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TEMA 1:  MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE ÎN CADRUL AFACERII
1.1. Importanţa managementului resurselor umane pentru afacere

1.2. Principalele activităţi ale managementului resurselor umane

1.3. Strategii şi politici în domeniul managementului resurselor umane

1.4. Competenţa managerului resurselor umane

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să determine importanța managementului resurselor umane.

· Să identifice activitățile managementului resurselor umane.

· Să determine principiile de bază ale managementului resurselor umane.

· Să interpreteze funcţiile managementului resurselor umane.

· Să identifice tipurile strategiilor din domeniul resurselor umane.

· Să aplice principiile planificării şi implementării strategiilor de personal.

· Să argumenteze importanţa competenţelor managerului privind resursele umane.
Concepte cheie: managementul resurselor umane, strategia în domeniul resurselor umane, misiunea, viziunea, scopurile, obiectivele, politica în domeniul resurselor umane
1. 1. Importanţa managementului resurselor umane

Resursele umane sunt elementul principal ce reprezintă o instituţie, ele sunt principalele investiţii ce dau rezultate în viitor. După cum afirmă Aurel Manolescu „Investiţia în oameni s-a dovedit a fi calea cea mai sigură de a garanta supraveţuirea unei organizaţii sau de a asigura competitivitatea şi viitorul acesteia,...”.

Noţiunea „Managementul Resurselor Umane” este un termen relativ recent introdus în uzanţa de specialitate, care anterior a fost întîlnit sub următoarele denumiri: managementul personalului, conducerea activităţilor de personal, administrarea personalului ş.a.

O abordare modernă şi interesantă a „Managementului Resurselor Umane” ne este oferită de Ian Beardwell şi Len Holden, care ne propun patru perspective de analiză sau de înţelegere a managementului resurselor umane (MRU):

· Managementul Resurselor Umane expresie a practicii de personal existente;

· Managementul Resurselor Umane o nouă disciplină managerială;

· Managementul Resurselor Umane model bazat pe resurse;

· Managementul Resurselor Umane funcţiune strategică şi internaţională.

Managementul Resurselor Umane expresie a practicii de personal existente. Din această perspectivă managementul resurselor umane este privit ca o reacţie la noile reformulări ale funcţiilor tradiţionale şi presupune că managerul departamentului de resurse umane să rezolve problemele cu care se confruntă angajaţii într-un mod cît mai eficient faţă de maniera administrativă specifică managementului personalului.

Managementul Resurselor Umane o nouă disciplină managerială, deoarece înglobează filosofia cu privire la personal, precum şi dorinţa de a prezenta managementul resurselor umane ca o disciplină unitară. În acest fel  managementul resurselor umane cuprinde o abordare integrată a funcţiilor şi activităţilor specifice acestui domeniu(figura 1). 
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Figura 1. Sistemul integrat al resurselor umane, după Peterson T

Managementul Resurselor Umane model bazat pe resurse, această perspectivă pune accentul pe rolul individului în cadrul instituţiei. Din acest punct de vedere, managementul resurselor umane a fost preocupat în permanenţă de raporturile ce se stabilesc între instituţie şi individ.

Managementul Resurselor Umane funcţiune strategică şi internaţională, presupune un interes amplificat în momentul apariţiei acestuia  asupra problemelor legate între raporturile de angajare, strategiile şi politicile instituţionale.

Importanţa managementului resurselor umane a fost înţeleasă pe deplin şi acceptată numai în ultimul timp, cînd contribuţia a evoluat în direcţia adoptării de strategii şi politici în acest domeniu.

Deci, „Managementul Resurselor Umane” devine un termen din ce în ce mai utilizat şi în literatura de specialitate reprezintă o abordare sau tratare totală, globală, interdisciplinară şi profesională a problematicii personalului din cadrul organizaţiei.


În literatura de specialitate există un număr relativ mare de definiţii date „Managementului Resurselor Umane”. 
Numeroşi specialişti în domeniu au definit managementul resurselor umane astfel :

· funcţiunea care facilitează cea mai eficientă folosire a oamenilor în vederea realizării obiectivelor individuale şi organizaţionale;

· funcţiunea care permite organizaţiilor să-şi atingă obiectivele lor prin obţinerea şi menţinerea unei forţe de muncă eficiente;

· abordarea strategică a asigurării, motivării, antrenării şi dezvoltării resursei-cheie a unei organizaţii;

· fixarea obiectivelor în raport cu oamenii, realizarea şi controlul acestora într-o logică a sistemului;

· implică toate deciziile şi practicile manageriale care afectează sau influenţează direct oamenii, sau resursele umane, care muncesc pentru organizaţie;

· reprezintă o serie de decizii care afectează relaţia dintre angajaţi şi patroni, precum şi alte părţi interesate;

· reprezintă o serie de decizii referitoare la relaţia de angajare care influenţează eficacitatea angajaţilor şi a organizaţiei;

· ansamblul activităţilor de ordin operaţional (planificarea, recrutarea, menţinerea personalului) şi de ordin energetic (crearea unui climat organizaţional corespunzător), care permit asigurarea organizaţiei cu resursele umane necesare;

· punerea la dispoziţia întreprinderii a resurselor umane necesare, cu dubla constrângere a funcţionării armonioase şi eficiente a ansamblului uman, precum şi a respectării dorinţei de dreptate, securitate şi dezvoltare a fiecărui angajat.

Dintre definiţiile date managementului resurselor umane şi publicate în literatura de specialitate din spaţiul Carpato-Danubiano-Pontic amintim :     

· cuprinde toate activităţile orientate spre factorul uman, avînd drept obiective: conceperea, proiectarea, utilizarea optimă, întreţinerea şi dezvoltarea socio-umană;

· ansamblul activităţilor referitoare la asigurarea utilizării optime a resurselor umane, în beneficiul organizaţiei, al fiecărui individ şi al comunităţii în general;

· complexul de activităţi orientate către utilizarea eficientă a ,,capitalului uman”, în scopul realizării obiectivelor organizaţionale, simultan cu asigurarea condiţiilor ce garantează satisfacerea nevoilor angajaţilor;

· ansamblul deciziilor care afectează relaţiile dintre principalii parteneri sociali - patronul şi angajaţii – menite să asigure sporirea productivităţii şi a eficienţei activităţii economice ; 

· reprezintă un complex de măsuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selecţia, încadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomică a muncii, stimularea materială şi morală, până în momentul încetării contractului de muncă.

Din definiţiile de mai sus se poate de făcut următoarele concluzii: majoritatea definiţiilor sunt juste şi corespund cu realitatea, unele sunt mai puţin cuprinzătoare faţă de problematica acestui domeniu, altele reflectă filosofia ce stă la baza problematicii resurselor umane, deasemenea cîteva definiţii insistă asupra căilor sau mijloacelor de realizare a obiectivelor, astfel, putem constata că nu există o definiţie unanim acceptată a managementului resurselor umane.

1.2. Principalele activităţi ale managementului resurselor umane

Literatura de specialitate conţine multe opinii formulate cu privire la domeniile de activitate ale managementului resurselor umane, dar acestea poartă o coloratură a ţării de provinienţă a autorilor, astfel, Societatea Americană pentru Pregătire şi Dezvoltare identifică nouă domenii principale de activitate pentru managementul resurselor umane:

· Pregătire şi dezvoltare;

· Organizare şi dezvoltare;

· Organizarea/proiectarea posturilor;

· Planificarea resurselor umane;

· Selecţie şi asigurarea cu personal;

· Cercetarea personalului şi sistemele informaţionale;

· Recompense/avantaje sau ajutoare acordate;

· Consiliere privind problemele personale ale angajaţilor;

· Sindicat/relaţii de muncă.

Avînd în vedere aceste domenii autoriii sugerează că managementul resurselor umane este alcătuit din patru funcţii: obţinerea, dezvoltarea, motivarea şi menţinerea resurselor umane.

Unii autori adaugă domeniilor prezentate mai sus şi alte activităţi:

· Managementul strategic al resurselor umane;

· Oportunităţi egale de angajare;

· Managementul resurselor umane internaţional sau multinaţional;

· Planificarea carierei;

· Comportamentul organizaţional;

· Negocierile colective;

· Programul de lucru;

· Disciplina şi controlul;

· Evaluarea funcţiunii de resurse umane.

Pentru o mai bună înţelegere a diversităţii activităţilor  din domeniul managementului personalului, Donald W.Myers sugerează gruparea acestora în şapte capitole şi mai multe subcapitole(figura 2). 
În ceea ce priveşte intensitatea de manifestare a diferitelor activităţi din domeniul managementului resurselor umane, aceasta are loc în mod diferit de la o instituţie la alta, în funcţie de condiţiile concrete, deasemenea în desfăşurarea sau manifestarea activităţilor din domeniul resurselor umane, managerii trebuie să asigure permanent un anumit echilibru între interesele angajaţilor şi obiectivele organizaţiei.

1.3. Strategii şi politici în domeniul managementului resurselor umane

· Definirea şi conţinutul strategiilor 

Literatura de specialitate din domeniul managementului ne oferă o paletă vastă a noţiunii de strategie, dar în linii generale strategia reprezintă  calea sau modalitatea prin care instituţia poate să-şi asigure îndeplinirea obiectivelor organizaţionale, precum şi permanenta adaptare la schimbare.

Strategia în domeniul resurselor umane reprezintă direcţia orientării managementului instituţiei în fundamentarea ansamblului de activităţi legate de planificarea, recrutarea, perfecţionarea, evaluarea şi remunerarea personalului, precum şi protecţia şi sănătatea acestuia.
In opinia lui Michael Armstrong, strategiile de personal definesc intenţiile instituţiei în ceea ce priveşte direcţiile de dezvoltare a resurselor umane, precum şi necesităţile sau cerinţele ce trebuie satisfăcute în acest domeniu pentru a se facilita atingerea obiectivelor instituţionale.

Figura 2. Activităţile managementului personalului, după Myers D.W

Dar în concepţia lui George T. Milkovich şi John W. Boudreau, strategiile resurselor umane ale unei instituţii:

- se referă la concepţia fundamentală a acesteia privind angajaţii săi; 

- reflectă tipul de decizii din domeniul resurselor umane, decizii care sunt legate direct de condiţiile organizaţionale şi de mediu.
Alte  aspecte care trebuie avute în vedere la formularea strategiilor din domeniul resurselor umane sunt prezentate de Boxall (1993), care sugerează că:
· în cadrul unei organizaţii nu există o singură strategie în domeniul resurselor umane;

· strategia globală a organizaţiei poate avea o influenţă importantă asupra strategiilor din domeniul resurselor umane, însă aceasta constituie numai unul din factori;

· implicit sau explicit, factorii care influenţează strategiile din domeniul resurselor umane evidenţiază o serie de negocieri şi compromisuri istorice;

· ca răspuns la schimbările sau evoluţiile contextuale, managementul poate să încerce să schimbe semnificativ modelele istorice ale strategiilor din domeniul resurselor umane, dar nu toate conducerile vor răspunde în acelaşi mod sau cu aceeaşi eficacitate.

Un alt moment important în momentul dezvoltătii strategiilor este şi stabilirea obiectivelor strategice pe temen lung care pot cuprinde, după  G. A. Cole:
· satisfacerea necesarului de resurse umane al organizaţiei pe următorii cinci ani, atît ca număr de angajaţi, cît şi pe categorii;

· menţinerea remuneraţiilor la un nivel suficient de mare pentru recrutarea, păstrarea şi motivarea angajaţilor;

· realizarea unor relaţii armonioase între manageri şi cei aflaţi în răspunderea acestora;

· asigurarea mijloacelor şi dotărilor necesare pentru a se menţine şi perfecţiona cunoştinţele şi competenţele forţei de muncă;

· asigurarea unui sistem corespunzător de comunicare;

Aceste strategii pot fi utilizate în următoarele domenii:

	După M.Armstrong
	După Galbraith şi Nathanson

	Asigurarea cu personal, 

Dezvoltarea angajaţilor

Recompensarea angajaţilor

Relaţiile cu angajaţii
	Selecţia personalului

Evaluarea performanţelor

Recompensarea angajaţilor

Dezvoltarea angajaţilor


Strategiile din domeniul resurselor umane se stabilesc după ce se cunoaşte strategia genarală sau de ansamblu a instituţiei, avîndu-se în vedere condiţiile concurenţiale sau evoluţiile contextuale, precum şi strategiile, şi politicile la nivel naţional. 

· Tipologia strategiilor din domeniul resurselor umane

În literatura de specialitate putem întîlni o mare varietate şi diversitate a strategiilor din domeniul resurselor umane.


Astfel, o abordare a strategiilor din domeniul resurselor umane ne-o prezintă Rolf Buhner, care, în funcţie de gradul de dependenţă faţă de strategia organizaţiei, deosebeşte trei tipuri de strategii de personal, şi anume:
· strategia de personal orientată spre investiţii;

· strategia de personal orientată valoric;

· strategia de personal orientată spre resurse.

· Strategia de personal orientată spre investiţii

Acest tip de strategie de personal are în vedere deciziile privind investiţiile din cadrul organizaţiei. Dacă, în viziunea tradiţională, strategia investiţională se limitează, îndeosebi, la aspectele economice şi tehnice, în prezent, pentru realizarea ei corespunzătoare se au  în vedere, tot mai mult, şi aspectele privind resursele umane.

Prin această orientare, înseşi resursele umane devin obiect sau element de investiţii pentru dezvoltarea ulterioară, sau viitoare a firmei.

Dacă se efectuează din timp analize privind resursele umane pentru realizarea strategiei investiţionale, strategia de personal orientată spre investiţii are unele avantaje, ca, de exemplu:

· diminuează rezistenţa la schimbare;

· permite planificarea şi luarea din timp a măsurilor privind utilizarea eficientă a resurselor umane;

· reduce cheltuielile de pregătire şi angajare a personalului în momentul introducerii de noi tehnologii;

· sensibilizează personalul în legătură cu problemele dezvoltării strategiei firmei;

· creşte considerabil capacitatea de reacţie sau de adaptare a firmei la modificările determinate de piaţă, deoarece dependenţa relativ mare a strategiei de personal de strategia firmei permite o activitate de personal anticipativă şi continuă.

· Strategia de personal orientată valoric
Această strategie de personal are în vedere cerinţa de bază care constă în respectarea intereselor, dorinţelor sau aspiraţiilor personalului, concomitent cu folosirea corespunzătoare a potenţialului acestuia.

Deoarece aduce în prim-plan necesităţile angajaţilor, strategia de personal orientată valoric are avantajul că acordă mai multă importanţă resursele umane. În acelaşi timp însă, acest tip de strategie ascunde pericolul orientării unilaterale spre personal, fără a ţine cont îndeajuns de aspectele concurenţei.

Cu toate acestea, în opinia multor specialişti în domeniu, strategia de personal orientată valoric este mult mai potrivită sau mai adecvată şi potenţial mai folositoare, deoarece în cadrul acestui tip de strategie o importanţă deosebită o au valorile 

· Strategia de personal orientată spre resurse

Recunoaşterea şi promovarea acestei strategii de personal presupune, în opinia lui Rolf Buhner, inversarea raportului scop-mijloace.

In cadrul acestei strategii, resursele umane sau posibilităţile de asigurare cu personal influenţează considerabil conţinutul strategiei firmei, iar funcţiunea de personal contribuie activ la dezvoltarea şi realizarea acesteia. De asemenea, departamentul de personal trebuie să pună la dispoziţie datele şi informaţiile necesare privind personalul sau să sugereze ce strategii globale ale firmei pot fi realizate în cadrul scopului propus, dar cu resursele umane existente.


Prin urmare, în strategia de personal orientată spre resurse, problemele privind resursele umane sunt deja incluse sau avute în vedere în formularea strategiei firmei şi nu apar numai în faza de realizare a acesteia când personalul existent s-ar putea afla la un nivel necorespunzător.

Dacă se are în vedere conţinutul strategiei de personal orientată spre resurse, întrebarea dominantă, în viziunea tradiţională: „Ce personal este necesar pentru a realiza strategia organizaţiei?” trebuie înlocuită cu întrebarea: „Pe ce pieţe se poate pătrunde cu actualul potenţial uman?”

Aceasta înseamnă că dezvoltarea resurselor umane devine premisa necesară pentru a se putea reacţiona rapid şi cât mai flexibil la schimbările mediului autentic concurenţial.

Strânsa corelare a strategiei de personal şi a strategiei instituţiei amplifică necesitatea unei viziuni de ansamblu sau a unei abordări integrate a problematicii respective, în cadrul căreia trebuie să se ţină seama tot mai mult de faptul că potenţialul uman nu poate fi întotdeauna adaptat pe termen scurt cerinţelor strategiei instituţiei. De asemenea, această viziune măreşte succesul competiţional al organizaţiei şi creează premisa realizării unor noi demersuri strategice în condiţiile menţinerii resurselor umane.

Realizarea acestui tip de strategie de personal necesită o modificare de atitudine sau o schimbare de comportament a managerilor, care trebuie să înţeleagă că strategia orientată spre aspectele financiare ale instituţiei nu se află în contradicţie cu strategia de personal orientată spre resurse. De exemplu, reducerea investiţiilor, care poate determina o anumită reducere de personal, nu exclude o calificare superioară a personalului, necesară, printre altele, asigurării sau îmbunătăţirii calităţii. Mai mult decât atât, strategia de personal orientată spre resurse, spre menţinerea şi dezvoltarea resurselor umane reprezintă premisa realizării de noi afaceri.

Un alt criteriu de clasificare a strategiilor este mărimea cheltuielilor alocate de către o instituţie în scopul dezvoltarii angajaţilor săi sau a propriului potenţial uman, şi acest criteriu este propus de Măţăuan şi Gheorghe:

· strategia „de conciliere”;

· strategia „de supravieţuire”;

· strategia „în salturi” sau „hei-rup”;

· strategia „investiţională”.

Strategia „de conciliere” presupune alocarea unor sume reduse pentru cheltuie​lile cu activităţile de personal şi vizează obiectivul prevenirii sau aplanării unor eventuale conflicte cu caracter social, care pot apărea ca urmare a lipsei de preocupare a managementului firmei pentru perfecţionarea angajaţilor săi;
Strategia „de supravieţuire” se bazează pe constituirea la nivelul firmei a unui fond special, a cărui mărime, deşi insuficientă, asigură coerenţa acţiunilor de personal;
Strategia „în salturi” sau „hei-rup” constă în alocarea unor sume importante pentru activităţile de personal, însă acestea au caracter ocazional, constituind reacţii de declanşare a unor situaţii de criză acută;
Strategia „investiţională” este fondată pe concepţia alocării continue a unor sume importante  pentru  dezvoltarea  potenţialului  uman.  

Din cele expuse mai sus se  poate constata, că această strategie este asemănătoare cu strategia de personal orien​tată spre investiţii a lui Rolf Buhner, în cadrul căreia înseşi resursele umane devin obiect sau element de investiţii pentru dezvoltarea ulterioară, sau viitoare a firmei.
0 altă conotaţie tipologică a strategiilor din domeniul resurselor umane care pun accentul exclusiv pe preocupările pentru perfecţionarea şi dezvoltarea personalului ne este prezentată de Dima şi Mân, care ne prezintă clasificarea strategiilor de personal, în funcţie de decalajul de performanţă acoperit de activitatea de training şi dezvoltare, şi anume:
· strategia „corectivă”;

· strategia „proactivă”;

· strategia „procesuală”.

Strategia „corectivă” are în vedere reducerea decalajului între performanţa efectivă a angajatului pe un post, la un anumit moment, şi performanţa care ar trebui obţinută pe postul respectiv la acelaşi moment. Deoarece se reacţio​nează, de fapt, la ceea ce s-a petrecut deja, acest tip de strategie mai este denumită şi „reactivă”, fiind caracteristică organizaţiilor în care dezvoltarea resurselor umane nu constituie o prioritate.
Strategia „proactivă” urmăreşte eliminarea decalajului între performanţa ocupantului postului la un anumit moment şi performanţa dorită pe postul respectiv la un alt moment, respectiv în viitorul imediat sau previzibil. Acest tip de strategie este bazat pe previzionarea dezvoltării instituţiei în viitor şi pe identificarea nevoilor viitoare de pregătire a personalului. Strategiile proactive sunt adoptate de instituţiile care au deja o strategie globală bine definită şi care consideră angajaţii o resursă productivă deosebit de importantă.
Strategia „procesuală” are ca obiectiv crearea unui cadru organizaţional stimulativ pentru învăţarea la toate nivelurile şi infuzia permanentă de cunoş​tinţe noi în organizaţie. Acest tip de strategie urmăreşte acoperirea decalajului între performanţa anga​jaţilor la momentul prezent şi performanţa dorită într-un viitor mai îndepărtat. Deoarece în această strategie se are în vedere un viitor mai îndepărtat şi mai puţin previzibil, prin activitatea de training se încearcă dezvoltarea capacităţii personalului de a învăţa continuu. Strategia „procesuală" nu exclude intervenţiile de tip corectiv sau proactiv, dar accentul este pus pe învăţarea şi dezvoltarea permanentă a personalului.
Un alt criteriu propus, de aceiaşi autori, pentru clasificarea strategiilor de training şi dezvoltare se referă la etapele carierei pe care le parcurge orice individ în cadrul unei organizaţii, şi anume:
· strategia de „socializare”;

· strategia de „specializare”;

· strategia de „dezvoltare”;

· strategia de „valorizare”. 
Strategia de „socializare” urmăreşte integrarea noilor angajaţi în cultura organizaţională. Această strategie constă în programarea şi desfăşurarea unor activităţi care au ca obiect familiarizarea noilor angajaţi cu misiunea, strategia, obiectivele şi istoricul instituţiei. De reuşita activităţilor respective depind în mare măsură viitoarele performanţe ale noilor angajaţi. Aceaste strategii sunt aproape complet neglijabile, iar efectele lor pot deveni ireparabile.
Strategia de „specializare” are ca obiectiv principal dezvoltarea acelor competenţe ale angajaţilor, care sunt specifice postului lor. Aceste strategii sunt adoptate destul de frecvent şi de organizaţiile din ţara noastră, fără a fi, din păcate, susţinute şi de alte strategii complementare, ca, de exemplu, cele de socializare, dezvoltare sau valorizare.
Strategia de „dezvoltare” urmăreşte dezvoltarea pe orizontală a angajaţilor, prin rotaţia lor pe posturi, sau dezvoltarea lor pe verticală, pentru a-i promova. „Dezvoltarea” angajaţilor depăşeşte cadrul strict al postului şi se aplică, de regulă, persoanelor pentru care se preconizează o carieră ascendentă în organizaţie.
Strategia de „valorizare” are ca obiectiv realizarea dezvoltării personalului prin utilizarea competenţelor şi experienţei unor angajaţi ai organizaţiei, folosiţi în calitate de mentori, pentru alţi membri ai acesteia. Performanţele angajaţilor care ating acest stadiu în cariera lor depăşesc cu mult investiţiile făcute de ei de-a lungul timpului, pentru că ele se referă nu numai la prestaţia lor profe​sională, ci şi la rolul lor de mentori pentru alţi angajaţi. Aceste strategii sunt aplicabile, indiferent de poziţia ierarhică a angajatului, deoa​rece şi un maistru sau un şef de echipă poate deveni un bun mentor.
In ceea ce priveşte diferitele tipuri de strategii elaborate în domeniul resurselor umane trebuie menţionat, de asemenea, faptul că între acestea nu există bariere formale, deoarece ele reflectă diferite aspecte interdependente ale funcţiunii de resurse umane.
· Elaborarea şi implementarea strategiilor din domeniul resurselor umane

Elaborarea strategiilor din domeniul resurselor umane în instituţii constituie rezultatul unui proces continuu de analiză sau diagnosticare a tuturor activităţilor din cadrul instituţiei, precum şi a direcţiilor în care aceasta se îndreaptă. În acest context este foarte important concordanţa între obiectivele generale ale instituţiei şi cele din domeniul resurselor umane, între strategia generală şi cea de personal.

Literatura de specialitate ne prezintă o multitudine de modalităţi de formulare a strategiilor de personal, deaceea la elaborarea acestora trebuie de ţinut cont de următoarele întrebări:

„Unde ne situăm în prezent ?”

„Unde dorim să ajungem în următorii ani ?”

„Cum trebuie să acţionăm pentru a ajunge unde dorim ?”

Modelul strategic de personal care răspunde la aceste întrebări ne este oferit de M. Armstrong şi cuprinde următoarele elemenete (figura 3).


Figura 4. Modelul strategic de personal, după M. Armstrong

O etapă importantă ce trebuie de parcurs în momentul elaborării strategiilor de personal este analiza resurselor umane de care dispune instituţia la momentul dat, precum şi riscurile specifice domeniului resurselor umane care există sau care pot apărea în cadrul concurenţei cu alte instituţii educaţionale. Scopul acestei analize este de a identifica resursele umane de care dispune instituţia educaţională şi capacitatea acestora de a realiza strategiile de personal.

Pentru a efectua o astfel de analiză a resurselor umane putem utiliza un instrument adecvat „portofoliu de resurse umane”, conform căruia personalul este încadrat sau grupat într-o matrice performanţă-potenţial cu următoarele categorii:

· angajaţii-problemă;

· angajaţii cu performanţe previzibile;

· angajaţii cu performanţe foarte înalte;

· „semnele de întrebare”.
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Figura 4. Matricea portofoliului de resurse umane, după Buhner

Angajaţii-problemă sunt consideraţi angajaţii cu sau fără sarcini de conducere ale căror performanţe sunt complet nesatisfăcătoare şi care, totodată, dovedesc un potenţial scăzut de performanţă şi autodezvoltare. Din punct de vedere strategic, angajaţii-problemă prezintă un anumit risc pentru realizarea strategiei de personal. În condiţiile în care ponderea angajaţilor-problemă este semnificativă în ansamblul salariaţilor din instituţia educaţională este necesară iniţierea procesului de recrutare în vederea atragerii unor angajaţi noi cu performanţe mai înalte.

Angajaţii cu performanţe previzibile sunt acei angajaţi care şi-au atins nivelul de performanţă maxim în cadrul limitelor lor previzibile. De aceea, la stabilirea obiectivelor strategice şi la repartizarea sarcinilor trebuie luate în calcul, mai ales, limitele potenţialului lor de performanţă şi de dezvoltare.

Angajaţii cu performanţe foarte înalte reprezintă acea categorie de personal cotată foarte înalt, deoarece prezintă un nivel ridicat de performanţă şi dă dovadă de un potenţial de dezvoltare suplimentar. Deci, angajaţii din această categorie au şi calităţile, şi potenţialul de dezvoltare care asigură perfecţionarea ulterioară. În realizarea obiectivelor strategice, instituţia educaţională poate conta cel mai mult pe această categorie de angajaţi datorită nivelului sporit de performanţă şi dezvoltare profesională.

„Semnele de întrebare” sunt constituite de acei angajaţi care dispun de un potenţial de muncă înalt, dar care lucrează totuşi, în mod clar, sub capacitatea sau posibilităţile lor. Aceasta poate fi cauzată de mai mulţi factori: condiţiile de muncă nefavorabile, nivelul redus al salariului, climatul social nefavorabil, divergenţele cu superiorul etc. În aceste condiţii, instituţia trebuie să se preocupe de soluţionarea cît mai rapidă a problemelor apărute pentru a putea conta, în realizarea obiectivelor strategice, şi pe această categorie de salariaţi, care dispun de capacităţi şi posibilităţi cu mult mai mari faţă de cele pe care le realizează la momentul respectiv.

Analiza atentă a situaţiei, existente a sarcinilor repartizate şi a sistemului motivaţional trebuie să conducă, în cele din urmă, la folosirea cît mai deplină a întregului potenţial uman.
În procesul de elaborare a strategiilor de personal e nevoie de verificat permanent în ce măsură obiectivele din domeniul resurselor umane sunt actuale. La acest proces trebuie să fie implicaţi toţi angajaţii instituţiei educaţionale, deasemenea managerii trebuie să participe activ la acest proces.


· Politici în domeniul resurselor umane 

Un alt element important de succes pentru instituţie este politica în domeniul resurselor umane, care este formulată de conducerea instituţiei şi orientează activitatea fiecărui angajat. La elaborarea unei politici eficiente trebuie de respectat următoarele cerinţe:

· integrarea managementului resurselor umane în managementul instituţiei;

· obţinerea adeziunii întregului personal;

· acţionarea la toate nivelurile;

· asigurarea unui climat de angajare şi valorificare a potenţialului fiecărui angajat;

· stimularea, la fiecare angajat, a dorinţei de îmbunătăţire continuă a propriei activităţi;

· antrenarea în procesul decizional a celor ce dovedesc competenţă profesională.
Literatura de specialitate ne prezintă o mulţime de definiţii a politicilor de personal, deoarece nu există un punct de vedere oficial unanim acceptate:

· definesc modul în care organizaţia îşi îndeplineşte responsabilitatea ei socială faţă de angajaţi şi descrie atitudinea organizaţiei faţă de aceştia;

· traduc prin enunţ clar, fără ambiguitate, obiectivele urmărite în principalele domenii ale activităţii de personal, fiind însoţite de regulile şi procedurile necesare aplicării;

· reprezintă măsurile adoptate de organizaţie şi utilizare a resurselor umane;

· vizează atingerea scopurilor şi stabilesc liniile directoare în domeniul personalului, etc;

Caracteristic domeniului managementului resurselor umane sunt o serie de politici de resurse umane specifice, ca, de exemplu:
· politica oportunităţilor egale sau a egalităţii şanselor constituie un principiu de bază în practica relaţiilor cu angajaţii, deoarece, în esenţă, se referă la tratamentul corect şi echitabil pentru fiecare angajat şi reflectă intenţia fermă a unei organizaţii de a garanta oportunităţi egale tuturor membrilor săi, indiferent de sex, rasă, religie sau stare civilă.
· politicile de angajare care pot cuprinde mai multe aspecte, ca, de exemplu:
· menţinerea explicită că organizaţia este dedicată profesionalismului în tot ceea ce face;

· angajamentul ferm de a dezvolta cariera fiecărui angajat;

· dorinţa organizaţiei de a promova din interior, dar şi intenţia acesteia de a realiza, din cînd în cînd, o infuzie de personal nou, de „sânge sau suflu proaspăt”;

· intenţia organizaţiei de a evita prin toate mijloacele şomajul; 
· dreptul angajaţilor de a fi informaţi asupra obligaţiilor lor, precum şi asupra urmărilor nerespectării disciplinei; dreptul la tratament echitabil în probleme de disciplină;
· maniera în care organizaţia tratează problemele majore ale sănătăţii personalului, ca, de exemplu: sănătatea fizică generală, sănătatea psihică / emoţională, aspectele sociale sau speciale ale sănătăţii personalului (alcoolismul, fumatul, consumul sau abuzul de droguri, îmbolnăvirile de SIDA şi altele);

· dezaprobarea fermă a organizaţiei faţă de hărţuirea la locul de muncă în general şi faţă de hărţuirea sexuală în particular, deoarece fiecare individ are dreptul de a i se respecta demnitatea personală la locul de muncă; aceasta cu atît mai mult cu cît orice persoană care este considerată oarecum vulnerabilă poate deveni victima unui caz de hărţuire.

· politica de dezvoltare a angajaţilor, care trebuie să exprime obligaţia sau angajamentul organizaţiei de a dezvolta continuu calificările angajaţilor pentru a le da posibilitatea să-şi sporească permanent contribuţia şi să avanseze în carieră;

· politica implicării şi participării, care exprimă convingerea organizaţiei că antrenarea sau implicarea cît mai profundă şi cît mai eficace a membrilor săi este una dintre căile sau mijloacele cele mai sigure pentru a obţine succesul competiţional. Această politică va reglementa şi maniera în care organizaţia intenţionează să comunice cu angajaţii, cu atît mai mult cu cît comunicarea defectuoasă sau lipsa comunicaţiilor constituie una dintre principalele cauze, sau surse de conflict;

· politica recompenselor asigură cadrul necesar pentru ca o parte echitabilă din valoarea nou creată să revină angajaţilor; asigură concentrarea intereselor partenerilor sociali; exprimă o anumită filosofie colectivă, egalitară sau individuală, acoperind, totodată, şi alte aspecte, ca, de exemplu: nivelurile de recompense, retribuirea performanţei, raportul între echitatea internă şi externă, tipul structurii salariale, abordarea flexibilă sau flexibilitatea sistemelor de recompense etc.;

· politica „relaţiilor cu angajaţii” exprimă drepturile angajaţilor de a-şi reprezenta şi susţine interesele în faţa managerilor prin sindicate, asociaţii de salariaţi sau alte forme de reprezentare; în acest context, subliniem faptul că noţiunea de „relaţii cu angajaţii”, care are în vedere toate relaţiile şi raporturile reciproce, atît formale, cît şi informale, care se stabilesc între angajaţi, are o sferă mai mare decît noţiunea de „relaţii de muncă” care se limitează la reglementarea raporturilor respective prin intermediul negocierii;

· politica de protecţie sau siguranţă şi sănătate prezintă felul în care organizaţia intenţionează să asigure locuri şi sisteme de muncă sigure şi sănătoase;

· politica de utilizare care indică intenţiile organizaţiei privind îmbunătăţirea folosirii resurselor umane în general şi creşterea productivităţii în special, precum şi reducerea costurilor cu personalul.

După cum am mai menţionat, politicile de personal se concretizează în programe sau proceduri specifice domeniului resurselor umane care, puse în aplicare, trebuie să fie înţelese, acceptate şi deci credibile.

1.4. Competenţa managerului resurselor umane
· Particularităţile muncii cadrelor de conducere

Pentru a se putea aborda particularităţile muncii de conducere trebuie lămurită în primul rînd delimitarea sferei funcţiilor managerului. Deşi părerile specialiştilor sunt diferite, se poate accepta acea concepţie conform căreia o persoană poate exercita funcţii de conducere indiferent de nivelul ierarhic pe care se află. Conform acestei concepţii se au în vedere inclusiv conducătorii formaţiilor primare de lucru.

Ca o caracterizare generală a muncii managerilor dintr-o instituţie, trebuie arătat că, în ciuda proliferării conducerii colective, rolul conducătorului rămane extrem de important în întregul proces de gestionare şi valorificare a resurselor instituţionale.

Rezultat al subsumării a numeroase calităţi psihologice, imaginea managerului nu este cu siguranţă una unică, particularităţile diferitelor sectoare de activitate determină numeroase particularităţi ale muncii de conducere. Particularităţile se referă la o serie de cerinţe minime şi obligatorii care trebuie regăsite la fiecare cadru de conducere dintr-o instituţie.

In mare măsură, procesul de producţie determină caracterul muncii de conducere. Referitor la acest raport trebuie arătat că principalii participanţi în procesul de producţie se delimitează în două categorii:

· executanţii care acţionează asupra obiectelor muncii în mod direct, modificîndu-le conţinutul şi dimensiunile în conformitate cu obiectivele fixate anterior de către conducători;

· cadrele de conducere care acţionează tot asupra obiectelor muncii însă prin intermediul executanţilor, administrînd acţiunile acestora în vederea realizării aceloraşi obiective fixate, elaborate de ei sau de alţii.

Există mai multe caracteristici ale muncii managerului a căror înţelegere este esenţială atît din punct de vedere al teoriei managementului, cît şi al practicii de management.

Una dintre cele mai importante caracteristici ale muncii managerului se referă la răspunderea morală şi juridică pe care trebuie să şi-o asume un conducător, munca de conducere avînd multiple efecte asupra conducătorului, inclusiv asupra vieţii personale. In ceea ce priveşte răspunderea juridică exercitată în cadrul general al acesteia, cetăţenii avînd aceleaşi obligaţii în raport cu legile statului, există însă şi o particularitate care deosebeşte răspunderea juridică a unui conducător de răspunderea juridică a unui executant. Astfel:
· executantul răspunde doar pentru propriile acţiuni;

· conducătorul răspunde atît pentru propriile acţiuni cît şi pentru acţiunile subordonaţilor, indiferent că le-a cunoscut sau nu, indiferent că a fost sau nu prezent la producerea lor.

Răspunderea morală poate fi caracterizată prin următoarele:

· nu este rezultatul unor reglementări oficiale;

· este asumată de conducători conform propriei conştiinţe;

· se referă nu numai la relaţiile de serviciu ci şi la viaţa personală sau de familie şi chiar la răspunderea morală a membrilor de familie;

· neasumarea răspunderii morale atrage răspunderea juridică;

· acţiunile conducătorului în raport cu subordonaţii trebuie să prevină acţiuni ale acestora din urmă care să contrazică legile statului.

Autoritatea, este o altă particularitate a muncii conducătorului şi se concretizează în înţelegerea, acceptarea şi îndeplinirea deciziilor de către subalterni. Autoritatea conducătorului reprezentînd una dintre principalele premise ale unui management eficient este rezultatul interacţiunii mai multor factori obiectivi şi subiectivi.

Activitatea cadrelor de conducere care conferă superioritatea şi respectul acestora în raport cu subalternii trebuie întreţinută astfel încît să fie evitate situaţii de genul următor:

· autoritate lipsită de responsabilitate datorată acceptării voite sau nu a dispoziţiilor venite de sus care îngrădesc în mod periculos autoritatea reală a conducătorului;

· autoritate bazată pe teamă care determină un comportament rigid, o lipsă de colaborare. O astfel de autoritate duce la producerea unor tensiuni în relaţiile cu subalternii, provocînd deteriorarea continuă a climatului de muncă;

· autoritate neprincipială, consecinţă a lipsei de obiectivitate în relaţiile de muncă, cu aceleaşi repercursiuni negative în climatul de muncă. 

Una dintre caracteristicile muncii de conducere căreia i se acordă o mare importanţă este suprasolicitarea ca rezultat al activităţii intense, de mare varietate. Suprasolicitarea poate fi pusă în legătură directă cu munca de conducere dar şi în afara atribuţiilor unui manager, atribuţii corespunzătoare nivelului său de autoritate şi competenţă.

Cauzele care generează suprasolicitare intelectuală şi fizică cu consecinţe dintre cele mai serioase asupra eficienţei muncii managerilor sunt:

· utilizarea neraţională a timpului de muncă;

· rezolvarea unor probleme minore care intră în aria de competenţă şi autoritate a subalternilor;

· şedinţe numeroase, prost pregătite şi incorect desfăşurate;

· incorectă structurare a timpului de muncă al conducătorului, structurare concretizată în ponderi inadecvate privind corespondenţa, convorbirile telefonice, audienţele, rezolvarea unor probleme personale.

Suprasolicitarea mai poate fi cauzată şi de:

· insuficientă pregătire profesională sau lipsa unor calităţi minime care se cer unui manager;

· înclinarea spre rezolvarea individuală a unor sarcini complexe de mare dificultate;

· practicarea pe scară redusă a delegării, principala metodă de degrevare de sarcini minore sau sarcini care pretind un volum mare de muncă brută sau de rutină;

· neacordarea unei independenţe efective subordonaţilor care să creeze cadrul minim necesar promovării iniţiativei proprii şi a asumării de responsabilităţi;

· indisciplina subordonaţilor şi a colaboratorilor care obligă managerul să intervină des şi decisiv atît în procesul de producţie cît şi de muncă, să recurgă la măsuri administrative care obligă la un consum mare de timp;

· un sistem informaţional greoi, inflexibil, cu circuite informaţionale neraţionale care vehiculează informaţii redundante sau nesemnificative, fără valoare informaţională şi fără consistenţă necesară fundamentării deciziilor şi a elaborării lor în timp util.

Toate aceste cauze generează o serie de consecinţe asupra muncii conducătorului:

· un avansat grad de oboseală;

· permanentă criză de timp care impietează asupra rezolvării sarcinilor profesionale;

· afectarea stării de sănătate existînd boli specifice, ale sistemului nervos, ale aparatului digestiv şi cardiovascular, numite „boli ale conducătorilor”.

Dacă în funcţiile de conducere sunt femei, problemele privind suprasolicitarea capătă valenţe în plus datorită particularităţilor psihosociale şi preocupărilor multiple ale femeii.

· Competenţa managerială şi responsabilitatea managerului resurselor umane

Competenţa managerială este definită ca fiind capacitatea managerului de a percepe cît mai realist mediul intern şi extern, de a avea păreri şi iniţiative proprii, precum şi de a face evaluări corecte şi oportune, competenţa managerială trebuie considerată şi apreciată din perspectiva mai multor factori. 

Cei mai importanţi factori care participă la conturarea şi influenţarea competenţei manageriale sunt:

· priceperea şi aptitudinea de conducător. In aptitudine se regăsesc talentul, iscusinţa de a acţiona rapid şi eficient atît în situaţii normale, cît şi în situaţii dificile. Pe lîngă aptitudini, care de fapt sunt abilităţi înăscute, un manager trebuie să posede şi deprinderi, care se cîştigă în timp prin experienţă;

· comportamentul şi personalitatea managerului. Prin personalitate se înţelege „ansamblul însuşirilor spirituale şi profesionale pe care se fundamentează deciziile şi acţiunile" unui manager. Comportamentul care poate fi pasiv, anticipativ şi activ, reprezintă modul în care managerul reacţionează la diferitele influenţe care apar în interiorul său din exteriorul unei instituţiei. O îmbinare optimă a celor două caracterizări (personalitatea şi comportamentul) permite formarea unui manager bun. Un astfel de manager, de fapt, „se face şi nu se naşte”. 
Un manager este bun dacă:

· înţelege corect atît misiunea, scopurile şi obiectivele muncii sale cît şi atribuţiile subordonaţilor lui;

· descrie clar sarcinile care urmează să le transmită subordonaţilor;

· ascultă şi însuşeşte puncte de vedere ale subordonaţilor;

· este încredinţat că poate asigura resursele necesare îndeplinirii sarcinilor lui şi ale subordonaţilor. In caz de deficit de resurse, trebuie să găsească soluţii de acoperire;

· reuşeşte să stabilească standarde de evaluare ale subordonaţilor, pe care trebuie să le comunice înainte de a stabili performanţele;

· reuşeşte să asigure întregul fond de recompense, care din multe puncte de vedere, reprezintă cel mai bun argument în antrenarea în muncă a subordonaţilor;

· reuşeşte să asigure un feed-back corespunzător, care să-i permită efectuarea promptă a unor controale care se impun în procesul de stabilire a performanţelor;

· este prompt în acordarea de consultanţă ori de cîte ori este solicitat;

· manifestă grijă şi interes faţă de subordonaţi, fără să întreţină cu aceştia relaţii personale;

· reuşeşte să cîştige încrederea subordonaţilor impunîndu-se prin respectarea promisiunilor şi prin recunoaşterea greşelilor;

· ia singur decizii care intră în competenţa sa şi apelează la subordonaţi atunci cînd este vorba de deciziile echipei pe care o conduce;

· deprinderile manageriale care reprezintă nivelul final al procesului de acomodare într-un anumit tip de muncă, deci şi în cel de conducere.

· La acest nivel se poate ajunge prin activarea tuturor aptitudinilor şi comportamentelor managerilor adaptate la procesul de muncă.

Managerul competent trebuie să posede trei tipuri de deprinderi:

· manageriale tehnice, ceea ce presupune posedarea unor cunoştinţe de specialitate;

· manageriale conceptuale, care reprezintă un anumit mod de a percepe instituţia, mod bazat pe concepţia sistemică şi abordarea strategică a evoluţiei ei;

· manageriale interumane, care se referă la calitatea managerului de a lucra cu oamenii.

In concluzie se poate afirma că ceea ce îl caracterizează pe un manager de succes sunt în egală măsură deprinderile interpersonale excepţionale şi calităţile conceptuale. 
Responsabilitatea managementului resurselor umane revine atît managerilor superiori, cît şi departamentului de specialitate (specialiştii din compartimentul de personal).

Responsabilităţile concrete în acest domeniu se stabilesc de către fiecare instituţie, în funcţie de misiunea şi specificul activităţii.

Managerii de vîrf au datoria de a cunoaşte activităţile specifice ale resurselor umane, stimulînd cooperarea eficientă dintre compartimentele firmei şi departamentul de resurse umane.

Managementul departamentului de resurse umane are responsabilitatea promovării unei concepţii corecte asupra conţinutului activităţilor domeniului condus.

Principalele responsabilităţi ale departamentului de resurse umana sînt următoarele:

· recrutarea şi angajarea personalului pe bază de competenţă;

· elaborarea programelor de calificare şi de perfecţionare adecvate obiectivelor întreprinderii;

· elaborarea planurilor de stimulare prin salarizare, destinate să încurajeze realizări eficiente, la costuri scăzute;

· elaborarea sistemelor de stimulare nefinanciară, destinate să stimuleze interesul şi entuziasmul întregului personal pentru propria activitate;

· elaborarea programelor de carieră pentru toţi managerii întreprinderilor.

Prin funcţie se înţelege activitatea administrativă pe care o prestează cineva în mod regulat şi organizat în cadrul unei instituţii sau organizaţii, în schimbul unui salariu, dar şi gradul pe care îl deţine cineva într-o ierarhie administrativă.

Eficienţa activităţilor în managementul resurselor umane necesită profesionişti. Există o varietate largă de funcţii pe care specialiştii resurselor umane le pot îndeplini în ierarhia structurilor organizatorice ale unităţilor economice. Exemple de funcţii la diferite nivele.

Executiv: vicepreşedintele cu resurse umane, directorul de personal;

Managerial/funcţional: manager de angajare; manager de personal; şeful departamentului salarizare;

Specialiştii: analist pentru funcţie; interviuer; specialist în recompense şi ajutoare;

De birou: funcţionarii din cadrul departamentului, secretarele etc.

Funcţiile din domeniul managementului resurselor umane pot fi întâlnite în două mari categorii:

· Specialişti în probleme generale de resurse umane - generalişti;

· Specialişti într-un anumit domeniu al resurselor umane - specialişti.

Un generalist este o persoană cu responsabilităţi pentru o varietate mai largă de activităţi, în domeniul managementului resurselor umane.

Specialiştii în domeniul managementului resurselor umane, sînt persoanele care posedă cunoştinţe, aprofundate şi competenţă profesională într-un domeniu limitat cum ar fi: testarea la încadrarea şi promovarea în muncă, salarizarea şi acordarea recompenselor şi ajutoarelor; analiza funcţiei şi evaluarea performanţelor ş.a.

Probleme de reflecţie şi aplicaţii:

1. Identificați practica manageriala din perspectica strategiilor de personal utilizate în instituția dvs.? Ce măsuri ați întreprinde în vederea îmbunătățirii acesteia?

2. Ce politici de personal se utilizează în în instituția dvs.? Ce măsuri ați întreprinde în vederea îmbunătățirii acesteia?

3. Există în instituția dvs. O persoană responsabilă de resursele umane? Cu ce se ocupă ea?

Sarcina practică:

Calculul necesarului de personal şi planificarea personalului în instituţie 
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TEMA 2: RECRUTAREA CORECTĂ – SUCCESUL COMPANIEI ASIGURAT

2.1. Recrutarea – activitatea de bază a procesului de asigurare cu personal

2.2. Selecţia resurselor umane

2.3. Angajarea, adaptarea şi integrarea profesională: aspecte conceptuale

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să posede abilităţi necesare selecţiei şi  angajării personalului.

· Să aplice criteriile şi principiile de recrutare a resurselor umane.

· Să definească noţiunile de angajare, adaptare şi integrare profesională

Concepte cheie: recrutarea personalului, selecţia resurselor umane, angajare, adaptare, integrare profesională.

2.1. Recrutarea – activitatea de bază a procesului de asigurare cu personal

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

Pentru ca organizaţia să obţină un succes ea trebuie să soluţioneze un şir de probleme:

· Identificarea calificărilor sau a aptitudinilor şi alegerea sau selecţia candidaţilor care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor noi sau vacante;

· Identificarea şi atragerea candidaţilor competitivi folosind cele mai adecvate metode, surse sau medii de recrutare;

· Respectarea legislaţiei în domeniu.

Recrutarea resurselor umane se referă la confirmarea necesităţii de a angaja personal, la unele schimbări în situaţia angajării cu personal, precum şi la acţiunile întreprinse pentru localizarea şi identificarea solicitanţilor potenţiali şi pentru atragerea unor candidaţi competitivi, capabili să îndeplinească cît mai eficient cerinţele posturilor. Ea poate avea un caracter permanent şi sistematic sau se poate realiza numai atunci cînd apare o anumită necesitate. Dacă recrutarea se face continuu şi sistematic, organizaţia are avantajul menţinerii unui contact permanent cu piaţa muncii.

Nevoile de recrutare pot fi :

· strategice, deoarece răspund unor cerinţe pe termen lung(crearea de posturi noi, restructurări, retehnologizări etc.);

· pot răspunde unor urgenţe temporare sau unor cerinţe conjuncturale (părăsirea organizaţiei din diferite motive, continuarea studiilor, satisfacerea serviciului militar, îmbolnăviri etc.);

· spontane, cînd indivizii se orientează către o anumită organizaţie;
· provocate, atunci cînd organizaţia doreşte să ocupe un anumit post.
La ora actuală doar organizaţiile mari dispun de compartimente specializate pe probleme de personal şi mai puţin cele mici, dar în instituţiile educaţionale procesul de recrutare este coordonat de către o comisie internă.

Recrutarea personalului reprezintă, deasemenea, o etapă importantă a procesului de angajare. Acest proces poate fi ilustrat grafic(figura 1). 

O etapă importantă a procesului de recrutare o reprezintă identificarea surselor de recrutare care pot fi interne sau externe.

[image: image1]
Figura 1. Procesul de angajare a resurselor umane

Recrutarea internă presupune oferirea posturilor libere angajaţilor din instituţie, care percep promovarea ca un important element stimulativ.  Sursele interne de recrutare a personalului sunt considerate: angajaţii actuali ai organizaţiei, cunoştinţele şi rudele angajaţilor, personalul în formare, angajaţii disponibilizaţi, persoanele care au participat la recrutare în perioadele anterioare, dar care nu au fost angajate. 

Recrutarea internă presupune următoarele avantajele:

· este bine cunoscută competenţa persoanei care ocupă postul;

· recrutarea este mai rapidă şi cu costuri mai mici;

· timpul necesar trainingului este mai redus, deoarece candidatul cunoaşte organizaţia;

· creşte motivaţia angajaţilor în vederea viitoarelor promovări;

· scad şansele de părăsire a organizaţiei de către angajaţii competenţi şi serioşi.

Dar există şi dezavantaje:

· se crează un efect de „propagare” de posturi libere în momentul promovării sau transferării unui angajat;

· se pot manifesta favoritisme;

· la un ritm rapid de extindere a organizaţiei, posibilităţile de completare a posturilor din personalul deja existent pot fi depăşite;

· s-ar putea face promovări înainte ca cel promovat să fie pregătit pentru noul post;

· dacă toate recrutările se fac numai din surse interne, putem asista la o pierdere de flexibilitate din partea angajaţilor.

Recrutarea externă apelează la surse din afara organizaţiei. Sursele externe de recrutare a personalului sunt: absolvenţii instituţiilor de învăţămînt, firmele specializate de recrutare, oficiile forţei de muncă, piaţa forţei de muncă, tîrgurile locurilor de muncă.

Recrutarea externă implică, deasemenea, unele avantaje:

· se evită efectul ,,propagării” postului liber;

· se aduc noi idei şi puncte de vedere;

· se realizează economii în costurile de pregătire, deoarece vin persoane gata pregătite;

· persoanele din afară pot fi mai obiective.

Dar şi dezavantaje:

· deoarece piaţa externă este mult mai largă şi mai dificil de cercetat costurile sunt mai mari pentru organizaţie;

· evaluările celor recrutaţi sunt bazate pe surse mai puţin sigure;

· descurajează angajaţii permanenţi, deoarece se reduc şansele de promovare.

Mai putem menţiona că, la elaborarea şi desfăşurarea corectă a activităţii de recrutare trebuie de utilizat căteva principii:

· competenţa – realizarea sarcinilor de muncă, precum şi dispunerea de: un nivel de inteligenţă, un nivel de creativitate, o uşurinţă a integrării în grupurile de muncă etc;

· vechimea în muncă. În dependenţă de acest criteriu instituţia poate recruta persoane tinere, care pot fi modelate mai uşor şi sunt mai flexibile sau persoane cu o anumită experienţă, care nu au nevoie de o pregătire suplimentară;

· potenţialul de dezvoltare a salariaţilor – este bine de a fi identificat, deoarece reprezintă cheia unei evoluţii prospere în cadrul instituţiei.

Prin urmare, este necesar ca instituţia în procesul de recrutare să aplice criterii şi principii obiective şi să evite descriminarea potenţialilor candidaţi în funcţie de sex, vîrstă etc., precum şi formularea unor condiţii false sau exagerate în cuprinsul materialelor de recrutare.

2.2. Selecţia resurselor umane

Următoarea etapă ce urmează după recrutare este selecţia resurselor umane, care are drept scop identificarea celor mai potriviţi candidaţi pentru posturile vacante.
Selecţia resurselor umane reprezintă procesul prin care se alege, conform unor criterii stabilite în prealabil, candidatul care corespunde cel mai bine după calităţile profesionale postului vacant.
Altfel spus, prin selecţie se realizează o triere a candidaţilor pentru un anumit post, pe baza unei evaluări care ţine seama de pregătirea profesională, aptitudinile şi capacitatea de muncă a fiecărui candidat.

Potrivit literaturii de specialitate, selecţia resurselor umane se poate realiza prin două metode:

· Metoda empirică – este aplicată pentru posturile inferioare sau nonmanageriale şi se realizează pe baza recomandărilor, a CV-urilor, a scrisorilor de prezentare, a modului de prezentare la discuţii a candidaţilor etc.;

· Metoda ştiinţifică – este aplicată pentru selecţia candidaţilor la posturile de conducere sau pentru posturile cu un grad înalt de specializare şi presupune utilizarea unor criterii ştiinţifice, a unor mijloace sau metode şi tehnici specifice de evaluare a candidaţilor.

Procesul de selecţie este o activitate destul de complexă care necesită mult timp şi parcurgerea următoarelor etape(figura 2):

Obiectivul fiecărei etape este de a acumula cît mai multă imformaţie relevantă şi utilă. Fiecare etapă a procesului de selecţie este eliminatorie, adică după fiecare etapă o parte din candidaţi sunt respinşi pentru că nu corespund cerinţelor postului vacant.

Cererea de angajare  reprezintă un formular tipizat, elaborat de către instituţie şi el diferă de la instituţie la instituţie, în funcţie  de informaţiile pe care angajatorul doreşte să le afle despre candidat. Cererea de angajare trebuie să fie scurtă, concisă şi redactată într-un stil direct sau la obiect. Pentru a uşura comparaţia se recomandă ca cererile de angajare să ofere acelaşi tip de informaţii în acelaşi loc. Este binevenit ca instituţia să utilizeze mai multe tipuri de formulare de cerere.

Figura 2. Procesul de selecţie a resurselor umane

Literatura de specialitate recomandă două tipuri de formulare de cerere:

· Închise – care sunt utilizate pentru posturile nonmanageriale, de funcţionari şi auxiliare, în care sunt solicitate doar informaţii de rutină despre candidaţi, exemplu în figura 3.

	Postul solicitat

	Numele, prenumele

Adresa, numărul de telefon

Data naşterii, locul naşterii

Starea civilă, numărul dependenţilor/copii

	Studii: 

Şcoala:

Liceu:

Cursuri de pregătire profesională:

	Experienţa profesională:

Locul de muncă actual/ultimul loc de muncă

Organizaţia: salariul lunar:

Alte recompense

Locuri de muncă anterioare

	Persoana de contact pentru referinţe:

	Semnătura: Data:


Figura 3. Exemplu de formular de cerere tip „închis”

· Deschise  - sunt mult mai complexe şi cuprind întrebări privitor la : motivele optării pentru postul respectiv, personalitatea candidatului, capacitatea de comunicare a acestuia etc. Acest formular le oferă candidaţilor mai multe posibilităţi cu privire la prezentarea informaţiilor în legătură cu propria persoană, să ofere explicaţii privitor la motivare şi aspiraţii sale etc., exemplu în figura 4.

	Postul solicitat

	Numele, prenumele

Adresa, numărul de telefon

Data naşterii, locul naşterii

Starea civilă, numărul dependenţilor/copii

	Studii: 

Liceu:

Colegiu:

Facultate:

Alte instruiri  profesionale speciale:

	Cariera profesională:

Postul curent:

Salariul lunar:

Descrierea posturilor deţinute anterior(începînd cu cel mai recent)

Principalele domenii de interes

Pasiunile personale

	Motivaţiile postului:

Ce anume vă atrage la acest post?

Care este contribuţia pe care consideraţi că o puteţi aduce?

Ce anume v-a oferit cele mai mari satisfacţii în activitatea profesională de pînă acum?

Cum credeţi că va evolua cariera d-voastră profesională în următorii ani?

	Preaviz necesar la actualul loc de muncă:

	Persoana de contact pentru recomandări:

	Semnătura: Data:


Figura 4. Exemplu de formular de cerere tip „deschis”

Cererea de angajare este însoţită întotdeauna de curriculum vitae, el reprezintă punctul de plecare în procesul de selecţie.

Curriculum  vitae (CV) cuprinde principalele informaţii despre candidat, şi anume: despre starea civilă, studii, experienţa în domeniul de activitatea specific postului, posturile deţinute anterior, performanţele profesionale, distincţiile primite, diferite abilităţi particulare, hobby-urile acestuia etc. Deasemenea, curriculum vitae trebuie să fie cît mai concis, mai atractiv şi mai incitant, atît ca formă, cît şi ca conţinut, pentru a atrage interesul celor care îl analizează. Aceste informaţii permit conducerii să-şi formeze o primă impresie despre solicitant. 

Analizînd literatura de specialitate, putem menţiona cîteva tipuri de CV-uri:

· CV cronologic;

· CV funcţional;

· CV focalizat. 

Dar cele mai des utilizate sunt primele două tipuri de CV-uri.

CV cronologic constă în prezentarea datelor care încep cu activităţile cele mai recente şi continuă în ordine invers cronologică pînă la cele de început. Acest tip de Cv este recomandabil persoanelor ce caută un nou loc de muncă şi nerecomandabil celora ce doresc să-şi schimbe domeniul de activitate.

CV cronologic poate fi structurat astfel:

· Denumirea clară  a postului solicitat;

· Studii;

· Experienţă;

· Aprecieri deosebite;

· Pasiuni;

· Aptitudini;

· Afiliere;

· Referinţe.

CV funcţional se concentrează asupra realizărilor în sine, fără a ţine seama de cronologia lor. Folosirea lui se recomandă atunci cînd se urmăreşte obţinerea unei schimbări în carieră, celor care au avut prea multe locuri de muncă şi celor care au lucrat un timp îndelungat în aceeaşi instituţie.

În acest tip de CV operează anumite modificări de strucutră:

· Se precizează postul pentru care se candidează;

· Se prezintă experienţa managerială;

· Experienţa analitică;

· Studii;

· Experienţă;

· Afilieri profesionale;

· Pasiuni şi alte activităţi;

· Recunoaşteri deosebite;

· Referinţe.

CV focalizat este recomandat persoanelor cu activitate ştiinţifică sau academică.

La rîndul său, orice CV este prezentat împreună cu scrisoarea de prezentare sau de intenţie.

Scrisoarea de prezentare se redactează  de către fiecare candidat care doreşte să ocupe un anumit post vacant. Ea trebuie să fie adresată unei persoane anumite cu competenţe în angajarea noilor candidaţi, de exemplu: „În atenţia domnului Ion Ciobanu, manager angajări”.

Scrisoarea trebuie să precizeze postul vizat şi sursa de informare, de exemplu: „Am aflat din ziar că instituţia d-voastră are vacant un post de cadru didactic de istorie”.

Principalele cerinţe privind elaborarea unei scrisori de prezentare sunt:

· Trebuie să fie prezentată împreună cu CV;

· Trebuie să fie cît mai concisă, clară şi la obiect;

· Trebuie să fie adresată unei persoane din cadrul instituţiei;

· Să nu conţină informaţie expusă în CV;

· Să fie motivată dorinţa candidatului pentru a lucra în instituţia respectivă;

· Să fie evidenţiate realizările personale, calităţile şi abilităţile;

· Să nu să se conţină pretenţii la salariu;

· Să nu conţină greşeli gramaticale şi de redactare.

Interviul de preselcţie are loc după ce s-a realizat trierea candidaţilor în baza CV-urilor şi a scrisorilor de prezentare. Prin acest interviu se urmăreşte controlarea şi aprofundarea informaţiilor din CV, explicarea specialistului a unor situaţii incerte, evaluaraea motivaţiilor candidaţilor.
Testarea de selecţie presupune aplicarea diferitelor teste, în vederea obţinerii informaţiei cu privire la aspectele comportamentale şi psihice ale candidatului.  

Interviul aprofundat de selecţie reprezintă un schimb de informaţii reciproce, impresii şi puncte de vedere, care au loc între potenţialul angajator şi potenţialul angajat, după care părţile respective se aleg reciproc sau se despart.

Verificarea referinţelor este oportună să fie realizată înainte de luarea deciziei cu privire la angajare. Verificarea se referă la datele înscrise în cererea de angajare, curriculum vitae, scrisoarea de prezentare, precum şi la informaţiile declarate în timpul interviului.

Examinarea medicală presupune supunerea unor investigaţii medicale a candidaţilor rămaşi în competiţie. Ea se face cu scopul stabilirii stării de sănătate a potenţialilor candidaţi.

Decizia de angajare este luată după finalizarea procesului de selecţie a candidaţilor. În cazul în care numărul solicitanţilor coincide cu numărul posturilor vacante sunt angajate toate persoanele. Dar, dacă numărul candidaţilor este mai mic decît numărul posturilor vacante, atunci pentru organizaţie acest proces de recrutare şi selecţie se va dovedi un eşec, deoarece întreaga activitate a impus un consum mare de timp şi resurse financiare.

Angajarea oricărei persoane trebuie să se facă prin respectarea legislaţiei muncii. În conformitate cu Codul Muncii al Republicii Moldova, angajarea se face prin încheierea unui contract individual de muncă între instituţie şi angajat. 

2.3. Angajarea, adaptarea şi integrarea profesională: aspecte conceptuale

Problema angajării în câmpul muncii este în general una de natură juridică. Angajarea oricărei persoane trebuie să se facă în acord cu legislaţia în vigoare în domeniul respectiv. De regulă la angajare între instituţie şi angajat se încheie un contract de muncă ce specifică codiţiile angajării, drepturile şi obligaţiile părţilor, care ţine seama şi de elementele stabilite în timpul interviului. Orice modificare a condiţiilor şi clauzelor contractuale trebuie să fie adusă la cunoştinţa angajatului în termen de o lună. Angajatul trebuie să primească o înştiinţare în care să precizeze salariul tarifar, cel net, sporuri, impozite etc. Instituţia educativă are obligaţia de a asigura condiţii de lucru corespunzătoare legislaţiei în vigoare. 

Integrarea socio-profesională reprezintă procesul de asimilare a unei persoane în mediul profesional, de adaptare a acesteia la cerinţele de muncă şi comportament ale colectivului în cadrul căruia lucrează, de adecvare a personalităţii sale la cea a grupului. 

Scopul integrării constă în a ajuta noii angajaţi să se adapteze cît mai bine şi cît mai rapid la condiţiile şi mediul de muncă şi de a spori acceptarea interpersonală, care are în vedere facilitarea intrării noului angajat în grupul de muncă în care urmează să activeze. 

Acest obiectiv poate fi realizat prin diferite căi, dintre care:

· crearea unei impresii iniţiale favorabile despre instituţia de învăţămînt în care urmează să activeze, pe baza unui program adecvat de integrare (la elaborarea programului să se i-a în consideraţie conceptul „şcolii prietenoase”, să se pună în evidenţă avantajele şi performanţele instituţiei şcolare, etc.)

· crearea condiţiilor optime pentru asigurarea acceptării interpersonale a noului angajat de către toţi membrii colectivului (important este ca noul angajat să nu fie limitat doar la relaţiile cu membrii catedrei de profil)

Pentru o integrare rapidă şi eficace, noul angajat trebuie să primească atît informaţii cu privire la obiectul de activitate, modul de organizare, locul ocupat în contextul socio-economic, facilităţile oferite personalului, cît şi informaţii referitoare la postul ocupat, şi subdiviziunea din care aceasta face parte, sarcinile, componentele, responsabilităţile, condiţiile de lucru, criteriile de evaluare a rezultatelor, comportamentul aşteptat, persoanele cu care va colabora, etc. În acest sens, se recomandă utilizarea unei mape de întîmpinare care să includă toate informaţiile utile, precum şi desemnarea unui mentor care să-l ajute pe noul angajat atît în munca sa cît, şi în cadrul relaţional cu colegii, şi superiorii. 

Distribuirea responsabilităţilor în legătură cu integrarea profesională ar trebui să se prezinte în modul ilustrat în tabelul de mai jos:

	Factorii de răspundere
	Responsabilităţi

	Compartiment de 

Resurse Umane 

Administraţia instituţiei
	· înscrierea angajaţilor pe statul de plată 

· planificarea activităţilor de integrare

· evoluarea activităţilor de integrare 

· explicarea structurii instituţiei

	Directorul adjunct al instituţiei
	· prezentarea detaliată şi precisă a drepturilor, şi îndatoririlor

· dialogul direct periodic cu noii angajati 

· controlul integrării

	Şeful/Mentorul
	· informaţii despre atribuţiile locului de muncă 

· sensibilizarea echipei de lucru pentru primirea noului angajat

· explicarea tradiţiilor şi obişnuinţelor organizaţiei sau ale grupului de muncă 

· adaptarea fricţiunilor şi a succesiunilor pe care le pot provoca iniţiativele noului angajat


Cunoaşterea noilor angajaţi cere timp, integrarea lor va depinde de o serie de factori care vizează motivaţia, comportamentul, relaţiile interpersonale, performanţa în muncă. Teoretic procesul de integrare a noului angajat poate fi considerat finalizat atunci cînd acesta este capabil să-şi îndeplinească corect sarcinile postului pe care îl ocupă. 

Integrarea profesională nu înseamnă numai ajutor angajatului, ci şi observarea acestuia pe parcursul unei perioade mai îndelungate după angajare, identificîndu-se atitudinea, interesele, aspiraţiile sale, ritmul de progresare, reacţiile la diferiţi stimuli şi participarea la realizarea obiectivelor instituţiei.

Un program de integrare profesională urmăreşte asimilarea unei persoane în mediul profesional şi adaptarea ei la cerinţele grupului din care face parte. Marea varietate a locurilor de muncă şi a atribuţiilor angajaţilor fac imposibilă stabilirea unor reguli stricte privind integrarea profesională. Cu toate acestea, la întocmirea unui program în acest domeniu trebuie avut în vedere faptul că motivaţiile, cerinţele şi comportamentul potenţialilor angajaţi sunt în continuă schimbare.

Integrarea profesională e o fază ulterioară angajării. În perioada de integrare, noii angajaţi primesc informaţii despre atribuţiile noului post, despre locul lor de muncă, colegi, şefi, subalterni şi organizaţie în general. Integrarea profesională are implicaţii de ordin psihologic, social, organizatoric şi pedagogic.   Aceasta vizează o serie de obiective, dintre care cel mai important e sprijinirea noilor candidaţi în familiarizarea cu noile condiţii de muncă, facilitarea acomodării noului angajat cu grupul de muncă şi crearea unei atmosfere de siguranţă, confidenţialitate şi de afiliaţie. Aspectele ce ţin de confidenţialitate şi afiliaţie se pot materializa în cadrul unui program afectiv de integrare. Astfel, noul angajat va căpăta încrederea în sine.

În ceea ce priveşte responsabilitatea integrării profesionale, aceasta va fi împărţită între manager (directorul instituţiei), directorul adjunct, şeful/mentorul. Pe lîngă prezentarea noului loc de muncă, angajatului i se explică, faptul că integrarea se va realiza mai uşor dacă va respecta anumite principii în relaţiile cu ceilalţi. Rezultatele cercetărilor psihologice ne conduc la concluzia că unul dintre sentimentele cele mai importante pentru om este recunoaşterea celorlalţi. Astfel, în relaţiile informale, cu colegii, trebuie să se impună principiul „comportă-te aşa cum tu, la rîndu-ţi ai dori ca ceilalţi să se comporte cu tine”. Cu aplicaţie la acest principiu, în orice împrejurare va avea succes acela care ştie să se pună în situaţia celuilalt, care ştie să-şi imagineze ce îl interesează şi îl preocupă, pe cel de alături. Cel ce nu procedează ca mai sus, şi e rigid în atitudini, va fi ajutat de către un angajat cu experienţă. 

Deşi în interesul instituţiei este să grăbească integrarea noului angajat, acest lucru nu este de dorit, deoarece forţarea ritmului de integrare profesională poate duce la creşterea fluctuaţiei personalului, lucru ce poate avea efecte negative asupra funcţionării instituţiei.

În ceea ce priveşte realizarea nemijlocită a programului de integrare, şeful direct, ca organizator al activităţii profesionale, are datoria să facă instruirea generală, după ce l-a prezentat celorlalţi membri ai echipei. Pregătirile pentru primire se fac înainte ca noul membru să sosească. Locul de muncă trebuie să conţină tot ceea ce e necesar. Astfel, se creează un microclimat familiar, pentru noul venit, nefiind tratat ca un străin. Şeful direct trebuie să-şi rezerve un anumit timp din activitatea sa pentru a fi împreună cu noul angajat în prima sa zi de muncă. El va adopta o atitudine prietenoasă, optimă, relaxantă şi se va abţine de la remarci defavorabile despre noii colegi ai angajatului.

Pregătirea noilor angajaţi se realizează astfel, încît aceştia să simtă că aparţin organizaţiei şi sunt utili realizării obiectivelor. Acest lucru se poate realiza numai dacă noilor angajaţi li se încredinţează sarcini concrete şi dacă li se atribuie obiectele precise şi cei noi veniţi simt nevoia de a fi utili. De aceea managerii şi membrii grupurilor de muncă (pe catedre corespunzător disciplinelor de predare) trebuie să fie pregătiţi să primească noii angajaţi. Informaţiile necesare noilor angajaţi se grupează în trei categorii: 

· informaţii generale asupra activităţilor curente ale instituţiei şi ale muncii pe care angajatul urmează să o desfăşoare.

· informaţii despre istoricul şcolii (organizaţiei), obiectivele, misiunea, strategia politică a instituţiei, etc.

· informaţii generale, de preferinţă scrise, regulamentele de ordine interioară, facilităţi de orice fel de care se bucură în cadrul instituţiei.


Este de la sine înţeles că noul angajat are nevoie de diferite informaţii, în funcţie de poziţia sa în procesul angajării, precum se vede din tabelul de mai jos:

	Poziţia noului angajat
	Domeniile la care se referă informaţiile

	Noul angajat în cadrul instituţiei
	· instituţia, şi compartimentul în care se va lucra 

· atribuţiile noului post

· persoanele cu care se va colabora

· relaţiile cu noii şefi şi subordonaţi

	Încadrarea pe un post nou în acelaşi compartiment
	· atribuţiile noului post 

· persoanele cu care se va colabora

· relaţiile cu noii şefi şi subalterni

	Încadrarea pe un post nou, în alt compartiment în aceeaşi unitate
	· atribuţiile noului compartiment 

· persoanele cu care va colabora

· relaţiile cu noii şefi şi subalterni


Programele de integrare urmăresc însuşirea de către noii angajaţi a informaţiilor de care au nevoie astfel încât aceştia să capete încredere, să sporească capacitatea lor de a se adapta rapid la cerinţele postului. Principalele cerinţe ale unui astfel de program sunt următoarele :

- să prezinte toate informaţiile strict necesare;

- să prezinte identificarea principalelor lacune, pe linie profesională ale noilor angajaţi şi să asigure mijloacele pentru rapida lor înlăturare; 

- să acorde prioritate calităţii munci şi responsabilităţilor;

- să insiste asupra însuşirii principiilor care permit menţinerea unui climat favorabil de lucru.

Obiectivul final al integrării îl constituie crearea sentimentului de apartenenţă la organizaţie şi apoi, de identificare cu organizaţia şi misiunea ei.

Integrarea profesională efectivă la locul de muncă se poate realiza printr-un mare număr de procedee şi metode care diferă de la o organizaţie la alta, astfel avem: manualul noului angajat, conferinţele de îndrumare, instructajele, lucrul sub tutelă, ş.a., metodele de integrare folosite diferă în funcţie de scopul angajării. Astfel, o persoană poate fi angajată pentru un anumit post (cazul executanţilor) sau pentru potenţialul său (cunoştinţe, creativitate, mobilitate, adaptabilitate). În primul caz se pot folosi integrarea directă pe post şi îndrumarea directă, iar în cel de-al II-lea, descoperirea organizaţiei şi încredinţarea unor misiuni.

· Integrarea directă pe post conferă noului angajat sentimentul de siguranţă, dar reuşita acestei metode depinde de ajutorul pe care îl va primi de la colegi şi de şeful direct. Îndrumarea directă se face din prima zi, când noul angajat e îndrumat de către un alt salariat din cadrul instituţiei care e absolvent al aceleiaşi specialităţi sau universităţi, ca şi noul venit, face parte din acelaşi grup de muncă, are votum de confident al acestuia, de apărător, evaluator dar şi de aplanare a unor eventuale neînţelegeri pe care iniţiativele noului angajat le-ar putea provoca.

· Descoperirea organizaţiei presupune trecerea noului angajat, într-o perioadă de două, trei luni, prin toate compartimentele instituţiei. În timpul acestui circuit, angajatul observă şi îşi consemnează constatările, acestea fiind apoi analizate împreună cu şeful, directorul adjunct. Încredinţarea unei misiuni are drept scop stimularea iniţiativei noului angajat încă din perioada programului de integrare, astfel, un salariat îi explică noului angajat cum e organizată instituţia, unitatea şcolară, cum activează, care sunt performanţele obţinute la nivel de localitate, raion sau Republică. După ce i se dau anumite explicaţii, noul angajat are misiunea de a întreprinde o investigaţie proprie asupra diferitelor aspecte ale organizării şi activităţii instituţiei. Misiunea are un caracter practic şi se finalizează cu întocmirea unui raport ale căror concluzii şi recomandări sunt aduse la cunoştinţa conducerii de vîrf. Avantajul acestei metode constă în faptul că angajatul nu învaţă despre organizaţie (şcoală), ci o descoperă aşa cum este cu punctele ei tari şi slabe. La rândul ei, conducerea instituţiei îl poate cunoaşte mai bine pe angajat, îl poate observa cum lucrează, îi poate identifica nivelul cunoştinţelor, calităţile şi defectele.

Teoretic angajarea şi integrarea unui salariat presupune o investiţie din partea instituţiei angajatoare, care determină cheltuieli. Este vorba despre cheltuieli determinate de implicarea personalului din compartimentele Resurse Umane, administrativ, medical, calificare, salarizare, promovare, cheltuieli ce pot apare pentru anunţurile făcute, pentru asigurarea promovării examenului medical pentru amenajarea cabinetelor specializate (lingofonic, informatică, fizică, chimie, laborator pshihologic, etc.) pentru organizarea concursului, materiale de birou, consumabile. Toate aceste cheltuieli ocazionate de selecţie şi încadrare a unui salarizat exprimă doar prima parte a costurilor ce privesc cheltuielile pentru integrarea salariatului. Cea de-a doua parte, privesc cheltuielile necesare integrării salariatului cuprinzînd 3 faze:

· faza de informare

· faza de însuşire a meseriei 

· faza de contribuţie personală în instituţie

În faza de informare noul salariat se documentează asupra sarcinilor specifice postului pe care-l ocupă, studiază documentele reglatoare ale procesului, materialele existente, cunoaşte membrii colectivului, etc. Durata acestei faze variază de la 2-3 zile, pînă la maximum o lună de zile, în funcţie de mai mulţi parametri: complexitatea activităţii, specificul acesteia, colectivul, etc. Această fază are o eficienţă scăzută.

La faza a II-a noul salariat desfăşoară activităţi specifice postului fără a comite greşeli mari, se integrează şi se observă o creştere a eficienţei activităţii lui.

În faza de contribuţie personală a salariatului, acesta e stăpîn, pe activitatea profesională încredinţată, în timp elimină din activitatea sa eventualele erori profesionale, contribuind la rezultatul pozitiv general al instituţiei. Astfel, se ajunge la eficienţa normală.

Probleme de reflecţie şi aplicaţii:

1. Elaboraţi:

· Elaborați o cerere de angajare formalizată de tip închis și deschis;

· Elaborați un anunt de recrutare pentru o funcție/post vacant

1. Studiu de caz:

De la fondarea sa, în anul 1991, liceul „Junimea” a crescut în mărime şi performanţe. Datorită dezvoltării proprietăţilor gospodăreşti din jurul său şi dorinţei părţilor de a-şi trimite copiii la acest liceu, a crescut reputaţia şi imaginea acestuia.

Consiliul de directori al liceului a reînnoit recent obiectivele sale, şi anume a introdus un caracter de vigoare şi dinamism în managementul liceului, pentru a-l pune în competiţie directă cu cele mai bune instituţii din ţară. În acest scop, directorul a decis să facă un impuls al inovaţiei tuturor, în special elevilor şi profesorilor.

În acest sens, directorul a pus un anunţ în cancelarie, pentru a invita candidaţi la postul de coordonatori de programe şcolare. Rolul acestui coordonator ar fi să dezvolte, să implementeze şi să supravegheze toate activităţile liceului, ce au ca obiectiv îmbunătaţirea imaginii, poziţiei şi reputaţiei acestuia.

Până la data-limită, au fost primite trei cereri, două din partea angajaţilor curenţi şi una din partea unui absolvent recent al Universităţii de Stat din Moldova. Comitetul de selecţie, compus din director, director-adjunct şi bibliotecară, s-a aşezat să discute candidatul potrivit.

· „Văd că şi Vasile Mîndru a înaintat dosarul pentru acest post”, a comentat directorul-adjunct.

· „De ce vă surprinde?” a întrebat bibliotecara.

· „El este prea lent, îi lipseşte autodisciplina pentru o astfel de funcţie”, a răspuns directorul adjunct.

· „Este adevărat că Vasile Mîndru este prea lent în unele domenii”, a răspuns directorul liceului, dar el duce lucrurile pînă la bun sfîrşit şi într-un mod eficient. Oamenii se înţeleg bine cu el şi îl stimeaza”. 

Bibliotecara, dînd din cap în semn de aprobare, a sus: „În ceea ce priveşte experienţa, el a lucrat cu noi aproape 10 ani. Din acest punct de vedere el ar putea fi cel mai bun candidat pentru că ştie totul despre şcoală şi poate să ajute eficient la promovarea ei”. 

· „Dar”, a răspuns directorul adjunct, experienţa nu este unicul criteriu. Eu consider că Maria Năstase este mai potrivită pentru acest post. Ea a lucrat cu noi 5 ani şi a menţinut o performanţă deosebită. A fost promovată de 2 ori şi are, cu siguranţă, o carieră stabilă împreună cu noi pentru anii viitori”. 

Bibliotecara a consemnat. „Ea este cu siguranţă ambiţioasă, foarte profesională şi abilă. Cu toate acestea, am unele rezerve în privinţa ei. Am observat că elevii au un sentiment de respect amestecat cu teamă şi uimire sau, mai bine zis, un sentiment de teroare.”

-   „Am primit unele plîngeri în privinţa ei,” a recunoscut directorul liceului. „Fiind orientată spre îndeplinirea sarcinilor, ea îşi îndeplineşte bine lucrul. Dar după cum aţi menţionat, calitaţile ei personale trebuiesc revizuite. Cred că teroarea este un cuvînt exagerat; ea este pur şi simplu foarte strictă  cu elevii. Să ne uităm şi la al treilea candidat.”

Directorul adjunct citeşte în glas particularităţile lui. „Ea se numeşte Irina Barbu, a absolvit recent facultatea. Conform CV ei, a avut experienţă în lucrul promoţional, pentru că a lucrat în timpul vacanţelor într-o firmă ce activează în domeniul relaţiilor cu publicul. Scrisoarea de recomandare ataşată denotă că a fost una dintre cele mai bune studente la facultate şi pare să aibă succes în tot ceea ce face, câştigînd multe premii şi fiind membră a mai multor comitete de organizare.

-   „Cu părere de rău ea nu are experienţa necesară şi pare foarte tînără”, a comentat bibliotecara. „Tinereţea poate fi un avantaj”, a spus directorul liceului. „Încercăm să îmbunătăţim imaginea noastră şi un coordonator tînăr s-ar descurca mai bine la efectuarea unui lucru care cere dinamism şi vigoare. Îmi pare rău că nu putem s-o rugăm să vină la un interviu, pentru că la moment se află în afara ţării. Dar trebuie să luăm o decizie astăzi.”

Întrebări:

2. Identificaţi metoda de recrutare folosită. În opinia Dumnevoastră este o metodă bună? De ce?

3. Dacă aţi fi directorul liceului, aţi fi mulţumit cu doar trei cereri depuse? De ce?

4. Comentaţi procesul utilizat de Comitetul de Selecţie în cazul de mai sus. Care sunt neajunsurile acestuia? Explicaţi.

5. În baza celor învăţate despre recrutare şi selecţie, cum aţi îmbunătăţi sarcina de selectare a celui mai bun candidat?

Sarcini:

· Stabiliţi nivelul de atractivitate al domeniului de activitate al firmei dvs., pentru tinerii specialişti.
· Estimaţi cerinţele programelor de integrare profesională şi precizaţi corelaţia dintre ele şi obiectivul final al integrării.
· Identificaţi specificul perioadei de adaptare a noilor angajați în firma dvs.
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TEMA 3: SISTEME DE RECOMPENSĂ ȘI MOTIVAREA FINANCIARĂ
3.1. Motivarea: esenţă, tipuri și teorii
3.2. Sisteme de recompense şi sancţiuni
3.3. Motivarea financiară

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să descrie şi să explice tipurile de motivaţie, şi strategiile de implementare a lor

· Să menţioneze principiile generale ale sistemului de salarizare

· Să explice tipurile de stimulente și sancțiuni

Concepte cheie: motivaţie, nevoie,  așteptări, salariu, fondul de salariu, recompensă/stimulent, stimularea salarială.

3.1. Motivarea: esenţă şi tipuri

Etimologia motivării provine de la „movere”- ceea ce înseamnă deplasare.

Motivaţia reprezintă suma forţelor energiilor interne şi externe care iniţiază şi dirijează comportamentul  uman spre un scop anumit. La baza comportamentului uman stau motivele, ce sînt resimţite ca expresie a nevoilor şi aşteptărilor umane, precum şi recompensele sau stimulentele. 

Nevoile sânt definite ca lipsuri pe care le resimte la un  moment dat individul. Aşteptările sînt credinţele indivizilor în existenţa unor şanse ce pot fi obţinute printr-un nivel al eforturilor şi performanţei. 
Din punct de vedere al ariei de cuprindere se disting :

1. Nevoi individuale care se manifestă ca cerinţe directe ale fiecărui membru al colectivităţii;

2. Nevoi generale care reprezintă un ansamblu de cerinţe individuale, manifestate nu direct de fiecare membru al societăţii (colectivităţii) ci, indirect, ca cerinţe ale întregii societăţi (colectivităţi).

Nevoile individuale, la rândul lor, se împart în trei categorii:

- nevoi primare (fiziologice) care sunt indispensabile vieţii, cum ar fi: hrana, îmbrăcămintea, încălţămintea etc.;

- nevoi secundare (spirituale) care sunt necesare pentru instruirea şi educarea speciei umane, dar nu indispensabile pentru a supravieţui (cultură, artă, învăţământ);

- nevoi sociale care sunt determinate de interesul fiecărui individ şi al societăţii de a conserva sănătatea şi de a da longevităţii şi vieţii un sens pozitiv (odihnă, recreare, ocrotirea sănătăţii etc.).

În funcţie de modul de condiţionare a satisfacţiilor personalului de rezultatele obţinute motivarea poate fi  negativă sau pozitivă. 
· Motivarea pozitivă se bazează pe amplificarea satisfacţiilor din participarea la muncă ca rezultat al realizării sarcinilor atribuite. Se pune accentul pe recompensă, laudă, recunoaştere, stimă.

· Motivarea negativă se bazează pe ameninţarea în reducerea satisfacţiilor, dacă nu sînt realizate întocmai obiectivele şi sarcinile atribuite. În organizaţiile moderne se utilizează motivarea pozitivă.

Cele mai mari efecte asupra performanţei are motivaţia pozitivă, urmează motivaţia negativă, iar ignoranţa are efectele cele mai joase.

1. Motivaţia poate fi intrinsecă sau directă - este generată de surse interne, obţinerea satisfacţiei din activitatea desfăşurată. Satisface aspiraţii şi aşteptări individuale din muncă.

2. Motivaţia extrinsecă sau indirectă este generată de surse exterioare şi presupune obţinerea unor beneficii economice, sociale (formale sau informale ) din partea organizaţiei. În organizaţii predomină anume astfel de motivaţie.

3. Motivaţia cognitivă apare din nevoia de a şti, din curiozitate faţă de nou.

4. Motivaţia afectivă – este motivaţia la baza careia stau nevoile de a obţine recunoştinţa celorlalţi(învăţarea pentru a primi bursă, a nu supăra părinţii, a obţine careva beneficii)

Din punct de vedere al organizaţiei  a  motiva înseamnă a răsplăti sub formă bănească şi/sau nebănească contribuţia oamenilor la prosperarea firmei.

Contrar motivaţiei este demotivaţia, care se manifestă printr-o muncă de calitate inferioară, performanţă scăzută, insatisfacţie. Răspuns la demotivaţie poate fi:

1. Pozitiv – cînd se dezvoltă un comportament activ-constructiv, ori activ - de compromis.

2. Negativ – exprimat prin frustrare.

Frustrarea se poate manifesta în trei feluri:

1. Agresiunea - adică limbaj, glume, gesticulaţie.

2. Regresia- încăpăţinare, plînsul, lovituri asupra obiectelor.

3. Fixaţie- repetarea acţiunilor inutile cu rezultate negative.

· Teorii motivaționale
Teoriile conceptuale ale motivării se bazează pe identificarea necesităţilor care impun oamenii să acţioneze într-un anumit mod. Sensul acestor teorii este de a determina nevoile angajaţilor şi a determina cum şi în ce proporţii trebuie utilizate recompensele interne şi externe în scopuri motivaţionale.

Din teoriile conceptuale ale motivării fac parte:

1. Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow.

2. Teoria nevoilor achiziţionate a lui McCleland.

3. Teoria factorilor duali a lui Herzberg.

4. Teoria ERG a lui Alderfer.

1.Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow:

1. Nevoile fiziologice.-hrană, apă, somn. În mediul organizaţional se referă încălzirea, aer curat şi salariu. 

2. Nevoi de siguranţă şi securitate- lipsa ameninţărilor. În contextul organizaţional se are în vedere necesitatea în securitatea muncii, garanţia în păstrarea locului de muncă. 

3. Nevoi sociale, de apartenenţă. Dorinţa de a avea prieteni, a fi membru al grupului, de a fi iubit. În organizaţie presupune dorinţa de a avea contacte cu colegii, a face parte din grupurile de lucru, a avea relaţii bune cu şeful.

4. Nevoi de stimă şi apreciere. Dorinţa de a avea o părere pozitivă despre sine, a se bucura de atenţia şi stima altor oameni.Se poate de satisfacut nevoia dată prin acordarea titluriilor, diplomelor, prin mentionarea   rolului  şi aportului acestora în cadrul diferitir adunări.

5. Nevoia de autorealizare. Dorinţa de aşi realiza deplin potenţialul, a ridica nivelu de competenţă, a deveni mai bun. În organizaţie aceste nevoi se pot realiza prin posibilitatea de instruire, de a creşte în post, posibilitatea de a manifesta capacităţile creative.

2.Teoria ERG a lui Alderfer determină trei categorii de nevoi:

1. nevoi existenţiale E -se satisfac prin hrană, aer, apă, salariu, locuinţă, condiţii de muncă.

2. nevoi realţionale R - urmăresc obţinerea dragostei, apartenenţei, stimei, afilierii la grup, se satisfac prin relaţii interpersonale.

3. nevoi de dezvoltare şi împlinire G-se referă la creşterea potenţialului individual. Sunt satisfăcute prin muncă cu caracter creativ. 

3.Teoria lui McClelland se bazează pe nevoile de nivel superior: adică nevoia de putere, nevoia de afiliere, nevoia de succes.

Autorul afirmă că organizaţia poate satisface anume aceste trei nevoi. Reeşind din nevoile pe care le au angajaţii se va proceda cu ei astfel. La indivizii care au nevoia de putere motivarea se va efectua prin promovare întrucît ei doresc să ocupe în organizaţie poziţiile cele mai înalte şi autoritare. Indivizii cu nevoia de putere sunt persoane energice, doresc să controleze şi influenţeze pe alţii. În teoria lui Maslow nevoia de putere se plasează între nevoia de stimă şi autorealzare. 

Persoanele cu nevoie de afiliere vor căuta în organizaţie prieteni şi sînt motivaţi prin faptul că munca le oferă contacte cu colegii. Sînt nişte persoane sociabile, ce aceea ei nu trebuie să aibă locuri de muncă izolate. 

Nevoia de realizare (sau succes) este la persoanele care preferă situaţii unde ei îşi asumă responsabilitatea în găsirea soluţiei unei probleme. Aceste persoane obţin satisfacţie nu de la statutul său, dar de la rezultatul obţinut în procesul de lucru. Aceşti oameni îşi propun obiective dificile şi complexe.Preferă lucrul individual.

3.Teoria lui Herzberg. Potrivit acestei teorii sînt două grupe de factori ce influenţează asupra persoanei: factori motivaţionali şi factori igienici.

Factorii motivaţionali sunt:

1. recunoaşterea muncii prestate.

2. realizarea şi succesul în muncă.

3. responsabilitatea înaltă.

4. munca prestată

5. promovarea şi statutul.

Conform lui Herzberg cînd lipsesc factorii motivatori stagnează sastisfacţia şi motivaţia. Existenţa lor duce la satisfacţie şi motivare.

Factorii igienici sunt:

1. condiţiile de muncă.

2. plata şi securitatea muncii.

3. nivelul de control.

4. relaţiile interpersonale.

5. politica de personal şi competenţa şefilor.

Lipsa factorilor igienici produce insatisfacţie în muncă. Existenţa elimină insatisfacţia dar nu determină o creştere a satisfacţiei ori motivaţiei.

Teoriile procesuale ale motivării analizează cum omul repartizează eforturile pentru a atinge anumite rezultate şi cum el selctează un anumit tip de comportament. Teoriile date nu neagă nevoiile, dar afirmă că comportamnetul uman este o funcţie a perceperii şi aşteptării precum şi posibile consecinţe ale tipului de comportament.

1.Teoria performanţelor aşteptate a lui Victor Vroom. Potrivit acestei teorii motivaţia este o funcţie de trei variabile:

1. aşteptarea referitor la cheltuielile de muncă şi rezultat, adica efort-performanţă E--P

2. aşteptarea referitor la performanţă-recompensă P--R

3. valenţa este nivelul presupus de satisfacţie ori insatisfacţie apărut în urma primirii unei recompense.V

M=( E—P)* (P—R)* V
2.Teoria X şi Y a lui McGregory.

	Potrivit teoriei X omul mediu este:
	Managerul trebuie să:

	1. leneş şi evită munca

2. neambiţios, preferă ă fie condus.

3. egocentrist şi iresponsabil.

4. se opune schimbărilor şi e stupid
	1. dirijeze prin forţare.

2. convingă şi să remunereze.

3. să controleze.

4. să pedepsească.

	Potrivit teoriei Y omul mediu:
	Managerul trebuie să:

	1. harnic, responsabil.

2. devotat organizaţiei.

3. pasionat de dezvoltarea individuală

4. capabil de a cugeta.
	1. oferă responsabilitate.

2. coordonează activitatea subalternilor.

3. să permită subalternilor să-şi stabilească scopurile proprii şi să se auto dirijeze.


3.Teoria echităţii a lui S.Adams

Ea se orientează asupra sentimentelor angajaţilor privind corectitudinea cu care sînt trataţi în comparaţie cu tratamentul aplicat altora.

În urma acestor comparaţii la om apare simţul de echitate ori inechitate. În urma simţului de inechitate poate urma următorul comportament:

1. modificarea efortului depus.

2. modificarea rezultatelor(recompenselor).

3. parasirea locului de muncă

4. acţiuni, orientate asupra altora(cererea de a le mari sarcina sau micşora recompensa)

5. schimbarea obiectului comparat.

6. deformări cognitive privind eforturile şi rezultatele.

3.2. Recompense şi sancţiuni
Recompensa este tot ce omul consideră a fi preţios pentru el. Astfel pentru diferiţi oameni recompensele sînt diferite. Recompensele sau stimulentele sînt de două tipuri: interne şi externe.

· Stimulentele interne( individuale) sânt satisfacţiile primite de om de la procesul de realizare a unei activităţi şi depind de  sistemul de valori, interesele, atitudinile, comportamentele, percepţia sarcinilor.













· Stimulentele externe sînt beneficiile obţinute de om din partea organizaţiei: sistemul de salarizare, sistemul de control-supraveghere, timpul liber, grupul de muncă, cariera, simboluri de statut şi prestigiu.

	Recompense şi sancţiuni

	Formal economice
	Formal moral-spirituale
	Formal complexe
	Informal economice
	Informal moral-spirituale

	Salariul

Prima

Automobil de serv

Locuinţă

Penalizare

Amendă.
	Ordine, medalii

Titluri

Avertisment scris

Mustrare scrisă
	Promovare

Suspendare temporară

Retrogradarea din post

Destituire
	Cadou

Masă festivă

Bacşiş


	Laudă

Mulţumire

Acordarea încrederii

Dispreţul

Critica




3.3. Motivarea financiară

Salariul - suma mijloacelor băneşti, destinate pentru retribuirea (remunerarea)  muncii  lucrătorilor întreprinderii,  în  corespundere  cu  cantitatea  şi  calitatea  muncii  depuse.

       În dependenţă de modalităţile de plată a muncii depuse; de organizarea remunerării muncii, salariul se caracterizează prin diverse:

· forme şi 

· sisteme de  remunerare.

În funcţie de planificarea (normarea) volumului depus de muncă, salariul se divizează în două  forme  de  remunerare (salarizare):

· remunerarea  în  acord;

· remunerarea  pe  unitate  de  timp  (în  regie).

Remunerarea  (salariul)  în  acord  (cu  bucata,  pe  operaţii)  este  forma  de  plată  în  funcţie  de  cantitatea  producţiei  obţinute  sau  de  operaţiile  executate şi se se  aplică  la  acele  activităţi  unde  se  poate  norma  munca,  respectiv  munca  cheltuită  se  măsoară  prin  cantitatea  de  producţie  obţinută sau  numărul de  operaţiuni  executate.

Remunerarea  pe  unitate de  timp,  este  forma  de  salarizare, prin  care  plata  muncii  se  face  în  funcţie  de  timpul  lucrat ( oră,  schimb, zi,  săptămână) şi este  întâlnită în cazurile în care  munca  este  complexă  şi  dificil  de  normat (calculat).  

Fiecare  din  acestea  sunt  plătite  după  un  anumit  tarif, ce stă la baza calcului salariului direct. În raport cu organizarea salarizării în cadrul oricărei întreprinderi, fiecare din  formele de  remunerare se divizează în sistemele de remunerare. Sistemele  remunerării  în  acord  sunt  următoarele:

1. sistem  în  acord  direct  (este  produsul  dintre  cantitatea  producţiei  şi  tariful  în  acord  pentru  o  unitate  de  producţie  dată);

2. sistem  acord  premial;

3. sistem  acord  progresiv;

4. sistem  în  acord.

   Sistemele  remunerării  pe  unitate  de  timp  sunt :

1) sistem  pe  unitate  de  timp  simplă  (salariul  tarifar pe unitate de timp şi  timpul  lucrat);

2) sistem  pe  unitate  de  timp premial.

Sistemele premiale şi progresive prevăd premierea  lucrătorilor  pentru  mărirea  rezultatelor  cantitative  şi  îmbunătăţirea  celor  calitative.

Sistemele  de  remunerare  în  acord  direct  şi  pe  unitate  de  timp  simplă practic  nu  se  foloseşte.

 Sistema  în  acord – urgent  este  necesară  îndeplinirea  unui  anumit  volum  de  producţie  /  muncă  /  unei  anumite  lucrări  pentru  o  anumită  plată.

Determinarea salariului direct în funcție de forma şi sistemul de salarizare:

· La  baza  sistemelor  de  remunerare  în  acord  stă  tariful  în  acord,  ce  exprimă  mărimea salariului tarifar pentru o unitate de producţie şi necesar pentru determinarea salariului tarifar în acord şi determinarea căruia reiese din normele de  producţie  (Npr.)  sau  normele  de  timp  (Nt)  după  următoarele  formule:

                            Tai  = Ct / Npri       sau   Tai =  ∑( Ct x Nti)   , unde

Ta – tariful  în  acord,  lei;

Ct  - cota tarifară (plata pentru ora lucrată sau altă unitate de timp ) a categoriei  corespunzătoare,  în   raport  de  lucru dat,  lei;

Npr -  norma  de  producţie – volumul  producţiei “i” produse  într-o unitate  de  timp  de  un  muncitor;

Nt – norma  de  timp  - determinată de cheltuielile de muncă  pentru o unitate  de  producţie “i". 

Respectiv, salariul tarifar TOTAL pentru remunerarea  în  acord:

ST = ∑ (Tai x Qi)

· La baza sistemelor de  remunerare în regie stau cota tarifară, ce exprimă  mărimea salariului pentru o unitate de timp, în funţie de categoria de calificare şi fondul de timp lucrat pe o anumită unitate de timp şi necesari pentru determinarea salariului tarifar în regie.

Respectiv, salariul tarifar TOTAL pentru remunerarea  în regie :

ST = ∑(Ct x Fu x Pe)

Ct – cota tarifară – salariul tarifar orar - plata pentru ora lucrată, în funţie de categoria de calificare a lucrătorului, lei;

Fu – fondul util de timp al unui lucrător, ore;

Pe – personalul efectiv, persoane.

Identificarea  de  formele  prin  care  se  determină  salariul,  acesta  capătă  o  expresie  bănească. 

     Sub  aceste  aspect,  salariul  este  cunoscut  ca  salariul  nominal (Sn), ce este  reprezentat  de  suma  de  bani  pe  care  salariatul  o  primeşte  într- o  anumită  perioadă  de  timp  sau pentru  o  anumită  muncă.    

Alături  de  salariul  nominal  vine  categoria  de  salariul  real.  

       Salariul  real  reprezintă  cantitatea  de  bunuri  materiale  şi  servicii  pe  care  salariaţii  şi  le  pot  procura  cu  salariul  nominal.   

Mărimea  salariului  real (Sr)  depinde  de  doi  factori  şi  anume :

- mărimea  salariului  nominal;

- nivelul  preţurilor  şi  tarifelor  mărfurilor  şi  serviciilor.

Sr= Sn/Ip

Ip – indicele de creştere a preţurilor.

P.S. Factorul  uman:

cadrele  întreprinderii  -  totalul  de  lucrători,  ce  activează  în  cadrul  întreprinderii,  dispunând  de  o  dezvoltare  fizică,  cunoştinţe  şi  experienţă  practică,  pentru  efectuarea  unui  anumit  tip  de  muncă.

Stimularea  lucrătorilor

·  salariul  -  suma  mijloacelor  băneşti  pe  care  le  primeşte  un  lucrător  pentru  munca  depusă,  atât cantitativ,  cât  şi  calitativ  sau  plata  pentru  o  muncă  depusă  de  lucrător  în  dependenţă  de  cantitatea  producţiei,  cât  şi  de  rezultatele  obţinute  finale  ale  întreprinderii.

Problema


De calculat salariul mediu lunar la firma X şi structura fondului de remunerare după categoriile de personal, utilizînd următoarele date:

	Salariaţi
	Numărul de oameni
	Salariul nominal lunar, lei

	1.Ingineri
	10
	1800

	2.Tehnicieni
	20
	1350

	3.Muncitori, total:
	400
	

	3.1.Principali (de bază)
	295
	1200

	3.2.Auxiliari
	105
	1050


Rezolvare:

1. Calculăm
salariul mediu lunar la firma X
 -  Sml


Sml = FTST / PST , unde

FTST – fondul total de salarizare pe întreprinderea „X” în luna curentă, lei

FTST = ∑FTSi =∑Snli * PSi  , unde

i - categoriile de personal,

Snli - salariul nominal lunar pe categoria de personal „i”, lei

PSi - numărul mediu scriptic de personal pe categoria de personal „i”, oameni

PST - numărul mediu scriptic de personal pe întreprindere

Sml = 1800*10 + 1350*20 + 1200*295 + 1050*105 / 10+20+295+105 =

= 509250 / 430 = 1184,30 lei

2. Calculăm structura fondului de remunerare după categoriile de personal - dFTSi
                       2.1. dFTS spec = 1800*10 / 509250 * 100% = 3,53 %

                       2.2 dFTS sluj = 1350*20 / 509250 * 100% = 5,3 %

2.3. dFTS m = 1200*295 + 1050*105 / 509250 * 100% = 91,17 %

Probleme de reflecţie şi aplicaţii:
· Analizaţi teoriile motivaţionale prezentateaşi indicaţi relevanţa lor pentru compania dvs.
· Identificaţi factorii interni şi externi ce influenţează recompensele angajaţilor din compania dvs.
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TEMA 4: MOTIVAREA NON-FINANCIARA – CALEA SPRE LOIALITATEA ȘI ÎNALTĂ PRODUCTIVITATE A ECHIPEI

4.1. Importanța și conținutul motivării non-financiare

4.2. Metode manageriale de stimulare a motivaţiei non-financiare 

4.3. Strategii în motivarea non-financiară 

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să descrie conținutul motivaţie non-financiare

· Să explice strategiile de implementare a motivaţie non-financiare

· Să menţioneze metodele de stimulare  a motivaţie non-financiare 

Concepte cheie: motivaţie non-financiară, delegare, management participativ, management prin obiective

4.1. Importanța și conținutul motivării non-financiare

Motivarea non financiară înseamnă stimularea angajatului să lucreze mai bine, mai mult, mai eficient, cu drag, cu tragere de inimă, fără să fie vorba la mijloc de stimulente financiare.

Nenumărate studii arată lipsa de eficienţă pe termen lung a sistemelor de motivare financiară. Primul bonus funcţioneaza ca un “drog”. Are efect pe moment, dar pe o perioadă mai lungă de timp ii face pe angajaţi să nu mai lucreze decat dacă primesc bonusuri financiare.

 De asemenea, pe termen lung, bonusurile financiare îi fac pe angajaţi sa fie nemultumiţi şi să intre într-un soi de competiţie cu colegii lor. Lucrul in echipa devine astfel de domeniul basmelor. Soluţia este un sistem de motivare non-financiara. 

Motivare non-financiara însemnă implementarea unui sistem de Recompensă şi Recunoaştere (Rewards and Recognition). 

Scopul motivarii non-financiare este acela de a creşte productivitatea firmei, de a-i îmbunătăți calitatea, de a avea angajaţi multumiţi, lucru care duce direct la creşeterea performanţei angajatilor. 

Implementarea unui sistem de motivare non-financiară de succes (programul de R&R) presupune respectarea unor reguli. Recompensa trebuie să fie un lucru dorit de angajaţi. Este un lucru pozitiv daca implicam anajaţii in alcatuirea unor grile/criterii ce va ajuta managerul să ştie cine trebuie recompensat şi conform căror criterii. Din moment ce angajaţii sunt cei ce vor primi recompensa e binevenit ca tot ei să aleaga ce recompensă şi-ar dori mai mult (bineinţeles, in limita bunului simt). 

De asemenea, managerul trebuie să incurajeze recunoaşterea nu doar pe verticală, ci şi pe orizontală (nu doar manager-angajaţi, ci şi angajaţii intre ei; de exemplu: biletele de recunoastere şi multumire intre colegi). Acest lucru îi creează angajatului un sentiment de importanţă (ceea ce face el este important pentru echipă şi pentru companie). O urmare a constientizării importanţei lui in companie este responsabilitatea de care acesta va da dovadă (“Ceea ce fac eu aici este important şi nu pot să greşesc.” “Ceea ce fac eu in această companie este deosebit de important pentru mine, echipa şi companie şi trebuie să am cele mai bune rezultate posibile.”) 

Incurajand angajaţii să se motiveze intre ei, să isi recunoasca rezultatele intre ei, să isi multumească reciproc pentru ajutor si să se felicite iţi poti face o idée şi despre cine pe cine respectă in companie, care sunt relaţiile dintre colegi. 

Succesul unui sistem de R&R depinde şi de frecventă. Nu trebuie să sărim peste o recompensă doar pentru că o alta recompensă a fost oferită de curand, dar nici nu trebuie abuzat de acestea. Dacă recompensele sunt oferite prea des, angajaţilor li se poate imprima involuntar că nu e aşa o mare scofala.

 Sistemele de R&R s-au dovedit a fi benefice pentru companii din punct de vedere financiar, nu doar pentru că ele cresc productivitatea firmei, dar şi pentru că nu mai trebuiesc cheltuiţi bani pentru bonusuri financiare. 

Experienţele marilor manageri au dovedit că recunoaşterea individuală are mai mult succes decat recunoaşterea sau recompensarea echipei. Totuşi, nici aceasta din urmă nu trebuie lasată la o parte. Un exemplu de motivare a intregii echipe, fară a uita de performanţele individuale (şi a se crea astfel frustrări intre angaţi) de care vreau să amintesc este a unui manager care, la sfarşitul unui proiect de succes, şi-a recompensat echipa cu mici cadouri diferite, in functie de performanţe, după cum am scris anterior, dar totuşi de aceesi valoare. Personal, mi se pare un foarte bun exemplu de a incerca să multumeşti pe toata lumea şi de a evita eventualele frustrări ale angajaţilor. 

Primul pas în implementarea unui program de motivare non finaciară este conştientizarea angajatorului asupra necesităţii acestuia. Dacă tu ca angajator vrei un angajat responsabil şi performant, trebuie să începi cu tine.

 Relaţia dintre angajat şi angajator constituie un factor de maximă motivare pentru angajat. Nu ne referim aici neapărat la prietenie ci în primul rând la recunoaşterea meritelor atunci când este cazul. Angajatul vrea să fie apreciat, vrea să vadă că cineva observă progresele sale, astfel că recunoaşterea, de preferat publică, a meritelor sale contează enorm. Astfel, angajatul va fi mult mai motivat, mult mai eficient, mult mai performant. Şi sincer acest lucru nu costă nimic, e vorba doar de un minut din viaţa angajatorului odată pe săptămână. 

În plus angajatorul poate arăta că-i pasă de un angajat cerându-i părerea în anumite probleme. Acest lucru este benefic nu numai pentru angajat ci şi pentru angajator, care are ocazia să privească problema din mai multe punct de vedere. Cerându-i părerea angajatului sau angajaţilor aceştia vor simţi că fac parte dintr-o comunitate în care au şi ei un cuvânt de spus contribuind astfel la dezvoltarea companiei.

Politica de motivare non financiară în cadrul fiecărei companii revine departamentului de resurse umane sau managerului. Aceasta nu este una standard, ea trebuie adaptată şi ajustată la nevoile companiei şi la obiectivele de dezvoltare a acestei. Politica de motivare non financiară plecă de la simplul considerent anume, preocuparea în acest sens şi punerea în aplicare a factorilor menţionaţi mai sus.

Motivarea non-financiară reprezintă atât o responsabilitate cât şi un plus din partea angajatorului. Responsabilitatea este dată de profesionalismul companiei şi de viziunea acesteia. Dacă vrei performanţă, dacă vrei rezultate, atunci ai şi responsabilitatea de a-l motiva financiar. Categoric, a duce o politică de motivare non-financiară, va reprezenta un plus la sfârşitul anului atunci când vrei privi la profitul companiei. 

Cum aplicăm motivarea non-financiară? 

Instrumentele ale motivării non-financiare sunt multiple:

· prezenţa unui set de reguli foarte clare, 

· premierea meritelor deosebite, 

· respectarea angajaţilor, şefului în calitate de oameni, nu numai ca angajaţi, 

· şedinţe eficiente, 

· sărbătorirea zilei de naştere a angajaţilor,

· atmosfera colegială dintre angajaţi, 

· respectul între angajaţi, 

· şeful tratează în mod corect angajaţii, 

· şeful repartizează clar sarcinile, 

· şeful fixează obiective realiste, 

· şeful aplică măsuri stimulative, 

· şeful acordă încredere angajaţilor, 

· şeful nu-i minte, 

· existenţa unui sistem de promovare transparent la care orice angajat poate avea acces, 

· să ai posibilitatea ca angajat să înveţi lucruri noi, 

· să fi apreciat pentru ceea ce faci, 

· să fi criticat doar cu motiv întemeiat, 

· să ştii clar ce sarcini ai de îndeplinit, 

· să ai un nivel de autoritate satisfăcător, 

· să existe un sistem salarial transparent, 

· să-ţi fie ascultate părerile, 

· să ai colegi care-şi fac treaba bine. 

Motivarea financiara si cea non-financiară sunt criterii la fel de importante pentru a decide in privinţa unui loc de munca.

Motivarea non-financiară a început să fie prezentă şi în Republica Moldova, însă foarte puţin. Ştim însă din experienţa noastră că acolo unde ea este aplicată funcţionează. A merge doar pe motivare financiară reprezintă o greşeală majoră din partea unui angajator, întrucât nu poate mării salariile în fiecare lună. 

Un indicator clar al motivării non-financiare poate fi observat atunci când unui angajat, o companie concurentă îi face o oferă salarială mai bună. Cu toate acestea angajatul refuză întrucât spune el: „mă simt bine la actualul loc de muncă”. Fiecare angajator investeşte în pregătirea angajatului lui, dacă el însă, nu va avea grijă nonfinanciar de angajatului lui, acesta la prima ocazie, va merge la o altă companie unde va folosi toată experienţa acumulată anterior. La o simplă căutare pe un site online de joburi, vedem cereri de muncă de la oameni angajaţi. Aceştia îşi caută un alt loc de muncă, explicaţia e simplă: acesta este demotivat fie financiar, fie non-financiar, fie ambele dintre ele.

Poţi fideliza un angajat dacă duci o politică de motivare non-financiară. Trebuie să recunoaştem că motivarea financiară nu reprezintă totul, însă este foarte importantă, aceasta fiind cea care poate face diferenţa între tine ca angajator şi competitorii tăi. 

Doar 10 % dintre angajaţii din RM sunt foarte mulţumiţi de actualul loc de muncă. Fiind mai atent la considerentele non-financiare procentul se poate ridica până la 20% sau chiar mai mult. Acest lucru se poate transpune pe termen lung într-o creştere a profitului de 20 – 40%, ce poate deriva numai din performanţele deosebite ale echipei. 

4.2. Metode manageriale de stimulare a motivaţiei non-financiare

I. Comunicarea in procesul de motivare 

Comunicarea in procesul de motivare a angajaţilor se va face in funcţie de nevoile acestuia, de factorii care il stimulează spre a lucra mai bine precum şi de ceea ce-l determină să dorească să obtină rezultate mai bune. Momentele alese pentru a efectua comunicarea sunt: 

- inainte, pentru a preintampina lipsa performanţei, 

- in fiecare moment, deci permanent pentru a urmari realizarea performanţei şi 

- dupa, pentru a analiza impreună cu salariaţii ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a propus şi pentru a aduce la cunoştinţă recompensele şi sancţiunile stabilite.

 Prin discutii individuale, fişe de stabilire a standardelor de performanţă se realizează informarea salariaţilor cu privire la standardele de performanţă stabilite şi impreuna cu aceştia se hotărasc recompensele, dar şi sancţiunile care vor fi aplicate in cazul nerealizării performanţei, personalul avand astfel posibilitatea de a intelege consecinţele acţiunilor lor. 

Periodic, prin sistemul de monitorizare a performanţelor se va explica angajaţilor unde anume gresesc şi cum se pot indrepta, oferindu-le soluţii şi accentuand impactul nerealizării performanţei asupra echipei de lucru. Mai inainte de toate este foarte important a nu se trece cu vederea efectul unei munci bine făcute şi se vor incuraja salariaţii să-şi aprecieze singuri performanţa pentru a găsi apoi impreuna principalele modalităţi de a o imbunătăţi. 

Analizand impreună cu salariaţii ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a propus se va conduce discuţia astfel incat salariatului sa-i fie clar ce a facut bine şi ce a gresit, recompensele şi sancţiunile care se impun fiind comunicate in timp util şi aplicate exact aşa cum s-a convenit iniţial.

 II. Managementul prin obiective 

Managementul prin obiective este una dintre cele mai utilizate metode moderne de stimulare a motivaţiei, pentru aplicarea căreia se va ţine seama de urmatoarele măsuri: 

- incadrarea obiectivelor compartimentului in obiectivele generale ale organizaţiei; 

- stabilirea obiectivelor fiecarui salariat; 

- alinierea obiectivelor angajaţilor la obiectivele organizaţiei, 

- consultarea angajaţilor la stabilirea obiectivelor, a modalităţilor prin care acestea vor fi atinse, precum şi cu privire la fixarea termenelor de lucru; 

- stabilirea impreuna cu salariaţii a libertăţii de acţiune pe care aceştia o vor avea, precum şi supervizarea necesară; 

- decizia cu privire la modul de măsurare a performanţelor şi la tipul de recompense şi sanctiuni aplicate. 

Managementul prin obiective conduce la rezultate foarte bune in procesul de stimulare a motivaţiei dacă se indeplinesc o serie de condiţii cumulative: 

- salariaţii cunosc obiectivele;

 - obiectivele sunt realiste, posibil de atins şi precis descrise; 

- termenele să fie posibil de atins şi corelate intre ele; 

- salariaţii sunt instruiţi in ceea ce priveşte acest sistem de management; 

- sistemul să fie in permanenţă monitorizat şi corectat cand este cazul; 

- corecţiile să fie cunoscute de salariati in cel mai scurt timp. 

Avantajele acestei metode in planul motivării şi performanţelor salariaţilor sunt urmatoarele: 

- performanţa cerută este precis delimitată; 

- fiecare salariat cunoaşte cu precizie ce anume se asteaptă de la el in indeplinirea unei sarcini; - fiecare salariat ştie ce are de făcut pentru atingerea performanţei cerute. 

- fiecare salariat cunoaşte cum trebuie să acţioneze, cand trebuie să acţioneze şi ce resurse are la dispoziţie; 

- recompensele şi sancţiunile sunt acordate in concordanţă cu atingerea obiectivelor stabilite; 

- măsurarea performanţelor şi acordarea recompenselor se face in funcţie de gradul de realizare a obiectivelor individuale. 

III. Delegarea 

O alta metodă de stimulare a motivaţiei, eficientă şi usor de aplicat, este delegarea. In aplicarea căreia se impun urmatoarele măsuri: 

- stabilirea clara a sarcinilor ce pot fi delegate; 

- stabilirea clara a persoanelor carora le pot fi delegate sarcini şi ce fel de sarcini pot fi delegate acestor persoane; 

- stabilirea, prin consultare cu salariatul, a standardelor de performanţă, a rezultatelor aşteptate şi a perioadei delegării; 

- acordarea unei depline libertăţi de acţiune salariatului căruia ii este delegată o sarcina; 

- atribuirea, odata cu sarcina, a autorităţii necesare salariatului pentru buna indeplinire a acesteia. 

Ca metoda de stimulare a motivaţiei, delegarea va fi reuşită in momentul cand se vor indeplini cumulativ urmatoarele condiţii: 

- sarcina este atribuită pe o perioada limitata de timp; 

- atribuirea sarcinii are un caracter formal (sa fie oficializată); 

- salariatul căruia i s-a delegat o sarcina se bucura de increderea superiorilor săi; 

- sarcina delegată corespunde profilului persoanei căreia ii este atribuită. 

Ca avantaje ale delegării asupra motivării şi performanţelor salariaţilor se poate nota că salariatul primeşte dovada increderii in capacităţile sale şi performanţa aşteptată este precis descrisă. 

IV. Managementul participativ 

Realizarea unor motivaţii de mobilizare, de implicare, specifice intrepriderilor performante se află in legatură directă cu aplicarea unui management participativ. Primele domenii in care salariaţii au participat la activităţile de organizare şi gestionare ale companiilor au fost: imbunatăţirea condiţiilor de lucru, lărgirea sarcinilor la nivelul unor compartimente, conducerea prin obiective etc, in prezent fiind aplicate in ţările dezvoltate o serie de metode participative care duc la imbunatăţirea folosirii resurselor umane şi creşterea gradului de motivare a angajaţilor. 

4.3. Strategie în motivarea non-financiară

Nici măcar cel mai bun program de recunoaştere in vederea stimulării non-financiare nu durează o veşnicie. Pentru că un asemenea program să fie in continuare “proaspăt” şi eficient, trebuie să evaluezi periodic ce merge bine şi ce nu merge aşa de bine in legatură cu programul. Indicatori ca programul pe care il foloseşti ar putea avea nevoie de o evaluare sunt: 

� Lipsa de incantare. Dacă energia pentru acest program a dispărut, astfel că nimeni nu mai vorbeste despre el, despre persoanele care au fost recompensate cu acest program, despre rezultate, despre premiile puse in joc, atunci o evaluare a programului este necesară. 

� Participarea scăzută. Dacă odata cu trecerea timpului din ce in ce mai puţini angajaţi (şi manageri) participă la acest program, este un semn clar că interesul pentru acest program este in continuă scădere. Un program de recunoaştere bun devine tot mai puternic cu trecerea timpului iar angajaţii se simt onoraţi să participe la acest program; recunoaşterea primită este valorificată. 

� Glume şi plangeri. Daca in loc să fie o sursă de mandrie, angajtii fac glume pe seama programului de recunoaştere, iar cei care participa la el nu sunt onorati de acest lucru, este clar momentul să reevaluati scopul, credibilitatea şi mecanica acestui program. Pentru ca programul de recunoaştere şi recompensă să fie eficient, premiile primite prin intermediul acestui program ar trebui să fie o onoare, nu o gluma. 

Sfaturi cheie pentru a motiva Non-Financiar angajaţii

1) Primesti ceea ce recompensezi. Trebuie să ne asigurăm că am definit clar ceea ce vrem să obţimen, apoi să folosim recompense şi recunoaşterea pentru a ne indrepta către acele obiective. Stabilirea unor metode de a recompensa echipa şi de a-i recunoaste meritele ne ajută să obţinem acele rezultate pe care le dorim, acele rezultate care duc la atingerea unui target. Un program de recompense şi recunoaştere este mijlocul cel mai simplu, dar in acelasi timp şi cel mai eficient, de a atinge respectivul target. 

2) Oameni diferiţi, motivaţii diferite. Factorii motivatori variază de la un individ la altul. Pentru a atinge obiectivele trebuie să intrebăm angajaţii ce işi doresc. Nu e de ajuns să facem un program de recompensă şi recunoaştere şi să-l impunem angajaţilor, respectivul program trebuie să se muleze pe dorinţele şi pe nevoile lor. Astfel, inainte de a alcatui o vitrina de premii, de exemplu, trebuie să aflăm ceea ce işi doresc angajatii, doar ei sunt cei care vor munci pentru respectivele recompense, pentru respectivele premii. Aşadar, premiile puse in joc trebuie să fie exact ceea ce işi doresc angajaţii. Dacă in schimb angajaţii s-ar simţi mai recompensaţi primind o zi liberă pentru un rezultat foarte bun pe care l-au avut, exact acest lucru trebuie să ii dăm, adică, exact ceea ce l-ar putea motiva. 

3) E nevoie de bani putini sau chiar deloc pentru cele mai motivante recompense. Recompensăm angajatii cu un sincer “Multumesc!”, furnizandu-le informaţii, implicandu-i in procesul de luare a deciziilor- mai ales dacă este vorba despre decizii care ii afectează pe angajati. Premiile in bani functioneaza doar pentru o perioada scurta de timp!!! In momentul in care le dam angajaţilor recompense financiare des, acestora li se va parea natural să le primească in continuare, se vor aştepta să primeasca bani mai multi continuu. Aşadar, nu e o metoda de recompesă care să ii motiveze pe angajati să lucreze mai eficient pentru mult timp. Asadar, motivarea unui angajat se poate face şi cu un buget scăzut, sau chiar fără bani. Important este sa-i aratăm aprecierea. Metoda de a face acest lucru ţine de creativitatea fiecarui manager in parte şi de ce l-ar motiva pe respectivul angajat. 

4) Fiecare dintre noi işi doreşte să fie recompensat. Angajaţii competenţi, angajaţii mai tăcuti, chiar şi managerii vor să stie că ceea ce fac ei este important şi ajuta la atingerea obiectivelor echipei şi ale companiei. Nu este de ajuns sa recompensăm doar angajaţii, ci şi managerii. Asadar, trebuiesc avute in vedere toate persoanele care lucrează in respectiva companie, de la femeia de serviciu, la presedintele companiei, pentru că, fără ei, piesa de puzzle ar fi incompletă. Deci fiecare persoana care lucreaza intr-o companie este importantă şi trebuie avută in vedere atunci cand facem un program de recompensă şi recunoaştere. 

5) Comportamentele sunt controlate de consecinţele lor. Urmările/rezultatele pozitive vor conduce foarte repede la comportamentul dorit al angajaţilor şi, prin urmare, şi la performanţă. Recompensa a funcţionat intotdeauna mult mai eficient decat pedeapsa (de exemplu, tăierea din salariu, ameninţări, etc.) Atunci cand un angajat se bucura că munca lui a fost apreciată, laudată şi recompensată, va dori ca acest lucru să se repete. In consecintă, va lucra mai eficient, lucru care va conduce la performantă.

 6) Managementul este ceea ce faci cu angajaţii, nu ceva ce le faci angajatilor. Spune angajaţilor ceea ce vrei să faci şi de ce! Implicandu-i şi pe ei, vom caştiga mai usor sprijinul şi dedicarea lor. Intrebandu-i ce şi-ar dori să contină respectivul program vor avea un sentiment de importantă, lucru care ii va atrage de partea noastră şi a programului pe care dorim să il implementăm. Angajaţii trebuie să inteleagă din atitudinea ta că programul de recompense este ceva ce faci pentru ei, nu ceva ce le impui. 

7) Bunul simţ nu e intotdeauna o practică comună. Nu ceea ce credem sau zicem e important, ci ceea ce facem. Daca ne dorim de la angajatii un anumit comportament, trebuie să avem şi noi comportamentul respectiv.Trebie să fim exemplul de urmat pentru angajaţii noştri sau cum spunea Gandhi: “Fii schimbarea pe care vrei să o vezi in lume!” şi in angajatii tai! 

Aplicand cu incredere aceste sfaturi cu guranţă vom avea un plus de performanta! 

Idei de motivare non financiară: 

In continuare am prezentat cateva idei de motivare non-financiară: In functie de rezultate

• Felicitări scrise de mană de către managerul firmei; 

• Mici cadouri, de aceeasi valoare, dar diferite, oferite variat in functie de performanţe; 

• Abonament pe un an la internet la domiciliu; 

• O zi liberă; 

• Pune o stelută aurită pe computerul angajatului care a avut un rezultat bun impreună cu un bilet de multumire; 

• Un billet/poster la intrarea in birou cu numele colegului care trebuie recompensat; 

• Un picnic cu toţi colegii din echipă; 

• Biletele de multumire scrise de mană (managerului); 

• Anunt in newsletter-ul companiei; 

• Pizza party cu tot departamentul; 

• Să citeşti scrisori de la clienţii multumiţi in faţa angajaţilor; 

• Un program de recunoaştere in public; 

• Ingheţată/cafea/etc dăruite de către manager personal; 

• Recunoaştere one-on-one: intalnire intre manager şi angajatul de recompensat; 

• Tricouri cu logo-ul firmei.

Probleme de reflecţie şi discuții:

· Care este practica dvs. în motivarea non-financiară?

· Ce practici de motivare non-financiară din cele prezentate veți prelua în compania dvs.?
Bibliografie:

5. Bîrcă A. Managementul resurselor umane. Chişinău: Editura ASEM, 2005.

6. Păuş V.A. Comunicare şi resurse umane. Iaşi: Polirom, 2006.

7. Gamov I., Gamanjii Al., Garştea S.  Managementul personalului. Chişinău: Editura Evrica, 2004.
8. Pitaru H.D. Managementul resurselor umane: evaluarea performanţelor profesionale. Ediţia a 2-a, Bucureşti: ALL BECK, 2000

TEMA 5: MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

5.1. Legătura între motivare și performanță

5.2. Evaluarea performanțelor angajaților

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să definească conceptul de performanță din perspectiva personalului

· Să posede abilităţi necesare pentru a face distincție între competențe profesionale și lipsă de motivare a personalului.

· Să aplice criteriile şi principiile Balanced Scorecard.
· Să distingă tipurile de evaluări ale performanțelor angajaților.

Concepte cheie: performanță, competență prefesională, autoevaluare.

5.1. Legătura între motivare și performanță

Când vorbim de motivare financiară şi non financiară vorbim automat şi de performanţă. Acesta este şi scopul motivării, anume de a atinge performanţa. O atenţie mărită asupra acestor factori motivatori duce la performanţă, duce la un profit mai mare.

Performanţă însemnă atât calitatea bună cât şi volum mare de muncă, însemnă păstrarea clienţilor vechi şi câştigarea altora noi, sau poate însemna pur şi simplu mulţumirea clienţilor. Un indicator ferm al performanţei este dat de raportul costuri beneficii. Cu cat avem un raport mai bun cu atât însemnă că avem de-a face cu performanţă.

Prin performanță se evaluează obiectivele individuale și ale echipei, care sunt în concordanță cu obiectivele strategice ale companiei. Pentru ca firma să câștige acel avantaj competitiv pe o piață în continuă evoluție trebuie să valorifice talentele umane pe care le deține.

Conceptul de performanță, la o simplă analiză a definiției din dicționar este evidențiat ca având o natură polivalentă. Poate însemna "implementare", adică îndeplinirea unei cerințe sau cereri, poate fi definit ca o "competență"/ abilitate de a face ceva. 

Pentru o înțelegere mai clară a acestei noțiuni este nevoie de o aprofundare a literaturii de specialitate:

· Lebas (1995) caracterizează performanța ca având un impact în viitor. O afacere de succes este cea care își atinge obiectivele definite. Astfel, performanța ține atât de capabilitate cât și de viitor.

· Folan (2007) subliniază trei obiective de guvernare ale performanței, care trebuie analizată de fiecare entitate în limitele mediului în care se decide a se opera. În al doilea rând performanța este legată de unul sau mai multe obiective stabilite de către entitatea a cărei performanță este analizată. Și în al treilea rând performanța este redusă la caracteristicile relevante și de recunoscut.

In plus, capacitatea intelectuală a oricărui angajat se dezvoltă atunci când este motivat non financiar. Atât motivarea financiară cat şi motivarea non financiară contribuie la dezvoltarea angajatului întrucât îl pune pe acesta în situaţia de a furniza performanţă. Un indicator al dezvoltării acestuia este dat de volumul şi calitatea muncii unui angajat în aceiaşi unitate de timp. 

Dezvoltarea intelectuală vine din multi-taskurile pe care le are de rezolvat în acelaşi timp, eficienţa şi rapiditatea cu care acesta rezolvă sarcinile. Totodată vom şti dacă un angajat şi-a dezvoltat capacităţile intelectuale dacă el identifică soluţii inovative mai eficiente şi vine totodată cu propuneri care îmbunătăţesc eficienţa şi performanţa în companie. 

Analizand cazul in care salariaţii obtin performanţe scazute trebuie să avem in vedere dacă performanţa scazută este rezultatul unei competenţe profesionale scăzute sau este cauzată de lipsa motivaţiei. Astfel in cele doua situaţii atitudinea adoptata de manager trebuie să fie total diferită. 

Competenta profesională scazută se observă mai ales in cazul in care fiind pus in fata unor sarcini dificile, angajatul poate dovedi o "insuficienţa" a competenţei profesionale, ale carei cauze pot fi: - cunostinţe de specialitate reduse, - lipsa de experienţă, - atitudine nepotrivită a angajatului (faţă de munca, faţă de echipă, faţă de superiori), - abilitate redusă in domeniul in care performanţa nu a atins nivelul aşteptat. 

Cum punem diagnosticul corect? 

1. Pentru a se stabili că, intr-o anumită situaţie concretă, este vorba despre competenţă profesională scăzută, trebuie să se ia in considerare felul in care a acţionat salariatul in trecut fată de sarcini asemănătoare. In cazul in care in perioadele trecute acesta a facut faţa cu succes unor sarcini similare, inseamnă ca este vorba de o lipsă de motivaţie. 

2. De asemenea se va lua in considerare şi dificultatea sarcinii care a generat lipsă de performantă. Daca avem de-a face cu sarcini care nu presupun un "consum" sporit de cunoştinţe şi deprinderi, lipsa oricarui progres in realizarea sarcinii dovedeşte lipsă de interes, deci lipsă de motivaţie. 

3. Un alt punct care trebuie luat in seamă este observarea reacţiei salariatului in faţa neindeplinirii sarcinii. Dacă acesta manifestă dezinteres fată de nerealizarea adecvată a sarcinii, este din nou un semn al lipsei de motivaţie. 

Cum imbunătăţim competenţele? 

In situatia in care se stabileşte in mod clar că nu lipsa de motivaţie a cauzat nivelul redus de performanţă, se va stabili impreună cu salariatul un plan de imbunatăţire a competenţei profesionale după cum urmează: - se va stabili ce curs de perfecţionare trebuie să urmeze salariatul, - se vor identifica procedurile de lucru care-i sunt neclare angajatului, - se vor revizui aceste proceduri - se va explica inca o data cum trebuie urmată procedura de lucru pentru sarcina in care angajatul a dovedit competenţa profesională scazută. 

Indicatori fermi ai lipsei de motivaţie

Odată ce am stabilit că nu avem de-a face cu deficit de compentenţă profesională se trece la analiza motivaţiei acestuia. Lipsa motivaţiei unui salariat se poate recunoaşte prin faptul că acesta: 

- nu cooperează atunci cand este nevoie de un efort suplimentar, 

- intarzie, 

- pleacă mai devreme, 

- işi ia zile libere fară a da explicaţii satisfacatoare, 

- lungeste cat se poate de mult pauzele pentru a rămane cat mai puţin timp de lucru, 

- nu se oferă niciodată să efectueze ore suplimentare, 

- nu respectă termenele limită, 

- nu-şi asumă raspunderea pentru lucrurile care merg prost 

- nu urmează instrucţiunile care i se dau.

Managementul performanței la nivel individual este considerat ca reflectând nivelul de maturitate organizațională. La începutul anilor 1800, Owen a monitorizat performanța angajațiilor ca indivizi ce îndeplineau sarcini ca parte a unui grup. Până după cel de-al doilea război mondial, sistemul de managementul performanței era utilizat mai mult în domeniul administrației publice, militare și fabrici industriale. Începând cu anii 90 managementul performanței individuale a fost reorientat pe două tendințe. 

Prima însemna creșterea popularității auto-evaluării performanței, iar a doua tendință alinierea managementului performanței strategic și managementul performanței individuale prin crearea unor noi instrumente precum Balanced Scorecard, care avea ca obiectiv reflectarea obiectivelor organizaționale în cele individuale.
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Figura 1. Fazele procesului de managementul performanței

Managementul performanței are ca scop creșterea responsabilității de a produce rezultate și de a-și îmbunătăți abilitățile și competențele. În cadrul companiei, managementul performanței a fost întotdeauna considerat un aspect pentru managementul resurselor umane pentru atingerea obiectivelor organizaționale, printr-o aliniere cu strategia organizației, valorile și cultura acesteia.

Conform acestei figuri fazele procesului de managementul performanței se vor descrie etapele procesului așa cum se desfășoară el, pe parcursul unui an în companie.

Definirea celor patru faze ale procesului: (1) Definirea așteptărilor, (2) Evaluarea intermediară, (3) Revizuirea lunară a obiectivelor și (4) Evaluarea finală a performanței.


Procesul de managementul perfomanței are două caracteristici esențiale:

· Accentuarea CE-ului (a rezultatelor), a CUM-ului (a metodelor prin care rezultatele sunt atinse) si a UNDE-ului (plan de dezvoltare personală, obiective profesionale).

· Îmbunătățirea comunicării între manager și angajat prin crearea unui dialog continuu care să aibă la bază feedback și coaching.

Evaluarea performanței trebuie să reflecte așteptările, iar realizările sunt orientate pe obiective și valori. Mai mult decât atât ele trebuie să răspundă așteptărilor clienților.

În continuare voi prezenta modul în care este definită legătura între valorile organizației și procesul de managementul performanței. Valorile care fac parte din CUM-ul procesului de management al perfomanței reprezintă modalitatea prin care fiecare angajat își îndeplinește sarcinile și își realizează obiectivele. Prezentarea în detaliu a valorilor organizației, semnalează un set de competențe pe care fiecare angajat trebuie să le dezvolte la cel mai înalt nivel.

5.2. Evaluarea performanțelor angajaților

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

Evaluarea resurselor umane presupune mai multe activităţi: 

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

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

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

Există doua tipuri de evaluare а performanţelor. 

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

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

Factorii саrе influenţează evaluarea performanţelor: 

1. Istoria şi cultura organizaţiei. 

2. Mărimea firmei şi domeniul de activitate. 

3. Orientările strategice. 

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

Obiectivele evaluării performanţelor. 

Principalele obiective ale evaluării performanţelor sunt: 

1. Desfăşurarea corespunzătoare а unor activităţi din domeniul resurselor umane, cum ar fi: angajări, promovări, transferări, retrogradări, concedieri etc. Datele şi informaţiile privind evaluarea performanţelor permit elaborarea unor decizii raţionale în legătură cu activităţile respective 

2. Recompensarea echitabilă а personalului. În unele firme evaluarea performanţelor este larg răspândită în determinarea diferitelor elemente ale sistemelor de salarizare sau а diferitelor tipuri de recompensare. Asigură angajaţilor informaţiile necesare pentru propria lor dezvoltare, dîndu-le încredere în propriile forţe. 

3. Angajații simt nevoia unui feedback cît mai corect al performanţei, nevoia unor informaţii саrе să le indice precizia acţiunilor anterioare în vederea îmbunătăţirii performanţelor. Feedbackul performanţei facilitează un nou comportament individual şi organizaţional. Majoritatea angajaţilor doresc să cunoască cum îşi realizează sarcinile, cum răspund solicitărilor organizaţiei, ce progrese au înregistrat, ce nevoi şi posibilităţi de îmbunătăţire а performanţei au etc. 

4. Identificarea nevoilor individuale de pregătire şi dezvoltare а personalului, precum şi evaluarea rezultatelor programelor de pregătire şi dezvoltare а acestuia. Un sistem adecvat de evaluare а performanţelor poate semnala unele carenţe în pregătirea personalului, poate furniza informaţii privind punctele slabe sau potenţialul angajaţilor саrе urmează să beneficieze de perfecţionarea pregătirii profesionale. 

5. Discutarea planurilor pe termen lung ale angajaţilor precum şi а obiectivelor carierei acestora. Pe baza performanţelor realizate, superiorul ierarhic are ocazia să ofere subordonatului unele sugestii privind modalităţile de îmbunătăţire а performanţelor în vederea realizării obiectivelor carierei sale. Integrarea planificării resurselor umane în cadrul celorlalte activităţi de personal. 

6. Confirmarea/validarea programelor de selecţie. Programele de evaluare а performanţelor oferă numeroase date despre calitatea sistemelor de selecţie permiţînd identificarea angajaţilor cu rezultate necorespunzătoare. 

7. Sporirea motivaţiei angajaţilor. Existenţa unui program de evaluare а performanţelor are un efect motivaţional, generator al unui comportament pozitiv саrе încurajează iniţiativa, dezvoltă simţul responsabilităţii, stimulează efortul pentru performanţe. 

8. Îmbunătăţirea relaţiei manager-subordonaţi. 

9. Îmbunătăţirea comunicării şi intensificarea colaborării între manageri şi subordonaţi. 

10. Evaluarea performanţelor constituie o bază а interacţiunii părţilor menţionate саrе ajung să se cunoască din ce în ce mai bine. 

11. Aplicarea oportunităţilor egale în procesul de evaluare а performanţelor.

Procesul de evaluare а performanţelor reprezintă un ansamblu de proceduri standardizate şi prevede obţinerea informaţiilor privind comportamentul profesional al personalului firmei. (fig. 2) Evaluarea performanţelor poate avea un rol benefic atît pentru organizaţie cît şi pentru indivizi numai dacă este efectuată în mod corect. 
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Figura 2.  Procesul evaluării performanţelor profesionale

Corectitudinea evaluării depinde în mare măsură de calitatea metodelor folosite ceea ce presupune: 

1. Capacitatea de а reflecta adevărul 

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

3. Echivalenţa rezultatelor (evaluatorii independenţi ajung la acelaşi rezultat). 

În procesul de evaluare а performanţelor pot apărea o multitudine de erori саге pot influenţa rezultatul şi anume: 

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

b) Efectul de halou. Apare atunci cînd un manager apreciază un angajat la nivelul cel mai înalt sau cel mai scăzut datorită unei caracteristici personale, саге de multe ori nu este în legătură cu funcţia sau munca angajatului. Spre exemplu, un muncitor саге nu are absenţe poate fi cotat în toate domeniile inclusiv şi а celei privind cantitatea şi calitatea produselor. 

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

d) Erori de indulgenţă şi de severitate. În cazul erorilor de indulgenţă marea majoritate а angajaţilor sunt evaluaţi ca fiind foarte buni, deci la un nivel de performanţă mai ridicat decît contribuţia acestora. În cazul erorilor de siveritate angajaţii sunt evaluati sub nivelul performanţelor lor. 

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

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

Cauzele саге duc la supraevaluarea performanţelor: 

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

· dorinţa managerilor de а cîştiga bunăvoinţa subordonaţilor prin generozitate; 

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

· frica de represalii; 

· lipsa de interes faţă de performanţele subordonaţilor. 

Cauzele саге duc la subevaluarea performanţelor: 

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

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

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

· percepţia greşită а noţiunii de exigenţă; 

· spiritul critic excesiv.

Probleme de reflecţie şi aplicaţii:

4. Relatați care este practica în compania dvs. cu referire la managementul performanței?

Bibliografie:

1. Baieşu M. Prelegeri la disciplina ,,Managementul resurselor umane”, Chişinău: Editura ASEM, 2003.

2. Burduş E., Căprărescu Gh. Fundamentele managementului organizaţiei. Bucureşti, 2002.

3. Cole G.A. Managementul personalului. Bucureşti, Editura Codecs, 2000.

4. Măţăuan G., Gheorghe M. Strategii manageriale de firmă. Editura Economică, 1996.
5. Manolescu A. Managementul resurselor umane. Ediţia a treia, Bucureşti: Editura Economică, 2001.

6. Nicolescu O. şi alţii. Management. Bucureşti: EDP, 1992.

7. Manolescu A. Managementul resurselor umane. ediţia a III, Bucureşti: Editura Economica, 2001.

TEMA 6: CULTURA ORGANIZAȚIONALĂ - ATUUL COMPANIILOR CU SCOPURI AMBIȚIOASE

6.1. Conceptul de cultură

6.2. Evoluţia, definirea, rolul şi importanţa culturii organizaţionale

6.3. Tipologia culturii organizaţionale

6.4. Factorii de influenţă ai culturii organiziţionale

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să determine importanța culturii organizaționale pentru firmă.

· Să identifice factorii de influență ai culturii organizaționale.

· Să determine principalele tipuri de cultură organizațională .

· Să elaboreze un raport despre strucuta CO în compania ce activează.

Cuvinte cheie: cultură, cultură organizațională, 

6.1. Conceptul de cultură

Fiecare individ este purtătorul unor metode de gîndire, de simţire şi de manifestare dobîndite de-a lungul vieţii, denumite de Geert Hofstede ca programe mentale. Sursele acestor programe mentale individuale provin din mediul social în care individul a crescut şi a cîştigat experienţă de viaţă. Termenul obişnuit care defineşte această programare este acela de cultură[1, p.9].

Prezentăm în continuare unele opinii şi definiţii date noţiunii de cultură:

· G. Hofstede consideră cultura drept ,,o programare mentală colectivă care ne face să acceptăm ceva împreună, ca membri ai grupului/naţiunii din care facem parte, dar nu cu componenții altor grupuri sau națiuni” 
· prin care un grup de oameni rezolvă problemele cu care se confruntă permanent”

· În concepţia lui R. Mockler cultura se dobândeşte prin educaţie şi adaptare la mediul social, ea nu este moştenită genetic. În mod obişnuit pînă la vârsta de 9 ani o persoană este deja „modelată” cultural, ea şi-a însuşit deja anumite deprinderi care-i condiţionează comportamentul. 

· Ralph Linter definea conceptul de cultură ca fiind  totalitatea cunoştinţelor, aptitudinilor şi modelelor obişnuite de comportament pe care le au în comun şi pe care le transmit membrii unei societăţi. 

· Într-o altă accepţiune, termenul de cultură reprezintă un fenomen colectiv, aceasta fiind acceptată de toţi indivizii care trăiesc în acelaşi mediu social. 

Noţiunea de cultură are semnificaţii diferite de la un individ la altul şi îndeosebi de la un grup de persoane la alt grup. Potrivit profesorului Burduş, pentru a înţelege cum percep indivizii conceptul de cultură, este nevoie să analizăm distinct diversele straturi culturale în care se localizează în timp acele componente culturale ce definesc o civilizaţie. Astfel, funcţie de gradul de vizibilitate, profesorul Burduş prezintă trei straturi de sedimentare a culturii la indivizi:

· Stratul exterior: include aspecte vizibile cum sunt limba, instituţiile, piaţa, moda;

· Stratul de mijloc: este dat de valori şi norme ce generează un ideal pentru un grup social; condiţionează distribuţia între bine şi rău, între pozitiv şi negativ pentru diferite caracteristici;

· Stratul interior: include concepţii de bază despre existenţa umană, conduce la o anume atitudine a individului faţă de natură, determină eficienţa alocării resurselor de care dispune colectivitatea.

Cultura este un fenomen care se dezvoltă în timp şi  care  presupune o continuitate fluidă trecut-prezent-viitor. Viaţa  socială depinde de extinderea conformismului individual de înţelegerile şi percepţiile care alcătuiesc o cultură dată. 

Dimitrie Gusti pune în evidenţă trei caracteristici ale culturii: 

· cultura obiectivă reprezentată printr-un sistem de bunuri culturale care determină stilul unei epoci; 

· cultura instituţională care cuprinde statul, biserica, şcoala, organizaţiile economice, obiceiurile; 

· cultura personală cu referire la atitudinea şi comportamentul indivizilor fără de cultură, respectiv raportul statuat. 

Indiferent de abordarea adoptată în definirea culturii, se pot identifica următoarele elemente specifice de bază: 

   1. Cultura este un fenomen intelectual colectiv, în sensul că reflectă în plan spiritual modul specific de existenţă al unui grup uman, al unei comunităţi sau a unei naţiuni. Ea este formată dintr-un ansamblu de valori, comportamente şi simboluri care disting membrii unui grup de cei ai unui alt grup. 

 Cultura prezintă următoarele caracteristici: 

· are un caracter dobândit, ea se dobândeşte prin învăţare şi experienţă şi caracterizează omul ca fiinţă socială; 

· are un caracter colectiv, este împărtăşită de membrii unei comunităţi, grup social; 

· are caracter simbolic, reprezintă reflectarea spirituală a raporturilor interumane şi a relaţiilor societate-natură; 

· are carcater structurat, prezintă un model specific; 

· are caracter persistent, se transmite pe fondul unor acumulări treptate de la o generaţie la alta; 

· are caracter dinamic, se schimbă în timp, se adaptează gradual şi continuu, chiar dacă individul sau forţele sociale încearcă să se opună schimbării. 

 2. Cultura este influenţată de acţiunea mai multor factori, care delimitează clar sferele culturii: 

· cultura naţională – definită prin raportare la un spaţiu naţional determinat, se află în interacţiune cu culturile regionale şi subregionale, configurate de factori geografici şi istorici, de forţe politice şi economice, de limbă şi religie 

· cultura industrială – evidenţiază specificul unei ramuri sau al unor subramuri, fiind determinată de factori precum: natura procesului decizional, dinamica tehnologică, gradul de inovare etc; 

· cultura  funcţională – exprimă valorile unei anumite specializări funcţionale din cadrul organizaţiilor: producţie, contabilitate, marketing, finaciar etc; 

· cultura  profesională – exprimă modul în care persoana este educată, pregătită, instruită şi motivată pentru realizarea unui efort de muncă specific; 

· cultura organizaţională – este determinată de un sistem de credinţe şi valori împărtăşite de către toţi membrii unei organizaţii, care se formează în interiorul ei şi care orientează comportamentul angajaţilor.

3. Cultura trebuie privită ca un tot integrat, ca un sistem construit pe mai multe niveluri. La un prim nivel se situează simbolurile, adică acele expresii, imagini, obiecte care poartă o semnificaţie specifică pentru cei ce aparţin unei anumite culturi. Un alt nivel este format din normele de comportament, cum sunt formulele de adresare/salut, modalităţile de realizare a relaţiilor interpersonale, obiceiurile tradiţionale, regulile ce trebuie respectate în relaţiile dintre generaţii. Pe un nivel mai profund se situează valorile, respectiv cunoştinţele dobândite şi asumate în cadrul unei comunităţi, pe baza cărora membrii acesteia interpretează realitatea şi îşi definesc comportamentul social 

6.2. Evoluţia, definirea, rolul şi importanţa culturii organizaţionale

      Cultura organizaţională   reprezintă un subiect al managementului căruia se acorda o mare atenţie în prezent. La nivel mondial interesul pentru cultura organizaţională s-a declanşat din deceniul al 7-lea al sec. XX. Cauza principala fiind performantele firmelor nipone determinate printr-o măsură apreciabila din cultura specifica. 

Pentru Republica Moldova aceasta constituie un domeniu al managementului nou si puţin studiat. Un număr nesemnificativ de întreprinderi autohtone i-au în consideraţie  cultura organizaţională  neglijând impactul asupra procesului decizional, motivational, de control. 

          Cultura organizaţională   se formează din trecutul si prezentul acesteia, din persoanele care activează la moment din companie, din tehnologii si resurse, precum si scopurile, obiectivele si valorile celor care lucrează in organizaţie.

          Cultura organizaţională   reprezintă un sistem de valori si de concepte partajate de toţi lucratorii unei organizaţii care determina comportamentul lor si caracterul activităţii firmei. 

Caracteristicile  culturii organizaţionale  sunt:

· cultura reprezintă un adevărat mod de viata pentru membrii organizaţiei, care considera adeseori influenta ei ca fiind înţeleasa de la sine. Cultura organizaţională   devine evidenta numai atunci când este comparata cu cea din alte organizaţii sau atunci când este supusa schimbării.

· cultura tinde sa fie destul de stabila in timp, ea poate persista in ciuda fluctuaţiei personale, asigurând o continuitate sociala.

· conţinutul unei culturi poate implica factori interni si externi.

Intern - o cultura poate sprijini inovaţia, asumarea de riscuri sau secretul informaţiei.

Extern - o cultura poate avea un impact asupra performantelor organizationale si a satisfacţiei membrilor săi.

          Cultura organizaţională   nu este altceva decât încercarea întreprinderilor de a se adapta prin diversificarea prin formarea unor caracteristici culturale proprii pentru a rezista concurentei si a evolua pozitiv.

6.3. Tipologia culturii organizaţionale

        Exista numeroase clasificări ale culturii organizaţionale:

Criteriul 1: după contribuţia la performantele firmei:

· Culturi puternice sau pozitive, acest tip de cultura se bazează pe credinţe si valori răspândite pe larg in întreaga organizatie. Cu cit salariaţii accepta mai mult valorile cheie ale organizaţiei cu atât mai mare este încrederea in aceste valori.

· Culturi slabe sau negative, in aceste culturi credinţele si valorile sunt răspândite mai puţin in cadrul firmei. Astfel, ele deseori sunt mai fragmentate si au un impact mai mic asupra membrilor organizatiei. Ele se întâlnesc in marile corporaţii si se caracterizează prin concepţii ce promovează birocraţii si centralizarea excesiva.

Criteriu 2: în funcţie de specificul lor organizational deosebim:

· Cultura axata pe putere - organizaţia evoluează in jurul unei singure persoane sau al unui mic grup fiind dominata de acesta.

· Cultura axată pe roluri – această organizaţie se bazează pe comitete, structuri, logică şi analiză.

· Cultura axată pe sarcini – organizaţia este modelată să abordeze sarcini şi proiecte identificate. Se lucrează în echipe care pot fi multidisciplinare şi adaptabile la orice soluţie.

· Cultura axată pe persoană – individul lucrează şi există doar pentru sine.

6.4. Factorii de influenţă ai culturii organiziţionale

Orice întreprindere are o cultură organizaţională proprie ca rezultat al influenţei unui şir de factori. 

În funcţie de provinienţa lor, factorii pot fi grupaţi în 2 categorii. 

1. factori interni 

· fondatorii firmei 

· istoria organizaţiei 

· dimensiunile organizaţielor 

· stabilitatea valorilor şi concepţiilor 

2. factorii externi 

· cultura naţională 

· clienţii 

· factorii tehnici şi tehnologici 

· factorii juridici 
1. Factorii interni: 
A. Fondatorii firmei sau alţi lideri apăruţi pe parcurs. 

Cultura unei organizaţii reflectă viziunea sau misiunea fondatorilor acesteia. Deoarece fondatorii au idei originale ei au influenţe şi asupra modalităţilor în care ideea este acceptată şi implementată. Nu este exclus că pe parcursul evoluţiei să apară personalităţile remarcabile care efectuează modificări culturale, care duc la redresarea firmei. Astfel cultura va începe să urmeze ceea ce prezintă interes pentru management. Uneori cultura care a fost iniţiată de fondatori poate provoca conflicte atunci când Mg de vârf doreşte să determine o schimbare de direcţie pentru organizaţie. 

B. Istoria organizţiei. 

Modul în care a fost infinţată organizaţia transmite în timp o serie de valori perspective şi concepţii. De exemplu în firmele cu caracter familial există o puternică opoziţie în recrutare şi promovarea managerilor proveniţi din exterior. Valorile sînt în acest caz centrate pe loialitate disciplină, iar concepţiile de bază descind dintr-un Mg paternalist. Angajaţii sînt conştienţi de trecutul organizaţie, iar acesta duce la consolidarea culturii. 

C. Dimensiunile organizaţiei. 

Organizaţiile de dimensiuni mici au ca caracteristică o cultură stabilă şi omogenă. Dar odată cu lărgirea dimensiunei întreprinderii are loc apariţia mai multor subculturi care pot fi dominate de o singură cultură sau chiar pot intra în conflict. 

D. Stabilitatea valorilor şi concepţiilor. 

Conform părerii unor savanţi acest factor intern este cel mai puternic în menţinerea şi consolidarea culturii organizaţionale . Anume măsura în care membrii colectivului cred şi aderă la valorile organizaţiei pe o perioadă îndelungată de timp va influenţa asupra naturii  şi culturii organizaţionale asupra abilităţii ei de a avea impact pozitiv la performanţele întreprinderii. 

2. Factorii externi:

A. Cultura naţională (CN).

Cultura unei organizaţii poate fi analizată doar în contextul ţării în care funcţionează. CN include modul de a gîndi, religia, educaţia, procesele de formare a elitei. Constituie un fond comun cu care se stabileşte diferenţele apreciabile între cultura organizaţiilor aflate în diferite zone ale globului. 

B. Clienţii.

 Cultura organizaţională este influenţată direct de clienţii firmei. Segmentul de piaţă, potenţialul, nivelul exigenţilor au un impact esenţial asupra specificului culturii şi facilitează dezvoltarea unei culturi mai mult sau mai puţin pozitive. 

C. Factorii tehnici şi tehnologici. 

Aparţinând diferitelor ramuri cu diverse tehnici şi tehnologii, organizaţiile se deosebesc radical prin culturile lor. Firmele care fac parte din ramuri caracterizate prin schimbările tehnologice rapide şi frecvente înnoiri ale produselor (industriale, farmaceutică, electronica etc.), suportă presiunea continuă şi puternică  a factorilor tehnici şi tehnologici. În consecinţă cultura organizaţională va trebui să promoveze credinţă, valori şi norme orientate spre schimbare, performanţă, cooperare, implicare personală. 

D. Factorii juridici.

Particularităţile cadrului juridic precum şi modul de interpretare şi de respectare a legilor poate genera valori şi nonvalori legate de onestitate, cinste, corectitudine, apărarea bunurilor organizaţiei şi personale. 

Probleme de reflecţie şi aplicaţii:

5. Caracteristica culturii organizaționale din cadrul companiei dvs.
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TEMA 7: ASPECTE JURIDICE ÎN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

7.1. Relații de muncă

7.2. Drepturile salariaților

7.3. Răspunderea juridică a salariaților

OBIECTIVELE PRECONIZATE:

· Să determine specificul relațiilor de muncă.

· Să identifice drepturile angajaților.

· Să determine principalele caracteristici ale răspunderii materiale a personalului.

Cuvinte cheie: angajare, salariat, angajator, contract individual de muncă, timp de muncă, timp de odihnă, drepturi salariale, răspundere materială. 

7.1. Relațiile de muncă

Angajarea este una dintre cele mai importante laturi ale activităţii de gestiune a personalului, nu numai pentru că constituie o condiţie esenţială a creării unei unități (a fiinţării ei, de fapt), ci şi datorită faptului că este o activitate permanentă.

Odată încheiat procesul de selecţie, prin luarea deciziei finale, se va proceda la întocmirea formalităţilor de angajare a persoanei selectate. Angajarea oricărei persoane se efectuează în corespundere cu prevederile legislației în vigoare. Între angajator și salariat se negociază și se încheie un Contract individual de muncă pe o durată determinată sau nedeterminată, respectându-se condiţiile stabilite în timpul interviului. 

Contractul individual de muncă este înţelegerea dintre salariat şi angajator prin care salariatul se obligă să presteze o muncă într-o anumită specialitate, calificare sau funcţie, să respecte Regulamentul intern al unităţii, iar angajatorul se obligă să-i asigure condiţiile de muncă prevăzute de Codul Muncii, de alte acte normative ce conţin norme ale dreptului muncii, de contractul colectiv de muncă, precum şi să achite la timp şi integral salariul. Anterior încheierii contractului individual de muncă, angajatorul are obligaţia de a informa persoana care solicită angajarea cu privire la principalele clauze pe care le va cuprinde contractul individual de muncă. 

Salariatul (angajatul) este persoana obligată prin profesia sau funcţia sa, în baza Contractului individual de muncă, să desfăşoare o anumită activitate pentru un angajator, pe o perioadă nedeterminată sau determinată de timp. Parte a Contractului individual de muncă pot fi cetăţenii Republicii Moldova, cetăţenii străini şi apatrizii, cu excepţia cazurilor prevăzute de legislaţia în vigoare. Persoana fizică dobândeşte capacitate de muncă la împlinirea vârstei de 16 ani. Însă există situații când persoana fizică poate încheia un contract individual de muncă şi la împlinirea vârstei de 15 ani, cu acordul scris al părinţilor sau al reprezentanţilor legali, dacă, în consecinţă, nu îi vor fi periclitate sănătatea, dezvoltarea, instruirea şi pregătirea profesională. Se interzice încadrarea în muncă a persoanelor în vârstă de până la 15 ani, precum şi angajarea persoanelor private de instanţa de judecată de dreptul de a ocupa anumite funcţii sau de a exercita o anumită activitate în funcţiile şi activităţile respective.
Prin angajator se subînţelege persoanele juridice sau persoanele fizice care angajează alte persoane fizice în calitate de salariaţi într-oanumită funcţie în bază de contract individual de muncă încheiat conform prevederilor Codului Muncii. Persoana fizică poate avea statutul de angajator din momentul dobândirii capacităţii de exerciţiu depline. Persoanele juridice dobândesc calitatea de angajator din momentul atribuirii personalităţii juridice. Nu are importanţă forma organizatorică juridică în calitate de angajator. Pot fi angajatori atât întreprinderile cu orice formă de proprietate, cât şi orice instituţie sau organizaţie, inclusiv partidele politice, organizaţiile cultelor etc. În toate aceste cazuri, termenul juridic care uneşte toate întreprinderile, organizaţiile este unitatea. Angajatorul are anumite drepturi şi obligaţii, care sunt corelative, astfel că fiecărui drept al salariatului îi corespunde o anumită obligaţie, şi invers, oricărui drept îi corespunde o anumită obligaţie a salariatului. Cel mai important drept al angajatorului este dreptul de a cumpăra forţa de muncă respectivă, adică de a angaja alte persoane fizice în calitate de salariaţi, în baza unui contract individual de muncă. Pe acest drept al angajatorului este fundamentată aşa-zisa putere patronală a acestuia, care necesită a fi exercitată în condiţiile legii. Personalitatea juridică a oricărui angajator este determinată de două criterii de bază: criteriul operativ și criteriul patrimonial.
Aceste două criterii sunt independente şi legea nu cere ca ele să coexiste în paralel. Criteriul operativ constă în faptul că persoana juridică se bucură de dreptul de a angaja salariaţi şi de a-i folosi în atingerea scopurilor persoanei indiferent de existenţa sau inexistenţa unor resurse financiare şi materiale. Criteriul patrimonial rezidă din capacitatea persoanelor juridice de a se achita cu salariaţii pentru munca prestată.

Între cele două părţi  ̶ angajator şi salariat ̶  se instituie următoarele relaţii: 

• individuale  ̶  ca urmare a contractului individual de muncă; 

• colective  ̶ contractul colectiv de muncă şi instituţionalizarea parteneriatului social, drepturile şi obligaţiile celor doi parteneri în procesul muncii au calitatea de subiect colectiv de drept.

În acelaşi timp, clauzele contractului individual de muncă vor trebui să respecte prevederile contractului colectiv de muncă (încheiat la nivelul unității sau la nivel de ramură de activitate) şi ale legislaţiei în domeniul muncii şi protecţiei sociale.

În momentul angajării persoana este obligată să prezinte angajatorului următoarele documente: 

a) buletinul de identitate sau un alt act de identitate; 

b) carnetul de muncă, cu excepţia cazurilor când persoana se încadrează în câmpul muncii pentru prima dată sau se angajează la o muncă prin cumul; 

c) documentele de evidenţă militară ̶ pentru recruţi şi rezervişti; 

d) diploma de studii, certificatul de calificare ce confirmă pregătirea specială ̶ pentru profesiile care cer cunoştinţe sau calităţi speciale
e) certificatul medical, în cazurile prevăzute de legislaţia în vigoare.

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 specialitate, calificare sau funcţie, să respecte regulamentul intern al unităţii, iar angajatorul se obligă să-i asigure condiţiile de muncă prevăzute de Codul muncii, de alte acte normative ce conţin norme ale dreptului muncii, de contractul colectiv de muncă, precum şi să achite la timp şi integral salariul.

Contractul individual de muncă are un şir de trăsături caracteristice care îl separă de celelalte contracte similare din domeniul dreptului civil: 

- Este un act juridic, adică reprezintă în sine o manifestare de voinţă a două persoane, în scopul stabilirii de drepturi şi obligaţii de muncă. 

- Întotdeauna este un contract bilateral, nu poate fi încheiat între trei şi mai multe părţi.

- Este un contract sinalagmatic, adică un contract care generează apariţia unor drepturi şi obligaţiuni reciproce între părţile contractante. 

- Este consensual, deoarece se încheie prin intermediul simplului acord de voinţă al părţilor contractante. Forma scrisă a Contractului individual de muncă cerută de lege este necesară, în primul rând, pentru probaţiune, însă nu şi pentru posibilitatea de valabilitate a contractului. 

- Are un caracter strict personal. 

- Este un contract cu executare succesivă, adică acest contract se derulează, de regulă, într-o perioadă nedeterminată de timp. 

- Prin intermediul acestui contract persoana se obligă de a face ceva, dar nu de a obţine ceva de la efectuarea unei anumite acţiuni.
Conţinutul Contractului individual de muncă este determinat prin acordul părţilor, ţinându-se cont de prevederile Codului Muncii, şi anume: 

a) numele şi prenumele salariatului; 

b) datele de identificare ale angajatorului; 

c) durata contractului; 

d) data de la care contractul urmează să-şi producă efectele; 

d1 ) specialitatea, profesia, calificarea, funcţia; 

e) atribuţiile funcţiei; 

f) riscurile specifice funcţiei; 

l ) denumirea lucrării ce urmează a fi îndeplinită (în cazul contractului individual de muncă pentru perioada îndeplinirii unei anumite lucrări); 

g) drepturile şi obligaţiile salariatului; h) drepturile şi obligaţiile angajatorului; i) condiţiile de retribuire a muncii, inclusiv salariul funcţiei sau cel tarifar, suplimentele, premiile şi ajutoarele materiale (în cazul în care acestea fac parte din sistemul de salarizare al unităţii), precum şi periodicitatea achitării plăţilor; 

j) compensaţiile şi alocaţiile, inclusiv pentru munca prestată în condiţii grele, vătămătoare şi/sau periculoase; 

k) locul de muncă. Dacă locul de muncă nu este fix, se menţionează că salariatul poate avea diferite locuri de muncă şi se indică adresa juridică a unităţii sau, după caz, domiciliul angajatorului; 

l) regimul de muncă şi de odihnă, inclusiv durata zilei şi a săptămânii de muncă a salariatului;
m) perioada de probă, după caz; 

n) durata concediului de odihnă anual şi condiţiile de acordare a acestuia; 

o) prevederile contractului colectiv de muncă şi ale regulamentului intern al unităţii referitoare la condiţiile de muncă ale salariatului; 

p) condiţiile de asigurare socială; 

r) condiţiile de asigurare medicală; 

s) clauzele specifice, după caz. 

În afara clauzelor generale, părţile pot negocia şi include în Contractul individual de muncă clauze specifice, cum ar fi: 

a) clauza de mobilitate; 

b) clauza de confidenţialitate; 

c) clauze referitoare la compensarea cheltuielilor de transport, la compensarea serviciilor comunale, la acordarea spaţiului locativ; 

d) alte clauze care nu contravin legislaţiei în vigoare.

Timpul de muncă 

Timpul de munсă reprezintă timpul pe care salariatul, în conformitate cu Regulamentul intern al unităţii, cu Contractul individual 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. Pentru anumite categorii de salariaţi, în funcţie de vârstă, de starea sănătăţii, de condiţiile de muncă şi de alte circumstanţe, în conformitate cu legislaţia în vigoare şi contractul individual de muncă, se stabileşte durata redusă a timpului de muncă
Timpul săptămânii de lucru, regimul de muncă  ̶ durata programului de muncă (al schimbului), timpul începerii şi terminării lucrului, întreruperile, alternarea zilelor lucrătoare şi nelucrătoare  ̶  se stabilesc prin Regulamentul intern al unităţii şi prin Contractul colectiv, şi/sau prin Contractele individuale de muncă. 

Durata zilnică normală a timpului de muncă constituie 8 ore, durata zilnică maximă a timpului de muncă nu poate depăşi 10 ore. Pentru anumite genuri de activitate, unităţi sau profesii se poate stabili, prin convenţie colectivă, o durata zilnică a timpului de muncă de 12 ore, urmată de o perioadă de repaus de cel puţin 24 de ore. Pentru salariaţii în vârstă de până la 16 ani, durata zilnică a timpului de muncă nu poate depăşi 5 ore. Pentru salariaţii în vârstă de la 16 la 18 ani şi salariaţii care lucrează în condiţii de muncă vătămătoare durata zilnică a timpului de muncă nu poate depăşi 7 ore. 

Pentru persoanele cu dizabilități durata zilnică a timpului de muncă se stabileşte conform certificatului medical, în limitele duratei zilnice normale a timpului de muncă.

Munca în schimburi, adică lucrul în 2, 3 sau 4 schimburi, se aplică în cazurile când durata procesului de producţie depăşeşte durata admisă a zilei de muncă, precum şi în scopul utilizării mai eficiente a utilajului, sporirii volumului de producţie sau de servicii. În condiţiile muncii în schimburi, fiecare grup de salariaţi prestează munca în limitele programului stabilit. Programul muncii în schimburi se aprobă de angajator de comun acord cu reprezentanţii salariaţilor, ţinându-se cont de specificul muncii. Munca în decursul a două schimburi succesive este interzisă. Programul muncii în schimburi se aduce la cunoştinţa salariaţilor cu cel puţin o lună înainte de punerea lui in aplicare. Durata întreruperii în muncă între schimburi nu poate fi mai mică decât durata dublă a timpului de muncă din schimbul precedent (inclusiv pauza pentru masă). Durata muncii zilnice (a schimbului) în ajunul zilelor de sărbătoare nelucrătoare se reduce cu cel puţin o oră pentru toţi salariaţii, cu excepţia celor cărora li s-a stabilit durata redusă a timpului de muncă sau ziua de muncă parţială.

Timpul de odihnă 

În cadrul programului zilnic de muncă, salariatului trebuie să i se acorde o pauză de masă de cel puţin 30 de minute. Durata concretă a pauzei de masă şi timpul acordării acesteia se stabilesc în contractul colectiv de muncă sau în regulamentul intern al unităţii. Pauzele de masă, cu excepţiile prevăzute în contractul colectiv de muncă sau în regulamentul intern al unităţii, nu se vor include în timpul de muncă. 

La unităţile cu flux continuu, angajatorul este obligat să asigure salariaţilor condiţii pentru luarea mesei în timpul serviciului la locul de muncă. Durata repausului zilnic, cuprinsă între sfârşitul programului de muncă într-o zi şi începutul programului de muncă în ziua imediat următoare, nu poate fi mai mică decât durata dublă a timpului de muncă zilnic. Femeilor care au copii în vârstă de până la 3 ani li se acordă, pe lângă pauză de masă, pauze suplimentare pentru alimentarea copilului. 

Pauzele suplimentare vor avea o frecvenţă de cel puţin o data la fiecare 3 ore, fiecare pauza având o durată de minimum 30 de minute. Pentru femeile care au 2 sau mai mulţi copii în vârstă de până la 3 ani, durata pauzei nu poate fi mai mică de o oră. Pauzele pentru alimentarea copilului se includ în timpul de muncă şi se plătesc reieşindu-se din salariul mediu.

Repausul săptămânal se acordă timp de 2 zile consecutive, de regulă sâmbăta şi duminica. În cazul în care un repaus simultan pentru întregul personal al unităţii în zilele de sâmbătă şi duminică ar prejudicia interesul public sau ar compromite funcţionarea normală a unităţii, repausul săptămânal poate fi acordat şi în alte zile, stabilite prin contractul colectiv de muncă sau prin regulamentul intern al unităţii, cu condiţia ca una din zilele libere să fie duminică. 

În unităţile în care, datorită specificului muncii, nu se poate acorda repausul săptămânal în ziua de duminică, salariaţii vor beneficia de doua zile libere în cursul săptămânii şi de un spor la salariul stabilit prin contractul colectiv de muncă sau contractul individual de muncă. Durata repausului săptămânal neîntrerupt în orice caz nu trebuie să fie mai mică de 42 de ore, cu excepţia cazurilor când săptămâna de muncă este de 6 zile. 

În Republica Moldova zile de sărbătoare nelucrătoare, cu menţinerea salariului mediu, sunt: a) 1 ianuarie – Anul Nou; 

b) 7 şi 8 ianuarie – Naşterea lui Iisus Hristos (Crăciunul pe stil vechi); 

c) 8 martie – Ziua internaţională a femeii; 

d) prima şi a doua zi de Paşte conform calendarului bisericesc; 

e) ziua de luni la o săptămână după Paşte (Paştele Blajinilor); 

f) 1 mai – Ziua internaţională a solidarităţii oamenilor muncii; 

g) 9 mai – Ziua Victoriei şi a comemorării eroilor căzuţi pentru independenţa Patriei;

 h) 27 august – Ziua Independenţei; 

i) 31 august – sărbătoarea „Limba noastră”; 

1) 25 decembrie – Naşterea lui Iisus Hristos (Crăciunul pe stil nou);

j) Ziua Hramului bisericii din localitatea respectivă, declarată în modul stabilit de consiliul local al municipiului, oraşului, comunei, satului.

 Disciplina de muncă 

Disciplina de muncă reprezintă obligaţia tuturor salariaţilor de a se subordona unor reguli de comportare stabilite în conformitate cu Codul Muncii, cu alte acte normative, cu convenţiile colective, cu contractele colective şi cu cele individuale de muncă, precum şi cu actele normative la nivel de unitate, inclusiv cu regulamentul intern al unităţii. 

Disciplina de muncă se asigură în unitate prin crearea de către angajator a condiţiilor economice, sociale, juridice şi organizatorice necesare prestării unei munci de înaltă productivitate, prin formarea unei atitudini conştiente faţă de muncă, prin aplicarea de stimulări şi recompense pentru muncă conştiincioasă, precum şi de sancţiuni în caz de comitere a unor abateri disciplinare. Pentru succese în muncă, angajatorul poate aplica stimulări sub formă de: 

a) mulţumiri; 

b)premii;

c) cadouri de preţ; 

d)diplome de onoare. 

Regulamentul intern al unităţii, statutele şi regulamentele disciplinare pot să prevadă şi alte modalităţi de stimulare a salariaţilor. Pentru succese deosebite în muncă, merite faţă de societate şi faţă de stat, salariaţii pot fi înaintaţi la distincţii de stat (ordine, medalii, titluri onorifice), lor li se pot decerna premii de stat. 

Stimulările se aplică de către angajator de comun acord cu reprezentanţii salariaţilor. Stimulările se consemnează într-un ordin (dispoziţie, decizie, hotărâre), se aduc la cunoştinţa colectivului de muncă şi se înscriu în carnetul de muncă al salariatului. 

Pentru încălcarea disciplinei de muncă, angajatorul are dreptul să aplice faţă de salariat următoarele sancţiuni disciplinare: 

a) avertisment; 

b)mustrare; 

c) mustrare aspră; 

d) concediere. 

Se interzice aplicarea amenzilor şi altor sancţiuni pecuniare pentru încălcarea disciplinei de muncă. Pentru aceeaşi abatere disciplinară nu se poate aplica decât o singură sancţiune. La aplicarea sancţiunii disciplinare, angajatorul trebuie să ţină cont de gravitatea abaterii disciplinare comise şi de alte circumstanţe obiective.

Sancţiunea disciplinară se aplică de organul căruia i se atribuie dreptul de angajare (alegere, confirmare sau numire în funcţie) a salariatului respectiv. Până la aplicarea sancţiunii disciplinare, angajatorul este obligat să ceară salariatului o explicaţie scrisă privind fapta comisă. Refuzul de a prezenta explicaţia cerută se consemnează într-un procesverbal semnat de un reprezentant al angajatorului şi un reprezentant al salariaţilor. În funcţie de gravitatea faptei comise de salariat, angajatorul este în drept să organizeze şi o anchetă de serviciu. În cadrul anchetei, salariatul are dreptul să-şi explice atitudinea şi să prezinte persoanei abilitate cu efectuarea anchetei toate probele şi justificările pe care le consideră necesare. Sancţiunea disciplinară se aplică, de regulă, imediat după constatarea abaterii disciplinare, dar nu mai târziu de o lună din ziua constatării ei, fără a lua în calcul timpul aflării salariatului în concediul anual de odihnă, în concediul de studii sau în concediul medical. 

7.2. Drepturile salariaților

Dreptul la muncă și salarizare echitabilă
Dreptul la muncă este unul dintre drepturile fundamentale ale omului care asigură existenţa şi dezvoltarea unei fiinţe umane şi presupune, în acelaşi timp, valorificarea aptitudinilor fizice şi intelectuale, fapt ce permite obţinerea unor beneficii materiale şi încadrarea ei ulterioară în viaţa social-politică.

Dreptul la muncă este definit ca un drept al persoanei de a-şi alege liber locul de muncă, profesia, meseria sau activitatea sa. Nimeni, pe toată durata vieţii sale, nu poate fi obligat să muncească sau să nu muncească într-un anumit loc de muncă sau într-o anumită profesie

În cadrul acestui drept pot fi întilnite garanţii şi compensaţii.

 Dreptul la condiții decente de muncă 

Salariații au dreptul să fie asiguraţi cu condiţii adecvate pentru a-şi desfăşura activitatea profesională cu respectarea regulilor şi tehnologiilor. Activitatea în condiții de muncă decente este o condiție importantă pentru realizarea atribuțiilor.

Dreptul la protecție socială 

Orice persoană, indiferent de funcţia pe care o exercită, de durata activităţii sale, de salariul de care beneficiază, se bucură de o protecţie socială din partea statului. Într-un stat democratic, protecţia socială reprezintă un element fundamental al politicilor statale, deoarece prin punerea acestuia în aplicare se realizează prevenirea, diminuarea sau înlăturarea consecinţelor unor evenimente considerate ca „riscuri sociale” pentru nivelul de trai al populaţiei.
Astăzi acţiunile de protecţie socială vizează mai multe domenii, respectiv: sănătatea, instruirea şi educaţia, cultura, condiţiile de odihnă şi recreare, mediul social-politic etc
Dreptul la concediu de odihnă anual plătit este garantat pentru toţi salariaţii şi nu poate fi obiectul vreunei cesiuni, renunţări sau limitări. Orice înţelegere prin care se renunţă, total sau parţial, la acest drept este nulă. Orice salariat care lucrează în baza unui contract individual de muncă beneficiază de dreptul la concediu de odihnă anual. 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 nelucrătoare. Pentru salariaţii din unele ramuri ale economiei naţionale (învăţământ, ocrotirea sănătăţii, serviciul public etc.), prin lege organică, se poate stabili o altă durată a concediului de odihnă anual.

Concedii sociale și indemnizații. Indemnizaţii pentru incapacitate temporară de muncă şi/sau alte prestaţii de asigurări sociale. Concediul medical plătit se acordă tuturor salariaţilor şi ucenicilor în baza certificatului medical. 

Dreptul la liberă întrunire și asociere pașnică. Dreptul de a forma și de a adera la asociații Dreptul de a forma și de a adera la asociații este un drept general (fundamental) al fiecărui cetățean al Republicii Moldova. Există diferite prevederi atât la nivel internațional, cât și în legislația țării, care pun în aplicare rolul asociațiilor profesionale în stabilirea standardelor profesionale și asigurarea calității serviciilor de sănătate.

7.3. Răspunderea juridică a salariaților

Partea contractului individual de muncă (angajatorul sau salariatul) care a cauzat, în legătură cu exercitarea obligaţiilor sale de muncă, un prejudiciu material şi/sau moral celeilalte părţi repară acest prejudiciu conform prevederilor Codului Muncii şi altor acte normative. 

Contractul individual şi/sau cel colectiv de muncă pot specifica răspunderea materială a părţilor. În acest caz, răspunderea materială a angajatorului faţă de salariat nu poate fi mai mică, iar a salariatului faţă de angajator ̶ mai mare decât cea prevăzută de Codul Muncii şi de alte acte normative. Încetarea raporturilor de muncă după cauzarea prejudiciului material şi/sau a celui moral nu presupune eliberarea părţii contractului individual de muncă de repararea prejudiciului. 

Partea contractului individual de muncă repară prejudiciul material pe care l-a cauzat celeilalte părţi în urma acţiunii sau inacţiunii sale ilegale şi culpabile, de regulă. Fiecare parte a contractului este obligată să dovedească cuantumul prejudiciului material care i-a fost cauzat. 

Angajatorul este obligat să repare integral prejudiciul material şi cel moral сauzat salariatului în legătură cu îndeplinirea de către acesta a obligaţiilor de muncă sau ca rezultat al privării ilegale de posibilitatea de a munci, dacă Codul Muncii sau alte acte normative nu prevăd altfel. Prejudiciul moral se repară în formă bănească sau într-o altă formă materială determinată de părţi. Litigiile şi conflictele apărute în legătură cu repararea prejudiciului moral se soluţionează de instanţa de judecată, indiferent de mărimea prejudiciului material ce urmează a fi reparat. 

Angajatorul este obligat să compenseze persoanei salariul pe care aceasta nu l-a primit, în toate cazurile privării ilegale de posibilitatea de a munci. Această obligaţie survine, în particular, în caz de: 

a) refuz neîntemeiat de angajare; 

b) eliberare ilegală din serviciu sau transfer ilegal la o altă muncă; 

c) staţionare a unităţii din vina angajatorului; 

d) reţinere a eliberării carnetului de muncă; 

e) reţinere a plăţii salariului; 

f) reţinere a tuturor plăţilor sau a unora din ele în caz de eliberare din serviciu; 

g) răspândire, prin orice mijloace, a informaţiilor calomnioase despre salariat; 

h) neîndeplinire în termen a hotărârii organului competent de jurisdicţie a muncii care a soluţionat un litigiu (conflict) având ca obiect privarea de posibilitatea de a munci.

Salariatul este obligat să repare prejudiciul material cauzat angajatorului, dacă legislaţia nu prevede altfel. La stabilirea răspunderii materiale, în prejudiciul ce urmează a fi reparat nu se include venitul ratat de angajator ca urmare a faptei săvârşite de salariat. Dacă prejudiciul material a fost cauzat angajatorului printr-o faptă ce întruneşte semnele componenţei de infracţiune, răspunderea se stabileşte potrivit Codului penal. 

Salariatul este absolvit de răspundere materială dacă prejudiciul a fost cauzat în cazuri de forţă majoră, confirmate în modul stabilit, de extremă necesitate, de legitimă apărare, de executare a unei obligaţii legale sau contractuale, precum şi în limitele riscului normal de producţie. 

Salariaţii nu răspund pentru pierderile inerente procesului de producţie, care se încadrează în limitele prevăzute de normele tehnologice sau de legislaţia în vigoare, pentru prejudiciile materiale provocate în circumstanţe neprevăzute care nu puteau fi înlăturate, precum şi în alte cazuri similare. Ţinând cont de circumstanţele concrete în care a fost cauzat prejudiciul material, angajatorul este în drept să renunţe, integral sau parţial, la repararea acestuia de către salariatul vinovat. 

Pentru prejudiciul cauzat angajatorului, salariatul poartă, de regulă, răspundere materială în limitele salariului mediu lunar. Răspunderea materială deplină a salariatului constă în obligaţia lui de a repara integral prejudiciul material cauzat. Salariaţii în vârstă de până la 18 ani poartă răspundere materială deplină doar pentru cauzarea intenţionată a prejudiciului material, precum şi pentru prejudiciul cauzat în stare de ebrietate alcoolică, narcotică ori toxică sau în urma comiterii unei infracţiuni.
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