intrinseci sau extrinseci.

Vroom, in lucrarea sa, a considerat ca satisfactia muncii este un aspect al motivatiei.

Termenul “satisfactia muncii” se referd la “echivalentul conceptual al valentei

muncii sau al rolului in munca pentru persoana care munceste”.

Dupa pdrerea sa, principalele variabile care influenteazd satisfactia in muncd sunt

urmatoarele:
° Supravegherea;
° Grupul de munca;
° Continutul muncii;
° Recompensele materiale;
° Posibilitatile de promovare;
° Timpul de munca.

\
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In concluzia comentariului sau despre satisfactia muncii, Vroom spunea:

"Satisfactia angajatilor la locul de muncd este direct legatd de mdsura in care munca le asigurd
recompense salariale, diversitate in stimulare, consideratie din partea Sefului, posibilitd}i
ridicate de promovare, contacte stranse cu colegii de muncd, posibilitatea de a iqﬂuenﬁa
deciziile §i controlul privind ritmul de muncd”.

Practic, managerii care doresc sa utilizeze ideile incluse in teoria
expectantei trebuie sa ia in considerare urmatoarele aspecte:

Cum pot fi identificate valorile §i preferintele angajatilor?
Ce recompense sunt mai valoroase pentru angajafi?

In ce mod recompensele pot fi legate de performanta?
Cum pot fi facute publice recompensele disponibile?

Ce resurse de instruire trebuie mobilizate pentru a avea sigurantfa cd din efortul
angajatilor va rezulta performanta?

Cum pot fi reproiectate locurile de munca astfel incat sa Incorporeze recompensele
dorite de angajati?

/

\

6.2.6. Teoria motivatiei a lui Edgar Schein

Edgar Schein (1970), intr-o analizd a tiintelor comportamentale, identifica un set de
prezumptii care au fost ficute in legdturd cu motivatia.

s <
In ordinea aparitiei lor in timp, acestea sunt urmatoarele:

Omul rational-economic - Acest punct de vedere despre comportamentul
individual 1Si are raddcinile in teoriile economice ale lui Adam Smith din anii 1770-

1780. Acestea sugereaza cd oamenii sunt motivati in primul rind de interesul
personal $i de maximizarea castigurilor $i accentueaza calculul rafional al omului

in ceea ce priveste interesele sale, in special de naturd economicd.
In final - considerd Schein, oamenii pot fi incadrati in doud categorii:
- masele de oameni care nu sunt de Incredere, motivati financiar $i
foarte calculati $i
- oamenii de Incredere, motivati de un spectru mai larg de nevoi, o elita
morald a cdrei sarcind este sd conduca aceste mase.

Aceastd abordare corespunde Teoriei X a lui McGregor $i a dominat $coala clasica de
management.

15.03.2016
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B. Omul social - Aceastd abordare considerd cd oamenii sunt motivafi in special de nevoile
lor sociale.

Istoric, initiatorii acestei aborddri au fost cercetdtorii Howthorne.

Aceastd abordare formeazd o parte a teoriei sistemelor socio-tehnice propusa in studiul lor
asupra muncii minerilor britanici.

Acceptarea acestui punct de vedere de cdtre manageri implicd o atenfie sporitd pentru nevoile
sociale ale individului, cu un accent mai scazut pe considerarea sarcinilor.

C. Omul motivat prin autorealizare - Aceastd abordare ii vede pe_oameni ca fiind

motivati in principal de nevoile de autorealizare.

Acest tip de oameni are nevoie de provocare, responsabilitate $i de un sentiment de
mandrie in munca lor.

Sustinatorii acestei aborddri sunt McGregor (TeoriaY), Maslow $i Argyris.
Acesta abordare se potriveste perfect pentru profesioniSti Si angajati calificati, dar situatia
muncitorilor necalificafi este mai pufin clara.

D. Omul complex - Acest punct de vedere considerd motivatia ca fiind deosebit de
complexad.
Oamenii sunt complexi $i variabili; ei rdspund unei varietati de strategii manageriale i
sunt afectati de sarcini diferite in cadrul unor grupuri de munca diferite.

Schein vede aici motivatia ca fiind un “contract psihologic” bazat pe aSteptdrile pe care parfile
respective le au una fafd de cealaltd $i pe mdsura in care acestea sunt implinite.

/

6.3. Concluzii

Motivatia umana este o problemd complexd si in acelasi timp important( pentru managementul

organizatiilor.

Principalii factori de influenta sintetizati din teoriile motivationale

invé;are Recompense intrinseci Recompense extrinseci
ABILITATI
APTITUDINI Criteriile individului
CUNOSTINTE \
Selectie/training - X i
\ PERFORMANTA in Factori externi/
munca (succes) riscuri
(Rezultate dorite) (Rezultate
neintenfionate)
Comportament adecvat
ATITUDINI, (intentionat) I T
MOTIVE,NEVOI, |/ Criteriile organizatiei
ASTEPTARI <
§ Criteriile cercetatorilor N
Cost - eficienta
Scopuri (finte)
Sumarul modelelor motivationale j
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7. SALARIZAREA PERSONALULUI

Problemele legate de salarizare se afla la baza celor mai multe conflicte de munca.

Nivelul salarial afecteazd echilibrul financiar al firmei $i cel social intre diferite categorii

de salariati precum §i situafia materiald $i gradul de motivare a fiecarui salariat.

Salarizarea personalului reprezinta activitatea care vizeazad stabilirea
drepturilor materiale ale angajafilor, convenite printr-un contract de
muncd, conform legilor in vigoare.

Dacd pentru angajat — ca proprietar al forfei de munca - salariul reprezinta venitul
destinat consumului $i acumuldrii personale, pentru angajator, salariul
reprezintd un cost.

De aici rezulta dubla pozitie fatd de salariu: preocuparea pentru maximizare din

partea angajatilor $i, respectiv, pentru minimizare din partea angajatorilor.

Prin negocieri, in conditiile concrete oferite de piata forfei de munca, se ajunge la situatia

de echilibru.

/

7.1. Evaluarea posturilor

& ~ . .o . . M ... . . .o
In cadrul oricarei companil apare necesitatea determinarii 1mportan§01 S1 valorii pe

care o prezintd fiecare post de lucru in parte in cadrul firmei.

O structurd corectd a salarizarii oferd o relafie echilibratd intre nivelurile salariilor
tuturor posturilor $i contribuie la reducerea nemulfumirilor salariale la un nivel
minim.

Evaluarea posturilor (EP) constituie o metoda sistematica $i ordonata de
stabilire a unei relatii intre toate posturile productive $i administrative

din cadrul unei organizatii.

Scopul final al activitdtii de evaluare a posturilor este acela de a ajuta conducerea sa
proiecteze o astfel de structurd a salarizarii incit sd atragd, st stimuleze Si st
plstreze forfa de muncd cea mai competentd, prin intermediul unei salarizdri

conforme cu munca depusé.

15.03.2016

12



-

Managerii ce doresc sd implementeze un program de evaluare a posturilor au urmadtoarele

p051b1hta§1

Angajarea unei firme consultante in probleme de conducere (contract incheiat),

care dispune de personal specializat in evaluarea posturilor §i care sd se angajeze
in executarea intregului program.

Ancredintarea acestei atributii unui salariat calificat, dandu-i posibilitatea sd se
pregateasca special in acest scop sau angajarea permanenta a unei_persoane cu
experientd §i capacitatea in probleme de evaluare a posturilor, care sa se ocupe de
acest program $i de actualizarea lui.

Pentru implementarea unui program de evaluare a posturilor este necesard
parcurgerea a de baza:

1.

N

How

O3}

intocmirea figei fiecdrui post in parte;
Elaborarea programului de evaluare a posturilor;
Evaluarea §i clasificarea posturilor;

Aplicarea programului;

Actualizarea programului.

1. Intocmirea figei fiecarui post in parte

Pentru ca un program de evaluare a posturllor sa-Si atlnga obiectivele sunt necesare

descrieri concludente ale atributilor Si raspunderllor ce revin diverselor posturi.

O astfel de descriere constituie de fapt o fisd scrisd in care sunt cuprinse indatoririle
raspunderile Si conditiile specifice postului respectiv. Pe baza acesteia, persoana care

\

face evaluarea, are posibilitatea sd culeagd toate informatiile necesare privind postul

considerat.

Aceste descrieri trebuie sd fie intocmite de cdtre o persoand calificatd §i cu suficientd
experlen§ Trebuie sd finem seama cd un program de evaluare a posturilor poate fi

corect in mdsura in care descrierile atributiilor $i indatoririlor pe fiecare post, sunt

corecte $i comparabile.

Intocmire a figelor de post cuprinde urmadtoarele etape:

A < L
1. Intocmirea unei liste a tuturor posturilor ce urmeaza a fi evaluate;

v W N

. Discutii cu $efii de care aparfin posturile respective;
. Discufii cu defindtorii fiecarui post in parte;
. Elaborarea unei prime forme scrise a descrierilor;

. Revizuirea descrierilor in colaborare cu gefii direcfi pentru a avea siguranta cd au

fost cuprinse toate informatiile concludente;

[}

. Definitivarea formei finale a descrierilor sub forma unor fige tipizate.

15.03.2016
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Organizatorii trebuie sa fie siguri ca atit conducerea, organizatiile sindicale cit i
salariatii au luat cunogtintd de program $i sunt in general pregatiti sd colaboreze cu

persoanele care culeg informatiile.

Salariatii sunt interesati de modul in care ar putea fi afectati prin con{inutul descrierilor
atributiilor $i indatoririlor ce le revin pe post.

Trebuie sd se accentueze asupra faptului cd nimeni nu va suferi o reducere a salariului
ca urmare a aplicérii programului Si cd aceastd acfiune nu va fi urmatd de concedieri.

Evaluarea posturilor reprezintd o analizd multicriteriald, datorita existentei mai multor
factori care determind dificultatea activitatii $i care au o importanta diferitd, de la o

ramura la alta, de la o firma la alta $i chiar de la un specialist la altul.

2. Elaborarea programului de evaluare a posturilor (tipul de criterii ce urmeaza

a fi utilizate: calitative sau cantitative.)

I. Sisteme calitative - constau in ingiruirea posturilor in ordinea complexitatii muncii

pe care o implicé sau 1n acordarea de calificative.

a. Metoda in§iruirii posturilor in ordinea complexitd}ii - necesitd parcurgerea
urmatoarelor etape de baza:
1. Intocmirea figelor de post;
2. Alegerea posturilor considerate ca reprezentative in cadrul organizatiei
(posturile "cheie");
3. Ordonarea posturilor reprezentative;
4. Ordonarea tuturor posturilor din cadrul firmei;

5. Gruparea posturilor pe categorii; toate posturile cuprinse intr-o categorie vor

avea acela$i nivel de salarizare.

\
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b. Metoda calificativelor - necesitd, de asemenea, parcurgerea a 5 etape:
1. intocmirea figelor de post;

2. Definirea criteriilor calitative prin care se vor acorda calificative posturilor, pe
baza indatoririlor §i rdspunderilor; de obicei se utilizeaza intre 8-12 criterii;

3. Selectia posturilor reprezentative;
4. Acordarea de calificative posturilor reprezentative $i ordonarea acestora;
5. Ordonarea prin comparafie a tuturor posturilor

Dezavantajele metodelor calitative se referd la urmatoarele aspecte:

O Persoanele ce realizeazd evaluarea trebuie sa fie familiarizate cu toate posturile,
cerintd greu de indeplinit in cadrul organizatiilor de mari dimensiuni;

0 Grad ridicat de subiectivism al evaludrilor;

I1. Sistemele cantitative - se bazeazd pe punctaje $i factori de comparatie, fiind
preponderent analitice. in practicd se Intlnesc frecvent doud asemenea sisteme: metoda
comparatiei factorilor §i metoda punctajelor.

a. Metoda comparatla factorilor - necesitd a lcgcrca unor factori reprezentativi ce

conditioneazd indeplinirea diverselor sarcini in cadrul firmei, cum ar fi de exemplu:
capacitatea profcsmnala experienta; efortul fizic; efortul ps1h1c conditiile de muncd;
raspunderile ce revin in cadrul activitdtilor de supravcghcrc Si conducere;
supravegherea necesard din partea pcrsonalulul de supraveghere $i conduccrc
rdspunderea materiald; protectia muncii etc.

Aplicarea metodei necesita parcurgerea urmatoarelor etape generale:
1. Intocmirea figelor de post;

2. Alegerea $i definirea factorilor ce urmeaza a fi utilizati in evaluare; fiecarui factor i
se acordd o valoare ce depinde de importanfa sa relativa asupra desfa$urar11
activitatii.

3. Alegerea posturilor reprezentative;
4. Compararea §i ordonarea posturilor reprezentative;
5. Ordonarea prin comparatie a tuturor posturilor de lucru din cadrul organizafiei.

Pe baza rezultatelor ierarhizdrii se va efectua salarizarea, punindu-se in concordanta
ierarhia posturilor cu grila de salarizare.

\
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b. Metoda punctajului - constd in alegerea unor factori reprezentativi, ce condi tioneazd indeplinirea
diverselor sarcini in cadrul firmei $i punctarea lor in functie de gradul de importan £d relativd. Fiecare

post este apoi punctat corespunzétor unui nivel pentru fiecare factor in parte, prin fnsumarea
punctajelor fiecdrui factor considerat obfinindu-se punctajul general al postului.

Procedand sistematic la nivelul intregii organizatii, se obtine o ierarhizare a posturilor, in conformitate cu

importanfa considerata a factorilor utilizati.

in acest mod, posturile se pot grupa in functie de punctajul obfinut; un mare avantaj al metodei fiind
acela de a da posibilitatea realizrii echivalenfei, prin punctaj, a unor posturi ce realizeaza activitati
diferite (de exemplu: contabil - desenator).
Aplicarca metodei necesitd parcurgerea urmdtoarelor urmdtoarclor etape:
1. Pregdtirea descrierilor atributiilor $i indatoririlor pe posturi;
2. Alegerea factorilor ce urmeaza a fi utilizati;
3. Alegerea posturilor reprezentative;
4. Stabilirea punctajelor pentru fiecare factor in parte;
5. Punctarea §i ierarhizarea posturilor reprezentative;
6. Ordonarea prin comparafie a tuturor posturilor din cadrul intreprinderii;

Metoda este relativ simpld $i putin costisitoare $i permite stabilirea unei ierarhii precise intre posturile

din cadrul firmei §i, corelat cu acestea, intre nivelurile de salarizarea ale angajafilor care le ocupd.

/

\

Este necesar ca evaluatorii sd nu uite nici un moment cd ceea ce se evalueazd sunt
posturile §i nu ocupantii acestora urmdnd ca in final, omul potrivit sd fie
plasat la locul potrivit.

Etapele de lucru in proiectarea manualului de evaluare a posturilor sunt urmdtoarele:
1. Alegerea §i definirea factorilor reprezentativi (de obicei in numar de 8-12); un numar
prea mic de factori poate duce la o evaluare neconcludentd, iar un numar prea mare

la complicarea inutild a activitatii $i la aparitia corelafiei intre factori;
. Ierarhizarea factorilor de comparatie (matriceal);
. Stabilirea numarului de nivele Si definirea acestora;

. Punctarea fiecdrui factor, pe nivele, in functie de importanta relativd a factorilor;

g~ W N

. Stabilirea numarului claselor de evaluare. Se face apoi diferenfa dintre punctajul
maxim $i cel minim posibil Si se imparte la numarul de clase; posturile aflate intr-o

aceeaSi clasd vor fi salarizate similar.
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3. Evaluarea §i clasificarea posturilor

Dupd ce s-a ales metoda §$i s-a Intocmit manualul de evaluare se trece la activitatea
efectivd de evaluare. Aceastd activitate se desfdgoard de obicei in echipe formate
din cinci membrii:

un preSedinte permanent, cu experienté in aceastd activitate;

doi membrii permanenti - un reprezentant al conducerii $i unul al
salariatilor;

doi membrii temporari, proveniti din departamentul in care se desfagoard
activitatea de evaluare fintr-o anumitd perioadd (de obicei Seful de
atelier/birou $i Seful de echipd/ colectiv).

Este indicatd omiterea numelui detindtorului postului de lucru in cadrul activitdtii de
evaluare.

/

\

4. Aplicarea programului de evaluare a posturilor - este necesar ca angajatii sa
fie convingi de corectitudinea principiilor pe care acesta se bazeaza $i sd infeleaga
ca:

O echipa de evaluatori este competentad;

U programul de evaluare a posturilor este intocmit pe baza unor criterii logice $i
obiective, nefiind un experiment;

Q aplicarea programului nu vizeaza diminudri salariale;
O programul nu incalcd drepturile salariatilor;

Uimplementarea programului nu va putea conduce la rezolvarea tuturor
problemelor legate de salarizare.

5. Actualizarea programului este corespunzétoare dacd exista cerinfele:

Constituirea unei echipe permanente care sa se ocupe de aceasta activitate,
condusa de eful departamentului de resurse umane;
Examinarea periodicd, de obicei la interval de 1 - 2 ani a tuturor figelor de post;

N o < ) . . .
Intrunirea periodica, lunara sau trimestriald, a echipei de evaluatori in scopul

rezolvarii tuturor problemelor impuse de actualizarea programului de evaluare a
posturilor.

/
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8

7.2. Forme de salarizare

Echitatea se analizeazd in principal sub doud aspecte: forma de salarizare aplicatd i
corectitudinea cu care aceasta este administratd.

Forma de salarizare aplicatd afecteaza activitatea de ansamblu a organizatiei $i oferd
mijloace specifice de control al utilizdrii resurselor umane.
Administrarea sa constituie o atribufie a managementului de nivel superior.
Formele de salarizare se impart in trei mari categorii:
dupa timpul lucrat -in regie;
dupa cantitatea de muncd depusad - in acord;
mixta.
Fiecare dintre aceste trei forme reflectd conditiile existente pe piafa muncii,

realizind in mod specific legdtura dintre munca depusa, rezultatele acesteia i
salariu.

De asemenea, fiecare formad de salarizare evidentiaza in forme proprii cantitatea,

calitatea $i importanfa muncii depuse.

1. Salarizarea n regie - asigurd remunerarea salariafilor dupd timpul lucrat, fara s se
precizeze expres cantitatea de munca pe care trebuie sd o depund in unitatea de timp.
Acest sistem se aplicd frecvent in cadrul firmelor mici, in activitatile caracterizate prin
procese continue, precum $i in cazul majoritatii acivitdtilor auxiliare, in general acolo
unde esenfiald este desfdSurarea corectd a activitdfii Si nu normarea acesteia (ex.
medicind, invd{dmant, armatd, cercetare Stiintificd, compartimentul mecanic-gef,
etc.).

Salarizarea in regie prezintd insd o serie de dezavantaje $i anume:
oferd pufine stimulente pentru a produce suplimentar;

necesitd supraveghere strictd $i continud din partea conducdtorilor locurilor de
munca;

deficientele in ceea ce privesc condifiile de muncad §i lipsurile materiale ce pot sd
afecteze activitatea rdmén de multe ori nesesizate la nivelul conducerii.

De obicei, in cadrul organizafiilor ce practica salarizarea in regie se utilizeaza sisteme de
acordare de calificative §i comparare a meritelor pentru a-i incuraja pe angajafi sd sa-gi
desfdgoare activitatea la parametrii superiori.
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2. Salarizarea in acord - constd in remunerarea pe operafii, activitdfi sau produse,
volumul castigurilor fiind legat direct de cel al productiei. Aceastd formad de
salarizare permite salariafilor sd-$i sporeasca castigurile prin depdgirea normelor de

productie.

Salarizarea in acord, bine aplicatd, oferd avantaje atit pentru firmd cit §i pentru
angajafi. La nivelul firmei cre§te productivitatea muncii simultan cu reducerea
cheltuielilor de productie unitare, angajaii dispunand de o modalitate de a-§i spori
castigurile.

/

\

Dupd modul in care se stabileSte tariful unitar, salarizarea in acord se poate realiza in trei
variante:

Acordul simplu, direct (unu la unu). In acest caz se acordd un procent de creStere a

salariului pentru fiecare procent de depdSire a normei.

Este cel mai des utilizat, fiind uSor de inteles Si de administrat Si oferd stimulente

puternice pentru cre$terea productivitétii.

b. Acordul progresiv - se aplica in scopul asigurérii unor stimulente mai puternice pentru
depdsirea normelor. Astfel, pentru depdsirile procentuale ale normelor, se acordd

sporuri_salariale in procente din ce in ce mai mari. O variantd a acestui tip de

salarizare este cea in care salariafii care depdgesc normele sd fie incadrati in categorii
superioare de salarizare.

Se aplica atunci cind se urmdre$te creSterea puternicd a productivitdfii muncii pe
termen scurt, insd pot apare probleme deosebite legate de calitatea produselor.

c. Acordul regresiv - este o forma de limitare a cistigurilor suplimentare, cei ce depdgesc

normele primind sporuri salariale in procente din ce in ce mai mici, sistemul fiind

opus celui prezentat anterior. Acest lucru va conduce la limitarea depdgirilor de
norma la nivelul acceptat de fiecare angajat, concomitent cu mentinerea nivelului de

calitate a produselor la parametrii corespunzatori.

15.03.2016

19



In functie de conditiile concrete de organizare a muncii, acordul poate fi, de trei
tipuri:

a. Acordul individual - asigurd cea mai bund stimulare in vederea cregterii
productivitdtii, cAstigurile individuale ale angajatilor depinzind de performantele
fiecdruia la locul de muncd. Sunt afectate insd negativ comunicarea $i activitdtile
comune la nivelul grupului de munca.

b. Acordul colectiv - este o forma de salarizare ce incearcd sd atenueze
dezavantajele ce apar la salarizarea in acord individual, cind angajafii manifestd o
rezistentd naturald atunci cind sunt solicitafi sd-Si ajute colegii sau sd execute
lucrdri neprevazute, pentru care nu sunt platifi suplimentar.

/

Dintre principalele avantaje ale utilizdrii acestei forme de salarizare (acordul
colectiv), mentiondm:

este incurajatd colaborarea intre angajati;

este necesard o supravcghcrc mai pufin riguroasé din partea conducdtorilor
colectivelor de munca;

noii angajati sunt ajutati $i instruiti de cdtre cei mai vechi, cu experienta;
se reduce volumul lucrdrilor neproductive;
se imbundtdteste calitatea produselor;

ambianta la locul de muncd devine mai pldcutd etc.

Principalele dezavantaje ar fi urmdtoarele:
este dificil sd se preintdmpine efectuarea incompletd sau necorespunzdtoare a
unor operatii;
este dificil de cuantificat eficienta individuald, ceea ce poate duce in timp la
reducerea in ansamblu a eficientei colectivului §i la anularea tuturor avantajelor
salarizarii in acord.
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c. Acordul global - permite ca $i personalul administrativ sau auxiliar sa
beneficieze de sporuri salariale ca $i cel direct productiv.

Cel mai cunoscut sistem de salarizare in acord global este Bedaux, care prevede ca
dintr-un procent de depdgire a normei, 0,75% sa primeasca salariatii direct
productivi, iar restul de 0,25% revine celor administrativi sau auxiliari.

3. Salarizarea mixta - constd intr-o remunerare fixad pe zi de muncd, ce se constituie

ca un nivel maxim al salarizdrii.
Deci, mdrimea salariului variazd, nivelul maxim constituindu-se ca o provocare
permanentd la muncd suplimentara.

Este, deci, o combinatie intre salarizarea in regie $i cea in acord.

Indiferent de sistemul de salarizare adoptat, la nivelul brut al salariului se adauga
conform legii, in functie de conditiile concrete stipulate in contractele colective de
muncd, o serie de sporuri: spor de vechime; spor pentru condifii grele sau periculoase;
spor de tehnicitate; spor de doctorat, pentru angajatii ce defin acest titlu Stiinfific; spor pentru
lucrul pe timp de noapte sau in timpul sdrbdtorilor; spor pentru utilizarea in activitatea
curentd, suplimentar cerinfelor postului de lucru, a unei limbi strline; spor de ﬁdelitate,
pentru activitatea neintreruptt desflSurate in timp in cadrul unei organizafii; spor de

penibilitate (ex. pentru gunoieri, maturdtori) etc.

Numarul §i nivelul acestor sporuri diferd de la organizafie la alta, in special in
functie de urmatorii factori: condifiile existente pe piata fortei de muncd, condifiile

concrete de lucru, potenfialul economic al organizaliei Si puterea de negociere a sindicatelor.
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8. EVALUAREA RESURSELOR UMANE

8.1. Diagnosticul resurselor umane

Analiza diagnostic in cazul resurselor umane dintr-o organizatie trebuie sa
raspunda urmatoarelor intrebari:

Care sunt obiectivele, strategiile, politicile §i programele de dezvoltare a resurselor
umane?

Organizafia dispune de necesarul de salariafi pe fiecare categorie?

Ce metode sunt utilizate in recrutarea, selectia $i promovarea personalului?
Cum se realizeazd pregdtirea profesionald?

Cum se prezintd conditiile de munca in intreprindere?

Sistemul motivational se afld in concordantd cu performantele realizate?
Care este coeficientul de fluctuatie a angajatilor?

Care este starea de spirit a salariatilor? Care sunt elementele definitorii pentru
relatiile interpersonale din cadrul grupurilor de muncd?

Ce pozitie ocupd managerul de resurse umane in cadrul intreprinderii?

/

\

In general, diagnosticul unei firme urmdreste descrierea modului de
functionare §i stabilirea tendintelor de evolutie ale activitatii acesteia,
tinand cont de mediul dinamic in care aceasta 15i desfdSoara activitatea.
Principalele faze ale realizarii unui diagnostic sunt:

pregatirea diagnosticului;
analiza documentelor §i informatiilor;

elaborarea concluziilor diagnosticului.

Diagnosticul se poate referi la perioade diferite de timp $i poate avea
finalitati diferite:

stabilirea unor deficiente in activitatea desfaguratd $i a cauzelor care le-au generat;
stabilirea impactului modificarilor realizate in cadrul firmei;
identificarea avantajelor competitive ale firmei evaluate;

stabilirea unei directii de dezvoltare strategica.

Pentru activitatea de evaluare se folosegte un diagnostic general care urmaregte
analiza principalelor functii ale firmei: comerciald sau de marketing, de productie,
resurse umane, organizare $i management $i un diagnostic special care urmadreSte
analiza de detaliu a situatiei financiar-contabile §i juridice a firmei.

/
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De reguld, diagnosticul resurselor umane este corelat cu analiza managementului
organizatiei, in ansamblul acesteia. Activitatea care se desfdgoard in cadrul unei
. ST -4 A, A ~ . >4
organizatii implica abordarea resurselor umane in strnsa interdependenta cu
resursele financiare Si materiale. Utilizarea eficientd a resurselor umane
necesitd existenfa unei structuri judicioase de organizare.

In cadrul diagnosticului resurselor umane se are in vedere cunoaSterea
caracteristicilor resurselor umane, componenta acestora, modul de
organizare, trasaturile managerilor, stilul $i modalitatile de
conducere aplicate, eficienta utilizarii lor etc.

In aceasta etapa se vor face o serie de analize privitoare la:

dimensiunea §i structura potentialului uman;
comportamentul personalului;

eficienta utilizarii potentialului uman;

nivelul de salarizare $i motivare a personalului;

conditiile de munca.

~

I. Dimensiunea $i structura potentialului uman. Pentru caracterizarea
dimensiunii potentialului uman se vor folosi anumiti indicatori ca:

a. Numarul mediu de salariati, care se determind ca medie aritmeticd simpla
a numarului zilnic de salariati;

b. Numdrul mediu de personal, care se determind prin insumarea numarului
mediu de salariafi cu numarul mediu de colaboratori (angajai cu contract de
conventie civild);

c. Numdrul de personal prezent la lucru, care este dat de numarul de
personal existent in firma la un moment dat.

d. Structura potentialului uman se realizeazd dupd mai multe criterii de
structurare ale personalului. Acestea se definesc in functie de modul de
incadrare (contract de munca sau conventie civild), natura muncii care o
desfdgoard (personal productiv §i personal TESA), de vechimea in firmd, de
calificare etc.

/
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2. Comportamentul personalului - fn analizarea comportamentului personalului se
urmareste gradul de utilizare al timpului de munca disponibil, mobilitatea
personalului Si conflictele existente in cadrul relaiilor de munca folosindu-se
urmatorii indicatori:

a. Gradul de utilizare al timpului maxim disponibil se calculeazd ca raport intre
timpul efectiv lucrat (Te) $i timpul disponibil anual (Td):

Gu=Te/Td
b. Indicatorii circulatiei §i fluctuatiei personalului:
b1) Coeficientul intrdrilor (Ci) se calculeazd ca raport intre numdarul intrdrilor
de personal (Ni) $i numdrul mediu de personal (Nmed) intr-o perioada
determinatd de timp (lund, trimestru, semestru, an) astfel:
Ci = Ni / Nmed
b2) Coeficientul iegirilor (Ce) se calculeaza ca raport intre numdrul iegirilor de
personal (Ne) $i numdrul mediu de personal (Nmed) intr-o perioadd determinatd
de timp (lund, trimestru, semestru, an) astfel:
Ce = Ne / Nmed
b3) Coeficientul fluctuatiei personalului (Cf) se calculeazd ca raport intre
numarul intrdrilor i iesirilor de personal $i numarul mediu de personal intr-o
perioadd determinatd de timp (lund, trimestru, semestru, an) astfel:
Ci = (Ni + Ne) / Nmed
c. Gradul de conflictualitate dintre salariati $i conducere se urmdreSte cu
ajutorul indicatorilor: numdr de greve; numar de zile de greve; gradul de
importantd al grevei descris prin pierderile inregistrate de organizafie in perioada de

A
\ Intrerupere

3. Eficienta utilizarii potentialului uman - Analiza eficienfei utilizdrii
potentialului uman se realizeaza cu ajutorul indicatorului de productivitate medie
§i marginald, astfel:

Productivitatea medie anuald pe muncitor (Wa)

Wa = Ca / Nmed saulWa = Qa / Nmed [lei/salariat]
in care Ca este cifra de afaceri anuald,

Qa - volumul productiei exprimat in unitafi valorice.

Acesti indicatori corespund realizarilor organizatiei in anul de calcul.
P g

Productivitatea medie zilnicd (Wz):

Wz=Qz/Td [lei/z],

in care Qz este volumul productiei zilnice exprimat in unitdti valorice,
Td - timpul disponibil anual exprimat in zile.

Productivitatea medie orard (Wh):

Wh=Qh/Td [lei/ord]

in care Qh este volumul productiei orare exprimat in unitdfi valorice,
Td - timpul disponibil anual exprimat in ore.
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4. Nivelul de salarizare §i motivare a personalului

. <

In vederea analizei nivelului de salarizare $i motivare a personalului se urmaregte
evolutia nivelul salariului $i al venitului salarial mediu brut in comparafie cu cel

al sectorului de activitate, zond sau economie, precum $i modul de stabilire al
salariului etc.

5. Conditiile de munca

Analiza conditiilor de munca presupune examinarea conditiilor generale de munca
prin intermediul elementelor de ergonomie a muncii. Amenajarea $i dotarea
locului de muncd trebuie sd {ind cont de particularitdfile persoanei care-§i
desfagoard activitatea in acel loc $i sd-i asigure realizarea procesului de productie
cu minim de efort $i maxim de satisfactie.

In ceea ce priveste elementele de interes din diagnosticul managementului firmei, in
cadrul diagnosticului de resurse umane se descriu urmatoarele elemente:
componenta echipei de conducere;

stilul de conducere adoptat de manageri;

modul in care echipa de conducere §i-a indeplinit obiectivele pind in prezent etc.

/

8.2. Evaluarea performantelor individuale ale personalului

Una dintre cele mai pufin exploatate cdi de cregtere a productivitdfii este imbundtdtirea
performantei umane. Aceastd performanta se analizeaza plecind de la performantele
obfinute de un salariat, de un grup, serviciu sau organizafie. Performanta individuala se
poate aprecia in unitafi fizice sau valorice.

Evaluarea performantelor constd in aprecierea gradului in care salariatii i$i indeplinesc
responsabilitdfile ce le revin in raport cu postul ocupat.

Procesul de evaluare a performantelor este definit de Robert Bosquet ca fiind un

ansamblu de proceduri standardizate vizand obtinerea informatiilor privind

comportamentul profesional al personalului firmei.

P. Lemaitre defineSte evaluarea ca fiind operatiunea de elaborare periodicd a bilantului
muncii depuse de colaboratori in scopul discutdrii cu ace$tia a progreselor inregistrate

Si a masurilor necesare a fi luate in viitor.
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Caracteristici:

procedurile de evaluare folosite corespund viziunii firmei privind modul in care
aceasta concepe sd facd afaceri, sd organizeze activitafile $i s orienteze personalul
propriu;

procedurile sunt standardizate. Aceasta standardizare este asigurata prin formarea
evaluatorilor, utilizarea documentelor scrise sau a mijloacelor audio-vizuale,
elaborarea $i controlul procedurilor de cdtre un compartiment specializat;

sistemul de obinere a informatiilor §i de efectuare a evaludrii performantelor este
in strinsd concordantd cu ierarhia managerialé. In acest caz, managerii trebuie sa
indeplineascd rolul de consultanti, acordand atentie formarii §i perfectiondrii
personalului;

procedurile utilizate trebuie sa fie suficient de fiabile pentru a se evita
distorsionarea rezultatelor.

Conceptul de evaluare:
este o operafiune periodicé scrisd;
este un bilant al muncii depuse;
permite o evaluare a $anselor de evolutie viitoare;

presupune discutii cu personalul.

Corectitudinea determindrilor depinde in mare masura de calitatea
metodelor folosite, ceea ce presupune:

validitatea rezultatelor (capacitatea de a reflecta adevarul);

fidelitatea determindrilor (capacitatea de a furniza rezultate identice la o
aplicare repetatd);

echivalenfa rezultatelor (evaluatori independenti ajung la acela§i rezultat);
omogenitatea internd (mai multe componente ale aceluiagi instrument,
masurand acela§i element, indica acelaSi rezultat);

sensibilitatea instrumentelor (capacitatea de a masura diferenta reald
dintre subiecti).
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Factori ce influenteaza evaluarea performantelor:

Analizind modul de evaluare a performantelor personalului in diferite organizatii, ajungem
la concluzia cd nu existd o procedurd ideald, metodele §i tehnicile utilizate depinzénd de

istoria Si cultura organiyatici, marimea, domeniul de activitate, orientarea strategica,

metodele folosite pentru angajarea, salarizarea $i promovarea personalului. Evaluarea

este dependenta de istoricul firmei, deoarece un sistem de apreciere care se detageaza

de ceea ce membrii organizafiei considerd normal, riscd sa genereze adversitate,
neintelegeri §i rezistentd din partea personalului.

Marimea firmei influenteaza direct procesul de evaluare a performantei RU, mai ales in
sectoarele cu o puternicd concurenfd, determindnd salariatii sd inteleaga rolul
performantei.

Practicile de angajare, salarizare, promovare, au un impact direct asupra procedurilor de

g
evaluare.

Evaluarea resurselor umane se poate realiza in doud modalitati:
evaluarea iqforma]d , realizata prin conversatie sau prin examinare, se utilizeaza atunci

cand timpul disponibil este limitat sau nu este posibild intreruperea activitatii celui
examinat;

evaluarea sistematicd presupune un contract direct intre manager §i salariat, consemnarea
impresiilor $i a observatiilor fdcindu-se in scris. Este de preferat ca evaluarea sistematica

a performantelor sd se facd la anumite intervale, o datd sau de douad ori pe an.

~

/

Obiectivele evaluarii - sistematizare

Obiective Facilitati
Obiective - Concordanta performantelor si contributjilor individuale cu
organizationale misiunea si obiectivele organizationale

- Sesizarea neconcordantelor intre obiectivele organizationale si
strategiile privind resursele umane

- Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor

- Ameliorarea eficacitatii organizationale

- Garantia ca responsabilitatile sunt bine definite

- Realizarea unei concordante intre oamenii si functiile existente
in structura organizatorica

Obiective - Posibilitatea individului de a situa contributia sa in raport cu
psihologice normele si de a atrage atentia superiorului

- Sansa dialogului

- Cunoasterea de fiecare individ a contributiei sale la realizarea
obiectivelor organizatiei

- Perceperea pozitiei si a relatiilor in ierarhia organizatiei

15.03.2016

27



Obiective

Facilitati

Obiective de

- Posibilitatea fiecarui salariat de a cunoaste sansele de

dezvoltare evolutie in functie de performantele proprii si de
obiectivele organizatiei
Obiective - Realizarea unui diagnostic permanent al resurselor

procedurale

umane

- Gestiunea carierei (promovare, retrogradare,
concediere)

- Identificarea nevoilor de formare si de perfectionare

- Ameliorarea relatiilor inter-personale

- Dimensionarea salariilor

- Sesizarea deficientelor structurale si actualizarea grilelor
de calificare

Modalitai de evaluare:

Managerul i$i evalueaza $i clasifica subordonatii

Aceastd modalitate are la bazd rationamentul cd managerul este persoana cea mai

autorizatd sd evalueze in mod realist §i obiectiv performantele subordonatilor.

Ca la orice evaluare, judecata managerului trebuie 3 fie obiectiva i sd se bazeze
pe performantele reale. Uneori este utild péstrarea de jurnale ce ?nregistreazé

fapte §i atitudini relevante despre subordonati care se constituie in exemple in

momentul evaludrii.

Daca evaluarea se realizeaza de cdtre un grup de Sefi ierarhici, creSte $ansa ca

aprecierea sd fie mai completd, deoarece cantitatea de informatii este mai mare.

Aceastd evaluare poate avea $i uncle dezavantaje precum ignoranfa colectiva. fn
acest caz, mai muli superiori igi exprima opinii diferite asupra performantelor
salariatilor, rezultatele finale reprezentand valori medii, care duc la nivelarea
aprecierilor.
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2. Subordonatii i§i evalueaza sefii ierarhici

Aceasta modalitate face posibﬂé evidentierea situatiilor conflictuale dintre

manageri $i subordonati, imbundtatirea performanfelor manageriale i
identificarea managerilor incompetenti.

Ca reacfie la aplicarea acestei metode, managerii pot fi “amabili” cu muncitorii,
diminuand preocuparea pentru performante, sau subordonatii nu sunt suficient
de critici, descriindu-$i Seful in termeni favorabili.

Aceasta modalitate se caracterizeaza printr-un subiectivism ridicat, Si de aceea

este mai adecvata pentru evaluarea in universitati Si institute de cercetare.

3. Evaluarea de cdtre salariatii aflati pe posturi echivalente

Aceastd modalitate se foloseSte destul de rar sub forma de grup deschis. Daca un

grup de salariati se adund pentru a se evalua intre ei, relatiile viitoare de
muncd se pot deteriora in mod substantial. Datoritd acestui fapt sunt utilizate
de reguld evaludrile individuale.

Aceastd metoda poate fi utilizatd §i intr-o formd combinata, in care sunt luate in
considerare atat aprecierile Sefului ierarhic, cat i ale colegilor. Avantajele
acestei proceduri constau in posibilitatea identificdrii aspectelor pentru care
cele doud opinii sunt mult diferite.

4. Autoevaluarea

Aceastd modalitate de evaluare poate fi aplicatd numai in anumite situatii,

deoarece ea reprezintd un instrument de autodepdgire. Salariatii ii depisteazd

punctele tari §i punctele slabe, gdsind metode de imbundtatire.

Metoda este dificil de aplicat deoarece salariatii folosesc la evaluare alte metode $i
alte sisteme de valori decat Sefii lor.
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Surse generatoare de erori in procesul de evaluare:

Standarde variabile de la un salariat la altul. Managerul va trebui sd evite
folosirea unor standarde diferite pentru persoane cu functii similare, deoarece
acest lucru poate sa le determine o reactie negativé. Aceeasi situafie apare $i
atunci cand se folosesc criterii subiective sau formulate intr-un mod ambiguu.

Evaluarea de moment. Cel care apreciaza trebuie sa realizeze echilibru in ceea ce
priveSte ponderea evenimentelor recente $i a celor mai vechi. Cercetdrile
efectuate au evidentiat faptul ca evenimentele recente au o influentd mai mare in
aprecierea finald.

Salariatii, simfind acest lucru, devin mai con$tiincioSi atunci cind se apropie
b b p p
perioada acordarii calificativelor. Aceasta situatie poate fi remediata daca se

procedeaza la inregistrarea tuturor “incidentelor critice”.

Subiectivismul evaluatorului este o altd sursa de erori care se datoreaza
sistemului de valori $i prejudecdfilor celui care evalueaza. Controlul evaludrilor
de cdtre superiori ar putea sd elimine aceasta deficientd. Eliminarea
subiectivismului este greu de realizat dacd managerul nu-gi da seama ca este
subiectiv sau nu recunoagte ca acest lucru i afecteaza aprecierea.

Severitatea evaluatorului care se poate concretiza in supraevaluarea sau
subevaluarea performantelor salariatilor din mai multe motive: dorinfa
managerilor de a cigtiga bundvointfa subordonatilor, incapacitatea de a sesiza
diferentele intre salariati, frica de represalii, lipsa de interes fatd de
performantele subordonailor, spiritul critic excesiv etc.

Eroarea de contrast apare cind evaluarea se efectueaza pe baza unor standarde
stabilite inainte de evaluarea propriu-zisd, dar compararea se face intre
persoanele evaluate §i nu cu standardele de performantd. Deci, in acest caz,
persoanele cele mai slab cotate intr-un grup bun pot fi mai performante decat
cele mai bune dintr-un grup slab. Pentru a obtine rezultate concludente,
compararea §i ierarhizarea persoanelor trebuie sa se realizeze prin raportarea
performantelor obtinute la cerinfele postului.
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In concluzie, un sistem corect de evaluare trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii:
atenta pregdtire $i mediatizare a sistemului de valori §i a procedurilor de
evaluare a performantelor in scopul prevenirii reactiilor de adversitate sau de
contestare a rezultatelor;

existenta unui instrument formal de evaluare;

folosirea unor criterii care limiteaza puterile absolute ale managerului;
cunoagterea personald §i contractul permanent cu persoana evaluatd;
pregatirea continud a managerilor pentru activitatea de evaluare;
existenfa unui sistem de revizuire, de catre Sefii ierarhici, a evaludrilor
incorecte;

consilierea §i sprijinirea celor care obin performan{e slabe pentru ale da
posibilitatea sa-gi imbundtdfeascd rezultatele.

Evaluarea performantei se va efectua de cltre conducCtorul ierarhic astfel:
directorii executivi vor realiza evaluarea performanfelor in cazul inginerilor
sefi, sefilor de sectii, servicii, birouri independente;
inginerii Sefi, Sefii de sectii §i de servicii pentru tehnicieni, Sefi ateliere, gefi
formatie;
comisii constituite din Seful de serviciu, sectie, instalatie, atelier, birou,
conform subordonarii, §i liderul de sindicat local — in calitate de observator
pentru restul personalului.

Formularele vor fi semnate de cdtre cei ce realizeaza evaluarea, iar fiecare
salariat va lua cunostinta de rezultatele evaludrii competentei profesionale
prin semndtura. In final, rezultatele evaludrii vor fi centralizate de serviciul
informatica.
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