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CUVANT INAINTE

Prezenta lucrare este rodul unui efort comun al echipei de cercetare a domeni-
ului managementului resurselor umane in administratia publica.

Utilizarea intregului potential al resurselor umane poate fi asigurat doar printr-
un management performant, bazat pe principii strategice, ce ar stimula dezvoltarea
permanenti a acestui potential. Intr-un asemenea raport creste statutul manage-
mentului resurselor umane, iar implementarea lui in sistemul administratiei publice
capdtd valente majore. Aceasta se mai explica si prin faptul cd crearea sistemului
administratiei publice Tn Republica Moldova a parcurs o perioada comparativ scurta,
aflandu-se permanent in schimbare, dictatd mai mult de cadrul legislativ, omitand
procesele de conducere si organizare, considerandu-le mai putin importante in refor-
marea sistemului administrativ.

Monografia raspunde in mod concret numeroaselor probleme cu care se confrunta
un manager in resurse umane: elaborarea si aplicarea fiselor de post, modalitatile de
evaluare sau recompensare, politicile salariale de motivare, analiza de nevoi, pro-
gramele de instruire organizationald, aspectele de eticd si nondiscriminare. Autorii
analizeaza intregul parcurs al activitatii de recrutare si selectie si prezintd modele,
fise-tip, oferindu-le ca exemplu tuturor celor interesati.

De altfel, asa se explica si toate cercetarile ce au condus la dezvoltarea unei lite-
raturi de specialitate extrem de solide: tot ceea ce inseamnd managementul resurselor
umane are o legatura directa cu productivitatea, cu performanta si cu succesul.

Privita deci ca o consecinta directd a unei duble tendinte atat in sfera obtinerii unor
performante superioare, cat si a redimensionarii, in organizatiile moderne, a perspec-
tivei asupra functionarului ca entitate distincta, tematica abordatd de problematica
resurselor umane devine din ce in ce mai complexa si mai diversificata. Aceasta re-
orientare a institutiilor moderne si de succes asupra modului in care un angajat ajunge
sa lucreze si sa se dezvolte in cadrul organizatiei, In care este evaluat $i motivat con-
tribuie la prestarea serviciilor publice calitative si uniforme pe tot teritoriul statului.

Lucrarea de fatd ofera celor interesati informatii utile despre specificul realizarii
managementului resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova.
Ne exprimam Intreaga noastra gratitudine tuturor celor care, din interes stiintific sau
profesional, vor face lectura acestei lucrari.

Tatiana TOFAN,
doctor in economie,
conferentiar universitar interimar
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INTRODUCERE

Etapa tranzitorie a Republicii Moldova spre o economie concurentiala implica
fenomene §i mutatii semnificative in paradigma fenomenelor politice, socioeco-
nomice, culturale si, nu in ultimul rand, In administratia publica, care s-a vazut
confruntatd cu schimbari privind cadrul propriu de functionare, asteptari din partea
politicului si cetatenilor simpli, atributii, responsabilitati si ierarhizarea semnificatiei
surselor de obtinere a performantelor.

Astfel, in ierarhizarea acestora, resursa umana apare ca o variabila dintre cele
mai importante, care determind succesul sau insuccesul activitdtii autoritdtilor
administratiei publice. In acest sens, este foarte important ca resursele umane si fie
pozitionate pe cea mai inalta scara a sistemului de valori ale autoritatilor administratiei
publice.

Nu se poate nega importanta cadrului legislativ in reforma administratiei publice,
dar ignorarea necesitatii unei perspective strategice, lipsa unor preocupari constante
referitoare la pregatirea manageriald a responsabililor administrativi si-au pus am-
prenta asupra autoritdtilor administratiei publice, considerate fara initiativa si mai
putin flexibile la aplicarea inovatiilor.

Reforma in administratia publicd trebuie sd conducd la o profesionalizare a
activitdtii desfasurate in autoritatile publice, precum si la o schimbare a valorilor si a
modului de actiune a personalului public, la dezvoltarea unei conceptii manageriale
caracteristice unei administratii publice moderne, §i aceasta nu este doar extrem de
necesar, ci si inevitabil.

Problematica managementului resurselor umane a devenit un domeniu prioritar
de preocupadri stiintifice si practice ale cercetatorilor in domeniu.

In Republica Moldova cercetitorii in domeniu doar se apropie de conceperea
problemei resurselor umane i importanta acesteia pentru sistemul administratiei pub-
lice. Decalajul a derivat din influenta puternica a sistemului totalitar, adaptarea lenta
la schimbari, evaluarea sub nivel a rolului resurselor umane in sistemul administratiei
publice.

Problemele managementului resurselor umane in sistemul administratiei publice
sunt de o importanta enorma, din momentul 1n care autoritatilor administratiei publice
li se Tnainteaza exigente inalte, iar obiectivul care trebuie atins este conceptualizarea
si crearea unei functii publice eficiente, receptive, flexibile la schimbari si inovatii §i
orientata spre performanta. Anume aceasta situatie a determinat elaborarea unui man-
ual-ghid cuprinzator pentru managementul resurselor umane in administratia publica.

Scopul prezentei lucrari este de a promova, intr-un mod uniform, standarde inalte
ale practicii de management al resurselor umane in cadrul administratiei publice si de
a ajuta, astfel, la edificarea unei administratii publice moderne, profesionale.
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Scopul si sarcinile cercetarii au determinat structura acestei monografii in un-
sprezece capitole precedate de introducere si finalizatd cu bibliografia studiata si
cuvintele-cheie.

In Introducere este argumentat rolul resurselor umane in sistemul administratiei
publice. De profesionalismul resurselor umane va depinde si realizarea strategiilor,
programelor, precum si obtinerea rezultatelor cu efect economico-social la nivel de
tara.

Capitolul 1 ,,Consideratii generale privind resursele umane §si managementul
acestora” contine descrierea conceptiei manageriale in administratia publicd cu
definirea si descrierea managementului resurselor umane. La fel se descriu activitatile
specifice de MRU in administratia publicd, cu indicarea cadrului legislativ al
managementului resurselor umane in functia publica.

Capitolul 11 ,,Gestiunea previzionald a resurselor umane” cuprinde descrierea
conceptelor generale privind gestiunea previzionald a resurselor umane cu descrierea
procesului de analiza si prognoza al resurselor umane. La fel sunt descrise metodele
si tehnicile de previzionare a necesarului de personal, precum si evaluarea ofertei de
resurse umane.

Capitolul III , Proiectarea si analiza postului/functiei — componente ale
planificarii strategice a resurselor umane.” In acest capitol sunt redate definirile pri-
vind analiza si proiectarea postului/functiei, precum si modelele de proiectare a lor.
La fel este descrisd metodologia de elaborare a fisei postului pentru functia publica
din Republica Moldova.

Capitolul IV ,,Recrutarea si selectarea resurselor umane”. In acest capitol este
expus conceptul de recrutare si selectare a resurselor umane, precum si reglementa-
rea acestor procese cu referire la functionarii publici din Republica Moldova. La fel
sunt descrise strategiile si politicile de recrutare si selectare a resurselor umane din
Republica Moldova, precum si practicile internationale.

Capitolul V ,, Managementul performantelor si evaluarea activititilor profesio-
nale individuale”, contine teorii vizavi de managementul performantelor, precum
si descrierea procesului de evaluare a performantelor profesionale ale functionarilor
publici din Republica Moldova. La fel este descrisa practica internationald privind
evaluarea reformantelor profesionale ale functionarilor publici.

Capitolul VI ,Dezvoltarea profesionald a resurselor umane” contine
conceptualizari ale dezvoltarii profesionale a resurselor umane, cu abordari sistemice.
La fel este redata planificarea acestor activitati, precum si implementarea si evaluarea
activitatilor de perfectionare a functionarilor publici din Republica Moldova, precum
si experienta statelor-membre ale Uniunii Europene in domeniul perfectionarii pro-
fesionale.

Capitolul VII ,,Motivarea activititii resurselor umane”. In acest capitol sunt
redate conceptele privind motivarea activitatii resurselor umane, cu mentionarea



teoriilor si tehnicilor motivationale, precum si cele nonfinaciare. La fel sunt descrise
metodele manageriale de motivatie a resurselor umane.

Capitolul VIII ,, Cultura organizationali”. In acest capitol sunt expuse abordarile
conceptuale ale culturii organizationale, cu tipologia si dimensiunile sale.

Sunt descrise formele de manifestare ale culturii, precum si trasaturile culturii
organiztionale 1n institutiile publice.

Capitolul IX ,,Leadership-ul in sectorul public”. In acest capitol sunt expuse
abordarile conceptuale ale leadership-ului, inclusiv aparente in sectorul public. La fel
este descris impactul leadership-ului asupra bunei guvernari, precum si implementa-
rea sa bazata pe cunoastere in sectorul public.

Capitolul X ,,Valorificarea potentialului resurselor umane prin creativitate §i
comunicare” contine descrierea conceptelor privind creativitatea in valorificarea
potentialului uman, cu descrierea factorilor si metodelor de stimulare a creativitatii.
La fel este descris procesul de comunicare organizationala specifica managementului
resurselor umane, cu descrierea importantei sale in procesul de fundamentare a deci-
ziilor manageriale.

Capitolul XI , Tendinte ale managementului resurselor umane in contextul
credrii unui sistem administrativ bazat pe cunoastere”. In acest capitol sunt redate
abordarile managementului integrat prin prisma calitate — risc al resurselor umane in
sectorul public. La fel, descrierea prestarii serviciului public prin prisma eficientei si
eficacitatii. A fost descris impactul stresului ocupational asupra conditiilor de munca,
precum si impactul 1.S.0.26000 - ca responsabilitate sociald in institutiile publice.

La fel, lucrarea reprezinta o culegere de bune practici in domeniul managementu-
lui resurselor umane 1n administratia publica, care ofera indrumatri si indicatii referi-
toare la modul in care poate fi implementat cadrul legislativ in vigoare, care sta la
baza activitatilor de management al resurselor umane in cadrul functiei publice in
Republica Moldova.

La elaborarea acestei lucrari s-a tinut cont de aplicabilitatea si utilitatea sa, ca
ea sa fie accesibild masteranzilor si studentilor, managerilor de resurse umane si
specialistilor din departamentele resurse umane din autoritatile publice, functionarilor
publici de 1naltd demnitate si tuturor celor interesati sd cunoasca si sa practice tehni-
cile si instrumentele de management al resurselor umane.

In urma studierii acestei lucrari, utilizatorii vor putea:

- sa inteleaga principiile care stau la baza managementului resurselor umane in
administratia publica;

- sd cunoasca directiile si activititile de baza ale managementului resurselor
umane in administratia publica;

- sa realizeze eficient atributiile autoritdtii publice in exercitarea rolurilor de
manageri In raport cu functionarii publici de care sunt responsabili;

10
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- sd gestioneze si sa coordoneze activitatea cotidiand a functionarilor publici de
care sunt responsabili si sd stabileasca un mediu de munca eficient, bine gestionat si
echilibrat;

- sd indrumeze angajatii la indeplinirea atributiilor de serviciu si sd contribuie
la realizarea procedurilor si practicilor de management al resurselor umane in mod
legal, echitabil, eficient si eficace;

- sa stabileasca relatii de lucru eficiente si profesionale.

Aceastd monografie va fi utila si politicienilor care sunt obligati, in aceeasi
masura ca si functionarii publici, sa respecte legislatia si procedurile de management
al resurselor umane ce se refera la administratia publica din Republica Moldova.

11



CAPITOLUL 1I

CONSIDERATII GENERALE PRIVIND RESURSELE
UMANE SI MANAGEMENTUL ACESTORA

1.1. Conceptia manageriala in administratia publica.

Administratia publica din Republica Moldova s-a vazut confruntata in ultimii ani
cu schimbari semnificative in ceea ce priveste cadrul propriu de functionare, agteptarile
din partea politicului si cetatenilor, atributiile si responsabilitatile.

Includerea sa, cel putin declarativ, In procesul general de reforme a facut-o sa se
confrunte cu un set de dileme caracteristice intregii societati. Ideea de reforma, atat de
frecvent vehiculata, este prea des legata de formularile generale, solutiile formale, iar
procesele de conducere si organizare nu sunt considerate atat de importante in refor-
marea sistemului administrativ, accentuandu-se tot mai des importanta cadrului leg-
islativ [91, pp. 80-83]. Nu putem nega importanta acestuia in reforma administratiei
publice, dar ignorarea necesitdtii unei perspective strategice, lipsa unor preocupari
constante referitoare la pregatirea manageriala a responsabililor administrativi si-a
pus si tinde sd-si pund incd amprenta asupra unor institutii administrative, activitatea
carora este prea putin bazata pe initiativa si flexibilitate.

Consideram ca reforma administratiei publice trebuie sa ia in consideratie — pe
langd o viziune integratoare pe termen mediu si lung asupra transformarilor din
administratia publica si o crestere a capacitatii acesteia de a-si defini prioritatile si de
a opta pentru implementarea diferitelor practici administrative moderne - formularea
de obiective concrete, cuantificabile si asigurarea unui management eficient orientat
spre realizarea acestora.

Astfel, paralel cu cadrul legislativ, managementul public reprezintd suportul teo-
retic si practic necesar implementarii schimbarilor in cadrul autoritatilor publice. Pe
cand managementul resurselor umane, ca parte a sistemului managementului pub-
lic, in opinia noastrd, reprezintd componenta functionald si operationald a aplicarii
legislatiei din domeniul administratiei publice.

De aici rezulta importanta elaborarii si implementarii in administratia publica a
unei strategii a managementului resurselor umane, deoarece organizatiile publice,
spre deosebire de cele de profit, nu au foarte multe resurse la dispozitie. Dintre cele pe
care le au cea umana este cea mai pretioasa si cea mai eficienta.

Studierea metodicd a conceptului managerial in administratia publicd presu-
pune precizarea prealabila a unor notiuni si concepte. De aceea, consideram necesar
prezentarea sinteticd a notiunilor si conceptelor fundamentale in aceastd materie de

12
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cercetare si studierea punctelor de tangenta si dependenta a unora fatd de altele, si
anume: ,,administratia publica,” ,,managementul public.”

a) Administratia publica.

Termenul ,,administratie” este de provenienta latina, ,,administer,” si se traduce ca
agent, ajutor, servitor, instrument.

Verbul ,,a administra” in Dictionarul explicativ al limbii roméane (DEX)' este expli-
cat ca: a conduce, a carmuli, iar cuvantul ,,administratie” este prezentat ca: totalitatea
autoritatilor administrative existente intr-un stat, sectie sau serviciu, care se ocupd de
problemele administrative ale unei institutii sau ale agentului economic.

Din multitudinea sensurilor termenului ,,administratie”, preocuparile teoretice ale
savantilor Ch. Debbasch, G. Becker, M. Starr, 1. Bodiguel, H. Bowen, J. Caude,
G. Gete, I. Alexandru, A. Iorgovan, M. Platon, M. Orlov s.a. s-au axat pe determinarea
notiunii de ,,administratie publicd”, ca forma de exercitare a puterii executive in stat,
a modului in care trebuie sa fie organizata realizarea ei in practica, rolul statului in
organizarea si conducerea societatii.

,Dictionary of American Government and Politics
lic administration” urmatoarele explicatii:

1. Functia executiva in guvern, pentru executarea (aplicarea) politicii publice.

2. Organizarea si conducerea poporului si a altor resurse pentru atingerea obiec-
tivelor guvernarii.

3. Arta si stiinta conducerii aplicate la sectorul public.

»2Administratia publica” este un termen mai larg decat conducerea publica pentru
ca aceasta nu se limiteaza la management, ci include Tmprejurarile politice, sociale,
culturale si legale care afecteaza conducerea institutiilor publice. David H. Rosem-
bloom releva in lucrarea ,,Public Administration” faptul ca ,,administratia publica, ca
multe alte stradanii umane, este dificil de definit, dar oamenii au cu totii un sens al
acesteia, desi sunt pareri diferite despre cum ar putea fi realizata.”

Cercetdrile in domeniu ne demonstreazd un moment important, ca administratia
publica este o categorie atat de abstracta si variata, incat poate fi descrisd in termeni
diferiti. In acest context oferim o varietate de definitii formulate de citre autori. John J.
Carson si J. P. Harris definesc administrarea publica ,,activitatea prin care se realizeaza
scopurile si obiectivele guvernului”. John Pfiffner si Robert Preshus constata ca ,,ad-
ministrarea publicd este un domeniu de activitate preocupatd de mijloacele pentru
implementarea valorilor politice.”

James W. Davis considera ca ,,administrarea publicd poate fi cel mai bine identificata
cu ramura executivd a guvernarii”. Dwight Waldo releva cd ,,procesul administratiei
publice consta in actiunile de realizare a intentiei sau dorintei guvernului. Din aceasta

2 retine pentru sintagma ,,pub-

! Dictionarul explicativ al limbii romane. Academia Romana. Bucuresti, Univers enciclopedic, 1998, p. 13.
2 Shaftritz J. Dictionary of American Government and Politics. Chicago, The Dorsey Press, 1988, 447 p.

> Rosenbloom D. Public Administration. Understanding Management, New-York, 1989, pp. 3-181.

4 Tbidem, pp. 97.
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cauza este o activitate continud, cea mai ,,de afaceri” a guvernului, preocupata de apli-
carea legilor care sunt realizate de corpurile legislative si interpretatd de curtile de
judecata, prin procesul de organizare si gestiune.”

O definitie mai ampld a fost data de catre Felix si Lozd Nigro, in opinia cédrora
»administratia publica este un efort al unui grup care coopereaza intr-un cadru public,
are un rol important in formarea politicii publice si de aceea este o parte a procesu-
lui politic, este diferitd de administratia privata prin trasdturi semnificative si este
asociatd de numeroase grupuri private si de indivizi.”

Administrarea publica este procesul de organizare si gestiune a resurselor umane si
materiale in vederea realizarii sarcinilor, care stau in fata conducerii. Savantul roméan
Ioan Alexandru defineste administratia publicd ca ,,folosirea teoriilor si proceselor
manageriale, politice si juridice in vederea realizarii mandatelor guvernarii legisla-
tive, executive si judecatoresti, pentru a asigura reglementarile si serviciile pentru
societate in ansamblu, precum si pentru segmentele acesteia.”

Generalizand cele expuse putem defini intr-un mod propriu, cd ,,administratia
publicd” inseamna activitate, procese organizationale sau persoane care activeaza in
organele de stat, responsabile de instituirea i infaptuirea prevederilor Constitutiei
tarii, a legilor si a altor acte adoptate de catre organele legislative, precum si de re-
spectarea strictd a Constitutiei, a tuturor actelor normative emise de catre autoritatile
statale.® Deci spre deosebire de administratia privata, care urmareste realizarea unui
interes privat, administratia publicd are scopul de satisfacere a interesului public, in
mod dezinteresat, prin crearea unor servicii (institutii) publice, la nivel national sau la
nivelul colectivitatilor locale.

Ca sistem de organizare administratia publica este alcdtuitd din elemente bine
structurate cu atributii diferite i care conlucreaza cu: Presedintele Republicii Moldo-
va, Guvernul, ministerele, agentiile, alte organe ale administratiei publice centrale de
specialitate, organizate in subordonarea Guvernului ori a ministerelor sau ca autoritati
administrative autonome, serviciile publice ale ministerelor si ale celorlalte organe
centrale din unitdtile administrativ-teritoriale, autoritatile autonome ale administratiei
publice locale (consiliile locale, primarii, consiliile raionale), institutiile publice, re-
giile autonome etc.’

Deci astazi administratia publicd nu o putem defini numai ca o componenta a put-
erii executive, ci §1 ca o activitate exercitatd de cdtre autoritdtile publice cu ajutorul
unui corp profesional de functionari, sub autoritatea puterii executive, in special a
Guvernului.

Acest corp de functionari trebuie sa fie specializat, cu caracter permanent si sa ac-

> Rosenbloom D. Public Administration. Understanding Management, New-York, 1989, pp. 117.
¢ Platon M. Introducere in stiinta administratiei publice. Chiginau, AAP, 1999, p. 29.

7 Legea cu privire la Guvern nr. 64-XII din 31 mai 1990. Acte normative in domeniul functionarii
autoritatilor administratiei publice. Chiginau, 2004.
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tiveze pentru a asigura continuitatea serviciilor publice, puse la dispozitia cetatenilor.

O deosebire esentiald avem intre administratia publica intr-un stat unitar si cea
dintr-un stat de drept. Administratia publica dintr-un stat totalitar este la dispozitia
exclusiva a puterii unice, fiind organizata centralizat si unitar la nivelul intregii
colectivitati nationale si care constituie intotdeauna o ,,administratie de stat.”

In conditiile statului de drept, la baza ciruia stau principiile separatiei puterilor,
descentralizarea serviciilor §i autonomia administrativa, structurile functionale si
organizationale sunt stabilite atit la nivelul statului, situatie in care avem administratia
publica centrala, cat si la nivelul colectivitatilor locale, unde este organizatd si
functioneaza administratia publica locala.

Deci in fiecare tara exista o anumita putere administrativa, datoritd continuitatii
activitatilor administratiei si a serviciilor sale, datoritd permanentei, tehnicitatii,
competentei si functionalitatii sale si, de asemenea, datoritd existentei unei ,,caste”,
formate din personalul public, performanta caruia si caracterizeaza o administratie sau
alta ca fiind performanta sau mai putin performantd. De aici i legatura inversa intre
performanta administratiei publice si cea a personalului public.

b) Managementul public.

Managementul se situeazd de-a lungul preocuparilor traditionale a stiintei
organizatiilor, perceputa ca stiintd a bunei gestiuni.

Initial, folosit in tdrile anglo-saxone, conceptul de management a cunoscut o
dezvoltare rapida pe toate meridianele globului. Pentru a putea preciza in mai bune
conditii sensul conceptului ,,management,” consideram necesard o scurtd incursiune
etimologica.

Managementul este abordat in mod obisnuit in trei modalitdti: ca activitate
umanad, ca profesie si ca stiintd. Etimologic, cuvantul management provine de la
cuvantul latin ,,manus” (manad), din frantuzescul ,,manege” si reprezinta ca expre-
sie literard ,,manevrare,” ,,pilotare,” iar cel chemat sa organizeze aceastd pilotare
sau manevrare este managerul care participa nemijlocit la organizarea si efectuarea
actiunii manageriale.® In limba romana termenul de management nu se traduce, in
scop didactic si practic convenindu-se ca termenii ,,management” si ,,conducere”
sunt sinonime.

Un element important, care rezultd din analiza evolutiei in timp a managementu-
lui, 1l constituie discrepanta dintre istoria indelungata a activitatii de management si
varsta tanara a stiintei managementului.

Se poate afirma cd activitatea de conducere are o existentd milenard, in decur-
sul careia a inregistrat progrese substantiale, fara de care nu ar fi fost posibil pro-
gresul societatii omenesti. Cu toate acestea, stiilnta managementului s-a cristalizat
mult mai tarziu, la inceputul sec. al XX-lea, ca o consecinta fireasca a acumularilor

§ Lazar I. Management general. Bucuresti, Editura Economica, 1997, pp. 71-78.
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substantiale de cunostinte, de informatii factologice si stiintifice din secolele XVIII
si XIX.?

Anterior domeniului economicului, termenul ,,management” este folosit la
sfarsitul sec. al XVIII-lea - inceputul sec. al XIX-lea in Anglia in sfera politicii si a
ziaristicii. In domeniul politicii managementul era folosit, pe de o parte, pentru a se
constata conformitatea numirii unui om politic in postul cel mai potrivit pregatirii
sale, iar pe de alta parte, personalul politic britanic era menajat potrivit principiilor
manageriale. In sec. al XVIII-lea termenul de ,,management” s-a impus si in dome-
niul administratiei publice, cu accent in chestiunile de politie, probleme navale si
militare.'

Folosit in toate activitdtile economice si sociopolitice, termenul ,,management”
s-a impus 1n sfera acestor domenii acum 60 de ani datoritd lucrarii lui James Burnham
,»The managerial revolution” publicata pentru prima datd la New York in anul 1941,
considerata pe drept o ,,revolutie” in stiinta manageriala. Tindnd seama de realitatile
vietii sociale si economice ale perioadei sale, J. Burnham a impus in mod categoric
si definitiv notiunea de manager, ca vector al inovatiei si progresului. El vedea in
manageri un grup de indivizi, o categorie sociala capabild sd intemeieze o organizatie
in spirit novator si performant, de aceea el considera cd orice societate, indiferent de
regimul sdu ideologic, juridic sau politic, are nevoie de manageri performanti, daca
vrea sd prospere in ritm creator si novator.'!

Deci activitatile manageriale nu pot fi puse in discutie fara referire la latura umana
si performantele acesteia, pozitia managerilor in organizatie nefiind inteleasa doar ca
un simplu titlu, ci insdsi indeplinirea practicd a unei activitati.

Intr-o alti opinie, ,,managementul organizatiei rezida in studierea proceselor si
relatiilor de management din cadrul lor, in vederea descoperirii legitatilor si principi-
ilor care le guverneaza, a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici si modalitati de

Astfel, tot mai des in domeniul public este utilizat termenul de management pub-
lic, care a constituit obiectul de reflectie si cercetare pentru teoreticieni i practicieni.
Unii savanti considera cd managementul public ar fi o stiintd politica sau o stiinta
sociala, care studiaza interventia sociala a statului, ori o stiinta cu caracter economic
care cerceteaza gospodaria bunurilor pentru realizarea scopurilor statului.

De asemenea, 1n decursul timpului, au existat savanti care au sustinut cad man-
agementul public ar avea un caracter tehnic, prin el urmarindu-se sa se iden-

° Cotelnic A., Nicolescu M., Cojocaru V. Management. Chigindu, ASEM, 1998, 339 p.

10 Laufer R., Burlaud A. Management public. Gestion et legitimite. Paris, Ed. Dalloz, 1980, pp. 11-67.
" Hold D. Management: Principles and Practices, Prentice. New Jersey, Hall, Inc., Englewood Cliffs,
1987, p. 31.

12 Johannsend H., Page G. International Dictionary of Management. London, Ed. Kogan Page, 1995, p.
179.
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tifice acele solutii necesare organizatiei sau obtinerea unei eficiente maxime prin
perfectionarea gestiunii administratiei publice."

In mod concret, procesul de management consti in ansamblul fazelor si al pro-
ceselor prin care se determind obiectivele acestuia si ale subsistemelor incorporate,
resurselor si proceselor de munca necesare realizarii lor i executantii acestora, prin
care se integreaza si controleazi munca personalului. In acest scop sunt folosite
metode si tehnici in vederea Indeplinirii cat mai eficiente a ratiunilor ce au determinat
infiintarea unei organizatii, in timp ce relatiile de management pot fi definite ,,raportu-
rile care se stabilesc intre componentele unui sistem si intre acestea si componentele
altor sisteme, in procesele previziunii, organizarii, coordondrii, antrenarii $i control-
evaludrii activitatii unei organizatii.”"*

Alt punct de vedere expus este ca: ,,Managementul este procesul de stabilire si
atingere a scopurilor prin utilizarea si coordonarea resurselor umane, tehnice si finan-
ciare in contextul mediului.”'s

Din interpretarea definitiilor enuntate rezulta urmatoarele elemente:

- managementul este un proces de stabilire si atingere a unor obiective. Orice
organizatie este creatd si opereazd pentru a realiza anumite obiective prestabilite,
gama acestora fiind de o diversitate incomensurabila;

- managementul utilizeaza resursele umane, materiale, financiare si informationale
ale organizatiei. Pentru a indeplini scopurile acesteia, managerii folosesc impreuna
cu angajatii materiale, bani, tehnologie, managementul implicand folosirea creativa,
eficienta si eficace a acestora.

Am redat aceste definitii pentru a evidentia faptul cd, indiferent de multitudin-
ea lor, toate conduc spre un numitor comun, acela ca managementul este elementul
esential si determinant in realizarea eficienta §i eficace a obiectivelor pe care le pro-
pune o organizatie.

Avand in vedere caracterul aplicativ al acestei stiinte, un rol major in cadrul sau
il detine conceperea de noi sisteme, metode, tehnici si proceduri de management al
organizatiei in ansamblul sdu si ale componentelor sale majore. Elaborate pe baza
studiului s1 proceselor de conducere si a legitatilor descoperite, elementele me-
todologice ale stiintei managementului reprezinta instrumentul pus la dispozitia ma-
nagerilor si colaboratorilor acestora pentru eficientizarea activitatii organizatiei.

Practic, astdzi, programul unei organizatii care poate fi o companie (firma,
corporatie, agent economic etc.), serviciu public sau o colectivitate, este de necon-
ceput fara un management corespunzator.

Managementul public prezinta un ansamblu de particularitati, spre deosebire de

3 Androniceanu A. Management public. Bucuresti, Editura economica, 1999, pp. 20-24.

4 Nicolescu E., Verboncu I. Management. Bucuresti, Editura Economica, 1997, pp. 39-91.

15 Baird L., Post J., Mahon J. Management — Functions and Responsabbilities, London, Ed. Harper and
Row, 1990, p. 39.
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managementul organizatiilor private, care interzice o supunere neconditionata la ma-
nagement, deoarece:!®

a) Managementul presupune o ratiune strategica, vizand atingerea anumitor
obiective. Or, daca intreprinderea privata are un scop clar (cautarea si maximaliza-
rea profitului) n functie de care ea isi poate organiza actiunile i modela gestiunea,
situatia nu este identicd administratiei publice, deoarece misiunea ei de a urmari re-
alizarea ,,interesului general” este echivocd, or organizatia publicd este constituita
pentru satisfacerea unor interese care o depasesc: finalitatea ei este extravertita.

b) Managementul presupune detinerea de catre organizatie a unei capacitati de
actiune strategica, care ii permite sa atinga obiectivele pe care si le-a fixat. Dupa
parerea noastra, aceastd capacitate de actiune este redusa la organizatiile publice, de-
oarece ele se caracterizeaza prin interdependenta actiunilor lor, dependenta de puterea
politica si cea legislativa. Tocmai aceste elemente le priveaza, in mare masura, de
flexibilitatea necesara, lipsindu-le de posibilitatea de reorganizare si de reorientare in
functie de dificultatile intalnite. Pentru administratia publica criteriul de organizare,
de cele mai multe ori, nu este cel de eficacitate economica, dar cel de conformitate
politica: alegeri ce par ,,irationale” in termeni de management se pot dovedi necesare,
datorita vointei exprimate de catre alesii politici.

c) Managementul este construit in functie de o lege: cea a pietei. Organizatia
privata este inserata intr-un sistem concurential, care o obliga la un efort permanent de
rationalizare s1 modernizare, pe cidnd administratia publica se afld in afara disciplinei
pietei. Ea este dotatd cu privilegii care ii permite sa elimine presiunea concurentei.

In conditiile accentudrii caracterului democratic al societitii, existi o serie de ar-
gumente care explicd necesitatea cunoasterii managementului public (figura 1.1.).

La baza managementului public se afld un ansamblu de principii, formulate in
urma unor cercetdri riguroase i aprofundate, a unei experiente indelungate.

Principiile managementului public au menirea de a asigura cadrul general pentru
o buna desfasurare a activitatii administrative.

Constientizarea acestor particularitdti va conduce deci la elaborarea unui manage-
ment adaptat acestui tip de gestiune, un management public. Gradul de specificitate al
managementului public este contestat: pentru unii lucrurile sunt fundamental identice,
doar alegerile strategice diferd in functie de finalitati.

16 Nicolescu O., Verboncu I. Management si eficientd. Bucuresti, Editura Nora, 1994, p. 15.
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Figura 1.1. Importanta managementului public.
Sursa. Androniceanu A. Management public. Bucuresti, Ed. Economica, 1999.

Alti savanti considerd cd managementul public trebuie sd dezvolte propriile mo-
dele si propriile mijloace de gestiune, sa se fereasca a imita intreprinderea privata.'’

Desigur, existd unele asemanari Intre managementul public si cel realizat in intre-
prinderile private. Administratia publica, la fel ca si intreprinderile private, trebuie sa
foloseasca cat mai bine mijloacele ce i sunt destinate, dar eficacitatea sa se va aprecia
prin raportarea la gradul de realizare a obiectivelor fixate de catre alesi si nu in functie
de simpla ,,rentabilitate” financiara.

De aceea, consideram ca managementul public tinde sd amelioreze calitatea
actiunilor prin folosirea a noi mijloace de gestiune, sa atenueze anumite rigiditati de
organizare §1 sa Tmbunatateasca sistemul de comunicare cu exteriorul.

Generalizand cele expuse putem conchide, ca definirea managementului public
nu poate fi privitd ca un efort facil, datorita diferitelor modalitati de percepere a
acestui domeniu, precum si diferentelor amintite intre sectorul public si cel privat.
Managementul public il putem percepe ca un demers de gestionare si organizare
necesar organizatiilor publice in cadrul carora modelul traditional de organizare si
conducere a devenit inoperant.

Termenul de ,,management public” este utilizat de la inceputul anilor "50 ai se-
colului trecut. In prezent, in cele mai multe tiri europene isi face tot mai mult simtita
prezenta noul management public - un curent nou, international. Aceastd doctrind
patrunde tot mai mult in domeniul administrarii publice. Originea sa se afla in unirea a
doua curente de idei: noua economie institutionald si managerialismul. Primul termen
s-a constituit pe teoria publica, teoria costurilor si teoria factoriala, iar al doilea curent
s-a bazat pe managementul stiintific si orientarile acestuia. Potrivit acestei doctrine,

17" Androniceanu A. Management public. Bucuresti, Editura economica, 1999, pp. 13-17.

19



functionarii publici sunt identificati cu niste agenti activi ai politicii de dezvoltare si
nu numai ca persoane ce participa la implementarea acesteia.

Adeptii ambelor curente considera ca Noul Management Public (NMP) se
caracterizeaza printr-o serie de noi caracteristici:!®

- este mai apropiat de clienti — cetdtent;

- este ghidat de performanta (tinte si standarde) si nu neaparat de un set de reguli;

- are o ierarhie simplificata, aplatizata, este puternic descentralizat, cu functionari
flexibili §i inovativi;

- practicd un control strict al costurilor, folosind tehnici contabile importate din
sectorul privat;

- utilizeaza sisteme performante pentru recrutarea, promovarea $i motivarea per-
sonalului;

- este mai preocupat de elaborarea strategiei, decat de deciziile punctuale;

- pune accentul pe prevenirea problemelor, nu pe rezolvarea lor;

- foloseste mecanisme de piatd, fie prin introducerea unor reguli de piatd intre
furnizorii din sistemul public, fie prin privatizarea serviciilor publice sau contractarea
unor firme private pentru a le furniza;

- se bazeaza pe parteneriatul intre autoritdtile administratiei publice i organizatiile
din sectorul privat sau nonguvernamentale;

- demonstreaza un atagament continuu fata de imbunatatirea calitatii serviciilor.

De asemenea, Imbunatatirea sistemului de gestiune a personalului public, dez-
voltarea si pregatirea profesionald a acestuia, crearea posibilitdtilor reale de realizare
a unei cariere profesionale de catre functionarii publici, imbunatatirea calitativa a
performantelor profesionale, atitudinea fata de cetdtean . a. sunt unele dintre orientarile
noului management public si, implicit, ale managementului resurselor umane.

Potrivit conceptiei Noului Management Public, echitatea sociala, drepturile
minoritatilor si alte probleme au fost deplasate din centrul atentiei societatii.
Descentralizarea, fundamentarea proiectelor, contractelor, pregatirea personalu-
lui, imbunatatirea organizarii, atitudinea fata de cetatean in dubla sa calitate de con-
tribuabil si client al administratiei, implicarea acestuia la procesul decizional sunt
fundamentele noii orientari a managementului public.

Proiectarea si implementarea sistemului economiei de piata, trecerea de la economia
socialistd, hipercentralizata, la economia de piatd, concurentiald, este un proces deosebit
de complicat, care presupune mutatii profunde atét in sistemul public cat si in cel privat.

In opinia unor savanti,"® principalele directii care trebuie urmate pentru realizarea
economiei de piata sunt urmatoarele:

18 Beiin I1. UckyccTBo MeHemkMenTa: HoBble ueu st MUpa XaoTHuHbIX nepemer. M.: Hooctu, 1993,
p. 37.
19 Nicolescu E., Verboncu I. Management.- Bucuresti, Editura Economica, 1997, p. 71.
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- instituirea unui sistem de protectie sociald a populatiei;

- descentralizarea sistemului de management al economiei nationale;

- elaborarea si aplicarea unei strategii de reforma economica;

- liberalizarea utilizarii parghiilor economice;

- privatizarea masiva a economiei;

- apelarea la capitalul strain;

- remodelarea sistemului de impozite;

- formarea unei piete a capitalurilor;

- realizarea convertibilitatii valutei nationale;

- formarea unei piete a muncii;

- implementarea unui nou tip de management la nivelul economiei nationale si al
agentilor economici.

In Republica Moldova multe dintre ele au fost in anumiti masura realizate, dar cu
efecte slabe. Absenta unor strategii coerente de dezvoltare economico-sociala, la nivel
global de ramura, a facut ca evolutia societatii sd urmeze trasee nedorite, ajungandu-
se la solutii neviabile pentru probleme fundamentale.

Aceastd situatie a fost generata In mod indiscutabil de carentele managementului,
in general, si ale managementului public, in special.

Plecand de la realitatea cd Republica Moldova se afla intr-un proces de tranzitie,
de schimbare, in care structurile de ordin economic, social, politic au cunoscut o noua
dinamica in Incercarea de adaptare la noile conditii, trebuie sa constientizam ca un
sistem democratic va fi functional numai atunci cand economia Inregistreaza reusite
si in masura in care se dezvolta un spirit democratic in mentalitatea sociala.

In aceasta transformare nu se poate face abstractie de sistemul administratiei pub-
lice din Republica Moldova, de necesitatea introducerii unei dimensiuni manageriale
in acest domeniu si realizarea reformei in administratia publica.

Consideram ca nu gresim afirmand ca, in administratia publica din Republica
Moldova, in anii "90, s-a practicat si inca se practica conducerea empirica, specifica
evolutiei societatilor dezvoltate pana la finele sec. al XIX-lea si Inceputul sec. al XX-
lea. Este tipul de conducere clasica, traditionald, nestiintifica, ce asigurd rezolvarea
problemelor pe baza calitatilor personale ale conducatorilor, fara analize previzionale.”

Reusita actiunilor de conducere in administratia publicd a depins si depinde de
intentia, bunul-simt, imaginatia, capacitatea de analiza si sintezd, de relatiile si talen-
tul factorilor de decizie, atat de la nivelul central cat si de la cel local.

Managementului practicat in administratia publica din Republica Moldova 1i sunt
caracteristice urmatoarele limite:*!

20 Cantemir A. Dihotomia programelor sociale in tranzitie: Cazul Moldovei // Conferinta ,,Reformele
economice in Moldova si Romania: progresele, tendintele si problemele”. Chiginau, 1998, pp. 93-96.
I Tranzitia: Retrospective si perspective. Chisinau, Editura Giunivas, 2002, p. 15-21.
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- absenta unor obiective clar definite pentru fiecare autoritate publica, atit la nivel
central cat si la cel local;

- adaptarea la problematica societatii, in general, si a colectivitdtilor locale, in par-
ticular, in loc de anticiparea acesteia, cu prefigurarea solutiilor optime;

- lipsa unor instrumente si organe adecvate, necorupte pentru exercitarea unui con-
trol eficient;

- se elogiaza doar experienta proprie (a partidului sau grupului de interese din care
face parte conducatorul) si se ignora rezultatele pozitive ale altor conducatori,

- baza de informatii este in general precara, cu efecte nefaste asupra procesului
decizional;

- predomina improvizatia, ce cauta solutii pe masura confruntarii cu problemele
administratiei publice, activitdtile conducatorilor fiind predominant de rutind, curente,
in detrimentul celor de coordonare, conducere si decizie;

- lipsa de perspectiva, a unui set de obiective si programe care sa asigure condu-
cerea corespunzatoare a unei autoritati publice pe timpul unui mandat etc.;

- angajarea personalului public, Tn marea majoritate a cazurilor, pe criterii poli-
tice, ignorandu-se competenta, organizarea concursurilor pentru ocuparea posturilor
asigurand doar aparenta de legalitate si dorinta de profesionalizare a posturilor.

Acest tip de conducere nu mai este aplicat In niciuna dintre tarile cu o democratie
dezvoltata si in consecinta - trebuie sa fie combatut si abandonat.

Bunele intentii, intuitia nu mai sunt considerate conditii suficiente pentru un
manager in administratia publica, problematicd cu care se confruntd autoritatile
administratiei publice, sunt mult mai complicate decat cele ale unei firme.

Este nevoie de multd ratiune §i imaginatie creatoare, fundamentatd pe noile
cuceriri ale stiintei si tehnicii, pentru a rezolva diferitele situatii deosebit de compli-
cate adeseori, dar 1n acelasi timp este necesar un efort creator, o adaptare si combinare
a tehnicilor furnizate de cunoasterea stiintifica, de practica manageriala.

Acest gen de conducere este bazat pe un ansamblu logic, inchegat de reguli, prin-
cipii i activitati ordonate, cu ajutorul carora se dirijeazd munca in scopul de a realiza
obiectivele organizatiei.

Obiectivul acestei conduceri este deci obtinerea unor rezultate maxime cu eforturi
cat mai mici, folosind in mod eficient, valorificand optim performantele profesionale
ale angajatilor, resursele materiale si financiare ale organizatiei.

Definind managementul, specialistii Tn materie considerd cd esenta sa rezida in
functiile sale, cunoasterea si intelegerea acestora constituind o premisd majora pen-
tru aplicarea practica a managementului, pentru nsusirea si utilizarea eficienta a sis-
temelor, metodelor, tehnicilor, procedurilor si modalitatilor sale.”> Din cele expuse

22 Hriscev E., Burlacu N. Problemele managementului in perioada de tranzitie la economia de piata in
Moldova // ,,Economica,” nr. 3-4, Chisinau, 1994, p. 27.
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putem sa concluzionam, ca sistemul administratiei publice in reforma pe care o par-
curge trebuie sa prevada pe termen lung, mediu si scurt mijloacele umane, financiare
si materiale de care dispun.

1.2. Resursele umane si rolul lor in succesul organizatiei.

Transformarile profunde din viata economicd, politica si sociald sunt expresia
concretd a nevoii de schimbare. In aceste evolutii complexe, rolul determinant il au
centrele de decizie, in special interventiile manageriale profesioniste.

Astfel, performanta autoritatilor publice depinde in mare masura de competenta si
profesionalismul resurselor umane ce activeaza in ele, de felul in care personalul con-
cepe obiectivele ce stau 1n fata autoritatilor publice, de modul in care le solutioneaza,
de masura 1n care isi asuma responsabilitatea pentru consecintele activitatii lor, de
felul in care conlucreaza cu cetatenii.

Pornind de la faptul ca realizarea deciziilor politice si progresul economico-so-
cial general depind in mare masura de calitatea administratiei, este de inteles atentia
deosebitd acordatd studierii si pozitiondrii adecvate a resurselor umane de catre
savanti, ca factor primordial in realizarea deciziilor organizationale.?

Tarile ex-sovietice, inclusiv Republica Moldova, ce au depasit regimul totalitar
si pun bazele unei administratii publice eficiente, doar se apropie de studierea acestei
problematici, de conceperea esentei si semnificatiei ei.

Abordarea stiintifica a resurselor umane a cunoscut cateva etape in abordare — de
la ,,Homo economicus” (,,om economic”) la ,,Homo intelligens” (,,om social”) (figura
1.2).

Pindla 1920 Anii 1920-1950 Anii 1950- 1970 fm::dm 1970
Conceptul :> Conceptul Conceptul :> pini in prezent
managementului | Jrelafiilorumane™ ndezvoltirii Conceptul
stiintific ,Om organizationale™ managerial ,.Om
economic” »Om psihologic™ social”

fonist”

Figura 1.2. Evolutia viziunilor asupra angajatului si managementului
personalului in tirile avansate.
Sursa. Tpasun B., JIsti08 B. OCHOBBI KasipoBOro MeHeKMeHTa, MockBa, 1995.%4

In literatura de specialitate se intilnesc tot mai frecvent diverse puncte de vedere
in tratarea angajatului, utilizandu-se multiple notiuni, cum ar fi: ,,fortd de munca”,
»resurse de munca”, ,,resurse umane”, ,,capital uman” etc.

Eficientizarea tranzitiei la economia de piata, realizarea eficienta a transformarilor

2 The effective of human resourses. Los Angeles, Ed. 0.J.B., 1992, p. 19.
24 Lutrin C., Allen K. American Public Administration. Concepts and cases. New Jersy, 1995, p. 45.
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din administratia publica impun constituirea unei noi viziuni asupra angajatilor. Dupa
parerea noastrd, pentru organizatiile publice mai adecvat ar fi tendinta spre reflec-
tarea naturii angajatilor ca si ,,capital uman”, deoarece anume capitalul uman in-
clude cunostintele, abilitatile, deprinderile personale, sistemul de valori etice si es-
tetice, educatia, sandtatea, capacitatea spre mobilitate si flexibilitate prin perceperea
schimbarilor (tabelul 1.1).

Notiunea de ,,capital uman” desemneazd faptul ca angajatul poseda abilitati,
experientd si cunostinte, ce au valoare economica la nivel de persoana, organizatie,
societate. Totodata, crearea si dezvoltarea capitalului uman necesita investitii din
partea individului, organizatiei si statului.

Tabelul 1.1

Criterii definitorii

Conceptul
wfortd de munca”

Conceptul
wresurse umane”

Conceptul
wcapital uman”

Modul de abor-
dare a gestiunii

Global, ca masa de
oameni capabili sa

Individual, ca per-
soane cu necesitati,

Activ, cu capaci-
tatea de a genera

angajatilor efectueze o munca comportament i idei, noi tehnologii,
sistem de valori informatie, bunuri,
specific venituri

Activitatea de | Formala, Esentiala Prioritara

evaluare a perfor- | nesemnificativa

mantelor profe-

sionale

Motivarea muncii

Conform sarcinii
realizate

In functie de rezul-
tatul obtinut

In functie de obiec-
tivele realizate

Structura
jatilor

anga-

Ca entitate
nestructurata

Structurata in baza
colectivelor de
munca

General si specific

Sursa: Generalizarea efectuata de catre autori.

Pornind de la opinia savantului A. Manolescu, potrivit careia ,,esenta oricarei
organizatii este efortul uman, iar eficienta si eficacitatea acesteia sunt influentate, in
mare masurd, de comportamentul oamenilor din cadrul organizatiei”, este evident ca
nu numai aptitudinea de a munci determind performantele organizatiei, acestea fiind
influentate si de potentialul intelectual, aptitudinile de a cunoaste, creative, inovative
ale angajatilor, capacitdtile lor de a analiza previzional, de a anticipa schimbarile si
a se alinia rapid la exigentele organizatiei si ale mediului extern social, politic, eco-
nomic si cultural.

Prin prisma viziunii expuse, anume categorisirea resurselor umane ale autoritatilor
publice ca un ,,capital uman” reflectd integral ansamblul performantelor personale
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(creative, de munca, inovative, adaptabile, mobile si flexibile etc.), complexitatea lor
si se inscrie integral in conceptul si teoriile stiintei manageriale.”> Anume creativita-
tea si spiritul novator al resurselor umane determina astazi potentialul de realizare
a autoritatilor publice. Aceasta ne-o confirma si estimarile unor economisti,” care
considera ca sporirea productivitdtii muncii este asigurata de:

- nivelul de pregatire profesionala a angajatilor — cu 42 %,

- aprofundarea cunostintelor in domeniu §i aplicarea lor in practica — 36 %;

- si doar 9 % se datoreaza majorarii investitiilor directe.

Datele de mai sus ne confirma ca pentru asigurarea unei activititi avansate, resursele
umane trebuie plasate pe prim-plan, astfel devenind resurse-cheie in organizatie, deo-
arece:

- in organizatiile publice aspectele organizationale, economice, de decizie devin
tot mai dependente de resursele umane, indeosebi de capacitdtile, aptitudinile,
performantele profesionale ale lor;

- reformarea si modernizarea administratiei publice implicd schimbari esentiale
in conditiile muncii si factorii care influenteaza direct potentialul resurselor umane si
utilizarea lor eficienta;

- modificarea sistemului managerial al administratiei publice, al structurii si dinami-
cii resurselor umane conduc inevitabil la sporirea nivelului de pregatire profesionala,
perfectionarea cunostintelor profesionale etc.

Deci succesul transformarilor in administratia publica este in raport tot mai strans cu
calitatea resurselor umane. Redresarea tuturor sferelor de activitate a autoritatilor pub-
lice nu va Inregistra performante esentiale pana cand la toate nivelurile organizationale
nu se va percepe adevarul ca resursele umane reprezinta forta motrice principala, iar
dezvoltarea lor trebuie sa constituie reperul fundamental si baza oricarei reforme.

Resursele umane ale autoritdtilor administratiei publice reprezinta totalitatea
categoriilor de angajati, care au diferite pozitii in ierarhia administrativa, diferite
responsabilitati, sunt angajati in baza diferitelor sisteme de management al resurselor
umane, caracteristice numai domeniului administrativ, si au diferitd acoperire
legislativa. Astfel, cand vorbim de resursele umane din autoritatile administratiei
publice, avem 1n vedere:

Functionarii publici, in sensul strict, sunt titularii unor functii permanente, in
conditiile legii, in cadrul unei administratii publice §i cdrora li se aplicd regimul
prevazut de dreptul constitutional si dreptul administrativ. Sunt Tmpartiti in diferite
categorii, fiecare avand responsabilitatile si Indatoririle sale in functie de locul ce-1
ocupa 1n scara ierarhica administrativa.

Este important de mentionat, cd in Republica Moldova, spre deosebire de alte

» Zbarciog V. Tranzitia: aspecte metodologice si manageriale. Chiginau, ASEM, 1997.
% Savga L. Previziunea necesarului de resurse umane. Chiginau, ASEM, 1999, 326 p.
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state, notiunea de ,,functionar public” este tratata intr-un mod deosebit. Daca, de ex-
emplu, in Belgia, Olanda, Portugalia, Franta si in alte state europene,*’ functionari pu-
blici sunt considerate nu numai persoanele din autoritatile administratiei publice, ci s1
angajatii din invatdmant, ocrotirea sanatatii si din alte sfere de deservire a populatiei,
apoi in Republica Moldova functionarii publici sunt persoane fizice numite, in
conditiile legii, intr-o functie publici.*®

Personalul auxiliar si contractual este investit cu functii secundare si provizorii
din administratia publica, care, activand pe baza contractului individual de munca,
cu durata determinata sau nedeterminata, este supus regimului prevazut de dreptul
muncii.

In sensul strict al cuvantului, personalul public este titularul unei activitati per-
manente, dar care poate fi mentinut un timp mai mult sau mai putin indelungat in
administratia publica si, de asemenea, poate sa-si consacre doar o parte din activitatea
sa.

Functionarii publici sunt acea categorie de angajati, activitdtile si deciziile cdrora
se rasfrang nu numai asupra organizatiei sau a unui colectiv de oameni, ci $i asupra
intregii societdti. De aceea, de modul in care iau deciziile, cum realizeaza politicile
publice, depinde bundstarea intregii societati.

Functionarii publici, fiind supusi principiului ierarhiei administrative, trebuie sa
respecte o disciplind strictd, fiind sub autoritatea sefilor si sa execute ordinele acestora,
trebuie sa-si indeplineasca functia Intr-un mod satisfacator si sa tind seama permanent
de corectitudinea conduitei lor. Aceste indatoriri, care, cu diferite nuante, existd in
toate tarile siin pofida eforturilor facute pentru a determina cresterea responsabilitatii,
se simt din ce n ce mai mult prizonieri intr-o retea de reguli, de ordine, de controale.”

Astfel, in baza principiului ierarhiei administrative si al gradului de calificare,
personalul public este impartit in diferite categorii,® cum ar fi: in Belgia este impartit
in 19 ranguri repartizate in 5 niveluri: nivelul 1 — 8 ranguri, nivelul 2 — 4 ranguri,
nivelul 3 — 3 ranguri, nivelul 4 sunt 2 ranguri §i nivelul 5 — 2 ranguri; in Grecia — 5
categorii: A, B, C, D, E; in Italia — 9 niveluri de rang inferior si mediu si 2 niveluri de
rang superior; in Spania — 5 grupe: A, B, C, D, E, fiecare dintre care mai are 2 nive-
luri; in Irlanda — 7 niveluri: Principal, Assistant Principal, Higher, Executive Officer-
Administrative Officer, Staff Officer, Clerical Officer, Clerical Assistant; in Austria
-5 categorii: A, B, C, D, E fiecare avand cate 19 grade, ceea ce conduce la cresterea
responsabilitatii personalului.

27 Aner A., Demmke Ch., Roler R. La fonction publique dans I’Europe de 15. Realites et Perspectives,
Maastricht, Ed. IEAP, 1996, p. 76-78.

2 Legea cu privire la functia publica si statutul functionarului public nr.158-XVI din 04.07.2008 /
Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008.

» Elemente de management pentru autoritatile locale. Bucuresti, Editura Codecs, 1997, p. 36.

30 Debbasch C. La fonction publique en Europe. Paris, 1996, p. 93.
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In Republica Moldova, conform art. 7 din Legea cu privire la functia publica si
statutul functionarului public, distingem 3 categorii de functii publice, pentru fiecare
fiind stabilite, conform art. 33, cate 3 grade de calificare (figura 1.3).

In conformitate cu articolul 8 al Legii nr.158-XVI, functionarii publici de con-
ducere de nivel superior realizeazd managementul nivelului superior in autoritatile
publice. Categoria aceasta de functionari include persoanele care sunt numite in una
din urmatoarele functii publice de conducere de nivel superior:

¢) adjunct al conducatorului autoritatii administrative;

d) conducdtor si adjunct al conducdtorului aparatului autoritdtii publice (Parla-
mentul, Presedintele Republicii Moldova, Consiliul Superior al Magistraturii, Curtea
Constitutionald, Curtea Suprema de Justitie, Procuratura Generald, Curtea de Conturi).

FUNCTIONARII PUBLICI
ancgii;nlilin: de
conducere de nivel Functii publice d
g - —— Functii publice de
consilier de stat al RM clasa I executie
consilier de stat al RM clasa II;
consilier de stat al RM clasa IIL consilier de stat de clasa I; consilier de clasa 1;
consilier de stat de clasa IT; 0011311161 declasa Il ;
consilier de stat de clasa ITL consilier de clasa IIL.

Figura 1.3. Categoriile de functionari publici in Republica Moldova.
Sursa. Elaborata de autori conform Legii cu privire la functia publica si statutul functionarului public
nr. 158- XVI din 04.07.2008 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008.

Ocuparea functiei publice de conducere de nivel superior vacante se face prin con-
curs §i persoana trebuie sa indeplineasca cumulativ urmatoarele cerinte:

a) sa respecte conditiile prevazute la art. 27,

b) sa aiba studii superioare, absolvite cu diploma de licentd sau echivalentd;

c) sd aiba, cel putin, 5 ani vechime in specialitatea/profilul functiei publice respec-
tive.

Numirea in functie a functionarilor publici de conducere de nivel superior, modi-
ficarea, suspendarea si Incetarea raporturilor de serviciu se fac, in conditiile legii, de
catre:

a) Guvern, pentru functiile publice specificate;

b) conducatorii autoritdtilor publice respective, pentru functiile publice specifi-
cate.

Pentru ocuparea prin concurs a functiilor specifice se instituie o comisie permanenta,
formata din 7 membri specialisti notorii Tn administratia publica, desemnati de Guvern.

Structura, criteriile de desemnare a membrilor, atributiile si modul de organizare si
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functionare a comisiei mentionate se aproba de Guvern in conditiile legii respective.

Pentru ocuparea prin concurs a functiilor specifice se instituie comisii de concurs
conform prevederilor actelor normative adoptate de autoritatile publice respective.

Articolul 9 al legii mentionate prevede conditiile de obtinere a gradului de
Sfunctionar public de conducere care include persoanele numite in una din urmatoarele
functii publice de conducere:

a) conducator si adjunct al conducatorului organului din subordinea ministerelor
st altor autoritati administrative;

b) conducator si adjunct al conducatorului subdiviziunii interioare a autoritatii
publice;

¢) conducator si adjunct al conducatorului serviciului desconcentrat al autoritatii
publice;

g) conducator si adjunct al conducatorului serviciului descentralizat, organizat in
unitatea administrativ-teritoriala si In unitatea teritoriald autonoma cu statut special;

h) secretar al consiliului satului (comunei), sectorului, orasului (municipiului),
raionului si secretar al preturii;

1) pretor si vicepretor al sectorului municipiului Chiginau.

Functionarii publici de conducere organizeazd, coordoneaza, indrumeazd si
controleaza activitatile specificate, sub autoritatea unui functionar public ierarhic su-
perior sau a unei persoane ce exercitd functie de demnitate publica.

In articolul 10 sunt aritate persoanele care detin gradul de functionar public de
executie. Astfel, categoria functionarilor publici de executie include persoanele nu-
mite, in conditiile legii, in alte functii publice decat cele prevazute la art.8 s1 9.

Acesta, Tn mare masurd, este potentialul uman al autoritatilor publice si de
performanta lui profesionald depinde realizarea obiectivelor si sarcinilor administratiei
publice si, In rezultat, cresterea eficientei administrative.

Cercetarile mediului administratieipublice au demonstrat ca eficientaadministrativa
poate fi evaluata si prin indicatorii masurati in baza cercetdrii opiniei functionarilor
publici. Astfel, unul dintre acesti indicatori este nivelul mediului institutional care
se determind prin aprecierea nivelului de incredere a functionarilor publici fatd de
politica institutionald, fatd de regulile si capacitatea de asigurare a stabilitatii lor in
functii si previziunea asigurarii lor materiale.

Actualmente, atitudinea fatd de resursele umane din autoritdtile administratiei
publice previzional deja trebuie revazutd, considerandu-le drept capital uman (in-
telectual), deoarece potentialul uman este principala resursad a organizatiilor publice,
caruia 11 revine primatul in raport cu ceilalti factori.

De ce capital intelectual? /n primul rand, pentru ca singurul ,,bun” a carui valoare
creste in cadrul organizatiei publice este capitalul intelectual. Capitalul intelectual tre-
buie sa creasca pentru ca organizatia sa-si sporeasca eficienta. Din aceastd perspectiva,
scopul managementului este sa transforme capitalul intelectual in valoare de piata.
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In al doilea rdnd, serviciul public, in general, provine din relatii bazate pe
competenta si daruirea angajatilor. In consecint, capitalul intelectual al functionarilor
publici contribuie decisiv la formarea perceptiei cetatenilor fata de calitatea serviciilor
efectuate.

In al treilea rdnd, multi manageri ignora sau nu apreciaza corespunzator capitalul
intelectual al propriilor subordonati, invocand faptul cd managementul public este
mai mult rezultatul unei vointe politice si cd structura acesteia devine una politizata
de diferite grupuri care cauta permanent reprezentare.

In al patrulea rand, la nivelul institutiilor si organizatiilor prestatoare de servicii
publice se constata un paradox: cele mai mari investitii se fac pentru instruirea celor
cu functii de conducere de la nivelurile ierarhice superioare, in timp ce perceptiile
cetatenilor sunt determinate de angajatii de la nivelul inferior, care sunt prea usor
schimbati si In pregatirea cdrora se investeste mult mai putin.

Majoritatea specialistilor recunosc actualmente importanta capitalului intelectual,
putini 1nsd pot sa-1 cuantifice explicit. Aceasta lipsd de concizie face conceptul rele-
vant si important, dar vag. Definirea capitalului intelectual trebuie sa permita esti-
marea acestuia.

In consecintd, propunem definirea conceptului prin urmitoarea ecuatie:

Cl=A+ E + I+ Daruire

unde: CI — capital intelectual; 4 — abilitati; £ — efort; / — instruire profesionala.

Aceastd ecuatie permite formularea urmatoarelor concluzii:

a) autoritatile administratiei publice cu o competenta ridicata, dar cu o daruire
redusd au angajati talentati, dar care nu se implica in rezolvarea tuturor problemelor;

b) autoritatile administratiei publice cu daruire sporitd, dar cu competentd redusa
au angajati care se implica in rezolvarea tuturor problemelor, dar eficienta acestora
este scazuta;

c) capitalul intelectual are atat competenta, cat si daruire, un nivel redus pentru
competenta sau pentru daruire reduce semnificativ capitalul intelectual total.

Astfel, tinand seama de faptul cd personalul este cea mai importantd resursa in
realizarea eficientd a managementului administratiei publice, aceste notiuni sunt in-
dispensabile atunci cand evaluam, analizdm sau reformam domeniul administrativ.

1.3. Definirea, esenta si obiectivele managementului
resurselor umane (MRU).

In literatura de specialitate exista diferite si numeroase opinii in legatura cu defini-
rea managementului resurselor umane si cu conturarea locului i continutului acestuia.

Marea majoritate a specialistilor in domeniu considera ca managementul resurselor
umane, ca orice alt domeniu stiintific, este rezultatul cercetarii specializate si se Inscrie
pe traiectoria unei evolutii i diversificari rapide In numeroase domenii de activitate.
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Astfel, in functie de scopul urmarit, de cercetarea intreprinsa, de problematica
abordata, managementul general s-a divizat intr-o multitudine de domenii spe-
cializate, in randul carora se inscrie si managementul resurselor umane care, de-a
lungul timpului, a cunoscut schimbari semnificative.

In literatura de specialitate existi un numar mare de definitii date managementului
resurselor umane, unele dintre acestea fiind destul de dezvoltate si contribuind la o
mai buna intelegere a continutului managementului resurselor umane.

Diferentele dintre aceste definitii releva, pe de o parte, aspecte formale, de formu-
lare mai restransa sau mai cuprinzatoare, iar pe de alta parte, unele deosebiri pri-
vind interpretarea problematicii resurselor umane sau deosebiri de opinii referitoare la
locul, continutul si obiectivele managementului resurselor umane. Se poate aprecia ca
in prezent nu exista o definitie oficiala, unanim acceptatd a managementului resurselor
umane §i care sa intruneasca consensul specialistilor in domeniu.

Din diversitatea de definitii date managementului resurselor umane, cele mai im-
portante sunt prezentate in continuare. Petre Burloiu (1997) defineste managementul
resurselor umane incluzand in continutul sau organizarea ergonomicd a muncii, ast-
fel: ,,Managementul resurselor umane reprezinta un complex de masuri concepute
interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selectia, incadrarea, utilizarea
prin organizarea ergonomica a muncii, stimularea materiala gi morala, pana in mo-
mentul incetarii contractului de munca.”' Aceasta definitie corespunde sistemului
om - solicitari, in care omul ocupa locul central, fiind nevoit sa rdspunda solicitarilor
tuturor factorilor: conditiile tehnice de munca, motivatia muncii, relatiile din colecti-
vul de munca, mediul de munca, preocupdrile personale, alti factori solicitanti.

Robert L. Mathis* si colaboratorii sdi (1998) definesc managementul resurselor
umane prin principalele sale responsabilitdti i anume:

- recrutarea si angajarea personalului pe baza de competenta;

- elaborarea programelor de calificare si de perfectionare adecvate obiectivelor
organizatiei;

- elaborarea planurilor de stimulare prin salarizare, destinate sa incurajeze

realizarile eficiente, la costuri reduse;

- elaborarea sistemelor de stimulare nefinanciara;

- integrarea rapida a noilor angajati;

- elaborarea programelor de cariera.

Pentru ca aceste responsabilitati sa poatd fi indeplinite, trebuie ca intre diferitele
departamente ale organizatiei sa se stabileascd o colaborare, sd se stabileasca princi-

31 Burloiu P. Managementul resurselor umane. Tratare globala interdisciplinard. Bucuresti: Lumina
Lex, 1997, pp. 143-236.

32 Mathis R., Jackson J. Personel: Human Resourse Management. Sixth ed. New-York, West Publisch-
ing Company, 1991, 377 p.
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piile, orientarile fiecarei activitati si relatiile de lucru dintre personalul de executie si
specialistii departamentului de resurse umane.

Managementul resurselor umane este definit de D. A. Constantinescu® ca un
domeniu ce include toate deciziile manageriale si practicile care influenteazd sau
afecteaza in mod direct oamenii, respectiv resursele umane care 1si desfasoara activi-
tatea in cadrul unei organizatii.”*

Exista si alte definitii date managementului resurselor umane (MRU) si publicate
in literatura de specialitate, s1 anume:

a) ansamblul deciziilor ce afecteaza relatiile dintre principalii parteneri sociali - pa-
tronul si angajatii - menite sa asigure sporirea productivitatii si a eficientei activitatii
€conomice;

b) activitatile orientate spre factorul uman, avand drept obiectiv conceperea, proi-
ectarea, utilizarea optima, intretinerea si dezvoltarea socioumana;

c) ansamblul activitatilor referitoare la asigurarea utilizdrii optime a resurselor
umane, in beneficiul organizatiei, al fiecarui individ si al comunitatii, in general;

d) complexul de activitati orientate catre utilizarea eficientd a capitalului uman,
in scopul realizarii obiectivelor organizationale, simultan cu asigurarea conditiilor ce
garanteaza satisfacerea nevoilor angajatilor.

Definitiile care urmeaza prezintd abordarea managementului resurselor umane de
catre unii dintre cei mai reputati specialisti ai acestui domeniu din perioada contemporana:

Fisher, Shaw: ,Managementul resurselor umane reprezinta ansamblul deciziilor
si practicilor manageriale care afecteaza si influenteaza direct oamenii sau resursele
umane care muncesc pentru organizatie.””

Certo: ,Managementul resurselor umane este o perspectivd de management cu
dimensiuni teoretice s§i prescriptive, care argumenteaza nevoia de a stabili o serie
integrata de politici de personal in concordantd cu strategia organizatiei, care asigura
calitatea vietii, muncii, antrenare i performantad din partea angajatilor si eficienta si
avantaj competitiv.”*

Huczynski, Buchanan: ,Managementul personalului reprezintda o functie
specializatd de management, responsabild de determinarea si implementarea politi-
cii s1 procedurilor care determina etapele ciclului de angajare, printr-o maniera
care contribuie atat la bundstarea si calitatea muncii angajatilor, cat si la eficienta
organizationald. Managementul resurselor umane este o perspectiva manageriald, cu
dimensiuni teoretice §i prescriptive, argumentand nevoia de a stabili o serie de politici
integrate de personal in acord cu strategia organizatiei, astfel asigurand calitatea pro-

33 Burloiu P. Managementul resurselor umane. Editura Lumina Lex, 1997, p. 16.

3 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucuresti, 1998, p. 23.
35 Burloiu P. Managementul resurselor umane. Editura Lumina Lex, 1997, p. 16.
3 Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Editura Sedcom Libris, lasi, 1998, p. 15.
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cesului muncii, angajamente mari si performante din partea angajatilor, o eficienta
organizationala, precum si avantaje competitive.”’

Cole: ,Managementul resurselor umane implica rolul de conducere a unui
colectiv, care se referd in esenta la stapanirea si dirijarea eforturilor depuse de oameni
pentru atingerea scopurilor organizatiei.””

Storey: ,,Managementul resurselor umane poate fi privit ca un set de politici info-
relationale cu o sustinere ideologica si filozofica. Sunt necesare 4 aspecte care con-
stituie versiunea completa a acestuia: o retea proprie de ,,crezuri §i presupuneri, deci-
zii de informare”, ,,incredere strategica a managementului de personal”, ,,implicarea
centrald a managerilor de nivel, incredere Intr-un set de norme menite s armonizeze”
si 0 justa potrivire a relatiilor de angajare si a relatiilor dintre angajati.*

Scopul definitiilor este sd dea o explicatie succintd unei notiuni noi. Din aceste
motive de foarte multe ori este dificil sa cuprinzi intreaga paleta de activitdti care
sunt abordate. De multe ori ,,miezul” definitiei omite o intreagd varietate de arii in
care functia este implicata. Acesta include: comunicarea dintre angajati, negocierea
colectiva, schimbarile organizationale, sandatatea §i protectia muncii §i o varietate de
servicii de recompensare sau de asistentd pentru angajati.

Au fost realizate indelungi incercari In gasirea unei definitii unice a manage-
mentului resurselor umane, incercari care nu s-au incununat de succes. Trebuie sa
recunoastem Insa ca ceea ce inseamna ,,definitie unicd” este relativ greu de atins, daca
nu cumva chiar imposibil, deoarece mediul care este in continud schimbare impune
mereu modificiri si largirea sferei de cuprindere. In acest sens de multe ori definitiile
pot fi caracterizate printr-o oarecare ambiguitate care permite celor ce o folosesc sa o
defineasca intr-o maniera ce corespunde scopurilor proprii.

Examinind definitiile date managementului resurselor umane se pot trage unele
concluzii care reflecta stadiul de dezvoltare si consolidare a teoriei si practicii mana-
geriale in acest domeniu de activitate.

Se poate constata, de asemenea, cd definitiile respective nu contin elemente contra-
dictorii, ci se completeaza reciproc, fiecare contribuind la circumscrierea continutului
managementului resurselor umane. De asemenea, unele definitii insista asupra cailor sau
mijloacelor de realizare a obiectivelor functiunii de resurse umane, asupra finalitatilor
acesteia, in timp ce altele evidentiaza activitatile specifice functiunii respective.

Pe plan international, definitiile vizeaza aspecte ca:

- planificarea, recrutarea si mentinerea personalului;

- motivarea angajatilor;

- obtinerea s1 mentinerea unei forte de munca eficiente;

- folosirea angajatilor in vederea realizarii scopurilor individuale si organizationale.

37 Fisher C., Shaw J. B. Human Resource Management. Houghton Mifflin Co, Boston, 1999.
3% Cole G. A. Managementul personalului. Editura Codecs, Bucuresti, 2001, p. 2.
% Storey J. Human Resource Management: a critical text. Editura Routledge, Londra, 1995, p. 23.
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Continutul managementului resurselor umane este dat si de multitudinea si di-
versitatea activitatilor care trebuie desfasurate, corelate si armonizate in domeniul
resurselor umane, activitati care sunt mai mult sau mai putin legate intre ele si care au
un impact deosebit asupra rezultatelor obtinute.

De-a lungul timpului, au fost formulate de catre specialisti numeroase opinii care
incearca sa precizeze cat mai exact si mai complet principalele domenii de activitate
ale managementului resurselor umane si care, in marea lor majoritate, poartd am-
prenta tarii de provenientd a autorilor, existand si aici unele deosebiri.

Cu toate acestea, specialistii au ajuns, n cele din urma, la un consens in ceea ce
priveste activitdtile din domeniul MRU care trebuie desfdsurate intr-o organizatie,
indiferent de marimea acesteia.

Societatea Americand pentru Pregatire si Dezvoltare (American Society for Train-
ing and Development) identifica noua domenii principale de activitate ale manage-
mentului resurselor umane:

- Pregatire si dezvoltare.

- Organizare si dezvoltare.

- Organizare/proiectare posturi.

- Planificarea resurselor umane.

- Selectie si asigurarea cu personal.

- Cercetarea personalului si sistemele informationale.

- Recompense/avantaje sau ajutoare acordate.

- Consiliere privind problemele personale ale angajatilor.

- Sindicat/relatii de munca.

Avand in vedere aceste domenii de activitate, De Cenzo, unul dintre marii
specialisti in domeniu, Tmpreuna cu colaboratorii sdi, sugereaza ca, de fapt, manage-
mentul resurselor umane este un proces alcatuit din patru functii:*°

- obtinerea RU;

- dezvoltarea RU;

- motivarea RU;

- mentinerea RU.

Alti autori,”! C. D. Fischer, L. F. Schoenfeldt, J. B. Shaw, au adaugat domeni-
ilor prezentate si alte activitati, in Incercarea de a circumscrie mai exact continutul
managementului resurselor umane:

- managementul strategic al resurselor umane;

- oportunitati egale de angajare;

- managementul international sau multinational al resurselor umane;

- planificarea carierei;

4 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucuresti, 1998, p. 26.
4 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Editura RAI, Bucuresti, 1998, pp. 29-31.
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- comportamentul organizational;

- negocierile colective;

- programul de lucru;

- disciplina si controlul;

- evaluarea functiunii de resurse umane.

Dupa conceptia lui Wayne F. Cascio, managementul resurselor umane necesita
dezvoltarea, implementarea si evaluarea programelor in, cel putin, cinci domenii noi:

- umanizarea postului;

- recompense legate de performanta;

- programe de munca flexibile;

- planuri de recompense flexibile;

- planificarea carierei.

In literatura franceza de specialitate, Jean Marie Paretti, aratd in lucrarea ,,Res-
source humaines” (1996), cd in conceptia managementului resurselor umane,
functiunea de personal presupune urmatoarele zece aspecte:

1. Administrarea curenta.

2. Gestiunea resurselor umane.

. Formarea.

. Dezvoltarea sociala.

. Gestiunea costurilor de personal.
. Informarea si comunicarea.

. Mediul si conditiile de munca.

. Relatiile sociale.

9. Consilierea ierarhica si gestiunea de personal.

10. Relatiile externe.

Michael Armstrong analizeaza, in una din lucrdrile sale de referinta ,,Personnel Man-
agement Practice” (1996), procesul complet si complex al managementului resurselor
umane, prezentand pe larg domeniile de activitate specifice acestuia. De asemenea,
autorul evidentiaza gradul ridicat de interdependenta al activitatilor de personal, ast-
fel incat unele schimbari in cadrul unei activitati conduc la schimbari inerente in alte
activitati de personal, ceea ce va influenta, in final, eficacitatea organizationald. Aceste
interdependente releva gradul de formalizare si integrare a functiunii resurselor umane.

Dupa cum se poate constata, activitatile managementului resurselor umane sunt deose-
bit de variate, iar continutul lor nu este de aceeasi natura deoarece ele pot fi operationale,
administrative sau strategice. Evaluarea lor se va face in functie de contributia acestora
la indeplinirea obiectivelor organizationale. In ceea ce priveste intensitatea de mani-
festare a diferitelor activitati din domeniul MRU, aceasta variazd de la o organizatie la
alta, precum si de la o etapa la alta, in functie de conditiile concrete ale acestora.

Desfasurarea sau manifestarea acestor activitati trebuie sa se faca in conditiile
respectarii prevederilor legale, iar managerii trebuie sa asigure, indiferent de nivelul

03O L W
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ierarhic, un echilibru permanent intre interesele angajatilor si obiectivele organizatiei.

Definitiille MRU se incadreaza in, cel putin, una dintre cele patru perspective,
evidentiate de Beardweel s1 Holden, si anume:

- 0 expresie a practicii de personal existente;

- 0 noua disciplina manageriala,

- un model bazat pe resurse;

- un fenomen strategic si international.

In acceptiunea cursului nostru, generalizand cele expuse vom considera, ci:

- MRU este un subsistem integrat, definit printr-o serie de caracteristici dimensio-
nale (marime, structura sociologica, pe profesii, costuri s. a.) si functionale (producti-
vitate, fiabilitate, fluctuatie etc.) si marcat de existenta unei game complexe de relatii
interne s1 de conexiune cu celelalte subsisteme ale organizatiei;

- MRU constituie complexul de activitati orientat catre utilizarea eficienta a
capitalului uman, in scopul realizarii obiectivelor organizatiei, simultan cu asigurarea
conditiilor ce garanteaza satisfacerea nevoilor angajatilor si, implicit, motivarea aces-
tora pentru a fi loiali organizatiei din care fac parte;

- MRU reprezintd si o abordare strategica a posibilitdtilor de atragere, formare,
dezvoltare, conducere, utilizare si motivare a principalei resurse prin intermediul céreia
organizatia is1 poate asigura atingerea cu succes a scopurilor pe care si le-a propus.

MRU este definit prin cele 2 componente esentiale:

a) politica de personal;

b) cultura organizationala.

Politica de personal defineste liniile directoare de abordare a intereselor
organizatiei in scopul atingerii obiectivelor, prin intermediul conducerii si gestionarii
resurselor umane.

Cultura organizationald (CO) constituie sistemul complex de reguli, norme de
conduitd, conveniente, valori si criterii de apreciere, considerate ca esentiale si, in
acelasi timp, reprezentative pentru organizatie, prin care se definesc directiile specifice
de actiune, maniera de atingere a obiectivelor si modul de evaluare a performantelor.
CO sintetizeaza un model de comportamente, atitudini, credinte si valori care conduc
la individualizarea (personalizarea) acesteia.

Elementele constitutive:

- multimea normelor si a criteriilor specifice; scala de valori;

- climatul i comportamentul organizational; stilul de conducere;

- procedurile specifice de actiune;

- structura organizatiei si sistemul de comunicare dintre membrii acesteia.

Principiile esentiale de actiune in MRU sunt:

Aprecierea factorului uman ca o resursa vitala pentru organizatie.

Corelarea — intr-o maniera integrata — a politicilor de personal si de firma, ca o
conditie esentiald pentru asigurarea succesului activitatii.
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Concentrarea §i directionarea capacititilor si eforturilor individuale intr-un efort
colectiv in vederea realizarii obiectivelor organizatiei.

Dezvoltarea unei culturi de organizatie adecvate, In vederea obtinerii de efecte
sinergetice prin interactiunea persoanelor din cadrul acesteia.

Obiective fundamentale:

Integrarea strategica a MRU 1in contextul planificarii strategice de ansamblu a
organizatiei, In concordanta cu politica de firma si cultura de organizatie specifica.

Sporirea flexibilitatii organizatiei prin intermediul elaborarii si dezvoltarii unei
structuri organizatorice articulate, receptive la schimbari.

Stimularea loialitatii angajatilor fatd de organizatie si de obiectivele acesteia, prin
motivarea adecvata a personalului.

Garantarea calitatii intregii activitati a organizatiei, prin implementarea concep-
telor ,,Managementului Calitatii Totale” (T.Q.M.).

Obiective ale MRU corelate cu managementul strategic al organizatiei:

Obiectivul general al MRU este acela de a genera cunostintele necesare si de a
valorifica experienta in domeniu, in vederea asigurarii unui nivel optim de performanta
organizationald, pe baza utilizarii unei metodologii si a unui instrumentar adecvate.

Obiectivele strategice, pe termen mediu si lung, vizeazd organizarea si planifi-
carea resurselor umane.

Obiectivele operationale, de naturd tehnica si administrativa, privesc conducerea
curenta a entitatilor organizationale.

Politicile specifice domeniului MRU reprezintd ansamblul regulilor de baza si al
atitudinilor fatd de RU, pe baza cérora se adopta deciziile in cadrul firmei.

Politicile sunt supuse unui ansamblu complex de cerinte, dintre care sunt de
mentionat:

- integrarea MRU 1n managementul general al firmei / intreprinderii;

- obtinerea adeziunii intregului personal;

- actionarea la toate nivelurile;

- asigurarea unui climat de angajare si de valorificare a potentialului fiecarui angajat;

- recunoasterea $i motivarea personalului care obtine rezultate performante;

- stimularea, la fiecare angajat, a dorintei de imbunatatire continud a propriei
activitati;

- antrenarea 1n procesul decizional a celor care dovedesc competenta profesionala.

Preocupari principale in MRU:

- atragerea, selectarea, formarea, dezvoltarea si motivarea personalului necesar
organizatiei;

- crearea conditiilor necesare utilizarii la parametrii maximi ai pregatirii profesio-
nale, experientei, abilitatilor, talentelor si initiativelor fiecarui angajat;

36



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

- identificarea si definirea cerintelor individuale ale angajatilor, in scopul crearii
conditiilor de afirmare personala si profesionald a acestora;

- asigurarea unei atmosfere de conlucrare, favorabile dezvoltarii relatiilor interper-
sonale si interprofesionale;

- dezvoltarea unei culturi de intreprindere care, prin elaborare de norme, valori,
criterii de apreciere, stiluri, metode si tehnici de conducere, sa stimuleze loialitatea
angajatilor si disponibilitatea acestora pentru performante, calitate si competitie;

- promovarea si onorarea responsabilitdtilor de naturd sociala si legala ce revin
organizatiei, prin care sa garanteze angajatilor sanse egale de afirmare §i conditii de
munca cu grad inalt de siguranta.

Domenii de aplicabilitate:

Activitati de asigurare a resursei umane §i anticiparea necesarului de personal in
perspectiva.

Activitati de structurare organizationala, care vizeaza, in special: proiectarea
structurilor organizatorice; evaluarea posturilor; elaborarea fiselor posturilor; stabili-
rea parametrilor de performantd a muncii.

Activitati de dezvoltare calitativa a resurselor umane.

1. Activitati de recompensare a angajatilor prin salarizare, motivare materiala si
morala.

2. Activitati  de stimulare a relatiilor interpersonale si de cooperare
profesionald intergrupuri prin atragerea si incurajarea participarii angajatilor la proce-
sele informationale §i decizionale.

3. Activitati de pregatire speciala psihoprofesionald a personalului, in vederea
implementdrii schimbarilor.

4. Activitati de asistenta sociald privind securitatea muncii si protectia sociala.

1.4. Organizarea activitatii de MRU in organizatii.

Interesati de metodele, tehnicile si procedurile de MRU sunt: managerii de toate
nivelurile ierarhice si specialistii departamentului/biroului de specialitate.

Responsabilii cu problemele RU, impreunad cu structurile organizationale dedi-
cate acestor probleme, au o gama de atributii specifice, dintre care sunt de mentionat:

- recrutarea si angajarea personalului potrivit cerintelor si criteriilor de competenta
predeterminate;

- elaborarea, In concordantd cu obiectivele firmei, a programelor de calificare si
perfectionare;

- elaborarea matricei stimulentelor salariale, bazate pe evaluarea performantelor;

- elaborarea sistemelor de stimulare conexe celui salarial, In corelare cu optiunile
si orizontul de asteptare ale salariatilor;

- integrarea rapida a noilor angajati;
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- elaborarea programelor de carierd pentru managerii firmei si pentru persoanele
care prezintd aptitudini manageriale.

Profilul specialistului in RU impune un model formativ aparte, in care, alaturi de
o educatie generala consistenta, este necesara asimilarea de cunostinte in domeniul
afacerilor, al comportamentului uman si al legislatiei specifice.

In plus, pe langa cunostintele manageriale, responsabilul cu RU trebuie sa aiba o
serie de calitdti personale, de a caror valorificare depinde reusita sa in profesie si a
organizatiei, in general, dintre care mentiondm: perseverenta, rabdarea, intelegerea
fata de opiniile celorlalti, capacitatea de a depune efort, apropierea fati de oameni
si problemele lor, spiritul de lucru in echipa, loialitatea, aptitudinile de negociator si,
nu in ultimul rand, simtul wumorului si entuziasmul pentru munca pe care o desfasoara.

Realizarea si acomodarea subsistemului de RU la noile cerinte ale organizatiei si
la provocarile factorilor externi presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

- conceptia de baza;

- proiectarea dimensiunilor esentiale;

- construirea subsistemului;

- optimizarea;

- intretinerea;

- dezvoltarea.

Principalele domenii de activitate ale departamentului de resurse umane constau,
in principal, 1n:

- elaborarea coordonatelor de planificare strategica si a politicilor de personal;

- asigurarea si completarea cu personal a companiei;

- evaluarea performantelor si, pe aceasta baza, motivarea complexa a salariatilor
prin parghii salariale si stimulente conexe;

- Intretinerea si protejarea potentialului de resurse umane, prin actiuni formative,
managementul carierei, sistemele de securizare a muncii, relatia cu sindicatele s. a.

1.5. Modele specifice MRU.

Modelul Armstrong porneste de la faptul ca cele doud activitati esentiale Tn do-
meniul resurselor umane, planificarea si aplicarea, trebuie sd aiba in vedere obtinerea,
retinerea, motivarea si dezvoltarea acestor resurse, fiind, la randul lor, dependente de
alte trei repere (mediul, obiectivele strategice si cultura organizatiei) impreuna cu care
poate fi definit procesul complet al MRU.

Modelul Heneman constatd ca obiectivul de baza al activitatii firmei constd in
stimularea eficacitatii RU disponibile si utilizeaza trei componente fundamentale si
anume:

- principalele activitati;

- rezultatele realizabile;

- influentele externe.
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Modelul Milkovich-Boudreau ofera un cadru integrat de analiza, prin combinarea
continutului MRU cu procesul de diagnosticare a acestuia.

Modelul Ivancevich-Glueck accentueaza unele influente ale ansamblului
organizational si ale mediului extern, care afecteazd concordanta intre continutul
activitatilor privind MRU si trasaturile oamenilor §i propune diversificarea activitatilor
circumscrise domeniului in cauza, ca solutie a cuprinderii cat mai multor laturi
privind lucrul cu oamenii.

Modelul Fisher ilustreaza modul in care activitatile sau functia de RU influenteaza
sau sustin mediul organizational, angajatii si posturile, precum si rezultatele
organizationale si ale posturilor predefinite.

David Guest a identificat si el patru modele distincte si anume: modelul paternalist
al bunastarii, modelul productiei, modelul profesional si modelul RU.

1.6. Cadrul legislativ al managementului resurselor umane
in functia publica.

Principalul act normativ pe care se construieste sistemul de management al functiei
publice in Republica Moldova este Legea nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la
functia publica si statutul functionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Mol-
dova nr. 230-232/840 din 23.12.2008), cu modificarile ulterioare. Legea stabileste
conditiile care trebuie indeplinite de orice aspirant la o functie publica, stabileste mo-
dalitatea de instituire si clasificare a functiilor publice si categoriile de functionari
publici, stabileste competentele si instrumentele necesare in managementul functiei
publice si a functionarilor publici, construieste mecanisme prin care functionarii pu-
blici sa fie reprezentati in relatia lor cu institutiile si autoritatile publice.
restrictiile functionarilor publici, precum si procedurile de recrutare, selectie, evaluare
a performantelor profesionale, dezvoltare profesionala, promovare in cariera, precum
si conditiile de remunerare a muncii si garantiile sociale ale functionarilor publici.
Capitole separate sunt dedicate modificarii si suspendarii raporturilor de serviciu,
raspunderii si sanctiondrilor disciplinare, incetarea raporturilor de serviciu.

In scopul gestionarii eficiente a functiilor publice si pentru completarea vidului
legislativ al managementului resurselor umane din administratia publicd, precum si in
scopul aducerii legislatiei in vigoare in concordantd cu prevederile Legii cu privire la
functia publica si statutul functionarului public in perioada 2009 — 2010, cu aportul con-
siderabil al Directiei politica de cadre a Cancelariei de Stat a Republicii Moldova, au
fost aprobate si puse in aplicare un sir de acte legislative normative, dupa cum urmeaza:

- Legea nr. 80 din 7 mai 2010 cu privire la statutul personalului din cabinetul per-
soanelor cu functii de demnitate publica;

- Legea nr. 98 din 28 mai 2010 privind modificarea si completarea Legii nr. 158-
XVIdin 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public. Ast-
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fel, prin aceasta lege a fost perfectionat cadrul legislativ in serviciul public, inclusiv
au fost efectuate urmatoarele modificari:

- functiile de vicepresedinte al raionului, viceprimar al municipiului §i viceprimar
al satului (comuneti), sectorului, orasului au fost excluse din categoria functiilor pub-
lice de conducere, fiind incluse 1n categoria functiilor de demnitate publica;

- obtinerea calificativului ,,nesatisfacdtor” la evaluarea performantelor profesionale
de cétre un functionar public va avea ca efect destituirea acestuia din functia publicd;

- conditiile de desfasurare a concursurilor pentru ocuparea functiilor publice va-
cante nu vor mai trebui sa fie publicate in Monitorul Oficial al Republicii Moldova, ci
intr-o publicatie periodica;

- Legeanr. 179 din 15 iulie 2010 pentru modificarea si completarea Legii nr. 355-
XVI din 23 decembrie 2005 cu privire la sistemul de salarizare in sectorul bugetar.
Prin aceasta lege au fost stabilite reglementarile referitor la salarizarea unor persoane
care detin functii de demnitate publica si a personalului din cabinetul persoanelor cu
functii de demnitate publica;

- Legea nr. 199 din 16 iulie 2010 cu privire la statutul persoanelor cu functii de
demnitate publica;

- Legea nr. 222 din 17 septembrie 2010 cu privire la modificarea si completarea
unor acte legislative, prin care s-au modificat si completat 20 de acte legislative 1n
vigoare, inclusiv acte legislative speciale Tn vigoare;

- Legea nr. 155 din 21.07.2011 cu privire la aprobarea Clasificatorului unic al
functiilor publice;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 519 din 22 iunie 2010 ,,Cu pri-
vire la aprobarea Regulamentului comisiei de disciplina”. Prin aceasta hotarare a fost
completata cu anexa nr. 7 Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11
martie 2009, ce prevede formarea in autoritatile publice a comisiilor de disciplina, cu
competenta de a examina abaterile disciplinare si a propune sanctionarea functionarilor
publici, in cazul sesizarii acestora;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 697 din 5 august 2010 ,,Cu privire
la aprobarea Regulamentului cu privire la evaluarea performantelor profesionale ale
Sfunctionarilor public”. Astfel, Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din
11 martie 2009 a fost completata cu anexa nr. §;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 943 din 11.10.2010 ,,Cu privire
la aprobarea modelului Contractului individual de munca al personalului incadrat in
cabinetul persoanelor cu functii de demnitate publicd”;

- Regulamentul privind organizarea si functionarea Directiei politica de cadre din
cadrul Cancelariei de Stat;

- Ghid metodic ,,Dezvoltarea profesionald a personalului din autoritatea publica.
Instruirea interna”;

- Ghid metodic ,,Evaluarea performantelor profesionale ale functionarului public”;

- Ocuparea functiei publice vacante prin concurs. Recomandari metodice.
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CAPITOLUL 1II

GESTIUNEA PREVIZIONALA A RESURSELOR UMANE

Resursele umane apar ca o variabild importanta, care determind succesul sau in-
succesul activitatii in orice domeniu de activitate social-economici. In acest sens,
este deosebit de important ca resursele umane sd fie pozitionate in sistemul de valori
adecvat rolului si potentialului lor. Printre cele mai importante domenii ale manage-
mentului resurselor umane, se prezintd previziunea necesarului in aceste resurse, care
are o contributie deosebitd pentru dezvoltarea valorilor economice si sociale.

Punctul de pornire in activitatea de previziune este analiza situatiei existente pri-
vind disponibilul de resurse umane, aceasta fiind privita ca etapa principald in proce-
sul de previziune, ea bazandu-se pe informatii exacte si adecvate specificului intre-
prinderii. Astfel, ca parte inseparabila a procesului de planificare a unei intreprinderi,
previziunea resurselor umane este procesul de analiza si identificare a necesarului de
personal pe profesii, calificari, varsta, sex.

Responsabilii de resurse umane trebuie sd anticipeze, cat mai bine posibil, care
va fi ocuparea personalului si, mai ales, necesarul de resurse umane la orizontul a
cativa ani, la fel ei trebuie sa fie capabili sa justifice in permanenta folosirea resurselor
umane la necesitatile de lucru.

Astfel, necesitatea previziunii resurselor umane este cu atat mai actuald cu cat
realitatea aratd ca pentru multe intreprinderi preocuparile in acest sens sunt aproape
inexistente, situatiile anterioare sunt mentinute si pentru perioadele viitoare, iar de
aici si apar o serie de necorelari privind existenta unor supraefective de lucratori, lipsa
fortei de munca pentru anumite calificari, dezechilibrele in cadrul structurii de varste
ale lucratorilor etc. Consecintele asupra activitatii intreprinderii sunt dintre cele mai
dure, cresterea costurilor de productie datorita unor cheltuieli nejustificate cu salariile,
imposibilitatea fabricarii, din lipsd de fortd de munca, a unor produse cerute pe piata,
lipsa perspectivei profesionale a unor lucrétori etc.

Astfel de elemente constituie doar o parte din argumentele ce justifica tratarea
previzionald a nevoilor de personal in cadrul strategiei intreprinderii.

In acest context, se remarca in mod justificat faptul ca interesul major al gestiunii
previzionale a personalului este adesea mai putin pentru planificarea efectivelor cat
mai ales pentru:

- identificarea problemelor inainte ca ele sd aparad sub forma crizelor pe termen
scurt (privind resursele umane);

- identificarea incertitudinilor la care este posibil sa se faca fata si care se reflecta
asupra resurselor umane;

- mentinerea unei organizari flexibile a personalului.
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Cerintele viitoare de personal pentru o intreprindere depind, in primul rand, de
activitatile planificate ale unitatii, iar strategia privind previziunile de resurse umane
trebuie sd se coreleze cu schimbarile 1n conditiile pietei, ale economiei, concurentei,
finantelor etc.

2.1. Concepte generale privind managementul previzional
al resurselor umane.

Metodele de prognozare au un caracter mai complex, care presupun utilizarea unor
sisteme de variabile ce se afld in raporturi de interdependenta. Considerand previziu-
nea ca punct de plecare in activitatea oricarui conducator al unui sistem, in primul
rand public, vom incepe prin a o prezenta.'

Previziunea sau prognoza este instrumentul care pune in evidentd evolutia
probabild, intr-un domeniu, nu numai pentru intervalul de plan, ci pentru o perioada
mai lungd, definitd de orizontul acesteia. Ea constituie cadrul informational pentru
planificare, evidentiaza tendintele viitoare si orienteaza activitatea de planificare in
stabilirea unui comportament de lungd duratd (prin asa-numitele strategii), putand
ardta masura in care deciziile de plan se vor Inscrie intr-o situatie favorabila de viitor.

Ele reprezinta rezultatele unor studii §i cercetari care urmaresc sd stabileasca stari
posibile si probabile, intr-un viitor determinat care reprezintd orizontul prognozei,
tinand seama de ipotezele luate in considerare si de probabilitatea de atingere a aces-
tor stari.

Predictia constituie evaluarea evolutiei viitoare in domeniul studiat afectata de un
grad de incredere absolut, deci bazatd pe o cunoastere sigurd a dinamicii $i comporta-
mentului proceselor cercetate.

Proiectia este o previziune sub forma cantitativa. Fondata pe ipoteza ca aceasta se
va desfasura ca o simpla prelungire a tendintelor din trecut. Ea constituie o extrapolare
mecanicd a evolutiei trecute, care coincide rareori cu realitatea economica.

Prospectiva constituie studiul evolutiei viitorului pornind de la premisa cd acesta
poate fi orientat, ceea ce presupune ca deciziile actuale sa fie luate in functie de ideea
ce se formeaza despre viitor.

Pana in prezent, se pare cd pentru anticiparea si precizarea fenomenelor eco-
nomice, stiintifice si tehnice este preferat termenul de prognoza. Spre deosebire de
alte domenii sociologice, filozofice etc., unde se prefera termenul de perspectiva.

Planul reprezintd un ansamblu coerent de obiective, masuri si mijloace adoptate
pentru o perioada de timp limitata, care se aproba de forul decizional, in vederea tra-
ducerii 1n viata a unei politici economice §i sociale stabilite.

! Varlan Gh., Golet I. Previziune economica. Timisoara: Mitron, 2009, p. 6.

44



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

Fata de unitatea de actiune si de scop a planului, este evident cd deciziile continute
nu pot fi decat unice, dar se bazeaza pe o cantitate mare de informatii.?

In ceea ce priveste punctele comune dintre previziune si planificare, fara indoiala,
cel mai evident este orientarea ambelor procese catre viitor. Datorita acestei orientari
catre un spatiu temporal nerealizat sau nederulat inca se degaja o alta trasdtura comuna
si anume, caracterul pronuntat de incertitudine al rezultatului celor doua procese.

Gradul de incertitudine depinde de stabilitatea mediului intern si extern, prin ur-
mare, poate sa varieze 1nsd, in niciun caz, nu poate fi redus la zero.

Tinand cont de caracterul incert al previziunii si planificarii nu este gresit daca
se foloseste termenul de estimare pentru a desemna ambele procese, prin estimare
intelegand o evaluare aproximativa. Insa trebuie mentionat faptul ci, daci previziunea
sau o planificare au implicit un caracter estimativ, nu orice valoare estimatd este in
mod automat rezultatul previziunii sau planificarii.?

Termenul de estimare are o semnificatie mai larga si acopera o arie temporala mai
extinsd (trecut, prezent §i viitor), prin urmare, termenii nu sunt echivalenti.

Previziuni la nivel de organizatie.

A. Previziuni realizate in cadrul diferitelor organizatii (de productie, comerciale
etc.) in interes propriu, beneficiari sunt factorii de decizie si principalii actionari ai
respectivelor companii. In acest caz, deosebim doua situatii esential diferite privind
organizarea activitatii de previziune si planificare in cadrul unei organizatii:

1. In primul caz, cei ce efectueazi previziunea vor fi si cei care vor intocmi planul
si/sau vor lua decizia. Acest caz se aplica, de reguld, organizatiilor de dimensiune
micd si mijlocie. Organizarea activititii de previziune si planificare este mai putin
relevantd, iar personalul nu este specializat.

2. Cazul cel mai frecvent este cel in care cel ce efectueaza previziunea si intocmeste
planul difera de decident. Acest caz se aplica, de reguld, organizatiilor de dimensiune
mare, iar previziunea si planificarea sunt atributiile:

- tuturor departamentelor functionale, caz in care se impune o puternica colaborare
intre departamente;

- unui singur departament functional, care centralizeaza datele de la restul com-
partimentelor, activitatea de previziune si de planificare fiind riguros organizata si
derulatd de un personal specializat.

In general, drept modalitate de intocmire a planificarii si previziunii, in ceea ce
priveste punctul de pornire, existd mai multe metode cu implicatii importante asupra
organizarii acestor procese:*

- Bottom-up (de la detaliu la global). Se incepe de la previziunile realizate in fiec-

2 Varlan Gh., Golet I. Previziune economica. Timigoara: Mitron, 2009, p. 7.
3 Idem, p. 16.
4 Idem, p. 20.
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are departament, in fiecare zona operationala, punct de deservire, care apoi sunt agre-
gate pentru a obtine cifra de afaceri globala.

- Top-down (de la global la detaliu). Incepe de la previziunea globali a cifrei de
afaceri care reprezinta apoi un scop general, care trebuie atins si care apoi este detaliat
pe niveluri organizatorice inferioare.

- Metode hibride, in care se porneste de la ambele niveluri, se realizeaza, astfel,
doua estimari care se confrunta si se negociaza.

B. Previziuni realizate de catre organizatii specializate in consultanta (externaliza-
rea sau outsourcing) pentru clientii lor.

Previziuni realizate de consultanti n interesul managementului companiei care
solicitd studiul predictiv. Activitatea de previziune este necesar de internalizat si lasat
in seama unei firme specializate care oferd consultanta in activitatea de previziune si
planificare.

Companiile de consultanta fie realizeaza activitatea de previziune si planificare
pentru clientii lor, fie le asistd 1n realizarea acestei activitati (cursuri de specializare
pentru angajati etc.).

Etapele elaborarii prognozelor ar putea fii considerate:’

a) fixarea obiectivului prognozei,

b) stabilirea perioadei de timp pentru care se elaboreaza prognoza;

¢) fixarea fondului de indicatori si stabilirea legaturilor dintre ei;

d) alegerea metodelor de prognoza si a sistemului de verificare a rezultatelor.

Variabilele de prognoza sunt indicatori sau marimi economici, tehnici, stiintifici
etc. care se includ in metodele de prognoza. Variabilele de prognoza pot fi: valori con-
tinue, valori discrete, dependente, independente, aleatorii (sau valori intdmplatoare, in
conformitate cu legile probabilistice).

Relatiile intre variabilele de prognoza pot fi:

- relatii de definitie, care sunt independente de loc si de timp;

- relatii deterministe, in care legdtura cauzala dintre variabile poate fi cuantificata;

- relatii statistice, in care legdturile cantitative se stabilesc numai pe baza datelor
statistice;

- relatii econometrice, 1n care timpul apare ca variabild independenta;

- relatii statice, in care variabilele lor la un moment dat nu depind de marimile lor
la momentele precedente;

- relatii dinamice, in care ,,istoria” influenteaza valorile actuale ale variabilelor;

- relatii de saturatie in care dinamica este bine stabilita (de ex.: numarul de someri
pe numarul de locuitori).

Clasificarea metodelor de prognozare.°
Metodele de prognoza pot fi clasificate in functie de criteriul luat in considerare:

5 Calcan C., Homos T. Metode de prognoza. Bucuresti: Tipografia Institutului Politehnic, 1978, p. 8.
¢ Idem, p. 9.
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a) din punctul de vedere al domeniului abordat, existd prognoze sociale, eco-
nomice, demografice, stiintifice, tehnologice;

b) din punctul de vedere al orizontului de timp, distingem prognoze pe termen
scurt, termen mediu si termen lung;

¢) din punctul de vedere al modului de elaborare, metodele pot fi metode rationale
(se bazeaza pe metode economico-matematice), metode empirice (se bazeaza pe apre-
cieri ale specialistilor);

d) din punctul de vedere al criteriului de determinare a variabilelor metode ex-
plorative, se porneste de la datele din perioadele anterioare pentru a stabili evolutia
in viitor si sunt specifice proceselor in continuare; metode normative, se porneste
de la un obiectiv final si se regreseaza spre starea initiald in vederea alegerii acelor
metode intuitive, bazate pe perspicacitate, imaginatie, experienta si puterea de sinteza
a specialistilor pentru prefigurarea viitorului.

Indicatori ai erorilor de previziune.
Rolul indicatorilor erorilor de previziune este acela de a cuantifica erorile de pre-
viziune devenind, astfel, criterii de selectie in alegerea diferitelor metode.’
Consideram eroarea de previziune la momentul ¢ ca fiind diferenta dintre valoarea
previzionatd pentru momentul 7 §i valoarea reald Inregistrata in momentul 7 [18]:
e=y-y, (2.1
Principalii indicatori ai erorilor de previziune sunt:

Eroarea medie (EM) [18]: EM = lzn (@) (2.2)
n<=

unde: n — numarul de erori inregistrate pe perioada istorica.

Daca eroarea este cauzatad de factori pur aleatorii, atunci erorile sunt simetric dis-
tribuite Tn jurul valorii 0, iar prin adunare se anuleaza. Prin urmare, o valoare negativa
sau pozitivd mare a EM arata o eroare sistematicd de previziune, adica valorile pre-
vizionate fie supraestimeaza, fie subestimeaza in mod constant valorile observate.

Eroarea medie absolutd (EMA) [18]: EMA= lzt"_l le| (2.3)
) L

EMA arati care este abaterea medie a previziunilor in valoare absoluta de la valo-
rile observate. Poate fi folosita pentru a compara diferite metode bazate pe aceeasi
serie de date, insa nu poate fi folositd pentru a compara previziuni bazate pe serii de
date diferite. O eroare de cateva milioane de euro poate fi consideratd micd daca este
vorba de un indicator agregat la nivelul de tara, dar poate fi dezastruoasa la nivel mi-
croeconomic. Acest neajuns este valabil si pentru EMP si ES.

7 Vérlan Gh., Golet I. Previziune economica. Timigoara: Mitron, 2009, p. 22-24.
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Eroarea medie patraticd (EMP) [18]: EMP = 12:71 e’ (2.4)
YA
Acest indicator prezinta avantaje care il fac, mai ales, utilizat in calculele matemati-
ce. Specific EMP este cd acorda importanta accentuata erorilor mari de previziune. Nu
are o semnificatie reala accesibila.

Eroarea standard (ES) [18]: ES = JEMP = lz:’ 1e12 (2.5)
n
Se utilizeaza, in general, la determinarea intervalelor de incredere atunci cand
erorile au o distributie normald de medie 0. In aceast situatie se stie, de exemplu,
ca valoarea reald se afld, cu o probabilitate de 95%, in intervalul dat de valoarea
previzionatd £1,96 ES. La fel ca si indicatorii anteriori, poate fi folosita pentru a com-
para diferite metode bazate pe aceeasi serie de date, insa nu poate fi folosita pentru a
compara previziuni bazate pe serii de date diferite.

t

Eroarea procentuald medie (EPM) [18]: EPM :lz:'l(e‘xlooj (2.6)
n="\y

Arata cat la suta reprezinta, in medie, eroarea fata de valoarea observata. La fel ca
si in cazul EM, valorile de semn opus se anuleaza si, prin urmare, o valoare apropiata
de 0 nu inseamna neaparat erori mici de previziune ci doar simetria acestora.

Eroarea procentuala medie absoluta (EPMA) [18]:

& 100

t

|
EPMA = ;ZH (2.7)

Pentru ca ia in calcul valori relative, la fel ca si EPM, poate fi folosita atat pentru
a compara aplicarea aceleiasi metode la serii de date diferite cat si pentru a compara
metode diferite la serii de date diferite. Spre deosebire de EPM, calculeaza care este in
medie procentul absolut al erorii fata de valoarea observata. Cu cat acest procent este
mai mic cu atat previziunea este mai exacta.

Testul U al lui Theil [18]:

. 2
Z" Yein= Vin

i
U= : (2.8)

Z:I(yt Vi JZ

yt+l

Acest indicator compara eroarea metodei de previziune care se utilizeaza cu
eroarea care s-ar obtine dacad s-ar folosi ultima valoare inregistrata ca si valoare
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prognozata (metoda ultime1 valori sau metoda valorii anterioare). Deci daca [18]:

— U < 1, metoda utilizata este mai exacta decat metoda ultimei valori inregistrate;

— U > 1, metoda utilizatd da erori mai mari decat metoda ultimei valori Tnregis-
trate;

— U =1, metoda utilizata este la fel de exacta ca si metoda ultimei valori Tnregis-
trate, deci nu se justifica a fi utilizata.?

2.2. Procesul de analiza si prognoza al resurselor umane.

Punctul de plecare in procesul de planificare strategica a resurselor umane este
misiunea organizatiei. Planul de resurse umane este derivat din planul strategic al
organizatiei. Obiectivele organizatiei influenteazd natura proceselor manageriale, in
general, §i a managementului resurselor umane, in particular.

Procesul de planificare strategica are doud componente:

- Fundamentarea planificarii strategice a resurselor umane. Consta intr-o analiza
atentd a nivelului de calificare existent si a potentialului personalului din organizatie,
descrierea posturilor, filozofia manageriald, bugetele si reducerea sau transferul de
personal.

- Prognoza cerintelor este un proces prin care se realizeaza o estimare a cererii
viitoare de resurse umane. Pentru realizarea prognozei se analizeazd mediul extern,

Analiza resurselor umane este un proces prin care se colecteaza si se prelucreaza
informatiile cu privire la dimensiunile organizatiei si structura resurselor umane, re-
spectiv identificarea aptitudinilor, cunostintelor, abilitatilor si responsabilitatilor ce-
rute unui individ pentru a obtine performantele asteptate in atingerea obiectivelor
propuse.’

Ca orice tip de resursa, resursa umand poate fi evidentiatd din doua puncte de ve-
dere:

1) Cantitativ:

- potentialul uman care este reflectat prin potentialul uman existent si dinamica
acestuia;

- timpul de munca.

2) Calitativ:

- gradul de calificare;

- conflictualitatea la locul de munca;

- productivitatea muncii.

Orice proces de munca nu se poate desfasura fara factorul munca. Munca reprezinta,

§ Varlan Gh., Golet I. Previziune economica. Timisoara: Mitron, 2009, p. 24.
® Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. lasi: Sedcom Libris, 1998, p. 49.
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in esentd, o activitate constientd, specificd omului, prin care acesta desprinde anumite
obiecte ale muncii si le transforma conform nevoilor sale.

In procesul de munci, omul pune in evidenta capacititile sale fizice si intelectuale,
adicd pune in evidenta forta de munca.

Aspectele necesare de abordat in analiza resurselor umane sunt:

1) Potentialul uman si dinamica acestuia.

2) Structura personalului uman.

3) Analiza gradului de calificare.

4) Analiza gradului de conflictualitate.

5) Analiza utilizarii timpului de munca.

6) Productivitatea muncii.

Stabilirea unei strategii privind dezvoltarea si destasurarea continud a procesu-
lui de muncd implicd cunoasterea potentialului uman din punct de vedere cantita-
tiv si calitativ. Dimensiunea acestuia, calificarea, cointeresarea sa trebuie sa fie in
concordantd cu productia realizata, potentialul tehnic de care dispune organizatia.
Managementul eficient poate fi realizat atunci cand poti controla, verifica si pre-
viziona resursa umana. Atributele manageriale sunt indeplinite atunci cand managerul
cunoaste, Tn urma analizei, resursa umana de care dispune, astfel putand lua deci-
zil privind angajarea, restructurarea sau reducerea numarului de personal. Asa cum
productia trebuie previzionata, si resursa umand trebuie previzionata, respectand in
acest sens corelatia dintre cele doua si realizand o activitate eficienta.

Potentialul uman si dinamica acestuia. Indicatorii care reflecta potentialul uman
sunt:'”

- numarul mediu de personal existent la munca;

- numarul mediu de personal angajat cu contract de munca;

- numarul maxim de personal existent intr-o anumita perioada;

- numarul minim de personal existent intr-o anumita perioada.

Documentele din care se pot stabili acesti indicatori sunt:

a) contractul de munca;

b) foaia de pontaj;

c¢) condica de prezenta;

d) statele de plata;

e) lista de avans;

f) anexa situatiilor financiare (situatii informative).

Analiza structurii personalului. Respectarea unei proportii optime 1Intre per-
sonalul operativ i neoperativ reprezintd o conditie pentru o activitate eficienta. Gru-
parea persoanelor in vederea studierii si a descoperirii cauzelor care au condus la uti-

10" Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. Iasi: Sedcom Libris, 1998, p. 59.
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lizarea neeficientd este importanta si esentiala. Principalele caracteristici de grupare a
persoanelor sunt:

- gruparea in functie de gradul de pregatire;

- gruparea in functie de sex;

- gruparea in functie de antrenarea lui in activitate: operativ, neoperativ;

- gruparea in functie de varsta;

- gruparea in functie de vechimea Tn munca.

Avand in vedere existenta unei dimensiuni prevazute a personalului, se poate vorbi
si de o structura nevazuta. Structura personalului poate fi evidentiata prin diagramele
de structurd, prin intermediul carora are loc o vizualizare a structurii personalului.

Analiza gradului de calificare. Gradul de calificare la nivelul organizatiei este
reflectat prin indicele mediu de calificare. Cu cat coeficientul de calificare are valori
mai ridicate, cu atat gradul de pregatire (studii) este mai scazut. Analiza calificarii
personalului se va realiza in concordanta cu categoria lucrarilor prestate de catre per-
sonal. Clasificarea operatiunilor, a lucrarilor pe diferite categorii se realizeaza la nive-
lul fiecarei organizatii in mod individual.

Analiza gradului de conflictualitate. Conflictele pot fi: deschise sau inchise. Con-
flictele inchise sunt datorate insatisfactiilor in munca, ele reflectand o stare de tensi-
une intre persoanele aflate in conflict. In general, conflictele inchise sunt comensurate
prin intermediul numarului de litigii de munca. Conflictele inchise, precum si cele
deschise conduc la o productivitate mai scazutd si, In consecintd, la o productie mai
scazuta.

Conflictele deschise sunt:

- grevele;

- mitingurile.

Indicatorii care masoara conflictele deschise sunt:

- numarul zilelor de greva,

- gradul de extensie al grevei,

- gradul de participare la greva.

Conflictele de munca sunt generate de nesatisfacerea intereselor profesionale,
economice, sociale ale angajatilor. Ele sunt rezultatul raporturilor de munca dintre
angajati si personalul de conducere si administrativ.

Analiza utilizarii timpului de munca. O cale importantd de a spori productia o
reprezintd utilizarea eficienta si integrald a timpului de munca.

Dintre indicatorii utilizati pentru a reflecta timpul de munca amintim:

- fondul de timp calendaristic;

- fondul de timp maxim disponibil;

- fondul de timp neutilizat;

- fondul de timp efectiv lucrat.

Analiza timpului de munca la nivelul societatilor comerciale se realizeaza prin

51



balanta timpului de munca, document intocmit pe baza foilor de pontaj si a condicilor
de prezenta.

Analiza productivitatii muncii. Modelele utilizate pentru analiza productivitdtii
muncii se bazeaza pe aprecierea unui parametru cantitativ Q, adica productia realizata
intr-o anumita perioadd de timp si a unui parametru calitativ 7, adica timpul utilizat
pentru realizarea acelei productii.

Principalele teme de abordat in cazul productivitatii muncii sunt:

- productivitatea marginala;

- analiza factoriald a productivitatii muncii;

- analiza rezervelor privind cresterea productivitdtii muncii.

Se pot contura trei directii principale privind cresterea productivitdtii muncii:

- introducerea progresului tehnic;

- utilizarea unui management performant;

- crearea unui climat psihobiosociologic adecvat muncii desfasurate.!!

Planificarea resurselor umane incepe cu analiza necesitatilor de resurse umane $i
cu prognozarea cererii de personal care consta intr-o estimare cantitativa si calitativa
a necesitdtilor viitoare de resurse umane.

Prognoza cerintelor este un proces prin care se realizeaza o estimare a cererii vi-
itoare de resurse umane.

Pentrurealizarea prognozei se analizeaza mediul extern, cerintele si disponibilitatile
viitoare ale resurselor umane.

Prognoza resurselor umane consta in:

- evaluarea resurselor umane in perspectiva;

- analiza resurselor umane existente;

- reduceri si transferari de personal;

- nevoi de angajare din afara organizatiei;

- imbunatatirea utilizdrii personalului prin dezvoltare.

Metodele de previziune sau prognozare a cererii sau necesarului de resurse umane
pot fi grupate in doud mari categorii:

- metode logice, intuitive;

- metode matematice.

Cele mai utilizate metode de previziune a cererii de resurse umane sunt:'?

- estimdrile manageriale;

- metoda Delphi;

- analiza tendintelor;

- tehnicile studiului muncii.

Estimarile manageriale constituie cea mai tipicd metoda de previziune a cererii

1 Isfanescu A. Analiza economico-financiara. Bucuresti: Ed. Economica, 1999, p. 22.
12 Rotaru A., Prodan A. Managementul resurselor umane. lagi: Sedcom Libris, 1998, p. 65.
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de personal, folosita in cadrul organizatiilor mici sau al organizatiilor care fac pentru
prima data o prognozare a cererii de resurse umane §i nu detin baza de date necesare.

Estimarile manageriale pot fi realizate de ,,sus 1n jos” de catre managerii de nivel
superior pe baza informatiilor primite de la compartimentul de resurse umane sau de
,J0s 1n sus” de catre fiecare sef ierarhic al subdiviziunilor organizatorice, avandu-se
in vedere specificul activitatii desfasurate, fara a se exclude posibilitatea combinarii
acestor doud modalitati de evaluare a cererii de personal pentru perioadele viitoare.
Aceste estimari sunt trimise pe diferite niveluri ierarhice sau manageriale pentru a fi
discutate, revizuite sau pentru a estima gradul in care necesarul de resurse umane este
afectat de cétre planurile de afaceri sau alti factori specifici nivelului ierarhic.

Metoda Delphi sau ,,ancheta interactiva” consta intr-o consultare structurata in mai
multe etape, in mai multe rdnduri sau in mai multe sesiuni interactive a unor experti
care cunosc foarte bine specificul activitatilor desfasurate si poseda cunostintele
necesare domeniului resurse umane, in scopul folosirii sistematice a opiniilor aces-
tora.

Deoarece un proces complet, care necesitda mai multe runde sau mai multe sesiuni
interactive, poate dura mai multe luni, metoda Delphi nu este recomandata daca rezul-
tatele sunt cerute foarte rapid.

Analiza tendintelor este 0 metoda care estimeaza necesitatile viitoare de resurse
umane, calitative §i structurale ale acestora, inregistrate in cadrul organizatiei ca ur-
mare a schimbarilor survenite.

Deoarece metoda permite obtinerea unor estimari globale ale cererii viitoare de
resurse umane, in raport cu datele din perioadele anterioare, valoarea acestora depinde
de pertinenta informatiilor, de corectitudinea inregistrarilor, precum si de realismul
estimarilor sau de capacitatea evaluarilor de a reflecta cat mai corespunzator realitatea.

Tehnicile studiului muncii. Deoarece studiul muncii are in vedere ansamblul
activitatilor si procedeelor de cercetare analiticd a proceselor de muncd, precum si
stabilirea cantitatii de munca necesara indeplinirii unei sarcini de munca, in scopul
obtinerii unei eficiente sporite, se considera ca tehnicile studiului muncii pot fi folosite
atunci cand este posibil sa se efectueze masurarea muncii in vederea determinarii du-
ratei operatiilor sau a cantitatii de munca necesara.

Pentru activitatile productive, se are in vedere volumul planificat al productiei,
timpul de munca standard pe unitatea de produs si timpul de munca al unui muncitor,
precum si nivelul timpilor neproductivi.

In cazul muncitorilor direct productivi, tehnicile studiului muncii pot fi combinate
cu analiza tendintelor pentru a determina numarul muncitorilor productivi.

Previziunea cererii de resurse umane cu ajutorul productivitatii are la baza ipoteza
ca necesarul de personal creste liniar cu volumul de munca ce trebuie efectuat.

Analiza resurselor umane existente. Analiza resurselor umane poate fi realizata
sub diferite aspecte, ca de exemplu: numar, categorii, structurd, calificare,
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performanta, flexibilitate, promovabilitate etc.; existand, totodatd, numeroase do-
menii pentru o analiza detaliata a acestora.

Atunci cand se evalueazd oferta internd sau se analizeaza resursele umane exis-
tente, conducerea organizatiei are in vedere urmatoarele probleme:

- categoriile de personal existente;

- numarul de angajati care se gasesc in fiecare categorie;

- performantele inregistrate in cadrul diferitelor categorii de personal;

- usurinta cu care pot fi transferati angajatii de pe un post pe altul;

- numarul de angajati care sunt pregatiti pentru promovare;

- eventualele dezechilibre care pot aparea intre personalul cu experienta sau intre
sexe;

- fluctuatia personalului pe categorii §i compartimente.

Analiza resurselor umane existente trebuie sa ia in considerare raporturile din-
tre diferitele categorii de personal sau schimbarile inregistrate, care pot evidentia
tendintele aparute si domeniile importante in care schimbdrile respective pot genera
probleme legate de resursele umane.

Pentru a analiza situatia existenta a resurselor umane sub aspectul competentelor
profesionale ale angajatilor, se intocmeste, la nivelul fiecarei subdiviziuni organiza-
torice, o fisa a competentelor angajatilor in cadrul careia se pot face anumite evaludri
sau notatii.

Analiza cantitativd a competentelor profesionale ale angajatilor, necesare pentru
realizarea diferitelor sarcini de munca, permite luarea de masuri cat mai adecvate
pentru perfectionarea pregatirii profesionale a unor angajati, astfel incat sa se asigure
flexibilitatea necesara in domeniul resurselor umane.

In acest sens, este necesar ca, la nivelul fiecdrei subdiviziuni organizatorice, seful
ierarhic sa Tntocmeasca un diagnostic al responsabilitatilor de resurse umane, care, la
nivelul organizatiei, si fie coordonat de departamentul de resurse umane. in cadrul
acestel activitati se tine cont de mai multe aspecte, cum ar fi:

- dezechilibrele existente in cadrul piramidei varstelor angajatilor din unele subdi-
viziuni organizatorice;

- existenta unor situatii de ,,blocaj” a carierei profesionale a angajatilor tineri;

- Inregistrarea unui nivel ridicat al absenteismului.

Pierderile potentiale existente privind resursele umane. Analiza pierderilor de
personal trebuie realizatd pentru a previziona pierderile viitoare de resurse umane,
precum si pentru a identifica cauzele pentru care angajatii parasesc organizatia; cauze
care provoaca pierderi nedorite si masurile care trebuie luate pentru a inlocui pierder-
ile necontrolabile.

Analiza resurselor din interiorul organizatiei prezintd o serie de avantaje si
dezavantaje, atunci cand sunt analizati in vederea ocuparii posturilor vacante exis-
tente.
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Ca avantaje ale procesului de recrutare a personalului din interiorul organizatiei
mentionam:

- asigurd o motivatie rapida a angajatului prin sporirea autoincrederii acestuia;

- ofera posibilititi de promovare, ceea ce determina reducerea fluctuatiei de per-
sonal (a plecarilor);

- dezvolta resursele umane ale organizatiei.

Ca dezavantaje pot fi mentionate:

- se poate ajunge la principiul ,,Peter” si anume — promovarea personalu-
lui existent pand la nivelul de incompetentd, persoanele nou promovate devenind
necorespunzatoare din punctul de vedere al nivelului lor de cunostinte;

- pot aparea nemultumiri in randul colectivului de salariati generate de dorinta
fiecaruia de a promova;

- daca ocuparea posturilor prin promovarea salariatilor existenti este organizata
defectuos, moralul celor nepromovati scade, este afectat negativ, iar performanta
acestora se reduce mult.

Analiza resurselor umane din exterior. Planificarea necesarului de persoane
are o importantd deosebita atat pentru completarea posturilor vacante prin plecar-
ea unor angajati, cat si pentru posturile vacante nou-create ca urmare a dezvoltarii
organizatiei.

Sursele externe de personal sunt antrenate in mod deosebit in situatia
dezvoltarii organizatiei sau din necesitatea acoperirii urgente a posturilor vacante
existente, neexistand surse interne.

Sursele externe de personal prezinta o serie de avantaje si dezavantaje."

Avantajele surselor externe sunt urmatoarele:

- existenta mai multor candidati posibili pentru ocuparea postului, ceea ce permite
organizatiei o alegere favorabild;

- angajatii din exterior pot schimba pozitiv atmosfera de lucru;

- costurile salariale ale angajatilor noi pot fi mai reduse;

- se porneste de la salarii mai mici fatd de cheltuielile necesare pentru pregatirea
celor recrutati din sursele interne.

Dezavantajele surselor externe se refera la:

- dificultatea si timpul necesar organizarii recrutarii si selectarii de personal nou,
necunoscut anterior;

- integrarea noilor angajati in colectivele de munca este mai lunga in timp;

- moralul angajatilor existenti deja scade si acestia pot adopta o pozitie ostila fata
de cei nou-veniti in colectiv.

Previziunea ofertei de resurse umane estimeazd numarul posibil de oameni
pentru a fi disponibili in interiorul sau exteriorul organizatiei (figura 2.1),

13 Chisu V. Manualul specialistului in resurse umane. Bucuresti: Ed. Irecson, 2002, pp. 78-83.
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luand in considerare pierderile, miscarile interne si promovarile, precum si
absenteismul sau schimbdrile in programul de lucru si celelalte conditii de

munca.
| cerere | OFERTA
¥

Planulde afaceri Analiza resurselor
Planul Previziunea Analiza ofertei Analiza ofertei
organizatiei activitatii inteme exteme
l ]
| Cererea prevazuta | | Oferta prevazuta |

I_.I Analiza utilizarii resurselorumane |J

| surplusulideficitul prevazut |

-;! Planul resurselor umane |
Recrutare Pregétire Intrebuintarea Surse Redistri-
productivitsti alternative buire
v
—.l Standardele/bugetele resurselorumane |

—bl Contfrolul resurselorumane |

Figura 2.1. Procesul planificarii resurselor umane.

Sursa. Manolescu A., Managementul resurselor umane, editia a treia. Editura Economica,
Bucuresti, 2001.

Previziunea ofertei de resurse umane este un proces care implica o analiza detaliata
a resurselor umane existente si o previzionare a schimbarilor de personal ce vor avea
loc.

Analiza ofertei sau a resurselor umane existente are in vedere doua directii prin-
cipale:

- analiza ofertei interne sau a personalului existent (piata de munca internd);

- analiza ofertei externe sau a personalului potential (piata de munca externa).

Analiza ofertei de resurse umane cuprinde:

- resursele umane existente;

- pierderile potentiale privind resursele umane existente datoritd folosirii
necorespunzatoare a acestora;

- schimbarile potentiale privind resursele umane existente datoritd promovarilor
interne;

- efectele absenteismului si ale schimbarii conditiilor de munca;

- surse ale ofertei din interiorul organizatiei.
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2.3. Metode si tehnici de previzionare a necesarului
resurselor umane.

Managementul previzional al resurselor umane este o conditie si o garantie a
utilizarii eficiente a capitalului uman dintr-o organizatie.

Gestiunea previzionala a resurselor umane consta in proiectarea pe termen mediu
si/sau lung a necesarului de personal din intreprindere in diversitatea meseriilor si
functiilor, intr-o organizare structurald adecvata evolutiei viitoare a intreprinderii.

Conducerea resurselor umane, realizata sistematic si in perspectiva, vizeaza, prin-
tre altele, asigurarea cu personal - atat din punct de vedere cantitativ, cat si calitativ
- suficient pentru a garanta atingerea obiectivelor organizatiei.

Gestiunea previzionala a personalului are rolul de a preveni:'*

- riscul unor concedieri masive. Cresterea productivitdtii determina periodic
aparitia unor importante supraefective, ceea ce Inseamna zeci de mii de probleme
sociale care aduc sistemele sociale in pragul exploziei;

- riscul de a nu avea oameni care sa fie capabili sa foloseasca utilaje costisitoare.
Necesitatea unei modernizari continue a echipamentelor poate genera acest risc, deci
anticiparea acestei schimbari va asigura intreprinderii resursele umane de care este
nevoie atunci cand are loc o modificare din categoria celor analizate;

- riscul de a nu avea la un moment dat oameni importanti (in mod deosebit cadre de
conducere). Riscurile generate de plecarea intr-o perioada scurta de timp a unei echipe
de conducere, a unei echipe de comisionari — forta de vanzare — sau a majoritatii infor-
maticienilor sunt evidente, iar consecintele pot merge pana la faliment.

Gestiunea personalului nu trebuie sa aiba doar un caracter preventiv, indiferent cat
este de important, In egala masura trebuie sa serveasca unor scopuri ofensive, in acest
sens, mai ales in sectoarele de varf, este esential de a avea pregatiti oameni pentru a
nu pierde timpul cu exploatarea unor oportunitati tehnice sau de piata care pot aparea.
Pentru aceasta, anticiparea caracteristicilor functiilor este esentiald; aceasta nu este o
simpla previziune, ci presupune alegere si pregatire corespunzatoare.

Managementul previzional al resurselor umane presupune:'®

a. un anumit ansamblu de operatii premergatoare $i

b. un proces propriu-zis de planificare a efectivelor.

Ansamblul de operatii premergdatoare.

Inainte de procesul propriu-zis de planificare a efectivelor, este necesar si avem
acces la urmatoarele informatii de baza:

- informatii privind obiectivele si strategiile organizatiei pentru perioada acoperita
de plan si obiectivele fiecarei verigi structurale.

4 Mathis R., Nica P. s. a. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Ed. Economica, 1997, p. 24.
15 Idem, p. 25.
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In general, aceste obiective privesc:

- expansiunea sau reducerea productiei de bunuri si servicii;

- diversificarea productiet;

- reorganizarea posibila a marilor functiuni din cadrul organizatiei;

- cresterea rentabilitatii;

- informatiile privind profilul posturilor de munca, adica o descriere a secventei de
activitati inerente fiecarui post, precum si calificarea ceruta titularilor;

- informatiile privind caracteristicile fortei de muncd utilizate in prezent in
organizatie.

Dosarele de personal trebuie, in acest caz, sa contina informatii privind: efectivele,
pregatirea academica initiala si dobandita in perioada de lucru, experienta, locurile de
munca ocupate anterior, evaluarea performantei si a potentialului.

Procesul propriu-zis de planificare a efectivelor.'

Pe baza acestor informatii se trece la procesul propriu-zis de planificare a efec-
tivelor, proces care cuprinde trei mari etape.

1. Analiza caracteristicilor efectivelor existente si previziunea miscarilor de
efective sau altfel spus, determinarea ofertei de munca interne, prezente si viitoare.

Pentru aceasta se vor stabili:

- caracteristicile efectivelor actuale pe categorii de personal, pentru fiecare
verigd structurala. Aceste caracteristici se refera la: varsta, sex, nivel de scolarizare,
experientd, competenta actuala si potentiala, aspiratii. Se intocmeste la nivelul fiecarui
compartiment o ,,fisd” a competentelor salariatilor”;

- numarul de indivizi care va ramane 1n categoria studiata in decursul viitoarelor
luni ale anului respectiv sau in anii pentru care se elaboreaza planul.

2. Analiza exigentelor organizatiei cu privire la efectivele necesare pentru
indeplinirea sarcinilor actuale sau viitoare, adica determinarea cererii de munca din
interiorul organizatiei.

Pentru determinarea cererii de munca se pot folosi diferite metode:

- metoda regresiei, care stabileste anumite relatii intre efectivele de lucratori (sub
aspect calitativ si cantitativ) si unii indicatori ai intreprinderii (volumul vanzarilor,
volumul serviciilor, valoarea adaugata );

- analiza tendintelor, care stabileste nevoile previzibile de personal in functie
de evolutiile si tendintele inregistrate in perioada trecuta in privinta efectivelor de
salariati, a structurii personalului ;

- analiza necesarului de personal de citre fiecare sef ierarhic la nivelul fiecarei
verigi structurale in raport cu specificul activitatilor desfasurate;

- metoda Delphi se foloseste in intreprinderile unde specificul activitdtii face
dificila cuantificarea unor estimari privind volumul activitatilor viitoare;

16 Stanciu S., lonescu M. s. a. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Editura Bren, 2003, p. 273.
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- estimarea necesarului de personal pe baza productivitatii medii a muncii (W).

Nevoia de resurse umane este o cerere derivata care depinde, in primul rand, de
solicitarile de produse si servicii pe care lucratorii le realizeaza. Drept urmare, daca
cererea pentru un produs sau serviciu va creste, se va inregistra, in general, o sporire
a cererii de resurse umane. Cererea de munca este conditionata si de venitul realizat,
fiind o problema de cost si beneficiu.

Intreprinderile isi fixeaza in general anumite norme privind marimea productivititii
muncii - : norma de nivel, norma de crestere etc.

Norma de nivel reflectd marimea productivitdtii medii a muncii - W, pe care si-a
propus-o intreprinderea pe baza unor comparatii pe ramuri profesionale, pe plan
national sau international. Cu aceastd ocazie se poate vedea unde se plaseaza intre-
prinderea din punctul de vedere al productivitatii muncii; daca normele mondiale de
productivitate nu sunt luate in considerare, locurile de munca dispar intr-un viitor mai
apropiat sau mai indepartat.

Normele de crestere reflecta sporurile ce se planifica, astfel incat cresterea sa nu fie
inferioara fatd de cea a concurentilor nationali sau internationali.

In concluzie, normele privind productivitatea medie a muncii trebuie si fie in
functie de criteriile externe (progrese probabile ale concurentilor) si nu de criteriile
interne (care sa tind cont de efectivele existente de lucratori) deoarece o intreprindere
nu poate suporta mult timp cheltuieli de munca mai mari decét ale concurentei.

3. Calculul abaterilor pozitive si negative intre cererea si oferta internd a
organizatiei, pentru a cunoaste nevoile viitoare de efective. Compararea ofertei de
resurse umane (sub aspect cantitativ si calitativ, respectiv din punctul de vedere al
efectivelor, dar si al necesarului de calificare) cu cererea de resurse umane pentru o
anumita perioada, poate conduce la urmatoarele situatii:

- din punctul de vedere al efectivelor pot fi excedente, situatii de echilibru sau
deficite de lucratort;

- din punctul de vedere al calificarii pot exista excedente de calificare, stari de
echilibru sau deficite de calificare.

Planificarea este procesul care asigura numarul de personal necesar si, im-
plicit, cunostintele tehnice, experientd, abilitdti si competente impuse de obtinerea
performantei stabilite prin strategia organizatiei.

Scopul planificarii resurselor umane este reprezentat de asigurarea resurselor
umane necesare realizdrii obiectivelor organizatiei. Astfel, prin procesul de planificare
aresurselor umane se asigurd identificarea cerintelor de resurse umane ale organizatiei
si elaborarea planurilor de indeplinire a solicitarilor. Procesul de elaborare a obiec-
tivelor organizatiei trebuie sa aibd in vedere 1 componenta resurselor umane, datoritd
rolului pe care il joacd acestea in procesul de indeplinire a acestor obiective.
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Strategii si politici
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Planuri de formare profesionala \ 4

Figura 2.2. Procesul de previzionare a resurselor umane.
Sursa. S. Stanciu, M. Ionescu. Managementul resurselor umane.
Editura Bren, Bucuresti, 2002, pag. 134.

In ceea ce priveste necesarul de resurse umane, este important ca acest aspect si
fie tratat atat din punct de vedere cantitativ, cat si calitativ. Astfel, este necesar sa se
raspunda la doua intrebari:

- de cati oameni are nevoie organizatia?

- ce fel de oameni are nevoie organizatia?

Planificarea resurselor umane vizeaza urmatoarele obiective:'’

- mentinerea numarului necesar de personal, cu aptitudinile, cunostintele de speci-
alitate i competentele necesare;

- atragerea persoanelor care detin aptitudinile, cunostintele si competentele
necesare;

- analiza resurselor umane din punctul de vedere al cantitatii, cu scopul anticiparii
unor probleme ce pot sa apara legate de surplusul sau deficitul de personal;

- eficienta utilizarii personalului.

In cadrul procesului de planificare putem vorbi de patru categorii de personal:

- personal existent;

17 Stanciu S., Ionescu M. s. a. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Editura Bren, 2003, p. 43.
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- personal nou-recrutat;

- personal potential;

- personal pierdut.

Etapele de planificare a resurselor umane sunt urmatoarele:

a) formularea obiectivelor — procesul de planificare are la baza obiectivele definite
de organizatie, iar obiectivele ce privesc resursele umane au ca si punct de plecare
obiectivele organizatiei;

b) analiza utilizarii in prezent a resurselor umane — trebuie sa se efectueze o
analizd care are 1n vedere: evaluarea performantei angajatilor, potentialul acestora,
salariile angajatilor in comparatie cu alte organizatii, timpul de lucru etc.;

¢) analiza mediului extern al organizatiei — analiza mediului extern priveste anal-
iza pietei fortei de munca, a legislatiei, a recrutdrii anumitor categorii de personal etc.

Printre avantajele procesului de planificare putem enumera:'®

- evitarea excedentului sau deficitului de personal;

- schimbarile ce pot surveni in legdtura cu resursele umane, planificate sau ne-
planificate, nu mai constituie o problema pentru organizatie;

- se evita Incdrcarea angajatilor cu mai multe sarcini de indeplinit;

- se evita suprapunerea sarcinilor.

Procesul de planificare a resurselor umane implica si anumite restrictii, $i anume:

- in practica, planificarea resurselor umane s-a dovedit a fi dificila si confuza;

- 0 alta problema intalnita in practica este cea a rezistentei la schimbare;

- schimbarile ce au loc la nivel economic si social sunt ample si greu de prevazut
cu exactitate;

- implementarea planificarii resurselor umane poate presupune costuri prea mari
pentru organizatie.

Planificarea resurselor umane implica programe de recrutare, formare si dezvoltare,
redistribuire §i, in anumite cazuri, de disponibilizare a angajatilor. O organizatie in
care existd o buna planificare a resurselor umane, care ofera un numar suficient de
angajati in raport cu necesitdtile existente, cu pregdtire corespunzdtoare, atunci cand
este nevoie si, mai ales, acolo unde este nevoie, este o organizatie care va fi eficienta
si performanta.

Metode si tehnici de prognozare utilizate in AP

Prognoza resurselor umane este deosebit de importantd si ea este posibild in
conditiile In care sunt respectate o serie de cerinte cum ar fi:

- sa existe date referitoare la trecut, pe perioade suficient de lungi,

- sa se elimine din calcul datele cu caracter accidental,

- sa se cunoasca corect realitatea.

'8 Mathis R., Nica P. §. a. Managementul resurselor umane, Bucuresti: Ed. Economica, 1997, p. 44.
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Este de subliniat ca prognoza trebuie sa fie in concordantd cu prognoza privind
resursele materiale si financiare si, mai ales, cu tendintele de evolutie economica,
sociala, tehnologica si de piata."”

Prognoze Prognoze Prognoze Prognoze privind
politice sociale tehnologice piata muncii
Y
Obiective | Planuri si programe > Planificarea
organizationale resurselor umane
L A A A A
Dezvoltarea Dezvoltarea
organizatiei resurselor umane
| |
Prognoza resurselor Prognoza resurselor Prognoza resurselor
financiare materiale umane

Figura 2.3. Prognozarea resurselor umane.

Sursa. $. Stanciu, M. Ionescu. Managementul resurselor umane. Editura Bren, Bucuresti, 2002,
pag. 137 (preluata dupa Mathis, Nica si Rusu, 1997, p. 30).

Punctul de plecare al oricarei prognoze il constituie obiectivele fiecarei organizatii.
Pentru a se evita pe cat posibil erorile de prognozare, este necesar ca organizatia sa
aiba in vedere urmatoarele rationamente:

- sa se analizeze cand apar noi responsabilitati, dacad acestea nu pot fi indeplinite
cu personal existent;

- sd se analizeze ritmicitatea productiei, pentru ca oscilatiile In ce priveste acestea
demonstreaza existenta unor rezerve de personal eventual nefolosite;

- sd se angajeze personal numai dacd se constata efectiv necesitatea acestuia.

In efectuarea oricirei prognoze a resurselor umane trebuie si se aiba in vedere
prognozele privind piata resurselor umane, prognozele financiare, tehnologice, prog-
nozele privind potentialul uman si material al firmei.

Pentru previzionarea resurselor umane se efectueazd o analizd in structura
resurselor umane, se face o clasificare dupa: varsta, sex, vechime etc. Se folosesc
diferite modele de prognoza care pot fi de mai multe feluri:

- metode intuitive (Brainstorming, tehnica Delphi);

1 Stanciu S., Ionescu M. . a. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Editura Bren, 2003, p. 136.
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- metode explorative (cercetarea morfologica, extrapolarea, analiza economica);
- metode normative (metoda balantei, arbori de pertinenta, cercetarea economicd,
teoria deciziei).

Metode intuitive

Brainstorming. Metoda Brainstorming — metoda de stimulare a gandirii creatoare,
in scopul obtinerii cat mai multor idei, privind modul de rezolvare a unor probleme
care sa conduca la solutia optima, pe care prin decizia luatd conducatorul sa o poata
valorifica.?’

Metoda Brainstorming reuneste o grupa de participanti, reprezentand diverse do-
menii de specialitate, care discutd asupra unei probleme ce trebuie rezolvata, intr-
un mod cu totul neconventional. Principiul suprem al acestui stil este acela ca toti
participantii sa-si exprime in mod liber ideile lor referitoare la problema respectiva,
in mod spontan si farad nicio retinere. Conducatorul grupului nu are voie sa foloseasca
aprecieri descurajatoare sau etichetari la adresa participantilor prin care ar frana fluxul
de idei al acestora. Dimpotrivd, este necesar ca toti participantii la dezbateri sa
sesizeze ideile prezentate in mod reciproc, sd le combine unele cu altele, in acest fel
se stimuleaza formarea unor lanturi de asociere reciproce, prin care se ajunge la idei
si concluzii care nu ar fi aparut niciodata in cazul unei dezbateri izolate si coordonate
realizate pe categorii de specialisti asupra acelorasi probleme.

Tehnica Delphi. Este o metoda mai dezvoltatd a metodei brainstorming si are la
baza principiul gandirii intuitive, al reflectarii. Se foloseste tot mai des la luarea de-
ciziilor de perspectiva. Consta in aflarea pozitiei si parerilor unor persoane dintr-un
domeniu dat asupra unei probleme, pareri care sunt treptat mai precis conturate $i mai
centrate, utilizdnd chestionare succesive.?!

Metoda Delphi este o metoda de explorare a viitorului prin care se incearca sa
se stabileasca natura si data cand se pot produce in viitor anumite evenimente (de
exemplu, necesitatea unei reorganizari sau reforme administrative) si ce masuri tre-
buie luate 1n acest sens. Metoda constd din alcatuirea unui program de interogari
individuale si succesive care alterneaza cu informatii si sondaje ale opiniei, ceea ce
permite s se corecteze, cu ajutorul calculatorului, concluziile trase din prima etapa
a operatiei. Participantii interogati, persoane cu inalta pregétire in domeniul de spe-
cialitate, sunt invitati si rispunda prin corespondent la chestionarul trimis. In baza
raspunsurilor primite, se calculeaza tendinta medie (in producerea evenimentului si
a datei lui) care este din nou comunicata participantilor cu invitarea acestora de a-si
motiva optiunea lor. Aceasta ,,dezbatere” in contradictoriu ii determind pe unii sa-si
schimbe parerea si sa adere la alte opinii, ceea ce permite micsorarea deosebirilor

2 Briggs S., Petersone B. 5. a. Manual de metode folosite in planificarea politicilor publice si evaluarea
impactului, Bucuresti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 32.
2l Idem, p. 76.
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intre raspunsuri. Rezultatele sunt din nou prelucrate si se stabileste o noua valoare
medie mai precisd decat cea precedentd. Urmeaza o noud informare si o noua prelu-
crare a raspunsurilor in vederea determindrii valorii medii, procesul desfasurandu-se
in trei etape, in final se obtine, prin aceste dezbateri si calculdri succesive a valorilor
medii, un pronostic la care adera majoritatea celor chestionati.

In intreprinderile unde specificul activititii lor face dificild cuantificarea unor
estimdri pentru volumul activitatilor viitoare se poate previziona necesarul de
personal, folosind tehnica Delphi in acest scop se constituie un grup de 10-20
specialisti-experti care cunosc foarte bine specificul activitdtilor desfasurate.
Expertii is1 exprimd opinia lor privind dezvoltarea in viitor a intreprinderii, com-
pletand anumite chestionare, pe parcursul a mai multor sesiuni interactive, coor-
donate de catre un expert-specialist in domeniul previziunii. Coordonatorul este
singurul care stie cine participa la grupul respectiv, iar expertii chestionati nu se
intalnesc intre ei in timpul procesului de chestionare. Scopul urmarit este de a ajunge
la un consens al grupului de experti asupra estimarilor viitoare privind activitatile ce
se vor desfasura si necesarul de personal. In fiecare etapi a chestionarii se solicita
expertilor sd furnizeze estimari, completand individual un chestionar, coordona-
torul sintetizeaza estimadrile expertilor si apoi comunica rezultatele, cerandu-le sa
furnizeze explicatii pentru fiecare dintre raspunsurile lor care se abat de la media
calculata.

Inainte de a incepe o noui etapa de chestionare, coordonatorul informeazi
individual expertii privind nivelurile de previziune pe baza ultimelor estimari. In
general, dupa 3-5 etape de chestionare, se ajunge la o stabilizare a estimarilor
expertilor: in acest moment, procesul de previziune al activitatilor si necesa-
rului de personal se poate finaliza printr-o discutie dintre expertii participanti
in procesul de chestionare.

Pe baza analizei efectuate si avand 1n vedere specificul metodelor analizate, cam-
pul lor de aplicare suntem de parerea ca acestea trebuie sa se aplice diferentiat in
functie de obiectiv, perioada de planificare, categorie de personal, mijloace de infor-
mare etc., pentru a asigura eficienta maxima a planificarii. De asemenea, este cert
faptul c@ nu exista si nu poate exista o metoda univocad pentru toate segmentele de
previziune a necesarului de personal (categorii de personal, intervale de timp, domenii
de activitate etc.), ce ar furniza solutii univoc-optime. De aceea, suntem adeptii ideii
pluralitdtii s1 complementaritdtii acestora.

Metode explorative

Cercetarea sau metoda morfologica este ,,un mod ordonat de a privi lucrurile”
pentru a obtine ,,0 perspectiva sistematica asupra tuturor solutiilor unei probleme date
de mare anvergura.”*

22 Mathis R., Nica P. . a. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Ed. Economica, 1997, p. 50.
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Cercetarea morfologica reprezinta o abordare analiticA care cauta sa desfaca
fiecare problema in parametrii ei de baza si sa determine la ce rezultate se poate ajunge
prin combinare diferita a acestora.

Cercetarea morfologica poate fi aplicata la toate nivelurile transferului de tehnolo-
gie, inclusiv in cercetarea fundamentala. Ea isi gaseste, de asemenea, aplicatie in con-
textul social, politic, economic, precum si in stabilirea obiectivelor.

Metoda extrapolarii. Extrapolarea tendintelor de dezvoltare — cea mai raspandita
metoda de studiu pentru desfasurarea viitoare a unui proces, insd un mod restrans de
aplicabilitate.”

Extrapolarea analiticd consta in a reprezenta datele din trecut pe o curba avand
in abscisd timpul, iar in ordonatd — unul dintre parametrii principali ai procesului si
a prelungi catre viitor curba obtinutd, pornind de la premisa ca evolutia anterioara
determind univoc alura curbei, respectiv, ca nu vor aparea mutatii fundamentale care
sd modifice structural aceasta evolutie.

Extrapolarea fenomenologica incearca sa atribuie fiecarui tip de fenomen anali-
zat un tip anume de curba de dezvoltare. Se porneste de la stabilirea fenomenului, a
inrudirii lui cu alte fenomene a caror desfasurare in timp se cunoaste, stabilindu-se
astfel, independent de datele din trecut, tipul de curba pe care va evolua.

Extrapolarea fenomenologicd constd 1n analiza logicd a experientei anterioare,
pentru descifrarea sensului principal al evolutiei viitoare. Se pot desprinde, astfel,
anumite ,,legi” de variatie a procesului urmarit, care se reprezinta grafic cu ajutorul
»horului de puncte,” iar pe aceastd baza se configureaza curba tendintei dominante
care trece prin mijlocul norului de puncte.

Procedee de extrapolare:

A. Extrapolarea pe baza seriilor cronologice. Consta in determinarea trendului (a
liniei principale de evolutie) unui indicator pentru care se cunosc valorile sale intr-o
perioada din trecut. Poate fi mecanica sau euristica.

Extrapolarea mecanica se bazeaza exclusiv pe prelungirea tendintei.

Extrapolarea euristicd introduce si un factor (coeficient) de corectie a trendului,
in functie de modificarea previzibila a desfasurarii procesului economic sau de unele
optiuni ale factorilor de decizie, ceea ce poate conduce la intensificarea sau atenuarea
evolutiei precedente.

Extrapolarea pe baza seriilor cronologice se poate realiza cu ajutorul:*

Sporului mediu anual

- extrapolarea mecanica:

y=y,tnA, (2.8)

2 Briggs S., Petersone B. 5. a. Manual de metode folosite in planificarea politicilor publice si evaluarea
impactului, Bucuresti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 3.
2 Idem, p. 3.
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- extrapolarea euristica:
y=y,£n Ak (2.9)

unde:

¥, - variabila extrapolatd pentru orizontul t al previziunii,

y,~ valoarea variabilei in anul de baza,

n - numarul de ani de dupa anul de baza si pana la anul t al perioadei de previziune,
inclusiv:

A - sporul mediu anual,

k - coeficientul de corectie, aflat in una din situatiile:

k>1 (accentueaza tendinta);

k<I (diminueaza tendinta).

Ritmului mediu anual
- extrapolarea mecanica [2]:
y=y I+ (2.10)
- extrapolarea euristica [2]:
y=y,(+r)'k (2.11)

unde: r - ritmul mediu anual.

Ceilalti termeni au aceeasi semnificatie ca mai sus.

B. Extrapolarea cu ajutorul functiilor de corelatie. Consta In proiectarea unei
variabile dependente () in corelatie cu evolutia uneia sau mai multor variabile inde-
pendente. Variante posibile de extrapolare pot fi dupa:

- functia de corelatie de o singura variabila [2]:

y=fv (212
unde:

y - variabila dependenta (rezultativa);

x - variabila independenta.

Daca variabila independenta este timpul (?), functia de corelatie este o functie de
trend y = f{?). Exemplu: y = a,+ a t (functie liniard), in care: a, a - parametrii functiei;

- functia de corelatie de mai multe variabile [2]:

y=fx,x,...x) (2.13)

unde:

y - variabila dependenta;

X, X, ..., X - cele n variabile independente.

Exemplu:y =a,*ax+tax,* .. +ax.

Aceasta reprezinta functia de corelatie liniard multipla in care: @, a, a,, ..., a, sunt
parametrii functiei.”

2 Briggs S., Petersone B. 5. a. Manual de metode folosite in planificarea politicilor publice si evaluarea
impactului, Bucuresti: Proiectul Phare Twinning RO2003/IB/OT-10, 2006, p. 4.
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Analiza economica

Analiza economica se referd la fenomene economice (inclusiv cele financiare) si
opereazi cu metode si instrumente specifice acestui domeniu. Intrucat orice activitate
social-umana apare intr-o dubla ipostaza - consumatoare de resurse si producatoare de
efecte - calculul economic vizeaza eficienta consumarii de resurse in toate domeniile
care ies din sfera economicului: tehnic, social, administrativ, sanitar, ecologic etc.
In acest mod, apare necesara imbinarea analizei economice cu analiza fenomenelor
tehnice, sociale, culturale, administrative, sanitare, ecologice etc.?

Analiza consta in descompunerea unui fenomen sau proces in elementele sale con-
stitutive, in scopul studierii aprofundate a acestora.

Analiza are o latura cantitativa, de reprezentare a dimensiunilor si structurilor, pre-
cum si de comparare a unor modificari de ordin calitativ, si o latura calitativa, menita
sa evidentieze cerintele si manifestarile concrete ale legitatilor dezvoltarii.

Metode normative

Metoda balantei. Metoda este utilizata in cazul in care intre elementele fenomenu-
lui studiat exista relatii de tip determinist de natura a sumei sau/si diferentei.”’

Legaturile balantiere oglindesc cantitativ interdependenta elementelor fenomenu-
lui abordat. Analiza lor permite sa fie scoase la iveald cauzele care au determinat
modificarea unui rezultat, comparand elementele balantei (valori efective cu cele din
baza de referintd).

In cadrul metodei balantiere, se folosesc, pe de o parte, balanta elementelor si, pe
de alta parte, balanta modificarii elementelor.

Modelul analitic de exprimare al relatiilor balantiere deterministe este:

R=a+b-c (2.14)
In relatia amintita, influentele elementelor componente se stabilesc astfel:
- influenta elementului A [10]:
A=a,—-a, (2.15)
- influenta elementului B [10]:

B=b-b, (2.16)

1 0

26 Novac E. Managementul resurselor umane. Timisoara: Editura Mirton, 2008, p. 30.
27 Nicolae V. 5. a. Curs de previziune macroeconomica. Bucuresti: Editura A.S.E., 1992, p. 57.
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- influenta elementului C [10]:
C=(c)-(c) (2.17)

Corespunzdtor categoriilor de echilibre si proportii ce caracterizeaza dezvoltarea
economico-sociala, in activitatea previzionala se folosesc:

- balante materiale;

- balante valorice;

- balante ale fortei de munca.

Balantele materiale sunt instrumente metodologice cu ajutorul carora se
proiecteaza echilibrele dintre necesitatile si resursele disponibile de materii prime,
materiale, energie si produse finite de importantad strategica, precum si structurarea
optima a atragerii si folosirii acestora in perioada de previziune.?®

Schema generala a unei balante materiale

NECESAR (UTILIZARI) RESURSE
1. Pentru productie 1. Stoc la Inceputul perioadei
2. Pentru investitii 2. Productia
3. Pentru consumul populatiei 3. Resurse recuperabile si refolosibile
4. Pentru rezerve 4. Import
5. Stoc la sfarsitul perioadei 5. Consum din rezerve
Total necesar Total resurse

Sursa. Nicolae V. Curs de previziune macroeconomica. Editura A.S.E., Bucuresti, 1992, pag. 59.

Balantele materiale previzionale trec printr-un proces complex de elaborare si
echilibrare, astfel incat in final resursele sa acopere integral necesitatile, in conditii de
eficienta ridicata.

Balantele valorice reflecta venituri si cheltuieli, respectiv incasari si plati, ca ex-
presii ale proportiilor de sinteza din economia nationala privind formarea, distribuirea
si redistribuirea rezultatelor productiei sociale prin intermediul diferitelor fonduri
banesti. Asadar, balantele valorice reflecta relatii privind echilibrul financiar, monetar
si valutar.

Principalele balante valorice sunt:

- bugetul de stat;

- balanta comerciala (balanta comertului exterior);

- balanta de plati externe.

2 Nicolae V. s. a. Curs de previziune macroeconomica. Bucuresti: Editura A.S.E., 1992, p. 58.
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Balantele fortei de munca exprima raporturile cantitative ce se creeaza pe piata
fortei de munca si in procesul de folosire a acesteia pe ramuri s1 domenii de activitate,
pe mediul urban si cel rural, precum si pe sexe.

In esenta, ele cuprind:

- resursele totale;

- populatia ocupata (din care: salariati);

- rezervele de munca (populatie casnica potential activa, elevi si studenti in varsta
de munca, apti de a lucra, militari in termen, someri);

- rata somajului.

Balantele fortei de munca se intocmesc atat ca balante totalizatoare (pe intreaga
tard) cat si ca balante cu caracter partial (pe judete sau alte unitati teritoriale).

Metoda arborelui de pertinenta sau a arborelui de posibilitati. Metoda arborelui
de pertinentd (relevance tree) reprezintd o metoda normativa de prognozare, care
a luat nastere ca urmare a cercetarilor efectuate de Battelle Memorial Institute,
asupra unui numar mare de prognoze in diverse domenii. S-a constatat, astfel, ca
erorile de prognoza nu se datorau atat unor metode gresite de prelucrare a datelor,
cat, mai ales, omisiunilor. Pornind de la ideea ca dezvoltarea sau chiar numai o
prognoza de dezvoltare acceleratda a unui anumit procedeu, genereazd prin reactie
o dezvoltare a procedeelor competitive care cauta sa-si intreaca si sa-si plafoneze
adversarul, a fost elaboratda o metoda grafica, care sd asigure evitarea omisi-
unilor, sa permitd o ordonare a informatiilor privitoare la schimbarile potentiale
din dinamica sistemelor competitive si sa evalueze implicatiile schimbarilor care ar
putea interveni.?’

Metoda arborelui de pertinenta consta in ordonarea unui numar de elemente care
conditioneaza evolutia unui proces, realizatd in cadrul unei retele arborescente,
pornind de la un obiectiv prestabilit.

Elementele ce urmeaza a fi ordonate in cadrul structurii arborescente sunt:*

- obiectiv principal urmarit (O);

- caile pe care se poate atinge obiectivul propus (C);

- mijloacele ce pot fi utilizate pentru atingerea obiectivului (M ,)

Fiecarei subdiviziuni i1 se acorda o pondere (coeficient de importantd) pe baza
analizei evolutiei fenomenului Tn perioada trecutd, pe baza experientei in domeniul
respectiv a unor specialisti sau pe baza comparatiilor internationale.

Pe fiecare treapta de ramificatie suma coeficientilor de importanta trebuie sa fie
egald cu unitatea (D p, =1).

In functie de marimea notelor de pertinenta se stabileste ordinea de prioritate in
actiunile viitoare. Pentru exemplificare se considera urmatoarea situatie:

» Nicolae V. s. a. Curs de previziune macroeconomica. Bucuresti: Editura A.S.E., 1992, p. 47.
3 Popescu D. Procesul decizional in intreprinderile mici si mijlocii. Bucuresti: Ed. Economica, 2001, p. 44.
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Figura 2.4. Ordinea de prioritate a actiunilor in metoda ,,Arborele de pertinenta.”
Sursa. D. Popescu. Procesul decizional in Intreprinderile mici si mijlocii. Ed. Economica,
Bucuresti, 2001, pag. 45.

Pe baza coeficientilor de importanta se determina notele de pertinenta (Nj) ca suma
a produselor dintre coeficientii de importanta ai cdii si cei ai mijlocului respectiv [14].

N, =2 F By, (2.18)

Ca 51 in cazul coeficientilor de importanta, si in cadrul notelor de pertinenta suma
trebuie sa fie egala cu unitatea. [14]

;Mﬂ (2.19)

Pe baza structurii arborescente construite se pot determina notele de pertinenta cu
ajutorul tabelului:
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Tabelul 2.1
Note de pertinenta
Cale Coeficient de Mijloace Total

import PCi M), M, M, M, M,

C, 0.6 0.2 0.3 0.5 - - 1
C, 0.4 - - - 0.5 0.5

Nota de 1.0 0.12 0.18 0.30 0.20 0.20 X

pertinenta

Sursa. D. Popescu. Procesul decizional in intreprinderile mici si mijlocii. Ed. Economica,
Bucuresti, 2001, pag. 45.

In functie de marimea notelor de pertinenti ordinea de prioritate este urméitoarea:
M, - inlocuirea metodelor neperformante;
M,,, M,,- perfectionarea personalului i organizarea muncii;

M, - cresterea calitatii serviciilor;

M, - introducerea inovatiilor in domeniu.

Metoda arborelui de pertinenta se poate aplica si in conditiile de risc. Din acestea
in locul coeficientilor de importanta se calculeaza probabilitatile de realizare a unor
evenimente viitoare. Fiecdrei variante de decizie 1i corespunde un efect util (e), iar

alegerea variantei optime se va face urmarind maximalizarea efectului mediu

(e;), €; :ZP,- -€; , 1ar varianta se alege astfel incat sd se asigure max(e_i). [14]

,»Arborele de pertinenta orizontal” constd intr-o reprezentare a tuturor factorilor
care ar putea influenta un anumit proces de dezvoltare si care permite separarea
schimbarilor oportune de cele neoportune, nu genereaza, de fapt, raspunsul la nicio
intrebare. El este numai un cadru logic pe care sa se ,,agate” ideile in relatia lor cu alte
idei, o cdlduza a gandirii si o asigurare cd niciun parametru important nu a fost trecut
cu vederea.

»Arborele de pertinenta vertical” constad Intr-o reprezentare a cdilor competitive
pe care evolueaza tehnologia unui anumit proces. Pornind catre un obiectiv final
se reprezintd diverse cadi tehnice posibile de rezolvare — cu etapele aferente —
stabilindu-se, astfel, o ierarhie de obiective intermediare care trebuie atinse in mod
succesiv. Aceasta ,retea de obiective,” cum a mai fost denumitd, analizatd periodic
de specialisti, permite reducerea treptata a cailor posibile la cai probabile, marind ca-
pacitatea prognozelor. Un arbore vertical bine alcatuit permite aplicarea in continuare
a altor metode (extrapolare, metode statistice), care de data aceasta au certitudinea
exhaustiva a campului cercetat.
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Cercetarea economicad

Natura si particularitatile fenomenului economic sunt urmatoarele:?!

- fenomenul economic are un continut complex; este multifactorial determinat
(v = f(x), i = 1...n); rareori vom gasi un fenomen economic determinat de un singur
factor, y = f(x); [15]

- fenomenul economic se interfereaza si se asociaza cu fenomenul social. De aici,
nevoia de separare a influentei fiecdruia si, mai ales, de a tine seama de aceasta par-
ticularitate in fundamentarea concluziilor si deciziilor;

- fenomenul economic se naste si evolueaza diferit din punct de vedere spatial,
de la o tard la alta, de la o regiune geografica la alta, precum si, din punct de vedere
temporal, de la o perioada la alta;

- fenomenele si procesele economice se formeazd si se explica in functie de
interesele si aspiratiile variate ale oamenilor, fiind afectate de comportamentul aces-
tora;

- fenomenele economice au un caracter aleatoriu, probabilistic;

- rareori, in economie avem de-a face cu fenomene de tip determinist;

- fenomenul economic are un caracter istoric, de aici Insemnatatea criteriului is-
toric in explicarea si intelegerea fenomenului economic;

- fenomenul economic poate fi cunoscut si masurat cu ajutorul metodelor statis-
tico-matematice. Aceasta este o operatiune indispensabild, dar si dificild, daca tinem
seama de caracteristicile si particularitatile fenomenului economic si, in primul rand,
de cele sintetizate mai sus.

Cercetarile economice sunt utilizate in cazul relatiilor cauzale de tip stocastic si
reprezintd un ansamblu de metode care sunt utilizate in adoptarea deciziilor, in cazul
in care intervin numerosi factori ce trebuie avuti in vedere. Intre elementele princi-
pale, ce caracterizeaza cercetarile enumeram:

- cercetarea unor sisteme organizate, in care, de obicei, intervine un complex de
factori;

- aplicarea unor metode stiintifice pentru a scoate 1n evidenta de interdependenta,
a le exprima intr-o forma matematica si a atribui ponderi tuturor elementelor si fac-
torilor;

- rationalizarea deciziilor pe baza informatiilor si a unor metode stiintifice de
analiza postoperatorie si analiza previzionala.

In stiinta economic, specialistii-cercetatori sunt de acord asupra a patru etape:

a) alegerea temei de cercetare;

b) documentarea-invatarea;

c¢) explicarea fenomenului economic (sau cercetarea propriu-zisa), cu doua sub-

31 Raboaca Gh. Metodologia cercetdrii stiintifice economice. Editura Fundatiei Roménia de Maine, 2004,
p. 260.
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etape importante: formularea ipotezei (momentul creator-constructiv) si verificarea
ipotezei si a concluziilor stiintifice (momentul critic-valorizator);

d) redactarea si sustinerea publica a lucrarii;

e) valorificarea lucrarii.

Etapele cercetarii stiintifice economice sunt si trebuie sd fie privite nu numai
drept parti ale metodologiei de cercetare, ci §i drept componente ale managementului
activitatii de cercetare stiintifica.

Adancirea cunoasterii in stiinta economica, impletind analiza din premise cu sin-
teza proprie se poate cdpata prin metoda inductiei sau deductiei.

Inductia este o forma de inferare, de cunoastere a realitatii, de apropiere de adevar,
pornind de la premise particulare (cazuri individuale) catre general, catre ipoteze
si concluzii generale. Mijlocul de inferare inductiva este abstractizarea stiintifica,
obtinerea de modele cu grad de abstractizare tot mai ridicat, mai aproape de esenta
fenomenului. Inductia aratd ca premisele individuale, particulare determind concluzia,
adica generalul, cu o anumitd probabilitate; gradul de certitudine al concluziei este
strict mai mic decat cel al premiselor. Explicatia este data de faptul ca premisele
nu includ o cantitate suficienta de informatie pentru a putea fundamenta o
concluzie universala. Altfel zis, din adevarul unor propozitii particulare nu se poate
deduce sigur adevarul concluziei universale. Concluzia rezultata dintr-un numar de
cazuri este denumita amplificatoare, nu mai este certa, ci doar, probabil, adevarata.

Deductia este acea forma de inferare care parcurge drumul de la general la particu-
lar, adica drumul invers fatd de inferarea inductiva.*

Desi drumul inferarii deductive si al inferarii inductive este comun, totusi aces-
tea se deosebesc fundamental: inferarea inductiva este logic probabild si subiectiv
incerta; inferarea deductiva este logic necesara si subiectiv certa.

Teoria deciziei

Decizia reprezinta rezultatul unor actiuni constiente de alegere a unei directii
de actiune si a angajarii in aceasta, fapt care implica alocarea unor resurse. Decizia
rezultd din prelucrarea unor informatii si cunostinte si apartine unei persoane (decizie
individuald) sau unui grup (decizie de grup) care dispune de autoritatea necesara si
care raspunde pentru folosirea eficientd a resurselor in anumite situatii date.*

Procesul decizional presupune totalitatea procedurilor pentru rezolvarea unei
situatii-problema si se concretizeaza intre succesiunea logica sau intuitivd pana la
obtinerea solutiei.

Exista 4 categorii de probleme decizionale:**

32 Raboacd Gh. Metodologia cercetdrii stiintifice economice. Editura Fundatiei Roménia de Maine, 2004,
p. 263.

33 Barsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte — Metode — Aplicatii. Bragov: Editura
Universitatii ,, Transilvania,” Bragov, 2003, p. 5.

¥ Idem, p. 74.
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- decizia de tip alegere are ca punct de plecare un set de alternative si se finalizeaza
cu alegerea uneia,

- decizia simpla are ca punct de plecare o problema bine structurata si un set de
activitati de rezolvare a problemei si se termina cu elaborarea unui plan de actiune;

- decizia complexa incepe cu perceperea unei probleme care necesita un nivel de
precizie in modul sdu de structurare si care urmeaza a fi descompusa in subprobleme
abordabile si se termina cu evaluarea rezultatelor;

- decizii de tip proces care incep prin perceperea imprecisd a unei probleme,
urmeaza o serie de decizii simple sau alte activitdti cognitive care duc la executia unor
planuri de actiune sau la redefinirea problemei.

Structura generald a unui proces decizional economic cuprinde:

- cadrul decizional;

- participantii — persoane care concureaza la realizarea acestui proces si care pot
avea diferite forme:

- Initiatorii;

- promotorii detin pozitii superioare de autoritate, sustin activitatile de elaborare,
adoptare si executie a deciziei;

- consilierii stapanesc diferite tehnici si care utilizeaza instrumentele informatice
adecvate pentru definirea si clarificarea problemei;

- realizatorii — cei care executd decizia adoptata;

- beneficiarii — cei care sunt afectati, intr-un anumit fel, de executia deciziei;

- opozantii — cei care Incearca sa se opuna adoptarii unei decizii s1 doresc sa
impiedice executia ei;

- mediatorii;

- decidentii — participanti la procesul decizional;

- formularea problemei decizionale:

- multimea variantelor decizionale;

- criteriile de decizie;

- starile naturii — conditiile externe/interne ale firmei:

- obiectivele;

- consecintele — rezultatele obtinute atunci cand se manifesta diferite stari ale na-
turii si sunt alese diferite variante decizionale;

Decizia economica — actiunea constienta de selectare a unei variante preferate din
mai multe posibile, alegere bazata pe considerente economice, dar si psihologice, so-
ciologice etc.; cursul de actiune ales in mod constient pentru realizarea unuia sau mai
multor obiective.®

Procesul decizional — procesul prin care un sistem inteligent stabileste oportuni-

35 Barsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte — Metode — Aplicatii. Bragov: Editura
Universitatii ,, Transilvania,” 2003, p. 11.
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tatea si pertinenta unei anumite modificari a comportamentului sau/si se elaboreaza
alternative posibile, in acest sens, selectionand apoi una dintre acestea, ca actiune
indreptata constient catre atingerea scopului propus (poate fi vazut ca un proces de
rezolvare a problemelor).*

Procesul de rezolvare a unei probleme, vazut prin prisma schemei logice a teoriei
statistice a deciziei, include urmatoarele faze:

- formularea problemei prin determinarea obiectivelor necesare pentru obtinerea
solutiei dorite;

- culegerea datelor si a faptelor;

- evaluarea alternativelor, compararea lor si selectionarea celei mai adecvate;

- reluarea procesului de rezolvare a problemei si implementarea solutiei.

Etapele unui proces decizional:*’

a) identificarea si definirea problemei — se defineste problema ca fiind o dificul-
tate ce nu poate fi depasita automat urmand a fi cercetata intr-un demers conceptual
sau empiric. Necunoasterea perfecta a problemei decizionale poate sa genereze efecte
negative, indiferent cat de corect ar fi parcurse etapele procesului decizional. Pentru
a se stabili cine o va implementa, trebuie sa se identifice si sa se defineasca corect
problema;

b) stabilirea criteriilor si obiectivelor decizionale — la aceasta etapa decidentul
trebuie sa tind seama de posibilitatea divizarii sau agregarii criteriilor, precum si de
dependenta sau independenta acestora;

c) stabilirea variantelor decizionale posibile — in functie de gradul de participare a
decidentului, acestea se pot face in:

- mod pasiv — atunci cand decidentului i se prezintd variantele fara ca el sa depuna
un efort de formulare sau interpretare in acest sens;

- mod activ — cand nsusi decidentul stabileste variantele posibile prin diferite
metode in care analogia joaca un rol important;

d) alegerea variantei optime (decizia propriu-zisd) — determinarea consecintelor
este o activitate de extrapolare, influentand, in mare masura, alegerea variantei optime;

e) aplicarea variantei optime — dupa ce a fost aleasa linia de actiune, deci s-a adop-
tat decizia, urmeaza redactarea, transmiterea si aplicarea acesteia. La aceasta etapa un
rol important revine decidentului in ceea ce priveste motivarea si transmiterea deciziei
luate;

f) evaluarea rezultatelor — aceasta etapa are un rol deosebit, retrospectiv, dar mai
ales prospectiv, deoarece pe baza ei se trag concluzii pentru viitor, pentru un nou ciclu
managerial, ciclu care trebuie sa se desfdsoare la un nivel calitativ superior. Informatia

36 Barsan-Pipu N., Popescu I. Managementul riscului. Concepte — Metode — Aplicatii. Bragov: Editura
Universitatii ,, Transilvania,” 2003, p. 12.
37 1dem, p. 74.
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culeasa, prelucrata si incorporatd in decizie trebuie sa ofere posibilitatea testarii con-
tinue a gradului de apropiere intre efectul asteptat si realitate.

In problemele concrete de decizie, factorul de decizie — decidentul — este pus in
situatia de a lua decizii in conditiile unei cunoasteri partiale a datelor necesare pentru
a determina cu exactitate consecintele deciziei luate, dupa luarea deciziei ramanand
o oarecare nesiguranti (incertitudine) privind atingerea rezultatelor preconizate. In
astfel de situatii, pentru a se lua o decizie rationald este deseori convenabil sa se
foloseasca tehnici specifice, bazate pe rezultatele generale stabilite in cadrul statisticii
matematice.

Unul dintre factorii care influenteaza managerii in procesul de luare a deciziilor
este gradul de incertitudine a rezultatelor fiecarei alternative formulate.

Tabelul 2.2
Gradele de certitudine

Starea Descriere rezultat

Certitudine Exista un singur rezultat pentru fiecare alternativa si exista cunostinte
complete si exacte referitoare la acesta.

Risc Exista mai multe rezultate posibile pentru fiecare alternativa si fiecareia i
poate fi atasatd o valoare si o probabilitate de realizare a rezultatelor.

Incertitudine | Numarul rezultatelor, valorile si probabilitatile nu sunt cunoscute.

Sursa. Elaborat de autori.

Metode si tehnici decizionale in conditii de incertitudine

Tehnica optimista indica varianta optimad, acea varianta care presupune avantaje
maxime in situatia in care conditiile obiective se prezinta cel mai favorabil.*®

In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:

Vopt = mgax,_amhax,_a(rij ) . (220)
i
Se alege de pe fiecare linie rezultatul r cel mai mare, dupa care se opteaza pentru
linia care asigura conditia de mai sus.
In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate prin eforturi economice [12]:

Ve =minmin(z; ) (221
i
Tehnica pesimista stabilita de catre Abraham Wald, indica ca varianta optima este
acea varianta care presupune avantaje maxime in situatia in care conditiile obiective
se prezinta cel mai nefavorabil.

3% Qlaru S. Managementul intreprinderii. Bucuresti: A.S.E., 2006, p. 72.
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In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:

opt
1
Se alege de pe fiecare linie rezultatul ry cel mai mic, dupa care se opteaza pentru
linia carei 1i corespunde cel mai mare rezultat
In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate in eforturi economice [12]:

Vom = mmmax( D). (2.23)

Tehnica optimismului ponderat, creata de Hurwitz, balanseaza consecintele tehni-
cii optimiste si celei pesimiste, prin introducerea unui coeficient de optimism al deci-
dentului — a. Coeficientul de optimism poate varia in limitele — 0<a<I.

Pentru fiecare variantd decizionala se determind o valoare ponderata aplicand ex-
presia [12]:

p, =amaxr, + (1 —a)minrij . (224

Relatia pe baza careia se ia decizia finala este:
In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate prin efecte economice [12]:
Vopt— maxp . (2.25)
In cazul in care consecintele decizionale sunt exprimate prin eforturi economice [12]:
Vopt— minp . (2.26)
Atunci cand in problemele concrete nu se da valoare lui a, se considera ca a=0,5.
Tehnica minimalizarii riscurilor maxime stabilita de L. Savage, arata ca varianta
optima este cea pentru care riscul de implementare a variantei decizionale in conditii
reale este minim.
Pasii de parcurs pentru aplicarea acestei tehnici sunt urmatorii:
Determinarea matricei riscurilor, in care fiecare element se obtine scazand din
valoarea maxima a elementelor de pe coloana fiecare element 1n parte [12]:
r,=maxr,—r, (2.27)
Determinarea valorilor maxime ale rlscurllor obtlnute in punctul a).
Determinarea valorii minime dintre valorile maxime determinate in punctul b)
[12].

opt

Vo =minmax(r;) (3 2g)
i J
Tehnica proportionalitatii, elaborata de Bazes-Laplace, porneste de la ideea ca
fiecare stare a conditiilor obiective are aceeasi probabilitate de aparitie, altfel spus
conditiile obiective sunt echiprobabile. Conform acestei tehnici, varianta optima este

acea varianta ca media aritmetica a rezultaelor starii luate In considerare este cea mai
favorabila [12]:
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1 n
Vo = max er,-,- (2.29)
&

unde: n - numadrul starilor conditiilor obiective.

Nota. De obicei, pentru luarea deciziilor in conditii de incertitudine se recomanda
ca decidentul sa analizeze toate criteriile de mai sus, iar rezultatul final va fi
corespunzator variantei alternative care se obtine in majoritatea criteriilor.

2.4. Evaluarea ofertei de resurse umane.

Orice analiza tipica a ofertei de munca se concentreaza pe urmatoarele aspecte:
- personalul existent: numar, categorii, competente, performantd, flexibilitate,

ege e,

tudini, concurenta;

- angajatii care pleaca: pensionari, pierderi, demisii, disponibilizari, concedieri.

Intrebarile tipice in evaluarea starii pietei de munca interne sunt:*

- categoriile de posturi; care sunt categoriile de personal de care dispunem (de
exemplu: specialist principal, specialist superior, consultant etc.)?

- numarul de angajati; cate persoane sunt angajate in fiecare dintre aceste catego-
rii?

- competentele; care sunt calificarile si capacitatile profesionale de care dispun
angajatii existenti?

- performanta; care este nivelul de performanta la care ajung diversele categorii
de angajati?

- flexibilitatea; cat de usor por fi transferati angajatii de la un post la altul? Exista

e,

in posturi cu exigenta sporita?

- profilul de varsta, exista vreo problema din cauza eventualelor dezechilibre intre
numarul de angajati cu experienta si al celor fara experienta?

- distributia pe sexe; tinand cont de cerintele obiectului de activitate, exista vreo
problema in privinta asigurarii unui echilibru corespunzator intre sexe?

- persoanele care parasesc intreprinderea; care este rata de fluctuatie a personalului
in cadrul fiecarei categorii de varsta si pe departamente? Cate persoane si-au intocmit
dosare de pensionare? Exista posibilitatea de a se recurge la disponibilizari? Cati angajati
au parasit intreprinderea din motive de insatisfactie? Existd vreo tendinta evidenta?

Raspunsul la aceste intrebari ne poate oferi o imagine veridicad a ceea ce se

3 Manolescu A. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Editura Economica, 2003, 202 p.
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intampla cu forta de munca din cadrul organizatiei. Datele rezultate pot fi comparate
cu necesarul planificat de fortd de munca, pentru fiecare din categoriile de personal
identificate de conducerea organizatiei, iar concluzia generala se incadreaza intr-una
din urmatoarele trei posibilitati:

1. Oferta existenta este mai mult sau mai putin apropiatd de necesarul previzionat
pentru fiecare categorie de personal.

2. Oferta depaseste necesarul previzionat pentru una sau mai multe categorii.

3. Oferta este mai scazuta decat necesarul planificat pentru una sau mai multe
categorii.

Oferta de angajati potentiali pe piata de munca externd, adica ceea ce reprezinta
persoanele din afara organizatiei aduce o posibila reinnoire a personalului. Nu exista
certitudini asupra valorii profesionalismului celor selectati §i presupune o perioada
de acomodare a noilor persoane, insd creeazd un sentiment de insatisfactie pentru
personalul din interior.

Nevoi de personal Resurse umane
Productia . Starea
de bunuri si servicii Plan strategic resurselor umane
la momentul ,t+1* Sa-gezioliare la momentul t*
Staran Plan de investitii Siztem
sistemelor productive ! a
mentinere
— T Modificarea duratei
operatiunilor si productivitatii
Matricea ,cerere” a Matricea ,ofertad” a
posturilor la momentul posturilor la momentul
A1 [||_|V—>/\<—\ﬂ|] St1
Compararea
nevoilor cu
resursele
Mobilitati interne: Starea sistemului
rotatie pe posturi, promovari, (::] intern de formare
formare sau perfectionare profesionala profesionala
Mobilitati externe: Constrangeri
transferari, demiteri, demisii, C: legislative
pensionari, intreruperi de activitate si de piata

= L

Starea de echilibru a resurselor umane la momentul ,t+1*

Figura 2.5. Dinamica de personal.

Sursa. S. Stanciu, M. Tonescu. Managementul resurselor umane. Editura Bren,
Bucuresti, 2002, pag. 133.
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Dezechilibrele calitative sunt mai greu de gestionat. Astfel, incompetenta
profesionald a unor lucratori, dovedita prin evaluarea performantelor individuale con-
duce la: nevoi de formare sau de reformare profesionald; modificarea componentei
formatiilor de lucru, avand in vedere o mai judicioasd conjugare a eforturilor
lucratorilor cu varste diferite; imbunatatirea sistemului de stimulare; concedieri si re-
crutare externa.

Indicele fluctuatiei fortei de munca sau fluctuatia personalului reprezintd rapor-
tul numarului angajatilor care au plecat pe parcursul anului cétre efectivul mediu de
angajati pe parcursul anului. Acest indicator este masurat, de obicei, in procente.

O ratd a fluctuatier de pand la 25% este consideratd satisfacatoare de majori-
tatea organizatiilor. O rata de peste 25% semnaleazad probleme importante in ceea ce
priveste gestionarea resurselor umane.

Desi, in general vorbind, rata fluctuatiei de munca este un indicator util, are totusi
unele dezavantaje:

- nu aratd in care din compartimentele organizatiei s-au inregistrat cele mai inalte
rate de plecare;

- nu indicd vechimea in munca a celor care au plecat;

- nu semnaleaza eventualele modificari bruste, de la un an la altul, ale numarului
de angajati utilizati.

Aceste dezavantaje impun ridicarea unor intrebdri mai amanuntite cu privire
la fluxul bidirectional al fortei de munca, respectiv al persoanelor care au intrat in
organizatie si al celor care au plecat.

De exemplu, in care dintre compartimentele organizatiei s-au inregistrat cele
mai inalte rate de fluctuatie a personalului? Céat timp au lucrat in cadrul organizatiei
cei care au plecat? Este cifra angajatilor una normala pentru anul luat in calcul sau
reprezintd o majorare/diminuare fata de anii precedenti?

Indicele de stabilitate a fortei de munca reprezinta raportul dintre numarul de
angajati plecati, cu o vechime de peste un an catre numarul de persoane angajate in
urma cu un an. Acest indicator este masurat, la fel, in procente.

Acest instrument de masurare a performantei se aplicd, in primul rand, pentru a
identifica mai degraba rata de plecare a noilor angajati decat cea a angajatilor cu statut
vechi de serviciu. Indicele de stabilitate are si neajunsuri:

- nu este in mdsura sa evidentieze compartimentele unde apare cea mai inalta rata
de plecare a noilor angajati;

- nu este intotdeauna indicat sd se utilizeze o cifra in care sunt considerati ca
»angajati cu vechime in serviciu” persoane care au doar putin peste un an vechime in
intreprindere. In acest caz, ar fi mult mai relevant si se efectueze o analiza directi a
angajatilor plecati, in functie de vechimea in serviciu.

Fluctuatiile fortei de munca prezinta o serie de avantaje si de dezavantaje.

Avantajele sunt urmatoarele:
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- stimuleaza recrutarea de personal ,,proaspat”;

- permite organizatiei sa se debaraseze mai usor de unii angajati, atunci cand sunt
planificate disponibilizari de personal (se foloseste, astfel, ,,pierderea naturala”);

- deschide cai de promovare pentru angajatii cu vechime in serviciu,

- introduce un element de ,,autoselectie” in randul noilor angajati, ceea ce poate sa
previna eventualele concedieri/demisii ulterioare.

Dezavantaje sunt:

- costuri suplimentare impuse de recrutarea personalului de inlocuire;

- intreruperea productiei de bunuri sau servicii provocatd de angajatii care pleaca;

- costuri suplimentare de instruire profesionala;

- pierderea investitiilor in capitalul uman;

- eventualele dificultati in atragerea de noi angajati.

In concluzie, considerdm ci orice proces de recrutare de personal debuteazi cu
constientizarea aparitiei unei nevoi de personal. Cauzele sunt urmatoarele:

a) parasirea intreprinderii de catre unii dintre angajati din motive:

- fie de natura individuald (identificarea in piata fortei de munca a unui post mai
atractiv la alta companie, mutarea resedintei din localitatea respectiva etc.);

- organizationale (persoana nu mai corespundea cerintelor postului, au existat
actiuni ale acesteia neconforme cu deontologia profesionala etc.);

- mixte (concomitent din partea angajatului si din partea firmei);

b) dezvoltarea organizatiei determind aparitia unor posturi noi care nu sunt inca
ocupate cu resurse umane.

Estimarile numerice in privinta necesarului de angajati se fac pe baza urmatoarelor
trei abordari:

- metode intuitive (Brainstorming, tehnica Delphi);

- metode explorative (cercetarea morfologica, extrapolarea, analiza economica);

- metode normative (metoda balantei, arbori de pertinentd, cercetarea economica,
teoria deciziei).
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CAPITOLUL III

PROIECTAREA SI ANALIZA POSTULUI / FUNCTIEI-
COMPONENTE ALE PLANIFICARII STRATEGICE A
RESURSELOR UMANE

3.1. Esenta si definiri privind analiza si proiectarea postu-
lui/functiei.

Competitivitatea unei organizatii depinde de performantele individuale suficient de
inalte ale angajatilor sai, iar performantele individuale sunt conditionate de: vointa an-
gajatului pentru a depune efortul necesar in munca; pregatirea profesionald de care dau
dovada; abilitatea sau capacitatea lor de a indeplini sarcina de munca, in conditii optime.

Proiectarea postului/functiei este efortul constient de a stabili sarcinile, indato-
ririle si responsabilitdtile care revin fiecarui loc de munca.

In activitatea de proiectare a postului/ functiei se porneste de la contextul in care se
desfasoard activitatea lucrativa si de la influenta exercitatd de catre continutul postului
de lucru asupra ocupantului sau.

Motivatia studiului proiectarii postului/functiei este determinata de:

- impactul semnificativ pe care il poate avea aceasta activitate asupra performantelor,
indeosebi atunci cand motivarea angajatilor conduce la diferentieri vizibile; poate con-
tribui la diminuarea costurilor, prin reducerea fluctuatiei si absenteismului;

- efectele negative sau pozitive asupra satisfactiei in munca, deoarece angajatii pot fi
mai mult sau mai putin satisfacuti de configuratia pe care o are postul ocupat; de aceea
este important sa se identifice acele componente ale postului care pot conduce la maxi-
malizarea satisfactiei in munca;

- proiectarea functiei poate afecta starea de sanatate fizicd si mintala a angajatilor,
prin continutul sau trebuie sa evite exercitarea puternicd a influentei factorilor negativi
de mediu, adicd a acelora care intervin asupra functiilor vitale ale organismului (acuita-
tea auditiva si vizuala, integritatea si buna functionare a coloanei vertebrale, presiunea si
circulatia sangelui, stresul etc.).

Analiza postului este procesul de colectare, analiza si organizare a informatiei cu
privire la continutul unui post in scopul de a redacta fise de post si a obtine date nece-
sare procesului de selectie, instruire, evaluare a posturilor si evaluare a performantei.

Postul este cea mai simpla, dar i cea mai importantd componentad organizatorica,
reprezintd un ansamblu de sarcini, responsabilitdti si competente ce revin in mod curent
unei persoane pentru realizarea obiectivelor individuale.
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Atributiile postului se compun din activitati concrete si permit realizarea de obiec-

tive specifice.

Sarcinile postului includ procese de munca simple sau parti ale unor procese mai

complexe, sunt circumscrise posturilor si contribuie la indeplinirea obiectivelor in-
dividuale.

Functia cuprinde mai multe posturi cu aceleasi caracteristici generale s1 sunt: functii

de conducere $i functii de executie.

Analiza posturilor/functiilor presupune o cooperare si o coordonare intre comparti-

mentul de resurse umane §i managerii organizatiei.

Analiza posturilor/functiilor este necesard, atat organizatiei ct si angajatului.
Organizatiei ii este necesara analiza postului deoarece:

- determind continutul postului;

- produce descrieri necesare selectiei resurselor umane;

- furnizeaza date privind instruirea resurselor umane;

- furnizeaza date pentru evaluarea performantelor profesionale ale resurselor umane;
- formeaza baza necesara reorganizarii organizatiei.

Angajatul este interesat deoarece:

- constituie baza contractului de munca;

- clarifica responsabilitatile concrete ale angajatului;

- furnizeaza date privind posibilitdtile de promovare in cariera profesionala;

- ofera o imagine a ,,potrivirii” angajatului cu cerintele postului.

Responsabilitatile referitoare la activitatea de analizd §i proiectare a posturilor/

functiilor se impart intre specialistii din domeniul resurselor umane i manageri.

Competitivitatea §i prosperitatea unei organizatii are nevoie de realizarea a trei

categorii de performante individuale:

I. productivitatea;

I1. inovatia;

III. loialitatea.

I. Productivitatea se reflecta la trei niveluri: individual, organizational si national.
a) Productivitatea individuala este asimilata cu eficienta, cu volumul sau cantitatea

de lucrari/produse raportat(d) la numarul de ore/lucratori necesar si depinde de:

- efortul depus pentru a obtine un anumit rezultat (exprimat in cantitate de produse,

volum de lucrari executate sau servicii prestate);

- nivelul de instruire profesionala si de experienta;

- iIndemanarea individului;

- conditiile de munca;

- calitatea si numarul mijloacelor de munci;

- metodele si tehnologiile utilizate in procesul lucrativ.

Productivitatea individuald a muncii constituie criteriul de definire a sistemului de

salarizare, de evaluare a muncii, pentru procesul de selectie, de pregatire profesionala,
pentru institutionalizarea sistemelor de sanctionare si de recompensare.
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Factorii ce exercitd o influenta negativa asupra nivelului atins de productivitate
individuala a muncii sunt fluctuatia de personal $i absenteismul.

b) Productivitatea organizationald se masoard, in mod uzual, prin intermediul in-
dicatorului ,,costul unitatii de munca” sau ,,costul total al muncii/unitatea de produs” si
afecteaza profitabilitatea i capacitatea competitiva a unei organizatii;

¢) Productivitatea nationald constituie o preocupare constantd, pentru urmatoarele
motive:

- productivitatea Tnaltd determind un nivel de trai ridicat, venituri substantiale

pentru populatia activa;

- lipsa de corelatie intre nivelul veniturilor salariale si acela al productivitatii muncii
conduce la inflatie, la descresterea puterii de cumparare si la cresterea costurilor varia-
bile si totale;

- dacd nivelul costului factorului de productie, munca depasesc nivelul productivitatii
generale a muncii, rezultd o competitivitate slabd a produselor si serviciilor pe pietele
internationale.

II. Inovatia implicd un comportament creativ, pentru realizarea de noi produse sau
servicii, sau pentru a realiza noi conditii de indeplinire a sarcinilor de lucru.

Inovarea poate fi limitata sau incetinitd de unele aspecte umane:

- tendinta oamenilor de a se opune schimbarii;

- lipsa de acceptare a inovatiilor sau a noului;

- riscul implicat de orice schimbare.

Unele incercari de inovare se pot dovedi costisitoare sau pot s nu conduca la re-
zultatele dorite. In consecinti, managerii trebuie s deprindd abilitatea de a-si insusi
riscul, pentru a inova. Stimularea §i menirea unui climat creativ/inovativ in cadrul
organizatiei trebuie sd devind un obiectiv important, in conditiile operarii in piete ac-
centuat concurentiale.

II1. Loialitatea inseamna increderea, fidelitatea si sinceritatea fatd de organizatie.
Starea de ,,sdndtate” a unei intreprinderi, in plan strategic, depinde de stabilitatea si de
calificarea factorului ,,forta de munca”, iar loialitatea este o componenta a stabilitatii.

Lipsa stabilitatii genereaza acte de indisciplina a muncii, de genul:

- eforturi de a munci mai mici;

- refuzul de a accepta o schimbare a pozitiei sau continutului muncii;

- sabotaj, furt, absenteism.

Astazi, se considerd cd loialitatea este mai semnificativd pentru orice organizatie
decat profesionalismul sau tehnologiile utilizate.

Din multe puncte de vedere, loialitatea apare ca o relatie de reciprocitate intre pa-
tronat si angajatii acestuia. Acestia fac eforturi, realizeazd productivitate si sunt loiali
fatd de organizatie si asteaptd un comportament similar al managerilor si patronatului.
Restructurarile, reducerile de personal, eliberarea prin somaj sunt considerate de catre
lucratori ca fiind denuntari ale loialitatii de care trebuie sa dea dovada organizatia fata de
ei, deci schimbul se dovedeste a fi inegal.
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Directii de stimulare a loialitatii in cadrul organizatiei:

- stimularea implicarii angajatilor 1n procesul decizional, in organizare si conducere;

- realizarea unui sistem de comunicare eficient;

- gestionarea corecta a sistemului de recompense competitive si a celor profesionale;

- asigurarea posibilitatilor de pregétire si de perfectionare profesionald, de gestionare
a carierelor.

Orice post de lucru sau functie este compus(d) din: sarcini, indatoriri si
responsabilitati.

Sarcina de munca este totalitatea activitatilor elementare sau o grupare de miscari,
ce poate fi identificata distinct.

Indatorirea este un segment de munca realizat de citre o persoani, compus dintr-un
numadr de sarcini.

Responsabilitatea reprezintd obligatia de a Indeplini anumite sarcini §i indato-
riri, cu respectarea conditiilor stabilite si de raportare a rezultatelor obtinute, intr-un
anumit termen, catre o persoand desemnata. Nivelul mai accentuat sau mai redus al
responsabilitdtilor dintr-un post de lucru conduce la o diferentiere salariala, dar si a
importantei postului In cadrul schemei organizatorice.

In procesul proiectarii si reproiectarii posturilor/functiilor se pot realiza modificari
ale continutului acestora, dupa cum urmeaza:

- largirea postului/functiei constituie o extindere a numdrului de sarcini si Indato-
riri ce trebuie sa fie realizate, din domeniul de activitate curent sau din domenii conexe
acestuia;

- imbogatirea postului/functiei este o adancire a postului prin addugarea de noi
responsabilitdti, cu privire la planificarea, organizarea, controlul si evaluarea functiei.

3.2. Modele de proiectare si analiza a postului (functiei).

In procesul de proiectare si de reproiectare a unui post de lucru, se realizeaza, in mod
obisnuit, largiri sau Iimbogatiri ale continutului acestuia.

Pentru a defini mai corect continutul unui post/ functie, a fost creat modelul Hackman
& Oldham, prin care se identifica cinci caracteristici importante in vederea proiectarii
postului:

1. Varietatea calificdarii sau gradul de extindere a activitatilor care asigura succesul
intr-un loc de munca. O mai mare varietate a solicitarilor si a calificarii semnifica o mai
mare importantd a muncii $i aceasta devine mai interesanta.

2. Identitatea sarcinii. Sarcinile postului functioneaza ca un tot unitar, ca o unitate de
muncad, cu un rezultat vizibil. Fiecare loc de munca se deosebeste de altele prin anumite
sarcini specifice. Fiecare post de lucru trebuie creat astfel incat sa asigure realizarea unui
produs sau a unei lucrari prin intermediul unei game largi de activitati, contrar opticii de
a realiza o singura operatie dintr-un ansamblu sau o parte a acestui ansamblu.
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3. Semnificatia postului este impactul pe care il exercitd postul asupra ocupan-
tului sau, dar si asupra altor persoane. Un post de lucru este mai semnificativ cu cat
influenteaza un numar mai mare de lucratori, din anumite motive.

4. Autonomia este gradul de libertate individuala si de actiune independentd a mun-
cii dintr-un post. O autonomie mai mare conduce la cresterea responsabilitatii persoanei
ocupante, pentru munca prestata.

5. Feed-back-ul este asigurat de cantitatea si calitatea informatiilor clare, precise,
utile si oportune primite de titularul postului, cu privire la modul in care si-a indeplinit
sarcinile de munca. Aceastd componenta contribuie la o mai buna intelegere a eficientei
muncii, a nivelului de performanta atins, contribuie la viziunea generald pe care angaja-
tul o are despre munca sa (de stima si respect sau, dimpotriva, de desconsiderare).

Varietatea calificarii, identitatea sarcinilor §i semnificatia functiei contribuie la
intelegerea deplina a semnificatiei muncii in postul proiectat.

Autonomia conduce la responsabilizarea angajatului pentru rezultate mai bune. Feed-
back-ul permite cunoasterea rezultatelor muncii si evaluarea acestora.

In ansamblu, cele cinci caracteristici ale modelului Hackman &Oldham faciliteaza
obtinerea motivatiei pentru muncd, a performantei de nivel superior si a satisfactiei
muncii.

Informatiile necesare pentru a realiza operatiuni de analizd a postului/functiei pri-
vesc:

a) activitdtile de munca specifice postului - performante asteptate sau standarde de
performanta;

b) comportamentul cerut - metode de munca utilizate;

¢) conditiile de munca - mijloacele de munca necesare (masini, scule, materii prime,
materiale, dispozitive, echipamente etc.);

d) legaturi si interactiuni cu alte functii si persoane - cerinte personale (aptitudini,
abilitati, capacitati).

Analiza postului/functiei se foloseste pentru identificarea componentelor postului ce
trebuie sa fie indeplinite de catre angajati si pentru solutionarea unor probleme ale
managementului resurselor umane.

Descrierea postului arati ce trebuie sd fie facut, de ce, unde §i cum trebuie sa se
munceascd, adica: sarcini, indatoriri, responsabilitati. Tot din descrierea postului rezulta
performantele standard ce trebuie sa fie realizate, pentru a justifica salariul incasat.

Componentele descrierii postului contin trei parti majore:

a) identificarea postului inseamna precizarea denumirii postului, numele sefului
ierarhic imediat, date referitoare la numarul angajatilor care ocupa posturi similare, scala
de salarizare s. a.;

b) principalele sarcini, indatoriri si responsabilitati — acestea descriu, In esenta,
continutul postului;

¢) indatoririle specifice expun clar si precis sarcinile, Indatoririle si responsabilitatile
implicate 1n realizarea postului, grupate intr-o forma logica.
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In descrierea postului trebuie si se evite utilizarea expresiilor vagi, ea trebuie si fie
descriptiva, fard a furniza un exces de detalii. Limbajul folosit este precis, inteligibil.

Pentru a asigura o anumita flexibilitate manageriala, se include o clauza cu privire la
eventualele sarcini sau indatoriri care nu sunt specificate, dar care vor aparea ca necesare
in procesul muncii, la un anumit moment, neprecizat in text, de genul:

 Angajatul va indeplini §i alte sarcini de munca, trasate de seful sau direct, in mod
expresiv atunci cand interesele organizatiei din care face parte reclama acest lucru in
mod imperios”.

Specificatia postului precizeaza modelul ideal de ocupant al postului descris, adica:
cunostinte, abilitati, indemanari, experienta, necesare unui angajat, pentru indeplinirea
in conditii optime a sarcinilor de munca.

Factorii specifici identificati pot fi grupati in trei mari categorii:

1. Cunostinte.

2. Talent/dibacie.

3. Abilitati.

In unele cazuri pot fi mentionate cerintele privind: nivelul de instruire si de educatie;
experienta in munca; cerintele fizice si intelectuale; criteriile morale; abilitatea de a lucra
sub presiunea timpului sau altor factori specifici de solicitare.

Analiza postului reprezinta o importantd egala pentru manageri si pentru angajati,
in vederea intelegerii depline a indatoririlor si rdspunderilor ce revin fiecarei pozitii de
lucru, precum si pentru restul activitatilor de management al resurselor umane.

Descrierea si specificatia postului se regdsesc in documentul numit ,.fisa postului,”
care, in unele cazuri, mai poate cuprinde unele sectiuni privind mijloacele de munca
utilizate, conditiile de munca, nivelul motivant al salarizarii, gradul de independenta sau
autonomia postului s. a. Fisa postului se intocmeste in doua exemplare, unul fiind remis
titularului de post, iar celdlalt fiind detinut fie de seful ierarhic direct, fie este inserat in
dosarul de personal al titularului de post.

Realizarea analizei posturilor/functiilor poate fi amenintatoare atat pentru angajati,
cat si pentru manageri, comportand o serie de consecinte de natura comportamentala,
cum ar fi:

- teama angajatilor ca analiza si reproiectarea posturilor va antrena constrangeri asu-
pra lor, vor realiza o limitare a creativitatii, initiativei si flexibilitatii muncii lor, prin
formalizarea excesiva a responsabilitatilor si a calificarilor;

- rezistenta la schimbare i opozitia fatisa fatd de orice transformare;

- parerea lucratorilor ca observarea detaliatd a muncii lor poate insemna o incer-
care de anulare a aspectelor de unicat ale activitatii desfasurate sau ca observarea este
generatd de greselile pe care ei le savarsesc;

- poate apdrea o supraapreciere a angajatilor existenti, deoarece o analiza, oricat de
amanuntita si de corecta ar fi ea, nu poate preciza chiar tot ceea ce executd o persoana in
cadrul postului ocupat si ce calificare are;
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- angajatii $1 managerii au tendinta de a supraevalua importanta semnificatiei postu-
lui/functiei pe care o ocupa ei;

- unii angajati au tendinta de a folosi descrierea postului/functiei ca pe o limitare a
atributelor decizionale ale managerilor, prin refuzul de a indeplini o activitate care este
omisa din descrierea postului, desi este necesar sa fie realizata.

O asemenea atitudine genereaza mari dificultati in exercitarea atributiilor manage-
riale si Tn organizarea si desfasurarea activitatilor din cadrul organizatiei.

Managerii si specialistii din domeniul resurselor umane trebuie sd constientizeze
consecintele legale ale activitatii de analiza si proiectare a postului/functiei si ale fisei
postului. Acest din urma document are valoare probatorie in justitie, putand fi invocat
in situatia conflictului de munca. Organele judiciare si cele sindicale acorda importantd
acestui document. De asemenea, asigurarea de oportunitdti egale in procesul de recru-
tare si de selectie este indeplinitd si justificatd prin descrierea si specificatia posturilor
vacante si scoase la concurs.

Pentru efectuarea analizei postului/functiei se instrumenteaza un proces ce trece prin
mai multe etape, n mai multe variante, ce depind de conditiile concrete ale organizatiei:

a) identificarea posturilor si revizuirea documentatiei aferente lor;

b) explicarea procesului de analizd managerilor si angajatilor;

c) efectuarea analizei postului/ functiei,

d) elaborarea documentatiei noi, a descrierii si specificatiei postului/ functiei;

€) mentinerea si actualizarea continutului fisei postului.

Necesitatea revizuirii i actualizdrii descrierii §i specificatiei postului/functiei poate
sa apara si in diferite alte situatii, ca:

- in urma constatarilor rezultate din interviurile de parasire a postului de catre unii
angajati;

- in timpul evaludrii performantelor; in cadrul demersurilor de planificare a necesa-
rului de personal;

- in perioadele de reorganizare si restructurare a activitatilor s. a.

Analiza postului nu este un proces complicat, dar trebuie sa se realizeze metodic,
intr-o maniera logica si practica. Procesul de culegere, prelucrare, interpretare si uti-
lizare a informatiilor cu privire la o anumitd functie sau la un anumit post are scopul de
a stabili ce activitate este Indeplinita, in ce conditii si care sunt abilitatile necesare pentru
persoana ce le va indeplini.

Metodele frecvent utilizate pentru analiza postului/functiei sunt:

a) observarea;

b) interviul;

¢) chestionarul;

d) analiza structurat;

e) metodele combinate din cele patru enumerate.

Observarea poate fi continud sau pe baza unor esantioane ale muncii prin de-
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terminarea continutului si marimii/volumului activitatii zilnice specifice, pe baza unor
esantioane statistice ale activitdtii, prin observarea si mdsurarea duratei actiunilor.
Aceastd metoda este folositd, mai ales, pentru muncile de birou si pentru activitatile pro-
ductive ciclice, de durata scurtd. Observarea este utilizata, indeosebi, in cazul posturilor
cu caracter repetitiv, ciclic sau in combinatie cu alte metode.

Interviul consta 1n obtinerea de informatii direct de la angajatii care ocupd o anumita
functie sau de la superiorii lor. Se foloseste un formular de interviu structurat, in care
informatiile se inregistreaza in mod logic si sistematic. Se practica si interviuri de grup,
cu participarea membrilor unui colectiv de munca, alaturi de superiorii lor ierarhici. Prin
intermediul interviului, se pot obtine informatii suplimentare, se pot corecta informatiile
obtinute in cadrul unei analize anterioare, cu persoane care ocupa in mod direct postul
de interes.

Chestionarul este folosit pe scard larga pentru culegerea si inregistrarea datelor
privitoare la o anumita functie. El consta intr-o imbinare de intrebari inchise si deschise,
cu ajutorul cdreia se obtin informatii de la angajati si de la superiorii acestora, indiferent
de pozitia lor ierarhica, iar discrepantele de raspunsuri se pot valida cu prilejul interviului.
Este chiar indicat ca utilizarea chestionarului sd fie combinata cu interviul sau cu obser-
varea. Un tip de chestionar folosit uneori este cel numit ,,check-list” (lista de control),
care oferd un mod mai simplificat de a obtine raspunsurile dorite de la angajati. Marele
avantaj al utilizarii chestionarului este timpul relativ scurt pentru obtinerea informatiilor
necesare §i costul redus al operatiunii.

Metodele structurate care sunt grefate pe notiunea de ,,check-list” si prezinta doua
variante importante: chestionarul de analiza functiei (Position Anlysis Questionar —
PAQ) si analiza functionala a postului (Functional Job Anlysis —FJA).

Cu PAQ, fiecare post/functie este analizat(d) prin intermediul a sase elemente
(sectiuni), ca:

a) informatiile de intrare (unde si cum primeste lucrdtorul informatiile pentru a

indeplini functia?);

b) procesul mintal (ce niveluri de rationament sunt necesare pentru indeplinirea
functiei?);

c) rezultatele muncii (ce activitdti fizice sunt indeplinite?);

d) relatiile cu alte persoane din colectiv (ce relatii sunt necesare pentru a

indeplini functia?);

e) contextul postului/functiei (ce conditii de munca si ce context social sunt impli-
cate?);

f) alte aspecte (ce alte activitati sunt relevante in postul/functia analizata?).

Pentru fiecare sarcind din cadrul functiei sunt stabilite, in urma evaludrii, sase trepte
de importanta, dupd care se face ierarhizarea raspunsurilor, pentru o apreciere finala.
Chestionarul poate fi completat de un analist, In timpul unui interviu structurat sau chiar
de catre insusi titularul postului.
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In cadrul FJA se abordeazi, in mod cuprinzitor, analiza postului/functiei, pe
urmatoarele obiective:

a) obiectivele si scopurile organizatiei;

b) ce face angajatul in cadrul postului/functiei pentru a indeplini aceste obiective/

scopuri;

c¢) nivelul si orientarea a ceea ce fac angajatii;

d) standardele de performanta pe post;
e) continutul pregatirii profesionale.
Fiecare post are trei componente esentiale: datele (informatiile), oamenii si

mijloacele:
Tabelul 3.1
Functiile postului, conform modelului FJA
Informatii Oameni Mijloace
urmarire urmarire amplasare
coordonare negociere precizia muncii
analiza instruire operare-control
compilare supraveghere conducere-operare
calculare schimbare manipulare
copiere convingere supraveghere
comparare vorbire-semnalizare alimentare
servire manuire
ajutor

Analiza si proiectarea postului/functiei porneste de la concordanta intre persoanad si
post, ceea ce este un concept simplu, de corelare a caracteristicilor oamenilor cu criteriile
de performanta ale organizatiei.

3.3. Metodologia de elaborare a fisei postului pentru

functia publica din Republica Moldova.

Structura Fisei de post pentru functia publica din Republica Moldova este
aprobata prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 386 din 25.06.09' si pusa
in aplicare in toate autoritatile administratiei publice centrale si locale.

Fisa postului pentru functia publica este:

! Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 386 din 25.06.09 // Monitorul Oficial al Republicii Mol-

dova, nr. 107-109/03.07.

09, art. 450, anexa nr. 3.
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- un act juridic care precizeaza scopul general, sarcinile de baza, atributiile de ser-
viciu, Tmputernicirile si responsabilitatile titularului unei functii publice;

- un document operational important, care precizeaza cerintele functiei fatd de per-
soana care candideaza sau pretinde la o functie publica;

- un document care reda rolul titularului functiei publice in cadrul autoritatii pub-
lice;

- un document asumat i semnat de functionarul public odatd cu numirea sa In
functia publica.

Rolul si importanta Fisei postului pentru functia publica:

- in baza fisei postului se concepe anuntul de angajare;

- informarea corectd a titularului functiei publice privind atributiile sale in procesul
de munca;

- fisa postului este utild si necesara in procesul evaludrii performantelor profesio-
nale ale functionarului public;

- clarifica, orienteaza si faciliteaza raportarea titularului functiei fata de alti titulari
de functii publice din cadrul autoritatii publice;

- 1n cazul in care nu sunt respectate conditiile de munca prestabilite, titularul functiei
publice poate invoca pe baza ei.

Fisa postului cuprinde urmatoarele componente:

Capitolul I. Dispozitii generale

1. Autoritatea publica (informatia privind denumirea autoritatii publice din care
face parte functia publica).

2. Compartimentul (date despre subdiviziunea interioara a autoritatii publice din
care face parte functia publica, indicandu-se, dupad caz, directia generald, directia,
sectia, serviciul sau oricare alta subdiviziune interioara existentd).

3. Adresa (adresa autoritatii publice sau, dupa caz, a subdiviziunii interioare a
autoritatii publice (in cazul in care adresa autoritatii publice si cea a subdiviziunii sunt
diferite) din care face parte functia publica).

4. Denumirea functiei (denumirea completa a functiei publice conform statelor de
personal ale autoritatii publice).

5. Nivelul functiei (categoria functiei publice respective (functie publica de con-
ducere de nivel superior, functie publica de conducere sau functie publica de executie).

6. Nivelul de salarizare (salariul de functie pentru functia publica respectiva, in
conformitate cu legislatia in vigoare).

Capitolul II. Descrierea functiei

7. Scopul general (directiile principale de activitate in corespundere cu misiunea
autoritatii publice i directiile de activitate ale subdiviziunii interioare din care face
parte functia publica respectiva, formulate succint, de regula in 2-3 propozitii).

8. Sarcinile de baza (arata domeniile principale de activitate in corespundere cu
scopul general al functiei publice, derivate din functiile subdiviziunii interioare din
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care face parte functia publica respectiva. Se stabilesc reiesind din activitdtile care
presupun exercitarea prerogativelor de putere publica, in concordanta cu specificul
functiei publice respective si sunt formulate intr-un mod general, succint §i clar. De
regula, se stabilesc intre 5 §i 7. Nu se admite expunerea vaga si fara sens a sarcini-
lor, precum §i folosirea unor expresii de tipul , exercita si alte sarcini stabilite de
conducatorul subdiviziunii interioare sau al autoritatii publice”).

9. Atributiile de serviciu (indica in mod concret activitatile exercitate pentru
realizarea sarcinilor de baza ale functiei publice (cdte 3-5 atributii pentru fiecare
sarcina stabilita). Trebuie sa fie realizabile, rezonabile, sa aiba o finalitate si un re-
zultat masurabil. Pentru specificarea atributiilor se utilizeaza urmatoarele cuvinte:
., efectueaza”, , analizeaza”, , participa”, , exercita”’, , stabileste”, , asigura”,
,urmareste”, ,,acorda’, , repartizeaza”, , realizeaza” etc.).

10. Responsabilitatile (informatia cu privire la modul de exercitare a sarcini-
lor si atributiilor de serviciu. Pentru specificarea responsabilitatilor se utilizeaza
urmatoarele cuvinte: ,,raspunde de”, ,,are obligatia de a ...”).

11. imputernicirile (informatia cu privire la: a) limitele drepturilor titularului
functiei publice in procesul decizional al autoritatii publice; b) dreptul la obtinerea
informatiei necesare realizarii sarcinilor §i atributiilor sale, inclusiv a celei cu ca-
racter secret; c) chestiunile §i actiunile pe care titularul functiei publice are drep-
tul sa le controleze/monitorizeze pe baza mandatului din partea conducatorului sau
in lipsa acestuia,; d) dreptul de a da indicatii si dispozitii, precum si de a controla
realizarea acestora; e) dreptul de a viza, coordona si aproba anumite documente.
Specifica, de asemenea, dreptul titularului functiei publice de a inainta propuneri
pentru imbunatdtirea activitatii autoritatii sau subdiviziunii interioare in legatura cu
realizarea sarcinilor si atributiilor sale, eficientizarea realizarii functiilor autoritatii
publice, precum §i dreptul de a face parte din componenta grupurilor de lucru pen-
tru elaborarea anumitor documente. Pentru specificarea imputernicirilor se utilizeaza
urmatoarele cuvinte: ,,decide”, , hotaraste”, , dispune”, , face propuneri”, , da
avize”, ,,ia masuri”, ,, expune”).

12. Ponderea ierarhica (informatia privind toate functiile publice subordonate
functiei publice respective si se completeaza numai pentru functiile publice de condu-
cere de nivel superior si functiile publice de conducere).

13. Cui ii raporteaza titularul functiei (prevede sub conducerea directa a cui
se afla titularul functiei publice, inclusiv sub conducerea directa a cui se va afla titu-
larul functiei publice in cazul absentei conducdtorului direct. In situatia in care titu-
larul functiei publice are mai multi conducatori in cadrul autoritatii, se specifica toate
aceste functii publice).

14. Cine 1i raporteaza titularului functiei publice (care dintre functiile publice
din cadrul autoritatii sau, dupa caz, din alte autoritati si institutii publice se afla in
subordinea sau coordonarea titularului functiei publice).

93



15. Pe cine 1l substituie (indica pe titularul carei functii il inlocuieste titularul
functiei publice respective in cazul absentei acestuia de la serviciu, inclusiv mecanis-
mul de delegare a sarcinilor si atributiilor intre acestia).

16. Cine il substituie (indica cine il inlocuieste pe titularul functiei publice in
cazul absentei acestuia de la serviciu, inclusiv mecanismul de delegare a sarcinilor si
atributiilor intre acestia).

17. Relatiile de colaborare (indica: a) posturile §i subdiviziunile din cadrul
autoritatii publice cu care titularul functiei publice colaboreaza in procesul exercitarii
sarcinilor si atributiilor de serviciu; b) alte autoritati si institutii publice, organizatii i
institutii de drept privat, organizatii internationale si persoane din exteriorul autoritatii
publice cu care titularul functiei publice colaboreaza in procesul exercitarii sarcinilor
si atributiilor de serviciu).

18. Mijloacele de lucru/echipament (materialele de lucru (culegeri de acte nor-
mative, literatura de specialitate etc.), precum si echipamentul necesar titularului
functiei publice pentru exercitarea sarcinilor si atributiilor de serviciu).

19. Conditiile de munca (conditiile in care va activa titularul functiei publice
(programul de munca, activitate statica, de birou, care implica deplasari frecvente,
prin tara sau peste hotare, in alte autoritati sau institutii publice, detasari, disponibili-
tate pentru lucru in program prelungit in anumite conditii etc.).

Capitolul III. Cerintele functiei fata de persoana

20. Studii (informatia despre studiile minime pe care trebuie sa le detina titularul
functiei publice (superioare sau, in conditiile legii, medii speciale), precum §i titlul
necesar (licenta sau echivalenta, master, doctor) exercitarii eficiente a scopului, sar-
cinilor §i atributiilor functiei respective. In cazul in care functia publicd solicitd titu-
larului pregatire speciala, se indica specialitatea (drept, economie etc.) si specializa-
rea necesara (drept economic, drept public, drept international etc.), precum §i, dupa
caz, cursurile de perfectionare profesionala).

21. Experienta (experienta minima pe care trebuie sa o detina titularul functiei
publice in specialitatea/profilul functiei publice respective, in serviciul public sau,
dupa caz, in functii publice de conducere).

22. Cunostinte (stabileste domeniile principale pe care titularul functiei publice
trebuie sa le cunoasca, si anume: legislatia dintr-un anumit domeniu, limbi strdine,
inclusiv nivelul de cunoastere, cunostinte de operare/programare la calculator etc.).

23. Abilitati (stabileste abilitatile pe care trebuie sa le posede titularul functiei
publice, cum ar fi: planificarea, organizarea, coordonarea, instruirea, controlul, ges-
tionarea resurselor umane, lucrul cu informatia, comunicarea eficientd, aplanarea
situatiilor de conflict, negocierea, lucrul in echipad, utilizarea mijloacelor tehnice de
birou etc.).

24. Atitudini/comportamente (stabileste atitudinile pe care trebuie sa le mani-
feste titularul functiei publice, cum ar fi: responsabilitatea, respectul fata de oa-
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meni, receptivitatea la idei noi, obiectivitatea, loialitatea, tendinta spre dezvoltare
profesionala continua etc.).

Fisa postului se elaboreaza pentru fiecare functie publica, in conformitate cu ,,Me-
todologia cu privire la elaborarea, coordonarea si aprobarea fisei postului™ si poarta
un caracter nonpersonal si se aduce la cunostinta titularului functiei publice la data
numirii in functia publica.

Fisa postului se elaboreaza de catre functionarul public de conducere pentru
functiile publice din subordine directa a acestuia sau prin derogare de catre serviciul
resurse umane sau, dupa caz, persoana cu atributii in domeniul gestionarii resurselor
umane In comun cu persoana care exercita functia de demnitate publicd pentru functiile
publice din subordine sau autoritatea directa a acestuia.

La elaborarea fisei postului se utilizeaza documentele:

- regulamentul de organizare si functionare a subdiviziunii interioare din care face
parte functia publica;

- regulamentul de organizare si functionare a autoritdtii publice;

- planul de dezvoltare institutionala;

- actele administrative ale conducatorului cu privire la repartizarea atributiilor s. a.

Proiectul fisei postului se prezintd serviciului resurse umane din cadrul autoritatii
pentru consultarea opiniei §i vizare, dupd care se transmite conducatorului autoritdtii
publice pentru aprobare.

Dupa aprobare, fisa postului se sigileaza cu stampila autoritatii publice respective.
Originalul fisei postului se anexeaza la actul administrativ de numire in functie a titula-
rului, iar cate o copie a acesteia se transmite titularului functiei publice, conducatorului
subdiviziunii interioare In care isi desfasoara activitatea titularul functiei respective,
precum si se plaseazd in dosarul personal al functionarului public.

Modificarea si/sau completarea fisei postului survine ca urmare a unor schimbari
structurale si/sau functionale in autoritatea publica.
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CAPITOLUL 1V

RECRUTAREA SI SELECTAREA RESURSELOR UMANE

4.1. Conceptul de recrutare si selectare a resurselor umane.

Procesului de recrutare a angajatilor in stiinta manageriala i-au fost date de-a lun-
gul timpului mai multe definitii, cum ar fi:

Dupa Edwin B. Flippo: ,, Recrutarea este procesul cautarii candidatilor pentru
angajare §i stimluarea acestora pentru a aplica la locuri de munca in organizatie.”

Dupa Yoder: ,, Recrutarea este procesul descoperirii surselor de mana de lu-
cru care sda satisfaca cerintele organizatiei §i folosirea unor masuri efective pentru
a atrage aceasta forta de munca intr-un numar adecvat pentru a usura selectarea
efectiva si eficientd. ™

Pe de altd parte, Dale S. Beach aprecia cd , recrutarea este dezvoltarea si
mentinerea unor resurse adecvate de mana de lucru. Ea implica crearea unui lot de
forta de munca de unde organizatia sa-si poata selecta atunci cand are nevoie de
angajati suplimentari.”

Din definitiile de mai sus se pot trage mai multe concluzii si moduri de folosire a
termenului de recrutare. Ea implicd, pe de o parte, angajatorii, iar de cealaltd parte,
cautatorii de locuri de slujbe, ea constand 1n cautarea §i atragerea de candidati pentru
respectivul loc de munca.

Recrutarea incepe in momentul in care aplicantii sunt luati in vedere si se termina
atunci cand cererile acestora sunt depuse; rezultatul este crearea unui set de aplicatii
din care unele vor fi selectate in vederea angajarii.

Recrutarea candidatilor precede selectia si ajutd la crearea unui lot de angajati
prezumptivi astfel incat conducerea organizatiei sa poata selecta din acest lot candi-
datul potrivit pentru locul de munca potrivit. Ea este un proces continuu ori de cate ori
organizatiile cautd sd dezvolte un lot de aplicanti calificati pentru viitoarele nevoi de
resurse umane, chiar daca aceste locuri de munca neocupate nu exista incd; de obicei,
procesul de recrutare incepe din momentul in care un manager initiaza cdutarea unui
angajat pentru un anume loc de munca vacant sau in proces de eliberare a locului.

Printre obiectivele procesului de recrutare se numadara:

- atragerea de persoane cu priceperi multidimensionale §i experientd care se
incadreaza in strategiile prezente si viitoare ale organizatiei;

' Cole Gerald A. Management. Teorie si practica. Chisinau: 1. E. P. . Stiinta,” 2004, p. 36.
2 Tofan A. D. Institutii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 45.

97



- inducerea catre cei din afara organizatiei a unor noi perspective de conducere a
organizatiel.

Aceste doua procese au o mare pondere in activititile managementului resurselor
umane, deoarece de rezultatul lor depinde, in bund masura, calitatea personalului unei
organizatii, cunoasterea si aplicarea lor corecta este esentiald pentru o functionare
eficientd a organizatiei respective.

Recrutarea se refera la acel set de activitati pe care organizatia le foloseste pentru
a atrage candidati pentru posturile scoase la concurs, candidati care au aptitudinile si
deprinderile necesare pentru a contribui la indeplinirea obiectivelor organizationale.?

La randul sau, selectia reprezinta procesul prin care organizatia alege, dintr-un
grup de candidati, persoana sau persoanele cele mai potrivite postului scos la con-
curs, conform criteriilor stabilite si luand in considerare conditiile de mediu.

Sau se mai poate mentiona cd recrutarea personalului reprezinta procesul de
cautare, de identificare si de atragere a candidatilor potentiali, din care urmeaza sa
fie alesi candidatii care corespund cel mai bine cerintelor posturilor vacante actuale
si viitoare.*

Recrutarea resurselor umane este procesul managerial de mentinere si dezvoltare a
celor mai adecvate surse interne i externe necesare asigurarii cu personal competitiv
in vederea realizarii obiectivelor organizationale.

Efortul de recrutare al unei organizatii $i metodele care trebuie folosite sunt depen-
dente de procesul de planificare a resurselor umane si de cerintele specifice posturilor
ce urmeaza sa fie ocupate.

Cunoasterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia permite
desfasurarea in bune conditii a procesului de recrutare a personalului.

Procesul recrutarii resurselor umane este legat de multe alte activitati de personal,
ca, de exemplu: evaluarea performantelor, recompensele angajatilor, pregdtirea sau
dezvoltarea personalului si relatiile cu angajatii.

Recrutarea personalului constituie primul contact intre cei care angajeaza si cei
care solicitd angajarea, fiind, totodata, o activitate publica.

Recrutarea este influentata de urmatorii factori externi si interni:

- conditiile i schimbadrile de pe piata muncii;

- capacitatea sistemelor de pregatire si de dezvoltare a resurselor umane si
modelele educationale care au un impact deosebit asupra procesului de recrutare;

- atractia zonei sau a localitdtii, precum si beneficiile aditionale sau facilitatile
locale, ca, de exemplu: locuinta, transportul, magazinele etc.;

- reputatia organizatiei;

- preferintele potentialilor candidati pentru anumite domenii de activitate, pentru

3 Tofan A. D. Institutii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 49.
* Cole Gerald A. Management. Teorie si practicd. Chiginau: I. E. P. ,,Stiinta,” 2004, p. 46.
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anumite organizatii sau posturi, pentru anumite avantaje oferite sau pentru un anumit
regim de munca si odihna;

- obiectivele din domeniul resurselor umane;

- cultura organizationald;

- politicile si practicile manageriale in domeniul resurselor umane;

- cerintele absolut necesare pe care organizatia considerd ca trebuie sa le
indeplineasca solicitantii posturilor vacante;

- situatia economico-financiard a organizatiei.

Decizia de acceptare a unui loc de munca este influentata de #rei factori principali:

- factori obiectivi: salariul, natura muncii, localizarea, oportunitatile de avansare;

- factori subiectivi, care determind ca o organizatie sa fie preferata altora

si de care, de multe ori, persoana in cautarea slujbei nu este constienta;

- factori de recrutare, deoarece se considerd cd majoritatea candidatilor nu detin
cunostinte suficiente nici despre post si nici despre organizatie pentru a lua o decizie
rationald, atunci cdnd au mai multe oferte de angajare.

In concluzie, putem mentiona, ci numeroase cercetiri in domeniu au evidentiat
faptul cd, atunci cand noilor candidati li se oferd informatii cat mai exacte, nu se pro-
duce o scadere a numarului de solicitanti, ci se realizeazd o reducere semnificativa a
fluctuatiei si creste usor loialitatea fatd de organizatie.

4.2. Reglementarea procesului de recrutare si selectare a
functionarilor publici.

Ocuparea functiilor publice vacante in serviciul public din Republica Moldova se
realizeaza in baza Sistemului de recrutare si selectare, prevazut de Legea nr. 158-XVI
din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public’® si Regu-
lamentul cu privire la ocuparea functiei publice vacante prin concurs.®

Atat Legea nr. 158/2008 cu privire la functia publicd si statutul functionarului
public, cat si Regulamentul cu privire la ocuparea functiei publice vacante prin con-
candidatilor la ocuparea functiei publice vacante, indiferent de rasa, sex, varsta, reli-
gie, apartenentd sau neapartenentd la unul dintre partide etc.

Actele normative nominalizate prevad angajarea in serviciul public numai in baza
de merit, competitivitate deschisa si obiectiva.

> Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public //
Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2008, nr. 230-232, art. 840.

¢ Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie 2009 ,,Privind punerea in aplicare
a prevederilor Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului
public” // Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009, nr. 55-56, art. 249.
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4.3. Strategii si politici de recrutare si selectare a resurselor
umane.

Strategiile si politicile de recrutare definesc modul in care organizatia isi
indeplineste responsabilitatile sale in domeniul recrutarii personalului, precum si filo-
zofia si valorile organizatiei referitoare la realizarea procesului de recrutare.

In practica manageriala, strategiile si politicile de recrutare a personalului difera
destul de mult de la o organizatie la alta, deoarece acestea trebuie sd raspundd nu-
meroaselor obiective care, uneori, sunt contradictorii.

Strategiile §i politicile de recrutare a personalului trebuie sa tina seama de
urmatoarele aspecte:

- identificarea si atragerea unui numar cat mai mare de candidati;

- in ce masura posturile vacante sunt ocupate din interiorul organizatiei, din exte-
riorul organizatiei sau prin combinarea acestor doud posibilitati;

- asigurarea concordantei intre activitdtile de recrutare ale organizatiei si valorile
si strategiile acesteia;

- preocuparea organizatiei de a identifica si a atrage o varietate de categorii de
candidati;

- luarea in considerare a obiectivelor avute in vedere dupa angajarea personalului,
inclusiv efectele postrecrutare;

- eforturile de recrutare a personalului sa conduca la efectele asteptate, inclusiv la
imbundtatirea imaginii de ansamblu a organizatiei;

- realizarea recrutarii personalului intr-un timp cat mai scurt si cu cele mai mici
cheltuieli posibile.

Exista doud modalitati de organizare a recrutarii resurselor umane in
cadrul institutiilor publice:

- recrutarea generala,

- recrutarea specializata.

Recrutarea generala contine activitati mai putin complicate si se utilizeazd in
procesul de recrutare a muncitorilor calificati. Modul de organizare este: anunturi in
presa, radio, televiziune, oficiul de plasare in cAmpul muncii etc.

Recrutarea specializata contine activitati complexe si se utilizeaza in procesul de
recrutare a personalului cu functii de raspundere. Modul de organizare a procesului de
recrutare a resurselor umane este prin concurs si este redat in tabelul 4.1 1n care este
descris tipul recrutarii, domeniile recrutarii, precum si modul de organizare a acestui
proces.
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Tabelul 4.1
Modalitati de organizare a recrutarii resurselor umane
Tipul recrutarii Domeniile de recrutare Modul de organizare
Recrutarea Activitati mai putin complicate | Anunturi in presa, radio, televiziune
generala Munci calificate Oficiul de plasare in campul muncii
Recrutarea Functii de conducere Prin concurs
specializatd Activitati de specializare Universitati

Alte organizatii

Sursa. Manolescu Aurel. Managementul resurselor umane. Ed. Economica, Bucuresti, 2001, p. 42.

Metodele manageriale moderne de recrutare conduc la Tmbunatatirea manage-
mentului resurselor umane al oricdrei institutii. Dintre metodele mentionate de litera-
tura manageriald pentru recrutarea personalului mentionam:

- publicitatea;

- reteaua de cunostinte;

- folosirea consilierilor pentru recrutare;

- cautarea persoanelor;

- fisierul cu potentialii angajati;

- activitatile de marketing.’

Publicitatea este metoda de recrutare cea mai frecvent folosita. Pentru a fi eficienta,
publicitatea trebuie sa se faca printr-un mijloc de comunicare adecvat, sa retind atentia
celor carora li se adreseaza, sa se enunte clar cerintele care urmeaza sa fie indeplinite.

Reteaua de cunostinte de recrutare consta in a apela la colegi, asociati, cunoscuti,
care pot oferi informatii despre persoanele interesate sa ocupe posturile vacante.
Aceasta metoda de recrutare a resurselor umane are dezavantajul ca aprecierile pot fi
subiective, iar uneori pot interveni presiuni in scopul angajarii unor persoane.

Folosirea consilierilor pentru recrutare este o metoda noud, moderna care se
practica cu bune rezultate in multe tari dezvoltate. Consilierii bine pregatiti stiu unde
si cum sd gdseasca potentialii candidati la recrutare si reugesc sa-i determine sa parti-
cipe la selectie.

Cautarea persoanelor este metoda de recrutare cea mai complicata. Ea se
recomanda pentru functiile de manageri, de directori, sefi compartimente si pentru
posturile care necesitd un grad mare de specializare. Cautarea presupune localizarea
si identificarea acelor persoane care au calitdtile si experienta ceruta, precum si moti-
varea acestora.

Fisierul cu potentialii angajati este o metoda de recrutare moderna, operativa si
se bazeaza pe folosirea unui fisier pentru anumite functii necesare sau probabile.

Activititile de marketing din domeniul pietel muncii se concretizeaza in recru-

7 Manolescu Aurel. Managementul resurselor umane. Ed. Economica, Bucuresti, 2001, p. 42.
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tarea persoanelor pentru ocuparea unor posturi de conducere sau de manageri la nivel
superior. Prin actiunile de marketing in domeniul resurselor umane sunt prezentate
pietei muncii posturile disponibile, astfel incat sa fie atractive pentru cei interesati.®

Deosebim urmdtoarele etape ale procesului de recrutare a RU:
1. Planificarea RU.

2. Politica de recrutare din institutie.

3. Stabilirea recrutarilor.

4. Utilizarea resurselor interne/recrutarea din interior.

5. Utilizarea resurselor externe/recrutarea din exterior.

6. Selectia RU.

7. Continuitatea activitatii.

Recrutarea din interior nu presupune angajare, ci numai o schimbare de post, fie
pe plan orizontal, de acelasi rang, fie pe plan vertical, de obicei, prin promovarea Intr-
un post de rang superior.

Avantajele recrutarii din interior sunt urmatoarele:

- se cunoaste capacitatea persoanei recrutate pentru ocuparea postului;

- angajatii se manifesta prin munca prestata, ceea ce asigurd o recrutare eficientd;

- timpul de acomodare §i de integrare a angajatului in colectivul in care exista
postul se reduce;

- recrutarea este mai putin costisitoare.

Dezavantajele recrutarii din interior sunt urmatoarele:

- in cazul unei expansiuni rapide cu introducere de tehnicd noud, este posibil ca
angajatii actuali sd nu poata face fata;

- promovarea din interior provoaca aparitia de posturi vacante in lant;

- se poate manifesta favoritismul.

Recrutarea din exterior se realizeaza prin doud metode:

- metoda informala;

- metoda formala.

Metoda informala se caracterizeaza prin publicitate foarte limitatd, recurgdndu-se la
concursul angajatilor existenti. Majoritatea posturilor se ocupd prin metoda informala,
deoarece poate fi aplicata repede, nu este costisitoare si se practicd, mai ales, pentru
angajarea personalului de birou si a celui de conducere din sectiile de productie.’

Metoda formala se caracterizeaza prin cdutarea de persoane doritoare sd se an-
gajeze, aflate In cautarea de lucru pe piata muncii sau doritoare sa schimbe locul de
munci pe care il detin. In acest scop se apeleazi la diferite surse de informare cum ar fi:

- Agentiile de Ocupare a Fortei de Munca, care dispun de evidenta permanenta a
cererilor si a locurilor de munca disponibile;

8 Tofan A. D. Institutii administrative europene. Bucuresti: CH Beck, 2006, p. 58.
? Manolescu A. Managementul resurselor umane. Bucuresti, Editura RAI 2001, p. 95.
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- anunturile de mica publicitate, care sunt receptionate de angajati.

Recrutarea din exterior prezinta urmatoarele avantaje:

- favorizeaza aportul de idei noi, incurajand progresul institutiei;

- se realizeaza economii 1n costurile de pregatire pentru institutie;

- persoanele venite din afard, fard niciun fel de obligatii fatd de cele din interior,
pot fi mai obiective.

Pe de alta parte, aceasta metoda prezinta si unele dezavantaje:

- evaludrile celor recrutati din exterior sunt bazate pe surse mai putin sigure, ca
referintele, intdlnirile relativ sumare, interviurile;

- costul mai ridicat determinat de cautarea pe piata muncii a candidatului potrivit;

- exista riscul sa fie angajat un candidat care nu poate sa se mentinad la nivelul inalt
aparent pe care l-a demonstrat in timpul procesului de selectie;

- descurajeaza angajatii actuali ai organizatiei, reducandu-le sansele de promovare.

Recrutarea personalului se efectueaza in baza unui Plan de recrutare, care este un
document intern de planificare, cu caracter orientativ, elaborat de compartimentul de
management al resurselor umane cu scopul orientarii actiunii de recrutare in vederea
realizarii cerintelor planului fortelor de munca.

Planul de recrutare a personalului se refera la prevederea numarului de persoane,
pe categorii, care este necesar organizatiei sd ocupe posturile pentru dezvoltare si a
celor care devin vacante in cursul anului.

Selectia personalului este acea activitate a managementului resurselor umane care
constd 1n alegerea, potrivit anumitor criterii, a celui mai competitiv sau mai potrivit
candidat pentru ocuparea unui anumit post.

Selectia personalului se impune atat la angajare, cét si la promovare. Metodele de
selectie sunt cdile multiple pe care patronii le folosesc pentru alegerea, dintr-un numar
mare de candidati, pe acei care corespund cerintelor posturilor pe care vor sa le ocupe.

Procesul de selectie constda in aplicarea simultand sau succesiva a mai multor
metode de selectie, incepand de la primirea cererii de angajare pana la decizia de a
oferi postul candidatului considerat cel mai corespunzator.!'”

Avand la baza oferta de candidati obtinuta in urma activittii de recrutare a perso-
nalului, pentru a alege pe cei mai potriviti posturilor vacante, organizatiile efectueaza
selectia acestora. Selectia personalului reflectd cat de bine s-a realizat recrutarea perso-
nalului si cat de bine au fost satisfacute cerintele legii cererii i ofertei de fortd de munca.

Analizele posturilor, planificarea resurselor umane si recrutarea personalului con-
stituie premise sau conditii de baza ale procesului de selectie a personalului. La ran-
dul sau, selectia personalului, prin calitatea deciziilor luate, influenteaza atat celelalte
activitati de personal, cat si realizarea obiectivelor organizationale.

10 Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de I’Europe des Douze.
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 224.

103



Obtinerea unui post necesita o strategie bine elaboratd care implicd urmatoarele
aspecte:

- criteriile folosite la selectia candidatilor;

- tehnicile sau metodele de culegere a informatiilor necesare;

- folosirea informatiilor obtinute n procesul de selectie;

- masurarea rezultatelor sau evaluarea eficientei procesului de selectie a perso-
nalului.

Selectia personalului se face folosind doua categorii de metode:

A. Metode empirice, care nu se bazeaza pe criterii riguroase, ci pe recomandari,
impresii si pe modul de prezentare la o discutie a candidatilor. In cadrul acestor metode
existd unele practici promovate in domeniul resurselor umane ca, de exemplu:

- analiza grafologica sau ansamblul investigatiilor teoretice si aplicative asupra
scrisului, in vederea stabilirii unei relatii intre personalitate si scris;

- frenologia studiaza existenta unei corelatii Intre caracterul si functiile

intelectuale ale individului i conformatia craniului;

- astrologia este preocupata de prevederea destinului oamenilor;

- detectorul de minciuni;

- testele pentru droguri si testele genetice.

B. Metode stiintifice care se bazeaza pe criterii stiintifice si folosesc mijloace sau
metode si tehnici specifice de evaluare a personalului.

Potrivit teoriei si practicii manageriale in domeniul resurselor umane, procesul de
selectie a personalului se desfagoard in mai multe etape, dupa cum urmeaza:

- alegerea preliminara a solicitantilor;

- completarea formularului de cerere de angajare;

- intervievarea pentru angajare;

- testarea pentru angajare;

- verificarea referintelor;

- examenul medical;

- interviul final;

- decizia de angajare.

Fiecare etapad a procesului de selectie a personalului trebuie sa fie proiectata in
vederea obtinerii unor informatii specifice, relevante si utile pentru a alege candidatul
considerat cel mai corespunzator.

Dupa ce s-a hotarat cétre care organizatie sa se indrepte, candidatul ia legatura, de
cele mai multe ori, telefonic, iar dupa aceea trimite o cerere de angajare, o scrisoare de
prezentare sau o scrisoare de introducere, Insotita de un curriculum vitae.

Cererea de angajare nu este tipizatd, ci se redacteaza de catre candidat, anuntandu-
si interesul pentru ocuparea unui anumit post.

Cererea de angajare trebuie sa fie scurtd, concisa si, daca este posibil, redactata n-
tr-un stil direct. Cererea de angajare poate fi insotita de curriculum vitae , care sa arate
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principalele date de stare civila, adresa, studiile, experienta in domeniul de activitate
specific postului, performantele profesionale, posturile ocupate anterior, distinctii pri-
mite etc. Pot fi mentionate, de asemenea, unele abilitati particulare (utilizarea calcula-
torului, detinerea unui permis de conducere etc.).

Curriculum vitae ofera posibilitatea conducerii firmei sd-si formeze o prima im-
presie despre solicitant si sa aprecieze daca corespunde tipului de persoana pe care ar
dori sd o angajeze sau sa 0 promoveze.

La primirea mai multor curriculum-uri vitae pentru ocuparea unui post, se face o
prima triere de catre Serviciul resurselor umane care le inlatura pe cele considerate
necorespunzatoare intereselor intreprinderii, retindndu-le pe cele care prezinta interes.

Aceasta triere pe baza curriculum-ului vitae constituie cel de-al doilea pas al
selectiei. In momentul prezentirii candidatului la interviu, reprezentantul organizatiei
isi formeaza prima impresie privind infatisarea generald care e bine sa fie atractiva,
adecvata, dinamica si originala.

Candidatul trebuie sa se prezinte calm, cu o figura senina si sigur pe el. Aceste ca-
racteristici devin criterii de judecatd cu influentd asupra deciziei de angajare. Alegerea
preliminara isi propune sa respinga persoanele evident necorespunzatoare in scopul
de a reduce durata si costul selectiei personalului.

Daca in urma interviului pentru alegerea preliminara, calitatile solicitantului par
sa corespundd cerintelor organizatiei, se poate trece la desfasurarea interviului pro-
priu-zis sau a interviului pentru selectie. Scopul acestui interviu este de a permite
organizatiei sd constate daca este cazul sd-si dezvolte interesul pentru candidat.

Candidatii care au fost recomandati in urma interviului pentru selectie pot fi supusi
la anumite teste de angajare, urmarindu-se doua aspecte:

- identificarea punctelor slabe ale candidatilor care pot constitui restrictii sau
contraindicatii pentru posturile avute in vedere;

- stabilirea unei anumite ierarhizari a aptitudinilor candidatilor evidentiindu-le pe
cele cerute de posturile vacante.

Interviul de selectie este o Intalnire intre unul sau mai multi reprezentanti ai unet
firme si un candidat pentru un anumit post. El include intrebari care au rolul de a testa
realizarile sau aptitudinile candidatului si este in prezent cea mai utilizata metoda de
evaluare a personalului.!!

Interviul de selectie nu poate fi evitat, iar credibilitatea sa poate fi Tmbunatatita
daca se respectd urmatoarele conditii:

- intervievatorii sa nu fie rigizi sau autoritari;
cerintele postului sa fie studiate cu atentie;
intervievatorii sd-si pregateasca intrebarile Tnainte de interviu;
intervievatorii sa fie pregatiti special in acest scop;

" Lukacs E. Introducere in managementul resurselor umane. Editura Tehnica, Bucuresti, 2000, p. 21.
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- in mod deschis despre experienta sa.

Un interviu de selectie indeplinegte trei functii:

- obtine informatii despre motivele si comportamentul candidatului, in vederea
evaluarii personalitdtii sale;

- verificd dacd informatiile pe care candidatul le-a furnizat deja firmei (prin
CV, scrisoare de introducere etc.) sunt veridice, examineazd valoarea §i relevanta
experientei si calificarilor;

- oferd candidatilor informatii despre post si firma.

Pentru realizarea in bune conditii a interviului, trebuie indeplinite urmatoarele
cerinte:

- trebuie analizate si descrise cerintele postului, iar dacd existd o specificatie a
postului, ea trebuie reactualizata;

- trebuie obtinute informatii scrise despre candidat;

- afirmatiile scrise ale candidatului vor fi comparate cu specificatia postului, ast-
fel incat intervievatorul sd poata decide daca are nevoie de informatii suplimentare.
Intervievatorul va intocmi o lista a intrebarilor-cheie ce vor fi adresate candidatului;

- intervievatorul se va asigura ca interviul nu va fi intrerupt de vizitatori sau

convorbiri telefonice.

Intrebarile trebuie sa fie clare si formulate in concordanta cu experienta si educatia
candidatului.

Se recomanda sa fie utilizate intrebarile de verificare a raspunsurilor anterioare.
Intervievatorul trebuie sa ghideze cursul general al interviului prin intrebari legate de
raspunsurile anterioare, dar care introduc, in acelasi timp, noi aspecte.'?

In timpul interviului, candidatului trebuie si i se ofere informatii amanuntite de-
spre post, firma si conditiile de lucru, precum si oportunitatea de a adresa Intrebari.

In final, intervievatorul trebuie si-i indice in mod clar candidatului cand s-a termi-
nat interviul si care va fi urmatorul pas (de exemplu, candidatul va trebui sa telefoneze
firmei peste un numar de zile sau va primi o scrisoare din partea acesteia).

In practica manageriali se intilnesc trei tipuri de interviuri:

- interviul structurat (metoda directiva);

- interviul nestructurat (metoda nondirectiva);

- interviul semistructurat.

In interviul structurat, toate intrebarile sunt planificate in avans si puse fiecarui
candidat exact 1n aceeasi ordine. Exista trei feluri de interviu structurat:

- interviul traditional;

- interviul situational;

- interviul de descriere a comportamentului.

12 Manualul de resurse umane, Ministerul Internelor si Reformelor Administrative, Bucuresti, 2008, p.
15.
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In interviul traditional, denumit si interviu model, intrebarile sunt axate pe ac-
tivitatea de munca din trecut, pe studii, scopuri In carierd, in scopul obtinerii de la
candidat a unor informatii in legatura cu calificarea, abilitdtile si aptitudinile necesare
pentru succesul in post.

Interviul situational implica intrebari de cunoastere a postului, explicarea unei
proceduri si dorinta candidatului de a se conforma cerintelor postului.

Interviul cu descrierea comportamentului se bazeaza pe informatiile referitoare la
performanta trecuta in imprejurdri asemanatoare.

In interviurile nestructurate, intrebarile nefiind planificate, exista posibilitatea si
nu se exploreze unele parti importante din experienta candidatului.

Interviurile semistructurate presupun o planificare flexibila din partea intervieva-
torului. Se numeste interviu semistructurat intrucat este structurat in ceea ce priveste
genul de Intrebari pe fiecare treapta si nestructurat, Intrucat ofera candidatului liber-
tatea sa dea raspunsuri mai ample cu privire la pregatirea i experienta proprie.

Utilizarea mai multor intervievatori permite adresarea unor intrebari mai

variate candidatilor si reduce gradul de subiectivism al interviului.

Exista trei modalitati prin intermediul cdrora candidatul poate fi intervievat de

mai multi intervievatori:

- interviurile succesive;

- interviul panel,

- interviul realizat de un comitet.

Interviurile succesive constau in intervievarea succesiva a candidatului de catre
mai multi intervievatori (de obicei, trei). Prezinta avantajul crearii unor relatii indi-
viduale cu fiecare dintre intervievati, dar are si inconveniente:

- candidatul considera metoda plictisitoare;

- raspunsul candidatului poate diferi de la un intervievat la altul.

Interviul panel. In cadrul acestuia, candidatul este intervievat simultan de

un numar relativ redus de persoane (de obicei, trei sau patru).

Un interviu panel prezinta urmatoarele avantaje:

- timpul candidatului este economisit in comparatie cu interviurile succesive;

- fiecare intervievator se poate specializa in adresarea unor anumite intrebari, de
obicei, din sfera sa de activitate;

- fiecare intervievator poate adresa suficient de multe intrebari;

- toti intervievatorii pot lua parte la evaluarea generala a candidatilor si isi pot
spune punctul de vedere;

- intervievatorii mai putin experimentati pot fi pregatiti prin includerea lor 1in
paneluri de intervievatori.

Interviul panel are si cateva dezavantaje:

- este mai dificila stabilirea unui raport individual cu candidatul, comparativ cu
interviurile succesive;
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- uneori intervievatorii mai au §i alte ocupatii in timpul interviului (redacteaza
documente, se informeaza, vorbesc la telefon);

- adresarea de Intrebari poate fi uneori dezorganizata si repetitiva.

Pentru ca un interviu panel sa fie eficient, trebuie respectate unele cerinte:

- fiecare membru al panelului sa contribuie la desfagurarea interviului cu intrebari
bine definite;

- panelul trebuie sa stabileasca un plan de intervievare si sa defineasca criteriile de
evaluare a candidatilor;

- majoritatea membrilor panelului trebuie sa fie pregatiti si sd aibd experientd in
intervievare;

- fiecare membru trebuie sa aibd un rol predeterminat in desfasurarea

interviului.

Interviul realizat de un comitet. Metoda consta in intervievarea candidatilor de
catre un numar relativ ridicat de intervievatori (care poate varia intre 5 si 30).

Acest tip de interviu prezinta doud avantaje importante:

- permite multor persoane sa intervieveze candidatul;

- permite observarea comportamentului candidatului in conditii de stres.

Metoda are urmatoarele dezavantaje:

- este imposibild stabilirea unei relatii intre candidat si comitet;

- comportamentul candidatilor poate fi diferit de cel in conditii normale;

- cu cat este mai mare numarul intervievatorilor, cu atat este mai greu de creat o
linie logica a interviului;

- pot apdrea neintelegeri intre membrii comitetului, care pun candidatul intr-o
pozitie dificila;

- este dificil pentru comitet sd aibd o cunoastere adecvata a cerintelor postului;

- evaluarea finald a candidatilor este foarte dificila.

Acest tip de interviu este 0 metoda de selectie mai putin recomandata.

Introducerea stresului cu intentie in interviu are scopul de a testa abilitatea celui
intervievat de a se comporta in conditii stresante. Este recomandabil ca stresul provo-
cat intentionat sa nu fie excesiv."

In incheierea cercetarii despre selectia personalului vom incerca si prezentim
un model complet de selectie, cu toate etapele pe care literatura de specialitate le
considerd necesare.

Etapa 1. Primirea candidatilor. Acest pas, desi la prima vedere poate parea
trivial, este deosebit de important pentru imaginea organizatiei.

Etapa 2. Interviul initial. Acesta este scurt si are loc inainte de a completa for-
mularul-cerere de inscriere la concurs. Nu este o etapa obligatorie, scopul sau fiind
formarea unei imagini initiale si generale asupra candidatului. Interviul initial contine

13 Jalencu M. M. Managementul resurselor uname. Chiginau, Editura U.C.C.M., 2003, p. 65.
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intrebari legate de interesul fata de activitatea presupusa de post, asteptarile salariale,
disponibilitatea pentru activitati peste program, calitati speciale presupuse de post (de
exemplu, carnet de conducere) etc.

Etapa 3. Cererile de angajare. Servesc pentru mai multe scopuri:

a) reprezinta o nregistrare a dorintei candidatului de a obtine postul;

b) ofera persoanelor care vor efectua interviul un profil de baza al candidatului,
in mai multe domenii decat interviul initial;

c) este inceputul dosarului de personal pentru cei care vor deveni angajatii
organizatiei;

d) poate fi folositd pentru cercetarea eficientei procesului de selectie.

Etapa 4. Curriculum vitae. Acest document detaliazd informatiile oferite de
cererea de angajare. Deoarece includ informatii pe care candidatul vrea sd le prezinte
se completeaza bine cu cererea de angajare ce contine informatii pe care candidatul
trebuie sa le prezinte.

Etapa 5. Testele de selectie. In general, se folosesc teste care vizeaza abilitatile,
aptitudinile sau personalitatea candidatilor. Bineinteles, exista si teste speciale, de ex-
emplu, cele care apreciaza calitdtile de leader ale candidatilor, dacd este vorba de un
post de conducere.

Etapa 6. Interviul. Metoda a fost prezentatd mai sus. De retinut faptul ca este
recomandabil ca interviul sa fie realizat de o comisie si nu de o singura persoand. De
asemenea, acesta trebuie planificat din timp si cu grija pentru a testa cu adevarat ceea
ce angajatorul doreste (la planificare intra inclusiv locul si intervalul de timp).

Odata incheiat, procesul de selectie, prin luarea deciziei finale, se va proceda la in-
tocmirea formalitatilor de angajare a persoanei selectate. Angajarea se va face respec-
tand legislatia in vigoare; de reguld, aceasta se realizeaza prin incheierea unui contract
de munca, pe durata determinatd sau nedeterminata, respectandu-se conditiile sta-
bilite in timpul interviului. In acelasi timp, clauzele contractului individual de munca
vor trebui sa respecte prevederile contractului colectiv de munca, incheiat la nivelul
organizatiei sau la nivel de ramurd de activitate, si ale legislatiei in domeniul muncii
si protectiei sociale.'

In Republica Moldova ocuparea functiei publice vacante, conform legislatiei in
vigoare, se face prin trei modalitati:

- prin concurs, in baza principiilor competitive deschise, transparentei, competentei
si meritelor profesionale;

- prin promovare, in functie publica superioara celei existente in baza de merit,
inclusiv Tn urma evaluarii performantelor profesionale cu calificativul ,,foarte bine”
sau doua calificative ,,bine”, precum si prin avansare in trepte de salarizare;

- prin transfer, intre autoritatile publice sau subdiviziunile aceleiasi autoritati pub-

14 Jalencu M. M. Managementul resurselor uname. Chiginau, Editura U.C.C.M., 2003, p. 82.
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lice. Organele centrale de specialitate efectueaza angajari in functia publica vacanta
folosind cele trei modalitati, preconizate de Legea cu privire la functia publica si
statutul functionarului public. Pe racrursul a sase luni ale anului 2012, 176 de per-
soane au fost angajate in functie publicd vacanta de conducere si de executie in cadrul
autoritatilor publice centrale. La fel, structura angajarilor in functie publica vacanta,
clasificatd pe modalitdtile de angajare. Autoritatile publice centrale au aplicat cel mai
frecvent procedura de angajare prin concurs in functiile publice de conducere si de
executie vacante, procedura de angajare prin transfer a fost aplicata intr-un sfert din
angajari.

In acelasi timp, s-a majorat numarul functionarilor publici care au fost promovati
in functie. Angajarea 1n functia publicd vacanta in 6 cazuri sau, corespunzator, 3,8%
a fost efectuatd cu abateri de la prevederile legislatiei in vigoare - Procedura de
angajare prin concurs in functia publica vacantd, conform cadrului normativ in
vigoare, se aplica pentru functiile publice de conducere de nivel superior, functiile
publice de conducere si functiile publice de executie.

Procedura mentionatd, in ianuarie-iunie 2011, a fost aplicatd de catre 16 (din
24) organe centrale de specialitate, conform informatiei prezentate de autoritti. De
mentionat cd Ministerul Afacerilor Interne, Ministerul Apérarii si Serviciul Graniceri
nu aplicad procedura de angajare prin concurs in functie publicd cu statut special, In-
trucat legislatia ce reglementeaza statutul functionarilor publici cu statut special din
organele respective prevede o alta procedurad de ocupare a acestor functii.

Monitorizarea efectuata releva ca 16 organe centrale de specialitate, in perioada
anului 2011, au propus 109 functii publice vacante pentru concurs.

Ponderea functiilor publice de conducere a constituit 16,5% si a functiilor publice
de executie — 83,5% din numarul de functii publice vacante propuse pentru concurs.
Organele centrale de specialitate mentionate (aparatele centrale) au organizat si au
desfasurat concursuri de ocupare a functiilor publice vacante. La fel, 481 persoane
au depus dosare pentru participarea la concursurile de angajare in functiile publice
vacante Tn organele centrale de specialitate.

In medie pentru o functie publici vacanti propusa pentru concurs au participat 4,4
persoane, inclusiv pentru functiile de conducere — 3,4 persoane si pentru functiile de
executie — 4,6 persoane. Datele relevd majorarea numarului de dosare depuse in me-
die pentru o functie publica de la 3.4 persoane, in anul 2011, la 4,4 persoane in prima
jumatate a anului 2012.

Cetatenii manifestd un interes sporit fatd de angajarea in functie publica in cadrul
urmatoarelor ministere: Ministerul Economiei, Ministerul Finantelor, Ministerul
Justitiei, Ministerul Muncii, Protectiei Sociale si Familiei, Ministerul Tineretului si
Sportului. In acelasi timp, datele denota un interes mic al cetitenilor fati de angajarea
in functie publica in cadrul Biroului National de Statistica si alte autoritati administra-
tive centrale (exceptie — Agentia Turismului).
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Ca rezultat al desfasurarii concursurilor de ocupare a functiilor publice vacante, in
perioada de raportare au fost angajate prin concurs 62 de persoane in aparatele cen-
trale ale 15 (din 24) organe centrale de specialitate. Astfel, au fost ocupate 57% din
numarul functiilor publice propuse pentru concurs.

In rezultatul activitatilor desfisurate, in ianuarie-iunie 2012, organele centrale de
specialitate au aplicat procedura de ocupare a functiilor publice vacante prin concurs
in medie pentru 39,1% din numarul total de persoane angajate in functie publica de
conducere de nivel superior, de conducere si de executie, pentru care trebuie sa fie
aplicatd aceastd procedura de angajare, conform legislatiei in vigoare.

Analiza releva ca autoritdtile publice centrale au aplicat mai frecvent aceasta
procedura de angajare in perioada de raportare, comparativ cu anii anteriori. De
mentionat cd prin procedura de ocupare a functiei publice vacante prin concurs au
fost angajate 38,8% din persoanele angajate n functie publica in anul 2010, 16% in
anul 2009, circa un sfert in anul 2008 si o treime in anul 2007 (in organele centrale de
specialitate).'®

In concluzie, mentionam, ci 96,2% din angajari in functie publica au fost con-
forme cu Legea cu privire la functia publica si statutul functionarului public. In re-
zultatul aplicdrii cadrului normativ, in autoritdtile administratiei publice centrale s-a
imbunadtatit situatia referitor la aplicarea modalitatilor de angajare in baza de merit
— prin concurs si prin promovare, aplicate in 70% din cazuri in OCS.

Analiza efectuata releva ca abaterile de la prevederile legale privind angajarea in
functie publicad In administratia publica centrald s-au redus considerabil. Daca in anul
2010, 16,5% din angajari in functiile publice de conducere de nivel superior, de con-
ducere si de executie erau efectuate cu Incalcarea prevederilor Legii nr. 158-XVI din
4 1ulie 2008, adica fara a aplica una dintre cele trei modalitati de ocupare a functiei
publice — concurs, promovare si transfer, apoi in ianuarie-iunie 2011, numai 3,8% din
angajari in functie publicd au fost efectuate cu abateri de la modalitatile prevazute de
legislatie. Incalcarile mentionate au fost identificate cel mai frecvent pentru functiile
publice temporar vacante.'

La fel, se mai poate concluziona, ca recrutarea si selectarea personalului sunt doua
procese strans legate si deosebit de importante pentru orice organizatie, inclusiv ca-
zul administratiei publice care trece printr-un proces de reforma, cum este sistemul
administratiei publice din Republica Moldova, importanta lor este sporita.

15 Raportul cu privire la implementarea prevederilor Legii cu privire la functia publica si statutul
functionarului public, sase luni a. 2011, p. 25.

16 Raportul cu privire la implementarea prevederilor Legii cu privire la functia publica si statutul
functionarului public, 2011, p. 32.
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4.4. Practici internationale de recrutare si selectare a
resurselor umane.

Administratia trebuie sa execute deciziile puterii politice. Multd vreme aceasta
apreciere a parut atat de importantd incat se considera ca agentii publici trebuie alesi
in functie pe criterii politice. Astfel, in Franta, pana in jurul anului 1844, functionarii
s-au aflat in intregime la discretia ministrilor. Atat in Franta cat si in Marea Britanie
a aparut necesitatea de a asigura functionarul Impotriva abuzurilor politice, de a-i ga-
ranta o anumitd sigurantd a muncii; pe de alta parte, dezvoltarea ideilor democratice
st a principiului liberului acces la functia publica a condus la recrutarea functionarilor
mai degraba dupa criteriul capacitatii si in mai mica masura dupa criterii politice."’

In Germania, la nivelul statului federal si al landurilor, numirea si promovarea
functionarilor ramane o prerogativa a fiecarui ministru, potrivit principiului autono-
miei ministeriale. In realitate, decizia este adesea rezultatul unui acord intre partidele
de guvernamant. Sub nivelul secretarilor de stat, ministrul nu dispune, in practica, de
libertatea de a alege.

Legaturile cu partidul care il sustine sunt, de fapt, atat de puternice, incat numirile
pe care le va face vor depinde de acordul acestui partid.'s In Belgia, cele trei mari
»clivaje” ale societatii (limba, religie si politicd) au fost transpuse in cadrul functiei
publice si fara sa domine sistemul de merit, bazat pe capacitatea candidatului, dip-
lome si aptitudini. Principalele probleme rezida intr-o ierarhie rigida a gradelor care
franeaza mobilitatea, o ierarhie a salarizarii care nu permite organizarea unei verita-
bile cariere pentru agentii ce ocupa functii specializate, un sistem de notare care nu
este foarte eficient, dar si o puternica politizare."

In Germaniasi Olanda, recrutarea este realizata in intregime de citre administratie,
aceasta este cea care procedeaza la verificare. De exemplu, in Germania, recrutarea
este lasatd la alegerea administratiei, iar numirea este considerata un act discretionar.

In Franta, Italia si Spania, autoritatea care realizeaza selectia este diferiti de
autoritatea care pronuntd numirea $i, cu toate acestea, cea din urma este cea care
verifici indeplinirea conditiilor. In Belgia, acest rol revine Secretariatului permanent
al recrutarii.?

In ceea ce priveste modalitatea de selectare si recrutare, oricare sistem cunoaste
o serie de formalitati prin care delimitdm functia publicd de diferitele pozitii din sec-

17 Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de 1’Europe des Douze,
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 270.

18 Caprescu Gh. Evaluarea, perfectionarea si promovarea personalului de conducere in management.
Editura Didactica si Pedagocica. Bucucresti, 1992, p. 25.

19 Bodiguel J. L. Les function publiques dans I’Europe des Douze. Paris: L.G.D.J., 1994, p. 19.

2 Tbid, p. 34.
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torul privat, gradul de formalism difera de la un stat la altul, astfel incat se pot distinge
patru modele distincte, $1 anume:

a) un model potrivit care are nevoie de un set minim de formalitati care presupun
publicarea posturilor vacante (intalnit in Olanda si Danemarca);

b) alt model este modelul german caracterizat prin selectia pe etape si recru-
tarea libera (sistemul de selectare german mentine, in practica, monopolul juristilor
in functiile publice de conducere; statutul prevede posibilitatea de recrutare si a altor
tipuri de candidati, dar nu pentru a face carierd);

¢) modelul englez se caracterizeaza prin recrutarea realizatd de cétre o comisie
independenta;

d) modelul francez presupune recrutarea prin organizarea de concursuri si absol-
virea unor scoli de formare profesionala.?!

Fiecare tard promoveaza prin statut o serie de principii care stau la baza
recrutdrii functionarilor. In Olanda, de exemplu, recrutarea se bazeazi pe principiul
nediscriminarii cu doud particularitati: obligatia de a recruta un efectiv de 2% per-
soane cu handicap si obligatia de a alege o femeie atunci cand seful de serviciu tre-
buie sa aleaga intre doi candidati de sex opus, dar dispunand de aceeasi competenta.
Recrutarea nu este posibild decat pe baza unei descrieri a functiei care precizeaza
conditiile de pregatire, de experienta si personalitatea cerutd candidatilor. Selectia va
fi precedata de o preselectie pe baza unui dosar; interviurile cu candidatii, referintele
si informatiile sunt adeseori completate cu teste psihologice.?

Sistemul de recrutare a functionarilor prin concurs se intalneste in majoritatea
statelor Uniunii Europene, precum Belgia, Spania, Franta, Italia, Portugalia, Marea
Britanie etc.”

Testarea computerizata adaptiva (TCA) este un sistem folosit in SUA, dar poate
fi adaptat si pentru alte tari. Testarea computerizata adaptiva consta dintr-o serie de
intrebari. Totul se face pe calculator. Pentru inceput, candidatul primeste intrebari
usoare; apoi, dacd a raspuns bine, se trece la intrebari mai dificile si tot asa. Daca nu a
raspuns, computerul ii ofera intrebari mai usoare. Nivelul la care nu mai poate raspunde
la intrebari si trebuie sa i1 se ofere intrebari mai usoare reprezintd calificativul candida-
tului.

Avantajele acestui sistem, desi doar o variantd a vechiului examen scris, sunt stan-
dardizarea si, mai ales, flexibilitatea sa, cuplate cu capacitatea de a testa un numar
mare de candidati intr-un interval mic de timp §i cu costuri scazute.

2L Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de I’Europe des Douze.
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, pp. 392-393.

22 Bodiguel J. L. Les function publiques dans I’Europe des Douze. Paris: L.G.D.J., 1994, p. 143.

2 Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de 1’Europe des

Douze. Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 399.
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In Romdnia, legislatia referitoare la recrutarea si selectarea functionarilor publici
pentru administratia publica romana specificd in mod clar criteriile de eligibilitate
pentru intrarea n corpul functionarilor publici. Aceeasi legislatie prezintd rolul pe
care 1l au autoritatile si institutiile publice in acest proces (si, implicit, rolul comparti-
mentelor de resurse umane din cadrul acestora).?*

Gestionarea corecta a procesului de recrutare si selectare este de o mare importanta,
astfel Incat toti candidatii sa fie tratati corect pe parcursul tuturor etapelor de evaluare
care compun concursul de recrutare.

Obiectivul general al procesului de recrutare si selectare din cadrul administratiei
publice romane este identificarea candidatilor cel mai bine pregétiti si cei mai potriviti
pentru o pozitie si care sd ofere un plus de valoare institutiei angajatoare.

Procedurile de recrutare sunt concepute astfel incat selectia candidatilor sa fie corecta,
transparenta, bazata pe criterii obiective. Acest aspect este strans legat de anumite carac-
teristici fundamentale ale serviciului public — impartialitatea si profesionalismul.

Numirea membrilor din comisia de concurs trebuie sa se faca pe baza cunostintelor
obiective si relevante ale evaluatorilor, criteriile de selectie si metodele de evaluare fo-
losite de comisie fiind astfel, la randul lor, obiective, profesioniste si demne de incredere.

Agentia Nationala a Functionarilor Publici este unul dintre actorii principali n
procesul de recrutare si selectare, sarcinile sale in acest domeniu fiind multiple: sa
organizeze concursul, sa ofere avizul pentru desfagurarea concursului, s primeasca
ingtiintare in acest sens, in functie de natura pozitiei de functionar public scoasa la
concurs, sd elaboreze planul centralizat de ocupare anual si, In general, sa se ocupe de
gestionarea functiilor publice din administratia publica.

Recrutarea si selectarea se bazeazd pe o stransd colaborare intre Agentie si
institutia de recrutare, fiind necesar ca ambele parti sd cunoascd in detaliu si sa
parcurga in mod corect, transparent si complet etapele prevazute de lege. Etapele
procesului de recrutare si selectare a functionarilor publici In Romania este un proces
amplu de masuri si de lunga durata, cu implicarea a mai multor factori responsabili
de acest proces amplu.

Evaluarea procedurilor de selectie va fi intotdeauna speculativa. Indiferent de ce
ar putea releva investigatiile ulterioare asupra performantelor celor care se alatura
unei institutii publice, nu putem aprecia cum s-ar fi descurcat cei care nu au fost
selectionati, totusi pare prudent sd revedem procedurile de selectie din punctul de
vedere al performantelor celor care au fost alesi.

O persoana ale carei performante sunt mai slabe poate sd fi fost cea mai buna
din lotul de candidati, de asemenea, poate aparea si problema aprecierii oamenilor in

2+ Ziller J. Administrations comparees. Les systemes politico-administratifs de 1’Europe des Douze.
Paris: Editions Montchtrestien, 1993, p. 198.
2 Cojocaru S. Managementul resurselor umane. Chiginau, Editura A.A.P., 1998, p. 32.
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functie de contributia lor la satisfacerea unor nevoi pe termen scurt sau in functie de
contributia lor pe termen lung la dinamica institutiei.”®

Daca procedurile de selectie sunt prea lungi, se poate ca si cei mai buni candidati
sa se incadreze 1n alta parte.

Revederea sistematica a metodelor de selectie, desi nu pot da solutii miraculoase,
poate releva slabiciunile ce pot fi corectate in viitor. Unul dintre avantajele interviuri-
lor de plecare este acela ca, in special, serviciul de personal, poate aprecia daca tipul
de persoane care pleaca indica slabiciuni in procedura de selectie.
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CAPITOLUL V

MANAGEMENTUL PERFORMANTELOR SI EVALUAREA
ACTIVITATILOR PROFESIONALE INDIVIDUALE

5.1. Bazele conceptuale ale managementului performantelor.

Un aspect important al managementului resurselor umane il constituie sistemul de
management al performantei aplicat in cadrul autoritatii publice, inclusiv sistemul de
evaluare a performantei organizationale, deoarece prin evaluare putem sa intelegem
mai bine cum au fost obtinute rezultatele individuale, la nivel de subdiviziune si au-
toritate publica, care au fost barierele si care este modalitatea optima de depasire a
acestora.

Pentru inceput vom da notiunile-cheie.

Performanta reprezintd gradul de indeplinire a sarcinilor care definesc postul ocu-
pat de functionarul public si se referd la contributia pe care o aduce functionarul public
la indeplinirea obiectivelor autoritdtii publice. Performanta individuald este corelata
direct cu performanta de grup (a subdiviziunii) si performanta organizationald, de
aceea este important ca sa fie asiguratd o performanta individuala optima. Performanta
poate fi definitd att prin rezultate concrete, masurabile, cat si prin abilitati profesio-
nale si comportament organizational.

Managementul performantei reprezintd o abordare strategicd si integrata
a asigurarii succesului de duratd in activitatea organizatiilor, prin imbunatatirea
performantei organizatiei, echipelor si indivizilor (Armstrong si Baron, 1998; Arm-
strong, 2001). Evaluarea performantelor reprezinta procesul prin care se decide cat
de bine lucreaza functionarii publici ai unei autoritati publice in raport cu obiectivele
si criteriile de evaluare/standardele stabilite. Astfel, evaluarea devine un instrument
eficient de control si management prin care sunt directionate resursele umane in ve-
derea indeplinirii obiectivelor strategice organizationale.

Nivelul traditional la care managementul performantei este utilizat in organizatii
este cel individual, dedicat imbunatatirii performantei angajatilor in context
organizational. La nivel individual, managementul performantei este reprezentat de
un sistem integrat utilizat pentru a imbunatati In mod constant performanta tuturor
angajatilor. Aceasta presupune definirea obiectivelor si a criteriilor de evaluare, evalu-
area performantei in raport cu aceste standarde, coordonarea activa a tuturor niveluri-
lor performantei si maximalizarea procesului de invatare si dezvoltare.
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Tabelul 5.1

Managementul performantei Evaluarea performantelor

Managementul performantei reprezintd | Evaluarea performantelor se integreaza in
un proces complex si integru prin care | managementul performantei.

se gestioneaza performanta la toate
nivelurile in vederea asigurarii unei
performante optime.

Managementul performantei este Evaluarea performantelor are loc intr-o

un proces continuu. Performanta anumita perioada de timp, de reguld, anual.
angajatilor din subordine reprezinta
una dintre sarcinile de baza ale
conducatorilor/ managerilor.

Scopul managementului performantei | Scopul evaludrii performantelor constd in

consta in optimizarea proceselor aprecierea calitatii si cantitatii rezultate-
organizationale si asigurarea unei lor obtinute si identificarea competentelor
performante optime. necesare pentru ca functionarul public sa fie

mai performant la locul de munca.

Evaluarea performantelor profesionale este o procedurd de personal
desfasurati in vederea determindrii gradului in care angajatii unei organizatii
indeplinesc eficient sarcinile §i atributiile care le revin.

Astfel, evaluarea performantelor profesionale reprezintd procesul de stabilire a
modului §i a masurii in care angajatul 1si Indeplineste indatoririle si responsabilitatile
care revin postului ocupat, comparativ cu standardele stabilite si comunicarea catre
angajati a rezultatelor.'

Evaluarea performantelor implica identificarea atuurilor si slabiciunilor
salariatilor dintr-o organizatie la nivelul cunostintelor teoretice si practice, precum
si a realizarilor lor.?

Evaluarea performantelor este considerata, intr-un sens mai larg, o actiune, un
proces sau un anumit tip de activitate cognitiva prin care un evaluator apreciaza sau
estimeaza performanta unei persoane in raport cu standardele stabilite, precum si cu
reprezentarea sa mintald, propriul sdu sistem de valori sau cu propria sa conceptie
privind performanta obisnuita.

! Rotaru Anton, Prodan Adriana. Managementul resurselor umane. Editura ,,Sedcom Libris,” Tagi, 1998,
pag. 195.
2 Varzaru Mihai. Resursele umane ale intreprinderii. Editura ,, Tribuna Economica,” Bucuresti, 2002,
pag. 131.
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5.2. Procesul de evaluare a performantelor profesionale.

Incepand cu 1 ianuarie 2009, activitatea functionarilor publici din Republica Mol-
dova este reglementatd de Legea nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia
publica si statutul functionarului public. Conform prevederilor Legii mentionate,
performantele profesionale ale fiecarui functionar public sunt evaluate anual. Procesul
de organizare si desfasurare a procedurii de evaluare este reglementat prin Regula-
mentul cu privire la evaluarea performantelor profesionale ale functionarului publici,
aprobat prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie 2010.

Cadrul normativ care reglementeaza activitatea functionarului public contine o
descriere detaliata a procesului de evaluare a performantelor profesionale pentru toate
categoriile de functionari publici: de conducere de nivel superior, de conducere, de
executie. Procedurile de evaluare sunt diferite — pentru functionarii publci de condu-
cere de nivel superior existd o procedurd, pentru cei de conducere si de executie - alta
procedura, dar ambele sunt concepute astfel, incat sa creeze premisele pentru o evalu-
are obiectiva, corectd, care sd conduca la dezvoltarea carierei functionarului public si
la dezvoltarea institutionala in general.

Evaluarea performantelor profesionale ale personalului constituie una dintre pro-
cedurile importante de personal care reprezintd un proces ciclic si se desfasoara in
perioada 1 ianuarie - 31 decembrie. Acest proces are multiple scopuri si efecte pe ter-
men lung asupra carierei functionarului public.

In procesul de evaluare se determina nivelul de indeplinire a obiectivelor indi-
viduale de activitate, nivelul de manifestare a abilitatilor profesionale si a caracteris-
ticilor comportamentale de cétre functionarul public, in vederea aprecierii rezultatelor
obtinute si identificarii necesitatilor de dezvoltare profesionala.

Astfel, evaluarea performantelor profesionale ale functionarilor publici contri-
buie la:

- Imbunatdtirea performantei organizationale prin aprecierea performantelor pro-
fesionale individuale si dezvoltarea competentelor profesionale si personale necesare
functionarilor publici;

- corelarea directd dintre activitatea functionarului public, sarcinile si atributiile
functiei publice, obiectivele functionarului public, prioritatile si obiectivele subdivizi-
unii gi/sau autoritatii publice din care face parte functionarul public;

- aprecierea obiectiva a performantelor functionarilor publici prin compararea re-
zultatelor obtinute cu obiectivele stabilite;

- asigurarea unui sistem de management al performantei si imbunatatire continua
a performantei prin coordonarea $i monitorizarea performantelor la nivel individual,
subdiviziune si autoritate publica;

- asigurarea unui sistem de motivare financiard si nonfinanciara a functionarilor
publici care au demonstrat performanta inalta in activitatea profesionala;

- identificarea necesitatilor de dezvoltare profesionald a functionarilor publici;
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- identificarea riscurilor, barierelor si lacunelor in indeplinirea obiectivelor sta-
bilite in vederea intervenirii la timpul potrivit;

-identificarea lacunelor si problemelor in resursele puse la dispozitia functionarului
public, precum si redistribuirea lor pentru Tmbunatatirea performantei acestuia.

Evaluarea este necesara pentru:

- luarea deciziilor manageriale (de promovare, transfer, recalificare etc.);

- cunoasterea de catre angajati a modului in care li se percep punctele forte si
punctele slabe;

- stabilirea contributiei individuale si a grupului la realizarea obiectivelor
autoritatii publice;

- elaborarea deciziilor de recompensare a activitatii depuse;

- depistarea necesitatilor de instruire si perfectionare la nivelul fiecarui functionar
public si al subdiviziunilor din cadrul autoritétii publice;

- asigurarea unui feedback/reactie de raspuns, oferit periodic, dintre conducétor
si functionarul public evaluat.

Procesul de evaluare a performantelor functionarilor publici de conducere si
de executie este similar, fiind constituit din urméatoarele etape:

- stabilirea obiectivelor individuale de activitate si a indicatorilor de performanta;

- completarea fisei de evaluare;

- realizarea interviului de evaluare;

- contrasemnarea fisei de evaluare;

- dupa caz, repetarea procedurii de evaluare;

- dupa caz, contestarea calificativului de evaluare.

Stabilirea obiectivelor individuale de activitate §i a indicatorilor

de performanta

Monitorizarea performantei individuale
lunar, trimestrial sau ssmestrial

1. Complet area fisei de 2. Derularea interviului de 3. Contrase mnarea fisei de
evaluare de citre evaluator evaluare cu functionarul evaluare

public evaluat

Repetarea procedurii de
evaluare (dupa caz)

'

Contestarea rezultatelor
evaluarii (dupa caz)

Figura 5.1. Implementarea procedurii de evaluare a performantelor profesionale
(15 decembrie — 15 februarie).
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Stabilirea obiectivelor individuale de activitate si a indicatorilor de
performanta

Obiectivele reprezinta niste prioritati-cheie ale functionarului public, care urmeaza
afi realizate intr-un termen definit de timp (1 an). Intru realizarea optima a obiectivelor
individuale de catre functionarul public se recomanda stabilirea a 3-5 obiective.

Obiectivele sunt stabilite anual de catre evaluator (persoana cu functie de
conducere din cadrul subdiviziunii/autoritatii publice unde isi desfasoara acti-
vitatea functionarul public evaluat sau, dupa caz, care coordoneaza activitatea
functionarului public respectiv), in baza prevederilor fisei postului si a Planului de
activitate a subdiviziunii/autoritatii publice pentru anul respectiv, ele trebuie sa fie
specifice, masurabile, realizabile, flexibile si realiste din punctul de vedere al datelor-
limita stabilite:

- specifice: caracteristice activitdtilor ce implicd exercitarea prerogativelor de
putere publica, sa fie concrete si bine definite;

- mdsurabile: sa cuprinda o finalitate sau rezultate concrete, care pot fi masurate
in mod cantitativ sau calitativ;

- realizabile: sa prezinte posibilitatea de indeplinire a obiectivelor stabilite prin
intermediul resurselor oferite;

- flexibile: sa fie posibil de revizuit In functie de modificarile intervenite in
prioritatile autoritatii publice si/sau subdiviziunii interioare;

- realiste: sa reflecte termenele de realizare a sarcinilor si sa fie limitate in timp.

Se recomandi ca procesul de stabilire a obiectivelor si fie unul participativ. in
acest sens, conducatorul va discuta, in cadrul interviului de evaluare, si va stabili
obiectivele Tmpreuna cu functionarul public evaluat. Astfel, se va asigura un nivel de
implicare si responsabilitate personald mai mare din partea functionarului public in
vederea realizarii optime a obiectivelor stabilite impreund cu evaluatorul.

In procesul de stabilire a obiectivelor si a indicatorilor de performantd, sunt
utilizate urmdtoarele documente:

- planul de activitate a autoritatii publice pentru anul respectiv care reiese din
Planul de dezvoltare institutionala;

- dupa caz, Strategia de dezvoltare social-economica a localitatii/raionului;

- planul de activitate a subdiviziunii interioare;

- fisa de post a functionarului public evaluat.

In vederea masurarii nivelului de realizare a obiectivelor stabilite, se formuleaza
indicatori de performanta. Indicatorii de performantd analizeazd cantitativ si calita-
tiv performanta functionarului public si rezultatele managementului aplicat.

Indicatorii de performantd sunt formulati in baza obiectivelor stabilite, masurand
cantitatea §i calitatea activitatilor desfasurate sau a serviciilor prestate. Nu este o
limita in ceea ce priveste stabilirea unui numar definit de indicatori de performanta.
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Important este ca pentru fiecare obiectiv sd se stabileascd minimum cate un indicator
de performanta cantitativ si unul calitativ.

In cazul functionarilor publici care s-au incadrat intr-o functie publicd in cursul
anului, obiectivele si indicatorii de performanta se stabilesc in termen de pana la 30
de zile calendaristice de la data numirii Tn functia publica.

La stabilirea numarului de obiective si nivelului de complexitate al acestora,
evaluatorul va lua in consideratie durata perioadei de activitate de pana la implemen-
tarea procedurii de evaluare.

Obiectivele individuale de activitate si indicatorii de performanta pentru fiecare
functionar public sunt consemnate intr-o fisa speciald — fisa de stabilire a obiectivelor
individuale de activitate si a indicatorilor de performanta.

Cadrul normativ in vigoare prevede si revizuirea, in anumite cazuri, a obiectivelor
individuale de activitate:

a) actiunile prioritare ale autoritatii publice si/sau ale subdiviziunii interioare au fost
modificate §i aceasta a influentat sarcinile si atributiile de serviciu ale functionarului
public evaluat;

b) structura organizatorica a autoritatii/structura subdiviziunii a fost modificata, re-
spectiv a influentat modificarea sarcinilor si atributiilor de serviciu ale functionarului
public evaluat;

c) alte cauze, circumstante obiective aparute au facut ca obiectivele stabilite sa fie
nerealizabile din motive neimputabile functionarului public evaluat.

Revizuirea obiectivelor individuale de activitate se face timp de pana la 30 de zile
calendaristice dupd survenirea situatiilor mentionate. Revizuirea obiectivelor poate
avea loc si in urma monitorizirii performantei pe parcursul anului. In cazul in care
obiectivele sunt revizuite, se stabilesc i noi indicatori de performanta.

Modificarile se consemneazd intr-un proces-verbal semnat si datat de catre
conducatorul autoritatii publice, coordonat cu subdiviziunea resurse umane, luat la
cunostintda de evaluator si de functionarul public care urmeaza sa fie evaluat si se
anexeaza la dosarul personal al acestuia.

Completarea fisei de evaluare

Fisa de evaluare reprezinta un document care contine informatii privind nivelul
de realizare a obiectivelor stabilite la inceputul anului (in termeni cantitativi si cali-
tativi), nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare pe parcursul perioadei evaluate
si calificativul de evaluare acordat de catre evaluator. De asemenea, fisa de evaluare
contine informatii privind necesitatile de dezvoltare profesionald a functionarului
public.

Conform Regulamentului cu privire la evaluarea performantelor profesionale ale
functionarului public, functionarii publici de conducere sunt apreciati conform criteri-
ilor de evaluare: competentd manageriala, competenta profesionald, activism si spirit
de initiativa, creativitate, eficientd, comunicare si reprezentare, iar functionarii publici
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de executie - conform criteriilor de evaluare: competentd profesionald, activism si
spirit de initiativa, eficientd, calitate a muncii, lucru in echipa, comunicare.

In anexa nr. 2 la Regulamentul mentionat sunt definite criteriile de evaluare, pre-
cum si o descriere detaliatd privind modalitatea de acordare a punctajului pentru
diferite niveluri de manifestare a criteriilor de evaluare in activitatea profesionala a
functionarului evaluat.

Fisa de evaluare este completatai de catre evaluator, in perioada de evaluare -15
decembrie — 15 februarie.

Mentionam faptul ca functionarul public poate sd-si expuna comentariile sale cu
privire la rezultatele evaluarii. In cazul in care functionarul public nu este de acord cu
rezultatele evaluarii, poate sa-si expuna argumentele/faptele ce confirma cele expuse.

Desfasurarea interviului de evaluare

Interviul de evaluare reprezintd o discutie dintre evaluator si functionarul public
evaluat privind rezultatele evaluarii: reusite, nereusite, probleme si bariere in re-
alizarea obiectivelor stabilite, solutiile identificate. De asemenea, in cadrul interviului
de evaluare se discuta obiectivele pentru anul urmator si necesitatile de dezvoltare
profesionald a functionarului public. Interviul de evaluare se desfasoara in perioada
de evaluare, dar nu mai tarziu de 5 februarie a fiecarui an.

Scopul interviului de evaluare consta in discutarea constructivd a rezultate-
lor evaluarii dintre evaluator si functionarul public evaluat §i a gasi solutii pentru
imbunatatirea performantei. Discutiile in cadrul interviului de evaluare vizeaza:

- rezultatele obtinute de functionarul public comparate cu obiectivele stabilite;

- nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare;

- calificativul de evaluare propus de evaluator;

- riscurile si barierele care au influentat performanta functionarului public;

- comentariile mentionate de evaluator in fisa de evaluare;

- obiectivele si indicatorii de performanta pentru urmatoarea perioada evaluata;

- necesitdtile de dezvoltare profesionala.

Functionarul public are nevoie de opinia/feedback-ul conducatorului sdu privind
aprecierea performantei sale, de aceea evaluatorul trebuie sa fie pregétit pentru interviu.

Contrasemnarea fisei de evaluare

O importantd deosebitd in procesul de evaluare o are contrasemnarea fisei de
evaluare de cétre contrasemnatar (functionarul public ierarhic superior evaluatorului
sau, dupd caz, persoana care exercita functia de demnitate publica).

Rolul contrasemnatarului este de a verifica corectitudinea aplicarii procedurii de
evaluare a performantelor profesionale, de a examina comentariile oferite de catre
evaluator si functionarul public evaluat si de a decide asupra:

- acceptarii rezultatelor evaluarii/calificativului de evaluare acordat;

- repetarii procedurii de evaluare a performantelor functionarului public respec-
tv.
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In acelasi timp, contrasemnatarul trebuie s verifice corespunderea nivelului de
performanta inregistratd de subdiviziune (sarcini, obiective, actiuni concrete daca si
cum au fost realizate, In conformitate cu Planul anual de activitate a subdiviziunii/
rapoartele de activitate) si aprecierea performantelor individuale ale functionarilor
publici din aceastd subdiviziune.

Contrasemnatarul poate decide repetarea procedurii de evaluare a performantelor
functionarului public in urmatoarele cazuri:

a) aprecierile consemnate in fisa de evaluare de catre evaluator nu corespund
realitatii;

b) procedura si cerintele stabilite de lege si de Regulament nu au fost respectate;

c) comentariile oferite de catre functionarul public evaluat privind dezacordul
cu consemnarile inscrise in fisa de evaluare sunt argumentate.

Repetarea procedurii de evaluare

Regulamentul prevede posibilitatea de repetare a procedurii de evaluare, in ca-
zurile mentionate.

Decizia referitoare la repetarea procedurii de evaluare o poate lua in exclusivitate
contrasemnatarul. Astfel, in conformitate cu prevederile pct.78 al Regulamentului,
contrasemnatarul poate decide asupra repetarii procedurii de evaluare in cazul in
care:

a) aprecierile consemnate in fisa de evaluare de catre evaluator nu corespund
realitatii:

De ex.:

- Evaluatorul mentioneaza ca functionarul public evaluat nu a acordat suficienta
asistentd organizatorica si metodologicd membrilor comisiei de concurs pentru ocu-
parea functiei publice vacante. In acelasi timp, contrasemnatarul are informatie de-
spre organizarea sedintelor metodologice, practic, inainte de fiecare etapa a concur-
sului, fapt mentionat §i apreciat de catre membrii comisiei.

- Evaluatorul mentioneaza desfasurarea a 4 seminare de informare a sefilor de
subdiviziuni, iar contrasemnatarul are informatie despre desfasurarea doar a 3 semi-
nare.

b) procedura i cerintele stabilite de lege si de Regulament nu au fost respectate:

De ex.:

- fisa de evaluare nu a fost completata Tnainte de interviu;

- nu au fost completate toate compartimentele structurale ale fisei de evaluare;

- informatiile din compartimente au fost incomplete (de ex., nu era indicata ora
interviului, nu era apreciat nivelul de indeplinire a unuia sau catorva obiective, nu
era apreciat nivelul de manifestare a unuia sau catorva criterii de evaluare, nu au fost
identificate necesitatile de dezvoltare profesionald etc.);

- interviul nu a avut loc;

- fisa de evaluare nu a fost transmisa functionarului public evaluat cu mai putin
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de 3 zile inainte de interviu, astfel ca acesta nu a avut timp suficient sa se pregateasca
pentru discutia cu evaluatorul;
- la interviu au mai participat si alte persoane, decat evaluatorul si evaluatul.

¢) comentariile oferite de catre functionarul public evaluat privind dezacordul
cu consemnarile inscrise in fisa de evaluare sunt argumentate.

De ex.: Evaluatorul mentioneaza indeplinirea unui obiectiv in proportie de 60 la
sutd, iar functionarul public argumenteaza, prin documente, fapte concrete, realiza-
rea in proportie de 80 la suta.

Evaluatorul decide singur cand sa demareze procedura de evaluare repetata, dar
trebuie sa tind cont de faptul ca pentru intreaga procedura sunt rezervate 20 de zile
lucratoare. Adica, poate sa inceapa procedura in, cel mult, 5 zile lucratoare de la
data luarii deciziei respective de catre contrasemnatar.

Repetarea procedurii de evaluare presupune desfasurarea tuturor etapelor, pre-
cum si respectarea termenelor i anume:

- completarea fisei de reevaluare;

- realizarea interviului de reevaluare;

- definitivarea fisei de reevaluare;

- contrasemnarea fisei de reevaluare.

Mentionam faptul ca contrasemnatarul poate decide o singura data repetarea pro-
cedurii de evaluare.

Contestarea calificativului de evaluare

In cazul in care functionarul public nu este de acord cu calificativul acordat,
atunci el are dreptul sa conteste rezultatele evaluarii, dacd prezintd dovezi si argu-
mente plauzibile. Regulamentul prevede mai multe niveluri de contestare a rezulta-
telor evaludrii, pand la adresarea in instanta de contencios administrativ.

In conformitate cu prevederile pct. 85 al Regulamentului, functionarul public
care nu este de acord cu rezultatul evaluarii poate sa-1 conteste la conducatorul
autoritatii publice.

Calificativul de evaluare poate fi contestat:

a) dupa repetarea procedurii de evaluare,

b) dupa procedura de evaluare in cazul in care:

- functionarul public evaluat nu este de acord cu calificativul de evaluare, a ar-
gumentat despre acest lucru in fisa de evaluare, dar contrasemnatarul nu a dispus
repetarea procedurii de evaluare;

- nu existd contrasemnatar pentru functionarul public evaluat, in conditiile pct.76
al Regulamentului si deci nu poate fi dispusa repetarea procedurii de evaluare.

In aceste cazuri, functionarul public va depune, in scris, o contestatie catre
conducatorul autoritatii in care va solicita examinarea rezultatului evaludrii.

Este foarte important ca functionarul public sd se adreseze conducatorului
autoritatii n scris, nu oral. Temei pentru demararea procedurii de contestare va fi
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contestatia scrisa, in care se va contine motivul Intemeiat al solicitarii de contestare.

Examinarea contestatiei se efectueaza de cdtre conducatorul autoritatii publice,
evaluator, contrasemnatar, functionarul public evaluat si un colaborator al subdivizi-
unii resurse umane. Conducatorul autoritatii publice va emite un act administrativ
prin care va pronunta decizia finala.

In situatia in care nu existd contrasemnatar, conform pct. 87 din Regulament,
la solicitarea functionarului public, conducatorul autoritatii publice va constitui un
grup de contestare format din:

- conducatorul autoritatii publice;

- evaluator;

- functionarul public evaluat;

- colaborator al subdiviziunii resurse umane;

- functionari, activitatea cdrora are tangente cu activitatea functionarului
evaluat.

Grupul de contestare va examina fisa de evaluare, fisa de reevaluare, alte docu-
mente relevante procedurii de evaluare anexate de catre evaluator si/sau functionarul
public evaluat. De asemenea, membrii grupului de contestare pot solicita atat de la
evaluator, cat si de la functionarul public evaluat si alte documente relevante proce-
durii de evaluare.

Examinarea poate fi efectuatd individual de catre fiecare membru al grupului,
dar discutia referitor la examinarea rezultatului se va face in cadrul unei sedinte a
grupului.

Rezultatul examindrii contestatiei se consemneazd intr-un proces-verbal, sem-
nat de citre fiecare membru al grupului de contestare. In cazul in care unii membri
ai grupului au o altd parere decat majoritatea membrilor grupului, atunci ei pot sa
anexeze parerea lor separata la procesul-verbal.

Decizia finali apartine conducitorului autoritdtii publice. In baza propunerilor
membrilor grupului de contestare, acesta va emite un act administrativ, in care va fi
expus rezultatul examindrii contestatiei depuse. Rezultatul contestatiei se va aduce
la cunostinta functionarului public solicitant in scris. La etapa respectiva decizia
conducatorului autoritatii este definitiva.

Functionarul public poate sd se adreseze in instanta de contencios administrativ
in cazul in care nu este multumit de modul de solutionare a contestatiei de catre
grupul de contestare.

O importanti deosebita in procesul de evaluare o are monitorizarea
performantei functionarului public - activitate realizati continuu de catre evalua-
tor care are scopul de a identifica progresul inregistrat de catre functionarul public
din subordine in realizarea obiectivelor stabilite si exercitarea atributiilor de ser-
viciu, de a identifica posibilele probleme sau bariere in activitatea acestora pentru
a interveni la timp §i in mod optim.
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Procesul de monitorizare a performantei functionarilor publici nu este
reglementat in Regulament, astfel nu este o actiune obligatorie din partea
conducdtorilor. Dar luand in consideratie avantajele si beneficiile acestui proces, se
recomanda ca performanta functionarilor publici din subordine sa fie monitorizata.

In cazul in care are loc doar evaluarea anuala, fara actiuni de monitorizare, pro-
cedura de evaluare va fi una formala si va avea mai multe efecte negative decat pozi-
tive. Evaluatorul trebuie sa dispuna de date si fapte pentru a argumenta calificativul
de evaluare acordat, iar fara monitorizare acest lucru este foarte dificil, mai ales daca
evaluatorul are multi functionari publici in subordine.

In rezultatul evaluarii functionarului public, evaluatorul, in baza punctajului acu-
3

mulat, acorda unul dintre cele patru calificative de evaluare: ,,foarte bine,” ,,bine,’
wsatisfacator,” ,,nesatisfacator.”

,Foarte bine” »Bine” woatisfacator” w\Nesatisficator”

punctaj 3,51 - punctaj 2,51 - punctaj 1,51 - punctaj 1,00 -

Rezultatele evaludrii anuale a performantelor profesionale ale functionarului
public se iau in considerare la luarea deciziilor cu privire la:

a) conferirea unui grad de calificare superior;

b) promovarea intr-o functie publica superioard,

¢) avansarea sau mentinerea in trepte de salarizare;

d) destituirea din functia publica.

a) Conferirea unui grad de calificare superior

In conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 33, pct. 3, conferirea gradu-
lui de calificare imediat superior se face daca functionarul public a obtinut, cel putin,
calificativul de evaluare ,,bine” la 3 evaluari ale performantelor profesionale sau in
cazul Indeplinirii unor misiuni de importantd deosebitd sau obtinerii calificativului
de evaluare ,,foarte bine” la ultimele 2 evaluari ale performantelor profesionale (pct.
4). Daca functionarul public a Intrunit conditiile mentionate, conducatorul autoritatii
publice are obligatia, conform legii, sd-i confere gradul de calificare superior.

b) Promovarea intr-o functie publica superioara

In conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 45, pct. 4, functionarul
public poate fi promovat intr-o functie publicd superioara daca a obtinut, in urma
evaluarii performantelor profesionale, calificativul ,,foarte bine” la ultima evaluare
sau calificativul ,,bine” la ultimele 2 evaluari.

Chiar daca functionarul public a Intrunit conditiile mentionate, promovarea ntr-
o functie publica superioard poate fi aplicata doar daca exista posibilitatea de pro-
movare intr-o functie publica superioara.

¢) Trecerea functionarului public intr-o treapta de salarizare superioard
In conformitate cu prevederile Legii nr. 158-X VI, art. 46, trecerea functionarului
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public intr-o treapta de salarizare superioarda se efectueazd succesiv, cu conditia
obtinerii la evaluarea performantelor profesionale, cel putin, a calificativului de
evaluare ,,bine”. In cazul obtinerii la evaluarea performantelor profesionale a califi-
cativului ,,satisfacdtor”, functionarul public raméane in aceeasi treaptd de salarizare.
Daca functionarul public a intrunit conditiile mentionate, conducdtorul autoritatii
publice are obligatia de a trece functionarul public intr-o treaptd de salarizare
superioara sau de a-1 mentine in aceeasi treaptd de salarizare, conform legii.

d) Destituirea din functia publica

In conformitate cu prevederile Legii nr. 158-XVI, art. 64, pct. (d), destituirea
din functia publicd poate avea loc in cazul in care functionarul public a demon-
strat incompetenta profesionala stabilita Tn urma obtinerii calificativului de evaluare
»hesatisfacator” la evaluarea anuald a performantelor profesionale ale functionarului
public.

Daca functionarul public a obtinut calificativul de evaluare ,,nesatisfacator”,
conducadtorul autoritatii publice are obligatia de a destitui functionarul public din
Sfunctie, conform legii.

5.3. Practica internationala privind evaluarea performantelor profesionale
ale functionarilor publici.

Albania. Evaluarea performantelor profesionale ale personalului se desfagoara in
institutiile din serviciul public (aprox. 10% din sectorul public).

Evaluarea performantelor functionarului public se realizeaza prin evaluarea a doua
componente:

1. Evaluarea gradului de atingere a obiectivelor (se recomanda sa nu fie mai mult
de 5 obiective).

2. Evaluarea abilitatilor individuale ale functionarilor publici (abilitatile
de management, de exprimare a opiniilor, lucru in echipd, utilizarea eficienta a
resurselor, initiativd, creativitate, autoorganizare, abilitatile de a scrie, de a vorbi,
calitatea serviciilor, abilitatile tehnice). Abilitatile individuale sunt enumerate in for-
mularul de evaluare si nu pot fi modificate. In cazul in care careva din aceste abilititi
ale functionarului public nu pot fi evaluate (de ex., abilitatile de management in cazul
pozitiilor de executie sau abilitatile de a scrie in cazul functionarului public specificul
activitdtii cdruia este interactiunea cu oamenii), conducatorul acestuia nu va puncta
abilitatile respective.

Dupa evaluarea tuturor obiectivelor si abilitatilor individuale, conducatorul ime-
diat superior evalueaza nivelul general al performantelor functionarului public (de la
4 puncte la 1, unu fiind echivalent cu ,,excelent”).

Evaluarea se realizeaza in doud etape: completarea formularului de evaluare si
intervievarea functionarului public. La interviul functionarului public i se comunica
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rezultatele provizorii ale evaludrii si se poartd discutii Intre persoana ce evalueaza
si functionarul public cu privire la punctajul final, realizérile, punctele slabe ale
functionarului, abilitdtile care necesitd ameliorare, utilajul tehnic si resursele
necesare pentru a atinge obiectivele etc.

Perioada evaluata dureaza un an, cu posibilitatea de revizuire periodica a obiec-
tivelor de activitate, sau de fiecare datd cand supraveghetorul si functionarul public
observa ca obiectivul a fost atins sau nu mai este relevant, sau trebuie stabilite alte
obiective.

Perioada de evaluare dureaza de la 1 noiembrie pana la 31 octombrie in fiecare
an. Aceastd perioadd le permite institutiilor sd efectueze evaluarea functionarilor
publici la sfarsitul anului, sa solutioneze toate contestatiile posibile si sa distribuie
premiile pana la sfarsitul anului fiscal (31 decembrie). Institutiile trebuie sa prevada
in buget 5-15% din bugetul salarial pentru premiile care urmeaza sa fie acordate in
baza rezultatelor evaluarii performantelor.

Obiectiveletrebuiesafie,,SMART” sisa faca legatura cu obiectivele institutionale.
Din nefericire, institutiile nu au fost capabile sa realizeze aceasta legatura obiectiv,
in special din cauza faptului ca functionarii de varf (ministrul sau secretarul perma-
nent) nu s-au prea dedicat procesului.

Rezultatele evaluarii performantelor intretin alte procese care se afla in stransa
legaturd cu managementul performantelor.

In primul rind, in rezultatul evaluirii in baza calificativelor primite la sfarsitul
anului (1— trei salarii lunare; 2 — doua salarii lunare; 3 — un salariu lunar) se stabileste
premiul pentru performante care urmeaza sa fie alocat functionarilor publici.

In al doilea rind, evaluarea performantelor influenteaza avansarea in carierd
sau, In cazul reorganizarii institutiei, deciziile privind functionarii publici considerati
in plus. Daca functionarul public primeste doi ani la rand calificativul 4, adica
,nesatisfacator,” el este eliberat din serviciul public. In cazul functionarilor publi-
ci pentru care se desfasoara perioada de proba rezultatele evaluarii performantelor
joaca un rol decisiv la luarea deciziei de a-i confirma sau nu in functia publica.

In al treilea rand, rezultatele evaludrii performantelor stau la baza elaboririi
analizei necesitatilor de instruire a functionarilor publici, ale institutiei si serviciului
public in general. Programul anual de instruire si instruirile desfasurate de catre
Institutul de instruire al administratiei publice se elaboreaza in baza acestor abilitati
care trebuie dezvoltate.

Procesul este supravegheat de functionarul public pozitionat cel mai inalt pe
scara ierarhica din cadrul institutiei care are rolul de a stabili obiectivele pentru
fiecare directie, care trebuie distribuite de conducatorii directiilor respective fiecarui
functionar public pe care il supravegheaza. In cadrul procesului, rolul supraveghe-
torului direct este considerat esential. Un neajuns este cd nu exista vreo procedura
scrisd prin care seful institutiei sd aprobe oficial obiectivele.

Formularul de evaluare este semnat de trei supraveghetori. in cazul unor
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divergente de opinii Intre evaluatori, functionarul cu o pozitie mai inaltd in ierarhie
are dreptul de a modifica evaluarea, dar justificandu-si decizia in forma scrisa.

In continuare, formularul este in mod oficial inmanat functionarului public care
trebuie sd confirme primirea acestuia prin semnarea lui. Daca functionarul public nu
este de acord cu rezultatele evaluarii, acesta are posibilitatea de a-si prezenta comen-
tariile privind rezultatele evaludrii in forma scrisa.

Functionarul public poate depune, mai intai, o contestatie pe numele secretarului
general al institutiei/respectiv persoana politica, apoi una la Comisia pentru Ser-
viciul Public, un organ independent care raporteaza Parlamentului de competenta
caruia tine solutionarea diferitelor plangeri parvenite din partea functionarilor pu-
blici. Acesta este primul pas in examinarea juridica a cazului.

Comisia respectiva are dreptul de a revizui rezultatele evaludrii si chiar de a
modifica calificativul dat functionarului public. Deciziile acesteia pot fi contestate
in instanta de nivelul doi.

Rolul unitatilor MRU este de a asigura suport tuturor evaluatorilor explicandu-
le cum are loc procesul, in stabilirea obiectivelor, amintirea etapelor procesului de
evaluare s1 oferirea consultatiilor 1n situatii exceptionale. Ele mai sunt responsabile
si de prelucrarea tuturor informatiilor obtinute in rezultatul procesului de evaluare si
identificarea necesitatilor de instruire pentru directii si institutie.

Macedonia. In sectorul public din Macedonia procedurile de evaluare a
performantelor tin de institutiile care cad sub incidenta legislatiei privind serviciul
public. In comparatie cu alte tari, in Macedonia secretarii (functie echivalenti cu
viceministrii in Moldova) nu sunt supusi evaludrii. Aici implementarea procedurii
atat la nivel central, cat si local a Inceput doar in ultimii ani §i nu este un proces uni-
form. In conformitate cu datele publicate de citre Agentia Serviciului Public (ASP),
institutie independentd care supravegheaza si gestioneaza serviciul public, Tn 2008
aproape jumatate din institutii au indicat ca au aplicat evaluarea performantelor la
sfarsitul perioadei de evaluare. La nivelul autoritatilor locale s-a Inregistrat o imple-
mentare mai reusita a procedurii.

Evaluarea performantelor functionarului public se realizeaza prin evaluarea a

doud componente:

1. Evaluarea gradului de atingere a obiectivelor si de implementare a celor mai
importante activitati pe parcursul anului precedent. Evaluarea respectiva se face in-
direct prin evaluarea urmatoarelor aspecte: cunoasterea si aplicarea regulamentelor
si practicilor, realizarea sarcinilor oficiale; incadrarea in timp; valitatea realizarii
sarcinilor,; organizarea activitatii. Pentru fiecare dintre aceste criterii functionarului
public i se da o notad. Metodologia recomanda stabilirea a trei obiective si, cel mult,
6 activitati-cheie.

2. Evaluarea abilitatilor individuale ale functionarilor publici (creativitate, spirit
de initiativa §i interes; capacitatea de a lucra in echipa, abilitatea de a lucra sub
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presiune; abilitati de comunicare). Abilitatile individuale sunt enumerate in formu-
larul de evaluare si nu pot fi modificate.

Dupa ce se evalueazd toate obiectivele si abilitatile individuale, conducatorul
imediat superior face o evaluare generala a performantelor functionarului public (de
la 1 1a 4, unde 4 este ,,excelent”).

Perioada evaluata dureaza un an si evaluatorul este obligat sa finalizeze pro-
cedura de evaluare a performantelor pana la sfarsitul lunii martie a anului urmator.

Evaluarea performantelor influenteaza alte doud procese: 1. Avansarea
functionarilor publici pe trepte salariale si 2. Eliberarea functionarilor publici din
functie.

1. Functionarii publici pot fi avansati pe trepte salariale, care reprezintd cate
5% din suplimentul pentru functie, daca au trei ani de experientd in functie si au
primit calificative pozitive in rezultatul evaluirii performantelor. In cazul obtinerii
unor calificative negative (nesatisfacatoare), functionarii publici sunt retrogradati pe
trepte salariale sau chiar si la o pozitie inferioard. Fiecarei functii i1 se atribuie patru
trepte salariale.

2. In cazul in care functionarilor publici li se atribuie calificativul ,,nesatisfacator”
doi ani la rand sau trei ori timp de cinci ani, acestia pot fi eliberati din serviciul public.

Spre deosebire de alte tari, in Macedonia avem doar doi factori interesati implicati
in procesul de evaluare: conducatorul imediat superior si functionarul public supus
evaludrii. Nu existd o alta autoritate care sd confirme sau sa contrasemneze formu-
larul de evaluare.

Regulamentul prevede ca unitatea resurse umane din cadrul institutiei sa discute
despre procesul de evaluare cu toti conducatorii pentru a asigura consecventa, le-
galitatea si transparenta procedurii. Conducatorul institutiei sau functionarul cu cea
mai inalta functie (secretarul) nu au un rol formal in procedura.

Toate datele obtinute din procedura de evaluare trebuie comunicate ASP care
are rolul de a analiza procedura si de a consulta privind implementarea adecvata a
sistemului.

In cazul in care functionarul public nu este de acord cu calificativul atribuit in
rezultatul evaludrii, acesta poate face o contestatie la o comisie speciald care este
creatd in fiecare institutie si este formatd din Secretar si alti doi functionari publici,
unul dintre ei fiind specialist in domeniul MRU. Decizia comisiei poate fi contestata
la ASP.

Marea Britanie. In sectorul public britanic managementul performantei este
bine dezvoltat, Marea Britanie fiind una dintre tarile care au introdus sistemul de la
inceput si are multd experientd in acest sens.

In comparatie cu alte tari care au introdus sistemul recent, in Marea Britanie se
observa o descentralizare a procesului, si anume, institutiile sunt libere sa elaboreze
propriul sistem de management al performantei, tinand cont de cateva linii direc-
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toare generale care sunt in mod normal elaborate de Aparatul Cabinetului (Aparatul
Guvernului).

Institutiile britanice se bucurd de un grad sporit de libertate de management si
acelasi lucru este valabil si pentru conducatori. Gradul avansat de delegare a im-
puternicirilor influenteaza sistemul de evaluare a performantelor si premiile stabilite.

Aplicarea stimulentelor in baza de performanta este o expresie a delegarii Tm-
puternicirilor si a dreptului conducatorului de a decide in privinta premiilor care vor
fi oferite echipei acestuia.

Aceastd analiza preliminara ne face constienti cd exista diferente foarte mari in-
tre capacitatile si abilitatile conducatorilor din Marea Britanie s1 Moldova si cultura
manageriald a lor. Este diferit si modul de operare.

Existd o diferenta intre evaluarea performantelor unui functionar public simplu
si unul de rang inalt (FPI). Acesta din urmi este evaluat in conformitate cu regulile
si recomandarile standarde, iar rezultatele sunt aduse la cunostinta Aparatului Cabi-
netului, care elaboreaza liniile directoare privind acordarea premiului in baza de
performanta.

Influentatd de Teoria Noului Management Public si politicile bazate pe rezultat,
evaluarea performantelor unui functionar public simplu se realizeaza in baza meto-
dei de ,,management pe obiective.” In general, conducitorul si functionarul public
stabilesc de comun acord, cel mult, 6 obiective pentru urmatoarea perioada de evalu-
are, tinand cont de obiectivele strategice ale institutiei. Exista posibilitatea si de a
modifica obiectivele daca acestea nu mai sunt relevante, si au apdrut alte prioritati.
Obiectivele trebuie sa fie SMART.

Un studiu realizat in 2004 de catre John Makinson ,,Stimulente pentru schim-
bare” pune in evidentd faptul ca in serviciul public britanic cele mai mari dificultati
apar la stabilirea unor obiective masurabile si relevante (factorii M si R).

Pe langa gradul de atingere a obiectivelor, se evalueaza si un sir de competente,
sl anume comunicarea, perfectionarea continud, orientarea cdtre client, capacitatea
de gestionare, motivare si dezvoltare a colaboratorilor, solutionare a problemelor si
abilitati decizionale, de lucru in echipa.

Evaluarea se realizeaza in baza unui formular, completat in timpul interviului de
evaluare. Rolul interviului este de a stabili niste relatii mai bune intre parti si de a
conveni asupra obiectivelor pentru anul urmator.

Perioada evaluata este de un an si corespunde anului fiscal in Marea Britanie
(1 aprilie — 31 martie). Rezultatele evaluarii la mijloc de termen sunt luate in con-
siderare la stabilirea notei finale la sfarsitul perioadei de evaluare.

Evaluarea performantelor are doua efecte tangibile asupra functionarilor publici:

1. Primul tine de performantd. In rezultatul evaluirii conducitorul imediat su-
perior completeaza Formularul de revizuire a remunerarii, in care recomanda nivelul
premiului care urmeaza sa fie acordat functionarului public. Premiul depinde de
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gradul de atingere a obiectivelor si de conditiile convenite din timp. In serviciul
public britanic existd cadrul institutional de ajustare a rezultatelor performantelor.
In conformitate cu instructiunile generale existi trei calificative de evaluare a
functionarilor publici, fiind asigurata o distributie de 22-28% pentru calificativul
,excelent,” 57-73% — pentru cel ,,satisfacator” si 5-15% — pentru cel ,,nesatisfacator.”
Formularele de revizuire a remunerarii sunt examinate de o comisie speciala creata
in fiecare institutie s1 numitd Comitetul pe remunerare, ale carei decizii sunt finale.

2. Avansarea in carierd. In Marea Britanie a fost dezvoltat un sistem care preve-
de avansarea rapida in ierarhie a functionarilor publici cu o performanta deosebita.
Evaluarea performantelor este vazutd ca un instrument de verificare a capacitatilor
si abilitdtilor functionarilor publici incadrati in schema respectiva.

Aparatul Cabinetului joacd un rol foarte important in managementul
performantelor functionarilor publici. Acesta elaboreaza periodic linii directoare si
materiale metodologice pentru a oferi suport institutiilor si conducatorilor pentru
a-si indeplini atributiile in mod adecvat. Un rol important in managementul servici-
ului public il au Grupul de Management al Secretarilor ~ Permanenti si Comi-
tetul organizatoric pentru Serviciul Public (GMSP). GMSP este alcatuit din toti sec-
retarii permanenti si directorii generali §i ofera consultatii in domeniul serviciului
public.

In serviciul public britanic evaluarea FPI se realizeazi in baza Acordurilor de
Serviciu Public si Obiectivelor strategice departamentale. Aceste documente asigura
legatura intre obiectivele strategice ale institutiei si cele individuale ale FPI. Obi-
ectivele sunt insotite de indicatori de performanta care sunt, de obicei, aceiasi ca si
pentru institutie.

Secretarul Cabinetului (seful serviciului public) monitorizeaza performanta.
Secretarilor Permanenti, pentru a asigura ca obiectivele lor se focuseaza pe rezul-
tate, sunt masurabile, reflectd prestarea serviciilor si valoarea angajamentelor finan-
ciare, sunt consecvente cu cadrul general si, ce e si mai important, asigura o baza
pentru distribuirea obiectivelor in randul FPI. In acest sens sistemul de evaluare a
performantelor FPI poate fi considerat centralizat. Trebuie de mentionat aici ci ac-
tivitatea FPI nu este dedicati unor institutii individuale, ci Aparatului Cabinetului.

Revizuirea de la sfarsit de an se realizeaza la sedinta de evaluare a performantelor.
Functionarul public superior completeaza un formular de autoevaluare in care indica
principalele realizari in raport cu obiectivele stabilite. Acest formular este ulterior
discutat, dupd care functionarul public finalizeaza evaluarea si conducatorul de re-
sort elaboreaza un raport privind realizarile si aspectele asupra carora s-a convenit.

In concluzie, putem spune ci sistemul englez nu este imun la dificultitile ob-
servate s1 in alte tari. De exemplu, unul dintre acestea identificat in 2008 a fost
aprobarea Intarziata a obiectivelor, uneori depdsind cu mult termenul stabilit. Siste-
mul se confruntd si cu problema performantei scdzute, pentru ca conducatorii se
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concentreaza mai mult pe ceea ce se realizeaza, decat pe ceea ce nu se realizeaza.
Unul dintre punctele slabe observate tinea de frica de conflict §i, asadar, se realiza o
evaluare ,, oarba.”

Lituania. In Lituania, unde sistemul e similar cu cel din Marea Britanie, legislatia
prevede diferite metode de evaluare pentru doua categorii de functionari. Reformele
care au urmat accesiunea au introdus un sistem separat de evaluare pentru sefii
institutiilor, inclusiv secretarii de stat. Evaluarea acestora se bazeaza pe ,,atingerea
scopurilor strategice ale unei institutii, gestionare si leadership.”

Criteriile de evaluare a functionarilor publici, de asemenea, au fost ajustate;
asadar, acestia sunt evaluati dupa trei criterii de baza: productivitate, competenta si
calitatea performantei. Rezultatele evaludrilor pot influenta recomandarile de pro-
movare Intr-o categorie de calificare mai inalta. Categoria de calificare conteaza la
promovare si, mai mult decat atat, pentru nivelul salarial al functionarilor publici.

Dupa cum poate fi observat, spre deosebire de alte tari examinate pand acum,
in Lituania nu se aplicad metoda ,,managementului pe obiective,” deoarece superi-
orul si functionarul public nu stabilesc si nu convin asupra unor obiective formale.
In general, sistemul este criticat pentru ci nu realizeaza legatura intre obiectivele
institutionale si individuale, astfel 1asand loc unui grad inalt de discretie.

O alta caracteristica a sistemului de evaluare a performantelor in Lituania este
mecanismul de evaluare cu doud niveluri. Scopul sistemului respectiv este de a
asigura un grad sporit de obiectivitate si corectitudine intre functionarii publici in
cadrul unei institutii.

Evaluarea performantelor in Lituania se bazeaza pe evaluarea unor criterii sta-
bilite in prealabil, care sunt aceleasi pentru toti functionarii publici. Legislatia face
o diferenta intre criteriile stabilite pentru pozitiile manageriale si criteriile pentru
pozitiile de executie. Acest lucru se face pentru a diferentia conducerea si obiec-
tivele de dezvoltare strategica de cele obisnuite de productivitate ale functionarilor
publici simpli. Conducatorii sunt, de asemenea, responsabili pentru realizarea pro-
gramului institutional de activitate si a obiectivelor strategice. Asadar, indicatorii
pentru conducatori ar putea fi aceiasi ca si In cazul celor stabiliti pentru institutie.

Criteriile stabilite pentru conducdtori sunt urmatoarele:

a) implementarea scopurilor strategice ale institutiei;

b) management;

c¢) conducere (leadership).

Criteriile pentru functionarii publici de carierd sunt urmatoarele:

a) productivitate;

b) competenta;

c) calitatea performantei.

Acest sistem pare oarecum simplu si usor de implementat, dar in realitate el
este unul dificil, deoarece presupune elaborarea de catre superiori a unui raport de
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evaluare si descrierea realizarilor si punctelor slabe ale functionarilor publici. De
asemenea, modul 1n care este elaborat sistemul nu permite legatura intre obiectivele
organizationale si realizarile individuale. Pentru a realiza legatura respectiva, evalu-
atorii trebuie sa examineze postrealizarile institutiei §i contributia functionarilor pu-
blici la obtinerea acestora.

Evaluarea functionarilor publici se realizeaza in baza a patru categorii de
performante: ,,excelent,” , bine, " ,, satisfacdator,” ,, nesatisfacator.’

Perioada evaluata este de un an si evaluatorul este obligat sa finalizeze proce-
dura de evaluare a performantelor pani la 15 decembrie. In cazul in care functionarul
public este evaluat de catre comisia de evaluare, procedura trebuie finalizata pana la
sfargitul lunii ianuarie a anului urmator.

’ >

Care sunt efectele evaluarii performantelor?

Evaluarea performantelor se afla in stransa legatura cu avansarea in categoriile
de clasificare si in carierd. Serviciul public lituanian este unul bazat pe cariera si in
cazul acestor sisteme evaluarea performantelor joacad un rol decisiv In promovarea
ierarhica a functionarilor publici. Dupa evaluare conducatorul imediat superior sau
comisia de evaluare Tnainteaza o propunere autoritatii in care activeaza functionarul,
aceasta propunere fiind determinatd de rezultatele evaluarii.

In cazul in care functionarul public primeste in rezultatul evaluarii calificativul
nesatisficator doi ani la rand, acesta poate fi eliberat din serviciul public. In cazul in
care functionarilor publici pentru care se desfagoara perioada de proba li se atribuie
calificativul ,,nesatisfacator,” acestia sunt eliberati din serviciul public.

Procedura de evaluare in Lituania are doud etape. La prima etapa functionarul
public este evaluat de catre conducatorul imediat superior. Evaluarea se realizeaza
dupa discutiile intre cele doua parti, la care se discuta realizarile si punctele slabe
in activitatea functionarului public. Ulterior, superiorul completeaza raportul de
evaluare in care descrie realizdrile si rezultatele obtinute de functionarul public si,
in functie de calificativul propus, inainteaza o propunere persoanei care a aprobat
functionarul public in functie.

In cazul in care functionarul public primeste calificativul ,,bine”, procedura de
evaluare se finalizeaza la aceasta etapa si superiorul nu inainteaza nicio propunere.
In cazul in care functionarul public nu este satisfacut de rezultatele evaluarii, acesta
poate solicita comisiei de evaluare sa evalueze procedura si sa vina cu propuneri.

In cazul in care functionarului public i se atribuie calificativul ,,excelent,”
,.satisfacitor ” sau ,,nesatisfacitor”, incepe o a doua procedurd de evaluare. in acest
caz evaluarea se realizeaza de o comisie de evaluare, creatd pentru o perioada de
doi ani de catre seful institutiei. Comisia este alcatuita din, cel putin, 5 functionari
publici. In cazul in care in cadrul institutiei functioneaza un sindicat, din comisie
poate face parte si un reprezentant al sindicatului. Pentru functionarii publici de varf
comisia este creata de catre seful Agentiei pentru Managementul Serviciului Public.
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In Lituania nu au fost stabilite limite pentru niveluri de evaluare asa cum in
Marea Britanie; cu toate acestea, ele exista in realitate si sunt determinate de resursele
financiare alocate de catre Ministerul Finantelor pentru statul de salarii al institutiei.

Comisia de evaluare examineaza raportul de evaluare elaborat de superior si
poate sa intervieveze functionarul public, precum si sa solicite dovezi de realizare
a obiectivelor. In final, comisia poate si aprobe recomandarile inaintate de superior
sau sa nainteze o altd propunere autoritatii in cadrul careia activeaza functionarul
public. Autoritatea respectivd nu este obligata sd tina cont de propunerea comisiet,
dar 1n acest caz trebuie sa elaboreze un raport in care sa-si justifice decizia.

Roménia. In serviciul public romén, sistemul de evaluare a performantelor a
fost introdus in 2001. De atunci sistemul de evaluare a performantelor a suferit
modificari, fiind perfectionat si din 2009 este parte a sistemului de dezvoltare a cari-
erei functionarilor publici. In 1999 a fost creatd Agentia Nationala a Functionarilor
Publici (ANFP) — o autoritate a administratiei publice care are misiunea de a elab-
ora politica in domeniul managementului resurselor umane $i managementului
functionarilor publici, de a monitoriza implementarea si evaluarea acesteia.

ANFP se subordoneaza Ministerului Administratiei si Internelor, dar se bucura
de un grad avansat de autonomie manageriald. Pe langa faptul ca se ocupa de as-
pectele juridice/de politici, ANFP este un centru metodologic si informational pen-
tru autoritdtile administratiei publice si functionarii publici in domeniul MRU.

Principalele obiective ale sistemului de evaluare a performantelor sunt:

- de a corela obiectiv activitatea functionarilor publici si cerintele pentru functia
publica;

- de a evalua obiectiv si impartial performantele functionarilor publici com-
parand gradul de realizare a obiectivelor care au fost stabilite in prealabil cu rezul-
tatele obtinute la sfarsitul anului;

- de a crea un climat de motivare acordand premii functionarilor cu cele mai bune
realizari pentru a asigura o performanta din ce in ce mai buna;

- de a identifica necesitatile de instruire ale functionarilor publici pentru a asigura
rezultate mai bune.

Evaluarea performantelor functionarului public se realizeaza prin evaluarea a
doua componente:

1. Gradul de atingere a obiectivelor individuale. Numarul obiectivelor indi-
viduale nu este limitat. Obiectivele pot fi revizuite in fiecare trimestru si sunt sta-
bilite de catre Evaluator care este superiorul direct al functionarului public; ele tre-
buie si fie obiective SMART. Sursele-cheie de informare la stabilirea obiectivelor
individuale sunt fisele de post, cerintele functiei In ceea ce priveste cunostintele
teoretice si practice si abilitatile necesare. Evaluatorul, de asemenea, trebuie sa tina
cont de gradul profesional (asistent, superior, principal) al functionarului public.
Raportul de evaluare include timpul petrecut pentru realizarea fiecarui obiectiv indi-
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vidual si gradul de realizare, masurat prin aplicarea indicatorilor de performanta
care sunt formulati de catre evaluator pentru fiecare obiectiv individual. Obiectivele
individuale si modificarile posibile sunt puse pe hartie.

2. Evaluarea abilitatilor personale ale functionarului public — criteriile de
performanta diferd pentru pozitiile manageriale (in jur de 13 in total) si pozitiile
de executie (in jur de 17 in total), fiind legate de categorii (I, 11, III). Exemple de
abilitati personale pentru pozitii manageriale: abilitati de organizare, de gestionare,
de solutionare a conflictelor, decizionale, abilitati de MRU etc. Exemple de abilitati
personale pentru pozitiile de executie: adaptabilitate, abilitati analitice, creativitate,
initiativa si disciplina, abilitati de planificare, lucru in echipa si munca individuala,
abilitati de consiliere etc. Evaluatorul are posibilitatea de include in listd abilitati
aditionale.

Procedura de evaluare a performantelor se aplici anual. In general, ciclul de evalu-
are dureaza de la 1 ianuarie pana la 31 decembrie, iar perioada de evaluare este 1-31
ianuarie a anului urmator. Evaluatorul este superiorul direct al functionarului public.

Procedura de evaluare a performantelor consta din trei etape:

a) completarea Raportului de evaluare de catre evaluator;

b) interviul desfasurat de catre evaluator cu functionarul public;

¢) contrasemnarea Raportului de evaluare de catre superiorul direct al evalu-
atorului.

Toti functionarii publici sunt evaluati, dar in diferite moduri. Procedura este
similara pentru pozitiile manageriale si de executie (doar criteriile de performanta
sunt diferite); In schimb, este diferitd pentru functionarii publici debutanti si cei de
rang Tnalt.

Evaluarea performantelor functionarilor publici debutanti se realizeaza de
catre supraveghetorul direct in timp de 5 zile dupa finalizarea perioadei de proba. In
cazul functionarilor publici debutanti se evalueaza urmatoarele:

- nivelul cunostintelor teoretice si abilitatilor dezvoltate in timpul perioadei de
proba, necesare de a realiza sarcinile specifice functiei;

- cat de bine cunoaste functionarul specificul autoritatii publice si cerintele speci-
fice administratiei publice.

Evaluarea performantelor se realizeazd in baza urmdtoarelor:

- raport privind perioada de proba elaborat de catre functionarul public debutant;

- eseu elaborat de mentor (care nu este evaluatorul);

- interviu de evaluare cu functionarul public debutant.

In baza acestor documente, evaluatorul decide si—] numeascd sau nu pe
functionarul public debutant in functie publica cu statut permanent.

Evaluarea performantelor functionarilor de rang inalt se realizeaza de catre
un Comitet de evaluare, alcatuit din 5 membri, asa-numite ,,personalitati,” care
sunt bine cunoscute in administratia publica. Ministrul Administratiei si Internelor
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identifica si propune lista acestor 5 membri, care este aprobata oficial printr-o Deci-
zie a Primului-Ministru. In practica, procedura respectiva nu este eficienti din cauza
faptului ca majoritatea functionarilor de rang inalt detin pozitii politice.

Evaluarea performantelor influenteaza cateva procese si constituie baza deci-
ziilor manageriale ce tin de:

- avansarea sau retrogradarea functionarilor publici in treptele salariale;

- promovarea functionarilor publici in functii superioare;

- eliberarea functionarilor publici din functii;

- evaluarea necesitatilor de instruire.

In procesul de evaluare a performantelor rolul supraveghetorului direct/evalu-
atorului se considera esential. Evaluatorul are urmatoarele sarcini:

- stabilirea obiectivelor individuale ale functionarului public si indicatorilor de
performanta;

- completarea Raportului de evaluare si comunicarea rezultatelor de evaluare si
a notei finale functionarului public;

- identificarea necesitatilor de instruire pentru anul urmator;

- identificarea obiectivelor individuale pentru anul urmator.

Formularul de evaluare este semnat de doi supraveghetori (evaluatorul si con-
trasemnatarul). Superiorul direct este responsabil de completarea formularului si
desfasurarea interviului cu functionarul public. Formularul ulterior este contrasem-
nat de citre superiorul superiorului. In cazul in care existi divergente de opinii intre
evaluatori, ultimul cuvant de spus il are functionarul de rang mai inalt, dar acesta tre-
buie sa-si justifice decizia in forma scrisa. Actul normativ din domeniu nu prevede
aprobarea finala a Raportului de evaluare de catre seful institutiei.

Ulterior, formularul este inmanat oficial functionarului public care trebuie sa
confirme receptionarea acestuia prin semnatura. Daca functionarul public nu este
de acord cu rezultatele evaluarii, acesta are posibilitatea de a completa raportul de
evaluare cu comentariile proprii in acest sens. Functionarul public poate sa depuna
o plangere pe numele sefului institutiei, care solutioneaza cazul examinand datele
mentionate Tn Raportul de evaluare si comentariile incluse de cétre functionarul pub-
lic. Daca functionarul public nu este de acord cu decizia sefului institutiei, acesta are
posibilitatea juridica de a depune o contestatie in instanta.

Serbia. Sistemul de evaluare a performantelor a fost introdus prin noul Act al
functionarilor publici si decretul respectiv si corespunde principiilor moderne de
management al performantei. Au fost elaborate, adoptate si facute disponibile linii
directoare pentru persoanele implicate in procesul de evaluare a performantelor
(,,evaluatorii”); s-au desfasurat si instruirile necesare.

Remunerarea in bazd de performanta va fi introdusa in 2011, in baza evaluarii
performantelor. Pentru moment, aceste evaludri nu au niciun impact asupra
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remunerarii, pentru cd sistemul mai intai trebuie testat minutios, iar conducatorilor
trebuie sa 1i se asigure instruirea suficientd in evaluarea performantelor. Mai mult
decat atat, acestia trebuie sa dezvolte un comportament/atitudine adecvata fatd de
acest proces dificil si sensibil.

In toate autorititile administratiei publice au fost create si functioneaza unittile
de personal care au un rol metodologic, asigurand asistentda informationald in pro-
cesul de evaluare a performantelor. Concomitent, in Serbia a fost creat Serviciul de
Management al Resurselor Umane care este o autoritate publica speciald responsabila
de elaborarea politicii in domeniul managementului resurselor umane, monitoriza-
rea i evaluarea implementarii acesteia.

Evaluarea performantelor functionarului publici se realizeazd prin evaluarea a
doud componente:

1. Gradul de realizare a rezultatelor corelate cu obiectivele de activitate. Pot fi
atribuite, cel mult, 5 obiective de activitate pentru o anumita perioada de evaluare
(un an). Obiectivele de activitate trebuie sa rezulte din fisa de post si scopul functiei,
sa fie realizabile si masurabile si sa aiba termene rezonabile de realizare. Cadrul
regulatoriu prevede stabilirea obiectivelor de activitate intr-o maniera participativa
— evaluatorul specificd obiectivele de activitate dupa interviul cu functionarul public
desfasurat inainte de inceputul perioadei de evaluare, dar nu mai tarziu de 15 zile dupa
inceputul perioadei de evaluare. Obiectivele de activitate stabilite vor fi incluse, in
ordinea importantei, intr-un document specific care va fi semnat de ambele parti. Daca
functionarul public nu este de acord cu obiectivele de activitate formulate de evaluator,
acestea vor fi stabilite de contrasemnatar dupa interviul cu functionarul public si de
evaluator. Pe langa obiectivele de activitate, trebuie de identificat preconditiile pentru
atingerea acestora. Obiectivele de activitate pot fi revizuite daca prioritatile autoritatii
publice sau ale subdiviziunii s-au modificat sau din cauza schimbarilor semnificative
in fisele de post sau a incapacitatii functionarilor publici (motive intrinsece sau extrin-
sece) 1n realizarea obiectivelor de activitate stabilite este imposibila.

2. Criteriile de evaluare. Exista 5 criterii de evaluare generale (abilitati) pen-
tru pozitiile manageriale si de executie: autonomie, creativitate, initiativa, precizie
si sarguinta, cooperare cu alti functionari publici si alte abilitati necesare pentru
indeplinirea sarcinilor specifice functiei. Evaluatorul are posibilitatea de a evalua
abilitati aditionale care vor fi determinate Tnainte de perioada de evaluare si care vor
fi incluse in obiectivele de activitate stabilite pentru functionarul public.

Procedura de evaluare a performantelor se aplica anual. In general, ciclul de
evaluare dureaza de la 1 ianuarie pana la 31 decembrie. Perioada de evaluare
dureaza din ianuarie pana la sfarsitul lui februarie. Spre sfarsitul lunii februarie
a anului urmator seful institutiei trebuie sd emitd decizia de acordare a gradului
functionarului public pentru perioada de evaluare precedentd. Decizia trebuie sa se
bazeze pe raportul de evaluare elaborat de functionarul care este superiorul direct al
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functionarului public evaluat si semnat de catre superiorul direct al evaluatorului.

Autoritatea de Management al Resurselor Umane recomanda insistent evalu-
atorilor sa monitorizeze performanta functionarilor publici trimestrial completand
Protocolul de monitorizare a performantei.

Dacid decizia finald in rezultatul evaluarii este de a atribui functionarului pub-
lic calificativul ,,nesatisfacator,” acesta va fi supus unei evaluari speciale pentru o
perioadd de 90 de zile. Evaluatorul i contrasemnatarul vor elabora raportul special
de evaluare.

O evaluare interimara devine necesara atunci cand evaluatorul se schimba in
timpul perioadei de evaluare. In practica sunt doua motive principale pentru schim-
barea evaluatorului in timpul perioadei de evaluare:

- functionarul public evaluat este transferat la o alta functie in cadrul aceleiasi
autoritati publice (pe orizontala sau pe verticald) sau este transferat intr-o alta auto-
ritate publicd. In ambele cazuri superiorul lui imediat devine responsabil de evalu-
area acestuia din ziua transferului, in timp ce ,,vechiul” superior trebuie sa includa
perioada precedenta in raportul interimar;

- functionarul public evaluat ramane in functie, iar superiorul sdu imediat este
transferat la o alta functie in cadrul aceleiasi autoritati sau 1n altd autoritate; In acest
caz succesorul superiorului imediat care a fost transferat va deveni noul evaluator
din ziua preludrii functiei, iar superiorul transferat va elabora un raport interimar.

La moment, evaluarea performantelor influenteazd doar un singur proces si
reprezintd baza deciziilor manageriale privind doar evaluarea necesitatilor de in-
struire.

Incepand cu 2011, de procedura respectiva va depinde avansarea sau retro-
gradarea functionarilor publici in treptele salariale, promovarea functionarilor
publici intr-o functie superioara si eliberarea lor din functie, daca va fi necesar.

Formularul de evaluare este semnat de doi supraveghetori (evaluatorul si con-
trasemnatarul). Superiorul direct este responsabil de completarea formularului si
desfasurarea interviului cu functionarul public. Formularul este contrasemnat de
citre superiorul superiorului. In cazul in care exista divergente de opinii intre evalu-
atori, dreptul la ultimul cuvant 1l are functionarul cu rang mai nalt, care trebuie sd-si
justifice decizia luata in forma scrisa. Seful autoritdtii va emite o decizie de acordare
a gradului relevant functionarului public pentru perioada de evaluare precedenta.

Ulterior, formularul este Tnmanat in mod oficial functionarului public care tre-
buie sd confirme cad l-a primit semnandu-l, dupa care formularul este adaugat la
dosarul personal al functionarului public. Dacd functionarul public nu este de acord
cu rezultatele evaluarii, acesta are dreptul sa introducd comentariile proprii in ra-
portul de evaluare. Functionarul public poate depune o plangere pe numele sefului
institutiei. Seful institutiei examineaza contestatia tinand cont de datele mentionate
in Raportul de evaluare si comentariile incluse in acesta de functionarul public.
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Daca functionarul public nu este de acord cu decizia sefului institutiei, acesta are
posibilitatea juridica de a o contesta in instanta.

Unitatea de personal joaca un rol important si indeplineste urmatoarele sarcini:

-asigurd aplicarea uniformad a procedurii, prin informarea in scris si desfasurarea
sedintelor cu evaluatorii pentru a discuta aspectele-cheie si, foarte important, prin
verificarea rapoartelor de evaluare;

- consulta evaluatorii si contrasemnatarii privind toate aspectele ce tin de eval-
uare. Aceasta presupune ca, cel putin, un colaborator al unitatii de personal trebuie
sa fie persoana cea mai bine informata din cadrul ministerului sau autoritétii publice
in ceea ce priveste procedura de evaluare. Colaboratorul respectiv trebuie sa parti-
cipe cu regularitate 1n activitatile de instruire relevante;

- pregiteste toate documentele necesare — lista evaluatorilor si a contrasem-
natarilor pentru fiecare functionar public din cadrul autoritétii publice; precum si
include toate documentele relevante in dosarul personal al fiecarui functionar public.
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CAPITOLUL VI

DEZVOLTAREA PROFESIONALA A PERSONALULUI

6.1. Conceptualizarea dezvoltarii profesionale a resurselor
umane.

In lucrarile de specialitate se vehiculeazd mai multi termeni care se refera la
pregatirea personalului.

Dezvoltarea profesionala a resurselor umane din administratia publica presu-
pune activitatea de aprofundare si de actualizare a cunostintelor, de dezvoltare a apti-
tudinilor si de modelare a continuturilor resurselor umane, necesare pentru realizarea
eficienta a obiectivelor ce tin de activitatea profesionala.'

Alti doi termeni intalniti in literatura de specialitate, desi prin formularea lor
sugereaza un continut diferit, prin definitiile care li se dau de catre autorii respectivi au
acelasi continut sau un continut asemanator. Este vorba de formarea profesionala si,
respectiv, de pregatirea profesionald. Astfel, din definitiile date pregatirii profesionale
rezultd ca acest proces comportd doua laturi: formarea profesionala si perfectionarea
profesionala.?

Inca din 1958, Henry Giscard foloseste doud notiuni distincte: formarea per-
sonalului si perfectionarea acestuia, considerand ci ele au obiective diferite. In acest
sens, el aratd ca ,,intre formare si perfectionare este loc sa se stabileasca o anumita
distinctie: formarea este dezvoltarea unor capacitati noi, in timp ce perfectionarea
este imbundtatirea capacitatilor existente” .’

In mod asemanitor, Radu Emilian arati in 1999 ca , pregitirea profesionali este
un proces de invatare/instruire prin care salariatii dobandesc cunostinte teoretice si
practice, noi abilitati sau tehnici care sa le facd munca mai eficienta”.*

De aici deducem faptul ca pregétirea profesionala presupune:

- formarea profesionald este dobandirea de cunostinte teoretice si practice prin
invatare/instruire intr-o anumita profesie/meserie;

- perfectionarea profesionala este aprofundarea cunostintelor, dezvoltarea abili-
tatilor care au ca scop eficientizarea activitatilor.

Analizand pregdtirea profesionala, Corneliu Russu arata ca aceasta ,,este o acti-

' Cojocaru S. Strategia managementului resurselor umane in administratia publica. Tezd de doctor.
Chisinau, 2006, p. 56.

2 Rosca C., coord. Managementul resurselor umane. Editura CeRTI, Craiova, 2004, p. 95-98.

3 Giscard P. H. La formation et le perfectionneinent du personnel d’encadrement. Presses Univer-
sitaires, Paris, 1998, p. 2.

* Emilian R. Conducerea resurselor umane. Editura Expert, Bucuresti, 2009, p. 162.
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vitate desfasurata in scopul insugsirii de cunogtinte teoretice si deprinderi practice, de
un anumit gen si nivel, in masura sa asigure indeplinirea calificata de catre lucratori
a sarcinilor ce le revin in exercitarea, in procesul muncii, a unei profesiuni sau me-
serii” .’

Astfel, prima componentd a procesului de pregatire profesionala - formarea
profesionala - are ca §i scop insusirea de cunostinte teoretice §i practice de un anumit
gen (economist, contabil etc.) si nivel (scoala de meserii, colegiu, facultate). Cea de-a
doua componenta a procesului de pregdtire profesionald — perfectionarea - se deduce
din ultima parte a definitiei, care aratd ca pregatirea profesionald trebuie sa asigure
realizarea eficientd, de catre angajati, a sarcinilor ce le revin in exercitarea functiei,
adicd in raport cu schimbdrile ce apar in continutul profesiei pe parcursul derularii
activitatilor.

Acelasi autor defineste perfectionarea profesionala ca fiind ,activitatea...
desfasurata... in vederea largirii si actualizarii cunostintelor, dezvoltarii aptitudinilor
si modelarii atitudinilor necesare lucratorilor in vederea cresterii nivelului calitativ
al activitatilor lor profesionale, potrivit cerintelor generate de progresul stiintific si
tehnologic si de introducerea acestuia in activitatea practica”.®

Un alt cercetator, Robert Mathis, considera ca pregiatirea profesionaldi este ,,un
proces de instruire pe parcursul caruia participantii dobandesc cunostinte teoretice
§i practice necesare desfasurarii activitatii lor actuale”.’

Intr-o asemenea interpretare, definitia data pregatirii profesionale de catre Robert
Mathis are in vedere atat formarea, cat si perfectionarea profesionala.

O distinctie intre procesele de formare si perfectionare este facuta si de Pierre
Bergeron, care aratd ca ,,formarea reprezinta procesul prin care se da angajatilor oca-
zia sd-si actualizeze aptitudinile asociate functiilor ocupate, pentru a se putea adapta
evolutiei caracteristicilor muncii si a o efectua mai bine. Perfectionarea are o inter-
pretare mai mare, deoarece presupune sporirea aptitudinilor salariatilor in materie de
conceptualizare si de relatii umane, cu scopul de a permite sa utilizeze schimbarile
care trebuie sa se produca in interiorul organizatiei pe o anumita perioada”.®

Aceste doua laturi distincte ale pregatirii profesionale sunt marcate si de Viorica
Ana Chisu, care aratd ca ,,formarea personalului reprezinta ansamblul proceselor
prin care angajatii is1 insusesc intr-un cadru organizat cunostinte, aptitudini, deprin-
deri si comportamente necesare exercitarii unor ocupatii specifice Intreprinderii”, iar

* Russu C. Management. Editura Expert, Bucuresti, 1999, p. 315.

¢ Russu C. si colab. Managementul resurselor umane. Editura Tribuna Economica, Bucuresti, 2004, p.
104.

7 Mathis R. L., Nica P., Russu C., coord. Managementul resurselor umane. Editura Economica,
Bucuresti, 1997, p. 123. Rosea C, op.cit., p.190.

8Bergeron P. La Gestion Dynamique. Concepts, methodes et applications, 3 edition, Gaetan Lorin
Editeur, Quebec, 2001, p. 433.
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wperfectionarea personalului constituie ansamblul proceselor prin intermediul cdrora
angajatii i1 Tmbogatesc cunostintele, aptitudinile, deprinderile, comportamentele si
tehnicile de lucru in care au deja o calificare de baza, in vederea realizarii la un nivel
superior a obiectivelor si sarcinilor ce le revin™.’

Din definitiile analizate rezultd ca cele doua laturi fundamentale ale procesu-
lui de pregatire profesionald urmaresc indeplinirea unor obiective diferite: for-
marea dezvolta capacitati noi pe care persoana nu le avea anterior; perfectionarea
actualizeaza capacitatile existente la un moment dat la o anumita persoand. Asa cum
subliniaza si Robert Mathis, ,,in timp ce formarea se refera la adancirea unei calitati
initiale sau a uneia noi, perfectionarea presupune dobandirea de noi cunostinte,
abilitati in calificarea detinuta, dar si policalificarea sau recalificarea”.'

In Regulamentul cu privire la organizarea formdrii profesionale continue, apro-
bat prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr.1224 din 09.11.2004, for-
marea profesionala continua reprezintd un ansamblu de procese organizate in ve-
derea educatiei recurente sau compensatorii, care prelungesc sau inlocuiesc educatia
initiala si datoritd cdrora persoanele adulte 151 dezvoltd aptitudinile, 151 imbogatesc
cunostintele, isi amelioreaza sau isi innoiesc calificarea tehnicd ori profesionala, isi
formeazad o noud orientare si fac posibila evolutia aptitudinilor si comportamentelor
lor intr-o dubla perspectiva: de dezvoltare integrald a naturii umane si de participare
la dezvoltarea socioeconomica si culturala.

Formarea profesionalad continua are drept scop!! dezvoltarea generald a
personalitatii si, respectiv, a membrilor societatii, sprijinirea si asimilarea valorilor
culturale, stiintifice, nationale si universale, promovarea educatiei morale, civice in
randul cetatenilor, diminuarea si lichidarea deficientelor de educatie si instruire, actu-
alizarea cunostintelor sau obtinerea de noi cunostinte, ce vor permite perfectionarea
profesionald si reprofesionalizarea in vederea integrarii active 1n piata muncii.

Inclusd in conceptul larg de pregdtire profesionald, perfectionarea presupune
imbunatitirea cunostintelor necesare exercitarii in mai bune conditii a meseriei
sau profesiei initiale. Ea are in vedere Tmbunatatirea abilitatilor existente si presupune
,ridicarea nivelului de pregatire profesionald in raport cu gradul de dotare tehnica
si tehnologica a unitatii, extinderea policalificarii etc.”'? Mai precis, perfectionarea
profesionald are ca obiective imediate dobandirea de cunostinte traditionale, dar ne-

® Chisu V. A. Manualul specialistului in resurse umane. Casa de editurd Irecson, Bucuresti, 2002,
p. 354.

10" Mathis R., Nica P., Russu C., op. cit., p. 124.

' Regulamentul cu privire la organizarea formarii profesionale continue, aprobat prin Hotdrarea Guver-
nului Republicii Moldova nr. 1224 din 09.11.2004 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 208 din
19.11.2004.

12 Nicolescu O., Verboncu 1. Resurse umane. Management si gestiune. Bucuresti, 2005, p. 78.
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cunoscute de o anumita persoand, sau a unor cunostinte noi, necesare adaptarii la noile
tehnologii ale profesiei/meseriei.

Intr-un sens mai larg, in conceptul de perfectionare profesionala se include si tipul
activitatilor care se focalizeaza pe pregitirea continuda a personalului, adica pe re-
ciclarea sau formarea neincetatd a angajatului, care sa-i permita acestuia sa-si aduca
la zi cunostintele intr-o disciplind, intr-un domeniu, intr-o meserie sau profesie.

Perfectionarea profesionala a functionarilor publici, conform prevederilor Regu-
lamentului cu privire la perfectionarea profesionala a functionarilor publici, apro-
bat prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004, este
realizata prin activitati de instruire in scopul aprofundarii si actualizarii cunostintelor,
dezvoltarii aptitudinilor si modelarii atitudinilor/comportamentelor necesare pentru
realizarea eficientd a atributiilor functiei publice exercitate.

Perfectionarea profesionald, ca parte integrantd a procesului de dezvoltare
profesionald a functionarilor publici, trebuie sd aibd un caracter continuu, asigurat
prin activitati de instruire planificate si sistematice.

Constatam, cd n activitatea practicd, cele doud componente ale pregatirii pro-
fesionale se suprapun, in sensul cd perfectionarea poate deveni o etapa a formarii.
Deosebirile esentiale constau in faptul ca, in timp ce formarea asigura dobandirea
unei calificdri initiale sau a uneia noi, perfectionarea presupune dobandirea de noi
cunostinte, noi abilitati in calificarea detinuta, dar si policalificarea sau recalificarea.

Obiectivele unui proces de pregatire a personalului pot fi grupate in 5 mari catego-
rii In functie de scopul urmarit:

1. Achizitionarea de cunogstinte. Acest obiectiv se stabileste pentru cursuri intro-
ductive, care urmaresc pregatirea personalului intr-un domeniu nou; astfel de cursuri
se organizeazd In momentul unor schimbari majore privind tehnologiile utilizate, la
nivelul organizarii muncii, la nivelul sistemului informational al firmei sau legate de
legislatie. Ex.: curs pentru muncitori care deservesc un utilaj mai performant.

2. Schimbarea atitudinii. Cursurile vizeaza modificarea atitudinii unor salariati,
fatd de o anumita perioada, o metoda de lucru, o categorie profesionald sau adaptarea
acestora la schimbarile intervenite in cultura organizationald. Ex.: curs pentru expli-
carea valorilor culturale promovate de firma, organizate Tn momentul preludrii unei
alte firme in cadrul acesteia din urma.

3. Dezvoltarea aptitudinilor pentru rezolvarea unor probleme specifice. Acest tip
de cursuri se organizeaza pentru invdtarea unor metode de munca. Ex.: curs pentru
personalul din compartimentul financiar pentru elaborarea analizei ,,cash flow.”

4. Relatii interpersonale. Aceste cursuri sunt organizate in domeniul compor-
tamentului organizational pe tematici cum ar fi: tehnici de motivare a personalului,
tehnici de negociere.

5. Fixarea sau aprofundarea unor cunostinte. Aceste cursuri sunt organizate ca
o continuare a unor cursuri de pregatire sau pentru asigurarea posibilitatilor de pro-
movare a unor specialisti. Ex.: cursuri pentru dobandirea calitatii de expert contabil.
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Procesul de dezvoltare profesionald continud a functionarilor publici va avea suc-
ces 1n cazul in care va fi organizat si desfasurat conform urmatoarelor principii:

Respectarea dreptului functionarului public la dezvoltarea profesionala.
si peste hotare, fara niciun fel de discriminare pe motive de sex, varstd, nationalitate,
optiune politicd etc.

Obligativitate a perfectiondrii profesionale. Fiecare functionar public trebuie
sd fie constient de necesitatea actualizarii cunostintelor si competentelor proprii,
mentinerii prin instruire profesionald continud a experientei si calificarii sale la nive-
lul necesar pentru realizarea eficientd a atributiilor de serviciu.

Orientare spre necesitdtile de instruire. Programele de instruire trebuie sa fie ori-
entate, in mod obligatoriu, spre satisfacerea necesitatilor de dezvoltare individuale
(1a nivel de functionar public), de grup (la nivel de subdiviziune structurald) si celor
organizationale (la nivel de autoritate publica).

Descentralizare a procesului de dezvoltare profesionald continud. Autoritatile
publice sunt responsabile pentru planificarea activitatilor de dezvoltare profesionala,
achizitionareaserviciilor deinstruire, monitorizarea si evaluarea instruirii functionarilor
publici si altor categorii de personal.

Liberalizare a serviciilor de instruire. Activititile de dezvoltare profesionald
continud se organizeaza in conditiile liberei cereri si oferte; fiecarui prestator servicii

ege v,

achizitie a serviciilor de instruire.

6.2. Abordarea sistemica a dezvoltarii profesionale a per-
sonalului.

Multitudinea schimbarilor survenite in administratia publicd in procesul de
modernizare a ei solicitd functionarilor publici adaptarea activitdtii lor la exigentele
europene. Modernizarea administratiei publice poate fi realizata doar cu personal te-
meinic pregatit pentru aceasta. Utilizarea eficienta a potentialului intelectual va con-
duce inevitabil la dezvoltarea unei administratii publice performante, de incredere,
care ar face fata cerintelor europene.

Dezvoltarea profesionald a personalului angajat in autoritatile administratiei pub-
lice constituie o problema prioritard, dat fiind faptul ca ei intrd n contact direct cu
publicul, de aceea de felul in care ei cunosc, inteleg si isi onoreaza atributiile depinde,
in mare masurd, imaginea institutiei in care ei sunt angajati, atitudinea populatiei fata
de modul in care sunt administrate si solutionate problemele colectivitatii.

In Republica Moldova procesul de dezvoltare profesionald a personalului este
reglementat de un sir de acte legislativ-normative, si anume:

- Legea cu privire la functia publica si statutul functionarului public nr. 158-XVI
din 04.07.2008;
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- Conceptia cu privire la politica de personal in serviciul public, Hotararea Parla-
mentului Republicii Moldova nr. 1227-XV din 18 iulie 2002;

- Hotararea Parlamentului Republicii Moldova nr. 253-XV din 19.06.2003 pen-
tru aprobarea Conceptiei privind orientarea, pregatirea si instruirea profesionala a
resurselor umane;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26 iulie 2004 referitor la apro-
barea Regulamentului cu privire la perfectionarea profesionald a functionarilor publici;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 1424 cu privire la organizarea
formarii profesionale continue;

- Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 962 din 05 august 2003 privind
asigurarea functiondrii Academiei de Administrare Publicd pe langa Presedintele Re-
publicii Moldova;

- Statutul Academiei de Administrare Publica de pe langa Presedintele Republicii
Moldova, aprobat prin Decretul Presedintelui Republicii Moldova nr. 1379-111 din 18
iulie 2005.

Din prevederile normative rezulta faptul ca dezvoltarea profesionalda a per-
sonalului trebuie realizatd in mod planificat, sistemic. O astfel de abordare presupune
realizarea procesului de instruire in patru etape: studierea si analiza necesitatilor de
instruire, planificarea activitatilor de instruire, implementarea, evoluarea procesului
de instruire a personalului.

POLITICAD
PERSONAL

Figura 6.1. Structura procesului de instruire a personalului.
Sursa. Elaborata de catre autor in baza Regulamentului cu privire la perfectionarea profesionald a

functionarilor publici, aprobat prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004.

Identificarea necesititilor de instruire constituie prima etapa a ciclului de in-
struire aldturi de planificarea procesului de instruire, implementarea activitatilor
de instruire, evaluarea activitatilor de instruire a personalului. Pentru a satisface
necesitdtile de instruire, autoritdtile publice trebuie sa stabileasca structuri si proce-
duri in scopul identificdrii acestor necesitati. Modalitatile aplicate pot varia nu numai
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in functie de tard si administratie, dar 1 de continutul instruirii respec- tive, precum
si de grupul tintd. In majoritatea tarilor, inclusiv in Republica Moldova, identificarea
necesitatilor este o responsabilitate a autoritatilor administratiei publice, precum si a
institutiilor prestatoare de servicii de instruire. In unele tiri, autorititile administratiei
publice au izbutit sa prezinte nu numai o identificare a necesitatilor de instruire pentru
o perioada de un an, dar si sd dezvolte planuri de instruire multianuale.

Studierea necesitatilor de instruire se efectueaza prin stabilirea diferentei dintre
nivelul competentelor necesare pentru indeplinirea obligatiunilor functionale si nive-
lul competentelor pe care le detine functionarul la moment.

Scopul studierii necesitatilor de instruire este de a identifica nivelul imbunatatit
de cunostinte, abilitati si atitudini pe care trebuie sa-1 atingd participantii la instruire
pentru a-si putea indeplini obligatiunile de serviciu la nivelul cel mai inalt. Intr-un
sens mai ingust, acesta trebuie sa raspunda la intrebarile:

- Ce trebuie invatat?

- Cine trebuie sa invete?

Necesitatea evaluarii necesitatilor de instruire a functionarilor din administratia
publica este indiscutabila.

In primul rind, experienta ne demonstreazi ci schimbdrile care se produc in
administratia publica 1n procesul de modernizare a ei solicita functionarilor publici adap-
tarea activitatii lor la exigentele europene. Un functionar care se integra corespunzator in
sistemul anterior de administrare s-ar putea afla in imposibilitatea de a-si realiza eficient
obligatiunile functionale, fiind depasit profesional. Astfel, modernizarea administratiei
publice impune personalului angajat in realizarea ei noi exigente si, evident, noi necesitati
de instruire. Pentru a fi eficienti In Indeplinirea sarcinilor si atributiilor ce le revin, ei
trebuie sa posede cunostinte necesare, sa-si evalueze continuu necesitdtile de instruire
si sd le adapteze mereu la schimbirile permanente din administratie. fn al doilea rénd,
in administratia publica activeaza functionari cu specialitati si nivel de studii vari-
ate, cu grade diferite de constientizare a rolului deosebit pe care il are functionarul
public. Diversitatea profesionald, intelectuala, culturala, nivelul diferit de pregatire a
angajatilor in administratia publicd impun necesitatea permanentd de perfectionare a
lor si, evident, revizuirea necesitatilor de instruire. Si, nu in ultimul rdnd, o programa
de instruire va fi eficientd si va avea un impact pozitiv asupra activitatii, doar daca la
elaborarea ei se va tine seama de necesitatile de instruire ale functionarilor instruiti.

Studierea si analiza necesitatilor de instruire trebuie sd se desfdsoare in cadrul
unui sistem organizat, cu caracter unitar, bazat pe un studiu stiintific efectuat la trei
niveluri cu relatii de colaborare Intre ele si anume:

- la nivel individual (fiecare functionar);

- la nivelul institutiei publice, contribuind, astfel, la Tmbunatétirea calitativa a per-
sonalului angajat si, respectiv, a activitdtii institutiei in general;

- de catre institutia care presteaza servicii de instruire, asigurand posibilitatea de a
satisface mai concret necesitatile de instruire.
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Procesul de identificare a necesitatilor de instruire urmeaza a fi facut pentru
diferite categorii de functii, accentul punandu-se in mod deosebit pe doud mari
categorii:

1. Pentru functii administrative de conducere, eligibile la nivel superior. Person-
alul de conducere, ales in functie provine din diferite domenii de activitate. Existenta
lor in functie este limitata in timp, ei apar si dispar prin optiunile electoratului.

Pentru ei studierea necesitatilor de instruire trebuie sa se axeze pe doud criterii:
gradul de constientizare a pozitiei i rolului pe care il ocupa in contextul organizatoric
si functional al institutiei administrative si cunostinte de ordin general si managerial
pentru a fi in posesia competentelor necesare indeplinirii sarcinilor specifice.

2. Pentru personalul de specialitate, stabil in functie. Personalul de specialitate,
stabil In functie este specializat pe diferite probleme, este permanent §i are sarcini
specifice. El trebuie sd asigure Indeplinirea atributiilor institutiei indiferent de colora-
tura politicd. Astfel, studierea necesitatilor de instruire trebuie s se axeze pe determi-
narea necesitatilor de instruire la nivelul institutiilor publice si detalierea lor la nivel
individual, raportate la activitatile pe care le desfasoara.

In plan metodologic, experienta studiati demonstreaza faptul ci identificarea
necesitatilor de instruire este eficienta daca se efectueaza:

La nivelul institutiei publice:

- pe termen lung;

- mediu;

- necesitati imediate.

La nivel individual:

- pe termen lung;

- mediu;

- necesitati imediate.

Metode de studiere a necesitdtilor de instruire:
- analiza fiselor de post;
- elaborarea profilurilor de competenta;
- chestionare;
- interviuri/discutii in grup;
- analiza evaluarilor de performanta;
- discutii cu managerii lor si cu alte persoane cu care interactioneaza.

1. Analizafiselor de post poate constitui o sursd importanta in stabilirea necesitatilor
de instruire a categoriei de functionari care urmeaza sa-si perfectioneze calificatia.
Asta doar in situatia In care acestea sunt clar relevante pentru responsabilitatile de
serviciu, asigura ca sarcinile importante nu sunt omise, sunt obiective, nu bazate pe
preconceptii, reflecta doar functia, nu si pe detindtorul acesteia. Dezavantajul este ca
acestea, de reguld, nu contin detalii privind abilitatile si atitudinile necesare pentru
performanta cea mai buna.

149



2. Elaborarea profilurilor de competentid. Competenta inseamnd cunostinte,
abilitati si atitudini manifestate in conduita de serviciu.

Profilul este tiparul competentelor care asigurda performanta cea mai eficienta la
serviciu.

Profilurile de competenta sunt o sursa importantd de identificare a necesitatilor
de instruire si sunt mai utile decat fisele de post in acest proces.

3. Chestionarele/anchetele trebuie sa contind intrebari care ar concretiza mo-
mente de ordin:

Tehnic, cu referire la:

- date personale (varsta, sex, vechime in munca, studii etc.);

- durata instruirii;

- periodicitatea;

- perioada;

- formele, metodele de instruire solicitate;

- locul desfasurarii.

Tematic, cu referire la:

- aprecierea performantelor profesionale individuale;

- evaluarea propriilor cunostinte in raport cu obligatiunile functionale;

- argumentarea necesitatii instruirii;

- instruirea profesionald: continutul programelor de instruire, module,

tematica, domenii;

- abilitdti, deprinderi practice necesare pentru exercitarea obligatiunilor
functionale.

4. Interviuri, discutii in grup. In procesul de studiere a necesitatilor de instruire
sunt raspandite doua tipuri de interviuri:

a. Interviuri structurate. Ofera informatii cantitative si calitative referitor la
necesitdtile de instruire si permit evaluarea eficientei instruirii anterioare, identifi-
carea aspectelor cantitative a necesitatilor de instruire, identificarea domeniilor princi-
pale si subdomeniilor instruirii necesare, analizarea aspectelor calitative de instruire,
obtinerea informatiei despre schimbarile posibile din cadrul lucrului si necesitatile
ulterioare de instruire.

b. Interviuri aprofundate. Sunt potrivite, in special, in cazul problemei legate
de un subiect complex, cautarii informatiei detaliate, respondentilor ocupati cu statut
inalt, problemei legate de un subiect extrem de delicat.

5. Analiza evaludrilor de performantd. In cadrul procedurii de evaluare a
performantelor profesionale a personalului se identifica necesitatile de dezvoltare
profesionald, care se noteaza in fisa de evaluare si se discutd in cadrul interviului
de evaluare. Daca inregistrarile sunt accesibile, trebuie studiate amanuntit pentru a
deduce necesitatile de instruire §i, ulterior, a planifica activitatile de instruire.
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6. Discutii cu managerii lor §i cu alte persoane cu care interactioneazd.

Grupurile-tintd. Acest instrument de identificare a necesitatilor de instruire
reprezintd, de reguld, un set de intrebari ce sunt puse de o persoana unui grup mic
de persoane (care indeplinesc unele caracteristici relevante pentru evaluare). Aceste
discutii pot varia in dimensiune §i duratd si pot combina elemente atat din interviuri,
cat si observatia participantului.

Grupurile-tinta se folosesc la identificarea si definirea problemelor, identificarea
punctelor forte, punctelor slabe si recomandarilor, generarea noilor idei. Sesiunea
grupului-tintd este un interviu si nu o discutie de grup, sesiune de rezolvare a proble-
mei sau grup de luare a deciziilor.

Observatiile sunt metodele prin intermediul carora un individ sau indivizi aduna
date din prima sursa in procesele sau comportarile studiate. Abordarile observationale,
de asemenea, permit evaluatorului sd invete despre lucrurile de care participantii sau
echipa ar putea sa nu stie sau pe care acestia nu doresc sau nu pot sa le discute intr-un
interviu sau grup-tinta.

In concluzie: este important ca analiza necesititilor de instruire sa reflecte
necesitatile de reforma ale fiecarei institutii si de stadiul exact, actual al competentelor
de post al actualilor functionari.

6.3. Planificarea, implementarea si evaluarea activitatilor
de perfectionare.

Planificarea activitatilor de instruire

Urmatoarea etapa a procesului de instruire este planificarea activitatilor, ca si re-
zultat al studierii si analizei necesitatilor de instruire. La aceastd etapa managerii,
specialistii in probleme resurse umane analizeaza si sistematizeaza necesitatile de in-
struire identificate si elaboreaza planul anual de dezvoltare profesionala a personalu-
lui, care contine informatii referitor la tipurile, formele de instruire, durata activitatilor,
finantarea acestora, prestatorii serviciilor de instruire.

Instruirea profesionald continua a functionarilor publici se realizeazd prin
urmatoarele tipuri de instruire:

1. instruire interna (in cadrul autoritatii publice);

2. instruire externd (in afara autoritatii publice)."

Procesul de dezvoltare profesionala poate fi realizat prin diverse forme de instru-
ire:'

- cursuri de instruire de scurtd si lungd durata;

13 Regulamentul cu privire la perfectionarea profesionald a functionarilor publici, aprobat prin Hotararea
Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004 // Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004,
nr. 132-134.

14 Ibidem.
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- stagii (in tard si peste hotare);

- seminare;

- conferinte;

- mese rotunde;

- ateliere;

- instruire la distanta;

- tutelare;

- rotatie pe posturi etc.

Autoritatile publice, dar si prestatorii serviciilor de instruire, care promoveaza un
sistem coerent de dezvoltare profesionald realizeaza cursuri axandu-se pe mai multe
directii:

- instruirea functionarilor publici debutanti, aflati in perioada de proba, in scopul
adaptarii si integrarii acestora in functia publica;

- instruirea continud a functionarilor, in scopul aprofundarii cunostintelor,
dezvoltarii abilitatilor, modelarii atitudinilor necesare exercitarii eficiente a atributiilor
functionale;

- instruire generald n cadrul careia se discutd subiecte ce vizeazd managementul,
administratia publica etc.;

- instruire specializatd care abordeaza subiecte Tn domenii concrete de activitate
— economie, finante publice, resurse umane, relatii publice etc.

Conform prevederilor Legii cu privire la functia publica si statutul functionarului
public, fiecare functionar public are obligatia, dar si dreptul sd participe anual la
activitati de dezvoltare profesionala cu durata de, cel putin, 40 de ore. lar autoritatea
publica are obligatia sa asigure fiecarui functionar public realizarea acestui drept.

Implementarea activitatilor de perfectionare

Organizarea dezvoltarii profesionale a personalului urmareste scopul formarii unui
mecanism efectiv de instruire a cadrelor bazat pe un sistem bine determinat si eficient
de sporire a nivelului de calificare a personalului din organele administratiei publice
st din alte institutii interesate. La aceastd etapa se realizeaza activitatile planificate la
etapa anterioara.

In conformitate cu prevederile Regulamentului cu privire la perfectionarea
profesionala a functionarilor publici, alineatul 11, ,,Reteaua prestatorilor serviciilor de
instruire se formeaza din Academia de Administrare Publica de pe langa Presedintele
Republicii Moldova, in calitate de centru national de instruire a personalului din ser-
viciul public, din institutii de Invatamant, centre de instruire a personalului din ser-
viciul public...”"

!5 Regulamentul cu privire la perfectionarea profesionald a functionarilor publici, aprobat prin Hotararea
Guvernului Republicii Moldova nr. 845 din 26.07.2004, Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004,
nr. 132-134.
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Astfel, dezvoltarea profesionald a personalului din administratia publica este
realizata de catre Academia de Administrare Publica:

- la comanda de stat, stabilita anual prin Hotarare de Guvern;

- cu suportul financiar al partenerilor de dezvoltare;

- la solicitarea autoritatilor publice, altor institutii, suplimentar la comanda de
stat.

Conform Regulamentului cu privire la organizarea si desfasurarea procesului de
perfectionare continua a personalului, programele de instruire sunt elaborate pentru
fiecare categorie de functionari in conformitate cu necesitatile lor de instruire, precum
si cu obligatiunile lor functionale. In unele cazuri programele sunt coordonate cu or-
ganele administratiei publice interesate.

Programa de instruire prevede modulele, lista de discipline (subiecte), numarul
de ore teoretice §i practice prevazute pentru categoria datd de functionari, formele si
metodele de instruire, cadrele didactice, formatorii care vor realiza aceasta programa,
precum si modalitatea de verificare si evaluare a cunostintelor si deprinderilor acumu-
late in timpul instruirii.

Evaluarea cursurilor de perfectionare, efectuata la finele fiecarui curs, denota utili-
tatea si oportunitatea organizarii si desfagurarii lor.

Evaluarea activitatilor de perfectionare

In vederea identificarii unor tendinte, trasaturi, probleme ale instruirii continue, se
efectueaza sistematic o analizd a organizarii si desfasurarii procesului de dezvoltare
profesionald a functionarilor din administratia publica, care a condus la stabilirea nive-
lului de interdependentd dintre organizarea, evaluarea si eficienta perfectionarii cadrelor.

In scopul determinarii nivelului de organizare si desfasurare a procesului de
perfectionare continud a personalului din administratia publicd, precum si a rezulta-
telor activitatii cursantilor, la finele fiecdrui curs este necesar de efectuat evaluarea
procesului de realizare a cursurilor de perfectionare, precum si a cunostintelor, de-
prinderilor acumulate de catre participantii la instruire.

In literatura de specialitate evaluarea este considerati o operatie de comparatie:
se compard un rezultat cu un obiectiv, se compara situatia de la care s-a plecat cu cea
la care s-a ajuns. A evalua inseamna a face o apreciere, bazandu-ne pe o mdasurd sau
pe o informatie si referindu-ne la criterii. Se evalueaza in vederea ludrii unei decizii.'®

Evaluarea organizarii si desfasurarii cursurilor de perfectionare este necesara
din, cel putin, trei motive:

1. Se constata daca scopul si obiectivele programei de instruire au fost realizate.

2. Se face o analiza a propunerilor in vederea adaptdrii continue a programelor la
necesitatile de instruire.

16 Formarea formartorilor. Colectiv de autori. Bucuresti, 1998, pag. 174.
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3. Se stabileste impactul pe care il are instruirea asupra eficientei activitdtii
cursantilor.

De aici reiese ca evaluarea cursurilor intereseaza n egald masura pe:

- organizatorii instruirii, care, prin analiza concluziilor, imbundtitesc calitatea
activitatilor de perfectionare;

- cursanti, care urmeaza sa implementeze cele studiate in timpul integrarii ulterio-
are 1n activitatea profesionala,

- autoritatile administratiei publice care ii deleaga la studii, carora le revine un
rol deosebit, deoarece efectele instruirii se reflectd in manifestarea in practica a ceea
ce au studiat la cursuri.

In realitate, procesul de evaluare contine o serie de particularititi, in functie de
scopul urmadrit si modalitatile utilizate.

Mentionam aici trei modalitdti de efectuare a evaluarii cursurilor de perfectionare.
Astfel, evaluarea poate fi efectuata pe parcursul derularii programei de instruire, la
finele ei, precum si ulterior, in primele zile de dupa curs.

Evaluarea unui curs de perfectionare se refera atat la rezultatele instruirii cat si la
procesul obtinerii lor. Astfel, evaluarea trebuie sa stabileasca corectitudinea derularii
cursului, precum si daca existd vreo abatere de la cele planificate. Este foarte impor-
tant acest lucru, deoarece doar la o urmadrire atenta a ceea ce se intampla in timpul
instruirii, devine clar ce trebuie modificat pentru ca rezultatele sa fie inalte.

Informatii privind organizarea si desfasurarea instruirii putem afla pe parcursul
derularii acesteia. Aceste informatii pot fi obtinute atat prin exprimare orala, cat si in
forma scrisa. Dar, indiferent de forma obtinerii informatiei, ea va avea efect benefic
atat pentru cursanti, cat si pentru organizatori, doar dacd va avea un scop bine deter-
minat, va fi bine planificata si se va efectua in mod corect.!’

Expunerile orale constituie un izvor de informatii sincere, rapide, furnizate de
catre participanti referitor la modul de organizare si desfasurare a cursului. Pérerile
participantilor sunt solicitate nu in mod oficial, ci ocazional in timpul pauzelor.

Este binevenit ca chiar din prima zi sa se aleaga un sef al grupului, se constituie un
consiliu, in cazul in care grupul este mai numeros, pentru a obtine informatii operative
despre impresiile cursantilor.

Un rol important il are evaluarea efectuata la sfarsitul fiecarei zile de studii.
Participantii sunt rugati sd-si impartdseasca impresiile referitor la toate aspectele
cursului, avand posibilitatea sa intervind ulterior ori de cate ori au de adaugat sau de
completat ceva.

Avantajul expunerii orale rezida in faptul ca obtinem informatii imediate referi-
tor la derularea cursului si, astfel, avem posibilitatea sd efectudm operativ unele
modificari, in cazul in care ele sunt necesare, solicitate si, desigur, posibile.

17 Formarea formartorilor. Colectiv de autori. Bucuresti, 1998, pag. 180.
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Dezavantajul este ca s-ar putea intdmpla sa ne rapeasca prea mult timp si sa fie
chiar riscant, in cazul in care se initiaza o discutie prea aprinsd care 11 scapad de sub
control moderatorului.

Obtinerea informatiilor scrise de la participanti pe parcursul derularii programei
de instruire este mai putin riscantd si, de reguld, se efectueaza intr-un timp mai
scurt. Analiza ulterioard a concluziilor conduce la Tmbunatatirea activitatii de orga-
nizare a desfasurarii cursului de perfectionare, in special, precum si a procesului de
perfectionare, in general.

Evaluarea efectuata la sfarsitul cursului de perfectionare urmareste un scop triplu.

In primul rind, evaluarea finald ne va permite si obtinem o informatie referi-
tor la faptul ce atitudini, abilitdti, cunostinte au obtinut cursantii, precum si opiniile
participantilor referitor la derularea cursului in ansamblu. Astfel, intr-un mod rapid,
vom afla daca programa a corespuns asteptarilor participantilor, daca a avut scopul si
obiectivele bine formulate si daca temele incluse in programa au acoperit toate obiec-
tivele propuse, daca formele si metodele de instruire au fost prezentate intr-o maniera
interesantd, care au fost punctele slabe ale programei, care au fost calitatile esentiale
ale ei.

In al doilea rind, aceste si alte informatii obtinute in cadrul evaludrii finale con-
stituie un instrument important pentru imbunatatirea planificarii si elaborarii unor pro-
grame de perfectionare ulterioare, avand la baza necesitdtile de instruire expuse de
catre participanti si deci adaptarea programei la posibilitatile reale.

In al treilea rind, putem afla, la nivel teoretic, care sunt intentiile de implemen-
tare in practica a cunostintelor, abilitatilor acumulate la curs, precum si obstacolele pe
care, eventual, considera cd le vor intalni n procesul de implementare.

Generalizand, mentiondm faptul ca la elaborarea chestionarelor de evaluare tre-
buie sd acordam atentie urmatoarelor elemente:

1. Programa de instruire:

- continutul programei de instruire;

- scopul, obiectivele propuse;

- utilitatea temelor;

- profesionalismul, competenta formatorilor;

- cunostintele, abilitdtile si atitudinea participantilor.

2. Realizarea programei de instruire:

- formele si metodele utilizate;

- regimul de lucru;

- conditiile logistice;

- rezultatele organizationale.

3. Rezultatele obtinute:

- avantajele instruirii;

- intentiile de implementare.
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Intereseaza in mod deosebit si impactul pe care il are instruirea asupra eficientei
activitatii cursantilor. In acest sens, este necesari utilizarea unor metode de evaluare
postcurs, pentru a stabili daca cunostintele acumulate sunt aplicate eficient, au crescut
performantele cursantilor §i daca, ulterior, ar trebui reformulate anumite module si
tematici de instruire continua.

in concluzie, din cele expuse conchidem ci la evaluarea unui curs de perfectionare
trebuie sa acordam atentie atat programei propriu-zise, cat si procesului de realizare a
el. Astfel, este necesar sa ne axadm atentia asupra urmatoarelor momente:

1. Elementele care se evalueaza:

- continutul programei de instruire si realizarea ei;

- atitudinea participantilor;

- competenta formatorilor;

- rezultatele realizarii etc.

2. Tehnicile care sunt utilizate pentru evaluare:

- chestionare;

- teste;

- interviuri;

- discutii etc.

3. Modalitatile de evaluare:

- in timpul derularii cursului;

- la sfarsitul cursului;

- in perioada postcurs.

Evaluarea activitatii participantilor la cursuri

Evaluarea activitatii participantilor la cursuri de perfectionare se efectueaza in
conformitate cu Regulamentul cu privire la dezvoltarea profesionali a personalului.

Realizarea evaludrii activitatii participantilor la cursuri de perfectionare este
necesara din doud considerente:

1. Evaluarea cunostintelor si abilitatilor acumulate de cétre participantii la curs
constituie un mijloc de informare. Pentru a progresa, cursantii au nevoie si trebuie sa
fie informati despre succesele inregistrate si golurile care mai trebuie umplute. Deci
evaluarea trebuie sa constituie o parte a procesului de instruire profesionala.

2. Evaluarea constituie un mijloc de autocontrol al formatorului, deci este un mo-
ment de reflectie asupra metodelor si formelor de instruire utilizate.

Evaluarea activitatii cursantilor, a cunostintelor, abilitatilor acumulate la curs se
realizeaza in functie de scopul si obiectivele instruirii, prin diferite probe, sub forma
de teste, convorbiri, discutii-dispute, lucrari practice, sustinerea referatelor, alte forme
accesibile.

Sunt recomandabile probele practice, testele.

Probele practice urmaresc scopul de a stabili in ce masura cursantii sunt capabili sa
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implementeze in practicd conceptele prezentate in cadrul instruirii. Ele se efectueaza
individual sau in grup si constau 1n rezolvarea unor situatii reale sau simulate. Apre-
cierea o poate face formatorul sau un grup de ,,experti” selectati din membrii grupului.
Avantajul probelor practice il constituie faptul cd ele redau foarte exact capacitatea
cursantilor de a aplica in practica cunostintele acumulate Tn perioada instruirii.

Cel mai putin subiectiv i mai rapid sistem de evaluare a cunostintelor il constituie
evaluarea prin feste de evaluare finald care au menirea sa ofere o imagine exactd a
capacitatilor cursantilor. In literatura de specialitate acest sistem se numeste docimolo-
gie.'

Testele de evaluare finald constau din chestionare sau liste de intrebari, fiecare
avand mai multe rdspunsuri posibile, dintre care cursantul trebuie sa-1 aleagd pe cel
corect. La elaborarea testelor de evaluare finald trebuie sa se tind seama de faptul ca
pentru fiecare obiectiv trebuie elaborata o secventa care sa verifice gradul de realizare
a acestuia.

Fiecare intrebare este apreciatd cu un anumit numar de puncte. Cumularea
raspunsurilor date de cursanti permite calcularea rezultatului testului si aprecierea
activitatii cursantului.

Pentru aprecierea activitdtii cursantilor sunt folosite patru calificative: ,foarte
bine,” ,, bine,” ,, satisfacator,” ,, nesatisfacator.”

Elaborarea testelor de evaluare finald, conform prevederilor sistemului docimo-
logic de evaluare, trebuie sa aiba la baza urmatoarele elemente:

- continutul intrebarilor, care trebuie sa reflecte temele din programa de instruire,
sd scoata 1n evidentd nivelul cunostintelor participantilor, sd excluda discriminarea
raspunsurilor;

- forma intrebarilor, care trebuie sa se bazeze pe corectitudinea formularii textului
intrebarilor, varietatea formei intrebarilor, formularea agreabila si motivantd pentru
cursanti;

- evaluarea rezultatelor testarii. Pentru a evita ambiguitatea In apreciere,
raspunsurile trebuie notate conform unei grile. Aprecierea raspunsurilor corecte tre-
buie facuta in functie de gradul de dificultate a intrebarilor.

Eficienta perfectionarii profesionale a personalului din administratia publica
depinde Tn mare masura de organizarea procesului de perfectionare, or practica a
demonstrat ca doar un proces organizat de pregdtire si perfectionare a personalului,
cu caracter continuu $i sistematic, care are drept scop actualizarea si Tmbunatatirea
cunostintelor de specialitate a functionarilor din administratia publica contribuie la
exercitarea eficientd a obligatiunilor functionale ale acestora.

> 1

18 Aceasta notiune a fost utilizata pentru prima data de céatre Henri Pieron pentru a desemna ansamblul
cercetarilor psihologice si psihopedagogice in domeniul examenelor de cunostinte si presupune elabo-
rarea unor teste menite sa ofere o imagine exacta a capacitatilor cursantilor.

157



Cunostintele, abilitatile acumulate de catre functionarii publici la cursuri, pre-
cum si intentiile lor de implementare in practicd a pregétirii profesionale urmeaza a fi
evaluate de cdtre autoritatile publice In momentul reluarii activitdtii acestora printr-o
analiza a schimbarilor survenite in activitatea lor dupa instruire, precum si prin sta-
bilirea performantelor obtinute de cdtre cursanti in activitatea practicd, drept rezultat
al participarii lor la cursurile de perfectionare.

In concluzie, dezvoltarea profesionald a personalului din administratia publica
constituie un proces complicat, divers solutionat si care nu poate fi analizat indepen-
dent de schimbarile care survin in sistemul administrativ.

6.4. Experienta statelor-membre ale UE in domeniul
perfectionarii profesionale.

In tirile Uniunii Europene se remarci trei modele de organizare a formirii con-
tinue a functionarilor publici: centralizat, descentralizat §i semidescentralizat.

Pentru modelul centralizat, luarea deciziilor si stabilirea obiectivelor strategice au
loc la nivel central, dupd care se divizeaza tuturor actorilor implicati in procesul de
formare.

Spre deosebire de acesta, modelul descentralizat deleaga competente fiecarei
autoritati, iar cel de-al treilea model este o combinatie intre primele doua.

Caracteristic modelului semidescentralizat este modul de determinare a
necesitatilor de formare, orientdrile strategice stabilindu-se la nivel central, iar
necesitdtile specifice de formare fiind identificate de catre fiecare beneficiar in parte.

Din analiza modelelor de formare continua utilizate in tarile-membre ale Uniunii
Europene rezultd ca majoritatea lor au adoptat modele semidescentralizate sau de-
scentralizate, modelul centralizat fiind identificat in mai putine tari (Luxemburg).

Eforturile intreprinse in ceea ce priveste dezvoltarea profesionala a personalului si
metodologiile folosite variaza considerabil. Fiecare sistem tipic de conducere, adica
sistemul ierarhic sau sistemul functional, include modalitéti specifice de perfectionare
a functionarilor de stat de cel mai inalt nivel.

Cele mai reprezentative tdri europene au creat, in ultimul timp, sisteme de
perfectionare pentru personalul angajat in administratia publicd. Studierea si analiza lor
a scos 1n evidentd o mare diversitate a sistemelor de perfectionare profesionald, dar, in
acelasi timp, multe tangente si probleme comune. Evident, aceste sisteme difera de la
o tara la alta, infiintarea lor fiind influentatd de conditiile istorice, sociale, economice,
culturale si politice specifice fiecarei tari. La acestea se mai adauga si anumiti fac-
tori specifici sistemului de dezvoltare profesionala: cadrul juridic, scopul, obiectivele,
componentele sistemului de perfectionare, finantarea procesului de perfectionare.

Evidentiind si constientizand necesitatea de a imbunatdti calitatea administratiei
publice, profesionalismul functionarilor angajati in serviciul public, precum si prestigiul
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institutiilor publice, marea majoritate a tarilor din Europa au reglementat juridic orga-
nizarea $i functionarea sistemului de perfectionare profesionald a functionarilor publici.

Astfel, instruirea si perfectionarea functionarilor publici este recunoscutd ca un drept
si 0 obligatie si este reglementata in Constitutie, Codul muncii, statutul functionarului
public, alte acte legislative si normative referitor la formarea functionarilor publici.

In Republica Ceha, in Lituania reglementiri generale privind functia publici
contin Constitutia si Codul muncii.

Dreptul la perfectionare si, in acelasi timp, o obligatie este recunoscut ca un drept
la formare permanentd in Letonia, acesta fiind stipulat in Legea functiei publice.

In Germania si Italia exista formule de negocieri colective stabilite de comun
acord intre reprezentantii alesi si functionarii publici. Totusi aceste acorduri sunt re-
cunoscute prin actele normative.

In Franta si Spania, cadrul juridic face o referire explicita la perfectionarea atat a
functionarilor din administratia publica centrala, cét si a celor din administratia publica
locald, astfel recunoscand prin legislatie ca perfectionarea este un drept personal al
angajatilor s1 o datorie corelativa a angajatorilor. Fiecare functionar beneficiaza anual
de 5-6 zile de instruire. Conditiile si continutul formarii sunt stabilite in acorduri anu-
ale dintre guvern si sindicate.

Obiectivele perfectiondrii profesionale a personalului angajat in administratia
publicadintarile Uniunii Europene pornesc de lanecesitateamodernizarii administratiei
publice si, In mare parte, constau in imbunatatirea competentelor si calificatiei profe-
sionale ale functionarilor publici menite sa conduca la cresterea eficientei serviciului
public, precum si a eficacitatii performantelor administratiei publice. Perfectionarea
profesionald a functionarilor publici este organizata si desfasuratd in tarile europene
de institutii si organizatii publice sau private, abilitate cu dreptul de a presta servicii
de instruire pentru functionarii din administratia publica. Desi obiectivele stabilite
diferd de la tard la tard in continut s1 forma, se constatd scopurile comune ale instruirii
cadrelor din administratia publica si anume:"

- adaptarea calificarilor si aptitudinilor la schimbarile de ordin tehnologic din ser-
viciul public, In scopul imbunatatirii performantelor functionarilor publici prin adap-
tarea lor la schimbadrile in cadrul noilor tehnologii, noilor legislatii etc.;

- dezvoltarea eficientei executarii sarcinilor in scopul reducerii posturilor;

- promovarea mobilitatii organizate prin prestarea instruirii in scopul abilitarii pri-
vind Indeplinirea unor noi sarcini la acelasi nivel ierarhic, imbundtdtirea

- cresterea motivarii cadrelor;

- imbunatatirea  relatiilor dintre serviciul public si beneficiari In scopul
perfectiondrii serviciilor prestate publicului;

1 Platon M. Functionarul public in Republica Moldova. Chisinau, 1997.
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- dezvoltarea cooperarii internationale.

In Germania, existd un sistem centralizat de perfectionare a personalului. Rolul
principal in organizarea si desfasurarea perfectiondrii generale centralizate 1i revine
Academiei de Administrare Publica. La nivel local, existd structuri de instruire:
asociatii locale si institutii sau centre de perfectionare.

Componentele sistemului de perfectionare din Grecia sunt in relatii de colabo-
rare. Institutul pentru formarea continua asigurd instruirea continua a functionarilor
publici si, In acelasi timp, organizeaza cursuri pentru noii angajati in serviciul public.
Functionarii din administratia publica locald isi perfectioneaza calificatia in cadrul
unui Departament, subdiviziune a Centrului National pentru Administratia Publica.

In Italia, guvernul, in comun cu alti parteneri publici, au creat in anul 1965 Scoala
pentru perfectionarea cadrelor, care presteaza servicii de consultantd, precum si cur-
suri specializate pentru functionarii din administratia publica centrala si locala. Semi-
nare de instruire de la trei la sase luni sunt organizate de catre Scoala Superioara de
Administratie Publicd, precum si de alte universitati, organizatii private.

In Republica Cehi, instruirea continui este desfasurati in cadrul institutiilor de
pregdtire care au fost Infiintate in cadrul ministerelor, avand drept scop formarea per-
sonalului pentru serviciul public si sunt conduse de catre serviciul personal. Activita-
tea lor este finantata, Tn mare parte, de la bugetul de stat, dar se organizeaza si activitati
cu caracter de instruire contra plati. In anul 1994 a fost creat Fondul National de In-
struire, dar care nu asigura pregdtirea personalului pentru administratia publica.

Functionarii publici din Ungaria participd la cursuri de perfectionare organizate
de catre Institutul Ungar de Administratie Publica, Scoala de Administratie Publica,
precum si alte institutii superioare de instruire. Cursurile de scurta durata sunt axate
pe o problematica specifica si sunt organizate in scopul actualizarii cunostintelor in
domeniul respectiv.

Un interes deosebit prezinta organizarea instruirii pentru serviciul public in Franta.
Astfel, Centrul National al Functiei Publice Teritoriale este o institutie de perfectionare
complet independenta, dar, in acelasi timp, este o structurd centralizata, impusa de
catre stat autoritdtilor locale. Sistemul de perfectionare are o structura desconcentrata
si se constituie din scoli de formare initiald, centru de pregdtire pentru experti in
management in parteneriat cu universitati, institutii private. Finantarea perfectionarii
este o conditie obligatorie ce tine de competenta autoritatilor administratiei publice.

In Portugalia cursurile de perfectionare sunt prestate de catre Institutul National
de Administratie Publicd, Centrul de studii si formare pentru functionarii publici, In-
stitutul de gestiune in administratia publica, precum si de un sir de centre regionale
publice sau private. Mentiondm cd in cadrul acestor institutii se desfasoard instruirea
functionarilor in exercitiu, dar §i pregatirea cadrelor pentru angajarea initiald in ser-
viciul public.

In Suedia, perfectionarea pentru administratia publici locald se realizeazi
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descentralizat, autonom in cadrul institutiilor de instruire ale autoritatilor locale. Pen-
tru autoritatile de stat existd un Consiliu de dezvoltare in cadrul caruia sunt antrenati
in programe de perfectionare functionarii din administratia publica centrala.

In Romania, perfectionarea profesionala a personalului din administratia publica
este reglementata printr-un sir de acte legislative si normative. Astfel, Codul mun-
cii stipuleaza ca perfectionarea profesionald are o natura complexa, de drept si de
obligatie in acelasi timp, in raport cu care se realizeaza incadrarea $i promovarea in
functiile corespunzatoare.

Formele de instruire, precum si modalitdtile prin care se realizeaza ea sunt regle-
mentate de Legea Tnvatamantului. Instruirea angajatilor din administratia publica este
reglementatd de Legea privind angajarea salariatilor in functie de competenta, precum
si de o serie de Hotarari de Guvern, care prevad formarea profesionala continua.
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CAPITOLUL VI

MOTIVAREA ACTIVITATII RESURSELOR UMANE

7.1. Concepte privind motivarea activitatii resurselor umane.

Motivarea functionarilor publici este prevazutd in Legea nr.158-XVI din 4 iulie
2008 cu privire la functia publica si statutul functionarului public.' Astfel, in confor-
mitate cu art. 40 al Legii nominalizate, functionarul public este stimulat pentru exer-
citarea eficientd a atributiilor, manifestarea spiritului de initiativa, pentru activitate
indelungata si ireprosabila 1n serviciul public.

Stimularea functionarului public poate fi sub forma de:

a) premiu;

b) multumire;

¢) diploma de onoare.

Pentru succese deosebite in activitate, merite fatd de societate si fata de stat,
functionarul public poate fi decorat cu distinctii de stat. Articolul 42 al Legii mentionate
prevede garantiile sociale ale functionarului public, iar conform articolului 43 al
aceleiasi legi concediul de odihna anual platit se mareste cu 3, 5 si, respectiv, 7 zile
calendaristice 1n functie de vechimea in serviciul public.

Motivarea personalului este parte componenta si indispensabild a managementului
eficient al resurselor umane atét in sectorul public,? cat si in sectorul privat. Motiva-
rea angajatilor reprezintd puterea de convingere si mijloacele prin care acestia pot fi
stimulati sa contribuie la realizarea scopului si obiectivelor organizatiei.

Definita ca fiind totalitatea surselor interne ale conduitei, fie ca sunt Innascute
sau dobandite, constiente sau inconstiente, simple trebuinte fiziologice sau idealuri

Motivatia reprezinta starea interna a angajatului care orienteaza si dirijeaza
comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesitati/trebuinte.

Motivarea resurselor umane reprezinta setul de strategii/tehnici aplicate de
citre institutie i manageri in vederea mentinerii si sporirii nivelului de
motivatie a angajatilor din cadrul acesteia/din subordine.

abstracte, motivatia este Inteleasa fie ca ansamblu de motive, fie ca proces al motivarii
sau Tmpingere spre actiune. Cu alte cuvinte, factorii care declangeaza, energizeaza si
impulsioneaza omul n activitate sunt definiti ca factori motivationali.

Motivatia angajatilor este influentatd de trei categorii de astfel de factori:

- trebuintele/necesitatile — prin latura lor de energizare, impuls, imbold spre actiune;

' Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publicd si statutul functionarului public //
Monitorul Oficial al Republicii Moldova nr. 230-232 din 23.12.2008.

2 Conceptia cu privire la politica de personal in serviciul public, aprobatd prin Hotdrarea Parlamentului
Republicii Moldova nr. 1227-XV din 18 iulie 2002.
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- asteptarile — prin latura lor de formare a atitudinilor si de influentare a compor-
tamentului;

- obiecte si Tmprejurdri imediate sau imaginare care se dobandesc in functie de
scopurile persoanei.

Este important de mentionat cd motivatia angajatilor are urmatoarele caracteristici
distincte:

- motivatia diferd de la un angajat la altul: ceea ce motiveaza pe un angajat, poate
sa demotiveze pe un alt angajat;

- motivatia este flexibila: pe parcursul activitatii profesionale a unui angajat,
motivatia acestuia se schimba, 1n functie de necesitatile si interesele sale. Astfel, ceea
ce il motiva la inceputul carierei profesionale poate sa nu-l1 mai motiveze la diferite
etape din cariera profesionala;

- motivatia este de mai multe tipuri: in functie de necesitatile, asteptarile si intere-
sele angajatilor, se disting mai multe tipuri de motivatii.

In cadrul serviciului public, distingem mai multe autoritati publice, care dispun
de aceleasi resurse si tehnologicii, insd unele beneficiaza de avantaj concurential mai
sporit, deoarece rezolva mai bine problema motivarii angajatilor sai.

Daca angajatii de toate categoriile sunt motivati s ramana 1n cadrul autoritatii
publice, sa-si facd munca la cel mai inalt nivel de eficacitate posibil si sd depund efort
ca sa faca lucrurile si mai bine, autoritatea publicd respectiva este eficace intr-o mai
mare masura decat cele in care performantele sunt sub standard si in care nimeni nu
incearca sd inoveze sau sa gaseascd modalitati de crestere a nivelului de performanta.

Astfel, distingem factori motivatori si demotivatori ai muncii angajatilor, de care
managementul organizatiei trebuie sa tind cont permanent in procesul de gestiune.

Tabelul 7.1
Factorii motivatori si demotivatori ai muncii angajatilor

Factori demotivatori Factori motivatori

- sarcini repetitive, fara provocari - sarcini competitive care le ofera

(pentru persoane creative) un sentiment de implinire, respon-
- instructiuni neclare sabilitate, dezvoltare, satisfactie si
- incoerenta decizionala 0 perspectiva promitatoare de pro-
- viziune, misiune si valori movare

organizationale neclare - eforturile pe care le depun sunt
- reguli inutile recunoscute si apreciate atat de
- sedinte neproductive conducere, cat si de cetdteni
- inechitate - increderea si intregul sprijin al
- lipsa de comunicare sefilor
- raspunsuri descurajatoare - sentimentul ca pot sa duca singuri o
- toleranta slabei performante sarcind la bun sfarsit
- supracontrol - mediu placut §i armonios
- nerecunoasterea realizarilor
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In functie de comportamentul manifestat de citre angajati, putem determina gradul
de satisfactie a acestora de factorii motivatori.

Astfel, unele dintre urmatoarele caracteristici de comportament sunt reflectate prin
actiunile angajatilor motivati:

- plini de energie si initiativa;

- implicati si dedicati institutiei din care face parte;

- doresc sd gandeasca singuri;

- apreciaza recunoasterea i provocarile;

- cautd oportunitati pentru a-si Imbunatdti capacitatile;

- au o atitudine proactiva si pozitiva in rezolvarea problemelor;

- cred cd pot contribui cu adevarat la schimbare;

- 1si stabilesc propriile obiective si provocari.

Una dintre cele mai cunoscute tipologii ale motivatiei a fost elaboratd de catre
practicienii Leonard, Beauvais si Scholl in 1999, care distinge 4 tipuri de motivatii,
dupa cum urmeaza:

1. Egocentrica — dominata de necesitatea de a avea placere din munca efectuata.

2. Instrumentalad — dominata de necesitatea de a primi recompense pentru munca sa.

3. Sociala — dominata de necesitatea de a-i fi recunoscuta munca.

4. Internalista — dominata de necesitatea de a avea provocari la locul de munca.

Practica demonstreaza, ca un angajat poate avea 1-2 tipuri de dominante de
motivatii. Astfel, in functie de tipul de motivatie a angajatului, managerul aplicd anu-
mite tehnici si metode de motivare (vezi tabelul 2).

Dupa ,,continutul” muncii sunt recunoscute doua tipuri de motivatie:

Tabelul 7.2
Tipul de motivatie a Actiunile managerului
angajatului
Motivatie egocentrica Oferirea de sarcini care sunt in concordanta cu intere-

sele si aspiratiile profesionale ale angajatului.

Motivatie instrumentald | Recompensarea angajatului, atat financiar (acordarea %
maximal la un anumit spor), dar si oferirea de recom-
pense nefinanciare (oportunitatea de a pleca la cursuri
de instruire, vizite de studiu peste hotare etc.).

Motivatie sociala Oferirea de laude si multumiri angajatului care a obtinut
performante inalte, mentionarea faptului ca apreciati
activitatea si munca depusa. Sublinierea rolului si
importantei muncii acestuia pentru subdiviziune /
institutie.

Motivatie internalista Delegarea de responsabilitati, sarcini interesante si
provocatoare cu un nivel sporit de dificultate. Oferirea
oportunitatilor de a gestiona sarcini / grupuri de lucru.
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1. Motivatie extrinseca. Aceasta vizeaza factorii externi continutului procesului
de munca. Se regaseste la locul de munca sub doua forme: recompensele si pedepsele
(penalitatile). Sunt concretizate in diverse forme: materiale (de natura salariald sau al-
tele: timp liber) sau nemateriale (diplome, aprecieri verbale, insigne, gesturi: pranz cu
managerul etc.). Au efecte de scurtd duratd si determina actiuni care sa le Intretina (la
teoriile motivationale se Incadreaza, mai ales, la teoria ,,Conditionarii operante” a lui
Skinner). Presupun identificarea unor aspecte tangibile, specifice diferitelor situatii,
activitati etc. Datoritd caracterului de continuitate si multitudinii motivarilor extrin-
seci este nevoie de o structurare a lor intr-un sistem: de recompense, de salarizare, de
penalitati. Trebuie sa fie ,,bine dozate”, altfel pot sa nu aiba efect si sa genereze numai
cheltuieli.

2. Motivatie intrinseca. Aceasta vizeazd insusi continutul muncii, satisfactia
interioard a persoanei respective de a face acel lucru, considerarea muncii ca o necesi-
tate (ca o trebuintd). Munca devine a componenta a structurii interioare a individului,
iar odata realizatd, are efecte de lungd duratd. Din aceste considerente trebuie avut
in vedere 1n procesul de selectie (privind optiunile personale) si promovare printr-o
stimulare continud. Ex.: munca placuta, dezvoltare si perfectionare profesionald etc.

Dupa factorii ce o determina (axa individual-organizationald) exista:

1. Motivare individuala care vizeaza elementele legate de fiecare persoana angajata,
in parte, ca individ. Se refera la satisfacerea nevoilor materiale prin castigul banesc
(remuneratia in general), sigurantd, dezvoltare profesionala, independentd in activi-
tatea profesionala (program, comportare, tinutd), creativitate, autorealizare. Pentru a
echilibra nevoile individuale cu scopurile intreprinderii, trebuie intreprinse o serie
de actiuni/mijloace: un nivel cat mai Inalt al remuneratiei si stabilitatea ei, contract
de munca sigur, conditii de munca adecvate/securitatea persoanei la locul de munca,
statutul clar si nerestrictiv, posibilitatea avansarii profesionale (dezvoltarea carierei).

2. Motivare organizationald care vizeazd elementele constitutive ale mediului la
nivelul organizatiei. Din punctul de vedere al motivatiei existd doua pe doua niveluri:
al grupului (echipei) si global (al organizatiei).

7.2. Teoriile motivationale.

In literatura de specialitate gasim mai multe abordari si definitii ale motivatiei.
Aceasta se explicd prin faptul cd mai multi teoreticieni au elaborat propriile opi-
nii §i teorii cu privire la motivare. Astfel, in lucrarea ,,Performantele individuale si
satisfactia personalului”™ ,,motivatia reprezinta suma energiilor interne si externe care

3 Prodan Adriana. Performantele individuale si satisfactia personalului. /n: Robert L. Mathis, Panaite
C. Nica, Costache Rusu, coord. Managementul resurselor umane. Bucuresti: Editura Economica, 1997,
cap. 3.
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initiaza si1 dirijeazd comportamentul spre un scop care, odata atins, va determina
satisfacerea unei necesitati.”

Literatura in domeniu,* dar si realitatile practice demonstreaza ca angajatii unei
organizatii, realizind acelasi tip de activitate, actioneaza diferit si obtin rezultate
diferite. Acest lucru se Intdmpla, deoarece fiecare dintre ei au motivele proprii ce i
ghideaza sa actioneze in mod diferit.

In acest context, pentru sporirea performantei si asigurarea satisfactiei angajatilor,
este necesar sd intelegem: Care sunt factorii ce determind angajatul sd activeze in
organizatia noastra? Ce il face pe angajat sa dea preferintd unei sau altei activitati?
De ce angajatii nostri reactioneaza diferit la unul si acelasi stimulent? Raspunsul la
aceste intrebari tin de domeniul motivatiei. In baza definitiei motivatiei putem iden-
tifica principalele elemente componente ale procesului motivational: comportament,
scop, satisfactie, necesitdti, energii.

Fiecare dintre componentele motivatiei are o functie proprie in activitate si, in
acelasi timp, orice motiv are functia comuna de energizare a activitatii. Toti factorii
motivationali se prezintd ca impulsuri, imbolduri sau cauze interne de actiuni.

Nicio organizatie nu poate prospera, fard a predispune lucratorii s& munceasca cu
daruire, fara devotamentul personalului, fara cointeresarea acestuia in rezultatele fi-
nale si fara tendinta lui de a-si aduce contributia la realizarea sarcinilor ce stau in fata
organizatiei. In aceastd ordine de idei iscusinta si capacitatea de a motiva functionarii
publici si Intreg personalul pentru atingerea scopurilor puse in fata organizatiei
determinad eficienta autoritatilor administratiei publice.

In literatura de specialitate’ se subliniazi ci, in efortul de a eficientiza activitatile
organizatiilor pe care le conduc prin intermediul stimuldrii activitatii profesionale,
conducdtorii au identificat 2 dimensiuni ale muncii care utilizeaza surse motivationale
distincte si specifice:

a) dimensiunea obiectiva utilizeaza ca principala sursd motivationald recompen-
sarea inegald a muncii. Termenul ,,inegald” are aici sensul de diferentiatd, necon-
fundandu-se cu practicile inechitabile, incorecte. Experienta multor firme si institutii
a demonstrat ca politica egalitarismului salarial a generat efecte negative pe termen
lung, principalul fiind demotivarea personalului. Indivizii cu pregatirea, aptitudinile
st deprinderile cele mai performante au sfarsit prin a parasi organizatiile pentru a-si
cauta posturi In care sa fie platiti in mod adecvat. Astfel, s-a produs un alt efect nega-
tiv: fluctuatia sporitd a fortei de munca. Dimpotriva, diferentierea recompenselor fi-
nanciare 1n functie de calificare, dificultatea sarcinilor, rezultatele obtinute, modul de
desfasurare a activitatii constituie o forma deosebit de eficientd de motivare;

* Topmuenko 0. @. Vipasnenue nepconanom. Cepusi Bricuiee oopazoBanue. Poctos v//1., Denuke,
2004, 352 c.

> Ciprian Tripan, Marius Dodu. Managementul resurselor umane, Suport de curs. Universitatea ,,Babes-
Bolyai,” Cluj-Napoca, 2010.
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b) dimensiunea subiectiva foloseste ca sursa motivationald efectul resurselor ne-
financiare. Existd numeroase studii ce au demonstrat faptul ca multi angajati pot fi
motivati in actiunile lor si prin alte metode decat cele de naturd financiara, obtindndu-
se rezultate similare. Atunci cand cineva reflecteaza asupra motivarii in context mana-
gerial, un subiect care in mod natural iese la iveald este remunerarea.

Teoria bifactoriald a lui Herzberg. Frederick Taylor si-a bazat intregul sistem
de stimulare a managementului sdu stiintific pe factorii economici. Gandirea
contemporana referitor la motivare este totusi mai sofisticata decét sistemul lui Tay-
lor, deoarece remunerarea este perceputa ca interactionand complex cu o multime de
alti factori de motivare.

Astfel, Tn anii 50 ai secolului XX Frederick Herzberg a dezvoltat un model de
motivare cunoscut sub denumirea de teoria bifactoriala. Herzberg (1959) afirma ca
pentru problema motivarii sunt importante doud seturi de variabile. Un set 1l consti-
tuie ,,factorii igienici”, tine de nesatisfactia de lucru, si altul - ,,factorii motivarii”, care
tine de satisfactia de lucru.

Factorii igienici includeau astfel de variabile ca remunerarea, conditiile de munca,
controlul, relatiile interpersonale; factorii motivarii Insa includeau variabile cum ar fi
succesul, recunoasterea si avansarea, autoactualizarea, responsabilitatea.

Herzberg sustinea ca imbunatatirea factorilor igienici, precum ar fi remunerarea,
nu vor spori satisfactia de lucru, ci, pur si simplu, vor reduce nesatisfactia. Daca re-
munerarea unei persoane scade sau ramane la acelasi nivel, aceasta va spori in curand
gradul de nesatisfactie. 1, invers, astfel de factori de motivare ca succesul si avan-
sarea nu vor afecta nesatisfactia, dar vor spori satisfactia de lucru.

Factorii motivatori sunt strans legati de specificul muncii §i actioneaza in directia
mobilizarii oamenilor pentru a lucra mai bine. Factorii de igiend sau de intretinere
nu tin atat de continutul muncii in sine, cat de conditiile in care aceasta este prestata.
Acestia nu genereaza satisfactia, dar daca nu ating un nivel corespunzator, dau nastere
la nemultumiri. Lectia pentru conducdtori era cd motivarea angajatilor constituia o
sarcind mult mai complexa decat o simpla marire a salariului.

In literatura de domeniu (Ciprian Tripou, Marius Dodu, 2010) sunt evidentiate
cateva dintre nevoile care-1 determina pe angajat sa munceasca si pentru altceva decat
pentru bani sau alte avantaje materiale:

- nevoia de a Tnvata prin munca;

- nevoia de a cunoaste natura muncii si a modului prin care o poate realiza;

- nevoia de a lua decizii si de a avea initiativa;

- nevoia contactului social pozitiv i de recunoastere in cadrul organizatiei;

- nevoia de a-si pune activitatea in slujba obiectivelor firmei si de a-si lega viata
de cea a comunitatii;

- nevoia sigurantei viitorului.

In acelasi context, la intrebarea daca sunt banii un factor motivator, Adrian Furn-
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ham (The Sunday Times, 9 Oct., 1994) sustine cu patru argumente ideea ca intre
bogatie si fericire nu exista nicio legatura, deoarece intervin urmatoarele momente:

- adaptarea: fiecare se simte bine dupa o crestere a salariului, dar se acomodeaza
foarte repede la aceasta situatie, iar efectul dispare;

- cocmparatia: oamenii isi definesc propria bogatie in comparatie cu a celorlalti si
vor descoperi intotdeauna ca, oricat de multi bani ar avea, altcineva are $i mai multi;

- existenta unor alternative: cu cat o persoand are mai multi bani, descoperd o
valoare mai mare 1n alte lucruri, cum ar fi libertatea sau prietenia;

- ingrijorarea:. cresterea veniturilor face ca grijile individuale sa-si schimbe
directia cdtre zone mai greu de controlat ale existentei, cum ar fi autodezvoltarea,
poate si pentru cd banii sunt asociati ideii de stdpanire a propriei sorti.

Teoria X si Teoria Y - Douglas McGregor. Conceptia Teoriei X si Teoriei Y au
fost inaintate de Douglas McGregor in anul 1960. Ele reprezintd niste grupuri de
definitii care evidentiaza atitudinile si credintele managementului fatd de comporta-
mentul lucratorilor.

Teoria X este un concept al motivarii angajatilor asemanator in general celui lui
Taylor. Teoria X presupune ca lucratorii displac lucrul si vor functiona efectiv numai
intr-un mediu in care existd un control foarte Tnalt:

1. Oamenii displac lucrul si incearca sé-1 evite.

2. Deoarece oamenii displac lucrul, conducatorii trebuie sa coordoneze si deseori
sa forteze lucratorii sd atinga scopurile organizationale.

3. Oamenii trebuie condusi, deoarece au putind ambitie si nu vor sa poarte respon-
sabilitate. Ei sunt preocupati in mare masurd numai de siguranta.

Un rezultat logic al unor asemenea presupuneri va fi mediul de lucru unde persista
un control foarte inalt — unul in care conducatorii iau toate deciziile, iar angajatii nu-
mai primesc ordine.

Teoria Y este un concept al motivarii angajatilor asemandtor in general cu ideile
expuse de scoala relatiilor umane. Teoria Y presupune ca angajatii accepta respon-
sabilitatea si lucrul intru obtinerea scopurilor organizationale in cazul in care facand
aceasta, ei pot realiza, de asemenea, si interesele personale.

Dezvoltarea relatiilor umane si Teoriile X si Y au marit nivelul de preocupare a
conducdtorilor pentru importanta factorilor sociali la locul de munca.

Teoria necesitatilor lui Maslow. Motivarea umana este un proces complex si
dinamic pentru care nu existd solutii simple — nici banii aparte si nici factorii so-
ciali. Trebuie sa se ia in considerare un sir de factori la orice Incercare de a spori
motivarea.

Teoriile legate de motivatie considera cd o motivatie inaltd conduce la o eficienta
sporitd. Una dintre abordarile teoriei motivarii este considerata si piramida necesitatilor
de Maslow.

Abraham Maslow (1954) considera cd oamenii manifestd cinci trepte de necesitati,
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ierarhizate, pentru satisfacerea carora actiondm etapizat, de la cele de nivel inferior
spre varful piramidei.

AUTOR
EALIZ

NECESITATILE
EGO-ului

NECESITATILE SOCIALE

NECESITATILE PENTRU SIGURANTA SI
SECURITATE

NECESITATILE FIZIOLOGICE

Figura 7.1. Piramida necesitatilor dupa Abraham Maslow.

La primul nivel sunt plasate necesitatile fiziologice pentru hrana, Imbracaminte si
adapost. In contextul de angajare in lucru, aceste necesitati sunt, de obicei, satisfacute
printr-un salariu adecvat.

Apoi urmeaza necesitdtile pentru siguranta si securitate, lucru de care avem nevoie
pentru siguranta fizica si emotionala. Necesitdtile pentru siguranta pot fi satisfacute
prin securitatea locului de lucru, asigurarea sanatatii, programe de pensie si conditii
sigure de munca.

In afara acestor necesitati de bazi, avem necesititile sociale, cerintele oamenilor
pentru dragoste si afectiune in sensul de apartenenta, pe care le satisfacem in grup.

In continuare, se manifesta necesitatile pentru satisfacerea egoului si autorespect-
ul. Aceste necesitdti cer respect si recunoastere (stima din partea altora), precum si
ceea ce am obtinut §i care este meritul nostru. Aceste necesitati pot fi satisfacute prin
intermediul calitatilor personale, al diferitelor onoruri si remunerari, altor forme de
recunoastere.

Si, in fine, la nivel superior, se manifestd necesitatile pentru autorealizare. Acest
ultim nivel care poate fi atins numai dupa ce sunt atinse celelalte descrise acea stare a
dezvoltarii psihologice prin intermediul careia persoana poate atinge capacitati umane
dintre cele mai mari.

Metode de satisfacere a necesitdtilor nivelurilor superioare sunt:
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Necesitdti sociale:

- se oferd angajatilor sarcini, care le-ar permite sa comunice;

- se creeaza la locurile de lucru spiritul de echipa;

- se desfasoara sedinte periodice cu subalternii;

- nu se insista asupra distrugerii grupurilor neformale daca acestea nu aduc daune
organizatiei;

- se creeaza conditii pentru activitatea sociala a angajatilor in afara organizatiei.

Necesitati ale ,,ego”-ului (respectul de sine, reputatia):

- se propune subalternilor o activitate de continut;

- se ofera subalternilor o legatura inversa cu rezultatele obtinute;

- se apreciaza inalt si stimulate rezultatele obtinute de subalterni;

- se antreneaza subalternii la formularea scopului si elaborarea deciziilor;
- se deleaga subalternilor imputerniciri §i drepturi suplimentare;

- se Tnainteaza subalternii pe scara ierarhica.

Necesitati de autorealizare:

- se asigura subalternilor posibilitatea pentru instruire si dezvoltare, care le-ar per-
mite sd-si foloseasca potentialul;

- se deleaga subalternilor o activitate complicata si importantd, care cere o con-
sacrare deplind;

- se incurajeaza, sustine i dezvolta la subalterni capacitatile creative.

Maslow considera ca ,,un muzician trebuie s compund muzica, un pictor trebuie
sa picteze, un poet trebuie sd scrie, pentru a fi pana la urma fericit. Un om trebuie sa
fie ceea ce el poate fi. Aceasta necesitate o putem numi autoactualizare... Ea se refera
la dorinta de autorealizare a individului, adicd la tentatia de a se dezvolta conform
potentialului sau dorinta sa de a deveni din ce Tn ce mai mult ceea ce este, de a deveni
tot ceea ce este capabil sa devind.”

Maslow® sugera faptul cd oamenii lucreaza, intdi de toate, pentru a-si satis-
face necesitatile fiziologice, apoi cele pentru siguranta si aga mai departe pe ,,scara
necesititilor”. In general, ei sunt motivati de necesititile de la nivelul cel mai inferior
(cele mai importante) care raman a fi nesatisfacute. Totusi nu este neaparat nevoie ca
necesitdtile de la un nivel inferior sa fie satisfacute complet inainte ca sa intre in joc
satisfacerea necesitdtilor de la un nivel urmator superior.

Daca majoritatea necesitdtilor fiziologice si pentru sigurantd ale unei persoane
sunt satisfacute, acea persoana va fi, in primul rand, motivatd de necesitatile sociale.

Dar vor fi importante si necesitdtile fiziologice si pentru sigurantd rdmase
nesatisfacute.

Ierarhia necesitatilor de Maslow asigura un mod util de intelegere a motivarii
angajatilor, precum si un ghid pentru management. In mare masura, businessul a fost

¢ Horia D. Managementul resurselor umane. Editura ,,All,” Bucuresti, 1994.
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capabil sa satisfaca necesitatile de baza ale lucratorului, dar necesitatile de rang supe-
rior prezinta mai mult decat o problema. Ele nu sunt satisfacute intr-o maniera simpla
si mijloacele de satisfactie difera de la o persoana la alta.

Teoria ERG a motivarii. Clayton Alderfer considera ca necesitatile diferite pot
opera simultan, fara sa se constituie intr-o ierarhie. El imparte necesitatile in trei cat-
egorii (legate de existenta (E), de relationare (R) si de dezvoltare (G) de la cuvantul
growth din limba engleza):

- necesitati de existenta;

- necesitdti legate de relatiile cu ceilalti;

- necesitdti de dezvoltare.

Cele existentiale corespund primelor doua niveluri de nevoi de la baza piramidet
lui Maslow, cele relationale corespund nivelului de mijloc din piramida, iar cele de
dezvoltare corespund ultimelor doua niveluri care se afla cel mai sus 1n aceeasi ordine
ierarhica (Schermerhorn, Jr., 1998, p. 289).

Teoria ERG nu sustine ideea conform céreia nevoile de ordin/nivel inferior trebuie
satisfacute Tnaintea celor de ordin/nivel superior, ci o sustin pe cea conform careia
doua sau chiar toate trei tipuri de nevoi pot influenta simultan comportamentul uman
intr-o situatie datd anume. Alderfer nu este adeptul ideii ca nevoile satisfacute isi
pierd impactul motivational, iar teoria sa contine un principiu al regresiei si frustrarii
conform caruia o nevoie inferioard deja satisfacutd poate fi reactivatd, influentand,
astfel, comportamentul uman, cand o nevoie de ordin superior nu poate fi satisfacuta
(Schermerhorn, Jr., 1998, p.286).

Din teoriile contemporane asupra motivarii fac parte teoria echitatii, teoria
asteptarii i teoria stimularii.

Teoria achizitiei succeselor a lui McClelland si Atkinson. Conform acestei teorii,
organizatia inteleasd ca loc de desfasurare a activitatii profesionale ofera satisfacerea
a trei tipuri de nevoi:

a) nevoia de putere;

b) nevoia de afiliere;

¢) nevoia de realizare.

Indivizii la care se manifestd dominant nevoia de putere sunt motivati de ocuparea
in organizatie a unei pozitii cat mai Inalte i mai autoritare, fiind stimulati spre
realizarea tuturor activitatilor ce conduc la atingerea acestui obiectiv.

Indivizii dominati de nevoia de afiliere sunt cel mai puternic motivati prin faptul
ca munca le oferd contact frecvent cu colegii. Pentru acest tip de persoane este mai
indicat sd nu aiba locuri de munca izolate.

Indivizii cu nevoi de realizare dominante prezinta urmatoarele caracteristici:

- manifesta o nevoie de realizare constanta;

- cautd sarcini care sa le solicite asumarea responsabilitatii;

- prefera sarcinile provocatoare, fara a fi Insd prea dificile, sarcini pe care le pot
stapani si indeplini (nu-si asuma niciodatd scopuri imposibil de atins);
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- cautd In permanenta sa cunoasca feedback-ul (raspunsul) la rezultatul muncii lor;

- sunt mai putin interesati de nevoile sociale sau de afiliere.

Cei doi cercetatori au supus nevoia de realizare unui proces de formalizare, plecand
de la ipoteza ca forta motivationala de producere a unui act este o functie a produselor
dintre puterea motivului, probabilitatea subiectiva ca actul va avea drept consecinta
obtinerea stimulentului (expectanta sau asteptare) si valoarea stimulentului.

Astfel, a fost obtinutd urmatoarea formula:

Motivatia = f (Motiv x Asteptare x Stimulent)

Implicatiile cercetarilor lui McClelland sunt semnificative pentru manageri. Pen-
tru diferite tipuri de posturi sunt necesare diferite tipuri de indivizi.

Cei care sunt puternic motivati de realizare, pot fi cei mai buni in cazul posturi-
lor care necesita efectuarea unor sarcini si atingerea unor obiective clare. In schimb,
pentru posturi care cer capacitati puternice de conducere si supraveghere nu este reco-
mandat acest tip de individ, ci unul care este motivat de nevoia de a influenta oameni
si evenimente i nu de a indeplini sarcini.

Teoria asteptirii a lui Victor Vroom. In corespundere cu teoria asteptarii, mo-
tivarea depinde de cat de mult dorim ceva si cat de probabil credem ca putem sa
obtinem acel ceva.” Oamenii depun un efort, uneori considerabil, pentru a obtine o
recompensa. Relatia dintre aceste concepte nu este atat de simpla, deoarece nicdieri
nu se recompenseaza efortul, ci rezultatul activitatii. Mai mult decat atat, intre rezultat
si efort se interpune performanta.

In relatia efort — performantd intervin caracteristici ale individului/grupului si ale
organizatiei:

- claritatea obiectivelor;

- abilitati si aptitudini;

- resurse alocate (materiale, informatii etc.).

Existd o interdependentd intre marimea intrarii (efort, claritatea obiectivelor,
abilitati si aptitudini, resurse) si marimea performantei. Astfel, se poate ajunge in
situatia sd depunem un efort mare, si consumam resurse considerabile, s avem
abilitati si aptitudini deosebite si sa realizdm o performantd mediocra, din cauza ca
am urmarit alte obiective decat cele avute in vedere de organizatie.

Intre performant si rezultate existd o legdtura directa. Rezultatele, la randul lor, pot
fi extrinseci si intrinseci. in general, rezultatele extrinseci (salariu, promovare, lauda,
pozitie etc.) sunt mai legate de ideea de recompensa, dar cele intrinseci (recunoastere,
competenta sporitd, finalitate etc.) contribuie, in mare masura, la satisfactia muncii.

7 Topauenxko 10. ®@. Vipasnenue nepconanom. Cepust Bricuiee oopazosanue. Pocros v/Jl., @enukc,
2004, 352 c.
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Satisfactie in Recompense
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Figura 7.2. Interdependenta efort — performanta.
Sursa. Topauenko 0. @. Ynpasnenue nepconanom. Cepust Briciiee oOpa3oBanue.
PoctoB #/]l., ®enukc, 2004, 356 c.

Aceasta teorie combind In explicarea motivatiei factorii individuali (nevoi, cali-
ficare, abilitate etc.) cu factorii organizationali (organizarea controlului, sistemul de
recompense, performante etc.).

Puterea motivatiei sau forta este definita ca o functie de cele trei marimi:

F=AxIxV,

unde: F - forta (motivatia);

A - asteptarea, ce se exprima prin raportul efort-performanta sau act-rezultat;

I - instrumentalitatea, ce se exprima prin raportul performanta-recompensa (relatie
de tip rezultat);

V' - valenta (preferinta), ce reprezinta valoarea pozitivd sau negativa atribuita re-
zultatelor, fie externe (salariu, promovare, premii), fie interne (mandria de a reusi,
interesul de a indeplini o misiune etc.) asteptate de la munca efectuata.

Dupa Vroom, principalele variabile ce afecteaza satisfactia in munca sunt:

a) supervizarea;

b) munca in grup/echipa;

¢) satisfactia muncii;

d) salariul/plata;

f) programul de lucru.

In urma supunerii acestei teorii la numeroase verificari de ordin experimental si
teoretic, au fost emise o serie de critici, dintre care mentionam ca fiind mai importante
cea care se refera la insuficienta claritate a conceptelor de expectanta sau asteptare (4)
si instrumentalitate (1) si cea care se referd la faptul ca nu se realizeaza o diferentiere
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intre cele trei dimensiuni 4, / si V in functie de aparitia lor in timp, presupunandu-se
o simultaneitate a asteptarii, instrumentalitatii §i valentei.

In termeni practici, managerii care doresc si utilizeze idei cuprinse in teoria lui
Vroom ar trebui sa ia Tn considerare urmatoarele probleme:

- cum pot fi identificate valorile si preferintele angajatilor;

- ce recompense € mai probabil sa fie apreciate de angajati;

- in ce fel pot fi recompensele legate de performante;

- cum pot fi facute publice recompensele disponibile;

- cum pot fi regandite/reconcepute unele posturi pentru a include recompensele
asteptate de angajati.

Teoria echitdtii. Teoria echitdtii este bazata pe premisa ca oamenii sunt motivati
mai intai pentru a atinge si apoi pentru a mentine un sens al echittii. In sensul in care
este folositd aici, echitatea reprezinta distribuirea stimulentelor direct proportional cu
contributia fiecarui angajat pentru organizatie.

Astfel, teoria echitatii explica faptul ca angajatii unei organizatii obignuiesc sa
evalueze modul 1n care au fost recompensati in urma muncii prestate, rezultatul aces-
tei interpretari afectandu-le satisfactia si, implicit, motivatia, cu repercursiuni asupra
comportamentului lor socioprofesional (conform schemei de mai jos).

Perceperea
recompenselor

Performanti »| Recompense .| Satisfactie

A

Figura 7.3. Perceperea echitatii.
Sursa. Topauenko 0. @. Ynpasnenue nepconanom. Cepust Briciiee o6pasoBanue.
PoctoB H/Jl., Pennxkc, 2004, 357 c.

Mai mult decat atat, ei obignuiesc sd se compare cu colegii lor prin raportul dintre
eforturile depuse prin munca si recompensele obtinute in urma desfasurarii acesteia.

O consecintd deosebit de grava a perceperii unui tratament discriminatoriu defa-
vorabil 1n ceea ce priveste recompensele acordate unui angajat o constituie tentatia
acestuia de a sustrage si a-§i Insusi anumite bunuri sau valori ale organizatiei, cu
scopul de a compensa dezavantajul perceput (care poate fi real, dar poate fi si inchipuit,
depinzand de subiectivismul §i maturitatea celui care face analiza).

Teoria conditiondarii operante. O succinta prezentare a teoriei lui Burrhus Fred-
eric Skinner este realizatd in lucrarea ,,Management” a lui John R. Schermerhorn, Jr.
(Schermerhorn, Jr., 1998, pp. 293-295).
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Premisele acestei teorii se bazeaza pe legea efectului a lui Edward Thorndike:
este destul de probabil ca un comportament ce are ca efect obtinerea unui rezultat
placut/pozitiv sa fie repetat, precum si ca un comportament ce conduce la un rezultat
neplacut/negativ sa nu fie repetat.

B. F. Skinner a popularizat conceptul de conditionare operanta ca reprezentand un
proces ce aplicd legea efectului mentionata mai sus, pentru a controla comportamentul
uman prin manipularea consecintelor sale. Scopul acestuia este sa utilizeze principi-
ile ranforsarii (reinforcement - in limba englezd) pentru a incuraja comportamentele
dorite si pentru a le descuraja pe cele nedorite.

Exista patru strategii ale ranforsarii:

1. Ranforsarea pozitiva intareste si intensifica frecventa de utilizare a unui com-
portament dezirabil asociindu-I cu o consecinta placutd. Exemplu: un manager da din
cap In semn de aprobare a unei persoane care face niste comentarii in cadrul unei
sedinte de lucru.

2. Ranforsarea negativa intareste sau intensificd frecventa de utilizare a unui compor-
tament dorit asociind cu aceasta evitarea unei consecinte negative. Exemplu: un manager
care is1 pisalogeste/sacaie/cicaleste subordonatul pentru intarzierea repetata la program-
ul de lucru, nu-1 mai pisdlogeste/sacaie/cicéleste in ziua in care ajunge la timp la serviciu.

3. Pedepsirea scade frecventa de aparitie/manifestare sau elimind un comporta-
ment nedorit prin asocierea lui cu o consecintd neplacutd. Exemplu: un manager da o
mustrare scrisd unui subordonat care a Intarziat intr-o zi la serviciu.

4. Extinctia scade frecventa de aparitie/manifestare sau elimind un comportament
nedorit prin Tmpiedicarea aparitiei unei consecinte placute a acestuia. Exemplu: un
manager observa ca un angajat nedisciplinat si obraznic cu superiorii sai beneficiaza
de sustinerea sociala/simpatia colegilor sii. In consecinti, managerul i consiliazi pe
colegii acestuia in ideea de a nu-1 mai sustine si aprecia pentru aceasta atitudine.

Aceste patru strategii de ranforsare sunt aplicate in practicarea managementului
calitatii totale (TQM). Ranforsarea pozitiva si negativa intdresc comportamentul dezi-
rabil atunci cand apare, iar pedepsirea si extinctia sldbesc sau elimind comportamen-
tele nedorite.

Spre deosebire de majoritatea celorlalte teorii ale motivarii care incearca sd caute
explicatia la nivelul individual al celor care practica anumite comportamente speci-
fice, teoria conditiondrii operante se focalizeazd asupra mediului extern si asupra
consecintelor acestuia la nivelul fiecarui individ in parte.

Indiferent de cat de complete sau sofisticate sunt teoriile sau formulele utilizate in
analiza si rezolvarea problemei motivationale, aceasta nu are sanse de succes decat
dacd nu uitam ca orice angajat, ca fiintd umana cu un set complex de nevoi, presupune
luarea in calcul si a costurilor material-financiare, dar si a celor de natura socioumana,
care nu presupun bani, dar care sunt de multe ori uitate sau ignorate, reducandu-se
importanta lor la minimum.
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Cunoasterea teoriilor de baza ale motivarii personalului oferd posibilitatea
identificdrii necesitatilor personalului organizatiei si gasirea celor mai bune modalitati
de satisfacere a lor, pentru a motiva angajatii la atingerea scopurilor si obiectivelor
atat personale, cét 1 organizationale.

In analiza conceptiilor si teoriilor cu privire la motivarea angajatilor in
organizatiile publice si private am specificat faptul cd motivatia financiara nu in-
totdeauna este cea mai eficientd motivare, deoarece anumite lucruri, precum banii,
oficiul frumos pot ajuta persoana sa nu-si piardd motivarea, dar, de obicei, nu sunt
factorul-cheie. In aceasti ordine de idei este important de inteles ce fi motiveazi pe
angajatii organizatiei.

Un prim pas in aceasta directie ar fi elaborarea de catre conducator a unei liste din
3-5 factori care 11 motiveaza pe angajatii organizatiei. Aceasta lista este completata si
de fiecare angajat in parte. Se recomanda intalniri individuale cu fiecare angajat pen-
tru a discuta factorii care 1i motiveaza.

7.3. Tehnici de motivare nonfinanciara.

Pentru satisfacerea factorilor motivatori se utilizeaza atat tehnici de motivare fi-
nanciare, cat si nonfinanciare.

In acest scop se utilizeaza ,,programe de recunoastere” in vederea stimularii non-
financiare. Pentru ca un asemenea program sa fie in continuare ,,proaspat” si eficient,
trebuie sa evaluezi periodic ce merge bine si ce nu merge asa de bine in acest pro-
gram.

Indicatori cd programul pe care il folosesti ar putea avea nevoie de o evaluare
sunt:

- lipsa de incantare, daca energia pentru acest program a disparut, astfel ca nimeni
nu mai vorbeste despre el, despre persoanele care au fost recompensate cu acest pro-
gram, despre rezultate, despre premiile puse in joc, atunci o evaluare a programului
este necesara.

- participarea scazutd; dacd odata cu trecerea timpului din ce Tn ce mai putini
angajati (1 manageri) participd la acest program, este un semn clar ca interesul pentru
acest program este in continud scadere. Un program de recunoastere bun devine tot
mai puternic cu trecerea timpului, iar angajatii se simt onorati sd participe la acest
program; recunoasterea primita este valorificata.

- glume si plangeri; daca in loc sa fie o sursd de mandrie, angajatii fac glume pe
seama programului de recunoastere, iar cei care participa la el nu sunt onorati de acest
lucru, este clar momentul sd reevaluati scopul, credibilitatea si mecanica acestui pro-
gram.

In literatura de specialitate sunt cunoscute si alte tehnici de motivare nonfinanci-
are. lata cateva dintre ele:
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1. Consultati angajatii. Cereti sugestiile angajatilor cu privire la programele
organizatiei, cum pot fi imbunatatite sau ce alte programe sau servicii noi pot fi pres-
tate. Nu este destul doar sa ascultati sugestiile si ideile angajatilor, sa si incercati sa le
puneti In practica.

2. Asigurati o buna comunicare in organizatie. Informati permanent angajatii de-
spre orice schimbari 1n organizatie, oportunitatile de dezvoltare etc. Nu uitati: o buna
comunicare este cheia unei bune echipe.

3. Invatati sa delegati responsabilitdtile. A delega inseamni a incredinta o re-
sponsabilitate si autoritate angajatului pentru ca el s indeplineascd o sarcina.
Delegarea va economiseste o groazd de timp si 1i permite angajatului sa-si asume
un rol mai mare in activitatea pe care o desfdasoard, ceea ce inseamna satisfactie
profesionald §i motivare.

4. Recompensati atunci cand observati. O lectie importanta ce trebuie Tnsusita de
conducdtori, este sd se concentreze asupra comportamentului angajatului i nu asupra
personalitatii sale. Performanta la locul de munca trebuie apreciata dupa actiunile
intreprinse de angajat si nu dupa popularitatea sa in colectiv.

5. Recompensati imediat dupa ce observati. Aceasta arata angajatilor ce atitudini
sau actiuni ale angajatilor le apreciati. Cu cat mai putin timp trece de la activitatea
intreprinsa de angajat pana la lauda sau recompensa din partea dvs., cu atat mai clar
le va fi angajatilor ca anume aceste actiuni/ atitudini/ comportamente sunt promovate
in organizatie.

6. Acordati atentie evaluarii performantelor angajatilor. Ganditi-va cum apreciati
activitatea angajatului: stabiliti obiective clare, stabiliti indicatori sau modalitatea de
verificare daca aceste obiective au fost atinse, supraveghere etc.

7. Stabiliti obiective clare. Obiectivele trebuie sa fie: specifice, masurabile, ac-
ceptabile, realiste, realizabile, dezvoltand capacititile, sa ofere recompensa celor care
le implementeaza.

8. Aratati-le angajatilor cum contribuie munca lor la succesul organizatiei.
Angajatii incearcd adesea satisfactie atunci cand inteleg ca munca lor conteaza. Pentru
a ajunge la o astfel de Intelegere, scopurile organizatiei trebuie comunicate angajatilor,
trebuie monitorizat progresul 1n atingerea acestor scopuri si trebuie sarbatorite atunci
cand au fost atinse.

9. Recompensati realizarile. Acest pas foarte important este deseori uitat. Unii
conducdtori, mai ales acei noi, de obicei, isi concentreaza eforturile asupra la ,a
face cat mai mult,” aceasta insemnand identificarea si rezolvarea problemelor.
Conducatorii cu experienta inteleg cd identificarea si recompensarea gasirii acestor
solutii sunt la fel de importante ca si solutia in sine. Dacd succesele nu sunt recu-
noscute si recompensate, angajatii devin frustrati, sceptici si chiar cinici vizavi de
eforturile organizatiei.

10. Lasati angajatii sa afle despre performantele lor. Lasati clientii sa vorbeasca
despre succesele organizatiei. Dacd angajatii lucreaza direct cu beneficiarii, atunci
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invitati-1 pe acestia din urma sa le vorbeascd despre lucrurile bune si importante pe
care le fac.

DE RETINUT:

In procesul de motivare este important ca:

- recompensele si fie coordonate intotdeauna cu rezultatele; daca se acorda
recompense nemeritate, isi vor pierde valoarea stimulativa;

- sa nu se abuzeze de metoda stimulativa prea mult, prea mult este aproape
la fel de rau ca deloc;

- stimulentul sa se adreseze fiecirei persoane in parte;

- distribuirea stimulentelor sa fie faicuta cat mai curand posibil dupa ce
apare performanta dorita. Atunci salariatii vor asocia stimulentul cu
performanta.

REFLECTII:
Implementarea unui sistem de motivare eficient va asigura:

- un grad scazut de fluctuatie a personalului din organizatie;

- devotament sporit si loialitate a angajatilor fata de organizatie;

- capacitate sporita de comunicare pe verticala si orizontala in cadrul
organizatiei;

- relatii interpersonale si relatii conducitor-subaltern in cadrul organizatiei
imbunatatite;

- atributii de serviciu ale angajatilor din cadrul organizatiei indeplinite la
un inalt nivel de eficacitate;

- comportament creativ si inovativ al angajatilor din cadrul organizatiei;

- imbunaititirea cunoasterii de sine, prin perceperea propriei imagini prin
prisma grupului.

7.4. Lipsa de motivatie si metode manageriale de motivatie.

Indicatori fermi ai lipsei de motivatie. Lipsa motivatiei unui salariat se poate
recunoaste prin faptul ca acesta:

- nu coopereaza atunci cand este nevoie de un efort suplimentar;

- Intarzie;

- pleacd mai devreme;

- 1si 1a zile libere fara a da explicatii satisfacatoare;

- lungeste cat se poate de mult pauzele pentru a ramane cat mai putin timp de lucru;

- nu se ofera niciodata sa efectueze ore suplimentare;

- nu respecta termenele limita;

- nu-si asuma raspunderea pentru lucrurile care merg prost;
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- nu urmeaza instructiunile care i se dau.

Metode manageriale de stimulare a motivatiei. Cel mai frecvent sunt utilizate
patru metode de stimulare a motivatiei, utile, mai ales, managerilor de resurse umane,
dar utile si acelor angajati care vor sa-si imbunatateasca motivatia interna.

1. Comunicarea in procesul de motivare

Comunicarea 1n procesul de motivare a angajatilor se va face in functie de nevoile
acestuia, de factorii care il stimuleaza spre a lucra mai bine, precum si de ceea ce-1
determind sa doreasca sa obtina rezultate mai bune.

Momentele potrivite pentru a efectua comunicarea sunt:

- inainte de a obtine rezultate, pentru a preintampina lipsa performantei,

- permanent, pentru a urmari realizarea performantei;

- dupd obtinerea rezultatelor, pentru a analiza impreund cu salariatii ceea ce s-a
realizat;

- comparativ cu ceea ce si-a propus si pentru a aduce la cunostinta recompensele
si sanctiunile stabilite.

Prin discutii individuale, fise de stabilire a standardelor de performanta se
realizeaza informarea salariatilor cu privire la standardele de performanta stabilite si
impreund cu acestia se hotarasc recompensele, dar si sanctiunile care vor fi aplicate
in cazul nerealizarii performantei, personalul avand, astfel, posibilitatea de a intelege
consecintele actiunilor lor.

Periodic, prin sistemul de monitorizare a performantelor se va explica angajatilor
unde anume gresesc si cum se pot indrepta, oferindu-le solutii si accentuand impactul
nerealizarii performantei asupra echipei de lucru. Inainte de toate este foarte important
anu se trece cu vederea efectul unei munci bine facute si se vor Incuraja salariatii sa-si
aprecieze singuri performanta pentru a gasi apoi Impreuna principalele modalitati de
a o imbunatati.

Analizand Tmpreund cu salariatii ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a
propus, se va conduce discutia astfel incat salariatului sd-i fie clar ce a facut bine si
ce a gresit, recompensele si sanctiunile care se impun fiind comunicate in timp util si
aplicate exact asa cum s-a convenit initial.

1I. Managementul prin obiective

Managementul prin obiective este una dintre cele mai utilizate metode moderne
de stimulare a motivatiei, pentru aplicarea céreia se va tine seama de urmatoarele
masuri:

- Incadrarea obiectivelor compartimentului in obiectivele generale ale organizatiei;

- stabilirea obiectivelor fiecarui salariat;

- alinierea obiectivelor angajatilor la obiectivele organizatiei, consultarea
angajatilor la stabilirea obiectivelor, a modalitétilor prin care acestea vor fi atinse,
precum si cu privire la fixarea termenelor de lucru;
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- stabilirea impreuna cu salariatii a libertatii de actiune pe care acestia o vor avea,
precum §i supervizarea necesara;

- decizia cu privire la modul de masurare a performantelor si la tipul de recom-
pense si sanctiuni aplicate.

Managementul prin obiective conduce la rezultate foarte bune in procesul de
stimulare a motivatiei daca se indeplinesc o serie de conditii cumulative:

- salariatii cunosc obiectivele;

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

- termenele sa fie posibil de atins si corelate intre ele;

- salariatii sunt instruiti in ceea ce priveste acest sistem de management;

- sistemul sd fie in permanentd monitorizat §i corectat cand este cazul;

- corectiile sa fie cunoscute de salariati in cel mai scurt timp.

Avantajele acestei metode in planul motivarii si performantelor salariatilor sunt
urmatoarele:

- performanta ceruta este delimitata precis;

- fiecare salariat cunoaste cu precizie ce anume se asteapta de la el in indeplinirea
unei sarcini;

- fiecare salariat stie ce are de facut pentru atingerea performantei cerute;

- fiecare salariat cunoaste cum trebuie sa actioneze, cand trebuie sa actioneze si ce
resurse are la dispozitie;

- recompensele si sanctiunile sunt acordate Tn concordantd cu atingerea obiec-
tivelor stabilite;

- mdsurarea performantelor si acordarea recompenselor se face in functie de gradul
de realizare a obiectivelor individuale.

I11. Delegarea

O altd metoda de stimulare a motivatiei, eficienta si usor de aplicat, este delegarea,
in aplicarea cdreia se impun urmatoarele masuri:

- stabilirea clara a sarcinilor ce pot fi delegate;

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

- stabilirea, prin consultare cu salariatul, a standardelor de performanta, a rezulta-
telor asteptate si a perioadei delegarii;

- acordarea unei depline libertati de actiune salariatului caruia ii este delegata o
sarcina;

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

Ca metoda de stimulare a motivatiei, delegarea va fi reusitd in momentul in care se
vor Indeplini cumulativ urmatoarele conditii:

- sarcina este atribuitd pe o perioada limitata de timp;

- atribuirea sarcinii trebuie sa aiba un caracter formal (sa fie oficializata);
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- salariatul caruia i s-a delegat o sarcina se bucura de increderea superiorilor sai;

- sarcina delegata corespunde profilului persoanei careia i este atribuita.

Ca avantaje ale delegarii asupra motivarii si performantelor salariatilor se poate
nota ca salariatul primeste dovada increderii in capacitatile sale si performanta
asteptata este descrisa precis.

1V. Managementul participativ

Realizarea unor motivatii de mobilizare, de implicare, specifice organizatiilor per-
formante se afld in legatura directa cu aplicarea unui management participativ.

Primele domenii in care salariatii au participat la activitatile de organizare si ges-
tionare in cadrul organizatiei au fost: Tmbunatatirea conditiilor de lucru, largirea sar-
cinilor la nivelul unor compartimente, conducerea prin obiective etc., in prezent fiind
aplicate in tarile dezvoltate o serie de metode participative care conduc la imbunatatirea
folosirii resurselor umane si cresterea gradului de motivare a angajatilor.
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CAPITOLUL VIII

CULTURA ORGANIZATIONALA

8.1. Abordari conceptuale ale culturii organizationale.

Pentru a defini cultura, trebuie sa pornim de la statutul existential al omului. Cultura
existd oriunde, unde existd omul: este lumea creata de el, ,,0 prelungire a naturii si o
dimensiune noud a universului”, spunea Lucian Blaga. Fiinta umana nu se raporteaza
la realitatea fizica in mod direct, asa cum o face orice alta fiintd din regnul animal, ci
in mod indirect, prin intermediul realitatii culturale, al lumii simbolurilor. Protagoras
spunea ca ,,omul este masura existentei celor ce exista si a nonexistentei celor ce nu
exista”, deschizand posibilitatea de interpretare a umanului prin el insusi, ca o relatie.
Maisura, relatia presupune cd ceea ce alcdtuieste existenta este un intreg, iar umanul im-
pune o reciprocitate activd, permanenta, o atitudine clara cu tot ceea ce intra in relatie.

Formarea culturala a individului Incepe in mediul in care a crescut, continua la
scoald, apoi la locul de muncd. Comportarea salariatilor este o prelungire a compor-
tamentului dobandit in familie si la scoald. Formarea culturald, pe de o parte, este
influentata de cetateni si autoritdti, de credintele religioase, de ideologii si teorii
stiintifice, pe de altd parte, ea diferd de la un grup la altul in functie de clasa sociala,
sex, generatie, organizatia de munca etc.

Exista, astfel, diferente de la o natiune la alta, Intre subgrupurile etnice, lingvistice
si religioase din cadrul natiunilor, dar si de la o organizatie la alta.

Termenul de cultura a fost preluat in economie din antropologie manifestandu-
se mai multe acceptiuni pentru culturd: fenomenologica, structuralista, critica si
antropologica. Potrivit mai multor specialisti, la nivelul unei tari se pot delimita pa-
tru categorii de culturi: nationalda, economicd, pe ramuri de activitate economica,
organizationala. Doud din aceste categorii sunt de o importanta deosebitd: cultura
nationald, element definitoriu pentru o natiune, care o individualizeaza, marcandu-i
in acelasi timp si evolutia; cealalta categorie importantd este cultura organizationald,
componentd si determinant major al normalitdtii $i evolutiei unei organizatiei.

Dictionarul explicativ ilustrat al limbii romane defineste cultura ca fiind
»ansamblul valorilor, al simbolurilor, conceptiilor, credintelor, modelelor de compor-
tament si al activitatii materiale care caracterizeazd modul de viatd al unui grup so-
cial.”!

in ,,American Heritage Dictionary” cultura este definitd ca fiind ,totalitatea

! Dima E. Dictionarul explicativ ilustrat al limbii romane. Editurile ,,Arc” si ,,Gunivas,” Chiginau, 2007,
pag. 487.
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credintelor, valorilor, comportamentelor, institutiilor si alte rezultate ale gandirii si
muncii umane ce sunt transmise social in cadrul unei colectivitati.”

In anul 1982, cu ocazia Conferintei Mondiale pentru Politicile Culturale, organi-
zate la Mexico, in cadrul raportului final aprobat de 130 de guverne, dintre care 30 - eu-
ropene, a fost ratificata definitia culturii: ,,/n sensul cel mai larg, cultura poate fi astdzi
considerata ca ansamblul trasaturilor distinctive, spirituale §i materiale, intelectuale
si afective, care caracterizeaza o societate sau un grup social. Ea inglobeaza, in afara
artelor si literelor, modurile de viata, drepturile fundamentale ale oamenilor, siste-
mele de valori, traditiile §i credintele”.

Conceptul de culturd organizationald, extrem de prezent astdazi Tn management,
a capatat un loc foarte important in orice lucrare care trateazd comportamentul
organizational. Desi caracterizeaza dintotdeauna organizatiile, cultura organizationala
a devenit subiect de dezbatere de numai 25 de ani incoace, datorita interesului din ce
in ce mai mare al managerilor contemporani de a identifica elemente care fac diferenta
intre succes si esec in cadrul unei organizatii.

Tabelul 8.1
Diferite acceptiuni cu privire la termenul de cultura organizationala

Definitii ale culturii organizationale Autori

,»Cultura inseamna conceptiile managerilor la varf ai unei companii de-
spre cum trebuie sd actioneze §i sa-i dirijeze pe ceilalti angajati, dar si J. Lorsch
cum ar trebui condusa afacerea.”

,Cultura organizationald este o colectie de convingeri si reactii organice
aproape instinctive, de eroi si personaje negative, de realizari, interdictii F. Nancy
si de porunci.”

,»Cultura reprezinta ansamblul de valori si credinte Tmpartasite de per-
sonalul unei organizatii, avand anumite semnificatii si oferindu-le reguli | Stanley Davis
pentru un comportament acceptat.”

,»Cultura organizationald este un set de credinte impartasite de cea mai
mare parte a personalului unei organizatii, referitoare la felul in care tre- |  N. Oliver si
buie sa se comporte angajatii Tn procesul muncii si la cele mai importante J. Lowe

scopuri si sarcini pe care le au de realizat.”

»Operational, cultura este definita ca totalitatea principiilor de baza care
reunesc membrii unei comunitati. Toate acestea, legate de calitatile psi-
hice, arata intelegerea si acordul unui grup, modul in care se iau deciziile
si se abordeaza problemele.”

R. Kilman

2 Demerji 1., Cotelnic A. Impactul culturii organizationale asupra dirijarii conflictelor si stresului in
cadrul unitatilor economice. Editura A.S.E.M., Chisinau, 2010, pag. 31.
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,»Cultura organizationala este constituita din forma principiilor sau postu-
latelor de baza care au fost create, descoperite sau dezvoltate de un anu-
mit grup, invatand sa-si rezolve problemele de adaptare la mediul extern
si de integrare internd, care s-au dovedit suficient de eficiente pentru a fi
considerate valabile si care, in consecintd, pot fi predate noilor membri ca
fiind modalitatea corectd de a percepe, de a gandi si de a simti in legatura
cu aceste probleme.”

R. Tessier,
Y. Tellier

Sursa. Hutu Carmen Aida. Cultura organizationald. Editura Economica, Bucuresti, 1999.

Incercarile de definire a culturii organizationale sunt multiple, variind in functie
de pozitionarea teoreticd a autorilor. Ca multe alte concepte, cultura organizationala
este dificil de definit, neexistand inca o viziune unanim acceptata de catre cercetatori
sau teoreticieni. In acest context, apreciem interesant de urmdrit opiniile si conceptiile
diversilor specialisti privind continutul culturii organizationale, pentru a extrage apoi
cateva elemente de identitate sau diferentiere.

Definitiile culturii organizationale pot fi .grupate in doud mari categorii: abordarea
functionald si abordarea interpretativa.

Abordarea functionala considera culturile ca existand in fapt si ca fiind parti inte-
grante ale organizatiilor.

Abordarea interpretativa stabileste cd existd cultura organizationala, dar ca o
constructie mentala.

Indiferent de abordarea avutd in vedere, este cert faptul ca in cadrul organizatiei,
cultura organizationald are o mare importantd, atat pentru individ, cat si pentru
organizatie.

Cultura organizationald functioneazd ca o metaford pe baza careia se explica di-
versele opinii despre organizatie ale autorilor contemporani. Analiza continutului sau
pune in evidentd atat punctele convergente, cat si cele contradictorii, fiind un instru-
ment util pentru a exprima realitatea din cadrul unei organizatii.

Desi, exista diferite acceptiuni cu privire la termenul de culturd organizationala,
un aspect se regaseste in toate, acela al impactului puternic pe care cultura organizatiei
il are asupra eficientei, asupra rezultatului final.

Nu putem vorbi Insd despre un consens asupra acestui concept. Cu toate ca
acest concept a fost dezbatut si mediatizat, nu s-a ajuns incd la o definitie universal
recunoscutd a culturii organizationale.

Ouchi W. G. defineste cultura organizationald ca ,,un set de simboluri, ceremonii
§i mituri ce comunicd credintele si valorile de baza ale organizatiei membrilor sai.”

Autorii Thomas J. Peters si Robert H. Waterman au definit, in lucrarea ,,In

Search of Excellence,” devenita un best-seller de mare succes, cultura organizationala

> Ouchi W., Theory Z. American Business Can Meet the Japanese Challenge Addison-Wesley. Reding,
Mass, 1981, pag. 41.
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cafiind ,,un set dominant si coerent de valori impartasite de catre membrii organizatiei,
indus de mijloace simbolice.™ Cei doi autori au avut o contributie extrem de
importanta la rdspandirea acestui concept, demonstrand prin cazuri concrete ca exista
o legdtura stransa intre dimensiunile culturii organizationale si performantele obtinute
de corporatii de renume.

Autorii Peters si Waterman au identificat opt caracteristici ca trasaturi comune
in randul companiilor cu rezultate superioare. Acestea au inclus: unitatea de actiune
si de luare a deciziilor; deschiderea fata de client, asigurarea calitatii si fiabilitatii;
atmosfera ce incurajeaza gandirea creativa §i inovarea,; respectul §i centrarea pe
contributia fiecarui angajat; mentinerea filozofiei de baza a companiei; activarea
in domenii §i afaceri familiare managementului organizatiei;, mentinerea numarului
functiilor de top management la un nivel minim; descentralizarea si centralizarea
anumitor functii.

In textul sau cel mai important despre cultura si conducere, Edgar Schein, psiho-
sociolog american §i profesor de management, spune despre problema definirii ter-
menului de cultura ca: ,,Cuvantul cultura are mai multe intelesuri si conotatii. Cand
este aplicat grupurilor si organizatiilor, cu sigurantd se va crea confuzie conceptuala
si semanticd, deoarece grupurile si organizatiile sunt si ele dificil de definit fara ambi-
guitate... Discutand despre cultura unei organizatii am observat adesea ca toatd lumea
este de acord ca, ,,ea” existd si cd ,,ea” este importantd, dar i cd avem toti idei diferite
despre ce este ,,ea.”

El sustine ca trebuie evitate modelele superficiale de cultura in favoarea unor
,modele antropologice mai detaliate si mai complexe”, deoarece cultura este rezul-
tatul unui proces complex de invatare in grup, in care liderii joaca un rol crucial.

Edgar Schein extinde semnificatia termenului cdnd spune ca cultura este generata
nu numai de valorile si traditiile comune, ci i chiar mai mult, de ipotezele comune
care apar despre modul optim de a rezolva problemele. El formuleaza aceasta idee ast-
fel: ,,Un tipar de ipoteze comune pe care grupul le-a invatat pe masura ce si-a rezolvat
problemele de adaptare externa si de integrare interna... Si care urmeaza sa fie predat
noilor membri ca modul corect de a percepe, gandi si simti fata de aceste probleme”.

Autorul francez Maurice Thévenet apreciaza, intr-o lucrare recenta, ca exista o
cultura organizationala proprie fiecarei intreprinderi, ,,constand in modalitatile de a
raspunde situatiilor curente din viata profesionald”® si propune o descriere a culturii
organizationale, analizand-o ca pe o resursd esentiala a organizatiilor, de care manage-
mentul trebuie sa tind seama.

Weick si Sutcliffe nuanteazd subiectul caracterului Tmpartasit al culturii,

* Ganescu C. Cultura organizationald si competitivitatea. Bucuresti, 2011, pag. 17.

> Schein E. Organizational Culture and Leadership, 4th Edition, John Wiley and Sons, Inc., USA, 2010,
p. 18.

¢ Ganescu C. Cultura organizationala si competitivitatea. Bucuresti, 2011, pag. 18.
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mentionand perspectivele diferentierii (existenta subculturilor, care pot fi in conflict)
si fragmentarii (interpretari ireconciliabile ale indivizilor, cu granite dificil de stabilit),
pe care le-am detaliat mai sus, mentionand cd in culturile ,,constiente” se pot intalni
toate aceste trei forme. Raportarea la ambiguitate este diferitd in functie de forma
de culturd: integrarea are tendinta de a nega ambiguitatea, in timp ce diferentierea si
fragmentarea au o tendinta spre acceptarea acesteia, sistemele organizatiilor care au
aceste forme de cultura fiind mai complicate si variate, ceea ce permite gestionarea
unei game mai largi de inputuri.

Don Hellriegel, John W. Slocum Jr. si Richard W. Woodman analizeaza, in lu-
crarea ,,Organization Behavior,” aparuta in anul 1992 la Los Angeles, caracteristicile
si dinamica culturii organizationale. Potrivit acestor autori, cultura organizationala
reprezinta un model complex de convingeri §i aspiratii impartasite de membrii sai.
Mai exact, cultura organizationald este definita ca filozofie, ideologie, valori, credinte,
raspunderi, sperante, atitudini §i norme (acceptate, impartasite).

In opinia autorului Geert Hofstede, cultura organizationala se poate defini si ca
,,0 programare mentala colectiva, care deosebeste pe membrii unei organizatii de
membrii altei organizatii.””

In cadrul simpozionului ,, The World Business Forum”, organizat in luna mai 2004
la Radio City Hall din New York, cei mai mari lideri ai lumii au prezentat preocuparile
cele mai importante ale comunititii de afaceri. In cadrul acestei reuniuni, Louis V.
Gerstner, unul dintre managerii cu rol in revigorarea IBM, spunea urmatoarele:

,, Cultura organizationala este ceea ce oamenii fac fara sa li se spuna. E una din
definitiile cele mai simple §i mai relevante ale acestui concept, neclar pentru multi.
lar daca aplicam aceasta definitie organizatiilor din jurul nostru atunci, cu sigurantd,
vom afla lucruri noi despre cultura organizationala prezenta”.®

Se pot remarca urmatoarele mari tendinte in randul autorilor romani care abordeaza
problema culturii organizationale: 1) cei care incearcd sd demonstreze existenta unor
valori occidentale Tmpartasite de angajatii romani, valori puse in umbra de perpetu-
area unei ,,mentalitati comuniste”; 2) cei care pun problema existentei unui specific
cultural romanesc, valorizat negativ; 3) cei care pun problema existentei unui spe-
cific cultural romanesc, valorizat, de data aceasta, pozitiv, care ar fi persistat, con-
form opiniei acestor autori, de-a lungul istoriei, indiferent de regimul apolitic; 4) cei
care popularizeaza cercetarile celebre din domeniu, prezentand definitii, taxonomii,
diferite aspecte corelate cu studiul culturii organizationale (schimbare, performanta
etc.), fard a face trimiteri, decat intr-o mica masura la stadiul cercetarilor in domeniu
in Romania.

Autoriiromani Ovidiu Nicolescu silon Verboncu au definit cultura organizationala

7 Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Sofiware-ul gandirii. Editura Economica,
Bucuresti, 1996, p. 208.
8 Revista ,,BIZ,” octombrie 2004, p. 66, articolul ,,Excelenta in leadership.”
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ca un ,,ansamblu al valorilor, credintelor, aspiratiilor, asteptarilor si comportamente-
lor conturate in decursul timpului in fiecare organizatie, care predomina in cadrul sau
si-i conditioneaza direct si indirect functionalitatea si performantele”.’

Samuel Certo defineste cultura organizationala ca fiind ,,o serie de valori si de
convingeri comune pe care le au membrii organizatiei in privinta functionarii §i
existentei organizatiei lor.”""°

Ca filozofie a firmei, in conceptia autorilor romani Tatiana Gavrila si Viorel
Lefter, cultura organizationald reflecta ,.,gdndirea managerilor, standardele etice,
tipurile de comportament, politicile manageriale adoptate, traditiile, atitudinile si
evenimentele specifice care au marcat evolutia firmei.”"!

Autorii din Republica Moldova Ilie Demerji si Ala Cotelnic au definit cultura
organizationald ca un ,,sistem de valori, credinta, filozofii, ideologii, postulate, norme
comportamentale, atitudini, asteptari si reguli comune de activitate, partajate de
membrii organizatiei, asigurand, astfel, o coeziune interna solida, indispensabila
pentru a actiona impreund §i a obtine rezultatele dorite.”"?

Angela Zelenschi confirma, cd cultura organizationald poate fi definitd doar
plecand de la om, deoarece fondatorii si purtatorii culturii organizatiei sunt oame-
nii. ,,Sistemul de simboluri, traditii, ritualuri, valori §i norme de comportament
impartasite de cea mai mare parte a personalului unei organizatii, modul de gandire
si de actiune, care sta la baza activitatii organizationale, modalitatea de integrare
internd si de adaptare la mediul extern constituie cultura organizationala.”"

Lilia Covas defineste: ,,Cultura organizationala reprezinta un sistem de valori
si concepte, partajate de toti lucratorii unei organizatii, care determina comporta-
mentul lor §i caracterul activitatii firmei.”"*

In opinia noastrd, cultura organizationala reprezinta ,.caracterul impartasit al
semnificatiilor, valorilor si normelor in randul membrilor organizationali, care dau
identitate si influenteaza semnificativ succesul organizatiei in ansamblu’.

Cultura organizationala deriva din trecutul si prezentul acesteia, din persoanele
care activeazd in prezent in organizatie, din tehnologie si resurse fizice, precum
si din obiectivele si scopurile celor care isi desfasoara activitatea in interiorul
organizatiei. Prin culturd, organizatia reuseste sa indice Tn mediul ambiant o anumita
imagine. Cand aceastd imagine este Tn consonantd cu ceea ce mediul asteapta de la

? Nicolescu O., Verboncu I. Fundamentele managementului organizatiei. Editura Universitara, Bucuresti,
2008, p. 322.

10" Certo S. Managementul modern. Editura Teoria, Bucuresti, 2002, p. 520.

" Gavrila T., Lefter V. Managementul general al firmei. Editura Economica, Bucuresti, 2002, p. 520.

12 Demerji 1., Cotelnic A. Impactul culturii organizationale asupra dirijarii conflictelor si stresului in
cadrul unitatilor economice. Editura A.S.E.M., Chisinau, 2010, p. 35.

13 Ibidem, p. 38.

4 Tbidem, p. 38.
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organizatie, ea se va regasi intr-o pozitie favorabila fata de partenerii de dezvoltare.
Fiecare organizatie are o cultura a sa, dezvoltatd prin activitatile si comportamentul
componentilor sai.

8.2. Tipologia si dimensiunile culturii organizationale.

De-a lungul timpului s-a Incercat sa se clasifice cultura organizationald dupa
diferitele sale caracteristici, dupa diferite dimensiuni, cu toate ca este extrem de
dificil de clasificat o astfel de culturd (deoarece nu poti sa evaluezi decat aspectele
vizibile i observabile ale culturii organizationale).

Factorii de influentd in formarea si evolutia culturii organizationale sunt:'®

Marimea organizatiei, care face ca in organizatiile mici cultura sa fie axata pe
personalitatile mai importante (cultura de club), iar in organizatiile mari, spre o
cultura de roluri, specifica organizatiilor birocratice.

Gradul de integrare a activitatii. Atunci cand activitatile sunt succesive §i in-
terdependente sau cdand pot fi divizate in grupuri autonome de activitati, cultura
organizationald tinde sa devina de tip birocratic.

Caracteristicile mediului si gradul de adaptare la mediu. Un mediu stabil, pre-
vizibil, favorizeaza rutina organizationala §i birocratizarea.

Istoria organizatiei. Personalitatea fondatorului, reputatia acestuia, eveni-
mentele importante prin care a trecut organizatia, marcheaza trasaturile culturii
organizationale, orice schimbare fiind dificil de intreprins.

Managerii si, in special, managerii superiori influenteaza cultura organizatiei
prin personalitatea si carisma lor.

Situatia economico-financiard a organizatiei, resursele de care dispune si cele
la care are acces influenteaza cultura organizationala.

Cercetatorii americani R. E. Quinn si J. Rohrbaugh au construit un model de
evaluare a organizatiilor bazat pe patru factori distribuiti pe doud axe: control flexi-
bilitate si focus intern-focus extern.

Aceastd teorie sta la baza instrumentului de evaluare a culturii organizationale
numit FOCUS, model care a reprezentat punctul de pornire pentru multe dintre in-
strumentele actuale de evaluare a culturii organizationale.

15 Nica P., Prodan A. Managementul resurselor umane. Editura online, Bucuresti, 2011, p. 7.
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Flexibilitate
INOVATIE SPRUIN
Mijloace: Coeziune, Morald Mijloace: Flexibilitate,
Focus Focus
REGULI SCOP
Mijloace: Informare, Mijloace: Planificarea
Control

Figura 8.1. Modelul Focus de evaluare a culturii organizationale.
Sursa. Quinn, Rohrbaugh, 1983, p. 367.

Remarcam faptul cd diversele combinatii ale acestor trasaturi ne ofera orientarea
culturii organizationale, ca o rezultanta a acestor factori. Astfel, in cadrul modelului
FOCUS putem avea urmatoarele orientari:

- orientarea catre sprijin — flexibilitate si focus extern;

- orientarea catre inovatie — flexibilitate si focus intern;

- orientarea catre reguli — control si focus intern;

- orientarea catre scop — control si focus extern.

Profesorul Daniel Denison a propus un model — modelul Denison - de analiza a
tipurilor de culturi organizationale ca rezultantd a patru trasaturi ale organizatiilor:
implicare, consistentd, misiune si adaptabilitate, fiecaruia corespunzandu-i trei sub-
factori, intitulati indecsi culturali.'® Clasificare extrem de folosita in literatura de spe-
cialitate este clasificarea propusa de Daniel D. Danison.

In acest sens, pentru clasificarea culturilor organizationale, el ia in considerare
doua mari dimensiuni si anume:!’

a) masura (gradul) in care mediul competitiv reclama flexibilitate sau stabilitate;

b) masura in care concentrarea pe strategia organizatiei este internd sau externd.

Din perspectiva celor doud dimensiuni, Daniel D. Danison identifica patru tipuri de
culturi organizationale (figura 8.2) Aceasta clasificare ia in considerare modul 1n care
sunt aliniate valorile culturii organizationale, strategiile si structura organizationala,
precum si influenta factorilor de mediu. Aceste patru categori de culturi pot deveni cul-
turi puternice de succes 1n functie de cerintele si nevoile mediului si modul de abordare
a strategiilor.

!¢ Denison D., Janovics J., Young J., Hee J. C. Diagnosing Organizational Cultures: ,,Diagnosing Orga-
nizational Cultures Validating a Model and Method,” Working Paper, International Institute for Manage-
ment Development, Lausanne, January 2006.

17" Cercel O. Analiza comparativa a modelelor Human Synergistics si Denison de evaluare a culturii
organizationale / Revista ,,Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, p. 20.
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Figura 8.2. Tipurile de cultura organizationald dupa Daniel D. Danison.
Sursa. Cercel O. Analiza comparativa a modelelor Human Synergistics si Denison de evaluare a culturii
organizationale // Revista ,,Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, p. 20.

1. Cultura adaptativa

Acest tip de cultura se caracterizeaza prin faptul ca strategiile organizatiei publice
se concentreazd pe mediul extern, abordarea organizatiei fatd de mediu este o abordare
flexibila si adaptabild care Incearca sa satisfaca cerintele beneficiarilor.

Acest tip de culturd incurajeaza acele valori, norme si credinte care sustin si dezvolta
capacitatea organizatiei de adaptare a ei in functie de cerintele mediului (capacitatea
organizatiei de a converti semnalele venite din mediul exterior comportamentale
organizationale ca raspuns la influentele mediului).

Este interesant ca acest tip de culturd reactioneaza la schimbarile mediului prin
crearea unor schimbari necesare, prin adaptarea sa la mediu. Inovarea, creativitatea si
asumarea riscului sunt valori fundamentale promovate de cultura organizationala.

2. Cultura bazata pe misiune

Pentru o organizatie publica, care se concentreaza pe deservirea unui anumit tip
specific de beneficiari, in care mediul extern nu se caracterizeaza prin schimbari rapide,
este mai potrivit adoptarea culturii orientate spre misiune. Acest tip de culturd se
caracterizeaza prin faptul cd pune accent pe viziuni clare legate de scopurile si obiec-
tivele care trebuie indeplinite de organizatie.

In organizatiile care adopta o astfel de cultura, angajatii vor fi responsabilizati in-
dividual pentru atingerea unui nivel specific de performanta, indeplinirea obiectivelor
si nivelului de performanta fiind, intotdeauna, bonificat sau recompensat. Managerii
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vor trasa sau controla comportamentele angajatilor prin transmiterea §i comunicarea
acestora clar si precis a obiectivelor si misiunilor pe care organizatia isi propune sa le
indeplineasca in viitor.

Datorita faptului cd mediul extern este stabil, managerii pot transpune viziunilor
lor 1n obiective §i scopuri masurabile, iar fiecare dintre angajatii organizatiei poate fi
evaluat in functie de gradul in care ei ating aceste obiective.

De remarcat faptul ca profesionalismul, ambitia si tenacitatea, dorinta de implicare,
promovarea si recompensarea pe baze de performante, sunt valorile-cheie ale culturii
organizationale orientate spre misiune.

3. Cultura de clan

O culturd organizationala de tip clan se concentreazd preponderent pe implicarea,
participarea si angajamentul in comun al angajatilor pentru a face fatd provocarilor
generate de frecventele schimbari de mediu. Comparativ cu alte tipuri de culturi
organizationale, acest tip se concentreaza cel mai mult pe satisfacerea sau indeplinirea
nevoilor angajatilor, pentru atingerea unor performante Inalte. Implicarea si participa-
rea, in acest caz, creeaza un sens puternic de responsabilitate §i apartenentd, aspecte
care contribuie la aparitia unui angajament ridicat din partea angajatilor.

Intr-o culturd de tip clan, valorile culturale promovate sunt legate de grija si atentia
acordata angajatilor de catre organizatie, respectiv cd membrii organizatiei au tot ce le
trebuie pentru a fi satisfacuti, pornind de la ideea ca un angajat satisfacut si multumit
este si productiv. Acest tip de cultura se potriveste pentru organizatiile care actioneaza
in medii extrem de turbulente.

4. Cultura de tip birocratic

Cultura de tip birocratic este un tip de culturd care este orientata spre aspectele in-
terne ale organizatiei (mediul intern), mediul extern al organizatiei fiind destul de stabil.
Acest tip de cultura promoveaza si sustine abordarile metodologice legate de activitatile
si procesele interne din organizatia publicd. Practic, valorile culturale sunt legate de
normele, regulile si procedurile dupi care se ghideaza organizatia. In acest sens, cultura
birocratica va sustine i promova, In organizatie, implementarea si dezvoltarea unei
forme a sistemului birocratic.

In plus, fata de valorile pozitive pentru organizatie, de tipul ,colaborarea intre
angajati” sau ,,munca in echipa,” simbolurile, eroii i ceremoniile din cadrul acestui tip
de cultura au rolul de a promova valorile care sunt legate de perpetuarea unor traditii sau
respectarea unor politici, reguli si practici in organizatie.

Nu in ultimul rand, trebuie amintit faptul ca acest tip de cultura se intalneste, pre-
ponderent, in toate organizatiile si institutiile publice.

Modelul lui Handy simplificd considerabil realitatea culturii organizatiei, care este,
cu sigurantd, compusa din elemente ale tuturor celor patru tipuri. Chiar Handy admite
ca tipologia sa este impresionista si imprecisa, comentand in lucrarea sa ,,Understand-
ing Organisations™: ,,O cultura nu poate fi definitd precis, deoarece ea este ceva per-
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ceput, ceva simtit.” Cu toate acestea, el evidentiaza cateva aspecte esentiale ale culturii,
foarte semnificative:

- Cum trateaza organizatia puterea si/sau controlul - centralizat, difuz in toata
organizatia?

- Ce fel de putere este respectatd in organizatie - puterea personald (carisma), puter-
ea resurselor (gardienii)?

- Puterea pozitiilor, puterea expertilor (copii-minune ai tehnologiei)?

- Ce metode de lucru se prefera - individualiste, de colaborare, competitive?

- Oamenii trebuie sa se adapteze structurii sau structura serveste oamenilor?

- Ale cui interese sunt cel mai bine deservite de cultura dominanta - ale liderilor, ale
celor care detin pozitiile-cheie, ale indivizilor, ale unor anumite grupuri?

Tabelul 8.2
Patru tipuri de cultura a organizatiilor (dupa Handy)
Tip Metafora Caracteristici
Cultura puterii | Templul grec Controlul / puterea emana de la centru; forma politica

Panza de paianjen | si antreprenoriald; predomind puterea resurselor
si a personalului. Aceasta culturd serveste figurii
conducatoare si liderului.

Cultura Templul grec Structura clasica; natura birocratica; roluri sunt mai
rolurilor importante decat oamenii care le ocupa; domina
puterea pozitiilor si este tolerata puterea expertilor.
Aceasta cultura serveste cauzei structurii.

Cultura O retea Accentul este pe realizarea activitatii; sunt foarte apre-
sarcinii ciate expertiza indivizilor si contributia lor; predomina
puterea expertilor, dar sunt importante si puterea
personala si a pozitiei; forta unificatoare a grupului se
manifestd Intr-un nivel ridicat de colaborare.

Cultura Un roi sau o O multime de oameni - de obicei, profesionisti, care
persoanei galaxie lucreaza in aceeasi incapere/incaperi, dar care isi
urmaresc fiecare scopurile lor separat; puterea nu
reprezintd un element important, deoarece membrii
sunt experti fiecare in domeniul sau. Acest tip de
cultura serveste individului.

In literatura de specialitate se disting mai multe abordari privind dimensiunile cul-
turii.

Se considera ca studiul intreprins de specialistul olandez Geert Hofstede in anii
’70, finalizat in anii *80 si publicat pentru prima oara in 1984, este unul dintre cele mai
complete si complexe studii care au fost elaborate pand in acea perioada. Cercetarea a
fost realizata in toate térile in care compania multinationald IBM avea filiale si a permis
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conturarea a cinci dimensiuni, descrise ca parametri, ce au facut posibila compararea
culturilor din tdrile investigate.

A. Distanta mare/mica fata de putere

Distanta fatd de putere indica masura in care o societate accepta faptul ca puterea in
institutii este distribuita inegal. In acelasi timp, ea reprezintd masura in care oamenii au
asteptari privind o structura ierarhicd care sa sublinieze diferentele dintre subordonati
s1 superiori.

Distanta fata de putere este vizibild in familii, la scoald si la locul de munca. La locul
de munca, atunci cand distanta fata de putere este mare, managerii $i subordonatii se
considera reciproc inegali existential, inegalitate pe care se bazeaza sistemul ierarhic.
Este de asteptat ca subordonatilor sa li se spuna ce sa faca, sistemele salariale sa arate
o discrepanta mare Intre managerii de la nivelul superior si cel de baza al organizatiei.

In situatia unei distante mici fati de putere, subordonatii i managerii se considera
unii pe altii ca egali existential, ierarhia este doar o inegalitate a rolurilor stabilita
conventional. Organizatiile sunt descentralizate, cu un numar redus de niveluri ierarhice
s1 un numar mic de personal de supraveghere.

B. Individualism—colectivism

Dimensiunea individualism—colectivism reprezintd gradul in care o societate
pretuieste obiectivele personale, autonomia, intimitatea, angajamentul fatd de normele
de grup, implicarea in activitdti colective, coeziunea sociald si socializarea intensa.

Hofstede defineste individualismul ca apartinand societatilor in care legaturile din-
tre oameni sunt haotice si se asteapta ca fiecare sa-si poarte singur de grija. Colectivis-
mul apartine societdtilor in care oamenii sunt integrati inca de la nastere in subgrupuri
puternice, care pe toatd durata vietii continua sd-i protejeze in schimbul unei loialitati
reciproce.

De la personalul angajat intr-o cultura individualista se asteapta ca el sa actioneze n
conformitate cu interesul propriu, iar munca trebuie organizata astfel incat interesul pa-
tronului si al angajatilor si coincida. Intr-o cultur colectivista un patron nu angajeazi o
persoana ca atare, ci una care apartine unui subgrup de interese comune.

C. Masculinitate—feminitate

Aceastd dimensiune reprezintd gradul in care o societate priveste comportamentul
increzator sau masculin ca fiind important pentru a avea succes §i incurajeaza stereoti-
purile legate de rolul sexelor. Granita dintre aceste asteptari difera de la o tara la alta.

Culturile masculind i feminina creeaza tipuri diferite de eroi in management.
Managerul masculin este, desigur, decis si agresiv, cuvinte cu semnificatie pozitiva in
culturile masculine. El ia decizia si nu jigneste daca este uneori dur.

Culturile masculine au un avantaj competitiv In organizatii, in special in cele de
dimensiuni mari: lucrurile trebuie facute repede si bine.

Culturile feminine au un avantaj relativ in sferele de servicii: consultantd, transport,
in industria manufacturiera, unde comenzile sunt realizate conform comenzii clientului.

193



Tabelul 8.3
Caracteristica organizatiei dupa dimensiunile masculinitate - feminitate

Organizatii feministe Organizatii masculine

Barbatii nu ar trebui sa domine, ei ar trebui | Barbatii sunt cei care domina si creeaza
sa-si asume rolurile de ,,palmasi.” lucrurile cele mai marete si spectaculoase.
Femeile trebuie sa se supuna barbatilor.

Ar trebui ca cele douad sexe sa fie reprezen- | Barbatii ar trebui s domine.
tate egal.

Calitatea vietii este importanta. Performanta este cea care conteaza in viata.

Caracter mai impaciuitor. Caracter mai dominant de impunere a pro-
priei viziuni.

Muncesti pentru a trai. Traiesti pentru a muncii.

Oamenii si mediile sunt importante. Banii si bunurile sunt importante.

Interdependenta constituie un ideal. Independenta constituie un ideal.

Serviciile asigurd motivarea. Ambitia reprezinta forta motrice a actiunii.

Se manifestd simpatie pentru cei ,,necdjiti.” | Se manifestd admiratie fata de realizatorii
de succes.

Ceea ce este mic si lent reprezinta ,,fru- Ceea ce este mare si rapid reprezinta ,,fru-

mosul.” mosul.”

Nu prea se asuma riscuri. Frecvent se asuma riscuri.

Cand gresesc nu-si asuma greseala. Cand gresesc nu-si asuma greseala.

Prefera confruntari indirecte. Prefera confruntari directe.

Dezamorsarea conflictelor prin mediere. Dezamorsarea conflictelor prin impunere.

Sursa. Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gandirii.
Editura Economica, Bucuresti, 1996.

In plan managerial, predominanta dimensiunii de masculinitate sau feminitate se
reflectd, dupd unii autori, in special in modul de exercitate a functiei de previziune,
antrenare si organizare. Abordarea manageriala tinde sa fie autoritara, iar subordonarea
ierarhicd — litera de lege 1n organizatii.

Astfel, in cazul preponderentei masculinitatii, managerii tind s promoveze cu pri-
oritate strategii si politici ofensive, agresive, focalizate asupra exploatarii oportunitatilor
oferite de mediul ambiant. In schimb, in organizatiile in care predomina feminitatea, se
utilizeazd adesea strategii centrate pe firma, mai putin ofensive, respectiv implemen-
tarea treptatd a strategiilor si politicilor, in viziune ,,step-by-step” (pas cu pas), toate
acestea fiind caracterizate de un dinamism echilibrat.

In aceste organizatii se realizeaza frecvent un echilibru intre ierarhie si cooperare,
problemele climatului de munca si relatiile dintre angajati fiind tratate cu maxima pri-
oritate. Managementul este, preponderent, de tip democratic, rolul si importanta
managerilor fiind moderate.
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E. Orientarea pe termen lung/termen scurt

Ultima dimensiune identificata de Hofstede reprezinta masura in care valorile sunt
orientate catre viitor (economisire, perseverentd), prin opozitia fatd de trecut sau de
prezent (respect pentru traditii, indeplinirea obligatiilor sociale).

Tabelul 8.4

Caracteristicile orientarilor pe termen scurt si lung

Termen scurt

Termen lung

Respect pronuntat fata de traditii.

Adaptarea traditiilor la contextul modern.

Respectarea obligatiilor sociale si a statutu-
lui, indiferent de pret.

Respectarea obligatiilor sociale si a statutu-
lui, intre anumite limite.

Cota mica de economisire a resurselor,
reflectata in fonduri reduse pentru investitii.

Chibzuiala in cheltuirea banilor si
resurselor, reflectata in fonduri mari pentru
investitii.

Oamenii asteapta sa obtina rapid rezultate.

Oamenii manifesta perseverenta in
obtinerea de rezultate pe termen lung.

Sursa. Hofstede G. Managementul structurilor multiculturale. Software-ul gandirii.
Editura Economica, Bucuresti, 1996.

Orientarea pe termen lung se caracterizeaza prin perseverentd, organizarea relatiilor
pe baza de documente organizatorice si supervizarea functionarii acestora si, nu in ul-
timul rand, promovarea abordarilor privind ,,cumpdtarea si detinerea sentimentului de

rusine.”

Valorile caracteristice culturilor din térile cu orientare pe termen lung sunt:

- persistenta, perseverenta;
- cumpatarea;
- existenta sentimentului de rusine;

- organizarea relatiilor prin statut si supravegherea functionarii;

- acestora.

In schimb, orientarea pe termen scurt se manifesta prin: accent pe sigurant si sta-
bilitate, respect fata de traditie si reciprocitate in saluturi, favoruri si cadouri.

8.3. Formele de manifestare ale culturii organizationale.

Cultura organizationala este unul dintre factorii determinanti ai performantei
organizatiei si, in consecintd, analiza realistd a legdturii dintre aceste doud elemente
poate furniza informatii relevante pentru optimizarea ei si, pe aceastd bazd, pentru

maximalizarea performantelor organizatiei.

Se pune intrebarea, de ce cercetatorii si practicienii studiaza cultura organizationala?
Raspunsul ar fi cd unii manageri se straduiesc sa creeze adevarate culturi, bazate pe
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valori puternice, cunoscand impactul acestora asupra rezultatelor firmei. Altii Tncearca
»valorile perfecte” care sd genereze o filozofie in cadrul organizatiei, presupunand
loialitate, productivitate sau profitabilitate. Sunt si manageri care doresc sa creeze o
culturd organizationala care sa corespunda imaginilor si valorilor proprii.

Existd o mare diversitate in descrierea elementelor ce compun cultura organizatiei.
Marea majoritate a autorilor recunosc ca aceasta cuprinde mai multe tipuri de compo-
nente care nu se afla toate la acelasi nivel de vizibilitate, influentd si intelegere.

In continuare, vom analiza toate aceste forme prin care se manifestd cultura unei
organizatii publice, unele vizibile, altele — mai putin vizibile, dar deosebit de importante
pentru evolutia organizatiei.

Valorile sunt considerate esenta culturii. Ele provin fie din mediul social, ca atitu-
dini si credinte promovate de cultura nationala, fie din experienta angajatilor. Sistemul
de valori permite clasarea situatiilor, persoanelor, actelor si ideilor, de la cele consider-
ate morale la cele neetice. Pe baza sistemului de valori promovate la nivelul organizatiei
publice, cultura creeaza norme, considerate standarde pentru valorile unui grup sau
categorii de indivizi.'®

Valorile, ca si componente ale culturii, reprezintd standarde prin care importanta
fiecarui lucru din societate este evaluata.” Ele sunt invatate din cultura in care indi-
vidul a crescut, fiind ,,ghiduri” ale comportamentului sau. Dupa cum vom vedea pe
parcursul acestui capitol, diferentele intre valorile culturale rezultd din practicile variate
de management.

Modul de realizare a valorilor este uneori contradictoriu deoarece intre diferitele ti-
puri de valori exista o stare conflictuala. De exemplu, valorile sociale ale unei organizatii
publice sunt adesea in conflict cu cele financiare. Pentru ca o organizatie publicd sa
detind o culturd organizationala puternica trebuie sa adere la valori pozitive, sacrificind
avantajul financiar pe termen scurt pentru un scop comun, etic, pe termen lung.

In cadrul unei organizatii publice, grupul care detine autoritatea este cel care poate
promova si impune anumite valori. De cele mai multe ori, valorile pot fi percepute ca
preferinte sau atitudini colective. De exemplu, organizatiile publice de tip conserva-
tor promoveaza valori, precum disciplina si pastrarea traditiilor in timp, iar normele
prin care aceste valori sunt puse in practica sunt ierarhia strictd, centralizarea actu-
lui decizional, comunicarea formald, respingerea ideilor si propunerilor angajatilor.
Organizatiile publice de tip deschis promoveazi valori ca inovarea si creativitatea. In
cadrul acestor organizatii se respecta ideile noi, se tolereaza esecul altora, se stimuleaza
creativitatea. Cercetarile efectuate in domeniu reliefeaza ca organizatiile publice in care
se promoveaza valori pozitive, puternice, explicate corespunzator salariatilor, sunt cele
care pot obtine performante superioare cu eforturi mai mici.

Valorile sunt cele care definesc o cultura clara si sprijind managerii in atragerea

18 Ganescu C. Cultura organizationald si competitivitatea. Bucuresti, 2011, p. 30.
1 Rocheach, in Tonescu, 2001, p. 36.
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celor mai potriviti oameni. Se considera cd organizatia publica a viitorului are nevoie
de persoane al cdror profil sd corespundd culturii organizationale. Unele organizatii
si-au intocmit adevarate ghiduri ale competentelor comportamentale pentru a deter-
mina valorile viitorilor salariati, modul in care acestia 1si rezolva problemele, daca sunt
adepti ai invatarii si daca pot face fata controverselor si stresului.?’

Valorile cu radacini adanci si adesea neconstientizate ne fac sa consideram normal
ceea ce altii considerd anormal, politicos ceea ce altii considerd nepoliticos, rational
ceea ce altii considerad irational. Desi totalitatea elementelor culturale sunt vizibile unui
observator din exterior, intelesul lor din punct de vedere cultural raméane totusi invizibil,
fiind perceput si interpretat in mod precis numai de cétre cei din interiorul acelei culturi.

Valorile individuale sau cele promovate in organizatie creeaza atitudini. Atitudinile
decurg din ceea ce gandim si ceea ce simtim. De exemplu, atitudinea negativa a mem-
brilor unei organizatii fatd de conducere este rezultatul unor credinte si valori ale aces-
tora, 1n contradictie cu cele promovate de management. De foarte multe ori, atitudinile
nu sunt in consonanta cu manifestarile comportamentale. Sunt si salariati care, de teama
represaliilor, nu-si vor critica niciodata public sefii.”!

Organizatiile publice nu pot exista n afara unui sistem, ele sunt influentate de com-
ponentele sistemului din care fac parte si influenteaza semnificativ fiecare subsistem al
acestuia. Integritatea unui sistem este puternic determinata de un set de valori §i prin-
cipii fundamentale ce precizeaza, prin continutul lor, coordonatele de baza intre care
functioneaza componentele intregului.**

Sectorul public reprezintd o componentd a macrosistemului cu implicatii majore
asupra functionalitdtii ansamblului. Acest aspect este evident daca se ia in considerare
diversitatea domeniilor de activitate integrate in sectorul public.

Dincolo de aceasta diversitate, exista un set de valori-principii fundamentale univer-
sal valabile care trebuie luate in considerare si care determind semnificativ continutul
proceselor si relatiilor de management din institutiile publice. Ele marcheaza semnifi-
cativ misiunea organizatiilor publice, influenteazd comportamentul organizational al
acestora si al angajatilor implicati direct in procesele de realizare si furnizare de ser-
vicii publice sau de administrare a intereselor statului in relatie cu cetatenii clienti ai
institutiilor publice.

Un sistem de valori ar putea fi structurat dupa doua criterii:*

1. Apartenenta: valori interne §i externe. Asupra acestor categorii de valori se va
insista in unul dintre capitolele urmatoare. Valorile interne vizeaza prin continutul lor
acele aspecte ce tin de activitatea organizationala interna a fiecarei institutii publice,
care imprimd o notd puternicd de specificitate organizarii si conducerii. Valorile ex-

20 Ganescu C. Cultura organizationala si competitivitatea. Bucuresti, 2011, p. 31.

21 Ganescu C. Cultura organizationala si competitivitatea. Bucuresti, 2011, p. 31.

22 Androniceanu A. Noutati in managementul public. Editura Universitara, Bucuresti, 2006.
2 Ibidem.
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terne provin din mediul extern institutiei publice si determind organizarea si manage-
mentul acestora, misiunea $i obiectivele organizatiilor publice, gradul de diversificare a
activitatilor, optiunile strategice prioritare etc.

2. Grad de generalitate: valori universale si particulare. Gruparea valorilor in doua
categorii dupd acest criteriu determind distinctia intre valorile universale, care, indife-
rent de domeniul in care isi desfasoara activitatea institutia publicd, trebuie respectate
si integrate in managementul tuturor organizatiilor si cele particulare, specifice, care
implica o serie de conotatii distincte determinate de domeniul de activitate din sec-
torul public 1n care activeaza institutia publicd. Este absolut evidentd compatibilitatea si
complementaritatea de continut intre cele doud categorii de valori.

Cateva dintre valorile cu impact deosebit asupra managementului institutiilor pub-
lice sunt abordate in detaliu in continuare. In orice stat de drept, in sectorul public si
in activitatea desfasurata de institutiile publice, indiferent de domeniul de activitate
— administratie, sanatate, Invatdmant, cultura, transport, turism etc. — sunt unanim recu-
noscute §i considerate ca fundamentale urmatoarele valori, abordate frecvent ca prin-
cipii fundamentale pentru managementul organizatiilor publice:

- etica;

- morala;

- democratia.

Fiecare are relevanta deosebita asupra comportamentului organizational, in general
asupra comportamentului individual al resurselor umane din institutiile publice si, im-
plicit, asupra modalitatilor de actiune pentru care opteaza managerii publici in spe-
cial si fiecare functionar public antrenat n procesele de management si de executie, in
activitatile efective prin care sunt realizate si furnizate serviciile publice.

Credintele sunt acele convingeri referitoare la functionarea organizatiei sau a me-
diului 1n care exista grupul, privitor la relatiile care se stabilesc intre persoane, eveni-
mente, concepte. In concluzie, se poate aprecia ci atitudinile exprima valorile, dar nu
intotdeauna exista o relatie directa intre acestea. Atitudinile pot fi modificate in masura
in care valorile si credintele pot fi schimbate.

Valorile, credintele si atitudinile se materializeaza si se pot evalua luand drept reper
normele de comportament. Normele organizationale sunt reguli specifice de compor-
tament pe care trebuie sd le urmeze toti membrii unei organizatii. Aceste norme rezultd
din valori i convingeri Impartasite de marea majoritate a salariatilor si asigura compor-
tamentului regularitate si predictibilitate.

Potrivit autorului Gary Johns, existd mai multe clase de norme care apar in toate
organizatiile: norme de loialitate, norme privind tinuta, norme de performantd, norme
privind alocarea recompenselor. Aceste clase de norme sunt grupate, la randul lor, in
doua categorii de norme, care se impletesc:**

2% Ganescu C. Cultura organizationald si competitivitatea. Bucuresti, 2011, p. 32.

198



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

- norme formale;

- norme informale.

Normele formale sunt acele norme oficiale, de naturd organizatorica, cele sta-
bilite prin: regulamentul de ordine interioard, regulamentul de organizare si functionare,
fisele posturilor. Aceste documente au rolul de a ilustra comportamentul salariatilor
acceptat de organizatie 1n situatii diverse: relatiile sefi-subordonati, prezenta la lucru,
primirea vizitatorilor, confidentialitatea informatiilor, cooperarea in vederea indeplinirii
sarcinilor, recompensarea salariatilor, sanctionarea comportamentelor inadecvate.

Normele informale nu sunt stabilite de vreun document, ci sunt acele reguli con-
turate de-a lungul timpului, care vizeaza majoritatea salariatilor: celebrarea unor eve-
nimente sociale importante (sdrbatori, Implinirea unui numar de ani de la infiintarea
organizatiei), sarbatorirea unor evenimente personale ale salariatilor (promovarea pe
post, onomastici, casatorie, pensionare), relatiile dintre sefi si subordonati.

Normele se formeaza, de obicei, Intr-o perioada lungd de timp, paralel cu dezvol-
tarea organizatiei, si se impun prin invatare. De reguld, acestea indeplinesc urmatoarele
roluri: sprijind organizatia in indeplinirea obiectivelor propuse; ghideazd adoptarea
unor comportamente dorite n randul angajatilor; sprijind rezolvarea unor probleme in-
terpersonale; reprezinta un element de identificare a valorilor si specificitatii grupului.

Normele morale pot fi diferentiate in functie de cateva criterii: numdarul de subiecti,
dimensiunea grupului social, durabilitatea in timp a valorilor, tipurile de relatii si
activitati umane pe care determina.

Considerand aceste criterii, pot fi distinse #rei categorii de norme:

a) norme generale sau universale cu urmatoarele caracteristici:

- prezente in toate colectivitatile umane;

- durabilitate mare in timp;

- regleaza toate tipurile de relatii;

- coreleaza toate activitatile umane.

b) normele particulare se caracterizeaza prin urmatoarele:

- se adreseaza unor grupuri sau colectivitati determinate;

- au o0 anumitd variatie in timp, care poate fi masurata si evaluata;

- regleaza tipuri de relatii sau activitati umane particulare.

In aceasti categorie se inscriu normele morale pentru angajatii fiecarui domeniu de
activitate din sectorul public.

c) normele speciale se caracterizeaza prin aceea ca:

- se adreseaza unor grupuri restranse;

- vizeaza relatii $i manifestari cu totul specifice sau ocazionale.

In aceastd ultima categorie se inscriu normele cavalerismului, normele vietii nobili-
are, normele de protocol, normele de comportare civilizata in familie si societate etc.
Aceasta ultima categorie reprezintd norme elementare identificate cu ,,moda” in morala.

Se poate conchide cd valoarea morald, in sens strict, rimane expresia obiectiva a
normei.
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Norma poate fi privita in, cel putin, doua ipostaze: abstracta si concretd.

Norma este abstracta atunci cand este enuntatd teoretic, cand este formulata ,,expre-
sis verbis” intr-un Cod scris sau cand este asimilata sau insusitd la nivel pur cognitiv:
insusirile morale recomandate de norma sunt percepute ca simple cuvinte, ca expresii
vide de continut sau iluzorii.

Norma concreta este aceeasi norma, dar asimilata si interiorizata si la nivel afectiv-
emotional si la nivel volitiv pand la punctul limitd la care devine o componentd a
constiintei si un element motivational al comportamentului subiectului.

In elaborarea normelor, in cadrul unui cod, trebuie identificate nu numai valorile
si continutul lor, ci §i strategiile de insusire organica a acestor norme de catre toti
angajatii sectorului public si strategiile de conversiune in procesele de training a
normelor abstracte Tn norme concrete dezvoltate pe baza unui set de principii mo-
rale.

Identitatea organizatiei este o entitate construitd, care devine realitate atunci
cand structura, organizarea personalului, sistemul si procedurile iau un sens comun in
reprezentarile colective alcdtuind deci cultura. Identitatea organizatiei poate fi evaluata
si In functie de comportamentele individuale, ceea ce presupune un fenomen de identi-
ficare a indivizilor, a angajatilor din cadrul intreprinderii. Producerea de identitate este
deci un fenomen psihosociologic care se afld la baza sentimentului de apartenenta si de
integrare in grup.

Adesea cultura este confundata cu semnele si simbolurile. Literatura de specialitate
include aici: ritualuri, limbaj, moduri de amenajare, logos si alte semne de reprezentare,
eroi, mici istorioare cunoscute si uneori povestite, coduri de comportament etc.

Sunt considerate cel mai adesea ca facand parte din categoria principalelor semne
(manifestarile vizibile):

- organigrama sau modul de repartizare a activitatilor, responsabilitatilor;

- semnele de diferentiere statutard existente in orice societate umana;

- biroul sefului, mocheta din biroul sefilor, masinile sefilor sau parcarile acestea
nefiind culturd decat daca au o semnificatie aparte (sunt semne);

- modul de prezentare a organizatiei in raport cu exteriorul: raspunsurile telefonice,
primirea vizitatorilor, comunicarea externd, primirea furnizorilor si beneficiarilor, sec-
retariatul si persoanele de contact cu exteriorul, mesaje publicitare constante;

- coduri interne de comportament: stilul relatiilor intre persoane sau intre nivelurile
ierarhice, moduri de comunicare interna, coduri vestimentare, cuvinte etc.;

- amenajarea spatiului: arhitectura, stil de decorare, alocarea de spatiu pentru
functiile intreprinderii, circulatia in local, culori;

- gestionarea timpului: repartizarea timpului individual sau colectiv pentru
conducatori, orare si atitudini vis-a-vis de orare, raportul intre timpul ocupat efectiv si
cel privat.

Simbolurile ofera intelesuri comune membrilor organizatiei si le permit acestora sa
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comunice si sd se armonizeze intre ei. Un simbol trebuie sd aiba aceeasi semnificatie
atat pentru angajati, cat si pentru beneficiari, parteneri de dezvoltare, furnizori. Semnele
pot fi dirijate catre exterior, asa cum sunt materialele grafice, uniformele, logourile,
cladirile sau pot fi directionate in interior, in locurile de difuzare a informatiei, amena-
jarea birourilor, fluxurile din intreprindere. Aceste tipuri de semne nu au valoare de
imagine, ci sunt creatoare de sens si de raporturi sociale. Ele dau legitimitate, ordoneaza
o ierarhie, simbolizeaza puterea.

Un simbol poate fi chiar sigla organizatiei, cunoscutd de catre beneficiari, angajati
sau parteneri, care transmite o serie de informatii comune tuturor, printre care calitatea
ridicata a produselor oferite. De aceea, de-a lungul timpului, sigla nu trebuie modificata
prea des, ci poate fi doar ajustata datorita semnificatiilor pe care le transmite.

Limbajul este o altd tehnicd de influentare a culturii organizationale. Multe
organizatii folosesc un mod anume de exprimare, sloganuri, metafore sau alte forme de
limbaj pentru a transmite un anumit mesaj angajatilor. Sloganurile pot fi invatate repede
si repetate atat de angajati, cat si de clienti sau beneficiari.

Referindu-ne la aceste aspecte, in investigatia efectuatd, au fost identificate ast-
fel de sloganuri in unele institutii publice. In cele mai multe situatii sloganurile erau
promovate prin intermediul unor programe, in principal cu caracter social dar si, in
organizatiile prestatoare de servicii publice, pentru promovarea efectivd a serviciilor
oferite.

Istorioarele reprezinta naratiuni bazate pe evenimente adevarate, care au rolul de
a sublinia diferite idei. Acestea pun in evidentd anumite trasaturi organizationale si
onoreaza virtutile si faptele eroilor, oferind exemple de urmat in diferite situatii. In
general, istorioarele sunt de data relativ recenta si pot constitui un puternic instrument
cultural.

Miturile sunt tot un tip de naratiuni ale caror origini se afld insa in trecutul indepartat
al organizatiei, evenimentele prezentate asemanandu-se foarte putin cu cele ce pot avea
loc in prezent. Aceste mituri au propria lor evolutie si nu pot fi create. Prin urmare, tot
ceea ce pot face managerii este sa accentueze unele mituri si sa evite raspandirea altora,
care pot avea efecte negative asupra performantelor organizatiei.

Izvoarele si miturile organizatiei constituie ,,folclorul” organizatiei si sunt menite
sa ofere modele de comportament pentru angajatii sdi. Ele se refera frecvent la ,,eroi”
cu roluri majore 1n evolutia organizatiei.

Actorii sunt personaje existente in organizatie la un moment dat, dar care intrd In
uitare odata ce dispar de pe ,,scend.” Eroii sunt persoanele care, datorita actelor, atitudi-
nilor sau calitdtilor lor, intrd in memoria colectivitatii.

Ritualurile si ceremoniile conferda expresie culturalda  anumitor valori
organizationale, constituind un adevarat ,folclor” al organizatiei, menit sa ofe-
re modele de comportament pentru salariatii sdi. Prin intermediul ritualurilor se
programeaza anumite evenimente si modul lor de derulare, promovandu-se valori si
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comportamente majore din cadrul culturii organizationale. Dupa autorii Harison Trice
si Janice Beyer, se poate structura urmatoarea tipologie a ritualurilor:*

- ritualuri de trecere (au ca obiect schimbarea posturilor, statutelor si rolurilor indi-
vizilor in viata organizationald);

- ritualuri de degradare (pierderea unor posturi, a unui statut);

- ritualuri de recunoastere (modalitati de recunoastere a realizarilor salariatilor);

- ritualuri de reinnoire (schimbari ale proceselor din cadrul organizatiei);

- ritualuri de integrare (initiaza si dezvolta sentimentul de afiliere la scopul comun);

- ritualuri de reducere a conflictelor (modalitati de control si rezolvare a conflictelor
interne).

Ritualurile si ceremoniile au si un puternic rol de integrare, incurajand si dezvoltand
anumite sentimente foarte puternice, de apartenentd la grup (sarbatorirea Craciunului
sau a Pastelui in cadrul organizatiei, prin acordarea de prime si cadouri salariatilor sau
copiilor acestora).

Prestigiul si autoritatea managerilor si ale celorlalti angajati nu sunt con-
siderate de toti autorii ca fiind componente ale culturii organizationale, ele aflandu-se
la intersectia dintre cultura organizationald - individ - colectivitate si sistemul organiza-
toric al organizatiel.

Aceste componente au o tripla determinare:

- functionala, reflectand profesia si tipul activitatii efectuate;

- ierarhica, raportat la postul ocupat in cadrul organizatiei, la responsabilitatile
detinute;

- personald sau informald, determinata de calitdtile, cunostintele, deprinderile, ap-
titudinile managerilor sau ale celorlalti angajati.

Niciunul dintre elementele descrise, prezentate individual, nu se constituie in cultura
organizationald. impreuna, ele reflectd si dau sens si semnificatie acestui concept atat de
interesant de urmarit si analizat. Manifestdrile culturii organizationale se afld in raport
strans de interdependenta, iar identificarea si analiza lor sunt complexe si uneori dificile.

8.4. Trasaturile actuale ale culturii organizationale in
institutiile publice.

Realitatea a demonstrat ca valorile culturilor organizationale din institutiile publice
sunt cele care dincolo de elementele birocratice si structurile logice determind semnifi-
cativ productivitatea serviciilor publice si gradul de realizare a obiectivelor previzionate.

Practica internationald in sectorul public releva preocuparea intensd a managerilor

2 Stanciu S., lonescu M. Cultura si comportament organizasional. Editura ,,Comunicare.ro,” Bucuresti,
2005, p. 46.
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publici de a fundamenta si dezvolta o cultura organizationala care reflectd corespunzator
misiunea institutiei publice si contribuie substantial la indeplinirea acesteia.

Cultura institutiei publice nu controleaza toate perceptiile, gandurile si sentimentele
membrilor. Dar procesul prin care functionarii publici invatd controlul mediului in-
tern si extern implica toate aceste elemente cognitive si emotionale. Invatarea culturala
progreseazd cand tot mai multe rdspunsuri ale persoanei sunt afectate cultural. Cu cat
traim mai mult Intr-o cultura data, cu cat cultura este mai veche, cu atat ea ne va influenta
mai mult perceptiile, gandurile i trairile.

In societatea moldoveneasca se incurajeaza mai mult conformismul decat initiativa
si comportamentul asertiv. De asemenea, se accentueaza trasaturile sau aspectele nega-
tive ale comportamentului si nu se apreciaza indeajuns ori chiar deloc lucrurile bune.
De obicei, meritele sunt ale sefilor, iar esecurile ale subalternilor.

Mai exista tendinta de a nu da atentie celor ce provin dintre noi. Preferam ideile
occidentalilor, chiar dacd ei nu cunosc destul de bine realitatea din Republica Mol-
dova. Observam ca, pornind de la valorile existente in regimul socialist, in mod lent,
valorile se schimba: se merge spre o mentalitate individualista, in care individul noilor
generatii pune accent pe propria libertate, are incredere si se bazeaza pe fortele proprii.
Existd incd multe accente traditionaliste, cel putin, in ceea ce priveste stabilitatea si
consideratia pentru trecut.

Siguranta locului de munca este pretuitd si astdzi foarte mult. O altd trasatura
remarcatd este atitudinea fata de timp: orientarea pe termen scurt si tendinta de a face
mai multe lucruri deodata. Distanta fatd de putere este In continuare relativ mare, iar
gradul de evitare a incertitudinii este moderat. Ne putem referi si la o alta dimensiune
pe care am numit-o sedentarism versus actiune. Am numit sedentarism acea trasatura a
noastra care se referd la lipsa de actiune si de initiativa in plan practic.

Entuziasmul functionarilor publici din Republica Moldova se manifestd mai degraba
lanivel de idee decat la nivel de actiune, probabil datorita gradului ridicat de evitare a in-
certitudinii. Funtionarul public din Republica Moldova accepta noul, se entuziasmeaza
usor, dar isi pierde curand cheful si increderea pentru activitatea care initial 1 s-a parut a
fi o idee excelenta. Sunt popoare cu un nivel de creativitate mai sarac, dar care reusesc
sa pund in practica putinele idei pe care le au (ori le cumpara de la altii...) si, astfel,
evolueaza. Oare de ce nu ne miscam si noi? Sedentarismul...

Sistemul de valori face ca o natiune sau o firma sa fie mai mult sau mai putin
puternicd, mai mult sau mai putin autoritard, mai mult sau mai putin competitiva.
Societdtile care Incurajeaza cooperarea vor avea la un moment dat un manage-
ment care tinde cdtre aceasta trasdtura, iar cele care vor recompensa competitivi-
tatea si initiativa individuald vor urmari sa perpetueze aceste valori in cultura
organizationala.

Sistemele de credinte, de valori sunt resursele care ne impulsioneaza sau ne impiedica
in actiunile noastre. Acestea explicd o mare parte dintre succesele si capacitatile de a
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progresa, de a se dezvolta ale unor firme, regiuni, state, natiuni pentru ca omul are de-a
face cu credinte care il limiteaza ori, dimpotriva, care 1i dau forta de a actiona.

Ceea ce a marcat semnificativ §i din punct de vedere cultural institutiile publice
din Republica Moldova au fost schimbarile in mediul in care isi desfasoara activitatea
aceste organizatii. Realitatea demonstreaza ca dacd o organizatie isi schimba con-
stant managerii publici si o parte din functionarii publici, o astfel de institutie publica
este expusa riscului slabirii culturii sale organizationale, ceea ce reprezintd primul
pas inaintea declansarii unui vid de identitate culturald care pe termen mediu poate
conduce la pierderea treptatd a identitatii culturale si afectarea echilibrului general al
institutiei publice.

Cultura determinanta in sectorul public din Republica Moldova este cea de tip rol
(templu), tipica celor mai multe organizatii ale guvernarii (administratiei) locale sau
centrale, daca folosim structurarea propusa de Handy sau cea a procedurilor in cazul
clasificarilor propuse de Deal si Kennedy.

Aceste tipologii de cultura care definesc o stare identica rezulta din:

- feedback-ul scazut al actiunilor;

- riscul redus al activitatilor, rezultat din sistemul de reguli, norme care sunt
institutionalizate.

Cultura definita la cele doua dimensiuni este impersonald, cu o comunicare intre
roluri, nu intre oameni, iar organizatia reprezinta un set de reguli interconectate astfel
incat magina birocratiei din conceptia lui Weber sa functioneze.

Managementul/administratia sunt cuprinzatoare, iar leadership-ul este limitat, desi
in sectorul public consideram ca ultimul concept ar trebui sa fie mai cuprinzator si mai
util decat primele.

Dar totul poate functiona pe baza acestei culturi daca mediul organizational este
stabil (schimbabilitate redusa si predictibilitate) si angajatii pun pret (accent) pe profe-
sionalism, seriozitate, stari care nu pot fi intdlnite n toate cazurile din sectorul public.

Investigatiile din cadrul spectrului organizational ne-au condus si la identificarea
unor subculturi, in special cea panza de paianjen (a se vedea organizatiile politice, sin-
dicatele, grupurile de presiune cu orientare unica etc.), precum si cea de tip persoana
(birourile de avocati, asociatiile de arhitecti, firmele de consultantd, departamentele
universitare, clinicile medicale etc.).

Managementul/administratia este dificil in contextul acestor culturi, scopurile fi-
ind partial atinse. Desi cetatenii sunt stakeholderi, aceste subculturi plaseaza adesea
interesele managerilor-administratorilor pe primul-plan, stare nefasta si nedorita, iar
multi membri ai organizatiei se conduc dupa propriile valori.

Caracterul nefavorabil al acestor subculturi este dat si de aisbergul organizational,
care 1n sectorul public nu realizeaza o articulare puternica a celor doua tipuri de com-
portamente formale si informale.

In orice organizatie, deci si in institutiile publice, liderii organizatiilor sunt cei care
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ofera solutii culturale. Tipic, procesul solutiondrii consta in sustinerea anumitor cai de
a desfasura activitatea intr-o institutie publicd. De exemplu, pentru prima jumatate a
secolului trecut in institutiile publice valorile promovate de abordarea lui Max Weber
au devenit baza de raportare si de selectie a unor valori importante pentru institutiile
publice din administratie 1 nu numai. Dar in timp ce majoritatea organizatiilor au
inlocuit pe parcurs aceste valori cu altele adaptate, sectorul public din majoritatea
statelor a pastrat in culturile organizationale mare parte din valorile teoriei lui We-
ber. Abia in deceniul al saselea al secolului trecut valorile culturale de baza si modul
de abordare a culturii organizationale din institutiile publice din tarile dezvoltate au
inceput sad fie abordate dintr-o altd perspectiva adecvata cerintelor mediului extern
specific ultimelor decenii ale secolului trecut.

In acest proces insi este important si apara acei ,,creatori de culturd,” cum ii nu-
mea Schein. Ei sunt liderii, managerii publici si au un rol-cheie cand institutia se
confruntd cu probleme noi ca urmare a schimbarilor din mediul intern, dar, mai ales,
cel extern 1n care activeaza. Functiile acestor manageri publici sunt de a ghida gru-
purile si institutiile publice in chiar perioadele in care modul obignuit de a face lucru-
rile nu mai functioneaza pentru ca schimbari importante au avut loc in mediul extern
institutiei publice.

Liderii nu numai ca asigura inventarea de noi solutii, dar confera o anumita securi-
tate functionarilor publici care trebuie sa tolereze anxietatea de a renunta la rdspunsurile
stabile atunci cand trec prin ceea ce Kurt Lewin denumea ,,stadiul dezghetat.” Un
astfel de stadiu al ,,nisipurilor miscatoare” trebuie sa ofere suficient disconfort pentru
a motiva schimbarea si destula siguranta psihologica pentru a permite individului si
grupului sa dea atentie valorilor noi.

Daca o institutie publicd a avut o lunga, variata si intensa istorie, cum, de altfel, au
majoritatea institutiilor publice din tara noastra, atunci aceste organizatii au o cultura
puternica si diferentiatd de a celorlalte organizatii.

Cultura nu ar putea asigura stabilitatea institutiei publice daca fiecare schimbare
interna, dar, mai ales, din mediul extern din sistem sau macrosistem ar introduce noi
perceptii, patern-uri de gandire si reguli de interactiune. Pentru a-si putea indeplini
functia de stabilizator, cultura organizationala trebuie sa fie perceputa ca valida. Pro-
cesul de transmitere culturii grupului ofera posibilitatea testarii, ratificarii i reafirmarii
culturii.

Ar fi normal ca noii membri sa poata fi socializati i pe aceasta baza acceptati intr-
o pozitie centrald pentru a putea influenta cultura din sistem.

Tehnicile de schimbare a culturii sunt variate, de la corectia directd, la seductia
subtila. Prin introducerea noilor tehnologii, o larga gama de modele pot fi urmate de
manageri, in general, si de managerii publici, n special.

Au fost prezentate doar cateva aspecte care ne ajutd sa intelegem de ce rolul ma-
nagerului public este unul deosebit de important in formarea culturii organizationale
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dintr-o institutie publica, de ce el trebuie sa fie nu numai ,,proiectantul” sistemului de
valori de baza, dar si principalul militant activ in procesul de adaptare permanenta
a culturii la noile valori, a integrarii lor in contextul mai larg al valorilor culturale
europene.®®

O culturd puternicd cu o tendintd catre excelenta organizationald, precum si o
birocratie atenuatd sunt doua cai esentiale pentru sporirea performantelor organizatiilor
publice din Republica Moldova.

Implementarea acestor doua cai poate fi realizate in sectorul public din Republica
Moldova numai in contextul ,,reengineering-ului organizational de tipologia pas cu
pas,” care este dificil si lipsit de experientd in sectorul public din Republica Mol-
dova, din motive precum: dificultatea masurarii performantelor, rigiditatea barierelor
interdepartamentale; lipsa experientei relevante, multi administratori avand o formare
politica si nu una in managementul public, lipsa competitiei puternice generalizate
etc.

Reengineering-ul odata declansat, nu va mai putea fi oprit, fiind singura cale catre
o stare mai benefica in tot sectorul public.

Din pacate, atitudinea pozitiva fata de perfectionarea culturii organizationale nu se
poate crea foarte repede. Crearea unei culturi organizationale favorabile schimbarii pre-
supune promovarea schimbarii In sectorul public, precum si antrenarea angajatilor in
problemele administratiei publice si realititile mediului. Cu cét increderea angajatilor
in ei ingisi este stimulata, cu atat va fi mai mare disponibilitatea acestora de a-si asuma
riscul implicat de schimbare.

Perfectionarea culturii organizationale, proces extrem de complex, are la baza
contributia tuturor, atat sub aspectul ideilor, cat si al actiunilor concrete. Intr-un mediu
aflat intr-o continud schimbare, a nu avea in vedere schimbarea culturii organizationale
astfel incat ea sa devina adaptiva si pozitiva, Tnseamna a te pregati usor — usor de de-
clin. In acest sens, trebuie amintite cuvintele lui David Pascali, director la British
Petroleum: ,,Structura, procesele si cultura organizationala sunt ca un scaun cu trei
picioare. Daca nu esti atent la toate trei, scaunul se prabuseste.””’

Cunoasterea semnificatiei culturii organizationale se obtine printr-un studiu
adecvat al stiintei managementului modern. In conditiile actuale, un conducitor nu
mai poate face fata responsabilitatilor sale fard sa detind capacitati si cunostinte mana-
geriale. Se recomandd parcurgerea de catre managerii administratiei publice a unor
cursuri de specializare, care sd-i ajute sa rezolve cu succes problemele aparute, din ce
in ce mai complexe.

% Androniceanu A. Noutiti in managementul public. Editura Universitara, Bucuresti, 2006.
27 Clarke L. Managementul schimbarii. Edituta ,,Teora,” Bucuresti, 2002, p. 106.
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CAPITOLUL IX

LEADERSHIP-UL IN SECTORUL PUBLIC

9.1. Abordari conceptuale ale leadership-ului.

Leadership-ul bazat pe cunoastere contribuie la dezvoltarea competentelor
esentiale pentru institutiile publice, oferind premisele necesare pentru o administratie
performanta care sa corespunda cerintelor cetatenilor, pentru a contribui semnificativ
la cresterea calitatii vietii in zona lor de influenta, respectiv la bundstarea comunitatii.
Prin dezvoltarea si valorificarea lor se realizeaza si se livreaza valoarea asteptatd de
catre stakeholderii organizatiei. Invitarea este considerati una dintre modalititile im-
portante prin care se poate construi organizatia bazatd pe cunoastere i pentru care
liderii sectorului public au o responsabilitate foarte mare, avand in vedere reducerea
decalajului fata de tarile dezvoltate.'

Una dintre greselile organizatiilor publice, In care predomind managementul, este
utilizarea planului ca Inlocuitor al directiei strategice, pe care o conferd misiunea,
viziunea §i strategia, care lipsesc. Este foarte important de retinut ca planul nu le poate
inlocui pe acestea, ci le este complementar.

Leadership-ul apare ori de cate ori un grup de oameni isi unesc si armonizeaza
eforturile in vederea realizarii unui obiectiv comun. Intrucat in orice organizatie existi
o organizare formald §i o organizare informald, care de cele mai multe ori difera
substantial una de cealalta, liderii informali pot s nu fie aceiasi cu managerii, adica
persoanele cu functii de conducere in ierarhia organizatiei.?

Termenul de leadership este unul destul de permisiv, in sensul cd, acestuia i se pot
atribui mai multe intelesuri. Daca ne uitdm in dictionarul explicativ al limbii romane,
putem observa un prim sens al leadership-ului, si anume cel de conducere sau de
functie de conducere. Desi aceasta definitie este destul de clard (daca vorbim de lead-
ership, vorbim de conducere), data fiind complexitatea si implicatiile sociale majore
ale termenului, este necesara o definire mai cuprinzatoare a termenului care sa includa
un scop al acestuia. In acest sens, mai multi autori au incercat si defineasca termenul
de leadership.

I Mos A. L., Padurean A. Leadership-ul in administratia publica din Romania comparativ cu leadership-
ul administratiei publice din alte tari. // ,,Management intercultural,” vol. XIV, nr. 2 (26), 2012, Editura
Departamentului Editorial al Fundatiei Romane pentru Inteligenta Afacerii, Romania, Iasi, p. 39.

2 Vrincut M. Leadership si management. Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul
Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013, Editura S.C. AgroAdvice S.R.L., 2011,

p. 2.

208



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

Prima analiza riguroasa a fenomenului leadership si izolarea acestuia intr-o teo-
rie de sine statatoare, a fost cea a lui Max Weber. Aceasta teorie a reusit sa raspunda
aproape pe deplin cerintelor epistemologice, datoritd aplicabilitatii largi asupra unor
tipuri foarte diferite de lideri: eroi mitici, profeti, tirani, salvatori, eroi ai democratiei
sau revolutionari. Teoria weberiana nu s-a oprit doar la o modelare pur teoreticd a con-
ceptului, ci s-a extins asupra tipurilor concrete de leadership charismatic ale istoriei
contemporane.

Mai mult, Weber considera charisma elementul principal al combustiei
revolutionare, iar inovatia, schimbarea o defineste ca ,produsul relatiilor si
reprezentarilor izvorate din prezenta si actiunile unui lider charismatic”, intuind rolul
pe care imaginarul colectiv 1l are in realitatea evolutiei sociale.

James McGregor Burns, specialist in problematica leadershipului si a manage-
mentului, defineste: ,,Leadership-ul si managementul reprezinta doua sisteme distinc-
te si complementare de a lucra cu oamenii in context organizational. Fiecare sistem
are propriile functii si actiuni specifice. Niciunul nu ii este superior celuilalt. In litera-
tura de specialitate s-a acreditat ideea potrivit careia cu cdt se scrie mai mult despre
leadership si management, cu atdt se stie mai putin.”

La ora actuala, managementul si leadership-ul sunt importante in egald masura
in cadrul organizatiei. Importanta leadership-ului, in cadrul organizatiei, a crescut pe
masurd ce mediul a devenit mai volatil si competitiv, iar oamenii mai bine pregatiti
st informati. Din pacate, In cadrul organizatiilor, managementul predomina inca, iar
leadership-ul este insuficient dezvoltat. Un remediu Impotriva acestei situatii este re-
crutarea si selectarea unor angajati cu potential de leadership, care sa fie apoi instruiti
si expusi la experiente care sa contribuie la dezvoltarea acestuia.

Promovarea liderilor la toate nivelurile organizationale poate conduce la con-
flicte, generate de predispozitia acestora de a dori sa fie urmati si de a implica sen-
timente si emotii puternice in acest proces. Numai printr-o culturd organizationalad
corespunzatoare, care sa asigure crearea unor retele puternice si extinse de relatii inter-
personale, se pot evita aceste conflicte. Caci, prin intermediul culturii organizationale,
se poate ajunge la comuniunea de valori si interese, la increderea reciproca si comu-
nicare, toate conducand la prevenirea sau la rezolvarea conflictelor. Retele de relatii
interpersonale exista in orice organizatie. Dar daca aceasta nu are o cultura puternica
si sandtoasa, aceste retele sunt slabe (conecteaza un numar prea mic de oameni) sau
fragmentate (in aceeasi organizatie exista un numar mare de retele cu interese si valori
contradictorii de la o subunitate organizationala la alta).

Elliot si Stephen definesc leadership-ul ca fiind ,,procesul prin care o persoana
stabileste un scop sau o directie pentru una sau mai multe persoane §i le determina
sd actioneze impreuna cu competenta si deplina dedicare in vederea realizarii lor.”

Leadership-ul este, de asemenea, foarte important atunci cand vorbim de
relatiile existente Intre membrii organizatiei si de motivarea personalului in cadrul
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organizatiilor publice. Avand in vedere faptul cd angajatii (functionarii publici) unei
organizatii publice sunt, in general, stimulati mai slab, din punct de vedere material,
conducerea trebuie sa compenseze aceastd lipsd materiala si sa stimuleze angajatii
prin mijloace nonmateriale pentru atingerea obiectivelor organizationale.

Liderii, in cadrul institutiilor publice, pot ajuta la rdspandirea, promovarea si
mentinerea noilor valori ce sunt necesare pentru o reforma a sectorului public de suc-
ces.

In timp ce leadership-ul public include in mod clar conducitorii administratiei
centrale, ca si lideri politici, viziunea leadership-ului in viitor tinde sd devina mai
larga. Acesta include liderii ca agenti de schimbare raspanditi in cadrul organizatiilor
publice pentru a continua procesul reformei. Liderii se dovedesc a fi eficienti prin
abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajatii publici si de a le orienta eforturile
pentru o cauza comuna.

Robert Tannenbaum, Irving Wescheler si Fred Massarik definesc leadership-ul
ca fiind ,,0 influenta interpersonala, exercitata intr-o anumita situatie §i directionatd,
printr-un proces de comunicare, catre atingerea unui tel sau a unor teluri specifice.””

In conditiile schimbarilor rapide din prezent, guvernele trebuie si-si reconsidere
rolul pentru a face fatd provocdrilor precum globalizarea, descentralizarea, noile
tehnologii si, de asemenea, cerintelor, asteptarilor si influentelor cetatenilor. Principi-
ile bunei guvernari transforma nu doar relatiile dintre guverne, cetateni si parlamente,
ci chiar functionarea efectiva a guvernelor in sine.

Multe dintre activitatile organizatiilor si institutiilor care opereazd in domeniul
public se refera la realizarea unor programe de instruire sau la indeplinirea unor obi-
ective ale reformelor bazate pe buna guvernare. Aceste activitati strategice sunt in
responsabilitatea conducerii acestor organizatii. Astfel, se poate spune ca, de multe
ori, leadership-ul este cel mai important factor atunci cdnd se analizeaza un program
(atingerea sau neatingerea unui obiectiv). Leadership-ul este, practic, componenta de
baza a unei bune guvernari publice.

Succesul organizatiei publice, ce are impact asupra bunei guvernari, depinde
de multi factori, dar nu mai putin important este impactul leadership-ului. Termen
polisemantic, intraductibil in limba romana printr-un singur cuvant care sa cuprinda
adevaratele semnificatii ale notiunii, leadership-ul face in continuare cariera in litera-
tura manageriald. Atunci cand se vorbeste despre atributul de antrenare sau de coor-
donare a managementului, inevitabil se face referire la leadership. Atunci cand este
vorba despre strategiile de comunicare in organizatie, iardsi este amintita notiunea
de leadership. Dezvoltarea relatiilor interpersonale agreabile bazate pe incredere si
cooperare sunt legate de leadership, iar punctul de plecare in formularea unor politici

3 Hintea C., Ticlau T., Jenei G. Management si leadership in sectorul public. O analizd comparativa a
conceptelor // ,,Revista Transilvana de Stiinte Administrative,” nr. 2 (26)/2010, p. 30.
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diferentiate de motivare a subordonatilor il constituie tot leaderhip-ul. Inevitabil ne
intrebam: Ce este leadership-ul?

Dictionarul explicativ al limbii romdne defineste leadership-ul ca ,,activitate sau
functie de conducere. Desi aceasta definitie este destul de clara (daca vorbim de lead-
ership, vorbim de conducere,” nu este suficienta pentru a intelege in intregime con-
ceptul.

In teorie, leadership-ul este capacitatea de a influenta comportamentul celuilalt,
adica aducerea pe drumul catre scop.

Conform lui Carl E. Latrin si lui Allen K. Settle, leadership-ul a evoluat dupa
cum urmeaza: asa-numita ,,abordare a trasaturilor,” bazata pe ipoteza conform careia,
anumite trasaturi disting liderii de celelalte persoane (sau liderii de succes de ceilalti
lideri). Aceasta abordare a fost caracteristica anilor 1940-1950, cind s-a dezvoltat o
intreaga teorie in privinta trasdturilor native ce ar trebui sa caracterizeze un lider. Pen-
tru ca cercetatorii au dat ,,gres” in demersul de identificare a caracteristicilor comune
ce definesc liderii de succes ai momentului (respectiv), s-a trecut la o alta abordare
— abordarea comportamentala a leadership-ului. Aceasta abordare se bazeaza pe studi-
ul comportamentului liderilor si implicatiile acestuia asupra performantei grupului
condus (ca si masura in care sunt atinse obiectivele). Astfel, intre anii 1950-1970 au
fost realizate numeroase studii ce priveau comportamentul liderilor si efectul acestuia
asupra grupului condus. In urma acestor studii s-a constatat ca nu exista un tip com-
portamental eficient pentru toate situatiile intalnite si s-a dezvoltat o a treia abordare
a actului de conducere — abordarea situationala a leadership-ului. Fata de abordarea
precedentd, aceastd abordare considera ca liderul trebuie sa-si aleagd comportamentul
in functie de aspectele situationale existente la momentul respectiv.

Exista diferite definitii ale leadershipu-lui, dar cea mai mare parte a lor se bazeaza
pe un demers traditional, in care directia puterii este mai curdnd descendenta (de sus
in jos).

Leadership-ul este considerat a fi unul dintre cele mai importante elemente
care contribuie la succesul sau la insuccesul organizatiilor si deci la dezvoltarea
organizationald. Atunci cand organizatiile (din sectorul public sau privat) sufera un
dezastru, din punct de vedere economic, politic sau administrativ, cea mai frecventa
explicatie invocata se refera la lipsa leadership-ului. In domeniul public, acest lucru
se materializeaza 1n servicii de proasta calitate pentru cetateni.

Astazi, leadership-ul este definit mai mult ca arta de a conduce persoanele la
indeplinirea sarcinilor Tn mod voluntar, ceea ce aduce motivatia necesard pentru ca
ele sd-si consacre eforturile la realizarea scopurilor comune.

Leadership-ul, concept extrem de complex, ce face apel la numeroase valori,
depinde puternic de context. Se pare cd nu exista o definitie recunoscuta si unanim

* Ibidem, p. 30.
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acceptatd a leadership-ului. De fapt, ne aflim in prezenta unui ansamblu de calitati
diverse care, combinandu-se, formeaza ceea ce se numeste leadership. Persoanele cu
aceste calitdti sunt considerate lideri care, in functie de eficacitatea lor intr-o situatie
datd, sunt apreciati, de subalterni, egali si/sau superiori, ca ,,buni” sau ,,rai.”

Tom Peters si Nancy Austin (,,A Passion for Excellence”) definesc: ,,Leader-
ship-ul inseamna viziune, incurajare, entuziasm, dragoste, energie, pasiune, obsesie,
consecventa, utilizarea simbolurilor, a fi atent la prioritatile altora, drama adevarata
(cauzata si de management), crearea eroilor la toate nivelurile, instruire, plimbari
eficiente prin organizatie §i incd o gramada de alte lucruri.””

Autorii Bass B. si Stogdill’s definesc: ,,Leadership-ul este o interactiune intre
doi sau mai multi membri ai unui grup, grup care adesea implica o structurare sau o
restructurare a situatiei, perceptiilor si asteptarilor membrilor. Leadership-ul apare
cand unul dintre membrii grupului modifica gradul de motivare sau competentele
celorlalti in grup. Oricare membru al grupului poate prezenta intr-o anume masurd
caracteristici ale leadership-ului”.°

Cercetatorii americani Peter L. Wright si David S. Taylor: ,,Consideram lead-
ership-ul ca pe o activitate prin care se influenteaza comportamentul, credintele si
sentimentele membrilor grupului intr-o directie intentionata”.’

Jaques si Clement definesc leadership-ul ca ,,un proces prin care o persoana
stabileste un scop sau o directie pentru una sau mai multe persoane §i le determind
sd actioneze impreund cu competenta si deplind dedicare in vederea realizarii lor.”®

John Kotter explica: managementul se deosebeste de leadership, desi departa-
jarea poate fi considerata intr-o oarecare masura conventionala. Managerul se ocupa
de planificare, elaborarea bugetelor, organizare, angajarea personalului, control,
rezolvarea problemelor aparute. La randul lor, liderii stabilesc directia de dezvoltare
a organizatiel — ceea ce presupune dezvoltarea viziunii si elaborarea strategiei,
mobilizeazd angajatii — comunicandu-le directiile de actiune si castigandu-le devota-
mentul, 11 motiveaza si 11 inspird — ceea ce presupune sa le satisfaca valorile, nevoile
si emotiile.

In cele din urma, trebuie precizat ci existd definitii care fac referire si la perspec-
tiva situationala sau la contextul in care se desfisoara actul conducerii. In acest sens,
prin leadership se intelege procesul prin care o persoana (liderul) influenteaza un grup
pentru ca acesta sd-si indrepte eforturile spre atingerea unor obiective intr-o situatie
data.

3 Peters T., Austin N. A. Passion for Excellence. The Leadership Difference. London: Fontana, 1986, pp.
5-6.

¢ Bass, B. Bass, Stogdill’s, Handbook of Leadership, New York, The Free Press, 1990, pp. 19-20.

7 Wright P. L., Taylor D S. Improving Leadership Performance, Great Britain, Prentice-Hall International
Ltd, 1984, p. 2.

 Hintea C., Ticlau T., Jenei G., Management si leadership in sectorul public. O analizd comparativa a
conceptelor // ,,Revista Transilvana de Stiinte Administrative,” nr. 2 (26)/2010, p. 30.
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Gortner, Mahler si Nicholson considera ca ,,toate definitiile referitoare la lead-
ership au in comun, cel putin, doua elemente: ideea ca acest termen se refera la un
fenomen de grup (presupune implicarea a doi sau mai multi oameni), ideea exercitarii
unui proces de influentare intentionata a membrilor organizatiei din partea lideru-
lui”

Pe de o parte, fiecare persoana trebuie sd-si construiasca propria harta conceptuala
a leadership-ului, pe de alta parte insd exista anumite harti care statueaza oficial ce
ar trebui sa intelegem prin leadership, care sunt luate drept model de la anumiti ac-
tori sociali vazuti ca avand o autoritate academica sau o experienta vasta. Are loc un
proces de ,,constructie sociala oficiala” a conceptului de leadership, iar rolul princi-
pal in acest proces il au: reprezentantii mass-media, profesorii, instructorii, liderii,
cercetatorii, legiuitorii etc.

Confruntat cu toate schimbarile pe care le traieste Republica Moldova de la in-
ceputul anilor ‘90 si viteza cu care ele survin, acest demers nu mai este de actualitate.
De altfel, el creeaza adesea bariere intre decidenti si persoanele care trebuie sd puna
si de participare intre diferitele grupuri sau organisme din cadrul unei organizatii sau
institutii. In prezent, un nou demers privind leadership-ul se dezvolta. Indivizii, dar
si grupurile sunt chemate din ce in ce mai mult sa lucreze impreuna pentru atingerea
scopurilor in comun mai mult decat separat fiecare, cum era cazul altadata.

In prezent, in toate tirile din lume, inclusiv in Republica Moldova, apar din ce in
ce mai multe motive in scopul dezvoltarii si aplicarii stiintei leadership-ului, aceasta
si pentru cd de liderul organizatiilor publice depinde formularea unor viziuni pri-
vind modul de activitate al acestora in viitor. Liderul, care este indrdznet, plin de
discernamant, deschis la idei noi si intuitii, este esential pentru un progres constant
si realizari superioare,'® conform unui raport UNDP (United Nations Development
Programme).

9.2. Impactul leadership-ului asupra bunei guvernari.

Globalizarea si integrarea regionald constituie doud dimensiuni esentiale ale lumii
actuale. Guvernul sau, mai exact, misiunile acestuia sunt influentate semnificativ de
fenomenele globalizarii si ale integrarii regionale. Totul este animat de dorinta de a fi
eficace si eficient in orice actiune si activitate intreprinsa. Cu alte cuvinte, se doreste
atingerea obiectivelor stabilite, Intr-un mod absolut si, daca este posibil, cu costuri cat
mai mici.

Numerosi autori, printre care Joseph E. Stiglitz, Manuel Castells, Anthony Gid-

° Gortner H., Mahler J., Nicholson J. B. Organization Theory, a Public Perspective, Harcourt Brace&
Company, Forth Worth, 1998.
10 UNDP, Public Administration Reform, New York: UNDP/RBEC.
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dens, Yehezkel Dror etc., considera ca procesul globalizarii este benefic pentru omeni-
re, Tnsa remarca si efectele sale negative si contradictiile, care conduc la necesitatea
unor ajustari institutionale. Pe scurt, globalizarea a multiplicat oportunitatile de dez-
voltare. Productia globala si consumul de bunuri si servicii in continud crestere au
fost sustinute de obiectivul obtinerii de profituri maxime. Pentru unii, globalizarea
a fost o unealtd a progresului rapid in multe domenii si a creat prosperitate. Mai de-
parte, inovatiile in tehnologia comunicatiilor si in biotehnologie, de exemplu, daca
ar lua in considerare nevoile tuturor oamenilor, ar putea asigura mari progrese pentru
omenire."!

Sectorul public este unul dinamic ce este supus unor numeroase presiuni pentru
schimbare. Liderii sunt preocupati, cel putin declarativ, de importanta cunostintelor in
evolutia organizatiilor in care activeaza, de succesul sau esecul cu capacitatea creativa
a personalului, cu potentialul inovativ pe care il are organizatia.

In ciuda faptului ca acest concept de leadership nu este nou in cadrul sectorului
public, mai multa atentie i-a fost acordat in sectorul privat, fiind un subiect dezvol-
tat frecvent in literatura privind managementul corporatiilor. latd explicatia pentru
care, In Republica Moldova, aceastd necesitate de dezvoltare a leadership-ului nu a
fost abordatd decat rareori si in mod succint. Desigur cd tarile dezvoltate, intre care
amintim Australia, Germania, Islanda, Noua Zeelanda, Norvegia, Marea Britanie si,
desigur, S.U.A., au acordat o importantd deosebitd acestui subiect pe parcursul ul-
timilor ani, avand chiar si centre de statisticd care masoara perceptia si eficienta lead-
ership-ului in administratiile lor publice.

Aparitia §i dezvoltarea leadership-ului in cadrul administratiei publice din Repub-
lica Moldova nu reprezintd un concept nou sau unic, la fel cum nu reprezinta ceva de
noutate pentru alte tari de pe glob. Cu toate acestea, a ajuns in prezent un subiect de
mare actualitate.

Sigur ca intre administratia publicd din Republica Moldova si cea din alte tari
exista foarte mari diferente, care tin de modul in care este perceput sectorul public in
prezent si cum ar trebui sd fie vazut interesul national in prezent sau in viitor. Tocmai
din acest motiv, o solutie la toate problemele actuale pe care le infrunta sectorul public
din Republica Moldova ar putea fi dezvoltarea unui anumit tip de leadership care sa
ofere solutii si sa se muleze foarte bine pe structurile administrative publice ale tarii
noastre. Dupd cum ne demonstreaza numeroase studii, leadership-ul reprezinta com-
ponenta de baza a unei bune guvernari publice. [1]

Leadership-ul joaca un rol important in implementarea reformelor ce vor carac-
teriza activitatea guvernarii, pentru ca implica doud din cele mai importante aspecte
ale reformei: schimbarea si oamenii. Leadership-ul se manifesta doar in relatiile dintre
oameni. Liderii eficienti inspird oamenii. Schimbarea institutiilor publice reprezinta

" UNDP official website, <http.//www.undp.org/hdro/99.htm>.
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cu adevdarat schimbarea mentalitatii s1 comportamentului angajatilor, ceea ce inseamna
ca institutiile care trec prin reforme au nevoie de leadership.

Yehezkel Dror este autorul unui model de guvernare cu zece fatete ale ,,guvernarii
de inalta calitate,”'? care se bazeazd pe un numar de conditii, precum: determina-
rea de a ,.tese viitorul,” perseverenta, abilitatea de a face alegeri tragice, creativitatea si
abilitatea de inovare, tendinta de autoremodelare a guvernarii. Buna guvernare trebuie
sa fie: morala; de inalta densitate cognitiva, stimuland accentuat cunoasterea (,,knowl-
edge-intense”); orientatd catre viitor; bazatd pe consens; dinamicd, dar selectiva;
contemplativa; holisticd; inclinata spre Invatare; pluralista; decisiva.

Punctul de vedere al Bancii Mondiale este ca buna guvernare presupune: un
management performant al sectorului public bazat pe un proces de leadership;
responsabilitate; transparentd; un cadru legal pentru dezvoltare (justitie, respect pen-
tru drepturile si libertatile omului).

Departamentul pentru Dezvoltare Internationald al Marii Britanii considera ca
buna guvernare are patru componente: legitimitate (guvernul trebuie sa aiba consen-
sul celor guvernati); responsabilitate; competenta; respect fata de lege si protectia
drepturilor omului.

Un model notabil, cuprinzdtor, cu privire la relatia dintre buna guvernare si dez-
voltare si care pune accentul pe participarea publica, este oferit de catre Agentia
Japoneza de Cooperare Internationala.

Abordarea intitulatd ,,buna guvernare” este diferitd de neoliberalism si de noul
management public. In timp ce neoliberalismul a discreditat relatia dintre guvern,
economie $i societate, ,,buna guvernare” reuneste dimensiunile politice, economice
si sociale ale societatii. ,,Buna guvernare” considera cd ,,piata” nu reprezintd cheia
completa a dezvoltarii, dar ca statul are responsabilitatile economice si sociale centrale.
In general, termenii abordarii ,,bunei guvernari” includ: un management al resurselor
umane imbunatatit; o mai buna calitate a serviciilor publice; eficienta; drepturile omu-
lui; legitimitatea; participarea; responsabilitatea; respectul fatd de lege; transparenta.

Problema bunei guvernari a fost si rdamane criticd pentru dezvoltarea sociald si
economicad. Lipsa cronica de performanta in actul de guvernare este generata de:

- incompetenta administrativa,

- lipsa leadership-ului public;

- coruptie la toate nivelurile;

- ineficienta in cheltuirea banului public;

- lipsa de transparenta si dialog onest cu mediul de afaceri;

- capacitatea redusa de implementare a strategiilor si legislatiei.

In prezent, puterea oamenilor creste continuu - aceasta fiind insisi esenta
constructiei unei societati democratice functionale - conducerea constituind, cu toate

12 Dror Y. The Capacity to Govern, A Report to the Club of Rome. Portland, Oregon: Frank Cass Publish-
ers, p. 41.
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acestea, o problema in societatile in curs de transformare, care au fost lipsite, timp de
decenii de o viata politica reala si in care liderii politici sunt ca o ,,industrie in fasa.”
Identificarea unor lideri buni este mai dificila atunci cand societatea este mai putin
transparentd din cauza duritatii fostului regim comunist, ceea ce a afectat educatia
politica clandestina a viitorilor lideri (cazul Republicii Moldova este remarcabil din
acest punct de vedere). Pe langa clarviziune si profesionalism, o conducere buna are
nevoie de sprijin popular cand trebuie aplicate, masuri nepopulare; ea trebuie sa Tm-
bine virtutea cunoasterii cu un nivel moral ridicat si cu politica consensului, aceasta
din urma fiind mai usor de atins atunci cand in elaborarea politicilor (prin dezbatere
publicd) sunt implicate, Tn mod activ, cat mai multe segmente ale societdtii civile.
Calitatea si moralitatea bunei guverndri sunt esentiale in vederea mentinerii sprijinu-
lui popular pentru politici care nu conduc in mod necesar la rezultatul scontat.

Pentru a putea face fatd unor evenimente complexe si neasteptate, guvernarea tre-
buie sa construiasca: abilitatea de a evalua optiunile in termeni de incertitudine, pro-
fesionalism de inalta calitate, metode de decizie care reduc vulnerabilitatea la incerti-
tudine, inclinatie spre invatare rapida, improvizatie si luare de decizii in timp de criza.

Baza unui leadership bun in procesul de guvernare este caracterul onorabil si ser-
viciile altruiste aduse societatii.

Liderii politici ce implementeaza procesul de leadership respectati se concentreaza
pe ceea ce sunt (a fi) (cum ar fi credinte si caracter), pe ceea ce stiu (cum ar fi
cariera, cerintele si natura umand), si ceea ce fac (cum ar fi implementarea, motivarea
si directionarea).

La randul sau, influenta sociala ia, cel mai adesea, forma leadershipu-lui. De
aceea, se impune ca, in mediul politic, liderii politici, care, de fapt, indeplinesc rolul
de lider oficial, sa fie formati pentru conducerea adecvata a oamenilor si a institutiet,
atat prin pregatirea lor profesionald inca de pe bancile institutiei de Tnvatamant, cat si
a executarii unor misiuni concrete in tara si in afara acesteia.

9.3. Implementarea leadership-ului bazat pe cunoastere
in sectorul public.

Liderii trebuie sa constientizeze ca schimbadrile Intr-o organizatie sunt acceptate si
implementate intr-un mod care rezulta nu numai in performantd dar, de asemenea, in
intelegerea generala si satisfactia tuturor.'

In fata provocarilor si a oportunititilor aduse de globalizare, a evolutiei rapide
a tehnologiilor, a modificarilor demografice, a cresterii asteptarilor cetatenilor si a
competitiei din partea sectorului privat, Guvernul Republicii Moldova trebuie sa

13 Pagon M., Banutai E., Bizjak U. Leadership competencies for successful change management. Univer-
sity of Maribor, Slovenia, EUPAN, June 2008, pp. 1-2.
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invete sa continue explorarea si exploatarea a noi mijloace pentru imbundtdtirea
situatiei administratiei publice.

Republica Moldova trebuie sa apeleze la organizatii interne si internationale
care sunt pregatite sa-si foloseasca ideile intr-o perspectiva unicad pentru a determina
functionarii publici sd identifice noile oportunitati ale administratiei publice.

Sistemul de dezvoltare profesionald a personalului din administratia publica ce are
impact asupra bunei guvernari din Republica Moldova este reglementat de urmatoarele
acte normative principale:

-Legeanr.158-XVIdin4 iulie 2008 privind functia publica si statutul functionarului
public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova 2008 nr. 230-232, art. 840) cu
modificarile si completarile ulterioare, deseori numita legea serviciului public;

- Regulamentul cu privire la dezvoltarea profesionala continua a functionarilor
publici, aprobat prin Hotararea Guvernului Republicii Moldova nr. 201 din 11 martie
2009, anexa 10 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova 2009, 55-56, art. 249) cu
modificarile si completarile ulterioare;

- Decretul Presedintelui Republicii Moldova nr. 1379 din 18.07.2003 cu privire la
Academia de Administrare Publica.

Cadrul juridic mentionat stipuleaza dreptul si obligatia fiecarui functionar public
la imbunatétirea continud a abilitatilor si cunostintelor si, asadar, la accesul la for-
marea profesionala. In acelasi timp, acesta mai prevede ca fiecare autoritate publica
sd asigure un proces sistematic si planificat de dezvoltare profesionala continud a
functionarilor publici. In acest cadru general, autoritatile publice au un grad rezonabil
de libertate. Cu toate acestea, unele particularitati sunt predeterminate, inclusiv:'

- autoritatile publice au obligatia de a asigura cd fiecare functionar public
beneficiaza de, cel putin, 40 de ore de dezvoltare profesionala si instruire fie interna,
ori externa pe an;

- fiecare nou venit in serviciul public are dreptul la, cel putin, 80 de ore de instruire
de inductie;

- fiecare autoritate publicad urmeaza sa prevada in bugetul anual mijloace necesare
pentru dezvoltarea profesionala continud a functionarilor publici n marime de, cel
putin, 2% din fondul total de salarizare;

- participarea in activitatile de dezvoltare profesionala si instruire este sustinuta
prin asigurarea unor conditii favorabile cum sunt pastrarea salariului si acoperirea
cheltuielilor de calatorie;

- fiecare functionar public care a beneficiat de peste 90 de zile de instruire pe an
urmeaza sa semneze un angajament in scris de a-si continua activitatea in serviciul
public. Cu toate acestea, nu existd niciun mecanism de aplicare a acestei norme.

In baza evaluirii anuale a performantelor, precum si a evaluirii necesitatilor in-

14 Programul national de dezvoltare profesionald in serviciul public pentru anii 2013-2016 (proiect 2013),
Cancelaria de Stat a Republicii Moldova, 2013, pp. 1-17.
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terne de instruire, directia MRU elaboreaza Planuri anuale de dezvoltare a personalu-
lui, aprobate si de seful fiecdrei autoritati publice. Aceste planuri trebuie sa includa
atat instruirea interna (la locul de muncad), cat si cea externa. Ele, de asemenea, prevad
cadrul pentru raportarea bianuald privind implementarea. Aceste rapoarte sunt ulterior
utilizate de catre Cancelaria de Stat la elaborarea raportului general al Guvernului
privind buna guvernare.

Deseori se spune ca schimbarea trebuie sa inceapd de sus. Pentru a face fata
provocarilor de reforma este nevoie nu doar de leadership politic, dar si de leadership
institutional. Cu toate acestea in prezent abilitatile eficiente de leadership sunt insu-
ficiente In administratia publica. Asadar, studiul AAPC care a fost realizat in cadrul
elaborarii acestui Program a aratat ca in jur de 85% din cazuri abilitétile de leadership
erau considerate insuficiente, in timp ce doar 15% din autoritati le considera sufici-
ente.

Pentru a solutiona aceastd problema, in anul 2012 Parlamentul a adoptat Legea
privind administratia publica centrald de specialitate care a intrat in vigoare in 2013
si care introduce nivelul superior al serviciului public in fiecare minister, i anume
pozitia de Secretar de Stat."

Printre principalele responsabilitati ale Secretarului de Stat va fi coordonarea
activitatii Tn domeniul legislativ si al politicilor ministerului; asigurarea conduce-
rii operationale si coordonarea activitdtilor ministerului; sustinerea profesionald a
ministrului si asigurarea continuitdtii la schimbarea guvernelor. Aceasta pozitie, de
asemenea, va avea un rol foarte important in eficientizarea managementului resurselor
umane in autoritdti prin asigurarea corelarii activitatii departamentelor de politici si
operationale ale autoritdtii cu cea a subdiviziunii Managementul Resurselor Umane.

Aceasta reforma va fi implementata in perioada realizarii acestui Program. In re-
zultatul recrutdrii §i instruirii acestui grup de functionari publici de nivel superior va
fi elaborat cadrul detaliat de competente si abilitati. In acelasi timp, vor fi elaborate
si realizate cursuri de instruire speciale si pentru conducerea altor autoritdti publice
si conducatorilor de nivel mediu care gestioneaza zilnic subdiviziunile de politici si,
operational, si functionarii publici si alti angajati ai administratiei publice. In afara
de cunostinte in domeniile lor de activitate, ei au nevoie si de abilitati de leadership,
gestionare a oamenilor i alte abilitati necesare.

In cadrul acestei categorii largi, prin activititi de instruire si dezvoltare profesionala,
vor fi dezvoltate urmatoarele competente principale ale functionarilor publici:'

- abilitatea de a vedea ,.tabloul intreg” si de a stabili directia de activitate si
prioritatile — aceastd competenta tine de abilitatea conducerii de a contribui la crear-
ea si comunicarea eficientd a strategiilor de politica si organizationale si prioritiza-
rea resurselor in acest sens. In prezent, in jur de 80% din AAPC incluse in analiza

15 Ibidem, p. 1-17.
16 Ibidem, p. 1-17.
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considera cd este necesard consolidarea semnificativa a abilitatii conducdtorilor de
nivel mediu de a gandi strategic si planifica si gestiona Tn mod corespunzator;

- abilitatea de a ldsa loc pentru elaborarea informata a politicilor — conducatorii
de nivel superior urmeaza sd ceara de la functionarii publici, in special la nivel de
minister, sa caute permanent informatiile necesare la elaborarea politicilor, legislatiei
si hotararilor Guvernului. Peste 60% din AAPC considera ca gandirea conceptuala si
analitica trebuie imbunatatita, iar in realizarea acestei ambitii un rol semnificativ vor
avea conducatorii de nivel mediu §i superior;

- mobilizarea si motivarea oamenilor, comunicarea — pentru dezvoltarea acestei
competente conducatorii trebuie sd invete sa gestioneze functionarii publici astfel
incat sd-1 motiveze pentru performante mai bune si, foarte important, sd se dezvolte
continuu. Pentru aceasta este nevoie si de abilitatea de a crea echipe interinstitutionale
si de a reduce importanta ierarhiilor si tehnicilor de gestionare vechi. Lucrul in echipa
si comunicarea eficientd sunt inca subdezvoltate Tn administratia publica, dupa cum
considera aproape 50% din autorititi. In acelasi timp, investitiile limitate in instru-
irea si dezvoltarea profesionald a personalului sunt deseori explicate prin dezinteresul
conducatorilor (in aproape 75% din cazuri). Aceasta situatie trebuie schimbata daca se
doreste dezvoltarea capacitatii serviciului public de implementare a reformelor;

- axarea pe rezultate si calitate, asigurand raspunderea, conducétorii din serviciul
public trebuie sd fie exigenti fatd de sine si fatd de personalul propriu in ceea ce
priveste rezultatele importante — in special, la nivel de realizare a politicilor, rezul-
tatele cirora sunt resimtite de cetiteni. In acelasi timp, trebuie sa existe spiritul de
raspundere pentru rezultate;

- luarea deciziilor oportune si la timpul potrivit — multe proiecte de politici si legi
bune deseori nu sunt implementate pentru ca deciziile fie intarzie, fie nu sunt adoptate.
Functionarii publici de nivel superior trebuie sa asigure ca deciziile sunt intotdeauna
bine formulate, luate la timp si comunicate transparent. Pentru aceasta deciziile tre-
buie sa fie bine informate despre constrangerile in ceea ce priveste resursele in pro-
cesul de implementare. Rolul conducétorilor este de a contribui la rdspandirea acestei
culturi in cadrul intregului serviciu public.

Organizatiile publice trebuie sa fie constiente i responsabile pentru dez-
voltarea leadership-ului public si institutional. Leadership-ul modern este foarte sim-
plu: inseamna sa faci lucrurile cu pasiune, sa fii pozitiv si sa oferi rezultate in loc sa
te plangi, afirmd Robin Sharma, unul dintre cei mai importanti specialisti ai lumii in
domeniul leadership-ului modern.

Liderii publici din Republica Moldova nu trebuie sa uite cand tind spre o buna
guvernare ca:

- personalul pregatit, valorificat determind potentialul guvernarii;

- relatiile interumane determind moralul guvernarii;

- structura determind dimensiunile guvernarii;
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- viziunea determinad directia guvernarii;

- stiinta conducerii determind succesul bunei guvernari.

Cand un lider politic atinge nivelurile cele mai inalte, nu trebuie sa uite, ca trebuie
ajutati si cei care vor fi liderii de maine.

Implementarea leadership-ului bazat pe cunoastere in sectorul public din Repub-
lica Moldova va contribui la dezvoltarea competentei esentiale pentru institutiile pub-
lice, oferind premisele necesare pentru o administrare performanta, care sa corespunda
cetdtenilor, pentru a contribui semnificativ la cresterea calitatii vietii in zona lor de
influenta.

In timp ce leadership-ul public include in mod clar conducitorii administratiei
centrale, ca si lideri politici, viziunea leadership-ului in viitor tinde sd@ devina mai
larga. Aceasta include liderii ca agenti de schimbare raspanditi in cadrul organizatiilor
publice pentru a continua procesul reformei. Liderii se dovedesc a fi eficienti prin
abilitatea lor de a convinge, de a motiva angajatii publici si de a le orienta eforturile
pentru o cauza comuna.!’

Invitarea leadership-ului modern este considerati o modalitate importanta prin
care se poate construi organizatia bazatd pe cunoastere pentru care liderii sectorului
public au o responsabilitate foarte mare, avand in vedere reducerea decalajului fata
dezvoltate.

Obtinerea performantei institutiei publice reclama o preocupare accentuatd pentru
inovatie, creativitate, schimbare. Liderii de succes 1n institutia viitorului vor avea re-
sponsabilitatea de a crea o cultura institutionald, angajatii fiind Tncurajati sa caute idei
noi, sd construiasca relatii de incredere reciprocd, sa creeze un climat in care sa invete
unii de la altii. Eficienta unui lider nu depinde numai de propriile capacitati, ci si de
implicarea, sprijinul si participarea Intregului grup. Tocmai din aceste considerente,
liderul trebuie sa se afle intr-un dialog permanent cu oamenii, sa le comunice propria
viziune, pentru ca ei sd sesizeze oportunitatile si sd-si formeze o imagine despre viitor.
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CAPITOLUL X

VALORIFICAREA POTENTIALULUI RESURSELOR
UMANE PRIN CREATIVITATE SI COMUNICARE

10.1. Concepte privind creativitatea in valorificarea
potentialului uman.

In epoca contemporani cu profunde transformari si innoiri sociale, de expansiune
a tehnicii, stiintei i culturii, fenomenul specific uman al creatiei a devenit implicit sau
explicit un obiectiv central de interes de cercetare.

Conceptul de creativitate, unul dintre cele mai fascinante concepte cu care a operat
vreodatd stiinta, este Incd insuficient delimitat si definit. Aceasta se explica prin com-
plexitatea procesului creativ, ca si prin diversitatea domeniilor in care se realizeaza
creatia. Dupa unii autori, acest lucru se intampla ori de cate ori o notiune este difuzata
de la un grup restrans de specialisti la o populatie mai largd, pierzandu-si, astfel,
caracterul univoc, stabilitatea si rigoarea. Nu este vorba de un proces de degradare, ci
de asimilare a gandirii logice individuale la gandirea sociala.

Sociologul american Abraham Maslow afirma cd ,,viata este un amestec personal
de rutina §i creativitate”. Cu toate acestea, istoriceste, societdtile umane au fost mai
degraba conservatoare decat inovatoare, deoarece schimbarile in societate s-au re-
alizat cu pretul unor violente revolutionare. Aceasta tendinta naturala explica, in parte,
faptul cd pana n anii ‘70 creativitatii nu i s-a acordat un foarte mare interes.'

Schimbarea a intervenit atunci cand productia de idei si inovatii a creatorilor spon-
tani a inceput sa fie insuficientd in raport cu nevoile economice ale societatii. Aceasta
este perioada in care creativitatea incepe sa fie studiatd pentru ca societatea sa dispuna
de un numar suficient de indivizi flexibili si inovationali.

Conceptul de creativitate este de origine latina, dar preluat din franceza in limba
romana si are numeroase definitii. Cele mai simple ar fi: ,,creativitatea este capacitatea
de a crea” si ,,a crea inseamna a produce idei originale si utile combinand elemente ce
existau deja.”

Elementul definitoriu al creativitatii este generarea de idei noi, in timp ce inovarea
presupune si efectuarea de schimbari pe baza acestora.

Cuvantul ,,creativitate” este relativ nou, dar interesul pentru aceasta a inceput din
antichitate: Platon, Heraclite, Aristotel etc. Matematicianul francez Jacques Had-

' Maslov A. Motivatie si personalitate. Bucuresti, Editura ,,Trei,” reeditatd in 2008, p. 136.
2 Alopi C. Creativitate si inovare. Editura A.S.E., Bucuresti, 2002, p. 34.
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amard este cel ce descrie pentru prima data cele patru faze ale procesului de inventie:

- pregatirea;

- incubarea;

- iluminarea;

- verificarea.

In Dictionarul enciclopedic roman din 1993 creativitatea este definita ca ,,trasatura
complexa a personalitdtii umane, constand in capacitatea de a realiza ceva nou, origi-
nal.”

Dictionarul Webster din 1996 ofera patru semnificatii ale creativitatii:*

- starea sau calitatea de a fi creativ;

- abilitatea de a transcende ideile, regulile, modelele, relatiile traditionale si de a
crea noi si semnificative idei, forme, metode, interpretari etc.;

- originalitate sau imaginatie;

- procesul prin care se utilizeaza abilitatea creativa.

Enciclopedia Britannica prezinta o definitie concentratd pe obiectivele activitatii
creative: creativitatea este ,,abilitatea de a face sau, altfel spus, de a produce ceva nou,
fie 0 noud solutie a unei probleme, fie 0 noud metoda sau un dispozitiv nou sau un nou
obiect artistic ori o noud forma artistica.””

Dictionarul francez ROBERT din 1996 include o definitie concisa: créativité -
dupa engl. creativity -putere de creatie, de inventie.®

O definitie ampla a creativitatii a fost enuntatd de Ellis Paul Torrance in a.1966:’
creativitatea este ,,un proces de sensibilizare la probleme, deficiente, goluri in
cunostinte, elemente care lipsesc, dizarmonii etc.; identificarea dificultatilor; cautarea
de solutii sau formularea ipotezelor asupra deficientelor: testarea si retestarea acestor
ipoteze si, posibil, modificarea si retestarea lor; in final, comunicarea rezultatelor.”

Teresa M.Amabile, Ph.D. in psihologie, profesor si seful Unitatii de Management
Antreprenorial la Harvard Business School, impreund cu coautorii definesc creativi-
tatea ca ,,producerea de idei noi si utile in orice domeniu” al activitatii umane, de la
stiinte la arte, in educatie, in afaceri sau in viata cotidiana.®

Unii autori considerd notiunea de creativitate, introdusd de Gordon Allport, in
1937, ca fiind nu numai o serie de insusiri si functii partiale, ci ansamblul de calitati
ce genereaza noul; iar alti autori considera ca termenul de creativitate a fost folosit

* Dictionar enciclopedic, vol. 1, Ed. Enciclopedica, Bucuresti, 1993.

* Webster’s Encyclopedic Unabriged Dictionary of the English Language, Gramercy Books, New York,
1996.

* Encyclopedia Britannica. Ed. Encyclopedia Britannica Online, 05 Jun. 2009, ,,Creativity.”

¢ Le grand ROBERT de la langue frangaise, 2éme édition, 1996.

7 Torrance E. The Torrance Tests of Creative Thinking-Norms-Technical Manual. Research Edition,
1966, p. 89.

8 Amabile T. et al. Assessing the Work Environment for Creativity. in: Academy of Management Journal,
1996, vol. 39, no. 5, p. 154.
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pentru prima data de Jacob Levi Moreno - ,,parintele sociometriei” - pentru a desemna
,facultatea de a introduce in lume un oarecare lucru nou.””

Intrebarea pusi adesea este daci aptitudinea de a crea este specifici fiintei umane in
general sau caracterizeaza numai anumite grupuri. S-a ajuns la concluzia ca dispozitia
de a crea existd in stare potentiald la toti angajatii, dar aceastd capacitate variaza de la
o persoana la alta sub influenta multor factori cum sunt: inteligenta, educatia, mediul,
curiozitatea, motivarea, nivelul cultural etc.

Au fot elaborate numeroase mijloace de investigatie pentru cunoasterea si
masurarea aptitudinilor, inteligentei, emotivitatii, atitudinilor, sub forma de teste,
chestionare, fise de observatie si alte instrumente.

Savantul Claude R. introduce notiunea de ,,coeficient de inteligenta,” calculat prin
raportarea varstei intelectuale, stabilitd in functie de rezultatele obtinute la teste, la
varsta cronologica.!'”

Dupa anul 1950, centrele de cercetare incep sa se preocupe tot mai mult de creati-
vitate, creste numarul publicatiilor si cursurilor referitoare la aceasta.

Resursele umane este singura resursa din cadrul organizatiei, care poate avea ca-
pacitatea de a-si mari valoarea sa odata cu trecerea timpului, spre deosebire de toate
celelalte resurse ale organizatiei, care se uzeaza in timp daca nu fizic, atunci moral.

Creativitatea reprezintd o sursa de putere si energie inepuizabila, constituie un fac-
tor esential de progres 1n evolutia lumii contemporane si poate aborda orice problema.
Promovarea creativitatii individuale, dar, mai ales, a creativitatii colective, constituie
solutia pe care omenirea o are ca sansd de supravietuire si de progres.

Creativitatea nu inseamna doar receptarea si consumul de nou, ci, in primul rand,
crearea noului.

Creativitatea se poate manifesta in toate domeniile cunoasterii si vietii sociale:
stiintifica, tehnica, economica, artisticd, management, pedagogica etc.

Creativitatea poate fi cunoscutd, masurata si stimulata. Fiecare individ normal
posedd o dozd de creativitate. Ca rezultat al stimuldrii §i activitatii, creativitatea
inseamnd acumulari de capacitati, abilitati i posibilitati de realizare a ceva nou, origi-
nal, in plan ideal - abstract ca si, dupa caz, in plan practic.

Creativitatea este necesara ori de cate ori trebuie inovata ori introdusa o schimbare
originald intr-o organizatie.

Nevoia de a crea poate fi determinata de existenta unei disfunctionalitati, dar si de
dorinta de a progresa.

Existd trei categorii de aplicatii ale creativitatii:

- crearea, inventia, inovatia;

- rezolvarea problemelor;

- optimizarea a ceea ce exista.

® Moles A., Claude R. Creativite et methodes d’innovation. Paris, Fayard-Momme, 1970, p. 56.
10 Ibidem , p. 78.
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Creativitatea este necesard pentru cei ce vor sau au de indeplinit, cel putin, una din
aceste trei misiuni. Dar i pentru toti cei ce vor sa aibd putere asupra deruldrii propriei lor
existente.

Obiectivele ce au permis de a demonstra rentabilitatea investitiilor in domeniul
creativitatii §i au permis practicienilor de a-si consacra energia cercetarii metodologice sunt:

- lansarea unui nou produs inaintea altora;

- gasirea celei mai ingenioase modalitati de a evidentia avantajele sale;

- dinamizarea echipelor de cercetare si dezvoltare;

- mobilizarea fortelor de vanzare.

Departamentul de resurse umane a investit pand acum in mentinerea pozitiilor decat
in valorizarea resurselor umane si gestiunea schimbarilor din cadrul organizatiilor.
Datoritd crizei, situatia a evoluat considerabil si abordarea creativa a capatat am-
ploare. Institutiile publice au inceput sd se detaseze si sd accepte necesitatea dupa
triumful informaticii, distribuit asupra sistemelor centralizate, s-a reusit dezvoltarea
unei organizari fondate pe inteligenta si creativitate.

La randul sau, fara a fi dependenta de sex, varsta, origine sociala, creativitatea este
influentata de ele in masura in care mediul contribuie la aceasta. Am putea sistematiza
factorii ce influenteaza creativitatea sub forma schemei prezentate in figura 10.1.

| W intrinseci persoanei || A. factori biologici |- mostenirea genetica
- sexul
- varsta
- - starea de sanatate
[ B. factori intelectuali [ - inteligenta generals

- gandirea divergenta si convergentd

- capacitatea de a redefini, sintetiza,
abslractiza

- memoria

- aptitudini intelectuale specifice

C. factori nonintelectuali| - motivatia interioara

- curajul, perseverenta

- temperamentul

- irésalurile de caracter

- nenconformismul

- geografic, natural - atitudinea fata de munca

- social

- economic

- intelectual

- politic, istoric

- cultural, educativ (familia, scoala)

]I organizatia (locul de munca) [ - grupul
- recompensele
- managementul
Figura 10.1. Factorii ce influenteaza creativitatea individului.
Sursa. Feier V. Creativitate si creativitate manageriald. Editura ,,Expert,” Bucuresti, 1995, p. 58.

A. Factorii biologici
Putem spune ca sexul 1si pune amprenta asupra creativitatii prin aceea ca numarul
creatorilor este cert mai mare 1n randul barbatilor decat in cel al femeilor. Acest lucru
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poate fi explicat prin educatia diferita a fetelor inca din copilarie, a faptului ca ele pierd
foarte mult timp intr-o serie de sarcini utile, dar rutiniere. In perspectivi, femeile pot
deveni o bogata sursa de creativitate daca vor fi degrevate tot mai mult de aceste sarcini.

Rezultatele unui numar mare de anchete arata cd, desi bdietii apar superiori fe-
telor in ceea ce priveste aptitudinile spatiale, randamentul aritmetic, comprehensiunea
mecanicd, fetele i1 intrec In schimb in ceea ce priveste usurinta verbala, calculul nu-
meric, capacititile perceptive, memoria.'!

Varsta. Fard a se stabili cu precizie o relatie Intre creativitate si varsta fiecarei per-
soane, cercetatorii au ajuns la concluzia cd oamenii sunt mai creatori intre 25 si 45 de
ani, acest lucru depinzand si de domenii: acolo unde se cere mai multd imaginatie decat
experientd, maximul creatiilor se afla la o varsta de 25-35 ani, iar acolo unde experienta
este importantd (de exemplu, in conducere), maximul creatiilor este intre 35 si 45 de ani.

Starea de sanatate, nivelul de relaxare si stresul sunt, de asemenea, factori ce vor
influenta creativitatea si, Indeosebi, creativitatea manageriala.

B. Factorii intelectuali - inteligenta generald, gandirea divergentd, sensibilitatea
la diferite probleme, aptitudinea de a transforma, aptitudinea de a abstractiza, de a sin-
tetiza, organizarea coerentd, gandirea convergenta, memoria, aptitudinile intelectuale
specifice.

Insuficientele intelectuale acumulate in copilarie sunt in mare parte irecuperabile.
Inteligenta este determinata nu numai genetic si, partial, printr-o alimentatie adecvata,
ci si printr-o educatie si instruire diferentiatd pe varste, dar mai ales corelata cu coefi-
cientul de inteligenta al copilului si mai tarziu al adultului.

Pentru realizarea unor performante creative superioare este necesar un nivel
minim de inteligenta care variaza in functie de domeniul de activitate, dar un coeficient
de inteligentd mai ridicat nu garanteaza o crestere corespunzatoare a creativitatii.'?

C. Factorii nonintelectuali de personalitate - aptitudinile nonintelectuale,
motivatia interioara, atitudinea fatd de munca, curajul, perseverenta, temperamentul,
trasaturile de caracter, nonconformismul sunt cei mai analizati.

Caracterul creatorilor este adesea caracterizat prin constiinciozitate, abnegatie, cin-
ste, corectitudine, spirit de Intrajutorare, optimism etc., trasaturi formate cel mai ade-
sea in procesul integririi persoanei intr-un sistem de relatii sociale. In unele cazuri insa
reusita unui mare creator a depins tocmai de ceea ce astazi numim defecte de caracter.

Premisele creativitatii in organizatie

Din analiza cercetarilor teoretice, dar si din experientele practicii in cadrul organizatiilor,
rezultd ca premisele creativitatii la nivelul organizatiei pot fi divizate in trei:

A. Calitatea selectiei resurselor umane.

B. Premisele social-economice.

C. Premisele organizatorice.

I Feier V. Creativitate si creativitate manageriala. Editura ,,Expert,” Bucuresti, 1995, p. 58.
12 Rosca Al. Creativitate generala si specifica. Editura Academica, Bucuresti, 1981, p. 51.
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A. Calitatea selectiei resurselor umane este o premisd in realizarea nivelului
dorit de creativitate in organizatie, in masura in care in momentul analizei si descrierii
posturilor se va tine cont de factorii (descrisi anterior) care influenteaza creativitatea
si vor fi selectate persoanele ce corespund cel mai bine cerintelor posturilor.

De regula, in procesul de selectie se tine cont de indeplinirea de cétre candidat a
celor patru criterii principale ale potentialului creativ:

- fluiditate;

- flexibilitate,

- originalitate;

- elaborare, dar si de alte caracteristici personale precum:"

- curiozitatea, cultura in general, stiintificd si artistica;
- deschiderea catre lume si catre ceilalti;

- simtul observarii;

- echilibrul psihosomatic;

- aptitudinile relationale;

- respectarea si valorificarea diferentelor (a ceea ce este diferit);
- toleranta fata de ambiguitati si de inconsistente;

- simtul umorului si autoironiei;

- judecata, independenta;

- relativa sensibilitate fata de puterile stabilite;

- utilizarea tuturor simturilor, inclusiv al saselea.

Exista si creatori ce nu au niciun simt al umorului, sunt sensibili la lucrurile pom-
poase si la onoruri, sunt intoleranti pana la limita excluderii i au o sanatate deficitara,
numai ca ponderea lor este mai redusa.

Selectand o persoana care sd corespunda cerintelor postului si din punctul de ve-
dere al creativitatii, sansele de atingere a obiectivelor cresc considerabil.

B. Premisele social-economice

Necesitatea creativitatii este adesea rezultanta fortelor ce actioneaza pentru schim-
bare:

- progresul tehnic;

- presiunea concurentei;

- uzura morala accelerata a produselor;

- schimbarile majore privind forta de munca.

La nivelul organizatiei, munca de creatie este mai putin de tip individual; cel mai
adesea ea se desfasoard 1n grupuri, cercuri, colective (grupul de creatie s-a dovedit
superior creatiei individuale Tn multe domenii, Indeosebi in cel al managementului).

Cadrul social existent n Intreprindere, alaturi de conditiile economice ale acesteia,
este punctul de plecare ce va conditiona desfasurarea activitatii creative a personalului.

13 Hubert Jaoui. La créativité. Editura ,,Morisset,” Paris, 1995, p. 28.
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Pentru obiective tactice putem reusi singuri, pe cand pentru obiective strategice
recurgerea la grup este o resursd de care, daca ne privam, facem o mare greseala.

C. Premisele organizatorice

Niciun grup uman nu poate supravietui fara leadership. Pe de alta parte, democratia
totald este un mit. Desigur, de mult timp, expertii au propus modelul managementului
participativ, dar acest model este limitat la top din conducere.

Creativitatea nu reprezintd un scop in sine; fard o aplicabilitate practica ea nu
are sens. Mediul propice este acela unde existd sentimentul ca situatia actuald este
nesatisfacitoare si ci este necesara o ameliorare. In acest caz, trebuie acceptati toti cei
ce pot contribui la schimbare. Nu poate fi exclus niciun domeniu de inovare si niciun
nivel. La fel si obiectivele institutionale trebuie sa fie realiste.

-

10.2. Factori si metode de stimulare a creativitatii.

Creativitatea face parte din cadrul obiectivelor de ameliorare a anumitor situatii si
se practica ca metoda. Pentru a beneficia din plin de metodele de creativitate, exista
doua conditii: a fi creativ prin fire §i a cunoaste, si a sti a aplica metodele.

Schema generala a procesului de creativitate este reprezentat in figura 10.2.

T
{ ]

{ obiectivul ameliorérii |
I
| a stabili ceea ce e cunoscut |

I alegerea unei metode |

I aplicarea unei metode |

[ idei de merits reflectia |

|criterii de triere a ideilor|

[ idei supuse experimentarii sau evaludrii de catre experti |

| experimentarea |

| decizia de aplicare |

aplicarea

B IR

Figura 10.2. Schema generala a procesului de creativitate.
Sursa. Verboncu 1. Creativitate si creativitate manageriala. //
,» Iribuna Economica,” nr. 15, 2006, pag. 22.
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Alegerea unei metode depinde de tipul problemei si grupului, dar si de elemente
ce tin de metoda 1n sine, asa cum este prezentat in figura 10.3.

facilitate rapiditate divergenta

Metoda

complexitat numar
urgent;problema grupul <competenté
divergenta implicare
Figura 10.3. Elementele ce influenteazi alegerea unei metode de creativitate.
Sursa. Verboncu 1. Creativitate §i creativitate manageriala. // ,,Tribuna Economica,” nr. 15, 2006, pag. 26.

Savantul Sigmund Freud si suprarealistii au ardtat cd nicio asociere nu este
intamplatoare. Libera asociere este unul dintre mecanismele cele mai simple ale
inventiei. Ea nu ia nastere decat daca reusim sa ne eliberam spiritul de conditionarile
educative si sd ne antrendm intr-un proces necenzurat de eliberare a ideilor. Pentru
aceasta este necesara respectarea celor patru reguli ale desfasurarii libere.'*

Aceste reguli au fost instituite de Alex Osborne, cel care a creat brainstormingul.'®

Tehnica - Brainstorming sau furtuna de idei este tipul vechi de tehnica asociativa.
Osborne era presedintele agentiei de publicitate new-yorkeze B.B.D.O. El a constatat
cd, 1n cadrul reuniunilor pentru cautarea de idei, mare parte din timp si energie se
pierdea 1n critica distructiva a ideilor altora. ,,Jluminarea” sa a constat in introducerea
judecatii separate, emiterea de idei fiind despartita de critica in doua parti.'®

Pentru prima parte, el a introdus patru reguli obligatorii:

1. Este interzis sa interzici. Evaluarea negativa si pozitiva a ideilor este interzisa.
Autocenzura este suprimata.

2. Ideile cele mai bizare sunt primite cu entuziasm.

3. Cantitatea este privilegiata In raport cu calitatea.

4. Asocierea de idei va fi practicatd sistematic si fard limite: fiecare propunere a
cuiva este o locomotiva la care toti ceilalti pot atasa vagoanele lor.

La aceasta prima parte participa sase sau sapte persoane informate in prealabil de-
spre tema cercetata si se desfdsoara intr-o ambianta de exuberanta si buna dispozitie,
intr-un interval de cel mult o ora.

In a doua parte, grupul include sau se reduce la acele persoane direct implicate in

4 Freud S. Psihologia inconstientului. Opere esentiale, vol. 3. Editura ,, Trei,” Bucuresti, reeditata 2010,
p. 54.

15 Osborne A. Nouveau tirage de L’Imagination constructive. Sous-titre en couverture: Créativité et brain-
storming, 2010, p. 32.

16 Tbidem, p. 46.

229



problema si consta Intr-un examen metodologic si riguros al listei ce cuprinde 50-100
de idei generate.

Trierea conduce la retinerea celor mai pertinente, retindnd Insa si pe cele mai origi-
nale pentru a le dezvolta si aprofunda.

Limitele si disfunctionalitatile brainstormingului:

Aplicarea celor patru reguli este dificila, eliberarea si descatusarea liberd a
imaginatiei nu se obtin printr-o simpla decizie voluntara. Abtinerea de la orice judecata
a ideilor celorlalti, in culturile noastre dominate de un spirit critic, este o atitudine difi-
cil de integrat. Gandirea bizara si ideile ciudate nu sunt la indemana unor persoane pe
care scoala le-a invatat sa ,,invarta de sapte ori limba in gura” inainte de a se exprima.
A asculta pe celdlalt cu deschidere, pentru a trece de la jocul individual la cel in
echipa, vine in contradictie profunda cu valorile individualismului ce caracterizeaza
societatile latine.

A doua parte este usor sa se transforme intr-un masacru, o furtuna de critici, ce
trebuie 1nsd sa valorifice eforturile sustinute din prima parte, sa recupereze $i sa trans-
forme, iar in final sd gaseascd o cale de a prezenta noile idei, astfel incat ele sa fie
acceptate de un public adeseori rezistent.

Aparenta usurinta a tehnicii este gresitd; sunt necesare persoane care, pe langa
flexibilitate si fluiditatea naturala, trebuie sd aiba experienta unor practici colective
ale logicilor inventarii.

Cu toate aceste dificultati intdmpinate, brainstormingul s-a dezvoltat foarte mult
in practica mondiald, fiind indicat in probleme ce solicita gasirea unor idei noi, cum
ar fi: conducerea intreprinderilor, restructurarea productiei, activitatile comerciale etc.

Au fost realizate si o serie de tehnici derivate ale brainstormingului, cum ar fi:'’

- tehnica Little a lui Gordon, in care nimeni nu cunoaste natura exacta a problemei
in discutie; grupul se intalneste de mai multe ori si sedinta dureaza mai mult;

- tehnica ,, ochiului proaspat, ” caz in care participantii au putina experienta, pen-
tru a fi eliminata rutina;

- tehnica ,, cercetarii organizate,” in care problema este divizatd si analizata
fiecare parte pe rand.

Aceste tehnici au la baza aceleasi reguli ca si brainstormingul. Tehnicile aso-
ciative au la baza tehnica brainstormingului Tmbunatatitd prin utilizare unei liste de
verificare, cuprinzand enumerari de verbe stimulatoare ca: ajuta/suprima/diviza/
multiplica/inversa/ascunde etc. Putem, de asemenea, practica asocieri fortate.

Se procedeaza astfel:

- stabilim, mai intai, o lista cu 12 asociatii libere, pornind de la un cuvant-cheie al
problemet;

- ludm apoi cuvinte la intdmplare si verificam ca ele sa fie departe de tema originala;

17 Dobre D. Metode de stimulare a creativitatii. Bucuresti, 2008, p. 65.
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- procedam apoi la bisociatii linie cu linie, vrand sa obtinem solutii neasteptate.
Tehnicile asociative se utilizeaza indeosebi in perfectionarea unor produse, pre-
cum si in organizarea muncii in Intreprinderi.

Tehnica - Logici analogice. Sunt tehnici foarte vechi si esentiale in intelegere si
invatare: tendinta noastra naturald este aceea de a raporta intreaga realitate noua la o
realitate deja cunoscuta.

Pentru a inventa, trebuie inversat acest demers si dupd cum propun Gordon si
Prince, inventatorii metodei ,,sinecticii” - ,,a privi lucrurile cunoscute ca si cum ar fi
straine.” Cuvantul sinectic a luat fiintd din radacini grecesti ce semnifica ,,a pune in
ansamblu lucruri eterogene.” Metoda distinge patru tipuri de analogii:

a) analogia directi: inlocuieste obiectul problematic cu un obiect analogic.

De exemplu: responsabilul cu formarea personalului cu un agricultor care munceste
inainte de a semana; interiorul unei masini cu un uter protector;

b) analogia simbolica: inlocuieste obiectul cu o imagine. De exemplu: relatia
client-furnizor cu un contract de casatorie; patriotismul cu un drapel; laptele cu puri-
tatea candida;

c) analogia functionala: se bazeaza pe relatia dintre doua obiecte — A este pentru
B ceea ce X este pentru Y. De exemplu, un bun sef este pentru colaboratorul sdu ca:
mangaierea pentru obraz, busola pentru navigator, soarele pentru planta, ingragamantul
pentru pamant;

d) analogia fantastica: se substituie magia realului. Se transpune problema intr-
un univers feeric unde totul este posibil, inclusiv absurdul. De exemplu: in acest oras
ideal, automobilele au antena care le ghideaza catre fluxul mai putin aglomerat si catre
parcarile disponibile, unde ele isi diminueaza volumul pentru a putea fi aranjate pe
etajere;

e) putem include si analogia personala, in care subiectul se pune in locul obiectu-
lui. Metodele analogice pot fi folosite cu anumite rezerve, pentru a evita exagerarile
in toate domeniile cunoasterii umane, inclusiv in economie.'®

Tehnica - Concasajul este metoda prin care problema este divizata in elementele
sale componente. Fiecare componenta este maritd, micsorata, Inlocuita, supusa la nu-
meroase intrebari, in final recompunand ansamblul si verificand noutatea si utilitatea
acestuia.

Se utilizeaza, in special, pentru perfectionarea produselor existente, inclusiv in
conducerea resurselor umane.

Alchimistii si, mai recent, informaticienii au redat viata si vigoarea logicilor com-
binatorii prin subterfugiul matricelor descoperirii, imbinarea diferita a unor tehnici,
procedee, cunostinte.

Tabloul de clasare a elementelor chimice al lui Leontieff este o excelenta ilustrare:

18 Tbidem, p. 78.
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alta punere in ordine logica si functionala a elementelor cunoscute in epoca, aceste
matrice lasd casete libere pentru elemente la care proprietdtile au fost descrise precis,
dar nu au fost Inca reperate materialiceste.

Astazi toate au fost efectiv identificate, dar unele nu exista decat pe alte planete.

Fritz Zwicky, inventatorul analizei morfologice - metoda matriceald foarte utilizata
de NASA si Aerospatiale, care au descoperit si descris ,,les quasars” (astrele cele mai
departate observate pana acum), Tnainte ca acest lucru sa fie posibil cu ajutorul tele-
scopului.”

Tehnica - metoda sinteticd. Descrie traseul ce urmeaza a fi parcurs in stimularea
creativitatii, traseu din cinci etape parcurse in cazul majoritdtii metodelor, fiecare din-
tre ele comportand sistematic o faza divergentd unde se aplica cele patru reguli ale
rularii libere si o faza convergenta destinata trierii, structurarii si rafinarii materialelor
produse anterior.

Prima etapa, perceptia creativa, are drept scop reunirea celui mai mare numar de
informatii obiective si subiective, fapte si cifre, senzatii si intuitii, afirmatii si ipoteze
asupra problemelor abordate.

A doua, analiza creativa, ce deruleaza o explorare multilogica aprofundata a cam-
pului problemei, sfarsind prin a o descompune n particule elementare.

Restructurarea lor, in faza convergenta, permite reusirea unei veritabile radiografii
in relief, identificand obiectivul asteptat si indicand zonele critice ce ne intereseaza
cu prioritate.

A treia, productia creativa, are ca scop generarea unui maxim de idei magice, din
care cele mai promitatoare sunt traduse in idei creative.

A patra, selectia creativa, are ca scop optimizarea alegerii celei mai bune idei,
favorizand, in faza divergenta, un examen binevoitor si apropiind persoanele ce decid
toate propunerile si, in special, de cele deranjante.

A cincea, aplicarea creativa, serveste la pregétirea trecerii la actiune in cele mai
bune conditii posibile. Se aplica, in faza divergentd, o tehnica antisabotaj ce consta
in a face un recensamant al mijloacelor disponibile. Pornind de la examenul atent al
riscurilor, este mult mai usor de construit un plan de actiune detaliat si de programat
reusita.

Dat fiind numarul foarte mare de metode (peste 50), pe langa acestea foarte cu-
noscute vom mai mentiona cateva amintite frecvent de cei ce s-au ocupat de domeniul
creativitatii.?

Tehnica Phillips 66, dezvoltata de Phillips Donald, se bazeaza pe divizarea unui
grup de aproximativ 30 de persoane in grupuri de cate 6 pe principiul eterogenitatii
(pot fi Intre 4-6 persoane). Dupd elaborarea de idei, timp de sase minute, in cadrul

¥ Tbidem, p. 84.
20 Ibidem, p. 94.
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fiecarui grup, acestea vor fi expuse de un reprezentant din partea fiecarui grup intr-o
reuniune generala ce va dura doua ore. Aceasta tehnica se utilizeaza atunci cand sunt
necesare mai multe puncte de vedere asupra situatiei, cand sunt necesare ierarhizari,
enumerari $i nu sunt stabilite criterii precise.

Reuniunea Panel se organizeaza ca un dialog permanent intre doud grupuri
de persoane (juriul si auditoriul). Juriul format din 5-7 experti propune solutii si le
argumenteaza, iar auditoriul pune intrebari, cenzurand si evaluand propunerile juri-
ului (de exemplu, consiliile de administratie si personalul intreprinderii).

Tehnica Delphi constd, in esentd, n interogarea unui numar mare de experti si
specialisti (oameni de stiinta, politicieni, ziaristi) referitor la evenimentele (de natura
tehnica, economica, sociald, culturald) ce s-ar putea produce intr-o anumita perioada
de timp. Informatiile furnizate de ancheta sunt testate si, in final, se obtine o imagine
asupra viitorului (se utilizeaza pentru formularea de previziuni).

Brainwriting este o metoda ce presupune un grup de 6-12 persoane, asezate la o
masa rotunda. Fiecare va exprima in scris trei idei in aproximativ 5-15 minute si va
lasa hartia si circule la persoana de langi el. Intotdeauna hartiile vor circula in acelasi
sens si se vor trece pe ele cele mai bune ultime trei idei citite sau gandite. Cand toti
membrii au completat fiecare foaie de hartie, se citesc ultimele idei considerate a fi
cele mai bune si se discutd in cadrul grupului.

Experimentul si simularea, dezvoltate si datoritd capacitatilor de calcul elec-
tronic si a tehnicilor de modelare, devin tot mai mult un ajutor de nadejde al metodelor
si tehnicilor de stimulare a creativitatii.”!

Se va reveni cu o explicare pe larg a modului de utilizare a acestor metode si
tehnici intr-un viitor caiet de aplicatii in domeniul resurselor umane.

Pentru a asigura progresul uman si bunastarea materiala si spirituala a oamenilor,
este nevoie de multa creativitate, de depistarea, stimularea si de finalizarea ei in inven-
tivitate ca idee si practicd, in toate domeniile. Trebuie cunoscut, stimulat si valorificat
acest potential, fiindca ca rezultat al realizarii aduce plusvaloare institutiei.

Acest fenomen a fost studiat de savantii H. C. Lehman, A. F. Osborn, dar si de altii,
in opinia lor creativitatea se poate manifesta in toate etapele de varsta, pe tot parcursul
vietii, insa varsta cea mai productiva in creativitate este intre 25 si 40 de ani.*

Factorii creativitatii au asemandri cu cei ai invatarii eficiente, dar pe langa co-
eficientul de inteligentd, un rol important in creativitate il au factorii: ereditatea,
capacitdtile intelectuale, aptitudinile, caracterul, mediul sociocultural, efortul sustinut
de pregatire si investigatie si altele.

Din punctul de vedere al produsului creativ, creativitatea poate manifesta
urmatoarele trepte:

* expresiva este cea manifestata prin solutii mai eficiente de productie, ca urmare

21 Ibidem, p. 102.
22 Oprescu V. Aptitudini si atitudini. Editura Stiintifica, Bucuresti, 1999, p. 56.
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a unora mai eficiente de productivitate etc., cu valente de perspectiva;

- productiva este cea manifestata prin solutii mai eficiente de productie, ca urmare
a unor combindri §i recombinari, asocieri de date si solutii existente, cunoscute;

- inovativa este legata de cea expresiva si productiva, dar aduce o solutie noud care
sporeste productivitatea;

- inventiva constd n depasirea calitdtii si performantelor creatiei productive si
inovatoare 1n baza unei gandiri si restructurari noi, produce o idee, solutie, tehnologii
noi, originale ce dinamizeaza progresul teoretic sau practic intr-un anumit domeniu
tehnico-stiintific etc. Inventiile reprezintd inteligenta creativa de specialitate foarte
valoroasa a angajatilor si a unui popor;

- emergenta reprezinta idei, teorii, solutii, tehnologii etc. cu caracter de inventii
sau descoperiri exceptionale, care revolutioneaza diversele domenii ale cunoasterii
sau practicii - chimie, medicind, biologie, matematica, literaturd, economie, arta
plastica, tehnica etc.”

In desfasurarea procesului creativ sunt remarcate anumite etape interdependente,
dupa cum urmeaza:

- pregadtirea - creativitatea nu porneste de la un loc gol, ea se bazeaza pe un fond
de idei si actiune, ea inseamna si invatare noua, prin documentare i experimentare,
care se restructureaza cu cele aperceptive;

-dezvoltarea ,,naturala’ - asocieri, disocieri, combinari, recombinari, restructurari
de date, structuri, modele etc. In mod inconstient, subconstient, preconstient si
constient, care creeaza datele, ideile, structurile, modelele, solutiile noi etc., cu asigu-
rarea conditiilor interne $i externe;

- inspiratia — aparitia brusca a noului, a creatiei, a noilor idei, modele, sisteme, struc-
turi, teorii, tehnologii etc., in mod inconstient, subconstient, preconstient, si constient;

- controlul — creatia fiind un rezultat al factorilor subiectivi si obiectivi are ne-
voie de controlul veridicitatii, autenticitatii valorii, aplicabilitatii si eficientei in plan
teoretic §i aplicativ. Acest control, realizat adesea prin experimentari pe statii pilot,
inlaturd probabilele erori sau neconcordante cu cerintele reale, evitdnd cheltuielile
neeconomice sau esecurile in conditiile generalizarii creatiilor.*

Indiferent de nivelul la care se manifesta, creativitatea este o capacitate psihica
complexa, care presupune, in primul rand, imaginatie, in al doilea rand, motivatie si,
in al treilea rand, vointa, perseverenta.

Chiar si o persoana careia ii lipseste creativitatea poate deveni un bun manager, cu
conditia sa fie dispus sd Incurajeze creativitatea altora, dar si dispus sa asculte ideile
altora.

Un bun manager, chiar daca nu este creativ, trebuie sa stie foarte bine ce vrea sa
faca, sa fie un bun strateg, sd aiba abilitatea de a lua decizii si de a-1 monitoriza pe cei

2 Ibidem, p. 65.
* Topa L. Creativitatea. Editura Stiintifica si Enciclopedica, Bucuresti, 1980, p. 45.
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cu care lucreazd, dar mai ales sa nu-i lipseasca abilitatea de a-1 asculta pe cei din jur.

Unii manageri considerd ca performanta este o idee care decurge dintr-o teo-
rie s1 independent de competentele angajatilor. La randul sau, gradul de pregatire
profesionald si experienta reprezintd o conditie necesara care face cu putinta obtinerea
de performante. Totusi ceea ce face ca un angajat, poate la fel de competent ca al-
tul, sd fie mai performant decat acesta, datorita coeficientului de creativitate de care
el dispune. Aceasta inseamna, cd are capacitatea de a identifica si a schimba modul
traditional de gandire si comportament, capacitatea de a intelege si de a vedea lucru-
rile si din alte perspective decat cea evidentd, capacitatea de a genera alternative si
solutii diferite.

Atunci cand potentialul creativ al oamenilor dintr-o organizatie este ignorat,
organizatia are un grad de inovare scazut. Asadar, pentru ca organizatia in ansamblu
sa fie capabild sa inoveze, managementul ei trebuie sa dezvolte un cadru de afirmare
a initiativelor creative ale indivizilor care o compun. Coeficientul de inovare al unei
companii depinde de capacitatea managementului de a crea acest context de ,,ac-
tualizare” a creativitatii. Altfel, ideile creative raman ignorate si, cel mai adesea, se
pierd.

Creativitatea este cel mai simplu si mai ieftin mod de a dobandi avantaj competi-
tiv, dat fiind cd reprezintd o resursd care se gaseste din abundentd in aproape toate
organizatiile §i care nu necesita costuri adiacente.
ativitate. Astfel, un prim pas este ca in procesul de recrutare sa se aplice teste de
creativitate si, in procesul de selectie, sa se acorde o pondere Tnsemnata scorurilor
obtinute de catre candidatii la aceste teste. O altd variantd este sa se apeleze la train-
ing-uri/ workshop-uri de dezvoltare a potentialului creativ.

Pentru cresterea gradului de participare a angajatilor la procesul de conducere, in
special prin modalitati indirecte, managerii pot apela la o serie de metode si tehnici
de stimulare a creativitatii subordonatilor. Acestea pot fi utilizate cu succes atunci
cand luarea deciziilor necesita o fundamentare serioasd pe baza ideilor si punctelor
de vedere a cat mai multi specialisti din organizatie, inclusiv a celor din comparti-
mentele operationale. Este o modalitate inteligenta la indemana managerilor, atat din
topul organizatiei, cat si de pe alte trepte ale structurii organizatorice ale acesteia,
de a implica in procesul de management cat mai multe persoane din subordine, de
a folosi ideile bune ale acestora, de a introduce un climat de conlucrare si incredere
reciproca.”

La randul lor, metodele si tehnicile de stimulare a creativitatii nu sunt utilizate
numai pentru eficientizarea procesului managerial. Ele la fel sunt folosite pe larg de
catre manageri si pentru activarea aptitudinilor de inovare ale angajatilor si grupuri-

% Topa L. Creativitatea. Editura Stiintifica si Enciclopedica, Bucuresti, 1980, p. 56.
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lor, precum si pentru inlaturarea barierelor psihosociale care impiedicd, prin inhibitie,
manifestarea acestor aptitudini. Dar aria lor de aplicare este mult mai larga. In acelasi
timp, se poate mentiona faptul cd managerii profesionisti nu ignord aceste metode si
tehnici, pentru a largi cadrul participarii angajatilor la procesul de conducere. Putem
mentiona, ca ele constituie surse inepuizabile de idei, care, selectate cu grija, constitu-
ie un suport extraordinar de solid pentru deciziile care se iau, atat in conditii normale,
cat si in perioade dificile pentru organizatie.

Metodele de stimulare a creativitatii tin seama de o serie de reguli: conceperea per-
soanei umane in mod integral; acceptarea relativitatii afirmatiilor, Tnvingerea rutinei si
prejudecatilor; nesanctionarea opiniilor prea indraznete etc.

In literatura de specialitate au fost inventariate peste 50 de metode capabile si
stimuleze creativitatea. Aceste metode au fost grupate in metode intuitive si metode
analitice.

Este la alegerea managerilor, reiesind din specificul organizatiilor de a utiliza una
sau alta dintre aceste metode si tehnici. Cert este ca managerii care utilizeaza aceste
metode nu numai ca contribuie la asigurarea si intretinerea unui climat de creativitate
in organizatie sau in diferitele compartimente ale acesteia, dar obtin si rezultate deose-
bite, atit in plan managerial cat si In plan inovational.

Experienta internationald in domeniul stimularii creativitatii ne aratd ca cea mai
mare atentie stimuldrii creativitatii se acorda in Statele Unite ale Americii. Dialogul
intre sistemul de educatie si intreprindere este fructuos si permanent, numeroase cen-
tre de la scolile primare la universitati si nu numai au introdus cursuri de ,,gandire
creativd” si numeroase sunt invatamintele stiintifice sau literare care au o pedagogie
ce se apropie si utilizeaza instrumente creative.?

Consultantii in creativitate si inovare sunt numerosi $i mai degraba sunt persoane
individuale decat membrii unei echipe sau unui cabinet. Dar instrumentele de baza
sunt adesea banalizate la bagajul normal al unui manager.

La fel si in tarile din Europa, Germania si Anglia, s-au dezvoltat programe peda-
gogice, in particular, pentru ingineri.

Un mare numar de consultanti externi si interni au integrat cateva instrumente
creative in seturile lor de interventie.

Situatia actuala este paradoxala: constiinta necesitatii unei abordari novatoare
s-a generalizat, ajutdnd criza. Depisirea acestei situatii nu este usoara. In acest timp,
numerosi indicatori incitd la un optimism rezonabil.

In intreprinderi, dupa functia de marketing care a fost initiatoarea in materie,
functiile resurse umane si cercetare-dezvoltare sunt partase si, de asemenea, directiile
generale Incep sa realizeze rolul esential pe care il poate avea creativitatea in gestiu-
nea schimbarii.

% Ibidem, p. 58.
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Colectivitatile locale si puterile publice manifestad o curiozitate promitatoare. Nu-
meroase orage sunt deja lansate, iar initiativa este de urmat.?”’

In zilele noastre a fi creativ este o misiune destul de grea si, in acelasi timp, este o
necesitate a acestui mileniu, dupd cum recunostea si Bill Gates. Totodata, investitia in
potentialul creativ al angajatilor este, in vremurile de criza, solutia ieftind si potrivita
atat pentru manageri, cat i pentru angajati, care face de cele mai multe ori diferenta
pe piata organizatiilor.

10.3. Rolul comunicarii organizationale in MRU.

Comunicarea reprezintd unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui
manager. Sursa majoritatii problemelor de comunicare o constituie diferenta dintre
continutul mesajului sau impactul pe care managerul intentioneaza sa-1 transmita si
modul in care ceilalti membri ai organizatiei receptioneaza mesajul. Acest capitol
prezintd cateva dintre modalitatile prin care managerii pot reduce diferenta dintre me-
sajul transmis de ei s1 mesajul receptat de angajati.

Una dintre cele mai potrivite cai prin care managerul poate deveni mai eficient este
sa afle ce impact au actiunile si cuvintele lor asupra celor din jurul sau. Cheia pentru
a cunoaste impactul mesajului asupra celorlalti rezida in provocarea unei reactii din
partea lor, feed-back-ul, ceea ce implica un risc. In relatiile personale, oamenii sunt
din ce in ce mai deschisi fatd de ceilalti pe madsura ce capatd mai multd incredere
unii in altii. In context organizational, lucrurile se schimba datorita, pe de o parte,
faptului ca managerul detine puterea, iar pe de alta parte, faptului cd informatiile sunt
distorsionate la trecerea lor prin canalele informale de comunicare. Exista metode de
dezvoltare a unei strategii comunicationale eficiente care le faciliteazd managerilor
asigurarea receptarii corecte a mesajelor lor, ca si metode de obtinere a feed-back-ului
necesar.”®

De asemenea, existd feed-back nu numai intre manager si subalterni, ci si intre
manager §i alti manageri. Atunci cand discutd cu superiorii lor ierarhici, managerii
se confruntd cu multe dintre problemele cu care se confrunta subalternii lor atunci
cand li se acorda posibilitatea feed-back-ului. atunci cand discutd cu subalternii
lor, managerii trebuie sd cunoasca standardele pe care subalternii trebuie sa le atinga,
gradul 1n care un angajat trebuie sa-si imbunatateasca performantele si consecintele
unui eventual esec. Comunicarea avand drept subiect asteptarile managerului cu pri-
vire la performante ar trebui sd inceapa nainte de angajarea subalternului.

Comunicarea se afld, fara indoiald, in topul primelor cinci probleme cu care se

*7 Rosca Al. Creativitatea. Editura Enciclopedica, Bucuresti, 1972, p. 56.
28 Rosemarie Haines. Tipuri si tehnici de comunicare in organizatii. Ed. Universitara, Bucuresti, 2009,
p. 45.
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confruntd orice manager, deoarece comunicarea reprezintd unul dintre principalele
sale motive de Ingrijorare.

Comunicarea pune persoanele in relatii cu alte persoane. Este un act care pre-
supune un schimb, o reciprocitate constituitd dintr-un nou mesaj. De exemplu, o
conversatie, care nu se reduce la un monolog, o dezbatere, o reuniune unde fiecare se
poate exprima etc.

Comunicarea is1 propune sd conduca la indeplinirea intentiilor unui grup prin
interactiune cu altii. In general, se considerd ci un manager este un comunicator de
succes daca:

a) functionarii simt cd au primit suficiente informatii de la el. Acest lucru inseamna,
de obicei, ca subalternii inteleg ce se intampld in organizatie si In echipa/unitatea in
care lucreaza, mai ales aspectele legate de locurile lor de munca;

b) functionarii simt ca mesajele si informatiile pe care le primesc sunt clare si
precise;

¢) functionarii simt ca managerul ii asculta si intelege ce vor sa spuna.”

In contrast, se poate spune despre un manager ca nu comunici in mod adecvat, in
situatia in care urmatoarele conditii sunt indeplinite:

a) nu sunt transmise suficiente informatii. Functionarii sunt confuzi, se simt ,,in
ceata,” apar schimbadri sau trebuie adoptate decizii/indeplinite activitati despre care nu
sunt informati sau nu le inteleg;

b) mesajele transmise sunt neclare, confuze sau contradictorii. Atunci cand sunt
repartizate sarcini, functionarii simt ca nu Inteleg pe deplin ceea ce li se spune sau simt
ca nu au posibilitatea de a Intelege continutul mesajului;

¢) fluxul comunicational nu este repartizat in mod egal. Unii functionari afla de-
spre intamplari, evenimente sau schimbari, iar altii nu;

d) actiunile/activitdtile efectuate nu reflectd continutul mesajului comunicat. Nein-
crederea apare atunci cand functionarilor li se spune un lucru, dar observa ca actiunile
lor sunt in contradictie cu mesajul transmis;

e) comunicarea este blocatd. Frustrarile apar atunci cand functionarii solicitd
informatii §i nu primesc niciun raspuns, datoritd faptului ca cererea lor a fost blocata,
pierduta sau deviata;

f) nimeni nu asculta. Datorita faptului ca procesul de comunicare implica doua
parti: un emitator si un receptor, fluxul comunicational este intrerupt in situatia in
care receptorul nu este disponibil sau nu este o persoana dispusa sa petreaca timp
ascultandu-i pe ceilalti.*

Comunicarea poate urma o serie de directii — de sus in jos, de jos in sus si din/pe
lateral. Comunicarea de sus in jos este folosita pentru transmiterea mesajului supe-

2 Ibidem, p. 59.
30 Tbidem, p. 68.
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riorilor §i poate imbraca o varietate de forme, precum ar fi memo-urile, manualele de
politici ale organizatiei, buletinele, ordinele directe si declaratiile cu privire la misi-
une. Acest tip de comunicare este esential pentru buna functionare a unei organizatii,
putand fi daunator pentru supravietuirea acesteia in situatia in care devin singurul
mod acceptabil de transmitere a informatiilor. Acest tip de comunicare unilaterald
poate ingradi inovatia si poate determina cresterea insatisfactiei salariatilor in cadrul
organizatiel.

Trebuie stabilit un echilibru intre comunicarea de sus in jos si comunicarea de jos
in sus. Angajatii sunt familiarizati cu diferitele aspecte ale mediului organizatiei si au
nevoie de un canal comunicational prin care cunostintele lor sa fie impartasite supe-
riorilor. Practica recenta a demonstrat faptul ca managerii care primesc feed-back de
la subalternii lor sunt mai eficienti in indeplinirea sarcinilor lor decat ceilalti.

Intr-o organizatie mai pot fi intdlnite comunicarea in plan orizontal si cea in
diagonala/in plan oblic, ca modalitati de intdrire a coordondrii intre diferitele sale
departamente. Se poate intampla ca cei din productie sa-si coordoneze activitatile si sa
facd schimb de informatii cu inginerii, ceea ce creeaza nevoia de comunicare in plan
orizontal, adica comunicarea intre persoane cu functii egale in ierarhia organizatiei.
Comunicarea oblica reprezintd cea mai putin folositd modalitate de comunicare,
datoritd faptului ca traverseaza liniile ierarhice traditionale de autoritate. Angajatii
situati pe pozitii ierarhice inegale in diferite departamente pot simti totusi nevoia de a
comunica direct intre ei — mai ales atunci cand acest lucru permite evitarea pierderii de
timp. Comunicarea oblica, datorita faptului cd 1i pune in legaturad directd pe emitator
si pe receptor, se poate dovedi mai eficientd §i mai precisa, in unele situatii, decét
modalitatile traditionale de comunicare.’!

Prin intermediul cercetarilor realizate in domeniu, au fost determinate o serie de
elemente referitoare la comunicare. Astfel, in urma cercetarilor efectuate s-a stabilit
ca deschiderea in comunicare este direct legata de eficacitatea organizationala (B.
P. Indik, B. S. Georgopolos si E. Seashore), iar comunicarea deschisa dintre sefi si
subalterni este esentiala pentru climatul organizational (W. V. Haney). Specific subal-
ternilor este faptul ca ei distorsioneaza informatiile atunci cand le transmit sefilor lor
(W. H. Read) si se tem de represalii in situatia in care le transmit acestora informatii
nefavorabile (P. B. Blau and W. Scott). Desi subalternii prefera stilul consultativ atun-
ci cand au de a face cu superiorii lor, tot ei sunt de parere ca este putin probabil ca
acest stil sd poatd conduce la obtinerea unor rezultate mai bune decat amenintarea
directa atunci cand ei sunt sefi (L. McCallister).*?

La randul sdu, managerul trebuie sa se gandeasca la impactul dorit si la strate-

31 Niculae T. si altii. Comunicarea organizationald si managementul situatiilor de criza. Ed. Ministeru-
lui Administratiei i Internelor, Bucuresti, 2006, p. 54.

32 Rusu A. Comunicarea in procesele manageriale de coordonare si control. Ed. Rovimed Publishers,
Bucuresti, 2010, p. 65.
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gia comunicarii, atunci cand comunicd prin canalele organizationale. Intentiile unui
manager pot sd nu fie comunicate in mesajele pe care le transmite, iar mesajul, la ran-
dul sau, poate fi distorsionat sau gresit inteles chiar daca este clar prezentat.

In elaborarea unei strategii pentru comunicarea eficienta la nivel organizational
trebuie avute In vedere urmatoarele aspecte:

a) Comunicarea intr-un sens versus comunicarea in ambele sensuri - de multe ori
managerii omit, ca parte a strategiei lor comunicationale, sd dea oamenilor posibili-
tatea de a pune intrebari si de a clarifica informatiile formale. Un manager ocupat,
in dorinta de a transmite instructiuni/informatii unui mare numdr de oameni, poate
trimite un mesaj fara a se gandi ca acesta ar putea fi inteles sau interpretat gresit i ca
oamenii nu ar s$ti cum sad-si clarifice nelamuririle.

b) Politica ,,usa deschisa.” O strategie aleasa uneori ca mijloc de deschidere de
canale de comunicare o reprezinta aga-numita politica a ,,usii deschise.” Un manager
anuntd sau trimite o notificare scrisd conform careia a fost stabilitd o noua politica —de
acum Tnainte usa managerului va fi deschisa pentru oricine are de discutat o problema.
Odata ce a anuntat implementarea unei asemenea politici, managerul poate presupune
in mod gresit ca au fost rezolvate toate problemele de comunicare. O politica a usii
deschise trebuie sa se ocupe de detalii, deoarece simpla sa implementare nu va rezolva
problemele comunicationale

¢) Comunicarea verbala versus comunicarea scrisa. Un alt aspect al strategiei
comunicationale il reprezintd adoptarea deciziei de a comunica oral, in scris sau in
ambele moduri. De asemenea, se pune problema deciziei de a comunica fata in fata
sau intr-un grup mai larg.*

Exista argumente pro si contra acestei strategii — comunicare scrisa sau orala, fata
in fatd/unu la unu sau in grup.

Daca exista o procedurd deschisa, orala de discutare cu grupul, avantajul evident
al comunicarii in ambele sensuri este pierdut dacd nu este permis angajatilor sd puna
intrebari pentru clarificare. Managerul ar trebui sa tina cont de urmatorii factori in
luarea unei decizii cu privire la aceasta strategie:

a) timpul disponibil;

b) importanta mesajului;

c¢) gradul de receptivitate/deschidere a receptorului;

d) abilitatea managerului de a prezenta 1n scris sau verbal.

Uneori este recomandabild transmiterea unor anumite mesaje importante
functionarilor Tnaintea unei intalniri deschise. Acest lucru le permite functionarilor sa
citeasca mesajul si sa se pregateasca pentru ntalnire. O astfel de procedura ar putea fi
folosita si in cazul intalnirilor fata in fatd/unu la unu.

O altd procedurd des utilizata o reprezinta purtarea unei discutii deschise asupra

33 Ibidem, p. 68.
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unui aspect, clarificarea nelamuririlor si incheierea unei intelegeri, urmate de redact-
area rezumatului acestei intelegeri.

d) Utilizarea retelei informale. Inca de la inceputurile istoriei umanititii, oame-
nii si-au transmis in mod informal mesaje unii altora. Acest lucru a fost caracterizat
drept barfa, comunicare/retea informala, povestire, raspandire de zvonuri sau ,,ra-
dio sant.” Acest proces este prezent in unitatile militare, biserici, scoli, cartiere de
locuinte si organizatii.**

Daca un mesaj este transmis unei persoane si apoi retransmis alteia fara a exista
ocazia de a-l1 repeta sau de a-l clarifica, mesajul se scurteaza si este distorsionat.
Anumite elemente castigd/pierd In importanta, altele sunt distorsionate, iar impactul
mesajului se modifica.

Reteaua informald poate fi folosita prin furnizarea regulata de informatii reale si
corecte.

Formele de comunicare practicate sunt in functie de obiceiurile culturale, de
exemplu in Spania si Franta functioneaza, in mare parte, relatiile informale. In Italia
si Franta, comunicarea adesea implicita gesturi, priviri, emotii este cel putin la fel
de importanta ca si comunicarea sub forma unor discursuri explicite. Invers, in Ger-
mania este utilizata foarte putin comunicarea implicita, avand tendinta de a explicita
orice idee fara a recurge la analogii sau abuzand de comunicarea nonverbala.

In Tarile de Jos, coordonarea se face mai mult verbal si simplu, argumentarea
este adesea directa, bazata mai degraba pe date faptice si precise.

Este interesant de pus fata in fatd, in acest caz, doud extreme: Italia i Germania.
In Germania, reuniunile sunt conduse intr-o manierd foarte riguroasd, cu reguli
stricte, ordine de zi respectatd, protocol final ce sintetizeaza continutul si deciziile.
Rolul fiecdruia, si indeosebi al animatorului, este clar. Este urmarit scopul stabilit
initial si se iau decizii.

In Italia reuniunile vizeaza rar decizii directe. Sunt adesea schimburi ce au drept
scop Incercarea de a se stabili o viziune de ansamblu asupra unei situatii. Ele presu-
pun, de obicei, mult timp, au loc numeroase digresiuni de la ordinea de zi, nerespec-
tand automat un anumit orar si apar adesea idei total noi in raport cu subiectul de la
care s-a pornit.

Cum rezulta din aceste exemple, factorul timp nu are o determinare stricta in
procesul de comunicare (depinde de la o cultura la alta).

O mare diferenta poate fi subliniatd intre Franta si Italia, pe de o parte, si Ger-
mania si Belgia, pe de altd parte. In Franta si Italia pot fi discutate mai multe activitati
odata, nu se respecta un anume program, prelungesc adeseori termenele si intalnirile,
dar reactioneaza rapid fata de evenimente, in schimb, cultura germana conduce la

3 Ibidem, p. 75.

241



definirea si respectarea programelor si se realizeaza un singur lucru odata si este
caracteristic un mare grad de exactitate.

Spre deosebire de americani, germanii sunt preocupati mai putin de rezultatele
imediate si prefera sa aloce timp analizarii, respectarii etapelor prealabile, pentru a
avea garantia eficientei deciziilor. Dezavantajul acestui mod de gestionare a timpului
este riscul ca organizatia sa fie mai putin flexibila.

Sistemele de valori dominante in fiecare tara pot crea obiceiuri diferite in condu-
cere si metode de munca specifice.

-

10.4. Importanta comunicarii in procesul de luare a deci-
ziilor manageriale.

Comunicarea reprezinta unul dintre cele mai dificile aspecte ale muncii unui
manager. Sursa majoritatii problemelor de comunicare o constituie diferenta dintre
continutul mesajului sau impactul pe care managerul intentioneaza sa-l transmitd si
modul 1n care ceilalti membri ai organizatiei receptioneaza mesajul.

Indiferent de sistemul social, intr-o organizatie comunicarea indeplineste opt
functii: informarea, socializarea, motivatia, dialogul, educatia, promovarea culturii,
distractia, integrarea.

Functiile comunicarii manageriale sunt:

- informarea;

- transmiterea deciziilor;

- influentarea receptorului de a accepta si aplica decizii sau valori;

- instruirea angajatilor;

- crearea de imagine;

- motivarea angajatilor;

- promovarea culturii organizationale.

Aceste functii au mai multe trasaturi comune:

- faciliteaza realizarea spiritului de echipa;

- implica factorul psihologic;

- se exercita in toate organizatiile;

- difera ca forma de manifestare si continut.

Functia de bazd a comunicarii manageriale este informarea. Comunicarea
manageriald poate fi comparata cu procesul ludrii deciziilor.
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Tabelul 10.1
Corelatia proces decizional - comunicare

Proces decizional Comunicare
Etape Caracteristici Etape Caracteristici
Pregatirea Analiza situatiei Pregatirea Alegerea formei de comuni-
deciziei Stabilirea obiectivelor comunicarii | care
Culegerea informatiei Stabilirea scopului comunicarii

Stabilirea locului $i momentu-
lui comunicarii
Cunoasterea receptorilor

Luarea Elaborarea unor variante | Comunicar- | Formularea de mesaje concise
deciziei de decizii ea mesajului | si la obiect
Analiza avantajelor si Urmarirea indicilor din care sa
dezavantajelor rezulte dacd este interes
Alegerea variantei optime Utilizarea cu grija a limbajului

nonverbal si folosirea vocii in
mod corespunzator.

Implementar- | Aplicarea deciziei Controlul Realizarea feed-back-ului
ea si controlul | Controlul aplicarii intelegerii
aplicarii Corectia necesara mesajului

Sursa. Nicolescu O., Verboncu I. Management, editia a 3-a. Editura Economica, Bucuresti, 1999, p. 56.

Procesul de comunicare manageriald este un proces decizional deoarece
managerul stabileste:

- daca comunica si ce anume comunica;

- modul si momentul folosirii informatiilor stocate;

- daca retine sau nu informatiile necomunicate.

Un moment foarte important este, cd functiile comunicarii manageriale trebuie
privite si Intelese in unitatea si interconditionarea lor, fiindca sistemul managerial si
sistemul operational au legatura constransa intre ele. A reduce functiile comunicarii
manageriale numai la informare si transmiterea deciziei Tnseamna a trece cu vederea
o serie de domenii In care comunicarea este prezenta.

Una dintre cele mai potrivite cdi prin care managerul poate deveni mai eficient este
sa afle ce impact au actiunile i cuvintele lor asupra celor din jurul sdu. Cheia pentru
a cunoaste impactul mesajului asupra celorlalti rezidd In provocarea unei reactii din
partea lor, feed-back-ul, ceea ce implica un risc. In relatiile personale, oamenii sunt
din ce in ce mai deschisi fata de ceilalti pe masura ce capatd mai multd incredere unii
in altii. In context organizational, lucrurile se schimba datorita, pe de o parte, faptului
ca managerul detine puterea, iar pe de altd parte, faptului ca informatiile sunt distor-
sionate la trecerea lor prin canalele informale de comunicare. Existd metode de dez-
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voltare a unei strategii comunicationale eficiente care le faciliteaza managerilor asigura-
rea receptdrii corecte a mesajelor lor, ca si metode de obtinere a feed-back-ului necesar.

Feed-back-ul nu persista numai intre manager si subalterni, ci si Intre manager si
alti manageri. Atunci cand discutd cu superiorii lor ierarhici, managerii se confrunta
cu multe dintre problemele cu care se confrunta subalternii lor atunci cand li se acorda
posibilitatea feed-back-ului. Atunci cand discutd cu subalternii lor, managerii trebuie
sd cunoasca standardele pe care subalternii trebuie sa le atinga, gradul in care un an-
gajat trebuie sd 151 imbunatateasca performantele si consecintele unui eventual esec.
Comunicarea avand drept subiect asteptarile managerului cu privire la performante ar
trebui sa Inceapa inainte de angajarea subalternului.

Pentru majoritatea angajatilor, furnizarea de informatii superiorilor este o activitate
riscantd. Atunci cand Incearca pentru prima datd acest lucru, angajatul urmareste in-
deaproape reactia sefului, pentru a vedea daca va mai acorda vreodata sau nu feedback.?

In procesul deschis de acordare de feed-back verbal, pot fi obtinute mai multe
informatii daca persoana care le primeste incurajeaza si sprijina fluxul continuu al
feed-back-ului.

Managerii sunt implicati adesea in acordarea de feedback subalternilor lor i nu
doar de a-1 primi de la acestia. Din cand in cand, in ciuda eforturilor mari depuse
de conducere pentru angajarea si instruirea salariatilor, se intampla ca un angajat sa
esueze 1n incercarea sa de a-si indeplini obiectivele minimale stabilite pentru continu-
area contractului sdu de munca. Interviul de evaluare a performantelor este o ocazie
potrivitd pentru transmiterea acestor informatii. Interviul ar trebui sa includa o defini-
re a directiei ce trebuie urmata pentru remedierea acestor neajunsuri. Trebuie stabilite
obiective clare si o procedura de monitorizare a progresului angajatului. Situatia ideala
presupune ca managerul sa identifice punctele tari ale angajatului ca baza pentru sta-
bilirea obiectivelor si a consecintelor pe care le-ar putea avea esecul. Aceasta intalnire
trebuie abordata ca o intalnire consultativa, dar, in anumite cazuri, este nevoie de
enuntarea clard a eventualelor consecinte ale esecului in obtinerea schimbarii dorite.

Eficienta comunicarii n procesul decizional se observa in rezultatele activitatilor
desfasurate si in rezultatele obtinute de catre organizatie.
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CAPITOLUL XI

TENDINTE ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR
UMANE IN CONTEXTUL CREARII UNUI SISTEM
ADMINISTRATIV BAZAT PE CUNOASTERE

11.1. Abordarea managementului integrat calitate - risc
al resurselor umane in sectorul public.

Orientarea spre calitate recunoaste importanta resurselor umane si afirmda o
imagine conceptuala si bine definita referitoare la conduita si motivarea umana.' Efor-
turile de imbunatatire a calitatii continua, schimbarile aparute in cultura autoritatilor
publice vor aduce la schimbari ca rezultate in urma stabilirii unui climat de munca
in care au fost instituite participarea, increderea, responsabilitatea pentru indeplini-
rea scopului si implicarea angajatilor in procesul decizional.2 In general, implicarea
functiei de resurse umane in eforturile de Tmbunatatire a calitatii se materializeaza in
trei feluri: prin participarea la schitarea, introducerea si mentinerea diferitelor initiative
de imbunatatire a calitdtii, prin schimbarea practicilor traditionale de personal si prin
stabilirea unei orientari spre calitate In cadrul functiei de personal.

Succesul implementarii TQM in administratia publica depinde de urmatoarele trei
elemente: implicarea angajatilor, responsabilizarea angajatilor si leadership-ului
si angajarea conducerii.’

Resursele umane sunt una dintre sursele fundamentale de riscuri, dar sunt, in
acelasi timp, cele care gestioneaza si controleaza sistemele de management. Astfel,
factorul uman este un element principal care influenteaza sistemele de management si
managementul riscului.

Calitatea resurselor umane trebuie sa fie una din preocupdrile centrale ale
organizatiilor publice, atat sub aspectul obtinerii ei, dar si sub aspectul utilizarii ei,
deoarece angajatii corespunzatori, instruiti, bine motivati $i recompensati sunt una
dintre premisele succesului in managementul riscului.

Modul de abordare si de definire a riscului, pe parcursul ultimelor decenii a suferit
schimbari substantiale. Astfel, de la conotatia de eveniment advers, prejudiciu sau
pierdere s-a trecut la cea de probabilitate a producerii unor evenimente cu impact asu-

' Randell G. Employee Appraisal, Sisson, K. (Ed.), Personnel Management: A Comprehensive Guide
to Theory and Practice in Britain, Blackwell Publishers Ltd, Oxford, 1994.

2 Randell G. Employee Appraisal, Sisson, K. (Ed.), Personnel Management: A Comprehensive Guide
to Theory and Practice in Britain, Blackwell Publishers Ltd, Oxford, 1994.

3 Olaru M., Isaic-Maniu A., Lefter V., Pop N. Al., Popescu S., Dragulnescu N., Roncea L., Roncea C.
Tehnici si instrumente utilizate in managementul calitatii. Editura Economica, 2000, p. 23.
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pra organizatiei si, ulterior, la cea de incertitudine asupra obiectivelor. In aceasti noua
viziune riscul este simplu asociat cu juxtapunerea dintre obiectivele unei organizatii
si mediul, intern sau extern, In care aceasta opereaza. In trecut riscul era echivalat in
totalitate cu evenimente cu impact negativ si tratat ca un lucru care trebuie neaparat
transferat. Conceptia actuala apreciaza riscul ca fiind un element inerent vietii sau
organizatiei, pe care trebuie sa fie asumat pentru a obtine beneficii.

Definitia esentiald pentru risc, agreata de specialistii n domeniu, este cea data de
Standardul ISO 31000:2009 si anume ,,Efectul incertitudinii asupra obiectivelor”. Ris-
cul ocupational sau riscul profesional este probabilitatea ca o persoand sa fie supusa
unui anumit nivel de vatdmare, ca rezultat al unui eveniment advers, specific, identifi-
cat, care implica un anumit grad de risc, in timpul activitatii de munca.*

In managementul riscului sunt analizate si sistematizate principalelor riscuri speci-
fice, asociate formarii resursei umane:

- riscuri specifice in formarea continua a resursei umane dintr-o institutie publica;

- principalele riscuri asociate unui program de training;

- riscuri specifice unui program de training privind formarea/instruirea anticoruptie
a resursei umane.

Sistemul de management al calitatii asigurd cadrul necesar pentru Tmbunatatirea
continud a calitatii serviciilor publice 1 de minimalizarea riscurilor la care este supus
sistemul public, prin cresterea satisfactiei beneficiarilor i pentru Intdrirea increderii
altor factor interesati.

Riscurile au devenit importante si constientizate de fiecare manager. Ele nu sunt
doar o problemd de perceptie, ele sunt reale. Evaluarea si modelarea riscului este o
activitate complexa, ce presupune abordari multidisciplinare din diferite ramuri ale
stiintei, respectiv cunostinte din domeniile economic, tehnologic si politic. Rezul-
tatele evaludrii riscului influenteaza decisiv deciziile si succesul strategiilor adoptate
la nivel de management public.

Cateva dintre elementele esentiale care trebuie clarificate pentru un bun manage-
ment al riscului resurselor umane, sunt:’

- posturile sunt ocupate de oamenii potriviti, cu pregatirea si competentele
necesare;

- oamenii sunt motivati in mod corespunzator;

- necesarul de personal este cunoscut din timp;

- posturile sunt adecvat definite;

- delegarea nivelului de decizie este facuta corespunzitor.

Conceptul de sistem de management integrat calitate-risc a evoluat capatand noi

4 Moraru R. I., Babut G. Managementul riscurilor, abordare globald: concepte, principii si structuri.
Universitas, Petrosani, 2009.
> Moraru R. 1., Babut G. Managementul riscurilor, abordare globala: concepte, principii si structuri.
Universitas, Petrosani, 2009.
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dimensiuni si perspective plecand de la premisa cd o organizatie publica are nevoie de
un concept organizational si de management global, astfel incat sistemele existente,
orientate pe subiect, trebuie sa fie asociate.

Printre principalele beneficii ale unui astfel de sistem se numara:®

- integrarea componentelor de administrare dintr-o organizatie Intr-un sistem co-
erent, functional si alinierea tuturor practicilor de management cu strategia;

- Imbundtatirea procesului intr-un mod holistic, ceea ce conduce la includerea pe
langa performanta si a riscului, conformitatii si calitatii;

- imbunatatirea procesului de decizie prin scurtarea ciclurilor de raportare si insti-
tuirea unui singur punct de acces pentru toatd informatia, care este structuratd intr-un
mod sistematic si uniform;

- implicarea angajatilor si colaborarea cu acestia in vederea realizarii strategiilor
referitoare la performanta, risc, calitate si conformitate.

Schimbarile ample pe care le declanseaza un astfel de sistem vizeaza, si nu in
ultimul rand, resursele umane, din perspectiva tratdrii calitatii §i riscului nu numai ca
o problema tehnica, ci si ca un demers complex 1n care acestea sunt generatoare de
valoare, cdpatand noi valente in contextul integrarii in demersul pentru calitate.

Riscul referitor la resursele umane include provocarile inerente managementu-
lui oamenilor, programelor §i proceselor, atat din interiorul, cat si din exteriorul
organizatiel.

Anticiparea adecvatd si managementul acestui tip de riscuri pot ajuta la
imbunatatirea performantei, productivitdtii si competitivitatii organizatiei publice.
Managementul resurselor umane ar trebui sa inteleagd riscurile legate de capitalul
uman §i activitatile organizatiei ar trebui derulate in mod corespunzdtor pentru a
atenua aceste riscuri. Existd un cadru bine conturat referitor la modalitatea de ges-
tionare a riscurilor, iar extinderea acestuia in domeniul resurselor umane, poate per-
mite atat organizatiei cat i specialistilor in resurse umane de a crea o noud perspectiva
asupra functiei de resurse umane si de a-1 da o valoare strategica.

¢ Cojocaru S., Capatina N. Consideratii teoretice privind managementul calitatii resurselor umane in
administratia publica. // Materialele Conferintei internationale stiintifico-practice, 21 mai 2011, AAP,
Chisinau, Academia de Administrare Publica, 2011.

248



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

Tabelul 11.1

Elemente de baza pentru intocmirea unui plan al riscului in domeniul MRU

Activitatea de Riscul Consideratii
MRU potential
Conducerea/ * Abuz * acuratetea descrierii postului
gestionarea * Reputatia in » sistem de verificare respectare specificatie post
resurselor comunitate » existenta procedurilor specifice de MRU
umane » comprehensivitatea politicilor si procedurilor
specifice MRU
» furnizarea de formare continua in domeniul politi-
cilor si procedurilor specifice MRU ale organizatiei
* asigurarea orientarii si formarii profesionale
* existenta unei evidente scrise a problemelor
referitoare la performanta
* existenta unui sistem de securizare a valorilor
organizationale
» existenta procedurilor specifice riscurilor psiho-
sociale
Angajarea * Practici discrim- | ¢ analiza postului, continutul si cerintele postului
inatoare » masura in care recrutarea si selectia au tinut cont
» Angajari nepot- | de specificatiile postului
rivite » metodele de recrutare si selectie utilizate
* Lipsa * respectarea legilor specifice iIn domeniu
calificarilor * existenta unei perioade de proba prevazute in
necesare pentru contractul individual de munca
organizatiile * posibilitatea respectarii contractului de munca
publice » acceptul angajatului referitor la politicile
* Modificari legis- | organizatiei
lative » prevederile contractului individual de munca
Recompensele |« Abuzuri finan- | * acuratetea, coerenta si transparenta sistemului de

si beneficiile

ciare

evaluare a performantelor
* stabilirea responsabilitatilor referitoare la evaluare
* existenta unui sistem de comunicare

Retinerea si
dezvoltarea
resurselor
umane

* Abuz

* Reputatia in
comunitate

* Comunicare de
informatii cu
caracter personal

* asigurarea necesarului corespunzator de orientare
si formare profesionald a resurselor umane

* adecvarea supravegherii performantei sistemului

de management al RU

» eficienta sistemului de gestionare a informatiilor

cu caracter personal
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Disponibilizari, |+ Calitatea * protejarea informatiilor detinute de angajati si
parasirea * Reputatia in recuperarea echipamentelor date in folosinta
organizatiei comunitate * dezactivarea codurilor de acces, a parolelor,

» Compensatii existenta unui plan de actiune
Securitate si * De mediu * existenta managementului OH&S
sanitate in * Vatamare * existenta procedurilor si politicilor OH&S
munca corporald sau * furnizarea unei pregatiri adecvate

deces * existenta echipamentului de protectie necesar

Sursa. Negru E. Cercetari privind managementul integrat calitate-risc al resurselor umane.
Brasov, 2010.

Tot oamenii sunt acei care constituie activele importante, daca nu cele mai im-
portante, ale unei organizatii i, in acelasi timp, ei se dovedesc importanti si in
managementul riscului, deoarece folosindu-si creativitatea ei pot rezolva probleme
neprevazute, se pot deplasa in interesul organizatiei la mari distante, isi pot reproi-
ecta munca astfel incat sa evite intarzierile inutile in indeplinirea acesteia sau pot sa
convinga un prieten talentat s se transfere in organizatie, in cazul in care prezenta lui
este necesara.

Activitdtile specifice MRU au cateva implicatii importante pentru manage-
mentul riscului, $i anume: sunt necesare pentru a relationa resursele umane cu
practicile managementului riscului adoptate in organizatie, calamitatile specifice
resurselor umane (divort, boli cronice, accidente mortale) pot fi atenuate prin deci-
zii corespunzdtoare ale managementului riscului; evaluarea performantelor resurselor
umane ar trebui sd fie corelate cu managementul riscului etc.

Dezvoltarea unui plan al managementului riscului pentru activitatile specifice MRU
ar trebui sa tina cont atat de elemente general valabile tuturor organizatiilor publice,
cat si de elemente specifice fiecarei organizatii in functie de cultura organizationala.

Un sistem integrat de management calitate — risc poate facilita luarea unor decizii
mai bine documentate, poate oferi o certitudine referitoare la abilitatea organizatiei de
a gestiona potentialele riscuri si de a utiliza corespunzator resursele.

Concluzie. Un sistem integrat de management calitate — risc permite organizatiilor
publice sd abordeze un sistem de management care trateaza strategiile, performanta,
riscul, conformitatea, procesul si calitatea ca elemente interdependente de realizare
a obiectivelor organizationale, permitandu-le sa fie gestionate intr-un mod unificat,
sistematic in scopul de a optimiza rezultatele.

Schimbarile de naturd economicd, tehnologicd si sociald sunt din ce in ce mai
rapide si radicale, ceea ce inseamna cd indivizii trebuie sa faca fatd unor cerinte in
crestere, unor noi raporturi de munca, avand din ce in ce mai putin timp pentru a se
adapta, acomoda sau obignui cu noile situatii de munca.

250



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

BIBLIOGRAFIE

1. Randell G. Employee Appraisal, Sisson, K. (Ed.), Personnel Management: A
Comprehensive Guide to Theory and Practice in Britain, Blackwell Publishers Ltd,
Oxford, 1994.

2. Olaru M., Isaic-Maniu A., Lefter V., Pop N. Al., Popescu S., Dragulnescu N.,
Roncea L., Roncea C. Tehnici si instrumente utilizate in managementul calitatii. Edi-
tura Economica, 2000.

3. Moraru R. 1., Babut G. Managementul riscurilor, abordare globala: concepte,
principii si structuri. Universitas, Petrosani, 2009.

4. Negru E. Cercetari privind managementul integrat calitate-risc al resurselor
umane, Brasov, 2010.

5. Cojocaru S., Capatina N. Consideratii teoretice privind managementul calitatii
resurselor umane in administratia publica. // Materialele Conferintei internationale
stiintifico-practice, 21 mai 2011, AAP, Chisinau, AAP, 2011.

11.2. Prestarea serviciului public prin prisma eficientei
si eficacitatii.

Abordarile privind eficienta si eficacitatea au, de cele mai multe ori, In vedere acti-
vitatea din sectorul privat, in sectorul public accentul punandu-se mai mult pe nivelul
de acoperire a solicitarilor si mai putin pe modul de utilizare a resurselor.

Sectorul public a fost considerat, o perioada indelungata, ca unul al nonpietei, fapt
ce a exclus concurenta cu repercusiuni negative asupra calitatii bunurilor si serviciilor
publice si asupra gestionarii resurselor utilizate Tn acest sector.

Un nivel tot mai 1nalt al nevoilor publice, ca si dificultatile frecvente, cateodatad de
netrecut, de acoperire a acestora au impus transformari esentiale atat in modalitatea
de asigurare a bunurilor si serviciilor publice, cat si In finantarea organizatiilor si a
institutiilor care le realizeaza.

De aceea implementarea schimbarilor — Tn sensul urmadririi eficientei in sectorul
public - a constat In renuntarea statului la monopolul asupra activitatilor din acest sec-
tor. Admiterea agentilor economici privati ca furnizori de bunuri si servicii de interes
public a deschis calea competitiei, a performantei in sectorul public.

Se cunoaste ca ,.eficienta inseamna maximalizarea rezultatelor unei activitdti in
relatie cu resursele utilizate,” masurarea realizandu-se prin raportarea iesirilor la intrari.

La randul sau, se poate mentiona, ca si eficienta cheltuielilor publice exprima o di-
mensiune optima a unui raport determinat intre efortul financiar, constituit de resurse
financiare publice si efectele comensurabile sau estimative realizate pe seama obiec-
tivelor finantate de catre stat.”

7 Drucker P. Eficienta factorului decizional. Editura ,,Destin,” Bucuresti, 2001, p. 14.
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In procesul de apreciere a eficientei sectorului public, managerii tin seama de fap-
tul ca eforturile facute pentru satisfacerea nevoilor sociale sunt masurabile, de obicei,
cuantificate valoric in timp ce efectele sociale sunt dificil de determinat si nu pot fi
prevazute in totalitate.

Daca ne referim la necesitatea evaludrii performantelor si greutatea comensurarii
rezultatelor, atunci Peter Drucker afirma: ,,Stim ca trebuie sa masuram rezultatele. De
asemenea, stim ca exceptand afacerile, nu stim sa masuram rezultatele in cele mai
multe organizatii*.®

In organizatiile publice, eficienta a inceput si fie ,,masurata* prin gradul de servire
a cetateanului, prin considerarea acestuia drept client catre care trebuie sa se indrepte
toate actiunile organizatiei.

Informatiile privind Indeplinirea obiectivului de satisfacere a cetateanului-client
provin adeseori din sondajele de opinie, numarul i sursa reclamatiilor privind calitatea
serviciilor oferite, manifestarile publice, din exercitarea dreptului de elector, atun-
ci cand legea ofera aceastd posibilitate ca si din contactul direct autoritate-cetatean.
Abordarile privind eficienta Tn domeniul public au ca punct de plecare rationalismul
in folosirea resurselor.

Resursele utilizate in sectorul public sunt, de obicei, resurse asigurate de la
bugetul de stat sau de la bugetele locale. Sunt insa si servicii care se finanteaza din
fonduri private, cum ar fi: transportul in comun, gospodaria comunala etc.

Resursele bugetului de stat si ale bugetelor locale sunt limitate, sursa lor principald
fiind reprezentata de taxele si impozitele percepute de la persoanele fizice si juridice.
Depasirea gradului de suportabilitate specific acestora descurajeaza plata contributiilor
bugetare si incurajeaza frauda si evaziunea fiscald, ca urmare este necesara folosirea
eficienta a resurselor bugetare alocate pentru a se putea acoperi cat mai multe nevoi
sociale.

Crestereanevoilor sociale in raport cu scaderea veniturilor bugetare impun cresterea
eficientei si eficacitatii in sectorul public, a devenit clar ca neglijarea eficientei con-
duce la risipa si la contraperformanta in sectorul public.

Eficacitatea priveste raportul dintre rezultatul obtinut si obiectivul care trebuie
atins.’

Intr-o organizatie, eficacitatea presupune atingerea standardelor, a obiectivelor,
ceea ce determina o definire prealabila a obiectivelor si 0 masurare ulterioara a rezul-
tatelor. Este adusa astfel, din nou, in prim-plan necesitatea masurarii rezultatelor ca
si importanta stabilirii unor obiective pertinente care, in cazul organizatiilor publice,
trebuie sa aiba in vedere efectele atat la nivel ,,macro,” cat si la nivel ,,micro.”

8 Moldoveanu D. Economie politica. Bucuresti, 1998, p. 32.
? Inceu Adrian Mihai, Dan Tudor Lazér. Elemente de finante publice. Ed. Presa Universitara Clujeana,
Cluj-Napoca, 2000, p. 32.
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In administratia publicd se considerd ci eficienta este importanti, iar eficacitatea
primordiala, aceasta din urma depinzand de:'"°

1. Executia administrativa care presupune in conceptie traditionald, actiuni pentru
apropierea deciziilor legislative, politice de cele executive. Rolul administratiei este
de a concretiza actiunile la nivel inalt, care traseaza cadrul de actiune. Misiunea ad-
ministratorilor se limiteaza, in conceptia traditionald, la aplicarea fidela a deciziilor
politice.

2. Aplicarea sociala se realizeaza prin mijloace specifice, administratia utilizand
puterea publica si dreptul de a impune unilateral obligatiile de comportament.

Eficacitatea mai este influentata de resursele ideologice, care sunt difuzate in me-
canismele de actiune sociala.

George Moldoveanu mentioneaza in lucrarea sa ,,Analiza organizationald” cd, in
general, se acorda o atentie mai mare obtinerii unei eficiente ridicate in detrimen-
tul eficacitatii intrucét ineficienta poate afecta grav performantele organizatiei, dar
si datorita faptului ca aprecierea managerilor este corelatd cu nivelul eficientei
realizate."!

Insa unii specialisti striini sunt de pirere ci nu se poate vorbi de eficientd fara
eficacitate pentru ca ,,este mult mai important sa realizezi bine ceea ce ti-ai propus —
eficacitatea — decat sa realizezi bine altceva — eficienta.”

Eficienta organizatiei este influentatd de eficienta personalului, fapt ce impune
indreptarea atentiei managerilor din sectorul public catre resursele umane intrucat
factorul uman este singurul care poate face un sistem mai eficient si mai durabil din
punctul de vedere al viabilitdtii economico-financiare $i manageriale.

Folosirea unor termeni ca productivitate administrativa sau randament al servici-
ilor publice scoate in evidentd noile orientari ale managerilor din organizatiile pub-
lice, respectiv — activitati eficiente si eficace prin folosirea unui personal performant,
eficient si eficace, totodata.

Este evident ca prestarea serviciului public este nsotit de cheltuieli publice. Chel-
tuielile publice, la randul lor, trebuie sa fie realizate eficient. Eficienta sau eficacitatea
cheltuielilor publice exprima o dimensiune optima a unui raport determinat intre efor-
turile financiare si efectele comensurabile sau estimative obtenabile pe seama obiec-
tivelor finantate de citre stat. In conditiile in care nevoile publice reclama bunuri pub-
lice de valori ridicate, in continua crestere si diversificare, pe de o parte, iar resursele
financiare ale statului nu sporesc la fel de rapid, se creeaza un decalaj de ritm, care
conduce la o stare permanenta de insuficientd a resurselor necesare. Acest fenomen
se petrece 1n conditiile in care, Tn mod constient, guvernul procedeaza la taierea i
ierarhizarea nevoilor sociale si, respectiv, la dimensionarea cheltuielilor publice, in

10 Bircad A., Nastase M. Potentialul fortei de munca — politica de salarizare-costul vietii in economia de
tranzitie // ,,Economica,” nr. 1, 2000, p. 65.
" Cojuhari A. s. a. Teorie economica. Chisinau, U.T.M., 2004, p. 32.
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functie de mai multe criterii: prioritate, oportunitate, eficientd sau eficacitate a chel-
tuielilor publice, calitatea serviciilor publice, nivelul standardelor internationale.

Eficienta sau eficacitatea cheltuielilor publice ocupa din ce in ce mai mult locul
principal intre criteriile de selectare a alternativelor proiectelor de dimensionare a
volumului acestora in vederea cuprinderii, n legile bugetare anuale, prin care chel-
tuielile se adopta ca sarcini maxime.

Aprecierea eficientei sau a eficacitatii cheltuielilor publice este de competenta fac-
torilor de decizie politicd si ai celor executivi, de coordonare a procesului de utilizare
a fondurilor alocate. Pe parcursul acestui proces pot fi gdsite solutii de minimalizare a
costurilor, a investitiilor sau a cheltuielilor curente privind serviciile publice.

Eficienta cheltuielilor se realizeaza in cele mai bune conditii, de optim social,
atunci cand:

- este posibila alegerea alternativei celei mai putin costisitoare, in raport cu rezul-
tatul final al serviciului public, pentru care se doreste cresterea cantitativa a serviciului
public;

- modernizarea, din punctul de vedere al producerii serviciului public, in vederea
maximalizarii utilitatii la consumator, datd de satisfactia performantelor;

- maximalizarea utilitatii la consumator, comparand si latura economica;

- puterea de previziune in cadrul unui orizont de timp stabilit.

Colaborarea acestor aspecte implicd minimalizarea costurilor proiectelor obiec-
tivelor de finantat, ceea ce permite costuri sociale minime; preturi accesibile platite
de consumatori; cresterea calitdtii consumului de bunuri publice si deci a satisfactiei
consumatorului public etc. Toate aceste activitati conduc la maximalizarea bunastarii
sociale a statului.
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11.3. Impactul stresului ocupational asupra conditiilor
de munca.

Dupa cum sublinia savantul H. Selve ,stresul, ca proces de mobilizare si aparare
a organismului 1n fata unor situatii neasteptate, se concretizeaza in reactii extrem de
diferite de la un individ la altul si de la o situatie la alta.” Raspunsurile sunt deci in-
dividuale si nu neaparat negative, exista persoane pentru care stresul este ,,sarea si
piperul vietii,” factor puternic energizant.

Conform afirmatiilor lui Atkinson si Hilgard, in termeni generali, stresul nu
reprezintd altceva decat trdirea unor evenimente percepute ca periculoase pentru
bunastarea fizica si psihicad a unei persoane. Aceste evenimente sunt numite agenti
stresanti, iar reactiile oamenilor la ele sunt numite raspunsuri la stres."

Conform statisticilor Agentiei Europene pentru Sigurantd si Sanatate in Munca,
in UE, mai mult de unul din patru angajati este afectat de stresul legat de munca sau
sindromul de epuizare.'

Studiul conditiilor de muncd in Europa, in ultima decadd, relevd o incidenta
crescutd a bolilor profesionale in relatie cu stresul. In marea majoritate a cazurilor
efectele sunt nocive si chiar, principial primejdioase. Investigatiile au relevat in prin-
cipal cinci categorii de efecte potentiale ale stresului:'s

- efecte subiective: anxietate, agresivitate, apatie, plictiseald, depresiune, oboseala,
indispozitie, scaderea increderii si stimei de sine, nervozitatea, sentimentul de
singuratate;

- efecte comportamentale: predispozitie spre accidente, alcoolism, abuz de cafea,
iesiri emotionale, tendinta de a manca si/sau fuma excesiv, comportament impulsiv,
r0S Nervos;

- efecte cognitive: scaderea abilitatii de a adopta decizii rationale, concentrare
slaba, scaderea atentiei, hipersensibilitate la critica, blocaje mentale;

- efecte fiziologice: cresterea glicemiei, a pulsului, a tensiunii arteriale, uscaciunea
gurii, transpiratii reci, dilatarea pupilelor, valuri de caldura si de frig;

- efecte organizationale: absenteism, demisii, productivitate scazuta, izolare,
insatisfactie Tn munca, reducerea responsabilitatii i a loialitatii fatd de organizatie.

Dintre consecintele cele mai frecvente si evidente resimtite la nivelul indivizilor
si, implicit, al organizatiei, amintim: oboseala specificd stresului organizational; indi-
vidul supus acestui tip de oboseala poale parcurge urmatoarele faze:

- faza de alarma, in care se manifestd tendintele accentuate spre iritabilitate, sus-
ceptibilitate, dificultdti de concentrare, tulburari de memorie, insomnii;

- faza de agitatie, In care apar suprareactiile individului manifesta o totald lipsa de

13- Atkinson R., Hilgard E. Introducere in psihologie. Yale: Cengage Lerning, 2005, p. 221.
4 <https://osha.europa.eu/ro/front-page>, Agentia Europeana pentru Securitate si Sanatate in Munca.
15 Corduhan C. Stresul psihic. // Revista ,,Psihologia,” nr. 6/1993.
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incredere in altii; un soi de rautate 1l impinge la comportamente marcate de agresivi-
tate, dorinta de a acapara si a rezolva singur toate problemele il face sa piarda simtul
masurii; controlul devine sufocant; este interesat, in special, de detalii.

In contextul de criza si pe fondul globalizarii accentuate din economia europeani
managerii §i angajatii companiilor sunt confruntati cu exigenta de performanta si pre-
siunea termenelor.

Toate aceste conditii dezvolta suprasolicitarea personalului organizational, dar si
social, deoarece activitatea profesionald interfereaza cu viata personald, iar echilibrul
intre acestea devine tot mai fragil. Chiar productivitatea si performanta financiara pot
fi afectate de stresul ocupational manifestat in sindromul de epuizare.

Accentuarea decalajelor socioeconomice conduce nsa si la 0 mai lenta ascensiune
a problemei pani la nivelul politicilor publice ori de personal. In anul 2010, un studiu
al Organizatiei Mondiale a Sanatatii realizat in tarile proaspat intrate in UE constata ca
90% din respondenti cred c4, in tara lor, cauza majora a bolilor este stresul.'®

Strategiile de adaptare la stres pentru functionarii publici sunt de douad tipuri:
centrate pe emotii si, respectiv, centrate pe problema. In literatura de specialitate se
apreciaza ca strategiile centrate pe emotie sunt dominant neadaptative, in timp ce
strategiile centrate pe problema sunt dominant adaptative. Se constata ca in adaptarea
la stres, un rol benefic il are centrarea pe problema si reinterpretarea pozitiva si care
poate conduce, in consecinta, la experiente de munca pozitive.'’

Satisfactia muncii este o conditie corelatd cu eficienta profesionald si de aceea este
luata in considerare ca un indicator semnificativ. De asemenea, ca elemente explica-
tive relevante de luat in considerare: atasamentul fata de valorile organizatiei (nivelul
de identificare cu acestea) si, respectiv, nivelul conflictului intre responsabilitatile si
sarcinile de munca si responsabilitatile ce revin subiectilor fatd de familie. E usor de
inteles faptul ca resursele de timp si energie ale unui individ au anumite limite si orice
consum realizat in favoarea uneia dintre parti se concretizeaza cu un deficit de cealalta
parte. Preocuparea pentru indeplinirea sarcinilor si responsabilitétilor care revin indi-
vidului la locul de munca e fireasca, dar atunci cand timpul si energia solicitata pentru
a duce la bun sfarsit munca afecteaza viata de familie, apare frustrarea si pe acest fond
e favorizata aparitia sindromului de epuizare.'®

Holmes si Rahe afirmau ca orice schimbare a modului de viata care necesitd
numeroase modificdri poate fi perceputi ca generatoare de stres. In incercarea de a
masura impactul schimbarilor care apar in modul de viata, ei au creat scala evenimen-
telor de viata, care clasifica evenimentele din viatd de la evenimente care produc un
stres maxim (moartea sotului sau a sotiei) la cele care produc un stres minim (incalcari
minore ale legii). Aceastd scala a avut o influentd majora in cercetarea stresului, dar

16 <http://www.who.int/en/index.html> - Organizatia Mondiala a Sanatatii.
'7 Baban A. Stres si personalitate. Cluj-Napoca: Editura Presa Universitard Clujeand, 1998, p.15.
18 Floru R. Stresul psihic. Bucuresti: Editura Enciclopedica Romana, 1974.
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a fost si foarte criticatd (presupune ca toti oamenii raspund la fel la un eveniment; cu
toate cd evenimentele pozitive necesita adesea modificari, deci uneori sunt stresante,
cele mai multe cercetari aratd ca evenimentele negative au un impact mult mai mare
asupra sanatatii psihice si fizice decat cele pozitive)."”

Pe langa efectele potentiale ale stresului asupra stdrii de sdnatate si bunei dispozitii
a indivizilor, stresul manifesta si un impact economic si social. Stresul poate diminua
performantele si productivitatea la locul de munca, afectand, astfel, productivitatea
muncii, care conduce la nerealizarea obiectivelor institutionale. De asemenea, poate
contribui la sustinerea tensiunilor societdtii care se manifesta prin frustrari indrep-
tate impotriva liderilor si a altor autoritdti, precum s§i prin intoleranta si nerabdarea
indreptata fata de ceilalti parteneri.

Inactivitatea functionarilor publici, stresul are un impactnegativ, fiindca functionarii
publici implicati in procesul de fundamentare a deciziilor administrative fiind supusi
stresului, atunci calitatea adoptarii deciziilor administrative lasd de dorit. Este stiut,
ca prin decizia sa functionarul public influenteaza domeniul economic, social, politic,
cultural etc. De aceea in procesul de selectare si angajare a personalului, trebuie de
tinut cont nu numai de capacitatile profesionale, ci si de starea psihica a candidatilor,
mai ales la functii de conducere. La fel si pe parcursul activitatii sd fie create conditii
de munca, ca functionarii sa se incadreze mai usor in mediul organizatiei si $a accepte
unele valori noi. Este evident ca aceste masuri trebuie sa fie realizate de catre top
managementul institutiei in comun cu serviciul resurse umane si toti angajatii.

Conflicte interne in cadrul organizatiilor publice din Republica Moldova reprezinta
probleme nerezolvate care pot fi constiente sau inconstiente si care pot fi generatoare
de stres.

Conflictul apare atunci cand o persoana trebuie sa aleaga intre obiective incom-
patibile sau care se anuleaza reciproc in cursul unei actiuni. Multe dintre lucrurile pe
care oamenii §i le doresc se dovedesc a fi incompatibile (de ex., nu vrei sa mergi la
film cu prietenii deoarece vrei sa stai sd citesti, dar iti este teama ca daca nu te vei duce
se vor supara pe tine). Sunt situatii in care cele doua obiective sunt incompatibile,
pentru ca actiunea necesara pentru a obtine unul ne impiedica automat sa-l atingem pe
celalalt. Chiar dacad o persoana are de ales intre doua obiective atractive poate lua cu
greu o decizie in urma cireia poate rimane cu unele regrete. In cadrul institutiilor din
administratia publica, de cele mai multe ori apar conflicte intre urmatoarele motive:

Independentd versus dependentd. In mod special atunci cand ne confruntim cu o
situatie dificild, dorim ca cineva sa aiba grija de noi si si ne rezolve problemele. In
alte situatii ne dorim independenta, dar Imprejurarile sau alte persoane ne forteaza sa
ramanem dependenti.

1 Holmes T., RaheH. The social readjustment rating scale. // Journal of psychosomatic research, no.
11, 1967, p. 213.
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Intimitatea versus izolare. Dorinta de a fi apropiat de cineva si de a-1 impartdsi
gandurile si emotiile cele mai intime poate intra in conflict cu teama de a fi ranit sau
respins daca ne implicam prea mult.

Cooperare versus competitie.

Exprimarea impulsurilor versus standarde morale.

In cadrul institutiilor publice din Republica Moldova se atesti un numar mic
al cazurilor de simptome de epuizare usoard in cazul personalului de executie
(subordonati), ce poate fi explicatd printr-un nivel scdzut al asteptarilor fatd de
nivelul normal al conditiilor de munca. Locul de munca este foarte rar perceput
ca spatiu de dezvoltare personald si cei mai multi pleaca la serviciu nu pentru ca
ar avea o Inclinatie pentru domeniul respectiv, ci privesc munca drept mijloc de
subzistentd. In randul managerilor, care acuza anumite simptome de epuizare pro-
centele Inregistrate sunt mai mari, probabil in legatura directa cu un nivel mai mare
al asteptarilor fatd de conditiile si oportunitatile la care se asteapta acestia din partea
organizatiei.

Nivelul mai scazut al sindromului de epuizare in rindul angajatilor si managerilor
poate fi pus in relatie cu stabilitatea institutionala si increderea pe care o transmite
sistemul.

BIBLIOGRAFIE

1. Atkinson R., Hilgard E. Introducere in psihologie. Cengage Lerning, Yale,
2005, 816 pag.

2. Baban A. Stres si personalitate. Editura ,,Presa Universitara Clujeand,” Cluj-
Napoca, 1998, 220 pag.

3. Golu M. Bazele psihologiei generale. Editura Universitara, Bucuresti, 2005,
153 pag.

4. Glass C., Singer E. Urban stress. Experiments on noise and social stressors.
New York: Academic Press, 1972, 342 pag.

5. Abott B., Schoen S., Badia P. Predictable and unpredictable shock: Behavioral
measures of aversion and physiological measures of stress. // ,,Psychological buletin,”
no. 96, 1984, pag. 45-71.

6. Katz R., Wykes T. The psychological difference between temporally predict-
able and unpredictable stressful events: Evidence for information control theories. //
,Journal of personality and social psychology,” no. 48, 1985, pag. 781-790.

7. Seligan P., Binik M. The safety signalhypothesis. NJ Erlbaum, 1977, pag. 184.

8. Holmes T., Rahe H. The social readjustment rating scale. // ,,Journal of psy-
chosomatic research,” no. 11, 1967, pag. 213-218.

9. Corduban C. Stresul psihic. // Revista ,,Psihologia,” nr. 6/1993.

10. Floru R. Stresul psihic. Bucuresti: Editura Enciclopedica Romana, 1974.

258



Managementul resurselor umane in administratia publica din Republica Moldova

11. Cooper C., Aarboze J. Executive Stress Goes Global. // ,,International Man-
agement,” Marea Britanie, 39, nr. 5, mai 1984.

12. Kahn R. L., Wolfe D. M., Quin R. P. Organisation Stress: studies in role con-
flict and ambiguity. New York: J. Wiley, 2000.

13. <https://osha.europa.eu/ro/front-page> - Agentia Europeand pentru Securi-
tate si Sanatate in Munca.

14. <http://www.who.int/en/index.html> - Organizatia Mondiald a Sanatatii.

11.4.1.8.0.26000 - Responsabilitatea socialain institutiile
publice.

Organizatia Internationala de Standardizare (I.S.0.) are un numar de 163 de or-
ganisme internationale de standardizare din tari mari $i mici, industrializate, in curs de
dezvoltare si 1n tranzitie, din toate regiunile lumii. Portofoliul I.S.0O. de peste 18.400
de standarde oferd companiilor, guvernului si societatii resursele necesare dezvoltarii
durabile din punct de vedere economic, precum si al mediului si social.?

Standardul 1.S.O. contribuie la dezvoltarea lumii in care traim. Faciliteaza
tranzactiile economice, reprezintd o sursa de informatie sigura, incurajeaza progresele
din tehnologie si este adeptul unui management bun si al practicilor de evaluare a
conformitatii.

Standardele [.S.O. ofera solutii si beneficii pentru aproape toate sectoarele de acti-
vitate, inclusiv agricultura, constructiile, ingineria mecanicd, manufactura, distributia,
transporturile, aparatura medicala, tehnologiile de informatii si comunicatii, mediul,
energia, managementul calitdtii, evaluarea si serviciile conformitatii.

[.S.O. dezvolta standarde numai in domeniile in care pe piata exista cerere. Cer-
cetarea este facutd de experti in obiectul extras direct din sectoarele industrial, tehnic
si al afacerilor, ei identificand necesitatea pentru un standard 1.S.O. si, prin urmare,
aplicand conceptul. Acestor experti li se alaturd profesionistii care posedad cunostinte
relevante, cum ar fi reprezentantii agentiilor guvernamentale, ai laboratoarelor de teste,
ai asociatiilor de consumatori si ai academiilor, precum si reprezentantii organizatiilor
guvernamentale si nonguvernamentale.

Organizatia Internationald de Standardizare (I.S.O.) a lansat pe 01 noiembrie
2010 unul dintre cele mai asteptate standarde internationale ISO 26000 care este un
standard international ce furnizeaza linii directoare privind responsabilitatea sociala
(R.S.) Standardul este destinat organizatiilor de toate tipurile, din sectorul public sau
privat, din tarile dezvoltate, in curs de dezvoltare sau in tranzitie.

Dintre toate grupurile constituite pentru elaborarea unui standard ISO, 1.S.0./G.T.
R.S. a fost cel mai important, cu cea mai largd baza in ceea ce priveste reprezentarea

2 Frost R. ISO 26000, responsabilité sociétale. Geneve: L’Essentiel, 2010.
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partilor interesate. Cu ocazia ultimei sale reuniuni din iulie 2010, I.S.0./G.T. R.S.
cuprindea 450 de experti participanti si 210 observatori din 99 de state-membre ale
[.S.O., precum si 42 de organizatii de legatura. Au fost prezente sase grupuri prin-
cipale de parti interesate: industria, guvernele, organizatiile din domeniul muncii,
consumatorii, organizatiile neguvernamentale, serviciile, consultanta, cercetarea etc.,
pastrandu-se un echilibru intre zonele geografice si intre barbati si femei.

Totusi ideea de responsabilitate sociald (R.S.) este relativ recenta si abia Tncepe
sd-si croiasca drum. De-a lungul genezei sale, conceptul de R.S. a fost dinamic si a
constituit o sursa de polemica.

Mult asteptatul ISO 26000 — liniile directoare privind responsabilitatea sociala —
va adauga valoare activitatilor existente privind responsabilitatea sociala (R.S.) si va
extinde intelegerea si implementarea R.S. prin faptul ca:*!

- prezinta un consens international asupra a ceea ce inseamna R.S. si temele la care
trebuie sa se refere organizatia;

- furnizeaza linii directoare pentru transformarea principiilor In actiuni efective;

- cuprinde cele mai bune practici deja stabilite si le disemineaza la nivel mondial
pentru binele comunitatii internationale.

Standardul ISO 26000 isi propune sa ajute organizatiile s contribuie la dez-
voltarea durabila. El are ca obiectiv Incurajarea organizatiilor sa faca mai mult decat
sd respecte legea, recunoscand ca aceasta este o datorie fundamentald pentru orice
organizatie si o parte esentiald a responsabilitatii sale sociale.

El vizeaza promovarea unei intelegeri comune in domeniul responsabilitétii so-
ciale, completarea celorlalte instrumente si initiativa de responsabilitate sociala,
nu Inlocuirea lor. La aplicarea ISO 26000, se recomanda ca organizatia sa tind sea-
ma de diferentele sociale, de mediu, juridice, culturale, politice si de diversitatea
organizatiilor, precum si de diferentele conditiilor economice, in concordanta cu stan-
dardele internationale de comportament.

Standardul este destinat organizatiilor de toate tipurile, din sectorul public sau
privat, din tarile dezvoltate, in curs de dezvoltare sau in tranzitie. ISO 26000 va
ajuta toate tipurile de organizatii — indiferent de marime, activitate sau locatie — sa
functioneze intr-o maniera corespunzatoare responsabilitatii sociale, furnizand:*

- conceptele, termenele s1 definitiile referitoare la responsabilitatea sociala;

- originile, tendintele §i caracteristicile responsabilitatii sociale;

- principiile si practicile in materie de responsabilitate sociald;

- subiectele centrale ale responsabilitatii sociale;

- domentiile de actiune ale responsabilitatii sociale;

2l Abrudan I., Bucur M. Responsabilitatea sociala in contextul dezvoltarii durabile — aspecte speci-
fice pentru Romania. In volumul Conferintei ,,Responsabilitatea sociald corporativa si dezvoltarea
durabila,” 10 aprilie 2009, Bucuresti, 2009.

2 Frost R. ISO 26000, responsabilité sociétale. Geneve: L’Essentiel, 2010.
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- integrarea, concretizarea si promovarea unui comportament social responsabil in
cadrul organizatiei prin politicile si practicile ei, legate de sfera sa de influents;

- identificarea factorilor interesati si dialogul cu acestia;

- comunicarea angajamentelor si performantelor in materie de responsabilitate
sociala.

Fiecare organizatie este invitata sa devina mai responsabila social prin aplicarea
acestui standard international. Recunoscand faptul ca organizatiile sunt la niveluri
diferite de intelegere si integrare a responsabilitdtii sociale, acest standard international
este destinat sa fie utilizat atat de cei care Incep sa abordeze responsabilitatea sociala
cat si de cei mai experimentati 1n aplicarea ei. Debutantii pot gési utild parcurgerea
si aplicarea acestui standard international de la inceput pana la sfarsit, ca un manual
de responsabilitate sociald, in timp ce utilizatorul experimentat poate alege sa-1 uti-
lizeze pentru imbundtatirea practicilor sale existente si pentru integrarea in continuare
a responsabilitdtii sociale in organizatia sa.

ISO 26000 este un puternic instrument de responsabilitate sociala, care isi propune
sa ajute institutiile publice din Republica Moldova, sa treaca de la bunele intentii la
bunele actiuni. Nu are deci scopuri de certificare ca standardele ISO 9001:2008 si
14001:2004.%

Comisia Europeana si-a revizuit recent definitia responsabilitatii sociale a
institutiilor, alegind o definitie apropiatd de cea a ISO 26000. Ea a confirmat
caracterul multidimensional al responsabilitatii sociale, subliniind subiectele princi-
pale ale ISO 26000. Aceasta a facut din ISO 26000 unul dintre cele trei referentiale
pe care le recomanda institutiilor europene, pentru a le ajuta sa progreseze pe calea
implementarii responsabilitatii sociale.

Implementarea sistemului managerial bazat pe ISO 26000 in cadrul institutiilor
publice va adduga valoare activittilor existente privind responsabilitatea sociald
(R.S.) s1 va extinde intelegerea si implementarea R.S. prin faptul ca:

- prezinta un consens international asupra a ceea ce inseamna R.S. si temele la care
trebuie sa se refere institutia;

- furnizeaza linii directoare pentru transformarea principiilor in actiuni efective;

- cuprinde cele mai bune practici deja stabilite si le disemineaza la nivel mondial
pentru binele comunitatii internationale.

ISO 26000 va contine recomandari pentru managementul institutiei, nu cerinte si
nu se va utiliza pentru certificare.

Pentru orice institutie publica, dezvoltarea durabild Inseamna nu doar furnizarea
de servicii care sa satisfaca clientul si realizarea acestora fara sa afecteze mediul, ci si
actionarea intr-o manierd guvernata de responsabilitatea sociala.

Presiunea pentru aplicarea acestor principii vine din partea clientilor, consuma-

B <http://www.iso.org/iso/iso26000>.

261



torilor, guvernelor, asociatiilor si publicului larg. In acelasi timp, liderii vizionari ai
institutiilor recunosc faptul ca succesul durabil trebuie construit pe practici credibile
si pe prevenirea unor astfel de activitati, cum ar fi serviciile medicale necalitative.

Pe de-o parte, au fost formulate numeroase declaratii la nivel Tnalt privind prin-
cipiile referitoare la R.S., pe de altd parte, exista multe programe si initiative indi-
viduale privind R.S. Provocarea este cum sa fie puse principiile in practica si cum sa
se implementeze R.S. efectiv si eficient cand chiar sensul ,,responsabilitétii sociale”
poate varia de la un program la altul. In plus, initiativele anterioare s-au focalizat pe
,responsabilitatea sociala corporatista,” in timp ce ISO 26000 furnizeaza linii direc-
toare nu numai pentru organizatiile comerciale, ci §i pentru institutiile de toate tipurile
care activeaza n sectorul public.

Datorita experientei 1.S.O. de a atinge doud niveluri de consens — intre principalele
categorii de factori interesati si intre tari, [ISO 26000 promoveaza o intelegere globala
relevanta asupra semnificatiei responsabilitdtii sociale si necesitdtii institutiilor de a
actiona avand in vedere aspectele responsabilitatii sociale.*

Liniile directoare cuprinse in ISO 26000 sunt inspirate de cele mai bune practici
dezvoltate de initiativele de responsabilitate sociala ale sectorului public. Ele sunt
corelate si complementare cu declaratiile si conventiile relevante ale Natiunilor Unite
st institutiilor specializate ale acestora, in special [.L.O. (Organizatia Internationala a
Muncii), cu care 1.S.0. a stabilit un acord, pentru a asigura concordanta cu standardele
de munca ale I.L.O. 1.S.0. a semnat, de asemenea, un acord cu U.N.G.C.O. (Biroul
International pentru Conventii al 1.L.O.) si cu O.E.C.D. (Organizatia pentru Cooper-
are si Dezvoltare Economica) pentru a intensifica colaborarea in vederea elaborarii
standardului ISO 26000.

Obiectivul final vizat de managementul institutiei publice, prin practicarea
responsabilitatii sociale, va conduce la maximalizarea contributiei acestora la dez-
voltarea durabila a sectorului public in Republica Moldova. Acest tip de abordare va
implica aplicarea unui set de principii in activitatea institutiei:>

1. Principiul responsabilitatii se refera la raspunderea pe care managementul
institutiei publice trebuie s-o manifeste pentru impactul deciziilor si activitdtilor
proprii asupra societatii, economiei. Acest principiu presupune ca managementul
institutiilor publice sa fie responsabile fata de cei ce pot fi afectati in urma activitatilor
desfasurate de aceasta.

2. Principiul comportamentului etic presupune ca managerii institutiilor publice si
personalul sd actioneze intr-o maniera responsabila din punct de vedere etic. Compor-
tamentul organizational trebuie sa se bazeze pe valori, precum onestitatea, echitatea

24 Abrudan I., Bucur M. Responsabilitatea sociala in contextul dezvoltarii durabile — aspecte speci-
fice pentru Romania. In volumul Conferintei ,,Responsabilitatea sociald corporativa si dezvoltarea
durabila,” 10 aprilie 2009, Bucuresti, 2009

B <http://www.iso.0rg/iso/iso26000>.
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si integritatea. Aceste valori implicd o preocupare fatd de oameni si un angajament
de a administra impactul activitatilor si deciziilor asupra intereselor diverselor parti
vizate sau afectate.

3. Principiul transparentei presupune ca managementul institutiei publice sa
manifeste transparentd cu privire la deciziile si activitdtile proprii cu impact asupra
societatii. Acest tip de informatii trebuie s fie cat mai clar, obiectiv §i usor accesibil
tuturor celor ce au fost, sunt sau pot fi afectati de diverse actiuni.

4. Principiul respectului fata de partile interesate presupune manifestarea respec-
tului, consideratiei si integrarea intereselor diverselor parti cointeresate sau vizate de
activitatile si deciziile institutiei. Desi obiectivele institutiei pot fi limitate la interesele
membrilor, alte persoane sau grupuri pot avea, de asemenea, drepturi, cerinte sau in-
terese specifice ce trebuie sa fie luate in calcul de managementul institutiei.

5. Principiul respectului fata de statul de drept presupune ca managementul
institutiei si considere respectul fata de statul de drept ca obligatoriu. In contextul
responsabilitatii sociale, acesta presupune ca managementul institutiei sd respecte
legile aplicabile, sa se informeze cu privire la acestea si sa-1 informeze pe cei respon-
sabili la nivel intern pentru implementarea masurilor adecvate.

6. Principiul cooperarii si coerenfei. Managementul institutiei trebuie sa-si
dovedeasca disponibilitatea pentru cooperare cu alte institutii publice cointeresate sau
afectate de o anumita initiativa, asigurand, in acest fel, o conceptie coerentd asupra
obiectivelor ce trebuie indeplinite si a masurilor ce urmeaza a fi luate.

7. Principiul managementului performant. Conform acestui principiu manage-
mentul institutiei trebuie sa stabileasca actiuni clare si eficiente pe baza unor stan-
darde de calitate si sa aiba capacitatea de a raspunde rapid unor necesitati sociale.
trebuie sa fie constient de responsabilitatile sociale ce revin institutiei si s le aplice in
mod strategic si coerent in activitatea curenta.

9. Principiul respectului fata de drepturile omului si alte norme si standarde
internationale. Principiul presupune recunoasterea si respectarea drepturilor omului si

Avantajele pe care le va avea o institutie publica Tn urma implementarii unui sistem
de management bazat pe responsabilitate sociala:

- angajament demonstrat pentru etica responsabild din punct de vedere social;

- reputatie sporitd ca institutie responsabila sub aspect social;

- increderea beneficiarilor, clientilor si o perceptie pozitiva din partea partenerilor
de dezvoltare;

- un moral Imbunatatit al angajatilor;

- un mediu de lucru corect, sigur si echitabil;

- conditii de lucru imbunatétite;

- transparenta in activitate prin conformitate verificata independent;
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- diferentiere fata de alte institutii medicale.

Pentru multi dintre noi, necesitatea responsabilitatii sociale poate parea logica. Ne
asteptam ca organizatiile sd-si asume actiunile, sd dea dovada de transparenta, respec-
tand etica si aparand valorile.

Lumea tolereaza tot mai putin atelierele clandestine, salariile de mizerie, pagubele
care afecteaza mediul si alte lucruri similare.
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ABREVIERI

AAPC — Autoritatile administratiei publice centrale
ANFP — Agentia Nationala a Functionarilor Publici
APC — Administratia publica centrald

APL - Administratia publica locala

ASP — Agentia Serviciului Public

CO - cultura organizationala

EM — eroarea medie

EMA — eroarea medie absoluta

EMP — eroarea medie patratica

EPM - eroarea procentuald medie

EPMA — eroarea procentuald medie absoluta

ES — eroarea-standard

FPi — Functionar public de rang inalt

GMSP — Grupul de Management al Secretarilor Permanenti
MRU — Managementul resurselor umane

NMP — Noul management public

PSRU — Planificarea strategica a resurselor umane
RU — Resurse umane

SMART - cu privire la obiective: specifice, masurabile, usor de atins, reale
in timp

TCA — Testarea computerizata adaptiva

T.Q.M. — Managementul Calitatii Totale

279



&

Sectia activitate editoriala

Mihai MANEA - sef sectie
lon AXENTI - secretar responsabil
Sergiu PISLARU - redactor, designer
Vitalie NICA - redactor

%,

Indice postal: 76957 Data la cules: 16.06.2014
Adresa redactiei: Bun de tipar: 10.07.2014
MD-2070, mun. Chisindu, str. laloveni, 100 Tipar executat la S.C.,Elan Poligraf”S.R.L.
Tel.: 28-40-78, fax: 28-48-71 Tiraj: 50 ex. Hartie offset.

E-mail: aap.editura@yahoo.com Pret contractual.



