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1. Importanţa personalului pentru iniţierea şi dezvoltarea 

unei afaceri 

Esenţa, rolul şi structura personalului pentru o firmă mică 

organizaţiile manageriale/firmele sunt definite drept un grup de indivizi, reuniţi 

în baza unui scop comun şi a dorinţei de realizare a acestuia. Se consideră, în pre- 

zent, că individul este, într-o firmă, mai mult decât o simplă componentă a factorilor 

de producere. 

Calitatea personalului firmei se con- 

cretizează în nivelul de instruire, atitu- 

dini, sisteme de valori, credinţe, com- 

portamente etc. Personalul este singura 

resursă din cadrul unei firme care are 

capacitatea de a-şi mări valoarea odată 

cu trecerea timpului, spre deosebire de 

toate celelalte resurse, care se uzează 

dacă nu fizic, atunci moral. Însă pentru 

aceasta sunt necesare eforturi substan- 

ţiale, sistematice şi susţinute din partea 

Resursele umane 

 



 

 

întreprinzătorilor în vederea instruirii (perfecţionării) şi dezvoltării personalului fir- 

mei. În caz contrar, inevitabil, personalul îşi va reduce din valoarea sa profesională, 

va degrada. În această ordine de idei, factorul uman este abordat de către firmele 

moderne ca una dintre cele mai importante investiţii, capitalul uman devenind, ast- 

fel, o resursă strategică. 

În Codul muncii al Republicii Moldova, salariatul unei firme este definit drept 

persoana fizică care prestează o muncă conform unei anumite specialităţi, calificări 

sau într-o anumită funcţie, în schimbul unui salariu, pe baza contractului individual 

de muncă. În cadrul raporturilor de muncă dintr-o firmă mică, întreprinzătorul are rol 

de angajator, adică persoană juridică sau fizică care angajează salariaţi pe bază de 

contract individual de muncă, încheiat în conformitate cu prevederile legale. 

Categoriile de personal. În cadrul unei firme mici pot fi evidenţiate următoarele 

categorii de personal: 

2. Muncitori. În funcţie de rolul pe care îl îndeplinesc în activitatea firmei, mun- 

citorii se împart în: 

- muncitori direct producători (direct productivi); 

- muncitori indirect producători (auxiliari). 

3. Personal operativ. Este caracteristic domeniilor transporturi, telecomunicaţii 

şi comerţ: ofiţeri de bord, piloţi (de navigaţie fluvială, maritimă, aeriană), factori 

poştali, telefonişti etc. 

4. Personal cu funcţii de execuţie: 

- personal cu pregătire liceală sau postliceală pentru: 

a) activităţi administrative (dactilografe, secretare, funcţionari etc.); 

b) activităţi de specialitate (tehnicieni, contabili etc.); 

- personal cu studii superioare (ingineri, economişti, chimişti etc.); 

- personal cu funcţii de întreţinere, pază şi asigurare antiincendiară. 

5. Personal cu funcţii de conducere: 

- personal cu funcţii de conducere a compartimentelor funcţionale – de produc- 

ţie, cercetare, proiectare etc.: şefi de birouri sau servicii, şefi de secţii, şefi de 

laborator etc.; 

- personal cu funcţii în conducerea firmei: director general, director adjunct, 

director economic, inginer-şef etc. 

 

Funcţia de personal în cadrul unei firme mici 

Teoria managerială evidenţiază cinci funcţii principale ale unei firme, şi anume: 

financiar-contabilă, de marketing, operaţională (de producere), de cercetare-dezvol- 

tare şi de personal, care este una dintre cele mai importante. 

Aceste funcţii se conturează în urma divizării pe orizontala firmei a muncii de 

conducere, situându-se la baza proiectării structurilor organizatorice ale acesteia şi 

constituind, de fapt, esenţa mediului intern al unei firme. De asemenea, în baza lor  

se instituţionalizează compartimentele (departamentele) funcţionale ale firmelor, 

precum şi se determină specialiştii funcţionali ai unui agent economic (economişti,  

ingineri, contabili etc.). 



 

 

Gestionarea personalului în cadrul unei firme este atribuţia secţiei/departamentului 

de personal al firmei/specialistului de personal. În linii mari, responsabilităţile depar- 

tamentului de personal al unei firme se suprapun activităţilor de conducere a persona- 

lului, formând în totalitatea lor procesul managementului resurselor umane modern. 

Responsabilitatea realizării la un nivel performant a activităţilor de personal în 

cadrul firmei revine atât managerilor superiori, cât şi specialiştilor din departamen- 

tul de personal – aşa-numita cooperare pe verticala firmei în domeniul conducerii 

personalului. Cooperarea dintre aceste două elemente responsabile de activitatea 

de personal presupune şi delimitarea atribuţiilor în diferitele activităţi de conducere 

a personalului. Responsabilităţile concrete în acest domeniu se stabilesc de către 

fiecare firmă în parte, în funcţie de specificul acesteia. În linii mari însă, managerii 

superiori au misiunea de a cunoaşte activităţile specifice de conducere a personalu- 

lui, motivând cooperarea eficientă dintre diferitele compartimente funcţionale ale 

firmei şi departamentul de personal. Specialiştii de personal ai firmei au respon- 

sabilitatea promovării unei concepţii corecte asupra conţinutului activităţilor din 

domeniul condus. 

De asemenea, pentru realizarea eficientă a activităţilor de personal în cadrul fir- 

mei este necesară şi cooperarea pe orizontală – conlucrarea specialiştilor de per- 

sonal cu specialiştii din celelalte compartimente funcţionale în vederea soluţionării 

diferitelor probleme de conducere şi gestionare eficientă a personalului. Colaborarea 

respectivă este vital necesară, în special cu specialiştii funcţionali din cadrul servi- 

ciilor economice şi tehnologice. Această conlucrare/coordonare trebuie să fie insti- 

tuţionalizată de către managerii superiori ai firmei prin intermediul documentelor 

de funcţionare internă a întreprinderii, şi anume: 

- regulamentul intern de funcţionare a firmei; 

- fişa serviciilor funcţionale (fişa postului). 

Regula principală de organizare a activităţilor de personal în cadrul firmei constă 

în asigurarea unei legături inverse permanente (feedback) între specialiştii de personal 

şi managerii inferiori (supervizorii), în scopul identificării operative şi corecte a nece- 

sităţilor viitoare de personal pentru subdiviziunile firmei. Managerii inferiori/supervi- 

zorii (maiştrii, brigadierii, şefii secţiilor etc.), exercitând conducerea nemijlocită a gru- 

purilor primare de muncă în firmă, cunosc cel mai bine fiecare lucrător (angajat) aflat 

în subordonarea lor, în special în ceea ce priveşte potenţialul de muncă şi dezvoltare, 

gradul de implicare în activitatea prestată în cadrul firmei, sistemul de valori, nevoile 

dominante, planurile de viitor (dacă sunt sau nu legate de firmă) etc. 

 

Procesul de conducere a personalului în cadrul unei 

firme mici 

Conducerea personalului în cadrul unei firme se realizează prin intermediul 

derulării procesului managerial. Teoria şi practica managerială propun întreprin- 

zătorilor algoritmul ştiinţific de derulare a procesului de conducere a personalului 

în cadrul unei firme, care constă dintr-o totalitate de activităţi de conducere a per- 

sonalului, şi anume: planificarea personalului firmei; analiza posturilor de muncă; 
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recrutarea şi selecţia personalului; orientarea profesională şi adaptarea personalu- 

lui; instruirea personalului firmei; evaluarea performanţelor salariaţilor; stabilirea  

recompenselor şi a sistemului de salarizare; dezvoltarea personalului şi pregătirea 

managerilor; managementul carierei. 

Calitatea procesului de conducere a personalului firmei depinde în mod direct de 

calitatea fiecărei activităţi de personal în parte, ţinând cont de implicaţiile ulterioare 

ale acestora. 

Pentru o afacere mică, cele mai semnificative activităţi de personal sunt planifi- 

carea personalului, recrutarea şi selectarea personalului, instruirea şi dezvoltarea 

personalului, care vor fi abordate pe larg în ceea ce urmează. 

 Planificarea personalului pentru iniţierea şi derularea afacerilor 

Planul de personal constituie unul dintre planurile funcţionale ale firmei. În pro- cesul 

elaborării seturilor funcţionale de planuri ale unei firme se impune o coordona- 

re judicioasă între acestea. 

Planificarea personalului este procesul de analiză şi de identificare a nevoilor 

şi disponibilităţilor de personal ale unei firme. Scopul planificării personalului este 

asigurarea existenţei personalului necesar pe tipuri de calificări adecvate şi la mo- 

mentul oportun. Planificarea personalului reprezintă, în felul acesta, procesul prin 

care firmele anticipează necesităţile viitoare de personal şi elaborează programe pen- 

tru asigurarea numărului şi categoriilor necesare de angajaţi. Procesul de planificare 

a personalului în cadrul unei firme parcurge următoarele etape: 

1. Evaluarea resurselor umane efective ale firmei, care se realizează prin in- 

ventarierea personalului existent. Această evaluare trebuie să se facă sub diferite 

aspecte: numărul şi structura personalului (pe vârste, vechime, sex etc.), nivelul de 

competenţă în raport cu criteriile stabilite pentru aprecierea angajaţilor, gradul de 

absenteism etc. 

Un indicator de bază al analizei îl reprezintă rotaţia personalului, calculat după 

formula: 

R 
Np  

N1 

100; unde: 

Rp – rotaţia personalului, respectiv procentul salariaţilor plecaţi din firmă într-o 

anumită perioadă; 

Np – numărul de salariaţi care au plecat din firmă; 
 

N1 – numărul mediu al lucrătorilor în perioada respectivă. 

Indicatorul rotaţia personalului reflectă procentul de angajaţi care trebuie recru- 

taţi în perioada următoare pentru a menţine efectivul mediu de salariaţi ai firmei.  

Pentru a fi relevant, acest indicator trebuie să se calculeze la niveluri diferite, cum ar 

fi: total firmă, categorii de salariaţi (personal tehnic, administrativ, comercial etc.),  

specializare (strungari, lăcătuşi etc.), nivel de calificare. 

2. Evaluarea necesităţilor viitoare, în urma strategiei generale a firmei. Necesi- 

tăţile viitoare de personal pentru o firmă depind, în primul rând, de activităţile pla- 



 

 

nificate. În esenţă, se pune problema de a transpune planurile de afaceri, pe termene 

diferite, în necesităţi de personal specifice. 

Teoria şi practica antreprenorială propune următoarele metode principale pentru 

determinarea necesarului de personal, şi anume: 

- Analiza tendinţelor, metodă care estimează nevoile previzibile de personal 

ţinând cont de evoluţiile şi tendinţele înregistrate în firmă privind efectivele de 

salariaţi, structura personalului etc. Se obţin estimări globale ale necesarului 

probabil de personal, în raport cu datele din perioadele trecute. 

- Metoda de regresie, care stabileşte anumite relaţii între efectivele de personal 

(sub aspect cantitativ şi calitativ) şi unii indicatori ai firmei (cifra de afaceri,  

volumul producţiei, cota-parte din piaţă etc.). În baza acestor relaţii se determi- 

nă necesarul de personal pentru perioadele viitoare, ţinând cont de indicatorii 

planificaţi de întreprinzător. 

- Estimarea necesarului de personal de către şeful ierarhic, care presupune că 

fiecare manager evaluează nevoile viitoare de personal pentru compartimentul 

pe care îl conduce, ţinând cont de specificul activităţilor desfăşurate în cadrul 

acestuia. Aceste estimări ale nevoilor probabile de personal trebuie să fie co- 

relate cu strategia generală a firmei. 

- Metoda Delphi, care este aplicabilă firmelor al căror specific face dificilă 

cuantificarea volumului de activităţi viitoare. Această metodă este denumită 

în literatura de specialitate şi metoda experţilor. Experţii selectaţi (în număr de 

10 – 20), care cunosc foarte bine specificul activităţilor desfăşurate de firmă, 

îşi exprimă opinia privind dezvoltarea ulterioară a întreprinderii în cadrul mai 

multor sesiuni interactive. Scopul urmărit este ca grupul de experţi să ajungă  

la un consens asupra perspectivelor şi activităţii viitoare a firmei, precum şi 

asupra necesarului de personal. 

- Estimarea necesarului de personal pe baza productivităţii muncii. Variabila 

productivitatea muncii este fundamentală pentru planificarea necesarului de 

personal. 

3. Elaborarea programelor de satisfacere a necesităţilor viitoare. Aceste pro- 

grame se elaborează ca urmare a comparării disponibilului de resurse umane (sub 

aspect cantitativ şi calitativ) cu necesarul de personal pentru o anumită perioadă. 

Rezultatele analizelor comparative pot releva una dintre următoarele situaţii: 

- din punctul de vedere al efectivelor, în raport cu necesarul stabilit, pot fi exce- 

dente, situaţii de echilibru sau deficite de angajaţi; 

- sub aspectul calificărilor, pot exista: excedent al calificării lucrătorilor, stare 

de echilibru sau deficit al calificării. 

Planificarea personalului în cadrul firmei trebuie să asigure o corelare corespun- 

zătoare între necesarul de personal stabilit de firmă pentru o anumită perioadă şi 

efectivele de angajaţi existente. În vederea realizării acestui obiectiv major al proce- 

sului de planificare a personalului firmei, întreprinzătorul trebuie să asigure flexibili- 

tatea firmei în ceea ce priveşte personalul, în special prin aplicarea diferitelor forme 

de încadrare: contract cu durată nedeterminată; lucru în regim de timp parţial; re- 

gim de lucru intermitent; lucru la domiciliu; colaborare internă sau externă. 



 

 

 

În cadrul procesului de planificare trebuie prevăzute măsuri concrete de redistri- 

buire a personalului în cadrul firmei, atât pe verticală, cât şi pe orizontală, măsuri 

de trecere în şomaj a personalului (dacă este nevoie) sau măsuri de recalificare a 

acestuia. Pentru determinarea acestor variabile este necesară verificarea funcţiilor ce 

trebuie îndeplinite în cadrul firmei, prin examinarea următoarelor aspecte: 

- funcţiile existente; 

- raporturile/legăturile dintre aceste funcţii, studiate prin prisma analizei fişe- 

lor de post; 

- numărul persoanelor care îndeplinesc anumite funcţii; 
- importanţa şi rolul fiecărei funcţii, prin realizarea unei ierarhii pentru a deter- 

mina funcţiile mai importante şi cele care pot fi reduse în cazul unor eventuale 

dificultăţi. 

 

Recrutarea şi selectarea personalului 

Recrutarea personalului este procesul de asigurare a unui număr suficient de 

mare de candidaţi calificaţi din care să fie posibilă selectarea celor care corespund 

cel mai bine cerinţelor pentru ocuparea posturilor vacante în firmă. 

În linii mari, cu cât numărul candidaţilor este mai mare, cu atât se consideră că 

procesul de recrutare este mai reuşit. Însă nu contează doar latura cantitativă, ci şi 

cea calitativă, adică gradul de compatibilitate între cerinţele postului şi calificarea 

candidaţilor (abilităţi, aptitudini), care trebuie să corespundă cât mai bine cerinţelor  

înaintate de conducerea firmei. În felul acesta, evidenţiem, în ceea ce priveşte evalu- 

area procesului de recrutare a personalului, două categorii de indicatori: 

- indicatori cantitativi de evaluare – numărul candidaţilor recrutaţi pentru un 

post vacant; 

- indicatori calitativi de evaluare – gradul de corespundere a calificărilor can- 

didaţilor cu cerinţele postului. 

Evaluarea procesului de recrutare trebuie efectuată pe baza ambelor categorii de 

indicatori enunţate mai sus. 

Întreprinzătorul poate utiliza două tipuri de surse de recrutare a personalului, şi 

anume: sursele interne şi cele externe. Sursele interne de recrutare se referă la me- 

diul intern al firmei şi cuprind: actualii angajaţi ai firmei, care pot fi transferaţi, pro- 

movaţi sau retrogradaţi; foştii angajaţi ai firmei; solicitanţii precedenţi la posturile 

vacante; prietenii sau rudele angajaţilor. 

La sursele externe de recrutare se referă: instituţiile de învăţământ de toate ni- 

velurile; agenţiile specializate (de stat sau private) de încadrare în câmpul muncii; 

anunţurile publicitare. 

Atât sursele interne de recrutare a personalului, cât şi cele externe prezintă avan- 

taje şi dezavantaje, unele dintre care sunt relevate în tabelul 7.1. 

Prin urmare, sursele interne creează premise pentru o mai bună motivare a sala- 

riaţilor actuali ai firmei, orientându-i spre prestarea unei activităţi (munci) mai pro- 

ductive şi calitative, spre implicarea în soluţionarea diverselor probleme pe care le 

întâmpină firma, spre instruirea continuă şi permanentă în vederea creşterii gradului 

de profesionalism. În acelaşi timp, utilizarea excesivă a surselor interne determină 



 

 

perpetuarea metodelor şi tehnicilor de management vechi, generând un deficit de 

noi idei de afaceri şi tehnici de organizare a activităţilor. 

Tabelul 7.1 

Avantajele şi dezavantajele surselor interne şi externe de recrutare 
 

Tipul surselor 

de recrutare 
Avantaje Dezavantaje 

 
Surse 

interne 

- Competenţele persoanei care 

ocupă postul sunt 

cunoscute; 

- Pot avea loc favoritisme; 

- În cazul extinderii rapide a 

firmei, posibilităţile de comple- 

tare a posturilor vacante cu 
personalul deja existent sunt 

reduse; 

- Salariaţii existenţi ai firmei pot fi 

promovaţi înainte de a fi 
pregătiţi pentru noul post; 

- Se creează un efect de 
“propagare” de posturi libere 

în momentul promovării sau 

transferării unui angajat; 

- Utilizarea exclusivă a surselor 
interne conduce la pier- 

derea flexibilităţii din partea 

angajaţilor. 

 - Recrutarea este mai rapidă 

şi cu costuri mai mici; 

 - Perioada de încadrare este 
mai redusă, deoarece candi- 

datul cunoaşte firma; 

 - Creşte motivaţia angajaţilor în 

vederea viitoarelor 

promovări; 

 - Probabilitatea fluctuaţiei 

cadrelor este mai redusă, în 
special din partea angajaţilor 

competenţi. 

 
Surse 
externe 

- Se aduc noi idei şi puncte de 
vedere în firmă; 

- Persoanele venite din afară 
pot fi mai obiective; 

- Se evită efectul “propagării” 
postului liber; 

- Se realizează economii 

în costurile de pregătire, 
deoarece sunt angajaţi 

specialişti gata formaţi. 

- Evaluările celor angajaţi sunt 
bazate pe surse mai puţin 

sigure; 

- Descurajează angajaţii actuali ai 
firmei, deoarece se reduc 

şansele de promovare; 

- Deoarece piaţa externă este 

mult mai largă şi mai dificil de 
cercetat, costurile sunt mai 

mari pentru firmă. 

 

Utilizarea preponderentă a surselor externe de recrutare este mai puţin costisi- 

toare pentru firmă în ceea ce priveşte angajarea specialiştilor, inclusiv funcţionali,  

de înaltă calificare (economişti, contabili, ingineri etc.), decât pregătirea (instruirea, 

recalificarea) acestora. Mai mult decât atât, angajaţii din exterior servesc drept ge- 

neratori de noi idei de afaceri/derulare (organizare) a acestora, aducând cu sine în 

firmă cunoştinţe şi practici performante, de ultimă oră. Însă nu trebuie uitat faptul 

că angajaţii veniţi din exterior necesită o perioadă mult mai mare de acomodare/ 

integrare în firmă, servind drept surse de posibile stări conflictuale şi de tensiuni în 

grupurile lor de muncă. 



 

 

 

Având în vedere aspectele menţionate anterior, putem afirma că o firmă nu trebuie 

în niciun caz să se limiteze la utilizarea exclusivă a unei singure surse de recrutare – 

internă sau externă. Întreprinzătorul le va aplica pe ambele, ponderea lor depinzând 

de specificul activităţii firmei şi de mediul extern de afaceri al firmei. 

În condiţiile unui mediu extern de afaceri turbulent, cu schimbări rapide, recrutarea 

personalului trebuie să fie realizată de către firmă, preponderent, din sursele externe. 

În asemenea situaţii, întreprinzătorul are nevoie de oameni, idei, cunoştinţe şi practici 

antreprenoriale noi. În situaţia unui mediu extern de afaceri relativ stabil şi în cazul 

în care firma este mulţumită de poziţia sa pe piaţă şi de situaţia economico-financiară, 

întreprinzătorul poate pune accent pe recrutarea personalului din sursele interne. 

Selectarea personalului reprezintă procesul de alegere a persoanelor care au 

calificările şi deprinderile necesare pentru a ocupa un anumit post de muncă vacant 

în cadrul firmei. 

Procesul de selectare a personalului are drept obiectiv principal determinarea co- 

respunderii dintre cerinţele postului şi capacităţile candidatului, care este importantă 

atât pentru firmă, cât şi pentru persoana care solicită postul vacant. Procesul selectării 

începe din momentul în care întreprinzătorul anunţă despre existenţa unui post vacant 

în firmă. Formulând anunţul de angajare, firma trebuie să ofere potenţialilor candidaţi 

o descriere a postului bazată pe o analiză şi o specificaţie veridică a acestuia. 

Etapele şi conţinutul procesului de selectare a personalului depind de mărimea 

şi profilul firmei, de natura funcţiei vacante, de numărul persoanelor participante la  

selectare. Procesul de selectare poate avea o durată mai mare sau mai mică, iar fazele 

acestuia pot fi diferite în ceea ce priveşte conţinutul şi succesiunea lor. Selectarea 

personalului cuprinde următoarele etape: recepţia candidaţilor; interviul iniţial de 

selecţie; completarea formularelor de cerere; testele şi interviul aprofundat de se- 

lecţie; investigaţiile de fond; examinarea fizică/medicală; angajarea. Fiecare dintre 

aceste etape este eliminatorie. 

1) Recepţia candidaţilor. Are drept scop principal să producă asupra candidaţilor 

o impresie favorabilă chiar de la prima întâlnire, influenţând atitudinea acestora faţă 

de firmă. În cadrul acestei întâlniri trebuie prezentate clar şi concret condiţiile şi 

posibilităţile de angajare. 

2) Interviul iniţial de selecţie. Se realizează înainte ca solicitantul să completeze 

formularele de cerere, pentru a determina dacă acesta are şanse să fie ales pentru 

postul vacant. Interviul constă din câteva întrebări simple referitoare la studii, speci- 

alitate, gradul de posedare a limbilor moderne sau a calculatorului, pentru a stabili, 

în linii mari, gradul de corespundere dintre cunoştinţele şi abilităţile candidatului şi 

cerinţele postului. Acest interviu este realizat de persoana responsabilă de recepţia 

primară a candidaţilor. 

o modalitate de realizare a interviului iniţial de selecţie este Curriculum Vitae 

(CV), care poate fi definit drept “autobiografia profesională” a candidatului (figu- 

ra 7.1). În multe cazuri, întreprinzătorii folosesc CV-ul drept punct de plecare în 

orice proces de selecţie şi mijloc de triere preliminară a candidaţilor. CV-ul este 

uşor de obţinut (poate fi expediat prin poştă, inclusiv electronică) şi conţine date 



 

 

Curriculum Vitae 

Date iniţiale: numele, prenumele, datele de contact (adresă, număr de telefon) 

Experienţă profesională 

Alte activităţi 

Studii 

Cursuri de instruire 

Interese profesionale 
Realizări profesionale 

Pasiuni 

Date personale 

Referinţele vor fi prezentate la cerere 

aparent uşor de interpretat. CV-ul trebuie să fie concis (maximum două – trei pa- 

gini), în caz contrar există mari şanse să nu fie citit. CV-urile sunt de două tipuri: 

cronologice şi funcţionale. CV-ul cronologic scoate în evidenţă, în primul rând, 

activităţile recente şi continuă în ordine invers cronologică. CV-ul funcţional se 

concentrează asupra realizărilor în sine, fără a ţine seama de cronologia lor. 

CV-ul poate fi însoţit de o scrisoare de recomandare (din partea unei persoane cu 

notorietate în domeniu) sau de o scrisoare de prezentare (poate să conţină elemente 

specifice care nu sunt incluse în CV, cum ar fi: salariul actual, motivaţia pentru noul 

serviciu etc.). 

 

 

Figura 7.1. Model de Curriculum Vitae 

3) Completarea formularelor de cerere. Se face de către solicitanţii acceptaţi după 

interviul de selecţie. Formularele de cerere pentru angajare pot avea formă şi conţinut 

variat, de la o firmă la alta. Formularul de cerere serveşte următoarelor scopuri: 

- asigură înregistrarea solicitanţilor (acceptaţi iniţial) care doresc să ocupe o 

anumită funcţie; 

- oferă persoanei care realizează interviul un profil al fiecărui solicitant ca un 

punct de pornire în realizarea interviului; 

- conţine datele de bază privind persoanele care sunt angajate; 

- serveşte pentru cercetarea eficienţei procesului de selecţie şi a altor probleme 

de personal. 

Conţinutul formularelor menţionate trebuie să fie adaptat şi în funcţie de particu- 

larităţile grupurilor profesionale, respectiv: manageri, specialişti funcţionali, funcţi- 

onari de birou, supervizori, muncitori etc. 

4) Testele şi interviul aprofundat de selecţie. Cele mai multe teste sunt orientate 

spre a scoate în evidenţă aptitudinile şi îndemânările specifice. Utilizarea testelor în 

procesul de selecţie urmăreşte, de regulă, două scopuri: identificarea punctelor slabe 

ale candidatului şi ierarhizarea aptitudinilor acestuia, relevându-le pe cele cerute de 

postul vacant. 

În practica antreprenorială se folosesc, în raport cu specificul postului, trei cate- 

gorii de teste: teste psihometrice; teste clinice; teste de situaţii. 



 

 

 

Testele psihometrice au în vedere anumite aptitudini particulare ale candidatului 

(inteligenţă, cunoştinţe, calităţi vizuale etc.) în raport cu cerinţele postului. 

Testele clinice urmăresc să caracterizeze personalitatea candidatului. În acest scop 

pot fi utilizate chestionarele-tip, a căror analiză permite identificarea trăsăturilor de 

caracter ale candidatului. De asemenea, uneori se folosesc testele grafologice, ştiind 

că scrisul candidatului îi caracterizează personalitatea. 

Testele de situaţii presupun verificarea modului de reacţionare a candidatului la 

problemele specifice postului pentru care candidează. 

În această fază se poate recurge şi la un examen de probă, încredinţându-i-se can- 

didatului efectuarea unei activităţi, lucrări etc. într-un timp determinat, ţinând cont 

de calificarea pe care o are şi de specificul postului solicitat. 

Interviul este convorbirea directă dintre unul sau mai mulţi reprezentanţi ai firmei 

şi candidat. Scopul interviului în cadrul procesului de selectare este de a permite fir- 

mei să constate dacă este cazul să-şi dezvolte interesul preliminar faţă de candidat. În 

practica antreprenorială se aplică mai multe tipuri de interviuri, diferenţiate în ceea  

ce priveşte rigiditatea, numărul intervievatorilor, gradul de profunzime a discuţiei 

etc. În funcţie de rigiditatea interviului, se evidenţiază următoarele tipuri: interviul 

structurat; interviul nestructurat; interviul semistructurat. 

Interviul structurat presupune că întrebările sunt planificate din timp şi puse fi- 

ecărui candidat exact în aceeaşi ordine. Acest tip de interviu poate fi realizat în trei 

moduri – sub forma interviului tradiţional, situaţional sau de descriere a compor- 

tamentului. 

Interviul tradiţional conţine întrebări axate pe activitatea din trecut, pe studii, 

carieră etc. 

Interviul situaţional începe cu o analiză amănunţită a postului. Întrebările sunt 

bazate direct pe analiza postului şi sunt dublu controlate de către experţi pentru a 

vedea gradul de iniţiere a candidatului în cerinţele viitorului său post de muncă. 

Interviul de descriere a comportamentului se bazează pe preceptul că performan- 

ţele viitoare au la bază performanţele (succesele) din trecut ale candidatului. Cei 

intervievaţi sunt rugaţi să dea exemple cum au executat îndatoririle postului sau cum 

au tratat în trecut probleme similare. 

Interviul nestructurat nu presupune planificarea întrebărilor din timp. Acest tip de 

interviu prezintă riscul de a lăsa neexplorate părţi importante din activitatea profesi- 

onală precedentă a candidatului sau unele idei de viitor ale acestuia. 

Interviul semistructurat presupune o planificare flexibilă din partea intervieva- 

torului, care permite adaptarea pe parcurs a întrebărilor, în scopul obţinerii infor- 

maţiilor dorite. 

Conducerea unui interviu implică parcurgerea următoarelor faze: 

- primirea candidatului, care trebuie să se desfăşoare într-un cadru adecvat, 

liniştit, agreabil; 

- culegerea de informaţii privind activităţile desfăşurate anterior de candidat, 

motivaţiile personale, datele biografice etc. 



 

 

Pentru a fi eficiente, interviurile trebuie planificate cu grijă, urmărindu-se obiecti- 

ve raţionale pentru evaluarea caracteristicilor importante ale candidaţilor. 

5) Investigaţiile de fond. Au drept obiectiv verificarea de fond a gradului de ve- 

ridicitate şi corectitudine a datelor prezentate de candidat (în CV, în formularele de 

cerere, în cadrul interviurilor etc.). Dacă au fost prezentate scrisori de recomandare, 

acestea de asemenea pot fi verificate. 

6) Examinarea fizică/medicală. Se efectuează în cazurile în care postul de muncă 

impune cerinţe fizice şi psihice specifice (deosebite) faţă de candidat, precum şi pen- 

tru verificarea stării generale de sănătate a viitorului angajat al firmei. 

7) Angajarea. Procesul de selecţie se finalizează (pentru candidaţii care au par- 

curs toate etapele precedente) cu angajarea. Angajarea oricărei persoane trebuie să 

se facă respectându-se legislaţia muncii în vigoare, prin încheierea unui contract de 

muncă între firmă şi candidatul selectat. 

 

 Instruirea şi dezvoltarea personalului 

Instruirea este un proces de învăţare prin care angajaţii însuşesc deprinderi şi 

cunoştinţe noi, care îi ajută la îndeplinirea sarcinilor de muncă specifice postului pe 

care îl deţin în prezent (activităţilor lor prezente). 

Instruirea personalului are atât implicaţii actuale, cât şi viitoare pentru succesul 

firmei. o problemă importantă este repregătirea personalului, ale cărui cunoştinţe şi 

îndemânări au devenit învechite sau depăşite. 

Principalele componente ale procesului de instruire a personalului sunt: formarea 

şi perfecţionarea profesională. Prin formare se urmăreşte dezvoltarea unor capacităţi 

noi, în timp ce perfecţionarea vizează îmbunătăţirea capacităţilor existente. Eficienţa 

acestor două procese depinde de preocuparea pentru aplicarea celor studiate. În cazul 

în care aplicarea eşuează, cele două procese nu au nicio valoare. 

Instruirea eficientă este o investiţie în personalul firmei, cu efecte atât imediate, 

cât şi pe termen lung. o bună pregătire profesională îi ajută pe angajaţi să facă faţă 

cu succes dificultăţilor organizaţionale, sociale şi schimbărilor tehnologice. 

Instruirea personalului într-o organizaţie este necesară: 

- la încadrarea în serviciu; 

- la transferarea într-un nou post sau încredinţarea unor sarcini noi; 

- la stabilirea, în urma controlului, că angajatul nu deţine cunoştinţele şi deprin- 

derile necesare pentru postul dat. 

Instruirea trebuie realizată în baza unui program, la a cărui elaborare trebuie să  

se ţină seama de numărul orelor şi de durata cursului, de nivelul de pornire (nivelul 

cunoştinţelor şi capacitatea de asimilare) a cursanţilor şi de sistemul de evaluare a 

rezultatelor studiului. De asemenea, vor fi stabilite metodele de învăţare, mijloacele 

de predare, conţinutul cursului, locaţia etc. Realizatorul programului (formatorul) 

trebuie să genereze schimbarea în atitudinea cursanţilor prin utilizarea metodelor 

de simulare, prin interpretarea de către cursanţi a unor roluri, prin studii de caz sau 

jocuri de rol. 



 

 

 

Învăţarea este un proces psihologic complex. Din această cauză, instruirea perso- 

nalului este un proces îndelungat şi costisitor. Învăţarea are loc atunci când infor- 

maţia este recepţionată, înţeleasă şi interiorizată (conştientizată) de către cursanţi. 

Calitatea instruirii personalului firmei se determină în procesul de evaluare. 

Evaluarea instruirii se poate face prin compararea rezultatelor instruirii cu obiecti- 

vele stabilite sau prin exprimarea costurilor instruirii şi a beneficiilor rezultate. Evalu- 

area instruirii poate fi concepută însă şi ca un proces prin care se măsoară următoarele 

aspecte: reacţia sau atitudinea celor instruiţi faţă de formele şi calitatea programului 

de instruire; cunoştinţele acumulate în procesul de instruire; modificarea comporta- 

mentului celor instruiţi; rezultatele, efectele ce se obţin ca urmare a instruirii. 

Dezvoltarea personalului urmăreşte sporirea capacităţilor profesionale ale anga- 

jaţilor pentru a asigura continua lor creştere şi avansare în cadrul firmei. În felul 

acesta, se face distincţie clară între procesele de instruire (training) şi dezvoltare 

(development) a personalului. 

Dezvoltarea personalului are un sens mai larg decât instruirea personalului şi in- 

clude obţinerea de către individ a cunoştinţelor şi deprinderilor necesare atât pentru 

funcţia actuală, cât şi pentru cea viitoare. 

Pentru dezvoltarea eficientă a personalului sunt necesare câteva condiţii: 

- sprijinul din partea managementului superior/întreprinzătorului, care trebuie 

să înţeleagă (conştientizeze) semnificaţia dezvoltării personalului, să susţină  

şi să organizeze această dezvoltare. Mai mult decât atât, întreprinzătorul tre- 

buie să delege nivelurilor inferioare autoritatea şi responsabilitatea adoptării 

deciziilor, pentru a dezvolta capacităţi şi dexterităţi manageriale la tinerii spe- 

cialişti ai firmei, consideraţi de perspectivă; 

- existenţa (instituţionalizarea) unei interdependenţe directe între dezvoltarea 

personalului şi calitatea cu care sunt realizate alte activităţi de personal, 

cum ar fi selecţia, plasarea, recompensarea, promovarea personalului etc., de- 

oarece dezvoltarea personalului nu poate substitui alte activităţi de personal: 

dacă nu am fost exigenţi în selectarea personalul, atunci dezvoltarea nu se va  

încununa de succes. 

În practica antreprenorială se utilizează două tipuri de metode de dezvoltare a 

personalului, şi anume: 

1. Metode de dezvoltare a personalului legate direct de funcţie: 

- meditaţia – instruirea zilnică făcută angajatului de către superiorul său imediat; 

- rotaţia pe posturi – trecerea angajatului de la un post la altul, din acelaşi com- 

partiment sau din compartimente diferite , care constituie o tehnică de dezvol- 

tare a personalului folosită pe larg; 

- asistenţa pe post – încadrarea într-o poziţie de consultant (staff) imediat 

subordonat unui manager; 

- asocierea la un comitet – repartizarea unui angajat cu perspective pe lângă 

un comitet sau comisie, ceea ce poate contribui la o extindere semnificativă 

a experienţei. 



 

 

2. Metode de dezvoltare legate indirect de funcţie: 

- cursurile în sala de clasă – organizate atât în cadrul firmelor, cât şi la instituţii/ 

centre de învăţământ (universităţi, colegii, şcoli de afaceri etc.); 

- simularea la calculator – diferite jocuri, programe de studiu, business 

games; 

- testarea psihologică – un set de teste folosite pentru a determina potenţialul 

de dezvoltare a angajaţilor; 

- metoda de pregătire a relaţiilor interumane – o metodă complexă de dezvol- 

tare a personalului, şi anume: pregătirea în domeniul psihologiei şi încadrarea 

concomitentă a salariatului respectiv în diferite echipe de lucru pentru a-şi 

dezvolta aceste cunoştinţe şi abilităţi; 

- studii de caz; 

- jocuri de rol (role playing). 

 

Managementul recompenselor 

Particularităţile motivării şi antrenării personalului 

Recompensa este o noţiune managerială care ţine de motivarea personalului şi 

antrenarea cât mai eficientă a acestuia în procesul de conducere şi activitate a firmei. 

Recompensarea salariaţilor în cadrul firmelor este un instrument important al mana- 

gementului, care influenţează eficienţa activităţii unei întreprinderi. 

În calitate de recompensă poate apărea orice are valoare pentru individ. Reieşind 

din faptul că indivizii se deosebesc între ei prin variabilele lor comportamentale (sis- 

teme de valori, comportamente, atitudini, credinţe etc.), înţelegerea recompensei va 

fi diferită de la un individ la altul. Ceea ce pentru un individ are valoare şi va fi primit 

drept recompensă, pentru un altul va fi lipsit cu desăvârşire de valoare şi, evident, nu 

va constitui o recompensă. 

Recompensa primită de către salariat pote fi atât internă, cât şi externă. Recom- 

pensa internă este oferită salariatului de însăşi munca pe care o prestează, în special 

de rezultatele activităţii sale, având o sorginte internă. Altfel spus, recompensa in- 

ternă reprezintă satisfacţia interioară pe care o resimte un angajat în urma efectuării 

cu succes a unei munci în cadrul firmei: generarea unei idei reuşite de afaceri, efec- 

tuarea unei analize temeinice şi depistarea unor puncte slabe în activitatea firmei,  

abordarea în mod creativ şi inovator a unor activităţi etc. Recompensa externă este 

oferită salariatului de către firma în care activează şi poate fi constituită din prime,  

promovarea pe scara ierarhică a firmei, recunoştinţa din partea colaboratorilor şi 

prestigiul în cadrul întreprinderii, facilităţi etc. Recompensa externă se regăseşte, se 

materializează şi se instituţionalizează în sistemul de recompensare a personalului,  

sistem conceput şi implementat în cadrul firmei de către echipa managerială. 

Salariaţii se angajează şi activează în cadrul firmelor motivaţi de dorinţa de a-şi 

satisface nevoile individuale. Fiecare dintre ei este ghidat de motivarea prin nece- 

sităţi, parcurgând etapele procesului motivaţional, şi anume: nevoile individuale; 

dorinţa de a-şi satisface aceste nevoi; motivul către acţiune (activitate în cadrul 



 

 

 

firmei); alegerea liniilor de acţiune, adică modul de comportament şi activitate; 

acţiunile întreprinse, activitatea de salariat al firmei în cadrul postului deţinut; per- 

formanţa atinsă, determinată de gradul de productivitate şi eficienţă a muncii; re- 

compensa primită şi gradul de satisfacere a nevoilor (valenţa). 

În felul acesta este evident că recompensa primită de salariat din partea firmei 

în care activează (recompensa externă) determină în mod direct gradul de satisface- 

re a nevoilor salariatului sau valenţa recompensei. Valenţa recompensei trebuie să  

constituie punctul-cheie al algoritmului actului motivaţional care are loc în cadrul 

firmei şi care se situează la baza proiectării şi implementării activităţilor de motivare 

a personalului acesteia. Algoritmul actului motivaţional care se derulează în cadrul 

firmelor constă din următoarele etape: 

1. Identificarea nevoilor dominante ale fiecărui salariat al firmei. 

2. Instituţionalizarea în cadrul firmei a unei interdependenţe directe între atin- 

gerea obiectivului organizaţional (în cazul salariatului – realizarea sarcinii de 

muncă) şi recompensa externă oferită de către firmă, orientată spre satisface- 

rea nevoilor dominante ale salariaţilor (identificate din timp). 

3. Proiectarea, formalizarea şi implementarea în cadrul firmei a unui sistem efici- 

ent de recompensare/salarizare în baza interdependenţei directe enunţate. 

4. Informarea salariaţilor cu privire la principiile pentru care a fost proiectat 

sistemul de salarizare al firmei, la criteriile de evaluare a performanţelor, la 

obiectivele necesare a fi realizate de către fiecare salariat în parte (concrete şi 

măsurabile, fără posibilităţi de interpretare, cu orizont bine definit de timp, 

realiste şi realizabile). 

5. Feedback-ul, adică actualizarea permanentă a sistemului de recompensare/sa- 

larizare al firmei de către echipa managerială. 

Recompensa externă reprezintă totalitatea veniturilor materiale şi băneşti, a înles- 

nirilor şi avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect de calitatea 

de angajat şi de activitatea desfăşurată. Plata reprezintă numai un element al recom- 

pensei care se concretizează în sumele de bani primite de angajaţi. După cum am 

menţionat anterior, recompensa are o sferă de cuprindere mult mai largă, incluzând 

atât recompensele de sorginte materială (bănească), cât şi cele nemateriale. 

 

Organizarea şi eficientizarea recompensării personalului 

Sistemul de recompensare din cadrul unei firme constă din totalitatea elementelor 

de recompense directe şi indirecte. În realitatea managerială autohtonă s-a încetăţe- 

nit şi noţiunea de sistem de remunerare (salarizare) a muncii în cadrul întreprinderii. 

Într-o abordare mai largă, noţiunile de sistem de recompensare şi sistem de remu- 

nerare/salarizare pot fi considerate drept sinonime. Într-o abordare mai punctuală, 

noţiunea de sistem de remunerare/salarizare se referă, preponderent, la elementele 

recompenselor directe. 

Un sistem eficient de recompensare va fi proiectat în baza următoarelor principii: 

salarizarea lucrătorului trebuie să fie efectuată în funcţie de cantitatea muncii şi ni- 

velul de calificare profesională, în funcţie de calitatea muncii, în funcţie de condiţiile 



 

 

de muncă; pentru muncă egală se va plăti un salariu egal, salariul trebuie să aibă 

un caracter confidenţial. 

La nivel de firmă sistemul de recompensare cuprinde mai multe elemente, care 

vor fi examinate în continuare. 

Salariul de bază reprezintă suma de bani pe care salariatul o primeşte din partea fir- 

mei în care activează, în schimbul muncii prestate. Salariul de bază reflectă însăşi valoa- 

rea muncii, şi nu contribuţia individuală a fiecărui angajat. În practica antreprenorială, 

de cele mai dese ori, mărimea salariului de bază este determinată în funcţie de comple- 

xitatea postului deţinut de angajat. Salariul de bază este completat cu diverse sporuri 

acordate personalului întreprinderii, fără a ţine seama de rezultatele obţinute. 

Sporurile la salariu sunt componente ale recompensei acordate pentru condiţii 

de lucru (nocive şi periculoase), supraefort, muncă în afara programului normal, 

vechime în muncă etc. 

Stimulentele reprezintă un adaos la salariul de bază şi sunt acordate salariaţilor 

în funcţie directă de performanţele obţinute. Stimulentele sunt individuale, de grup 

şi organizaţionale. 

1. Stimulentele individuale. Distingem mai multe forme de stimulare individu- 

ală, şi anume: 

- salariul pe bucată (acordul direct) – există o legătură directă între mărimea 

salariului angajatului şi numărul de produse realizate; 

- salariul unitar diferenţiat (acordul progresiv) – angajaţii sunt remuneraţi în 

mod diferenţiat, în raport cu cantitatea de produse realizate, salariile fiind din 

ce în ce mai mari, pe măsura creşterii productivităţii muncii; 

- comisionul – sumele calculate ca procent din vânzări sau încasări. Comisionul 

poate fi direct (numai procentul din vânzări) sau adăugat la salariu (un supli- 

ment la salariul de bază, care se obţine în condiţiile îndeplinirii unui anumit 

minim de realizări); 

- primele – sumele de bani acordate angajaţilor, în mod diferenţiat, pentru rea- 

lizări deosebite. 

2. Stimulentele de grup au drept scop principal promovarea cooperării dintre sa- 

lariaţi şi a efortului comun în vederea atingerii performanţei şi instituţionalizării în 

cadrul firmei a inovaţiei şi creativităţii. 

3. Stimulentele organizaţionale se referă la toţi angajaţii, fiind corelate cu rezul- 

tatele financiare obţinute de firmă. Principalele modalităţi de stimulare a întregului 

personal sunt: distribuirea veniturilor în timpul anului; distribuirea unei părţi de pro- 

fit la sfârşitul anului; posibilitatea angajaţilor de a cumpăra acţiunile firmei la preţuri 

avantajoase. 

Elementele sistemului de recompensare enumerate mai sus se referă la recom- 

pensele directe. În afară de acestea, sistemul de recompensare a firmei include şi 

recompensele indirecte. Menţionăm că sistemele de recompensare indirectă sunt în 

dinamică, putând apărea noi forme odată cu emiterea unor acte normative în dome- 

niul protecţiei sociale. Fondurile din care se efectuează achitarea acestor recompense 

sunt formate de către angajat prin plăţi individuale şi prin intermediul taxelor şi im- 

pozitelor pe salariu şi venituri, de către firmă – prin taxe şi impozite şi de către stat – 



 

 

 

de la bugetul central. Recompensele indirecte includ plata timpului liber şi facilităţi 

speciale acordate angajaţilor. 

Plata timpului liber presupune durata-limită de lucru; zilele libere cu ocazia unor 

evenimente personale; concediul de odihnă; concediul fără plată. 

Facilităţile speciale reprezintă gratuităţi acordate angajaţilor de către firma în care 

activează, şi anume: facilităţi pentru petrecerea timpului liber, facilităţi de ameliorare 

a condiţiilor de trai, subvenţii pentru hrană, mărfuri cu preţ redus, achitarea cheltu- 

ielilor pentru transport, acordarea de credite, asistenţa medicală gratuită, asigurarea 

pentru accidente, plăţi pentru incapacitate temporară de muncă etc. 

În felul acesta, sistemul de recompensare a unei firme reprezintă totalitatea ele- 

mentelor sau veniturilor materiale şi nemateriale, financiare şi nonfinanciare, a faci- 

lităţilor sau avantajelor prezente şi viitoare, determinate direct sau indirect de calita- 

tea de angajaţi, precum şi de activitatea desfăşurată de aceştia. 

 

Proiectarea sistemului de salarizare a personalului 

o derivată semnificativă a sistemului de recompensare a personalului întreprin- 

derii este politica salarială. 

Pentru angajat (posesor al capacităţilor de muncă), salariul reprezintă un venit, 

principalul mijloc de existenţă, de satisfacere a nevoilor individuale dominante, pen- 

tru firmă, politicile salariale sunt politici de control al costurilor. 

La nivelul firmelor fondul de salarizare reprezintă totalitatea mijloacelor băneşti 

necesare pentru recompensarea angajaţilor, proporţional aportului fiecăruia, cantita- 

tiv şi calitativ, la atingerea obiectivelor organizaţionale. În acest scop, fiecare firmă  

trebuie să-şi calculeze necesităţile interne referitoare la: 

- fondul de salarizare direct – mijloacele băneşti necesare pentru recompensa- 

rea angajaţilor în funcţie de timpul lucrat efectiv şi pentru salarizarea angaja- 

ţilor în acord, în funcţie de realizările efective; 

- fondul de salarizare orar – în afara elementelor fondului direct de salarizare 

cuprinde şi sporurile pentru condiţiile deosebite de muncă; 

- fondul de salarizare zilnic – include fondul orar, precum şi mijloacele necesa- 

re pentru plata întreruperilor ce nu depăşesc durata schimbului; 

- fondul de salarizare lunar – fondul zilnic plus mijloacele necesare pentru plata 

întreruperilor de zile întregi, care sunt retribuite (de exemplu: concediul de 

odihnă). 

În practica antreprenorială, de cele mai dese ori, pentru planificarea fondului de 

salarizare se utilizează metoda salarizării medii: 
 

Fsp Npp Slp Nlp , unde: 
 

Fsp – fondul de salarizare planificat pentru o perioadă; 
Npp – numărul mediu de personal planificat; 

Slp – salarizarea medie lunară planificată; 
Nlp – numărul lunilor din perioada de plan. 



 

 

Metoda salarizării medii porneşte de la remunerarea medie realizată în perioada  

de bază şi actualizată în funcţie de modificarea categoriei medii de încadrare a an- 

gajaţilor, a activităţilor, de creşterea planificată a recompenselor. 

În practica antreprenorială se utilizează următoarele forme de salarizare a per- 

sonalului unei firme: salarizarea după timpul lucrat efectiv (în regie); salarizarea 

în acord (cu bucata); salarizarea pe bază de tarife sau cote procentuale (al cărui 

obiectiv constă în asigurarea creşterii volumului vânzărilor firmei, remunerarea celor 

antrenaţi în activitatea comercială fiind efectuată pe baza unei cote procentuale din 

vânzări, stabilite prin contract). 

În cadrul firmelor autohtone se utilizează, preponderent, două forme de remune- 

rare a muncii angajaţilor, şi anume: 

1. Remunerarea muncii în regie, care prevede calcularea salariului în funcţie de 

timpul de muncă lucrat şi de calificarea angajaţilor. Remunerarea în regie se 

aplică, în special, faţă de specialiştii funcţionali ai firmei. 

În cadrul formei de remunerare a muncii în regie se disting două sisteme, şi 

anume: remunerarea simplă şi cu premiere. 

2. Remunerarea muncii în acord presupune calcularea salariului angajaţilor pro- 

porţional volumului de producţie sau de vânzări. 

Remunerarea muncii în acord se efectuează în funcţie de rezultatele obţinute de 

lucrători. Însă rezultatele muncii nu sunt ignorate nici în cadrul sistemelor de salari- 

zare după timpul lucrat. În cadrul acestor sisteme, salariul se calculează şi se achită 

în funcţie directă de timpul lucrat efectiv, însă aceasta nu înseamnă că în sistemele 

de salarizare respective volumul şi calitatea muncii sunt fără importanţă. Deseori 

însă, în practica managerială la nivel de firme, remunerarea include, pe de o parte, 

un element de remunerare după timpul lucrat, iar pe de altă parte, unul sau mai multe 

elemente legate de rezultate. Evident, nu trebuie să uităm şi faptul că salariul consti- 

tuie un element al formării costurilor producţiei şi activităţii economice a firmei şi 

necesită o gestionare judicioasă. În cadrul sistemelor de remunerare legate de rezul- 

tate se stabileşte o relaţie de dependenţă între salariu şi randament. Unitatea a cărui 

randament este măsurat şi recompensat poate fi: lucrătorul individual, membrii unei 

echipe primare de muncă sau salariaţii firmei în totalitatea lor. 
 

Relaţiile cu angajaţii 

Prin relaţii cu angajaţii se înţeleg raporturile reciproce, atât formale, cât şi in- 

formale, care se stabilesc între întreprinzători/angajatori şi salariaţi/angajaţi. Proble- 

matica relaţiilor cu angajaţii unei firme constă în abordarea şi soluţionarea următoa- 

relor aspecte: obligaţiile contractuale existente între angajator şi angajat; politica şi 

practicile de comunicare; elaborarea în comun a deciziilor; soluţionarea în comun a 

problemelor; negocierea colectivă; politica şi practicile de soluţionare a reclamaţiilor 

individuale şi a problemelor disciplinare; responsabilitatea socială; dezvoltarea pro- 

fesională a angajaţilor; bunăstarea angajaţilor. 

Noţiunea de relaţii cu angajaţii are o sferă de cuprindere mai mare decât noţiunea 

de relaţii de muncă, care se limitează la reglementarea raporturilor respective prin 

intermediul negocierii colective. 



 

 

 

În conformitate cu prevederile Codului muncii, în Republica Moldova reglemen- 

tarea raporturilor de muncă se realizează prin intermediul parteneriatului social. 

Acesta reprezintă un sistem de raporturi stabilite între salariaţi (reprezentanţii sala- 

riaţilor), angajatori (reprezentanţii angajatorilor) şi autorităţile publice în procesul 

determinării şi realizării drepturilor şi intereselor sociale şi economice ale părţilor. 

La nivel de firmă, părţile parteneriatului social sunt salariaţii şi angajatorii, în 

persoana reprezentanţilor împuterniciţi. La acest nivel, sistemul parteneriatului so- 

cial stabileşte obligaţiile reciproce concrete ale salariaţilor şi angajatorului în sfera  

muncii şi cea socială. Parteneriatul social se realizează prin negocieri colective pri- 

vind elaborarea proiectelor de contracte colective de muncă şi de convenţii colecti- 

ve şi încheierea acestora; consultări reciproce/negocieri în problemele ce ţin de re- 

glementarea raporturilor de muncă; participarea salariaţilor la administrarea firmei. 

Reprezentanţii salariaţilor în cadrul parteneriatului social sunt organele sindicale la  

nivel de firmă sau, în firmele în care nu sunt constituite sindicate, persoanele special 

desemnate de salariaţi. 

Angajatorul este obligat să creeze condiţii pentru activitatea reprezentanţilor sala- 

riaţilor în corespundere cu prevederile Codului muncii, Legii sindicatelor, ale conven- 

ţiilor colective şi ale contractului colectiv de muncă. Reprezentanţi ai angajatorului la 

negocierile colective, la încheierea, modificarea sau completarea contractului colectiv 

de muncă sunt conducătorul firmei/întreprinzătorul sau persoanele împuternicite de 

acesta. În scopul reglementării raporturilor social-economice din sfera parteneriatului 

social, la nivel de firmă se creează comisia pentru dialogul social „angajator – salari- 

aţi”, a cărei activitate este reglementată de regulamentul-tip aprobat de Comisia naţi- 

onală pentru consultări şi negocieri colective. Ca urmare a negocierilor colective se 

elaborează, se încheie, se modifică sau se completează contractul colectiv de muncă. 

Contractul colectiv de muncă este actul juridic, încheiat în formă scrisă între sala- 

riat şi angajator, care reglementează raporturile de muncă şi alte raporturi sociale în 

cadrul firmei. În contractul colectiv de muncă sunt prevăzute angajamente reciproce 

ale salariaţilor şi angajatorului privind formele, sistemele şi cuantumul retribuirii 

muncii; plata indemnizaţiilor şi compensaţiilor; timpul de muncă şi cel de odihnă, 

precum şi chestiunile ce ţin de modul acordării şi de durata concediilor; îmbunătă- 

ţirea condiţiilor de muncă şi a protecţiei muncii salariaţilor; securitatea ecologică şi 

ocrotirea sănătăţii salariaţilor în procesul de producţie; recuperarea sănătăţii, odihna 

salariaţilor şi a membrilor familiilor lor; controlul executării clauzelor contractului 

colectiv de muncă, procedura de modificare şi completare a acestuia. 

În contractul colectiv de muncă pot fi stipulate, în funcţie de situaţia economico- 

financiară a angajatorului, înlesniri şi avantaje pentru salariaţi, precum şi condiţii de 

muncă mai favorabile în raport cu cele prevăzute de legislaţia în vigoare şi de con- 

venţiile colective. Anume în cadrul convenţiilor colective sunt stabilite principiile 

generale de reglementare a raporturilor de muncă şi a raporturilor social-economice 

legate nemijlocit de acestea, care se încheie de către reprezentanţii împuterniciţi ai 

salariaţilor şi ai angajatorilor la nivel naţional, teritorial şi ramural. 

Relaţiile cu angajaţii în cadrul unei firme mici trebuie să fie stipulate în contractul 

individual de muncă. Contractul individual de muncă este înţelegerea dintre salariat 



 

 

şi angajator prin care salariatul se obligă să presteze o muncă într-o anumită speci- 

alitate, calificare sau funcţie, să respecte regulamentul intern al unităţii, iar angaja- 

torul se obligă să-i asigure condiţiile de muncă prevăzute de Codul muncii, de alte 

acte normative ce conţin reglementări ale dreptului muncii, de contractul colectiv de 

muncă, precum şi să achite la timp şi integral salariul (art. 45 din Codul muncii). 

Art. 46 din Codul muncii prevede că persoana fizică dobândeşte capacitatea de 

muncă şi, prin urmare, poate fi angajată la împlinirea vârstei de 16 ani. Acelaşi ar- 

ticol stabileşte că persoana fizică poate încheia un contract individual de muncă şi 

la împlinirea vârstei de 15 ani, însă numai cu acordul scris al părinţilor sau al repre- 

zentanţilor legali, dacă, în consecinţă, nu îi vor fi periclitate sănătatea, dezvoltarea, 

instruirea şi pregătirea profesională. 

Se interzice încadrarea în câmpul muncii a persoanelor în vârstă de până la 15 ani. 

Legislaţia interzice încheierea unui contract individual de muncă, cu oricine, în scopul 

prestării unei munci sau a unei activităţi ilicite ori imorale. 

Angajatorul nu este în drept să angajeze, adică să încheie contracte individuale 

de muncă cu persoanele în vârstă de până la 18 ani, dacă acestea n-au fost supuse 

unui examen medical preventiv. Potrivit art. 253 din Codul muncii, toate cheltuielile 

pentru examenele medicale sunt suportate de angajator. 

Pentru salariaţii în vârstă de la 15 la 16 ani durata săptămânală a timpului de 

muncă nu poate să depăşească 24 de ore, iar pentru salariaţii în vârstă de la 16 la 

18 ani – 35 de ore. 

Art. 255 din Codul muncii interzice utilizarea muncii persoanelor în vârstă de 

până la 18 ani la lucrările cu condiţii de muncă grele, vătămătoare şi/sau periculoase, 

la lucrări subterane, precum şi la lucrări care pot să aducă prejudicii sănătăţii sau 

integrităţii morale a minorilor (jocurile de noroc, lucrul în localurile de noapte, pro- 

ducerea, transportarea şi comercializarea băuturilor alcoolice, a articolelor din tutun, 

a preparatelor narcotice şi toxice). 

Legislaţia interzice trimiterea în deplasare a salariaţilor în vârstă de până la 18 

ani, cu excepţia salariaţilor din instituţiile audiovizualului, din teatre, circuri, orga- 

nizaţii cinematografice, teatrale şi concertistice, precum şi din cele ale sportivilor 

profesionişti. 

În conformitate cu art. 103 alin. (5) din Codul muncii, angajatorului i se interzice 

atragerea la munca de noapte a salariaţilor în vârstă de până la 18 ani. 

Documentele ce urmează a fi prezentate de persoana care se încadrează în 

câmpul muncii. Art. 57 din Codul muncii prevede că, la încheierea contractului in- 

dividual de muncă, persoana care se angajează prezintă angajatorului următoarele 

documente: buletinul de identitate sau un alt act de identitate; carnetul de muncă, cu 

excepţia cazurilor când persoana se încadrează în câmpul muncii pentru prima dată 

sau se angajează la o muncă prin cumul; documentele de evidenţă militară – pentru 

recruţi şi rezervişti; diploma de studii, certificatul de calificare ce confirmă pregăti- 

rea specială – pentru profesiile care cer cunoştinţe sau calităţi speciale; certificatul 

medical, în cazurile prevăzute de legislaţia în vigoare. 

Se interzice angajatorului să ceară de la persoanele care se angajează 

alte documente decât cele indicate mai sus. 



 

 

 

Angajarea se legalizează prin ordinul (dispoziţia, decizia, hotărârea) angajato- 

rului, care este emis în baza contractului individual de muncă negociat şi semnat 

de părţi. ordinul trebuie adus la cunoştinţa salariatului, sub semnătură, în termen 

de 3 zile lucrătoare de la data semnării de către părţi a contractului individual de 

muncă. La cererea salariatului, angajatorul este obligat să-i elibereze o copie a 

ordinului, legalizată în modul stabilit. 

Dacă salariatul lucrează în unitate mai mult de 5 zile, trebuie să i se întocmească  

carnet de muncă, în care se înscriu datele cu privire la salariat, la activitatea lui de 

muncă, la salariu şi la stimulările pentru succesele realizate în unitate. Sancţiunile 

disciplinare nu se înscriu în carnetul de muncă. La încetarea contractului individual 

de muncă, carnetul de muncă se restituie salariatului în ziua eliberării din serviciu 

(art. 66 din Codul muncii). 

Angajatorul este obligat să elibereze salariatului, la cerere, un certificat cu privire 

la munca în cadrul unităţii respective, în care urmează să se indice specialitatea, ca- 

lificarea, funcţia, durata muncii şi cuantumul salariului. 

Salariatul are dreptul la demisie – desfacerea contractului individual de muncă pe 

durată nedeterminată din propria iniţiativă, anunţând despre aceasta angajatorul, prin 

cerere scrisă, cu 14 zile calendaristice înainte (art. 85 din Codul muncii). 

Concedierea – desfacerea din iniţiativa angajatorului a contractului individual de 

muncă pe durată nedeterminată, precum şi a celui pe durată determinată – se admite 

pentru următoarele motive: 

- rezultatul nesatisfăcător al perioadei de probă (art. 63 alin. (2) din Codul 

muncii); 
- lichidarea unităţii sau încetarea activităţii angajatorului persoană fizică; 

- reducerea numărului sau a statelor de personal din unitate; 

- constatarea faptului că salariatul nu corespunde funcţiei deţinute sau muncii 

prestate din cauza stării de sănătate, în conformitate cu certificatul medical; 

calificării insuficiente, confirmate prin hotărârea comisiei de atestare; 

- absenţa fără motive întemeiate de la lucru mai mult de 4 ore consecutive în 

timpul zilei de muncă; 

- prezentarea la lucru în stare de ebrietate alcoolică, narcotică sau toxică, stabi- 

lită în modul prevăzut; 

- săvârşirea la locul de muncă a unei sustrageri (inclusiv în proporţii mici) din 

patrimoniul unităţii, stabilite prin hotărârea instanţei de judecată sau a organu- 

lui în a cărui competenţă este aplicarea sancţiunilor administrative etc. 

Nu se admite concedierea salariatului în perioada aflării lui în concediu medical, 

în concediu de odihnă anual, în concediu de studii, în concediu pentru îngrijirea 

copilului în vârstă de până la 6 ani, precum şi în perioada detaşării, cu excepţia 

cazurilor de lichidare a unităţii. 

Timpul de muncă reprezintă timpul pe care salariatul, în conformitate cu regu- 

lamentul intern al unităţii, cu contractul individual de muncă şi cu cel colectiv de 

muncă, îl foloseşte pentru îndeplinirea obligaţiilor de muncă. 

Durata normală a timpului de muncă al salariaţilor din unităţi nu poate depăşi 

40 de ore pe săptămână (art. 95 din Codul muncii). 



 

 

Dreptul la concediu de odihnă anual plătit este garantat pentru toţi salariaţii 

(art. 112 din Codul muncii). 

Tuturor salariaţilor li se acordă anual un concediu de odihnă plătit, cu o durată 

minimă de 28 de zile calendaristice, cu excepţia zilelor de sărbătoare. 

Pentru salariaţii din unele ramuri ale economiei naţionale (învăţământ, ocrotirea 

sănătăţii, serviciul public etc.) prin lege organică se poate stabili o altă durată a con- 

cediului de odihnă anual. 

Protejarea individuală a drepturilor salariaţilor. Este necesar ca salariatul să 

conştientizeze importanţa contractului individual de muncă, care este actul juridic 

principal ce determină drepturile şi obligaţiile părţilor în domeniul raporturilor in- 

dividuale de muncă. Drepturile şi obligaţiile legate de raporturilor individuale de 

muncă dintre angajator şi salariat pot fi stabilite numai prin negocieri, în contractul 

individual de muncă. 

În cazul protejării individuale a drepturilor şi intereselor sale, salariatul urmează 

să ţină cont de conţinutul art. 9 şi 10 din Codul muncii, care stabilesc drepturile şi 

obligaţiile de bază ale salariatului şi angajatorului. 

Angajatorul trebuie să ştie că legislaţia interzice stabilirea pentru salariat, prin 

contractul individual de muncă, a unor condiţii sub nivelul celor prevăzute de actele 

legislative şi normative, de convenţiile colective şi de contractul colectiv de muncă. 

Salariatul trebuie să ştie că fără acordul lui modificarea contractului este, practic, 

imposibilă şi că angajatorul nu are dreptul să ceară salariatului efectuarea unei munci 

care nu este prevăzută în contractul individual de muncă. 

Art. 78 din Codul muncii stabileşte că un contract individual de muncă poate fi 

suspendat din iniţiativa salariatului în cazul în care condiţiile de muncă sunt nesatis- 

făcătoare din punctul de vedere al protecţiei muncii, dacă angajatorul nu-şi onorează 

obligaţiile în acest sens. 

Art. 85 din Codul muncii prevede că în caz de demisie a salariatului în legătură 

cu încălcarea de către angajator a contractului individual de muncă şi/sau colectiv de 

muncă, a legislaţiei muncii, angajatorul este obligat să accepte demisia în termenul 

indicat în cererea de demisie depusă. 

Perfecţionarea profesională a salariaţilor. Obligaţiile angajatorului în dome- 

niul instruirii lucrătorilor sunt specificate în art.17 din Legea securităţii şi sănătăţii 

în muncă nr.186-XVI din 10 iulie 2008 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova 

nr. 143-144 din 05.08.2008). 

Angajatorul trebuie să asigure condiţii pentru ca fiecare lucrător să beneficieze de 

o instruire suficientă, adecvată, teoretică şi practică în domeniul securităţii şi sănătă- 

ţii în muncă, în special sub formă de informaţii, instrucţiuni şi/sau lecţii: 

- la angajare, care include instruirea introductiv-generală şi instruirea la locul 

de muncă; 

- în cazul schimbării locului de muncă, transferului sau permutării; 

- la introducerea unui nou echipament de lucru sau la modificarea echipamen- 

tului de lucru existent; 



 

 

 

- la introducerea oricărei noi tehnologii sau proceduri de lucru; 

- la executarea unor lucrări speciale. 

Instruirea periodică a muncitorilor se va efectua la intervale ce nu vor depăşi 6 luni. 

În cazul în care resursele unităţii nu sunt eficiente pentru organizarea instruirii 

lucrătorilor din lipsa personalului specializat, angajatorul este obligat să recurgă la 

servicii externe de protecţie şi prevenire. 

Concediile. Art.112 din Codul muncii garantează tuturor salariaţilor concediu 

de odihnă anual plătit. Pentru perioada concediului de odihnă anual fiecare salariat 

beneficiază de o indemnizaţie de concediu, pe care angajatorul este obligat să o plă- 

tească cu cel puţin trei zile calendaristice înainte de plecarea salariatului în concediu 

(art.117 din Codul muncii). 

În cazul în care angajatorul nu asigură condiţiile de acordare a concediului, cu 

alte cuvinte reţine plata indemnizaţiei de concediu, salariatului i se plăteşte 

suplimentar, pentru fiecare zi de întârziere, 0,1 la sută din suma neplătită 

în termen (art. 330 din Codul muncii). 

Munca informală sau angajarea nestandard. Angajarea nestandard, atât pe plan 

mondial, cât şi naţional, cu ocolirea multor prevederi ale legislaţiei în vigoare, im- 

pune tot mai multe persoane să accepte un loc de muncă instabil şi nesigur. În ultima 

perioadă a sporit esenţial numărul locurilor de muncă provizorii, instabile, cu termen 

limitat, precum şi al celor în care lucrătorul nu este ocupat pe parcursul întregii zile 

de muncă. Angajarea nestandard reduce costul muncii şi conduce la micşorarea sa- 

lariilor; sporeşte discrepanţa dintre bogaţi şi săraci; extinde practicile inechitabile,  

prin care defavorizează femeile, tineretul şi muncitorii migranţi, pentru că anume 

aceste categorii sunt angajate în afara standardelor; aruncă povara tuturor riscurilor 

de afaceri pe umerii angajaţilor. 

Sporirea numărului de angajări nestandard, cu un nivel scăzut de remunerare 

a muncii a permis patronilor să ceară reducerea cheltuielilor pentru plata muncii 

angajaţilor. 

Lucrătorii trebuie să ştie că patronii utilizează angajarea nestandard fiindcă le este 

convenabilă lor, se îmbogăţesc pe baza celor angajaţi, fără a ţine cont de legislaţia 

muncii. De aceea este necesar ca, prin intermediul contractelor de muncă încheiate 

la nivel de întreprindere, să se determine remunerarea echitabilă a muncii tuturor 

angajaţilor. 

 

Sumar 

- Organizaţiile manageriale/firmele constituie un grup de indivizi, reuniţi în 

baza unui scop comun şi a dorinţei de realizare a acestuia. 

- Calitatea personalului firmei se concretizează în nivelul de instruire, atitudini, 

sisteme de valori, credinţe, comportamente etc. 

- Responsabilităţile departamentului de personal al unei firme se suprapun (co- 

respund) activităţilor de conducere a personalului, formând, în totalitatea lor,  

procesul managementului resurselor umane modern. 



 

 

- Planificarea personalului este procesul de analiză şi de identificare a nevoilor 

şi disponibilităţilor de personal pentru o firmă. 

- Recrutarea personalului este procesul de asigurare a unui număr suficient de 

mare de candidaţi calificaţi din care să fie posibilă selectarea celor care cores- 

pund cel mai bine pentru ocuparea posturilor vacante în firmă. 

- Selecţia personalului reprezintă procesul de alegere a persoanelor care au ca- 

lificările şi deprinderile necesare pentru a ocupa un anumit post de muncă 

vacant în cadrul unei firme. 

- Instruirea personalului este un proces de învăţare prin care oamenii îşi însuşesc 

deprinderi şi cunoştinţe noi, care îi ajută în îndeplinirea sarcinilor de muncă  

specifice postului pe care îl ocupă în prezent (activităţilor lor prezente). 

- Dezvoltarea personalului urmăreşte sporirea capacităţilor profesionale ale an- 

gajaţilor pentru a asigura continua lor creştere şi avansare în cadrul firmei. 

- Recompensa angajatului reprezintă totalitatea veniturilor materiale şi băneşti,  

a înlesnirilor şi avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indi- 

rect de calitatea de angajat şi de activitatea desfăşurată de acesta. 

- Managementul recompenselor constă în proiectarea, implementarea şi menţi- 

nerea unor sisteme de recompense pentru salariaţi, care trebuie să fie adaptate 

îmbunătăţirii continue a performanţelor organizaţionale. 

- Salariul de bază reprezintă suma de bani pe care salariatul o primeşte din par- 

tea firmei în care activează în schimbul muncii prestate. 

- Sporurile la salariu sunt componente ale recompensei acordate pentru condiţii 

de lucru (nocive şi periculoase), supraefort, muncă în afara programului nor- 

mal, vechime în muncă etc. 

- Stimulentele reprezintă un adaos la salariul de bază şi sunt acordate salariaţi- 

lor în funcţie directă de performanţele obţinute. 

- Fondul de salarizare reprezintă totalitatea mijloacelor băneşti necesare pentru 

recompensarea angajaţilor, proporţional aportului fiecăruia, cantitativ şi cali- 

tativ, la atingerea obiectivelor organizaţionale. 

- Remunerarea muncii în regie prevede calcularea salariului în funcţie de tim- 

pul de muncă lucrat şi calificarea angajaţilor. 

- Remunerarea muncii în acord prevede calcularea salariului angajaţilor propor- 

ţional volumului de producţie sau de vânzări. 

- Relaţiile cu angajaţii reprezintă raporturile reciproce, atât formale, cât şi infor- 

male, care se stabilesc între întreprinzători/angajatori şi salariaţi/angajaţi. 

- Parteneriatul social este un sistem de raporturi stabilite între salariaţi (repre- 

zentanţii salariaţilor), angajatori (reprezentanţii angajatorilor) şi autorităţile 

publice respective în procesul determinării şi realizării drepturilor şi interese- 

lor sociale şi economice ale părţilor. 

- Contractul colectiv de muncă este actul juridic, încheiat în formă scrisă între 

salariat şi angajator, care reglementează raporturile de muncă şi alte raporturi 

sociale în cadrul firmei. 

- Convenţiile colective stabilesc principiile generale de reglementare a rapor- 

turilor de muncă şi a raporturilor social-economice legate nemijlocit de aces- 



 

 

 

tea, care se încheie de către reprezentanţii împuterniciţi ai salariaţilor şi ai 

angajatorilor la nivel naţional, teritorial şi ramural. 

- Contractul individual de muncă reprezintă înţelegerea dintre salariat şi an- 

gajator, prin care salariatul se obligă să presteze o muncă într-o anumită spe- 

cialitate, calificare sau funcţie, să respecte regulamentul intern al firmei, iar 

angajatorul se obligă să-i asigure condiţiile de muncă prevăzute de Codul 

muncii, actele normative ce conţin reglementări ale dreptului muncii, de con- 

tractul colectiv de muncă, precum şi să achite la timp şi integral salariul. 

 
IMPORTANȚA PROCESULUI DE EVALUARE A 

PERFORMANȚELOR PERSONALULUI ÎN CADRUL 
ÎNTREPRINDERII 

 

Evaluarea performanțelor reprezintă aprecierea gradului în care angajații își 

îndeplinesc responsabilitățile ce le revin, în raport cu postul pe care-l ocupă. 
Acest proces mai poartă denumirea de clasificarea / evaluarea salariaților sau evaluarea 

rezultatelor înregistrate. În viața de zi cu zi, procesul de evaluare a performanțelor 

personalului cunoaște o serie de particularități determinate de condițiile concrete în care 
aceasta se efectuează, de scopurile urmărite și de metodele utilizate. 

În ultimii ani, majoritate autorilor integrează activitatea de evaluare a rezultatelor 

într-un proces mai complex, numit managementul performanțelor resurselor umane. 

Managementul performanțelor reprezintă procesul integrat prin care resursele umane 
influențează pozitiv asupra eficacității organizaționale, în îndeplinirea misiunii și a 

obiectivelor strategice ale întreprinderii. 

Un angajat va înregistra rezultate deosebite atunci când obiectivele sale și standardele 
de performanță îi sunt clare și coerente, când el cunoaște ce are de făcut și ce rezultate 

trebuie să obțină în raport cu sarcinile și atribuțiile aferente postului său. 

Obiectivele evaluării performanțelor 
Obiectivele evaluării performanțelor resurselor umane pot fi grupate în patru 

categorii [4]: 

 organizaționale; 

 psihologice; 

 de dezvoltare; 

 procedurale. 
Obiectivele organizaționale: concordanţa performanţelor şi contribuţiilor individuale 

cu misiunea şi obiectivele întreprinderii; sesizarea neconcordanțelor dintre obiectivele 

întreprinderii şi strategiile privind resursele umane; descrierea posturilor şi ajustarea 

conținutului lor; ameliorarea eficacității organizaționale etc. 
Obiectivele psihologice: posibilitatea individului de a situa contribuția sa în raport cu 

normele şi de a atrage atenția superiorilor; șansa dialogului; cunoașterea de către fiecare 

individ a contribuției sale la realizarea obiectivelor întreprinderii; perceperea poziţiei şi 
relaţiilor în ierarhia întreprinderii. 



 

 

Obiectivele de dezvoltare: posibilitatea fiecărui salariat de a cunoaşte şansele de 

evoluţie în funcţie de performanţele proprii şi de obiectivele întreprinderii. 

Obiectivele procedurale: realizarea unui diagnostic permanent al resurselor umane; 
gestiunea carierei (promovare, schimbare din funcţie, retrogradare, concediere); 

identificarea nevoilor de formare şi perfecţionare; ameliorarea relaţiilor interpersonale; 
dimensionarea salariilor; sesizarea deficiențelor structurale. 

Metode și tehnici de evaluare a personalului 
Corectitudinea determinărilor în cadrul procesului de evaluare a performanțelor 

personalului, depinde foarte mult de calitatea metodelor utilizate și anume [2]: 

- validitatea rezultatelor; 

- fidelitatea determinărilor (capacitatea de a înregistra rezultate 

aproximativ identice la aplicarea repetată); 

- echivalența rezultatelor (evaluatori independenți descoperă același 

rezultat); 

- omogenitatea internă (componentele unui instrument, măsurând 

același subiect, înregistrează același rezultat); 

- sensibiliatea instrumentelor utilizate (capacitatea de a determina 

diferența reală dintre subiecți). 
În procesul de evaluare a performanțelor, sunt aplicate o serie de metode ce pot fi clasificate 

în [2]: 

- metode de evaluare pe categorii – scale sau grile de evaluare, 

liste de verificare, alegerea forțată; 

- metode comparative – clasificarea simplă, distribuția forțată și 

compararea pe perechi; 

- metode descriptive – incidentul critic, eseul sau trecerea în revistă a 

unui domeniu; 

- metode bazate pe comportament – metoda scărilor de evaluare și de 

clasificare precum și managementul prin obiective. 

Metode de evaluare pe categorii 
Metoda scalelor de evaluare – datorită simplității ei este cea mai utilizată metodă. 

Aceasta constă în utilizarea scalelor, angajații fiind plasați pe un anumit nivel al scalei în 

fucție de criteriile alese de evaluatori. 

Metoda listelor de verificare – constă în evaluarea angajatului conform unor 
afirmații/ calificative / dexterități/ obiective. Acestea cuprind informații de genul: 

îndeplinește sarcinile la timp; acceptă critica; este cooperant și săritor, se străduiește să-

și optimize-ze performanțele. 
Metode comparative 

Clasificarea simplă – rezidă în redactarea unei liste de către evaluator în care angajații 

sunt ierarhizați, în ordine descrescătoare, din punct de vedere al gradului de efectuare a 

responsabilităților posturilor. 
Compararea pe perechi – evaluatorul îl analizează pe fiecare subiect în raport cu toţi 

ceilalţi şi îl plasează la locul potrivit. Se alcătuiesc liste cu numele a doi subiecţi astfel ca 

fiecare subiect să poată fi comparat cu toţi membrii grupului. Apoi se constituie o 
matrice de comparaţie, după care, subiecţii sunt localizaţi pe o scară de evaluare pe baza 



 

 

 

cotei obţinute. 

Distribuția forțată – evaluatorul trebuie să respecte distribuţia gaussiană (10% foarte 

slab, 20% slab, 40% mediu, 20% bun, 10% foarte bun) şi să încadreze fiecare salariat 
într-o anumită clasă în baza unor procente de distribuţie fixate. 

Metode descriptive 

Incidentul critic – această metodă este aplicată la aprecierea conducătorilor de 
întreprinderi. Aceasta diferențiază comportamentele din contextul muncii în eficiente şi 

ineficiente. 

Eseul – constă în relatarea scrisă sau o descriere liberă, literară şi originală a 

performanţelor anterioare ale unui angajat, a punctelor forte şi slabe şi totodată, sugestii 
de optimizare a performanţei. 

Trecerea în revistă a unui domeniu – în cadrul acestei metode, compartimentul de 

personal participă activ în procesul de evaluare. Performanțele sunt analizate de către un 
specialist din acest compartiment împreună cu șeful direct al subiectului evaluat. 

Metode complexe de evaluare 
Managementul prin obiective(MBO) – constă în evaluarea personalului pe 

baza obiectivelor individuale, stabilite pentru fiecare angajat, utilizând tehnica 

SMART. 
Diversitatea metodelor, tehnicilor și procedeelor de evaluare a performanțelor este 

relativ mare, iar dinamica dezvoltării lor a înregistrat o evuluție ascendentă. Utilizarea 

acestor metode și tehnici de evaluare a performanțelor diferă de la o întreprindere la alta, 
iar gradul lor de răspândire se situează la un nivel destul de înalt.Indiferent de metoda 

utilizată, sesizarea scopului final al procesului de evaluare are un rol important. Când 

evaluarea este utilizată pentru dezvoltarea personalului ca resursă, rezultatele sunt bune. 

Etapele procesului de evaluare a performanțelor personalului 
Din cele menționate anterior, se constată că procesul de evaluare a performanțelor 

personalului este unul continuu, sistematic și autoreglator, care este constituit din mai 
multe etape. Prima etapă „Pregătirea evaluării” – constă în stabilirea obiectivelor 

evaluării rezultatelor, 
după care se determină criteriile de evaluare. Totodată, se stabilesc metodele și tehnicile 
de evaluare a performanțelor ce urmează să fie aplicate și nu în ultimul rând perioada în 
care va avea loc, periodicitatea acestora și persoanele ce vor efectua evaluarea; 

Etapa a doua este caracterizată de efectuarea evaluării propriu-zisă . Are loc 
completarea de către angajați a formularelor, chestionarelor sau testelor de evaluare a 
performanțelor elaborate pentru posturile pe care le ocupă. 

Următoarea etapă este „Analiza rezultatelor” – constă în prelucrarea și analiza 
datelor și informațiilor obținute. Datele obţinute în cadrul procesului de evaluare trebuie 
să fie obiective (nedistorsionate în favoarea sau în defavoarea celor evaluaţi) şi să asigure 
feedback-ul prin comunicarea rezultatelor membrilor organizaţiei la momentul potrivit şi 
într-o manieră corespunzătoare. 

Ultima etapă „Comunicarea rezultatelor” – se caracterizează prin prezentarea 
raportului efectuat. La această etapă are loc identificarea modalităților de comunicare a 
rezultatelor depistate pentru prevenirea unor nemulțumiri sau reacții adverse asupra 
concluziilor efectuate. Totodată, pe baza raportului se stabiliresc un șir de acțiuni pentru 
îmbunătățirea performanțelor și a viitorului comportament în muncă. 

Rezultatele evaluării performanțelor personalului servesc drept bază pentru luarea 



 

 

deciziilor manageriale cu privire la personal, precum şi constituie un instrument de 
management care ajută conducătorii să planifice, să organizeze şi să monitorizeze mai 
bine activitatea subdiviziunii întreprinderii. 

Prin urmare, evaluarea performanțelor personalului însumează o serie de decizii cu 
o importanta egala atât pentru salariat, cât și pentru angajator, după cum urmează [5]: 

1. Transparența în procesul de comunicare. Orice angajat are nevoie să 
știe daca își face treaba așa cum trebuie, daca răspunde cerințelor stabilite de 
post și care sunt aspectele care ar putea fi îmbunătățite. 

2. Deciziile de promovare: un lucru este clar, toți salariații vor să 
avanseze. Însă deciziile de promovare trebuie sa ia în calcul o serie întreaga de 
factori. 

3. Deciziile de concediere: evaluarea performanței asigură datele care 
pot justifica o concediere sau o reducere de personal. 

4. Motivare: fără o evaluare, angajații nu ar ști care sunt cele mai 

importante lucruri pentru managerul lor. Evaluarea este momentul în care aceștia 
înțeleg dacă merg în direcția corecta sau dacă e nevoie să facă schimbări pentru a 
atinge performanța cerută. În ambele cazuri, se vor simți motivați să lucreze din 
ce în ce mai bine. 

5. Stabilirea necesitaților de training și dezvoltare: ambele părți 
implicate în evaluare pot sa determine dacă este nevoie de o pregătire 
suplimentară pentru dezvoltarea anumitor competențe sau pentru însușirea 

corecta a anumitor proceduri. 
6. Legalitatea deciziilor privind personalul: orice decizie legata de 

raporturile de munca, de la transferul în alt compartiment structural până la 

refuzul promovării sau concediere, trebuie să se bazeze pe date justificative, în 
eventualitatea unui litigiu. 

7. Îmbunătățirea performanței la nivel organizațional: un sistem riguros 

și eficient de evaluare garantează că fiecare persoana știe care sunt așteptările 

managementului și cum vor fi acestea evaluate. 
 

Concluzii 
Aprecierea performanțelor profesionale a devenit, este şi va fi o verigă importantă în 

conducerea inteligentă a întreprinderilor. O mare parte a conflictelor de muncă, precum şi 

declinul unor companii au ca principală cauză un management defectuos imprimat de 
insuficientele cunoştinţe, din vastul domeniu al managementului resurselor umane. 

Avem de-a face aici cu clişeele provenite de pe urma unor practici îndelungate a unei 

politici uniforme de personal sau, simplu, cu lipsa de informaţii din domeniul respectiv. 

Astfel, aria de răspândire pe care o cunoaşte evaluarea performanţelor profesionale 
este foarte largă. O serie de statistici menţionează că ritmul de implicare în viaţa 

organizaţională a practicilor de evaluare a personalului a cunoscut o dinamică pe care 

puţini specialişti au bănuit-o. Această dinamică a rezultat din faptul că întreprinderile se 
confruntă din ce în ce mai mult cu necesitatea creşterii productivităţii, asta în condiţiile 

în care ele dispun de posibilităţi limitate. În acest sens, una dintre cele mai puţin 

exploatate căi de creştere a productivităţii este îmbunătăţirea performanţei umane. 
Cerinţa de a aprecia personalul unei organizaţii este impusă şi de alţi factori cum ar fi 



 

 

 

ritmul accelerat de dezvoltare ştiinţifico-tehnică, de implementarea noilor tehnologii, şi 

fireşte, de internaţionalizarea pieţei concurenţiale. 

Pentru angajați, cunoașterea performanțelor profesionale și a propriului potențial este 
un moment important, deoarece devine mai modul în care își îndeplineste sarcinile de 

muncă, ce randament au, ce așteaptă de le ei întreprinderea și cum răspund solicitărilor 

acesteia. 
Totodată, evaluarea rezultatelor poate fi utilizată în mai multe moduri și anume: 

pentru încurajarea sau stimularea creșterii capacităților angajatului, deținînd un rol 

important în consolidarea și îmbunătățirea performanței, precum și în determinarea 

obiectivelor carierei sau a nevoilor de pregătire. 
 

 


