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PRELIMINARII

Suportul de curs Psihodiagnostic organizational, recrutare, selectie si evaluare
profesionala este destinat masteranzilor de la programul de studiu Psihodiagneostic si interventii
psihologice in diferite tipuri de organizatii din cadrul Facultatii de Psihologie si Psihopedagogie
Speciald a UPS ,,Jon Creanga” si reprezintd o continuare fireascd a disciplinelor studiate in anul
intdi de studiu, constituind o componentd importantd a procesului de pregitire profesionala a
psihologului practician. Pe masura accelerdrii globalizarii economiilor nationale, a sporirii
competitivitatii la nivel national si international, precum si a apropierii tot mai pronuntatd a
Republicii Moldova de Uniunea Europeana, activitatea psihologului in domeniul organizational
devine un element strategic, cu semnificatie deosebita pentru toate categoriile de organizatii. Or,
in mediul actual, permanent in schimbare si cu un grad sporit de incertitudine, functiunea de resurse
umane trebuie sa devina elementul de stabilitate si securitate, asigurand organizatiei capitalul uman
necesar, cu cele mai inalte competente profesionale, pentru a face fata tuturor provocarilor la nivel
national si international. In contextul globalizirii, asistenta psihologicd a angajatilor devine
principalul instrument si mijloc prin care organizatiile isi pot asigura avantajul competitiv, iar
deciziile strategice ale managerilor trebuie sa reflecte angajamentul fatd de oameni intr-o proportie
din ce in ce mai mare.

Absenta unor strategii si politici coerente de resurse umane face imposibilda adaptarea
organizatiilor la schimbdrile concurentiale si ale mediului international, deoarece activitatile de
personal trebuie sa fie intelese in interdependenta cu toate celelalte procese desfasurate la nivelul
unei organizatii. Or, in era globalizarii, anume oamenii formeaza mecanismul adaptiv ce determina
modul in care organizatiile raspund provocarilor mediului. Organizatia este un sistem care are
nevoie de interventii psihologice pentru a mari eficienta si calitatea resurselor umane si, respectiv,
optimizarea procesului de munca. Ca proces managerial strategic, administrarea resurselor umane
se realizeaza cu o dificultate mult mai insemnatd in comparatie cu promovarea progresului tehnic
sau lipsa resurselor financiare.

Avand 1n vedere faptul ca performanta organizationald depinde de performanta angajatilor
si, totodatd, tinand cont ca interesele lor sunt mai putin dinamice, ba chiar si statice, functiunea de
resurse umane reprezintd ,,motorul” acestui organism care, prin intermediul sistemului de
obiective, trebuie sd le transfere de la nivelul performantei globale la cel al fiecarui angajat,
evaludnd contributiile si rezultatele individuale, competintele si cunostintele profesionale ale
acestuia.

In ultimii ani a fost reconsiderati importanti resurselor umane in ecuatia eficientei
organizationale. Se cer specialisti capabili sa planifice si sd gestioneze optim resursele umane ce
activeazd in echipe de munca. Psihodiagnostic organizational, recrutare, selectie si evaluare
profesionala se Incadreaza In categoria unitatilor de curs fundamentale, dezvoltate si adaptate
domentiilor de formare profesionala. Aceastd disciplind are ca scop acumularea cunostintelor si
formarea abilitatilor si competentelor de bazd ce permit abordarea din perspectiva stiintei
psihologice a domeniului de formare profesionala, cu focalizare pe recrutare, selectie si evaluare
profesionald a angajatilor. Aceastd disciplind familiarizeazd masteranzii cu problematica
organizarii si desfasurarii procesului de psihodiagnostic in organizatie, identificarea obiectivelor
si metodelor de psihodiagnostic, domeniile si tipurile de aplicare, informarea managerilor
organizatiei privind rezultatele psihodiagnosticului in cadrul procesului de selectie profesionala.
Cursul este orientat spre analiza si formarea abilitatilor legate de gestiunea de personal cu referire
la: analiza muncii, recrutarea si selectia de personal, utilizarea instrumentelor psihologice in
selectia personalului si managementul resurselor umane, formarea si dezvoltarea profesionala,
managementul carierei, evaluarea oboselii, stresului si bolilor profesionale, evaluarea climatului
socio-profesional, evaluarea factorilor perturbatori asupra randamentului in munca sau
accidentelor de munca.

Pornind de la cele mentionate, constataim cd in prezent, in Republica Moldova se observa
anumite probleme legate de implementarea si dezvoltarea managementului performant al
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resurselor umane. Perceptia eronatd formata pe parcursul anilor in societate, precum si atitudinea
subiectivad a managementului superior fatd de acest domeniu, a determinat ca managementul
resurselor umane in organizatiile autohtone sd fie tratat intr-o manierd simplista, ca un element
secundar, departe de actualele exigente impuse de economia concurentiald. Probabil, aceasta
interpretare, departe de cea necesard, a generat si o atitudine corespunzatoare fata de implicatiile
psihologului in domeniul organizational.

Oamenii reprezintd una dintre cele mai importante resurse ale unei organizatii. Unii autori
considera ca ei reprezintd o resursa criticd deoarece intotdeauna vor avea ceva imprevizibil in
comportamentele lor si ei sunt cei care gestioneaza celelalte resurse (fizice, financiare) ale
organizatiei, asigurand eficienta ei. Tocmai de aceea organizatia trebuie sd depund eforturi
sustinute In vederea descoperirii, atragerii, selectarii, formarii, perfectiondrii si, atunci cand este
cazul, a reorientarii resurselor umane. Pornind de la valoarea si semnificatia acestei resurse, este
important ca omul sa se afle la locul potrivit, sa realizeze activitatea de munca in corespundere cu
abilitatile sale, sa fie tratat cat mai corect si multidimensional pentru a putea beneficia de
rezultatele implicarii lui 1n orice tip de activitate.

Abordarea psihologica a resurselor umane in cadrul organizatiilor reprezinta un imperativ
de care trebuie sid tind seama managementul superior al organizatiilor, deoarece poate avea
repercusiuni economice asupra acestora. Activitatea profesionald a oamenilor ocupa cea mai mare
parte a vietii active, avand un impact important, din punct de vedere psihologic, sub cel putin trei
aspecte fundamentale: eficienta, siguranta si bunastare.

Aceasta disciplind va permite formarea si dezvoltarea abilitatilor care sunt necesare oricarui
specialist/practician chemat sa investigheze si apoi sd optimizeze fenomene si procese psihosociale
ce au loc in diferite tipuri de organizatii, sa dezvolte si exerseze abilitatile diagnostice, investigativ-
empirice in conformitate cu modelele metodologice valide. Rezultatele nvatdrii urmeaza a fi
valorificate in cadrul tuturor unitatilor de curs fundamentale si de specialitate precum si in cadrul
stagiilor de practica.



1. CONTEXTUL SCHIMBARII ORGANIZATIONALE SI DIAGNOSTICUL
ORGANIZATIONAL

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: organizatie si diagnostic organizational.
Sa caracterizeze specificul muncii in organizatie.
Sa identifice schimbadrile n contextele organizationale contemporane.
Sa distinga fazele si etapele diagnosticului organizational.
Sa evalueze rolul psihologului in activitatea organizatiei si a diagnosticului
organizational.
6. Sa identifice cerintele privind desfasurarea diagnosticului organizational.

Nk

Abordarea sistemica a organizatiilor

Organizatiile ocupa un loc extrem de important in viata sociala, dar si in cea individuala. in
lupta pentru existentd oamenii au trecut de la activitatile individuale la cele comune, organizate si
pana astazi isi petrec viata intr-un cadru organizat. Societatea tarilor dezvoltate a devenit o
societate a organizatiilor, in care sarcinile sociale sunt indeplinite in si de catre organizatii.
Intreprinderile de afaceri, scolile, universitatile, muzeele, armata, spitalele — toate sunt exemple
in acest sens. Societatea apare sub forma unui sistem de structuri organizationale, in cadrul carora
se deosebesc diferite niveluri (institutii, organizatii etc.). Fiecare dintre noi face parte dintr-un tip
de organizatie. Individul izolat nu este capabil sa obtina rezultate mari. Oamenilor le este mult mai
usor sa realizeze obiectivele daca ele sunt comune. Prin organizatii oamenii pot face lucruri pe
care nu le pot face singuri. Ele fac parte integranta din viata noastra de zi cu zi si fac
posibil ca obiectivele noastre individuale, relatiile cu ceilalti, sa fie realizate mult mai rapid si
eficient. Organizatiile reprezinta un sistem social de interactiune a oamenilor, in vederea realizarii
unor scopuri comune.

Cuvantul organizare, cu originea in limba greaca, organon, inseamna armonie, adicd
potrivire desavarsita a elementelor unui intreg. In acest context, a organiza inseamni a armoniza
resursele intreprinderii, a proceda metodic pentru a asigura un cadru coordonat si adecvat
desfasurdrii uneia sau mai multor activitdti. Pentru orice organizatie, organizarea, aldturi de
competenta profesionald a oamenilor, are semnificatia unei conditii fundamentale a reusitei in
atingerea obiectivelor stabilite.

H.G. Hicks (1967) sintetizeaza principalele avantaje care determind oamenii sd activeze in

cadrul organizatiilor. Prin organizatii, arata el, ,,omul poate face cel putin trei lucruri pe care nu le
poate face singur:
1. isi poate dezvolta potenta si propriile calitati — cu alte cuvinte, cele mai multe lucruri pe care
doreste sd le faca pot fi facute numai prin eforturi organizate. Actiunea concentratd a mai multor
indivizi pentru realizarea unui scop comun creeaza posibilitatea diviziunii muncii care, la randul
ei, presupune realizarea scopului cu eforturi mult mai mici;

2. isi poate reduce timpul realizarii unui obiectiv — acesta reprezentand unul din factorii cheie
pentru atingerea celor mai multe obiective, in organizatiile moderne, in care rapiditatea cu care
trebuie luate deciziile este mai importanta decat orice altceva;
3. se poate bucura de avantajele cunoasterii acumulate de generatiile anterioare, de ,asta pe
umerii” celor care l-au precedat”.
Existd numeroase definitii ale organizatiei:
e _uncamp” (Pierre Bourdieu, 1980);
e coordonarea planificata a activititilor unui numar mare de oameni pentru realizarea unor
scopuri sau teluri comune, explicite, prin diviziunea muncii si activitatii si print-o ierarhie
de autoritate si responsabilitate” (E. H. Schein, 1988 );



»grupuri de oameni care 1si organizeaza si coordoneaza activitatea in vederea realizarii

unei finalitati relativ clar formulate ca obiective” (Catélin Zamfir, 1993);

e _oretea” (E. Lazega, 1994);

e  entitate sociald, intemeiatd cu scopul explicit de realizare a unor obiective specifice”
(Mihaela Vlasceanu, 1999);

e _un sistem de activitdti structurate in jurul unor finalititi (scopuri, obiective) explicit
formulate, care antreneazd un numar mare de indivizi ce detin statute si roluri bine
delimitate Tn cadrul unei structuri diferentiate, cu functii de conducere si coordonare a
activitatilor” (Emil Paun, 1999);

e 0 asociatie de oameni de mari dimensiuni, constituitd cu scopul de a Indeplini anumite

obiective prin efort comun de grup” (Giddens, 2000) [47, p.10].

Deci, organizatia este definitd ca un sistem de activitati structurate in jurul unor finalitati
(scopuri, obiective) explicit formulate, care antreneaza un numar mare de indivizi ce detin statute
si roluri bine delimitate in cadrul unei structuri diferentiate, cu functii de conducere si coordonare
a activitatilor.

Din aceasta definitie decurg principalele caracteristici ale unei organizatii:

- existenta unor scopuri suficient de clar formulate si delimitate pentru a putea angaja si motiva
indivizii ce participd la desfasurarea activitdtilor respective. Orice organizatie reprezinta o
combinatie relativ stabila de resurse umane si materiale pentru atingerea unor obiective. Nu exista
organizatii in sine, ci doar in raport cu anumite obiectiv ;
- scopurile organizationale sunt transindividuale. Ele exprimd organizatia in ansamblul ei,
orientarea si politica ei generald. Cu toate acestea, ele nu trebuie sa ignore scopurile si aspiratiile
indivizilor ce compun organizatia sau sa fie divergente cu acestea. Intre ele trebuie sa existe o
minima compatibilitate, care nu se realizeaza prin eliminarea sau desconsiderarea celor
individuale, ci mai degraba prin incorporarea si integrarea acestora in scopurile organizationale.
Pe aceastd cale, scopurile organizationale vor fi acceptate de cdtre indivizi si vor genera
interactiuni, practici participative si actiuni comune in directia realizarii lor.
- un numar mare de indivizi ce interactioneaza in desfasurarea activitatilor. Forta si calitatea unei
organizatii nu depind, in primul rand, de numarul membrilor. Cantitatea nu produce neapdrat
calitate. Importante sunt, mai ales, competentele indivizilor si gradul lor de convergentd cu
scopurile organizationale si cu tipurile de activitdfi ce urmeaza a fi realizate. Din aceasta
perspectiva, calitatea interactiunilor dintre membri devine conditia esentiald a succesului
organizatiilor;
- structura internd bazata pe pozitii bine determinate si pe ierarhia functionala a acestora, dar si pe
o retea de comunicare intre diferitele componente - pe verticald si orizontala - constituie un
indicator esential pentru optimalitatea organizatiei ;
- modalitati proprii de organizare si conducere a activitatilor. Managementul constituie una din
variabilele care influenteaza decisiv nu numai eficienta, dar si dezvoltarea organizatiei [39, p.5].
E. Paun a propus urmatoarele caracteristici principale ale organizatiilor:
v’ structura organizationala (complexitate, roluri, statute, marime, relatii);
v’ controlul organizational (structurd ierarhica, relatii de autoritate si putere, staff,
birocratizare);
v’ comportamentul organizational (scopuri, climat, culturd);
v’ schimbare organizationala  (flexibilitate, promovarea inovatiilor, dezvoltarea
personalului).

Oricare organizatie este compusa din scopuri, participanti, structurd, tehnologie. Pentru a-si
realiza scopurile, organizatia depinde de interactiunea oamenilor si de coordonarea lor.
Coordonarea scopurilor genereaza eficienta organizatiei. Analiza (diagnoza) organizationald,
necesard pentru cunoasterea si realizarea eficienta a activitatii organizatiilor, implicd, in
consecintd, Studierea tuturor componentelor descrise anterior: oameni, scopul, interactiunile
umane, structura organizationala, culturd, mediu.
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Schimbirile in context organizational
Schimbarile in planul vietii socioeconomice, care au inceput cu anii 80, 90 ai secolului

trecut, au conditionat schimbari in cariera profesionald a oamenilor. Cel mai importante dintre
acestea fiind:

Conditiile uneori dificile de existenta si functionare a organizatiilor i-ai determinat pe
conducatorii s1 managerii acestora sa recurgd la reducerea numadrului departamentelor,
implicit a numarului angajatilor, fapt care cerea mai multd munca si mai mare flexibilitate din
partea angajatilor ramasi. Numai ca aceasta conducea la o suprasolicitarea a celor ramasi, care
adesea clacau. Cresterea gradului de competitie prin diferentiere, a importantei calitatii,
adaptabilitatii si reactivitatii in functie de nevoile clientilor a condus nu doar la modificarea
profunda a modului de organizare a muncii, ci si la fuziunea unor organizatii tocmai pentru
a-si mentine pozitia pe piatd. Fuziunile aduc insd cu ele restructurari masive in cadrul
organizatiei care, cel putin temporar, blocheaza activitatea acestora.
Frecventele dezechilibrari dintre cererea si oferta de personal au permis ca angajarea sa se
faca dupa alte criterii decat dupi cele traditionale. In ultimul timp angajarea are loc nu atat
dupa prescriptiile din fisele posturilor, cat dupa competentele si valorile persoanei in raport
cu intreaga organizatie. Loialitatea fatd de organizatie devine primordiala. Pastrarea sau
disponibilizarea oamenilor din organizatie este determinata nu exclusiv de competentele si
performantele indivizilor, ci si de gradul lor de atasare si angajament fatd de organizatie.
Nevoia de ajustare la solicitari, ca si cea de imbinare intre doud cerinte organizationale
angajare si de organizare a muncii. Contractele de angajare limitate in timp, echipele operative
multidisciplinare, munca in retea, grupurile de proiecte, organizatiile trans-culturale,
remunerarea in functie de performanta, slujbele part-time, munca la domiciliu etc. sunt noile
forme de organizare a munca care au patruns in mediile organizationale.
Faptul ca organizatiile nu mai reuseau sa-si solutioneze singure toate problemele cu care se
confruntau a atras dupa sine recurgerea la externalizarea unora dintre activitatile lor, adica la
incredintarea acestora altor organizatii sau altor persoane din exterior pentru a le realiza.
Concedierile majore la care organizatiile au fost nevoite sa recurgad au conturat schimbari de
atitudini si comportamente la membrii organizatiei care au ramas. Afectarea retelei
socioafective a grupurilor a condus la aparitia unor sentimente de regret fata de cei concediati
st chiar la reactii negative in randul persoanelor rimase in organizatie.

Toate acestea au schimbat radical contextul carierelor profesionale. Se poate vorbi de

aparitia unor mutatii in cadrul noului context al carierelor profesionale:

1.

2.

Inlocuirea stabilitatii carierelor profesionale cu mobilitatea acestora. Astizi slujbele sunt
schimbate mult mai des decat in trecut.

Accentuarea caracterului de slaba predictibilitate a cursului carierei. Carierele au devenit mai
putin predictibile, mai putin structurate, mai putin sigure pentru cei mai multi oameni.

. Trecerea de la carierele legate aproape exclusiv de lumea muncii si lumea organizatiilor, acestea

din urma fiind cele care asigurad locul de munca, la carierele deschise spre aspecte de o larga
socialitate. Nu numai locul de munca are un impact major asupra carierei profesionale, ci si
experientele individului din afara locului de munca, din familie, din alte medii sociale. Astazi,
carierele sunt legate de intreaga viatd a individului, nu numai de viata din cadrul activitatii de
muncd, ceea ce conteaza fiind interactiunile variate dintre individ, muncd si mediul
organizational.

. Scaderea in importanta a traiectoriei ascendente a carierei, in favoarea traiectoriei complexe,

variabile. S-a observat ca promovarile pe scara ierarhica sunt mai dificil de obtinut, in timp ce
miscdrile la acelasi nivel ierarhic (pe orizontald)si chiar cele descendente sunt mai frecvente.
Cu alte cuvinte, asistaim la cresterea frecventei carierelor antreprenoriale in defavoarea
carierelor birocratice.



5. Deplasarea centrului de greutate de pe managementul carierei pe automanagementul ei. Desi
responsabilitatile organizatiilor in ceea ce priveste managementul nu scad, ci, dimpotriva, se
accentueaza, incepe sd-si faca loc tot mai mult tendinta de implicare directd a oamenilor in
constructia propriei cariere. Centrarea oamenilor pe ei ingisi 1i ajutd sd-si cunoasca mai bine
disponibilitatile (inclinatiile, aptitudinile, interesele, valorile, deprinderile si abilitatile etc.),
ceea ce 11 determind sa fie mai atenti si precauti atat in momentul alegerii carierei, cat ti in cel
al schimbatrii ei. Tendinta de transfer al riscurilor dezvoltarii carierei de la organizatii la individ
semnificd gradul major de autoangajare a individului in propria formare si dezvoltare.

6. Trecerea de la axarea pe prezentul carierei spre axarea pe elaborarea unei viziuni privind
perspectiva carierei. Nu este suficient sd se evalueze carierea actuald a unei persoane, asa cum
se prezintd la un anumit moment dat, ci mult mai important este ca aceasta sa fie evaluata in
perspectiva. A astepta ca lucrurile sd meargd rdu este mai periculos decat a anticipa, chiar si cu
unele aproximari, evolutia probabild a carierei. Necesitatea evaludrii permanente a carierei
devine stringenta in zilele noastre.

7. Actiunea concomitenta a carierelor singulare cu carierele duble sau cu cele fard limite, cu o
usoara predominanta a acestora din urma. Cariera singulara se refera la situatia detinerii unui
singur post, a unei singure pozitii de-a lungul vietii, pe cand cele duble sau fara limite, la situatia
in care omul trece prin mai multe posturi, pozitii, chiar profesiuni in decursul vietii sale
profesionale active. In zilele de azi existd mai multe oportunititi pentru a-si alege modul de
comportare, de a-si cauta situatiile care considera ca 1i sunt mai favorabile.

8. mutatie extremd ar putea-o constitui disparitia carierei si Inlocuirea ei cu simpla existenta
cotidiana a omului.

Noul context al carierei genereazd o serie de dileme etice si practice. Cei angajati
constientizeaza din ce in ce mai pregnant faptul ci angajatorii incalca contractul psihologic. In
locul relatiilor de lunga durata bazate pe regulile nescrise ale intelegerii si increderii reciproce, pe
loialitate, au fost puse regulile unei ,,afaceri tranzactionale” de scurta durata. Persoanele cu abilitati
limitate vor gasi si-si vor pastra locurile de munca mult mai greu decat pand acum, ceea ce duce
la pericolul formarii unei subclase de oameni nemultumiti care au putine sanse de a avea accese la
cariere de orice tip.

Conceptul de diagnostic organizational

Din punct de vedere istoric, psithologia a avut un aport constant la stiintele organizationale,
remarcabil mai consistent decat chiar economia. Daca vom deschide orice tratat de management
al resurselor umane, sau orice volum care discutd diagnoza organizationald ca o diagnoza a resurset
umane, probabil cd mai mult de 90% din autorii citati sunt psihologi. Nu doar din punct de vedere
istoric, ci si in ceea ce priveste contemporaneitatea, aceastd tendinta este confirmata: peste 75%
din literatura care apare pe tematica studiilor organizationale este scrisd de psihologi, sub 5% are
ca autori sociologi. Conferintele cele mai prestigioase ale domeniului, cum ar fi conferinta SIOP
(Society for Industrial and Organizational Psychology) sau AoM (Academy of Management) sunt
frecventate de principiu de psihologi, intr-o proportie covarsitoare, iar exemplele ar putea
continua.

Diagnoza organizationald este un demers de cercetare aplicata, scopul este acela de a
cunoaste un fenomen, sau o manifestare a nume a unui fenomen, Intr-o anumitd organizatie.
Asadar, se doreste o ,,radiografie” a organizatiei tinta, care se concentreaza pe anumite coordonate,
insd nu se doreste extragerea unor concluzii care sa fie generalizabile si pentru alte organizatii sau
alte coordonate de investigatie.

Evident, literatura de specialitate ofera multe definitii pentru diagnoza organizationala.
Unele dintre ele sunt restranse si definesc drept diagnoza doar anumite demersuri comerciale,
realizate cu metode financiar-contabile, cu scopul extragerii unei valori numerice, a unei valori ,,in
uz” au ,,de piatd” pentru compania investigatd. Altele sunt foarte largi si definesc drept diagnoza
absolut orice demers de cercetare, oricat de restrans, care este realizat Intr-o organizatie. Lucrurile
sunt si mai mult complicate de faptul ca cercetatori diferiti numesc demersuri de cercetare similare
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cu nume diferite. Bundoard, termenii de ,,diagnozd organizationald”, ,analizd diagnostic”,
»cercetare organizationala”, ,,sondaj organizational”, ,,audit al sistemelor (si proceselor) de resurse
umane” etc. se refera de cele mai multe ori la realitati similare.

Numim diagnoza organizationala doar acel demers care este realizat cu sens si cu intentia
explicitd, prin utilizarea unor metode stiintifice riguroase, care presupun culegerea de date
empirice, in scopul obtinerii unei imagini cat mai obiective despre functionarea componentei
umane din organizatie sau o parte a acesteia.

Borg & Mastrangelo prezinti o definitie formali si foarte completa. In cadrul unei diagnoze
organizationale, angajatii (din intreaga organizatie, sau din anumite niveluri, segmente,
departamente, grupuri; In intregime sau doar un esantion) sunt chestionati prin utilizarea unor
metode tipice stiintelor comportamentale (chestionare, interviuri, observatii), in mod sistematic
(adica pe baza unui plan bine formulat), cu privire la atitudinile, opiniile si perceptiile lor (de
exemplu observatii, dorinte, evaludri, amintiri, griji, emotii etc.), privitoare la aspecte considerate
relevante pentru functionarea organizatiei, care apoi sunt agregate prin metode obiective, sunt
analizate si raportate In asa fel incat sa poatd constitui o bazd a deciziilor luate de management
[23].

Termenul diagnostic se refera la cercetarea bazata pe concepte, modele si metode din
stiintele sociale si comportamentale, care urmareste evaluarea starii curente a organizatiei, si ajuta
clientul sa gaseascd modalitati de rezolvare a problemelor sau sa-si creascd eficienta
organizationala. Diagnostic organizational presupune descrierea, intelegerea si explicarea
comportamentelor in organizatii. Este necesara pentru a intelege complexitatea si dilemele
organizationale, precum si faptul ca multe dintre problemele organizationale au mai multe cauze.
Diagnostic organizational sta la baza oricarei interventii presupuse de programele de dezvoltare a
organizationald, fiind prima etapa a programului de dezvoltare organizationala. Primul pas in orice
program de dezvoltare organizationala este de a diagnostica starea sistemului organizational in
punctele sau domeniile de interes pentru client. Diagnostic are ca rezultat identificarea punctelor
tari, a problemelor sau ariilor problematice si a oportunitatilor. Ca urmare a diagnosticului, se
construiesc planuri de actiune care ar trebui sa rezolve problemele identificate, sa valorifice
oportunitatile si sa consolideze capacitatea organizatiei. Planurile de actiune implicd toate
nivelurile organizationale (individ, grup, inter-grup, organizatie).

Dezvoltarea organizationald este un program de actiuni bazate pe informatii valide privind
starea, problemele si efectele actiunilor, toate in legatura cu urmarirea si atingerea obiectivelor.
Necesitatea diagnosticului continuu provine din nevoia permanenta de a sti care aste starea
lucrurilor si de a cunoaste consecintele actiunilor. Avand in vedere obiectivele si starea dorita,
analiza starii curente evidentiaza diferenta dintre ,,ceea ce este” si ,,ce ar trebui sa fie”. Astfel,
diagnostic este baza oricarui comportament orientat de scopuri. Orice program de dezvoltare
organizationald presupune trecerea de la ,,ce este” la ,,ce ar trebui sa fie”.

Motivul pentru realizarea unei diagnoze ar trebui sd fie o problema reald a organizatiei,
recunoscutd ca atare de managementul de la un anumit nivel, care este formulata Tn mod explicit
s pentru a carei rezolvare este nevoie sa se ia decizii bazate pe informatii pertinente. Daca
informatiile existente la acel moment la dispozitia managerilor sunt considerate insuficiente sau
insuficient de coerente, atunci diagnoza organizationald poate avea un aport important. Asadar,
scopul primar al diagnozei organizationale este acela de a oferi informatii obiective angajatorilor,
in vederea interventiei psihologice ulterioare daca este cazul.

Diagnosticul poate fi folosit pentru a genera un feedback periodic asupra functionarii
organizatiei. La fel, diagnosticul are o contributie la rezolvarea problemelor si la schimbarea
organizationala. Cerintele activitatii de diagnosticare:

1. Acei care fac diagnostic asupra problemelor sau dezvoltarii organizatiei trebuie sa cunoasca
bine organizatia si sa existe 0 intelegere profunda a fenomenelor, atat de catre consultanti, cat
si de catre membrii organizatiei.

2. Sa descrie si sa interpreteze dinamica organizatiei cat mai exact posibil, luand in considerare
conditii interne si externe de dezvoltare.
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3. Sa ofere motive pentru implementarea unor planuri de actiune.

Fazele si etapele diagnosticului organizational
Faza 1. Pre-diagnostic

Etapa 1. Negocieri
Clientul si consultantul definesc asteptarile in legatura cu proiectul. Clientul prezinta problemele
sau provocarile care vor fi examinate pe parcursul diagnosticului. Consultantul cauta sa clarifice
natura acestor probleme si sa dezvolte 0 perspectiva preliminara asupra punctelor tari si a
slabiciunilor organizatiei. Consultantul evalueaza disponibilitatea membrilor din organizatie de a
participa la producerea datelor si receptivitatea clientului la feedback.

Etapa 2. Contractare
Clientul si consultantul negociaza si ajung la un acord privind scopurile si natura diagnosticului.
Contractele specifica timpul necesar diagnosticului, resursele organizationale necesare, natura
remunerarii si forma in care se va da feedback. Sunt clarificate scopurile diagnosticului, sunt
precizate criteriile de evaluare a acesteia si felul in care ea se va realiza (cat demult si cum vor fi
implicati membri ai organizatiei, procedurile de feedback, utilizarile posibile ale rezultatelor
diagnosticului).

Faza 2. Diagnostic

Etapa 1. Planificarea diagnosticului
Consultantul elaboreaza designul procesului de diagnostic, identifica scopul, obiectivele evaluarii
proceselor, fenomenelor organizationale, procedeele de culegere a datelor. Ultimele variaza de la
forme mai putin structurate (observatia) pana la forme structurate (chestionare). Abordarea
sistemica faciliteaza organizarea culegerii datelor, oferind 0 perspectivi generala asupra
organizatiei si performantei sale. Consultant poate sa se concentreze pe aspecte problematice, pe
componentele care genereaza ineficienta.

Etapa 2. Aplicarea metodelor si procedeelor
Consultantul realizeaza evaluarea fenomenelor organizationale prin aplicarea metodelor,
procedeelor concrete. Pot fi implicati toti Sau unii membri ai organizatiei, inclusiv si administratia.

Etapa 3. Interpretarea rezultatelor
Consultantul realizeaza analiza si interpretarea datelor obtinute. La aceasta etapa pot fi folosite
rezultatele studiilor si cercetdrilor din domeniul organizational. Pe langa oferirea unor explicatii
veridice privind sursele problemelor, rezultatele diagnosticului realizat trebuie sa permita si

e w e

concrete, cu sub forma unor recomandari. Scopul feedbackului este de acanaliza energiile
clientului spre decizii, planuri strategice si actiuni indreptate spre obtinerca de beneficii
organizationale (Burke, 1994; Howard, 1995). Feedbackul faciliteazd schimbarea, modifica
rezistentele la schimbare sau implica clientii in schimbare.

\

Sarcini si activitati de invatare:

Identificati caracteristicile distinctive ale organizatiilor.

. Definiti conceptele de organizatie si diagnostic organizational.

3. Identificati schimbadrile care s-au produs In ultimii ani in activitatea organizatiilor si evolutia
carierei profesionale.

4. Argumentati necesitatea activitatii psihologului in organizatiile contemporane si sarcinile pe
care el trebuie sa le realizeze.

N —
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5. Descrieti etapele diagnosticului organizational.

ACTIVITATEA PSIHOLOGULUI iN SISTEMUL ORGANIZATIONAL

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze ariile de atributie a departamentului de resurse umane si a psihologului
organizational.
2. Sa identifice sarcinile de munca a psihologului organizational.
Sa evalueze trasaturile distinctive ale psihologului organizational.
4. Sa elaboreze psihoprofesiograma psihologului organizational.

[98)

Rolul si atributiile psihologului in sistemul organizational

Activitatea unui psiholog intr-o firma / institutie, pe probleme ce tin de gestiunea si
dezvoltarea resurselor umane, are loc in cadrul unui Departament de Resurse Umane (DRU). Daca
firma / institutia este de marime micd sau medie, este posibil sd existe un singur post de
Responsabil / Director de Resurse Umane. In schimb daci firma este mare, sunt create servicii
separate, conduse de un Director de resurse umane, in componenta carora activeaza mai multi
specialisti. Aceste servicii / departamente indeplinesc sarcini precum: administrarea, planificarea
si normarea muncii, aplicarea legislatiei muncii si salarizarea, recrutarea, selectia si angajarea,
integrarea, perfectionarea si consilierea in carierd, protectia si securitatea muncii.

Departamentul de resurse umane reprezintd structura organizatiei abilitata sa pund in
valoare toate celelalte resurse de care dispune organizatia, in vederea atingerii obiectivelor
strategice si imediate [49]. Un Departament de Resurse Umane (sau un angajat unic al acestuia)
poate avea o gama foarte largd de domenii de activitate si de atributii specifice:

Tabel 1. Principalele atributii ale DRU

Domenii Atributii
1. Recrutare, — stabilirea criteriilor de recrutare si selectie
selectie, angajare — elaborarea si aplicarea testelor pentru selectie

— angajarea $i repartizarea pe posturi
— negocierea contractelor individuale
— desfacerea contractului de munca — integrarea noilor angajati
— evidenta personalului
— controlul respectarii disciplinei muncii
2. Motivare, — stabilirea criteriilor si metodelor de evaluare
salarizare — evaluarea performantelor fiecarui angajat
— aplicarea unor forme adecvate de salarizare
— conceperea unui sistem de stimulente bonus-uri
— asigurarea unor corelatii Intre cresterea productiei, productivitatii
muncii, fondului de salarii si salariului individual

3. Calificare si | — stabilirea nevoilor de pregatire si de perfectionare a pregatirii
perfectionare profesionale
profesionala — elaborarea programelor de pregatire si de perfectionare, precum si

urmarirea aplicarii lor
— organizarea cursurilor de pregétire si de perfectionare
— asigurarea conditiilor pentru participarea salariatilor
— evaluarea actiunilor de pregatire si perfectionare
4. Promovarea — elaborarea criteriilor de promovare

personalului — elaborarea unor strategii de promovare
— organizarea concursurilor de promovare
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5. Stabilirea — elaborarea criteriilor de stabilire a necesarului de personal
necesarului  de | —normarea muncii
personal — dimensionarea echipelor de lucru
— descrierea si analiza posturilor, elaborarea fiselor posturilor
— proiectarea structurii organizatorice si repartizarea posturilor
— elaborarea Regulamentului de Ordine Interioara (ROI)
— elaborarea planului de munca si salarii

6. Strategia si | —elaborarea strategiei si politicii de personal
politicile de | — crearea unei banci de date cu date relevante
personal — intocmirea programului de asigurare pe termen lung a personalului pe

categorii si profesii, cu precizarea surselor de recrutare si stimulare
— elaborarea programului de imbunatatire a conditiilor de munca

7. Asigurarea unor | — elaborarea contractului colectiv de munca
conditii bune de | —negocierea si urmarirea realizarii prevederilor acestuia
munca — identificarea posibilitatilor de imbunatatire a protectiei si igienei
muncii

— organizarea si prestarea unor servicii social-culturale.

Intr-o viziune complementard (V. Cornescu si colab., 2004), Departamentul de Resurse
Umane trebuie sa monitorizeze activitati legate de:
- asigurarea cu personal calificat si adecvat posturilor (planificare, recrutare si selectie, integrare
profesionald);
- dezvoltarea personalului (definirea strategiilor de dezvoltare a resurselor umane, formarea si
perfectionarea angajatilor, managementul carierei);
- motivarea angajatilor /stimularea randamentului (analiza, proiectarea sau (re)proiectarea
posturilor; definirea strategiilor de evaluare profesionald; aplicarea politicilor de salarizare si
recompensare a angajatilor);
- mentinerea personalului (consilierea angajatilor pe probleme profesionale, monitorizarea
stresului si a altor factori de risc, aplicarea masurilor de disciplina a muncii, securitate si sanatate).

Toate cele patru functii sunt realizate prin intermediul a diferite proceduri, proceduri pe care
le vom descrie si exemplifica in diferite capitolele ale prezentului curs. Indiferent de etapa in care
se realizeaza sau se implementeaza aceste proceduri, ele au ca finalitate doua obiective majore.

Un prim obiectiv final al este facilitarea performantei individuale si organizationale. Fie
ca este vorba de analiza unui post, de a selecta candidatii care au caracteristicile psihologice cele
mai aproape de exigentele psihologice ale postului scos la concurs (selectia profesionala), fie ca
este vorba de evaluarea nevoilor de formare sau de identificare potentialului individual de
dezvoltare profesionala (formarea si dezvoltarea personalului, managementul carierei), fie ca este
vorba de consultarea angajatului cu privire la problemele, temerile sau oportunitatile care apar n
colectivul 1n care lucreaza (analiza climatului organizational), de fiecare data rezultatul ultim pe
care vrem sa 1l vizdm sau dorim sa il influentdm este performanta. Performanta sau randamentul
profesional, vizibile mai intai la nivel individual si apoi la nivel colectiv, conduc, In ultima instanta,
la profit si la deschiderea a noi oportunitati de dezvoltare (atat la nivel individual cat si la nivel de
firma /institutie).

Cel de al doilea obiectiv final este crearea a unui climat organizational stimulativ,
favorabil performantei individuale si colective, climat care se traduce la nivel individual prin
multumire, satisfactie, implinire profesionala si, de ce nu, prin identificarea cu firma /institutie si
cu misiunea ei. La nivel organizational acest al doilea obiectiv nu are un concept corespondent
clar, dar l-am putea numi ,climat stimulativ’ sau ,culturd participativd” sau ,,armonie
organizationald”. Avand 1n vedere ca o mare parte din viata noastra o trdim muncind, uneori la o
aceeasi firma /institutie, este important ca aceastd parte a vietii noastre sa ne aduca satisfactie, sa
ne Implineasca, sd nu ne dea sentimentul ca este un timp pierdut sau o obligatie. Pentru ca, daca
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nu se intampla asa, avem de pierdut atit noi, in calitate de angajati cat si organizatia din care facem

parte in calitate de angajator si utilizator al timpului si efortului nostru.

Prin toate procedurile de evaluare psihologica a personalului urmarim cele doua obiective
finale desi, in fiecare actiune intreprinsa, ele sunt formulate sub forma unor obiective specifice
(descriere exigentelor postului, identificarea celui mai bun candidat, identificarea nevoilor de
formare, definirea motivelor de insatisfactie profesionald, identificarea rezistentelor la schimbare
etc.). Nu trebuie uitat nici faptul ca cele doua obiective finale sunt strans legate intre ele, sunt
interdependente. De exemplu, cercetarea stiintificd a demonstrat faptul ca angajatii cu un nivel mai
inalt de satisfactie profesionalad realizeaza o performanta mai inaltd decat ceilalti angajati,
insatisfactia profesionala fiind asociatd atat cu slaba productivitate cat si cu absenteismul,
accidentele si bolile profesionale. Pe de alta parte obtinerea unei performante recunoscute,
individuale sau colective, duce la cresterea increderii in sine si la cresterea satisfactiei profesionale,
crednd premisele unor noi performante. Din acest motiv a insista numai pe aplicarea procedurilor
centrate pe sarcind si a neglija factorii psihologici care concurd la crearea unui climat colectiv
pozitiv si a unei satisfactii profesionale personale ridicate, este o greseala care trebuie evitatd daca
se doreste o performanta individuala si organizationala ridicata si constanta [11].

In fond, psihologul are in cadrul organizatiilor de munca doui roluri esentiale: in primul
rand, asigurarea unui climat psihosocial adecvat care sd permitd functionarea structurilor
organizatorice, si in al doilea rand, sugerarea unor masuri de inldturare a acestor disfunctionalitati
si de optimizare a activitatii In organizatia respectiva.

Z. Bogathy grupeaza sarcinile practice ale psihologului intr-o organizatie industriala astfel:

1. delimitarea cerintelor corespunzatoare fiecarei profesii si loc de munca si conturarea unor

monografii profesionale, precum si implicarea lui in elaborarea fisei posturilor;

2. alcatuirea bateriilor de teste psihologice utilizate pentru selectie, orientare sau reorientare

profesionald, sau chiar pentru promovare;

3. efectuarea examinarilor psihologice;

4. 1n cazul accidentelor de munca, a bolilor profesionale, a necesitétii de reconversie profesionala,

asigurarea reorientarii persoanelor din institutia respectiva;

5. evaluarea gradului de risc de la nivelul diferitelor posturi si formularea unor recomandari si

contraindicatii pentru aceste posturi;

6. analiza psihologica a eventualelor avarii tehnice;

7. participarea la organizarea ergonomica a locului de munci;

8. implicarea la formularea si aplicarea normelor de tehnica securitdtii muncii;

9. in cazul in care este nevoie, participarea la imbunatatirea dispozitivelor informationale si a

organelor de comanda, la echipamentele tehnice si tablourile de comanda pentru a se tine cont de

caracteristicile psihofiziologice ale operatorilor;

10. elaborarea dosarelor psihologice pentru toate persoanele angajate ce au capacitate decizionala

in privinta repartizarii profesionale, a promovarii, aprecierii si formarii personalului, al salarizarii

si a analizei unor conflicte intragrupale [3].

Autorul roman prezintd urmatoarele elemente ca fiind esentiale in cuprinsul unui dosar
psihologic:

» fisa de primire care este completata la angajarea persoanei, de catre psiholog in colaborare cu
un reprezentant al compartimentului de resurse umane (pregdtire si experienta profesionala,
antecedente medicale, observatii dupa interviu, rezultatele examenului psihologic);

» fisa de apreciere a rezultatelor la cursurile de calificare, pe durata formarii profesionale;

» fisa de comportament profesional completata de catre psiholog, in urma convorbirilor avute cu
superiorii si colegii fiecarui angajat;

» fisa de comportament psihosocial in intreprindere, familie si societate, care include aspecte din
cadrul relatiilor interpersonale, abaterile de la normele de convietuire sociald, existenta unor
eventuale sanctiuni administrative, contraventionale sau penale:

1. raportarea la traditii, mentalitati, obiceiuri specifice mediului socio-cultural in care isi
desfdsoara activitatea institutia respectiva;

15



2. studiu asupra relatiilor interpersonale a climatului psihosocial, a problemelor conflictuale si
identificarea unor masuri pentru ameliorarea acestora;

3. participarea la diverse anchete sociale;

4. acordarea de asistentd psihologicd angajatilor pentru eventuale probleme personale (de
serviciu, familiale, de alta naturd);

Aceste componente ale activitatii psihologului cuprind in linii mari directiile principale pe
care acesta le are de urmat pentru a realiza o asistenta psihologica adecvatd, care sd presupuna
evaluarea corectd a personalului si realizarea unor predictii asupra fortei de munca.

Cercetarile realizate asupra ciclului functional organizational au relevat faptul ca psihologul
poate avea interventii in faza de proiectare a structurilor in cea de implementare a lor, in faza de
asimilare si functionare propriu-zisd a acestora [57]; activitatea psihologului este justificatd in
fiecare dintre cele trei faze intrucat la oricare din cele trei nivele pot aparea fenomene si probleme
ce tin de competenta specialistului n psihologie.

Faza de proiectare a structurilor organizatorice poate implica interventia psihologului in
urmatoarele conditii:

» Stabilirea ponderilor pe care le vor avea diverse activitati in cadrul organizatiei, astfel, acesta
ar putea stabili ca primordiald poate fi activitatea de productie sau cea de vanzare. Totusi, este
important de amintit faptul ca Intr-o organizatie moderna sunt importante mai multe categorii
de activitati, de acea psihologul va trebui sa stabileasca o ierarhie a acestor compartimente;

» Rolul central al psihologului este exercitat in cadrul compartimentului de resurse umane, acesta
presupunand actiunii de selectie de personal, formarea si promovarea celor angajati, consiliere
psihologica;

» Stabilirea configuratiei compartimentelor organizatiei, adica a numarului si a tipurilor de
legaturi dintre acestea, asigurand, astfel, eficienta economica sau psihosociala prin stabilirea
liniei ierarhice;

» Corelarea activitatilor din organizatie cu departamentele in care sunt realizate fiecare din
categoriile de activitdti, pentru a se evita birocratizarea excesivd a compartimentelor,
paralelismele in activitatea acestora sau stabilirea neadecvatd a responsabilitatilor. Pentru a fi
asiguratd aceastd corespondentd intre activititi si comportamente se studiaza volumul de
activitati ce se vor desfasura in fiecare compartiment, dar si prin raportare la fiecare angajat. In
acest mod, psihologul poate s asigure o distributie egala a activitatilor pe compartimente si
angajati, obtinand-se astfel o raportare eficienta, productiva

» Un alt aspect la care isi poate aduce contributia psihologul este cel psihosocial si cuprinde
aspectele: numadrul de angajati de la diferite nivele organizationale, numar ce trebuie sa fie
descrescator, incepand de la cele inferioare pana la cele aflate la varful ierarhiei; determinarea
pozitiei pe care fiecare o ocupd in cadrul grupului sau organizatiei, in functie de prestigiu,
pozitie ce este strans legatd de atitudinile fatd de superiori, cat si fatd de subalterni;
imbunatatirea comunicarii interpersonale, fie ca este vorba de comunicare pe orizontald, fie pe
verticala.

Faza de implementare a noilor structuri organizatorice presupune contributia psihologului
asupra componentelor ce la acest nivel sunt influentate de fenomenele psihosociale determinate de
activitatile specifice acestei faze. Aspectele in care se poate implica psihologul sunt:

» aparitia unei intensificari a procesului informational — comunicational, si mai ales a zvonurilor
in cadrul grupurilor de angajati, referitoare la conditiile noi ce vor apdrea odatd cu
implementarea noilor structuri,

» modificari ale statutelor si rolurilor;

» schimbarea sistemului de relatii, ce presupune trecerea la un alt post de munca, la un alt grup
de munca, fiind necesara, astfel, adaptarea, integrarea in grupul respectiv;

» aparitia unor opinii si atitudini in raport cu structurile nou introduse, care pot fi sau nu
favorabile acestora;
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» conturarea unui climat psihosocial tonic, favorizant (aparitia satisfactiei in randul angajatilor
cu privire la schimbari) sau a unuia inhibant (oamenii sunt pasivi, nu sunt receptivi la nou,
sunt nelinistiti In legatura cu ceea ce va urma).

La acest nivel, fenomenele psihosociale se pot constitui n factori favorizanti sau stimulatori
pentru introducerea noilor structuri organizatorice. De aceea, o masura ce ar trebui luata din timp
este informarea angajatilor in timp util, cu privire la caracteristicile si importanta structurilor ce
vor fi implementate.

Structura acestor fenomene psihosociale ii poate sugera psihologului masura in care
organizatia este pregatitd pentru introducerea unor structuri noi, modul in care aceasta
implementare se va realiza (treptat sau imediat) si, in plus, ii oferd posibilitatea de a prezenta
lucratorilor avantajele oferite de aceste schimbari.

Faza de asimilare si functionare a structurilor organizatorice. Odatd asimilate, noile
structuri pot functiona normal, asa cum s-a planificat sau, dimpotriva, pot intdmpina dificultati in
functionare, caz care necesitd interventia psihologului prin observatii, sugestii, informare cu
privire la eventuale nemultumiri, toate acestea avand ca scop formularea unor propuneri de
ameliorare si corectare a structurilor. Dar, poate ca cea mai importanta interventie a psihologului,
in aceasta etapa este elaborarea organigramei reale, confruntarea cu cea formala si formularea
directiilor de Tmbunatatire, aceasta din doud motive principale:

» organigrama reala poate fi mai potrivita decat cea formala, proiectata anterior;

» analiza organigramei reale poate releva disfunctionalitati sau fenomene negative.

Un loc aparte in cadrul sarcinilor practice ale psihologului il detine preocuparea pentru
relatiile interpersonale in procesul muncii, aceasta constituind o sursa importanta pentru obtinerea
satisfactiei in procesul muncii, fiind dependente, la randul lor, de conditiile socio-culturale ale
societdtii generale si ale grupurilor restranse. Distinctia ce poate fi realizata in cadrul acestor relatii
este cea Intre relatiile stabilite cu colegii (pe orizontald) si cele cu seful ierarhic (pe verticald).

Relatiile cu colegii. Colectivul de munca se constituie intr-un cadru social care poate fi
stimulativ, negativ-inhibitor sau indiferent. Astfel, acest grup poate fi favorizant sau frenator
pentru procesul muncii, intrucat presupune schimb de informatii, coordonarea eforturilor,
cooperarea in cadrul unor actiunii specifice. In privinta randamentului, trebuie amintiti si factorii
ce tin de competitie si colaborare; astfel, ambele fenomene psihosociale pot fi stimulatoare cu
mentiunea ca prima din ele, in unele conditii poate fi daundtoare.

Relatiile cu seful ierarhic influenteaza, de asemenea, satisfactia in munca, fiind determinanta
pentru atmosfera colectivului. Seful, prin actiunile organizatorice, de coordonare si control a
actiunilor poate usura procesul muncii, facand sa fie perceput ca fiind interesant, satisfacator.
Influenta celui ce se afld in functie de conducere se exercita atat asupra fiecarui individ in parte,
cat si asupra relatiilor dintre acestea. in afara satisfactiei in munca si a armoniei intre membrii
colectivului de munca, s-a constatat ca stilul de conducere democratic are o influentd benefica
asupra nivelului creativitatii colective, prin inlaturarea tuturor elementelor ce se pot constitui in
factori inhibitori pentru acest proces. Mai mult, Georgeta Dan Spéanoiu a constatat ca stilul de
conducere autoritar poate duce la rezultate bune in munca, dar poate genera conflicte in colectivul
de muncd, pe cand cel democratic duce la conturarea coeziunii, a initiativei in grup.

O buna integrare al fiecarui membru al colectivului de munca, poate fi obtinuta prin relatii
bazate pe comunicare intre lider si subordonati, intre diferite trepte ierarhice, dar si in cadrul
grupului restrans prin medierea asigurata de seful de departament. S-a observat ca o repartizare
inechitabila a sarcinilor la locul de munca afecteaza coeziunea de grup si produce variatii
individuale in timpul si ritmul muncii.

In cazul existentei unei perceptii gresite a pozitiei si rolurilor se poate actiona in doua
directii: pe de o parte, cunoscand modul in care este perceput de subordonati, seful isi poate adapta
conduita, si pe de alta parte, opiniile angajatilor pot fi modelate prin consiliere, educatie, atunci
cand aceste opinii sunt distorsionate.

Interactiunea sociald existenta intre membrii colectivului de munca de-a lungul timpului,
prin conturarea unui profil specific grupului respectiv deschide calea spre compatibilizarea intre
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membrii si implicit spre sporirea eficientei. Aceasta compatibilitate tine de sistemul motivational
el membrilor, de natura motivelor dominante. Cercetarile au demonstrat ca acei muncitori care isi
raporteaza interesele atat la reusita personala, cat si la cea de grup, colectiva, prin acordarea unei
importante deosebite colaborarii, stabilesc relatii optime, atat pe verticala, cat si pe orizontala.
Cand orientarile individuale sunt accentuate se ajunge la competitie, iar cand directia este comuna,
consecinta este colaborarea in grup. De asemenea, compatibilitatea membrilor poate fi asigurata
si de stabilitatea 1n organizarea productiei; in caz, contrar, o mobilitate mare a sarcinilor duce la
disfunctionalitati in relatiile interpersonale, in adaptarea la postul de munca, lipsa unei coeziuni in
cadrul grupului [37].

Psihoprofesiograma psihologului organizational

Avand in vedere complexitatea activitatilor pe care psihologul le desfasoara in procesul
muncii se pot contura urmatoarele elemente ale psihoprofesiogramei psihologului:

1. Prezentarea profesiei de psiholog. Boghathy aprecia ca elementele ce diferentiaza profesia
de psiholog de celelalte, sunt urmatoarele: conditiile de lucru, specificul meseriei, metodele si
tehnicile folosite, cerintele psihologice impuse in raport cu persoanele ce vor urma sa exercite
aceasta profesie.

2. Obiectul muncii in principal cuprinde elementele: mentinerea, corectarea sau restabilirea
sanatatii psihice, a personalitatii celor ce sunt implicati in procesul muncii, optimizarea si
recapatarea capacitatii de munca.

Psihologul, trebuie sa se raporteze intotdeauna la fiecare angajat in cadrul relatiilor sale cu
ceilalti angajati, dar si cu superiorii, avand in vedere avand in vedere atat marirea eficientei sociale
aoamenilor cat si asupra eficientei activitatii in unitatea respectiva. Aceste deziderate pot fi atinse
prin activitati concrete cum sunt: imbunatatirea conditiilor de lucru ale angajatilor, orientarea si
selectia profesionala, participarea la decizia de promovare, consilierea psihologicd la nivel
individual sau grupal.

3. Conditiile in care isi desfasoara activitatea psihologul desemneaza doua arii principale:
in laboratorul psihologic, dar si in atelierele si sectiile Intreprinderii, in departamentele acestora.
Asa cum in demersurile sale, orice psiholog trebuie sa tina cont de mediul socio-cultural
caracteristic zonei 1n care isi desfasoara activitatea, la fel se Intdmpla si In cazul Intreprinderii,
unde el trebuie sa se raporteze la specific, obiceiuri, traditiile si cutumele respective .

Psihologul are de stabilit relatii armonioase, echilibrate nu numai cu fiecare angajat in parte,
ci si cu managerii societatii respective, de sprijinul si colaborarea carora are nevoie, aceasta cu atat
mai mult cu cét, el are raspunderea pentru formarea, mentinerea si imbundtatirea relatiilor cu
ceilalti factori de specialitate si de conducere, fiind de multe ori un intermediar intre diverse nivele
ierarhice (de exemplu, in atenuarea conflictelor pe verticald).

4. Specificul muncii psihologului. Avand la baza examinari psihologice, dar si activitati de
consiliere, de ameliorare a unor stari problematice, presupune urmatoarele tipuri de activitati:
administrarea probelor psihologice, prelucrarea datelor rezultate din testare, 1insusirea
cunostintelor referitoare la specificul muncii in institutia respectiva; conturarea unor sugestii
pentru rezolvarea conflictelor Tn muncd; formularea unor propuneri pentru cei care vor urma
cursuri de specializare; acordarea de asistenta de specialitate pentru problemele personale ale
angajatilor.

Trebuie amintit ca pentru optimizarea activitatii in general si a randamentului individual, in
special, un rol deosebit il are importanta pe care managerul unei institutii o acorda sugestiilor,
concluziilor formulate de citre psiholog. In plus, acesta este bine si inteleaga necesitatea pastrarii
secretului profesional, ca o conditie esentiala pentru ca activitatea de psiholog sa se desfasoare in
conformitate cu un ansamblu de norme morale, etice, ce tin de deontologia profesionala, de care
vom pe larg, mai jos.

Sintetizand, Bogathy prezintd sarcinile pe care psihologul le are de indeplinit astfel:
conturarea fisei pentru fiecare post in parte (cerinte specifice si psihosociale); elaborarea
psihoprofesiogramelor si a monografiilor profesionale; stabilirea componentei ansamblului de

18



probe psihologice care vor fi utilizate fie In recrutarea de personal, fie in reorientarea profesionala;
sugerarea masurilor de reorientare sau de automatizare si chiar informatizare, atunci cand s-au
constatat accidente de munca; determinarea criteriilor de validare, conturarea programelor de
examinare pentru fiecare post.

5. Metodele, tehnicile si instrumentele utilizate de psiholog se aleg in functie de situatia de
examinare, de criteriile urmarite pentru postul respectiv, precum si in functie de persoanele ce vor
fi examinate. In consecintd, psihologul poate utiliza teste psihologice (de personalitate, de
aptitudini speciale), probe a cdror administrare presupune practica de examinator, o buna
cunoastere a regulilor de aplicare, corectare, interpretare; apoi, se poate folosi de chestionare in
cazul unor investigatii psihosociologice, fapt ce presupune respectarea unor norme de elaborare a
lor; aparatura de laborator, simulatoare, sau probe informatizate constituie o alta categorie din
instrumentarul psihologului practician.

Activitatea de evaluare psihologica a unor persoane ce-si desfdsoard activitatea intr-0
institutie cu un anumit specific, ar trebui sa includa folosirea si a altor metode psihologice, cum ar
fi observatia psihologica, interviul, convorbirea, obtinand-se astfel, date ce vin in completare cu
cele amintite anterior.

6. Cerintele profesiei de psiholog organizational. Vom prezenta in continuare viziunea lui
A. Dicu care prezinta trasaturile esentiale pe care este indicat sa le detina psihologul industrial:

e gandire psihologica operationald, capacitate de analiza a problemelor legate de organizarea si
conducere a productiei, precum si a tuturor factorilor ce pot influenta randamentul;

e capacitate de cercetare, prin care sa identifice nivelul diferitelor variabile, precum si

e cunoasterea sarcinilor operationale ale conducerii si modalitatile de eficientizare a activitatii
intreprinderii.

Avand in vedere complexitatea muncii pe care o desfasoara psihologul practician, varietatea
sarcinilor pe care le detine in intreprindere, este recomandabil ca acesta sa detina un nivel superior
al flexibilitatii, pentru a putea trece cu usurinta de la un ritm la altul, in functie de specificul
activitatii respective. In plus, specialistul in psihologie industriald va face fata solicitarilor de la
serviciu, cand va dovedi rezistentd la oboseald, la monotonie (in cazul examindrilor psihologice
care presupun administrari in aceleasi conditii, Standardizate a unor probe), o stare buna a sanatatii
psihice si somatice.

7. Codul deontologic al psihologului Acest cod desemneaza ansamblul normelor ce
delimiteaza cadrul moral in care se va desfasura profesia de psiholog, constituindu-se, astfel, reguli
de comportament in cadrul exercitdrii acestei profesii, care se refera la respectarea demnitatii
personale, a vietii personale, a intereselor si libertatii sale [37].

Sarcini si activitati de Invitare:

1. Numiti misiunea si domeniile de activitate a departamentului de Resurse Umane.

2. Specificati atributiile specifice a unui Departament de Resurse Umane in functie de domeniile
de activitate.

3. Argumentati implicatiile Departamentului de Resurse Umane in activitatile legate de
asigurarea cu personal calificat si adecvat posturilor, dezvoltarea personalului, motivarea
angajatilor, mentinerea personalului.

4. Consultati si analizati codul deontologic al psihologului din Romania.

5. Analizati elementele distinctive ale psihoprofesiogramei psihologului organizational. Prin ce se
deosebeste de psihoprofesiograma psihologului ce activeaza in alte domenii?
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DIAGNOSTICUL PSIHOLOGIC INDIVIDUAL SI COLECTIV

Finalitati de studiu:

1. Sa identifice situatiile In care se impune necesitatea unui examen psihodiagnostic.
Sa planifice si sa realizeze un examen psihologic individual.
Sa planifice si s realizeze un examen psihologic colectiv.
Sa delimiteze situatiile ce cer examen psihologic individual de cel colectiv
Sa respecte conditiile desfasurarii unui examen psihologic individual si colectiv.
Sa previna aparitia posibilelor greseli de evaluare psihologica.

SANRANF e

Intrucat importanta pe care desfasurarea unui examen psihodiagnostic o are in activitatea
organizationala este foarte mare, ni se pare ca se impune mentionarea conditiilor ce trebuie
respectate, in aceste situatii. Exista mai multe situatii prin care se ajunge la un examen psihologic:
» candidatii sunt trimisi de catre oficiul fortei de munca;

» angajatii sunt trimisi de catre seful unei sectii sau a unui sector sau de catre departamentul
invatamant in vederea selectiei pentru specializari;

» serviciul de protectia muncii poate solicita un examen in cazul in care muncitorul a provocat
un accident de munca, sau a suferit un accident de munca;

» angajatii se pot adresa din proprie initiativa psihologului pentru a primi sprijin de specialitate
in vederea solutionarii unor probleme personale sau de alta natura.

Modul in care se prezinta angajatul, atitudinea lui fatd de psiholog este intr-o mare masura
influentat de o serie de factori: varstd, pregdtirea scolard si profesionald, vechime, motivatia
personala si profesionald. In acest domeniu trebuie si tinem cont de faptul ci de multe ori,
examenul psihologic poate influenta cariera sa, cel investigat dorind sa apara cat mai bine si sa-si
mascheze aspecte ale personalitatii, Se va comporta ca atare, sub influenta dezirabilitatii sociale.

Examenul psihologic in mediul industrial se poate desfasura fie individual, fie in colectiv.

Examenul psihologic individual

Se deruleaza in maxim 2-3 ore, dar in conformitate cu programul de lucru si cu complexitatea
cazului, prin care se stabileste numarul si dificultatea probelor administrate. Z. Bogathy arata ca
cerintele esentiale pentru examinarea pentru anumite meserii si functii sunt:

1. probe care permit o apreciere amanuntita si precisa, care presupune timp mai mult;
2. probe ce nu presupun durate prea mari, care pot fi administrate si corectate rapid si usor [3].

Probele sunt alese in functie de specificul examinarii. Astfel, pentru evaluarea persoanelor
cu functii de conducere examenul va include probe mai pretentioase, suplimentare fatd de
examinarea unui muncitor. Aprecierea persoanelor accidentate este 0 investigatie in care nu poate
fi limitat timpul examenului, sau durata unei probe, fiind examinate: calitatile fizice, intelectuale,
cu accent pe trasaturile de personalitate.

Examenul psihologic, indiferent de probele utilizate, trebuie sd includd si conversatii si
discutii directe cu muncitorul, acestea fiind extrem de utile pentru cunoasterea adecvata a celui
examinat. Componenta, probele incluse intr-un examen psihologic se stabilesc in functie de cazul
respectiv si locul de munca. Un plan de examinare incepe cu o convorbire introductiva, de
explorare, si apoi in ordine, probele complementare in functie de specificul cazului respectiv.

Interpretarea datelor obtinute in urma testarii, presupune corelarea acestor date, 0 interpretare
in interactiune a rezultatelor, iar analiza finald presupune o abordare in ansamblu.

Orientarea celui examinat este un factor hotdrator in structurarea materialului obtinut,
intrucat fiecare profesie sau loc de munca pentru care facem selectia, are cerintele Sale specifice,
aceasta facand ca trasaturile psihice sa aiba ponderi variabile si diferite pentru reusita in meseria
respectiva. Lucrul acesta este pregnant in cazul selectiilor pentru anumite meserii, cdnd rezultatele
la probele psihologice sunt esentiale.
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Dar evaluarea nu se reduce la prezentarea, pur si simplu, a unor valori, a unor cote, ci necesita
atat o temeinica pregatire teoreticd, cat si 0 cunoastere profunda a datelor referitoare la validitatea,
fidelitatea testelor utilizate in examinare.

Psihologul urmareste sa asigure o concordanta intre interesele si abilitatile muncitorilor,
angajatilor si cerintele diferitelor posturi disponibile in Intreprinderea respectiva.

Activitatea psihologului care implica, fie o decizie de selectie, fie 0 consiliere de orientare
profesionald, presupune o imbinare, o interactiune a diagnozei si a prognozei, intrucét orice

T

dezvoltare a acelor insusiri, a calitatilor fizice si psihice, mai ales cand in examinare avem tineri.

Putem ajunge la un aviz psihologic corect daca tinem cont de un ansamblu de factori:
evaluarea adecvata a candidatilor.

Comunicarea rezultatelor examenului psihologic celui ce a fost investigat este un moment
extrem de important pentru candidatul la un post sau pentru individul ce cautd consilierea
psihologica. Avand in vedere importanta acestui moment, Z. Bogathy enumera etapele ce ar trebui
respectate in aceasta discutie:

a) subiectului 1i sunt comunicate principalele trasaturi de personalitate, aptitudini, fiind benefic sa
incepem mai intai cu aspectele pozitive si apoi cu cele mai slabe; apoi i se prezintd locurile de
munca din institutia respectiva care i se potrivesc cel mai bine cu sublinierea avantajelor si
dezavantajelor acestor posturi;

b) formularea de sfaturi concrete pentru subiect, pentru a-si realiza planurile stabilite, pentru a-si
atinge scopul; subiectul este sfatuit, apoi cum sa-si dezvolte aptitudinile existente deja;

C) cand se constata o concordanta intre abilitati si profesia, locul de munca ales, sunt evidentiate
caracteristicile locului de munca ce corespund trasaturilor individuale, pentru a-i da speranta in
reusitd, subiectilor. Pot exista si cazuri in care constatam contraindicatii care pot fi compensate
sau chiar contraindicatii grave sau absolute. In primul caz, subiectul este informat asupra
acestor contraindicatii si i se sugereazi si modalititile concrete de compensare. In cel de al
doilea caz, individul este sfatuit sd se orienteze catre o altd meserie, subliniind avantajele si
dezavantajele acestora, astfel inct, decizia de reorientare sa-i apartina lui. In situatia extrema,
a unei contraindicatii absolute, psihologul va spune acest lucru direct, prin reliefarea pericolelor
ce pot aparea la profesia contraindicata;

d) la comunicarea rezultatelor, alte aspecte ce trebuie luate in considerare sunt: varsta, nivelul
cultural, nivelul de inteligenta a persoanei examinate;

e) este esential sa ne asiguram ca subiectul examinat a inteles sensul celor spuse de psiholog.

Examinarea psihologica trebuie reluata, al anumite intervale pe parcursul vietii profesionale.
Prin intermediul examenului psihologic putem formula concluzii destinate Serviciului de Personal,
iar formularea lui poate fi sub forma apt sau inapt, sau poate fi formulat mai explicit.

Aptitudinile

O dimensiune care poate fi evaluata individual sunt aptitudinile. Aptitudinile reprezinta un
complex de procese si insusiri psihice individuale, structurate intr-un mod personal, care permite
efectuarea cu succes a anumitor activitdti. Ele pot fi intelese ca fiind insusiri psihice individuale
care conditioneaza Indeplinirea Tn bune conditii a unei munci, a unei actiuni; aplicatie, inclinatie,
dar (DEX).

Aptitudinile generale formeaza un repertoriu instrumental-adaptativ bazal al fiecarui
individ, asigurand o relationare si adaptare optima in conditiile variate ale mediului
e aptitudinile senzo-motorii - intervin in situatiile care necesitd discriminarea, identificarea si

efectuarea unor actiuni directe asupra unor obiecte

e aptitudinile intelectual e- constituite din functiile psihice care, simultan, sunt implicate in toate
formele de activitate.
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Aptitudinile speciale se refera la acele structuri psihologice de natura instrumentala care

asigurd obtinerea unor performante deasupra mediei in anumite sfere particulare de activitate
profesionala:

aptitudini artistice (literatura, pictura, muzica, teatru etc. )

aptitudini stiintifice (matematica, biologie, fizica etc. )

aptitudini sportive (atletism, gimnastica Tnot )

aptitudini tehnice (specifice fiecarei categorii profesionale)

aptitudini manageriale (viziune, planificare, organizare, administratie, evaluare etc.)
Dincolo de definitii generale, de modelarile teoretice sau opinii ale diferitilor autori de carti

de specialitate, ne intereseaza modul in care sunt definite aptitudinile si cum sunt clasificate acestea
de catre expertii care lucreaza in domeniul psihologiei muncii si organizationale. Fleishman E.
identifica 5 clase de aptitudini care trebuie luate in calcul in evaluarea psihologicd cu scop
profesional:

1. Aptitudini cognitive

Aptitudini psihomotorii
Aptitudini fizice

2
3.
4. Aptitudini senzoriale / perceptuale
5

Aptitudini sociale / interpersonale.

Tabel 2. Clasele de aptitudini care trebuie luate in calcul in evaluarea psihologica cu scop
profesional (dupa Fleishman E.)

Aptitudini cognitive Aptitudini psihomotorii
1. Intelegerea verbald 22. Precizia controlului
2. Intelegerea limbajului scris 23. Coordonarea miscarii membrelor
3. Exprimarea orala 24. Alegerea raspunsurilor motrice
4. Exprimarea in scris 25. Sincronizarea miscarilor
5. Fluenta ideilor 26 .Timpul de reactie
6. Originalitatea 27. Stabilitatea mana-brat
7. Capacitatea de memorare 28. Dexteritatea manuala
8. Receptivitatea la probleme 29. Dexteritatea degetelor
9. Rationamentul matematic 30. Viteza ansamblului incheieturii mana-degete
10. Usurinta aritmetica 31. Rapiditatea de miscare a membrelor
11. Rationamentul deductiv
12. Rationamentul inductiv
13. Ordonarea informatiilor
14. Flexibilitatea categoriald
15. Rapiditatea structurarii informatiilor
16. Flexibilitatea structurarii
17. Orientarea spatiala
18. Capacitatea de vizualizare
19. Rapiditatea perceptiei
20. Atentia selectiva
21. Atentia distributiva

Aptitudini fizice Aptitudini senzoriale / perceptuale

32. Forta statica 41. Acuitatea vizuald de aproape
33. Forta exploziva 42. Acuitatea vizuala la distanta
34. Forta dinamica 43. Vederea cromatica
35. Forta trunchiului 44. Vederea nocturna
36. Supletea extensiei 45. Vederea periferica
37. Supletea dinamica 46. Perceperea adancimii / vederea stereoscopica
38. Coordonarea ansamblului miscarilor 47. Vederea in lumina stralucitoare
39. Echilibrul corporal 48. Sensibilitatea auditiva
40. Rezistenta fizica 49. Atentia auditiva
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50. Localizarea sunetelor
51. Recunoasterea vorbirii
52. Claritatea vorbirii

Aptitudini sociale / interpersonale

53. Amabilitatea

54. Flexibilitatea comportamentala

55. Capacitatea de coordonare

56. Responsabilitatea

57. Asertivitatea

58. Capacitatea de negociere

59. Persuasiunea

60. Sociabilitatea

61. Conformismul social

62. Receptivitatea sociala

63. Auto-controlul

64. Increderea sociala

65. Dezvoltarea celorlalti

66. Obtinerea de informatii prin conversatie
67. Dorinta de realizare

68. Deschiderea catre experiente

69. Independenta / autonomia

70. Perseverenta

71. Controlul tendintei de a lua decizii pripite
72. Argumentarea verbala

73. Capacitatea de refacere a tonusului

Trasiturile de personalitate

Desi nu existd o definitie pe deplin acceptata pentru personalitate, se considera ca
personalitatea poate fi analizatd in termeni de frasaturi de personalitate. Conform opiniei lui G.
W. Allport, o trasatura de personalitate apare prin repetarea anumitor comportamente in acord cu
o motivatie internd, comportamente care sunt valorizate, prin ele nsele (motivatie intrinsecd) sau
prin beneficiile pe care la aduc subiectului (motivatie extrinsecd). Acesta permite structurarea unor
preferinte, a unor tendinte constante de raportare la situatii, idei, oameni si de a reactiona in raport
cu acestea. Aceste preferinte, tendinte, Inclinatii, capdtd, in timp, o anumita stabilitate, devenind
definitorii pentru individ.

Identificarea trasaturilor de personalitate se poate realiza cu ajutorul inventarelor /testelor de
personalitate, instrumente realizate prin compararea datelor obtinute pe esantioane foarte mari de
persoane si identificarea prin mijloace statistice a caracteristicilor comune, a modurilor tipice de a
reactiona. Un individ poate fi descris in termeni de trasdturi de personalitate prin compararea
rezultatelor inregistrate de el la o anumita proba psihologicd cu mediile rezultatelor obtinute la
aceeasl proba de esantionul general din care el face parte. Astfel, el poate aparea mai supus sau
mai dominant decat ceilalti, mai activ sau mai pasiv, mai introvertit sau mai extravertit decat
majoritatea subiectilor din aceeasi populatie.

In demersul de evaluare psihologicd nu trebuie sa uitim faptul ci dimensiunile pe care le
pun in evidenta instrumentele psihologice (,.trasaturi de personalitate"), sunt niste ,,constructe”,
»etichete” lingvistice prin care sunt exprimate sintetic regularitati ale tendintelor individuale, ale
atitudinilor generale sau ale expresiilor comportamentale. Nu trebuie uitat nici faptul ca precizia
cu care sunt identificate astfel de regularitati nu este absoluta, frecvent existand probabilitate ca 5
% pand la 25% din cei investigati sd nu se incadreze in tendinta prognozata. Acesta ne obliga la
multe prudentd In interpretarea rezultatelor si la coroborarea datelor obtinute de mai multe
instrumente sau cu ajutorul altor metode (observatie, interviu, proba situationale etc.).

Desi nu exista o definitie pe deplin acceptatd a personalititii, oamenii de stiinta par sa fie
de acord cu privire la doud aspecte definitorii pentru personalitate: a) existenta unei relative
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stabilitati a trasaturilor de personalitate pe parcursul existentei individuale; b) existenta unei

constante a conduitelor individuale in fata unor situatii similare. Exista si un anumit acord in a

accepta cd, Tn majoritatea aspectelor comportamentului uman, factorul innascut si cel dobandit

sunt prezenti, ambii influentand simultan si in mod continuu comportamentul individual.

Contrariati de multitudinea de factori de personalitate descrisi in literatura de specialitate, de
multiplele suprapuneri dintre acestia si numeroasele probleme legate de acuratetea metodologiei
de evaluare, diferiti analisti S-au intrebat daca nu exista un numitor comun al acesti factori si daca
personalitatea nu poate fi descrisa intr-un numar limitat de factori, mai cuprinzatori, factori care
pot fi identificati printr-o metodologie precisd si necontestabili. In ultimii doudzeci de ani
cercetarea factoriala din domeniul psihologiei personalitatii si cea din domeniul psiholexical
converg spre acelasi model factorial general al structurii personalitatii numit ,,Five Factor Model”
(abordarea factoriala) sau ,,Big Five” (abordarea lexicald). Acest model propune existenta a 5 mari
trasaturi de personalitate - Extroversiune, Agreabilitate, Constiinciozitate, Nevrozism si
Deschidere spre experienti. In zilele noastre acest model reprezintd principala abordare si
perspectiva din care se masoara personalitatea. Una dintre modalitatile de evaluare a personalitatii
este cea obtinuta prin analiza raspunsurilor oferite, in conditii standardizate, de catre persoanele
evaluate, la ceea ce numim ,,chestionare de personalitate” sau ,,inventare de personalitate”.

Atitudinile

Notiunea de atitudine este asociatd cu o evaluare si cu sentimentul favorabil sau defavorabil
fata de ceva sau cineva. Cand spunem ca nu ne place atitudinea unei persoane, de fapt spunem ca
nu ne place tendinta acelei persoane de a gandi sau a se comporta intr-un anumit fel.

Incercand o definitie, atitudinea este sentimentul, impresia sau credinta stabild pe care o
persoand o incearcd cu referire la o persoand, un grup, o idee, o situatie sau un obiect. Atitudinea
are 3 componente:

1. cognitiva: credinta si opiniile unei persoane fatd de un obiect sau clasa de obiecte; face referire
predominant la conditiile anterioare formarii atitudinii; aceastd componenta este influentata de
experientd, familie, prieteni etc.

2. afectiva: face referire la emotii, sentimente sau alte stari de spirit fatd de o persoand, idee,
eveniment, etc.; corespunde predominant stadiului actual al atitudinii;

3. comportamentala: corespunde intentiei unei persoane de a se comporta intr-o anumitd maniera
reactionand la starile afective pe care le resimte; este predispozitia de a se comporta intr-o
anumita maniera.

Aceste componente ale unei atitudini nu existad si nu se manifesta separat. Fiecare atitudine
reflectd o combinatie de sentimente credinte si tendinte comportamentale fata de o persoana, un
grup, un eveniment, o idee etc.

Socio-psihologii afirmd cd atitudinile sunt predispozitii stabile care ghideaza
comportamentele noastre. Psihologii considerd cd atitudinile sunt declaratii verbale ale
comportamentelor noastre, (comportamente care sunt determinate de stimuli externi),
comportamente care se formeaza prin invatare. Din ce In ce mai frecvent, psihologii definesc
atitudinile ca fiind predispozitii stabile rezultate in urma invatarii.

Atitudinile reprezintd un fenomen destul de complex. De exemplu, fatd de o aceeasi persoana
putem dezvolta atitudini diferite, in functie de diferitele aspecte pe care aceasta le prezinti. in
general, daca suma acestor atitudini partiale este pozitiva, putem avea o atitudine pozitiva fata de
acea persoand. Un anumit grad de ambivalentd poate exista n ceea ce priveste atitudinile fata de
obiecte, persoane sau situatii, dar In general aceastd ambivalentd nu antreneaza cu sine o inertie
comportamentald. Mai mult, nu putem spune ca atitudinea unei persoane poate prezice
comportamentul acesteia. Exista o serie de factori influenteaza coerenta intre atitudini si
comportament si anume:

e importanta atitudinii - cat de importanta si distincta este atitudinea pentru individ (pot avea o
atitudine generala si ambigua fatd de ,,cdinii comunitari” sau una categorica si militanta);
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e importanta evenimentului - cat de important este contextul /momentul de afirmare atitudinii (a
decide sau a influenta o decizie importanta luata la nivel local, decizie de care va depinde soarta
unei idei sau unor persoane sau doar de a exprima o opinie personald intr-o discutie)

e contingenta - timpul care se scurge intre momentul formarii sau declararii atitudinii si
momentul cand putem sa observam un comportament in acord cu acea atitudine. Cu cat timpul
este mai scurt intre momentul in care atitudinea este mdsuratd si momentul In care
comportamentul poate fi observat, cu atat coerenta intre cele doud va fi mai mare, predictia va
fi exacta (exemplu: alegerile si sondajele ce prezic alegerile).

e normele sociale - obligatiile sociale si normele au influentd asupra relatiei intre atitudini si
comportamente.

Pentru cele mai multe situatii de schimbare (de exemplu, atitudinea fata de putere, atitudine
fata de injustitie Inedreptate, atitudinea fara risc si cautarea senzatiilor), o atitudine sociala, destul
de bine ancorata, dar formata in timp sub presiunea societatii (atitudinea fata de muncad, atitudinea
fata de homosexuali) sau o atitudine contextuald, fluctuanta, dependenta de un context specific
(atitudinea fata de sefi, motivatia pentru muncd, identificarea cu firma etc.). Altfel spus, in functie
de dimensiunea psihologica urmarita, la o extrema putem avea instrumente similare chestionarelor
de personalitate (evaluand polul bazal al personalitatii) iar la cealaltd extrema instrumente mai
aproape de chestionarele de opinie (evaluand credinte sau idei care se pot schimba 1n timp).

Chestionarele de personalitate (testele de personalitate) se presupune ca evalueaza,
trasaturile de personalitate, partea stabild, imuabila a personalitatii noastre, in timp ce chestionarele
de atitudini, ar evalua mai degraba aspecte contextuale, atitudini, valori, dimensiuni ale
personalitatii care pot suferi mutatii in timp. In acest context, exista mai multe clase de instrumente
standardizate: inventarele /chestionarele de personalitate, testele (de aptitudini) si chestionarele
de atitudini.

In evaluarea psihologica a realititii unei firme /institutii trebuie sa tinem cont de natura
dimensiunilor ce urmeaza a fi evaluate. Aceasta pentru cd, in construirea designului de investigatie
psihologica, in functie de scopul analizei, dimensiunile vizate si metodologia de investigatie pot fi
diferite. Daca scopul este selectarea unor persoane pe baza potentialului lor aptitudinal sau
investigarea trasaturilor de personalitate In relatie directa cu performanta, ponderea cea mai mare
poate fi acordata instrumentelor standardizate de tipul testelor/ inventarelor de personalitate.
Situatia se va schimba daca demersul investigativ vizeaza mai degraba o analizd a climatului socio-
profesional, situatie in care o pondere mai mare vor avea instrumentele vizand aspectele atitudinale
(,,atitudinea fatd de munca”, ,,dominante motivationale”, ,,satisfactie profesionald”, etc.) [11].

Examenul colectiv

In orice firma /institutie apar probleme legate de comunicare in interiorul unui colectiv sau
intre departamente, de satisfactia in munca a angajatilor, de motivare sau acord fata de sistemul
de retribuire, de organizare efectivd a activititii curente (aprovizionare, lucru in schimburi,
formarea echipelor etc.) sau de calitatea relatiilor ierarhice (intre sefi si subalterni). Se poate pune
problema realizarii unor schimbari de amploare la nivelul institutiei, schimbari care, de reguld,
sunt anticipate de tot felul de zvonuri, se pot acumula nemultumiri sau pot aparea stari conflictuale,
manifeste sau ascunse, intre sefi, colective sau structuri ierarhice. In astfel de situatii conducerea
unei firmei /institutiei doreste, de exemplu, sd afle care este nivelul de satisfactie al angajatilor,
daca acestia sunt suficient de motivati sau dacd ,,parghiile” de motivare utilizate sunt in acord cu
asteptarile angajatilor. Masurile ce vor si luate nu vor fi individuale ci masuri generale aplicabile
la nivelul intregului colectiv, masuri care sa tind cont de tendintele manifestate pe ansamblul
colectivului.

In astfel de situatii vorbim de evaluarea unor dimensiuni ale culturii organizationale sau de
evaluarea unor dimensiuni ale climatului organizational. Culturd organizationalid poate fi
definita ca fiind un ansamblu de valori, convingeri si asteptiri comune membrilor unei organizatii,
stabile Tn timp si care produc norme de naturd si modeleze comportamentul membrilor sau
grupurilor, care fac parte din aceasta. Climatul organizational se refera mai degraba la perceptiile
comune ale angajatilor cu privire la politicile, practicile sau procedurile formale si informare

25



existente la un moment dat in organizatie informal” . Spre deosebire de cultura organizationala
care exprimd elementele de stabilitate, ,,personalitatea organizatiei”, climatul organizational
descrie starea de spirit si opiniile formulate de membrii unui colectiv de munca, prin componentele
afective (trairile, temerile, sentimentele pozitive sau negative), cognitive (credintele, opiniile,
zvonurile) si comportamentale (implicare, lentoare, absenteism, protest etc.). Toate aceste
componente sunt evaluate la nivel colectiv cu scopul de a realiza o descriere obiectiva a unei
situatii problematice si a identifica modalitati de rezolvare sau imbunatatire a acesteia [11].

Examenul colectiv are ca scop crearea unei atmosfere care sa inlature nervozitatea, nelinistea
candidatilor, mentionand-se si faptul cd nu se urmareste realizarea unui examen de verificare a
cunostintelor. Instructajul de lucru este bine sa contind si referiri la timpul care este limitat, la
munca independenta, caracterul individual al examinarii.

In privinta ordinii de administrare a diferitelor categorii de probe, este bine si se inceapa cu
cele de atentie si memorie, care presupun o concentrare mai mare. Pentru a evita oboseala sunt
benefice atat pauzele, cat si alternarea probelor ce au grade de complexitate diferite. Dupd o prima
pauza, pot fi administrate probele de gandire si judecata, iar la sfarsitul examinarii, dupd ultima
pauza probele care solicitd mai putin atentia.

Examenele colective nu pot dura mai mult de 4-5 ore cu cel putin doua pauze de 15 minute,
iar ca moment al zilei, cel mai potrivit este dimineata. Aplicarea probelor intr-un examen colectiv,
impune o standardizare a administrarii lor, o atitudine echitabila fata de cei testati, fara a-i favoriza
pe unii si a-i defavoriza pe altii.

Greseli de evaluare

Evaluarea reprezintd un proces complex care oscileaza intre doud tendinte: necesitatea
obiectivitatii datelor si subiectivitatea care rezultd din orice actiune umana. Aceste tendinte au
capatat o forma concretd in modelele si metodele de evaluare. Necesitatea obiectivitatii a trimis
spre o standardizare a instrumentelor de evaluare, ceea ce la extrem a ,produs” mecanisme
inflexibile si — prin aceasta — nefolositoare. Pe de altd parte, principiul subiectivitatii nuanteaza
atat demult evaluarea Incat aceasta riscd sa-si piardd unitatea internd si coerenta principiilor.
Solutia rezida, ca de fiecare datd, In cautarea unor perspective care sd se adapteze cat mai bine
evaluare, a factorilor care pot sa puna sub semnul intrebarii intregul proces. Pentru ca sa nu se
ajungad la o asemenea stare negativa de lucruri, este important sa cunoastem aceste erori care pot
apdrea activitatea evaluatorului si sa identificdim modalitdtile individuale/personale si
organizationale de a le combate.

1. Efectul , halo” reprezintd supraaprecierea rezultatelor unor persoane evaluate sub
influenta impresiei generale create; astfel, unui angajat considerat in general cu rezultate peste
medie 11 pot fi trecute cu vederea anumite rezultate mai slabe. Efectul porneste de la tendinta —
justificatd la nivel psihologic — extinderii impresiei partiale pe care o avem despre o persoand
evaluata asupra intregii activitdti a acestuia. Desi uneori aceastd atitudine poate avea efecte
pozitive (in sensul ca o persoana care a avut permanent succes va putea fi motivatd dacd
managementul nu i1 imputa primul insucces pe care-l are), de cele mai multe ori efectul ,,halo”
poate conduce la scdderea rezultatelor, angajatul apreciind cd i se permit anumite greseli. Spre
exemplu, un angajat la departamentul vanzari poate considera ca el nu trebuie sa aiba initiative de
gasire de noi clienti, pentru ca realizeaza vanzari bune cu clientii prezenti. Uneori efectul halo se
manifestd in prelungirea unei aprecieri generale bune de care se bucura o persoand in firma
anterioard in care a lucrat si in noul context organizational, desi rezultatele pe care respectivul
angajat le obtine in timpul prezent nu sunt de natura sa sugereze o asemenea abordare. Un mod
aparte de manifestare a efectului halo poate fi intdlnit sub denumirea de efect de contaminare;
efectul de contaminare se poate manifesta in doua feluri: la nivel de continut, daca angajatul a avut
o performantd remarcabild la un aspect din cele evaluate, evaluatorul este ,,orbit” de acest unic
aspect tinzand sd aiba o asteptare a unor rezultate similare si 1n alte aspecte evaluate iar la nivel
social acesta presupune ca evaluatorul poate fi influentat prin contaminarea sa cu opiniile altor
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persoane — colegi, manageri, subordonati despre cel evaluat. Dacd aceasta tehnica nu este strict
inclusa in planul evaludrii (cum ar fi in feedback la 360°), in principiu, evaluatorul trebuie sa tina
cont doar de faptele si datele obiective pe care le detine.

2. Efectul de anticipatie, denumit si efectul Pygmalion este oarecum similar efectului ,,halo”
aprecierea rezultatelor angajatului fiind influentata de perceptia evaluatorului in ceea ce-1 priveste.
C. Cucos (2002) remarca in acest caz ca, la fel ca In mitologia greaca, opiniile evaluatorului tind
sd determine aparitia fenomenului (o ,,profetie” o data emisa trebuie sa se implineascd). Acest
aspect are un impact substantial 1n situatia Tn care evaluatorul este chiar managerul direct al
evaluatului, astfel cd perceptia primului poate sa isi pund amprenta asupra corectitudinii procesului
de evaluare. Pentru a inlatura eroarea, persoana evaluata trebuie sa fie analizatd doar prin prisma
celor realizate 1n perioada evaluatd si conform criteriilor din respectivul proces de evaluare. O
forma secventiald a efectului de anticipatie este efectul ,,primei impresii” care defineste — in
special, In cazul primei evaluari dupa procesul de recrutare — ca daca evaluatorul a participat la
procesul de selectie el poate fi influentat In aceasta primd evaluare de modul in care 1-a perceput
pe actualul angajat in etapa in care acesta din urma era candidat pe un post.

3. Efectul ,,bland” a fost definit intai de J. Green ca fiind eroarea de evaluare ce presupune
tendinta de a aprecia cu indulgentad persoanele cunoscute (sau persoanele care au ,,probleme” care
nu afecteaza direct performantele) In comparatie cu persoanele mai putin cunoscute. Chiar daca
efectul ,,bland” se bazeaza pe o tendintd general umand — in sensul cd suntem mai indulgenti la
greselile facute de cei apropiati noud decat la aceleasi greseli dacad acestea apartin unor persoane
necunoscute — evaluatorul trebuie sd incerce o standardizare a evaluarii ceea ce conduce adesea la
inldturarea erorii de acest tip. In aceastd categorie abordim si , eroarea de generozitate” ce
reprezintd tendinta de a gési ,,motive” pentru aprecierea facuta. Astfel evaluatorul ia in considerare
aspecte (probleme acasa, aglomerarea muncii etc.) care nu au legatura cu performanta pentru care
respectivul a fost angajat si este salarizat si care, chiar dacd pe termen scurt, pot fi luate in
considerare, ca motive pentru evaludrile semestriale s1 anuale nu ar trebui sa influenteze evaluarea
propriu-zisa (decat eventual extrem de nuantat).

4. Efectul ,,asprimii” se manifestd prin tendinta de a aprecia, in general, actiunile cuiva ca
fiind neperformante si gresite. Evaluatorii de acest tip acorda rezultatele cele mai scazute. Daca
persoanele evaluate se considera nedreptatite, evaludrile vor avea caracter nemotivant.

5. Efectul ,nivelarii” sau eroarea tendintei centrale apare atunci cand evaluatorii au
tendinta de a include pe toti evaluatii in categoriile de performanta medie, lucru care in mod
obiectiv poate fi foarte rar intilnit. Statisticienii atestd ca In orice grup evaluat exista performante
foarte slabe, slabe, medii, bune si foarte bune (a se vedea curba lui Gauss). Logica acestei erori de
evaluare este aceea cd evaluatorul se simte ,,securizat” in aprecierea sa daca elimind tendintele
extreme: nici nu lauda prea tare pe cel cu rezultate deosebite, dar nici nu provoaca ,,probleme”
celui care are rezultate complet nesatisfacatoare.

6. Ecuatia personali a evaluatorului (eroarea individuald constantd) presupune ca
diferentele individuale care pot aparea intre evaluatori sunt datorate diversitatii existente la nivelul
conceptiilor, in manifestarilor, in criteriile de interpretare etc. Unii dintre acestia sunt mai generost,
iau 1n calcul eforturile oamenilor, originalitatea lor si alte aspecte complementare evaluarii
propriu-zise, altii sanctioneaza cele mai mici erori. Constientizdnd aceste diferente in apreciere,
un instrument standardizat de evaluare poate sa dezvolte un echilibru.

7. Efectul standardelor subiective - selective presupune evaluarea pe baza unor standarde
existente, dar perceptia evaluatorului este diferitd in functie de subiect. Criteriile folosite sunt
unitare, identice pentru subiectii evaluati, dar gradul de indulgenta sau severitate tinde sa fie diferit.
Spre deosebire de erorile anterior mentionate in cazul carora evaluatorul este indulgent sau sever
sau aplicd ponderi accentuate unor criterii pentru toti subiectii in mod egal, in cazul acestei erori
standardele difera de la subiect la subiect.

8. Efectul de similaritate (il mai intalnim sub denumirea de eroarea ,,la fel ca mine”) consta
in faptul ca evaluatorul face aprecieri favorabile persoanelor care 1i sunt similare din punct de
vedere profesional sau atitudinal. Evaluatorul pornesti de la premisa ca propriile atitudini sunt
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bune, deci si persoana evaluata este pozitiva daca are acele atitudini. Uneori persoanele evaluate
care au urmat aceeasi scoald cu evaluatorul sau au aceleasi hobby-uri sunt considerate mai bune
ca altele.

9. Efectul de contrast se poate manifesta la evaluatorii externi atunci cand au de realizat o
apreciere a mai multor persoane, din acelasi departament, in mod simultan. Aceastd eroare
presupune ca se va tinde spre o evaluare contextuala, dacd o persoana are o discutie cu evaluatorul
dupa un coleg care s-a prezentat excelent, standardul momentan de evaluare tinde s creasca si el
va fi defavorizat de pozitia sa In programul de evaluare; invers, daca discutia are loc dupa ce a fost
intervievat un coleg care — prin modul de prezentare — a coborat standardul momentan de evaluare,
aceasta situatie 1l va favoriza pe angajat. Un aspect interesant este acela ca o situare in programul
de evaluare dupa un sir de persoane care au s-au incadrat excelent in criteriile de evaluare nu mai
duce la efectul de contrast, ci dezvoltd o alta eroare de evaluare intitulatd efectul de ordine. Mai
precis, dupa ce a evaluat un intreg departament care a corespuns standardelor, studiile arata ca
evaluatorul intrd intr-o stare de inertie dezvoltand tendinta de a oferi o apreciere asemanatoare
unui membru al departamentului care nu se situeaza la acelasi nivel cu colegii sdi.

10. Eroarea logica presupune ca evaluatorul va lua in calcul elemente neimportante pentru
obiectivele pe care le are procesul de evaluare propriu-zis. Aceastd eroare este frecventa la
evaluatorii externi (care provin din afara departamentului si care sunt adusi pentru a diminua o
seama de erori dintre cele discutate mai devreme cum ar fi efectul ,,bland”) deoarece ei pot cadea
in capcana pozitivarii unor persoane care se exprima mai bine in timpul procesului de evaluare,
sunt mai sociabile ori dezvoltd un activism puternic, aspecte utile pentru integrarea in firma si
pentru relationarea sociald, dar care nu sunt neaparat reflectate fidel in performanta angajatilor
respectivi.

Ca o concluzie la modul in care trebuie gandit procesul de evaluare luand in calcul
posibilitatea aparitiei uneori astfel de erori propunem conform lui James céteva principii etice
pentru evaluarea personalului care ar trebui sa 1 se aplice fiecarui evaluat si evaluator:

- evaluarea se realizeaza pe baza informatiilor relevante

- evaluarea se realizeaza pe baza informatiilor suficiente

- evaludrile trebuie sa fie oneste

- se pastreaza evaluarile in forma scrisa, detaliata

- se acorda feedback adecvat, formulat ca si opinie [39, p. 56-58].

Sarcini si activititi de invitare:

1. Identificati situatiile in care se impune necesitatea unui examen psihodiagnostic.

2. In ce situatii de munci trebuie realizat un examen psihologic individual. Numiti dimensiunile
care pot fi evaluate Intr-un examen psihologic individual.

3. Numiti situatiile in care poate fi realizat un examen psihologic colectiv. Numiti variabilele
psihologice care pot fi evaluate intr-un examen psihologic colectiv.

4. Delimitati situatiile ce cer examen psihologic individual de cel colectiv. Cu ce scop se realizeaza
un astfel de examen psihologic?

5. Identificati conditiile ce trebuie respectate in procesul desfasurdrii unui examen psihologic
individual si colectiv.

6. Numiti principiile etice dupa care trebuie sa se conduca un evaluator in procesul evaluarii
psihologice.

7. Elaborati o serie de recomandari pentru evitarea greselilor in evaluarea psihologica.

8. Identificati modalitatile individuale/personale si organizationale de combate erorile in
evaluarea psihologica.
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LOCUL SI ROLUL RECRUTARII SI SELECTIEI PERSONALULUI iN
CONTEXTE ORGANIZATIONALE

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele: managementul capitalului uman, evaluare psihologica,
recrutare, selectie si integrare profesionala.
Sa identifice obiectivele managementului capitalului uman intr-o organizatie.
Sa explice conceptia dezvoltarii resurselor umane intr-o organizatie.
Sa distinga fazele de recrutare si selectie profesionala.
Sa evalueze rolul psihologului in dezvoltarea resurselor umane ale unei organizatii.

kv

Factori care se combina astfel incat este o cerintd imperativa la nivelul organizatiilor sa fie
rapide si flexibile daca vor sd supravietuiascd sunt: globalizarea, capacitatea de extindere si
dezvoltarea tehnologica. Posturile 1si schimba Tn mod constant continutul. Sarcinile sunt din ce n
ce mai frecvent realizate de echipe flexibile. Proiectele sunt subcontractate cétre alte firme.
Angajatii trebuie sa-si actualizeze continuu cunostintele si abilitatile pentru a face fatd noilor
cerinte Tn munca. Managerii si angajatii trebuie sa invete sa traiasca flexibil, aproape spontan si in
conditii impredictibile. O consecinta important a acestui nou mediu este ca abilitatile, aptitudinile
si cunostintele angajatilor sunt 1intr-o continud schimbare si inlocuire. O abordare a
managementului resurselor umane intr-un mediu dinamic este de angaja indivizi care sunt capabili
si doresc sd lucreze Intr-un mediu Tn permanenta schimbare, adicd identificarea unor angajati mai
adaptabili.

Mult timp organizatiile erau interesate mai ales de gestiunea factorilor materiali, tehnici,
tehnologici, financiari etc. Accent se punea pe planificarea strategica a organizatiilor. Planificarea
mainii de lucru era pur cantitativa si asigurata de alte servicii decat de cel de personal din cadrul
organizatiei. Incepand cu anii 70 planificarea mainii de lucru se converteste in planificarea
resurselor umane si incepe sa fie incorporata in cadrul serviciului de personal. Chiar si asa insa,
cele 2 tipuri de planificari nu erau legate intre ele si nici activitatile de planificare a resurselor
umane. Prin anii 80 a aparut necesitatea integrarii pe vertical si orizontal a acestor 2 tipuri de
planificari (MSO & MRU). O asemenea necesitate s-a impus datoritd castigarii in importanta a
resurselor umane printre celelalte resurse ale organizatiei. Dacd o organizatie putea sd-si
controleze relativ bine modul de utilizare a resurselor financiare, tehnologice sau materiale,
controlul asupra resurselor umane se diminueaza. lata de ce specialistii incep sd militeze pentru
necesitatea integrarii verticale si orizontale a ceea ce putem numi managementul strategic al
organizatiei (MSO) si managementul resurselor umane (MRU) (fig.1).
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Fig. 1. Integrarea vertical si orizontala a MSO si MRU [57, p.278]

Astfel, cele 2 tipuri de management se influenteaza reciproc, iar activitatile ce cad sub
incidenta managementului resurselor umane sunt intr-o relatie de interactiune reciproca (integrare
orizontald).

Oamenii constituie una dintre cele mai importante resurse ale unei organizatii, o resursa critica
deoarece:

1. Intotdeauna vor avea ceva imprevizibil in conduitele si comportamentele lor;
2. el sunt cei care gestioneazd celelalte resurse (fizice, financiare) ale organizatiei, asigurand
eficienta sau ineficienta ei.

Tocmai de aceea, organizatia trebuie sa depuna eforturi sustinute in vederea descoperirii,
tragerii, selectarii, formarii, perfectionarii si, atunci cdnd este cazul, a reorientarii resurselor
umane.

Recrutarea, selectia si evaluarea profesionala sunt incadrate in managementul resurselor
umane (MRU).

Prin recrutare intelegem ansamblul actiunilor intreprinse de organizatie in vederea
localizarii, identificarii si atragerii in organizatie a oamenilor capabili de a indeplini cerintele
postului si de a asigura eficacitatea si competitivitatea organizatiei.

Selectia este actiunea de alegere din mai multi candidati a acelora care corespund cel mai
bine cerintelor postului de munca pentru care s-a facut recrutarea.

Evaluarea profesionala se referd la:

1. Evaluarea aptitudinilor si capacitdtilor individuale in cadrul procesului de selectie
profesionald,

2. Evaluarea periodica a angajatilor. Procedura de evaluare a performantelor angajatilor
reprezintd un punct de baza in managementul resurselor umane, indispensabila pentru a determina
gradul in care angajatii isi indeplinesc sarcinile si responsabilitatile care le revin.

Practicile de selectie obisnuite sunt orientate spre gasirea unor angajati ale caror cunostinte,
aptitudini si abilitati se potrivesc cel mai bine cu descrierile cerintelor unui post specific. Tehnicile
de selectie traditionale tin cont rareori de caracteristicile specifice organizatiei in care existd aceste
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posturi. Practicile de selectie ignord adesea caracteristicile persoanei care sunt nerelevante pentru
cerintele importante ale postului. Cu toate acestea, incepe sa se raspandeasca un nou model de
selectie, care este orientat de ideea angajarii unei persoane care se potriveste cel mai bine culturii
specifice organizatiei. O astfel de practica este bine integratd in noile caracteristici ale practicilor
de management al oamenilor, mai ales in managementul capitalului uman.

Managementul capitalului uman presupune o aliniere intre individ si organizatia din care
acesta face parte, fiind o provocare pentru managerii viitorului. Capitalul uman este principalul
indicator al performantei organizatiilor care activeazd intr-o societate si o economie
informationala.

Capitalul uman este definit drept o caracteristicd individuald, fiind o combinatie intre
mostenirea genetica, educatie, experienta si atitudini fatd de munca si viata in general. Este foarte
important pentru organizatie deoarece reprezintd o sursd de inovatie si reinventare strategica,
indiferent de forma pe care o ia [3, p.90].

Managementul capitalului uman include si depdseste managementul resurselor umane,
deoarece angajatii nu sunt considerati ca o simpla resursd, ci sunt priviti din perspectiva
potentialului lor uman. Dezvoltarea si recunoasterea potentialului uman 1n organizatie tine de felul
in care intelegem relatia dintre individ si organizatie. Sub aspect istoric, din perspectiva
organizatiei, aceasta relatie a fost initial autocratica, paternalistd, sustindtoare, colegiald si, mai
recent, motivationala. In ultimii ani, rapiditatea si modul profund in care s-a dezvoltat societatea
au generat consecinte semnificative la nivelul componentei umane a organizatiilor, de la control
autocratic la automotivare individuald. Aceste schimbari impun o regandire a managementul
oamenilor in organizatii. Insa, in realitatea cu care ne confruntim zi de zi, lucrurile sunt foarte
diverse. Relativ putine companii pot afirma ca au un sistem eficient de management al resurselor
umane, restul fiind caracterizate de un management al personalului. Companiile care nsa nu au
nevoie de ,,simpli” muncitori, ci de angajati calificati si competenti au fost nevoite sd dezvolte
functii suplimentare si procese specifice managementului resurselor umane. Competentele
angajatilor sunt astfel diferentiate atat in privinta recrutarii si selectiei, ct si in privinta Tnvatarii
st dezvoltarii. Atat managementul personalului, cat si managementul resurselor umane pleaca de
la presupozitia ca angajatul individual poate fi controlat prin mijloacele autoritatii, contractului
sau tentatiei. Insd emanciparea angajatilor din ultimele decade pune sub semnul intrebrii faptul
ca resursele umane pot fi intr-adevar coordonate si controlate prin numeroasele instrumente de
influentd dezvoltate de departamentele de resurse umane. Schimbadrile din societate si din
economia contemporand pun din ce in ce mai mult sub semnul Intrebarii faptul ca oamenii pot fi
influentati si, eventual, controlati.

O alta problema apare In modificarea rolului strategic al managementului resurselor umane.
In ultimii ani, prin orientarea managementului resurselor umane citre elaborarea unor procese care
sa conducd la dezvoltarea organizatiei, au evoluat din ce Tn ce mai mult conceptia dezvoltarii
resurselor umane s$i managementul oamenilor, punind accent pe training si dezvoltare si rolul de
agent al schimbarii organizationale pe care il joacd managementul resurselor umane. Astfel,
managementul resurselor umane nu este pe deplin adecvat conditiilor si provocarilor economiilor
si societatilor contemporane. Modelul managementului capitalului uman poate insa rezolva aceste
probleme. Managementul capitalului uman presupune o aliniere intre individ si organizatie.
Aceasta aliniere are loc 1n trei principale zone:

1. identitate si cultura organizationald
2. activitdti umane
3. dezvoltare umana [3, p.91].

In functie de aceste zone, obiectivele echilibrului relatiei organizatie-individ sunt loialitatea,

dedicare si motivatia (fig. 2 ).
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Fig.2. Un model de aliniere prin managementul capitalului uman [3, p.92].

Primul obiectiv al managementului capitalului uman 1l reprezintad crearea unei identitati
organizationale puternice, prin definirea misiunii companiei si principalelor valori care sustin
realizarea acestei misiuni. Companiile de succes sunt caracterizate de o aliniere a valorilor
individuale si a celor organizationale. Activitdtile umane reprezintd totalitatea actiunilor si
activitatilor planificate dintr-o organizatie. In procesul alinierii intre individ si organizatie, sunt
formulate misiunea, viziunea si obiectivele organizatiei, care sunt apoi translate in responsabilitati
st sarcini individuale. Orientarea dominanta a organizatiei — flexibilitate, creativitate, eficacitate
sau eficientd — si capacitatile individuale determina rolurile pentru care opteaza managerii si
angajatii pentru a duce la indeplinirea sarcinilor specifice.

Organizatiile inoveaza, iar tehnologiile si pietele se schimba permanent. Pentru a tine pasul
cu aceste schimbari, angajatii trebuie sa se dezvolte pe masura prin dobindirea unor noi
competente si abilitati. La nivel organizational, invatarea apare atunci cand organizatiile au nevoie
de cunoastere si dezvolta un profil de competente specific, ce sta la baza dezvoltarii umane si
atunci cand sunt dezvoltate procese care se imbunititesc continuu. In acest domeniu, alinierea
priveste atat ritmul dezvoltarii din interiorul si din exteriorul organizatiei, precum si directia si
masura dezvoltdrii competentelor angajatilor individuali.

Dezvoltarea capitalului uman este un aspect de importantd strategicd pentru orice
organizatie. Strategia organizatiei descrie felul in care aceasta 1si propune sa creeze valoare pentru
proprietari, clienti si comunitatea in care activeaza. Pentru a urma si pune in practicd strategia
specificd organizatiei, aceasta necesitd investitii In capitalul uman [3, p.92].

» Sarcini si activitati de invatare:

1. Argumentati faptul ca in ultimii ani organizatiile isi transfera accentul de pe gestiunea factorilor
materiali, tehnici, tehnologici, financiari etc. pe dezvoltarea resurselor umane.

2. Numiti factorii care impun organizatiile de azi sa fie rapide si flexibile?

3. Care 2 tipuri de planificari in organizatie si-au unit eforturile prin anii 80 pentru a asigura
functionalitatea organizatiei?

4. De ce oamenii constituie 0 resursa critica a organizatiei?
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. Care 2 tipuri de planificari in organizatie si-au unit eforturile prin anii 80 pentru a asigura
functionalitatea organizatiei?

. De ce oamenii constituie 0 resursa critica a organizatiei?

. De ce este important ca organizatia sa depuna eforturi sustinute in vederea descoperirii, tragerii,
selectarii, formarii, perfectionarii si, atunci cand este cazul, a reorientarii resurselor umane?

. Delimitati obiectivele celor 3 zone (identitate si culturd organizationald, activititi umane,
dezvoltare umana) ale managementului capitalului uman.

. De ce este importanta crearea unei identitati organizationale puternice?
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EVALUAREA PSTHOLOGICA A PERSONALULUI

Finalitati de studiu:
1. Sa posede metodele si tehnicile specifice investigatiei psihologice intr-o organizatie.
2. Sa identifice tipurile de evaluari psihologice specifice organizatiei in functie de scop si
context organizational.

3. Sa poata organiza si realiza examenul de evaluare psihologica.
4. Sarespecte conditiile de desfasurare a examindrilor psihologice intr-o organizatie.
5. Sa posede instrumentele psihologice necesare pentru diferite tipuri de evaluari

psihologice in organizatie.
6. Sa selecteze metodele de psihodiagnostic 1n functie de specificul situatiei psihologice.

Evaluarea realitatii psihologice unei firme / institutii nu este foarte usor de realizat. Teoretic
vorbind, abordarea acestei realitdti se poate face cu ajutorul metodelor si tehnicilor specifice
investigatie psihologice:

» observatia,

» interviul individual si de grup (focus-group),

» chestionarul de atitudini, testul psihologic,

» chestionarul de opiniei etc.

In realitate un analist nu poate folosi decit o parte din aceste metode de investigatie
psihologicad. Timpul pe care acesta il are la dispozitie pentru culegerea datelor este limitat si, daca
vorbim in temeni economici, eficienta lui este pusa sub semnul intrebarii dacd nu foloseste tehnici
adecvate de culegere si analizi a datelor. In plus, pentru a-si argumenta cit mai obiectiv
concluziile, el are nevoie de instrumente standardizate de analiza, evitind metodele ,,deschise” de
culegere a datelor de tipul observatiei sau interviului, pentru care interpretarea este deseori
dependentd de talentul si prejudecatile analistului, iar concluziile lui pot fi puse usor sub semnul
intrebarii. Pornind de la considerente legate de eficienta economica si de raportarea obiectiva a
datelor, in evaluarea psihologica in firme / institutii, cel mai frecvent se folosesc instrumentele
standardizate de tipul chestionarele de atitudini sau chestionarele de personalitate /testelor
psihologice. Se apeleaza si la tehnici deschise de culegere a datelor in scopuri experimentale sau
pentru analiza unor situatii particulare (analiza postului / functiei, culegerea datelor preliminare
necesare construirii unor instrumente standardizate; analiza unor accidente de munca, etc.), dar
acestea sunt utilizate mult mai putin frecvent.

Astfel in evaluarea psihologica a personalului se desfasoara urmatoarele tipuri de evaluari
psihologice:

» Evaluarea psihologica la angajare — este din procesul de angajare si selectie personal,
desfasurat dupd recrutarea personalului si testeaza aptitudinile individului, atitudinea
potrivitd postului astfel incat sd poata indeplini cu succes cerintele locului de munca
specificate.

» Evaluarea psihologica periodica — este o actiune importanta care urmareste ca rezultatele
sale sa fie conforme. Un angajator nu trebuie sa piarda din vedere faptul cd motivatia la
locul de munca difera de la un moment la moment, interesele angajatului si aspiratiile sale
se schimbi si drept urmare calitatea muncii poate fi diferita. In acest sens se impune o
evaluare periodica, pentru a evidentia eventualele probleme aparute in cAmpul muncii.

» Evaluarea psihologica la schimbarea functiei — este si ea o parte componenta a selectiei
profesionale ce urmeaza procesul de recrutare interna desfasurat de cétre departamentul de
resurse umane a unei companii. Posibilitatea oferita de companie unui angajat de a lucra
desfdsura o munca cu un randament ridicat.

» Evaluarea psihologica pentru promovarea profesionalid — este o etapa importanta in
procesul de crestere in ceea ce inseamna cariera unui angajat. In urma unei asemeni
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evaluari, managerul are posibilitatea sa obtind informatiile necesare in luarea hotérarii de
a promova la o altad pozitie profesionala sau nu, un angajat.

» Evaluarea psihologica la reluarea activitatii — se realizeaza dupa un concediu medical
prelungit, dupa unul de maternitate/paternitate sau dupa o intrerupere de lunga durata, chiar
dacd angajatul isi reia activitatea pe acelasi post.

Organizarea si realizarea examenului de evaluare psihologica

Avand pregatitd bateria de evaluare psihologica, putem trece la organizarea propriu-zisa a
examenului psihologic. In primul rand va fi stabilita data, ora si locul in care se va face aplicarea
probelor psihologice si vor fi anuntati candidatii inscrisi. Este de preferat ca si candidatii sa fie
intrebati daca li se pare o data si o zi potrivita si, in functie de aceste raspunsuri, se poate stabili o
zi si 0 ord convenabild majoritatii. De exemplu, unii candidati, pentru ca lucreaza in alte firme,
prefera ca evaluarea psihologica sa se realizeze dupa amiaza sau in weekend. In situatia in care se
cauta colaboratori la nivel regional trebuie sa se tina cont de faptul ca unii candidati nu pot ajunge
foarte dimineata la locul in care se vor face evaludrile.

In al doilea rand, instrumentele psihologice identificate ca relevante (bateria de evaluare
psihologicd) vor fi multiplicate, li se vor atasa foile de raspuns (daca este cazul) si vor fi reunite
intr-o mapa de evaluare care va fi Tnmanata fiecarui candidat, la ora inceperii examenului. Trebuie
pregatite (multiplicate) exemplare suplimentare pentru a le putea inlocui pe cele completate gresit
de candidati. Va fi pregétit sau inspectat locul in care se va realiza evaluarea psihologica (mese si
scaune suficiente, conditii de iluminat etc.) si va fi verificat daca nu este alocat altor activitati. Nu
in ultimul rand trebuie invitati si instruiti cei care vor asista la examen 1n calitate de asistenti ai
specialistului evaluator sau de observatori din partea conducerii firmei.

Aplicarea probelor colective sau individuale

Aplicarea probelor psihologice se face in ziua si la ora stabilitd anterior. Dupa legitimarea
candidatilor se va explica specificul si durata examenului si se va rdspunde la intrebarile generale.
Apoi se vor aplica probele colective, cele care presupun citirea unui consemn de catre examinator,
realizarea unei probe sau oferirea unui raspuns in timp limitat, cronometrarea timpului de realizare
etc. Dupa finalizarea probelor colective se recomanda acordarea unui pauze dupa care se trece la
completarea probelor individuale. Din acest moment si pe parcursul urmatoarelor ore, candidatii
pot lua pauza atunci cand doresc, fiecare lucrand in ritmul sdu.

In cazul unui proces de selectie profesionald complex, completarea probelor psihologice se
poate face in paralel cu realizarea interviurilor aprofundate. De exemplu, aplicare probelor
colective poate incepe la ora 9:00, iar dupa un interval de o ord, cand se trece deja la completarea
probelor individuale, este invitat la interviu cate un candidat (intr-o ordine prestabilitd si anuntata).
Aceasta strategie este recomandata daca se doreste folosirea eficienta a timpului de selectie, mai
ales daca candidatii vin din alte localitati, reducandu-se costurile legate de examinare. Reamintim
ca durata medie a interviului aprofundat este de 45 de minute, iar aplicarea unei baterii de evaluare
psihologica (similara celei descrise mai sus) poate dura 4 — 6 ore.

Realizarea profilului psihologic
Analiza datelor examenului de evaluare psihologica va incepe cu stabilirea punctajelor brute
(obtinute prin insumarea raspunsurilor la intrebari conform instructiunilor probei) si a celor
standard (obtinute prin raportarea punctajelor brute la cele obtinute de un etalon format din subiecti
similari celui evaluat) pentru fiecare candidat in parte si pentru fiecare proba in parte, in functie
de instructiunile corespunzatoare fiecarei probe psihologice.

Urmatoarea etapa este cea in care, pentru fiecare candidat in parte, specialistul evaluator
incerca s defineasca care sunt dominantele de personalitate ale candidatului examinat si care sunt
valorile lui pentru trasaturile considerate criterii eliminatorii sau de departajare in cadrul
examenului.
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Nu trebuie uitat faptul ca in aceastd etapa evaluatorul nu va lua in calcul decat valorile
extreme 1nalt semnificative ale probelor aplicate. De exemplu, pentru ,,16 PF” (Cattell), avand
scala n 11 trepte (de la 0 la 10) vor fi luati in calcul doar factorii care obtin punctaje standard de
0, 1 sau 2, ori de 8, 9 sau 10. Pentru factorii la care candidatul obtine punctaje de 3, 4, 5, 6 sau 7
nu puteam sd ne pronuntam neavand certitudinea cad tendinta este reald si importantd pentru
definirea subiectului.

In etapa a treia specialistul realizeazi ierarhia candidatilor in functie de criteriile initial
stabilite sau, mult mai indicat, redacteaza un profil descriptiv succint al candidatului, rezumat in
care precizeaza si eventualele atuuri sau puncte slabe ale candidatului examinat. In aceasti etapa
evaluatorul trebuie sa coreleze toate datele obtinute de un candidat si sé le reuneasca intr-un tablou
de ansamblu pentru a extrage concluziile cele mai importante. Aceasta presupune cunoasterea in
profunzime a probelor psihologice, pentru ca doar cunoasterea instructiunilor nu este suficienta
pentru a aplica profesionist o proba de evaluare. Examinatorul trebuie sa cunoasca exceptiile,
combinatiile de factori, tendintele normale care apar pe anumite populatii (de exemplu apar cote
»accentuate” la factorul ,,Exaltare” din PA la populatia tanara, acestea fiind totusi normale la
aceasta varstd), precizia probei, modul de verificare a aparentelor contradictii, ,,tonul” cel mai
potrivit de interpretare a unor rezultate etc.. Nu in ultimul rand specialistul trebuie sa cunoasca sau
sd intuiascd modul de a traduce anumiti termeni (,,tendinta nevrotica”, ,hiperperseverenta”, ,,forta
a eului”) folositi in manualul de interpretare, in limbajul comun, stiut fiind faptul ca, de cele mai
multe ori, ei au o alta conotatie decat cea definita in dictionarele enciclopedice.

Procesul de selectare a datelor relevante si de redactare a profilului psihologic este destul de
dificil, nu putine fiind situatiile in care persoana evaluata fie cd a Inregistrat scoruri medii la
majoritatea probelor (ne putand spune mare lucru despre ea) fie scoruri pentru dimensiuni care par
a fi in contradictie. De fiecare datd experienta si cunostintele psihologului poate face o analiza
pertinenta a acestor date pentru a defini esentialul. Redactarea profilului psihologic al candidatului
trebuie sd se realizeze succint, in cateva fraze, rezumarea esentialului despre un candidat fiind mult
mai dificild decat redactarea multor fraze sau pagini de descrieri psihologice.

Comunicarea rezultatelor si aspecte deontologice

Comunicarea rezultatelor, desi are la baza principiul confidentialitatii, respectd anumite
conditii specifice proprii procesului de selectie profesionala.

Candidatii pentru un anumit post accepta sa participe la un demers de selectie constituit din
mai multe proceduri. Una dintre aceste proceduri este evaluarea psihologica. Candidatii au
libertatea de a refuza examinarea psihologica, dar in acest caz sunt descalificati, deoarece refuza
participarea la una din procedurile procesului de selectie si, prin urmare, refuza continuarea
examinadrii. Daca acceptd conditiile procesului de selectie profesionald, clauza de confidentialitate
este amendata 1n sensul c@ organizatorul procesului de selectie (in cazul nostru departamentul de
personal sau conducerea firmei /institutiei) are dreptul de a cunoaste rezultatele obtinute de
candidat Tn scopul ludrii deciziei de angajare. Aceste date nu pot fi folosite de catre organizatorul
concursului n alte scopuri, caz in care astfel de fapte pot intra sau incidenta legii.

In aceste conditii este de preferat ca psihologul examinator s ofere comisei de selectie doar
calificativele admis /respins (daca criteriile psihologice care trebuie intrunite de candidati sunt
foarte clare) sau o ierarhie generala cu pozitiile obtinute de candidati la diferite probe. Nu este
intotdeauna necesara redactarea si oferirea unui profil psihologic, acesta putand fi insa pregatit si
prezentat conducerii numai in cazul unor dileme de decizie (trei candidati similari ca sanse de
angajare) sau in urma angajarii candidatului (pentru facilitarea cunoasterii de catre sef a noului
colaborator).

In functie de natura intelegerii /contractului initial cu candidatii, rezultatele evaluarii
psihologice pot fi inménate si concurentilor examinati. In acest caz se va stabili o data si o ord de
prezentare a rezultatelor, psihologul prezentand individual, fiecarui candidat in parte, rezultatele
obtinute si eventualele interpretiri ale acestor rezultate. In acest context atitudinea psihologului
trebuie sd fi amabila, pastrand un echilibru intre neutralitatea binevoitoare si hotdrarea in atitudinea
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afisata si modul de formulare a raspunsurilor la eventualele intrebari ale candidatilor. Fiind un
proces destul de delicat, solicitand mult tact din partea psihologului, mai ales in situatia respingerii
candidatului, recomandam evitarea unui astfel de angajament.

Nu lipsite de importantd sunt problemele de natura eticd ce se pun in jurul subiectului
evaluarii psihologice realizate in cadrul procesului de selectie profesionala. Li se reproseaza
psihologilor faptul cd atenteaza la intimitatea subiectului, ca 1i forteaza sa ,tradeze” atitudini,
tendinte sau sentimente pe care ar dori sa le pastreze doar pentru ei, ca utilizeaza raspunsuri la
intrebdri asupra vietii pentru a lua o decizie privind viata profesionald etc.

Desi aceste acuze pot fi considerate pertinente, nu trebuie uitat faptul ca este o problema de
»liber arbitru”, candidatul fiind acela care decide sa candideze si, in acest caz, s accepte regulile
concursului de selectie profesionald. Pe de altd parte, angajatorul nu este obligat sa angajeze
,orbeste” persoane care se pot dovedi 1n timp incompatibile cu postul pe care 1-au solicitat, doar
pentru ci ideea de evaluare a personalititii este respinsa de unii analisti. In disputa creata in jurul
ideii de evaluarea psihologica cu ajutorul probelor standardizate existd doud tabere. Tabara
»psihometricienilor” considerd cd daca sunt bine construite, corect aplicate si profesionist
extrapolate, concluziile obtinute prin folosirea probele standardizate sunt pertinente, utile si exacte
(in niste limite cunoscute, definite statistic), permitand realizarea unui diagnostic corect si a unui
pronostic util cu privire la evolutia viitoare a unei persoane. Tabara ,,clinicienilor” considera ca
numai observarea sistematicd si explorarea individualizatd a personalitatii unui individ permite
surprinderea esentei personalitatii acestora, probele standardizate de evaluare psihologica fiind
acuzate ca fiind inadecvate pentru explorarea personalitdtii, prea putin exacte, ba chiar inutile.

Evaluarea dominatelor colective (abordarea colectiva)

Mai sus am subliniat cateva dintre calitatile care trebuie sa le aiba instrumentele psihologice
utilizate pentru evaluarea angajatilor, luati individual. Daca sunt respectate aceste conditii dar se
schimba scopul evaluarii, aceleasi instrumente se pot dovedi insd inadecvate. Dacd scopul evaluarii
nu este surprinderea unor dimensiuni psihologice individuale ci a unor dominante psihologice ce
se manifesta la nivelul intregului colectiv validitatea si pertinenta instrumentelor utilizate trebuie
re-discutata 1n noul context organizational.

In orice firma /institutie apar probleme legate de comunicare in interiorul unui colectiv sau
intre departamente, de satisfactia iIn munca a angajatilor, de motivare sau acord fata de sistemul de
retribuire, de organizare efectiva a activitatii curente (aprovizionare, lucru in schimburi, formarea
echipelor etc.) sau de calitatea relatiilor ierarhice (intre sefi si subalterni). Se poate pune problema
realizarii unor schimbéri de amploare la nivelul institutiei, schimbari care, de reguld, sunt
anticipate de tot felul de zvonuri, se pot acumula nemultumiri sau pot aparea stari conflictuale,
manifeste sau ascunse, Intre sefi, colective sau structuri ierarhice.

In astfel de situatii conducerea unei firmei /institutiei doreste, de exemplu, sa afle care este
nivelul de satisfactie al angajatilor, daca acestia sunt suficient de motivati sau daca ,,parghiile” de
motivare utilizate sunt in acord cu asteptarile angajatilor. Masurile ce vor si luate nu vor fi
individuale ci masuri generale aplicabile la nivelul intregului colectiv, masuri care sa tina cont de
tendintele manifestate pe ansamblul colectivului. In astfel de situatii vorbim de evaluarea unor
dimensiuni ale culturii organizationale sau de evaluarea unor dimensiuni ale climatului
organizational. Cultura organizationald poate fi definitd ca fiind un ansamblu de valori, convingeri
si asteptari comune membrilor unei organizatii, stabile n timp si care produc norme de naturd sa
modeleze comportamentul membrilor sau grupurilor, care fac parte din aceasta (Ch.Conrad). Asa
cum am vazut climatul organizational se referda mai degraba la perceptiile comune ale angajatilor
cu privire la politicile, practicile sau procedurile formale si informare existente la un moment dat
in organizatie informal” (Reichers & Schneider, 1990, p. 22). Spre deosebire de cultura
organizationald care exprimd elementele de stabilitate, ,,personalitatea organizatiei”, climatul
organizational descrie starea de spirit si opiniile formulate de membrii unui colectiv de munca,
prin componentele afective (trdirile, temerile, sentimentele pozitive sau negative), cognitive
(credintele, opiniile, zvonurile) si comportamentale (implicare, lentoare, absenteism, protest etc.).
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Toate aceste componente sunt evaluate la nivel colectiv cu scopul de a realiza o descriere obiectiva
a unei situatii problematice si a identifica modalititi de rezolvare sau Tmbundtatire a acesteia.
Pentru ca vom reveni in doua capitole separate cu detalii legate de definirea si evaluarea celor doua
aspecte (culturd si climat organizational), In continuare vom face referire doar la problemele
metodologice care apar in evaluarea dimensiunilor psihologice asociate celor doua aspecte.

In astfel de situatii, daca dorim date obiective si utile, folosirea inventarelor de personalitate
sau a testelor nu este relevanta pentru ca:

Chestionarele de personalitate sunt construite pentru raportarea datelor unui subiect
la media obtinuta de un esantion de subiecti similari lui. La o incercare de analizd a dominatelor
la nivelul unui colectiv, in conditiile in care instrumentul este bine construit si este aplicat pe un
lot mare de subiecti, ne puteam astepta ca sa obtinem un scor pe Intregul colectiv analizat aproape
de media pe esantionul general. Acesta face ca aceste date sa fie similare celor obtinute 1n alte
colective, ne putand compara colective diferite sau ne putdnd izola dominante psihologice
relevante al nivelul unui colectiv, astfel de informatii ne fiind utile in interpretarea dominatelor la
nivelul unui colectiv. Atunci cand totusi se pot raporta diferente semnificative intre colective,
acestea se pot datora mai degraba selectiei anterioare (de exemplu la angajarea personalului unui
departament de marketing) sau auto-selectiei (s-a observat cd profesorii sunt, in medie, mai
adaptativi, decat restul populatiei, in timp ce profesionistii in domeniul artistic sunt mai inovativi
decat restul populatiet).

Chestionarele de personalitate nu sunt sensibile la variatiile contextului situational, in
cazul de fata la variatiile contextului profesional si organizational. Pornind de la premisa ca
structura personalitdtii este stabild, in analiza realizatd cu inventare /teste de personalitate pe
colective mari vom obtine scoruri similare indiferent de specificul organizational. in realitate insa
credintele, atitudinile si reactiile unui colectiv, de reguld, sunt diferite de cele ale altor colective
iar noi suntem interesati sa surprindem tocmai aceste diferente. In opinia noastra diferentele intre
colective se datoreaza mai putin ,,mediei” trasaturilor de personalitate a membrilor acestora ci, mai
degrabd, mediei opiniilor, perceptiilor, credintelor si trairilor angajatilor (climatul organizational)
sau atitudinilor si valorilor comune (cultura organizationald) pe care membrii unui colectiv le
impartasesc si care se pot schimba (mai lent sau mai rapid) in functie schimbarile contextului
organizational.

Chestionarele de personalitate utilizate in context profesional sunt mult mai
vulnerabile la tendinta de fatada. Chiar daca studiile de validitate si de fidelitate raportate pentru
anumite instrumente adaptate, validate si etalonate pe populatii largi par sd le prezinte ca pe niste
instrumente ,,solide”, sub presiunea contextului profesional, acestea isi pierd valoarea cei evaluati
avand tendinta de a da raspunsuri care sa 11 puna intr-o lumina favorabila.

Dacéd dorim sa evaludm dimensiuni psihologice care sa reflecte dominatele care apar la
nivelul intregului colectiv, avem nevoie de instrumente specifice, sensibile la natura contextului
profesional, care sd fie relevante mai ales pentru comparatii intre colective si mai putin pentru
compararea unui individ cu un grup similar lui. In aceasta situatie este mai putin recomandati
utilizarea chestionarelor de personalitate (testelor psihologice), evaluarea unor dimensiuni ca
motivatie, satisfactie, leadership, stil de munca realizandu-se cu mai mult succes cu instrumente
care evalueaza mai degraba variabile ,,atitudinale” (chestionarele de atitudini) decat variabile ,,de
personalitate” (testele psihologice).

In concluzie, vorbim de doua paliere diferite de analizi (cel individual si cel colectiv), fiecare
dintre acestea putand fi explorat cu metodologii specifice, diferite pentru fiecare dintre cele doua
paliere, obtinand date care sunt relevante daca sunt interpretate corect: numai comparatii
interindividuale pentru instrumentele specifice palierului individual si numai comparatii intre
colective pentru procedurile vizand explorarea dimensiunilor colective.

Principii generale ale codului deontologic al psihologului

Codul deontologic al profesiei de psiholog are la baza cateva principii esentiale dezvoltate
in cele ce urmeazd iar aderarea practicianului la oricare dintre aceste principii presupune
respectarea anumitor reguli.
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Principiul I — respectarea drepturilor si demnitatii oricdrei persoane, asigurarea faptului
ca psihologul va respecta si aprecia valoarea inndscuta de fiintd umana a fiecarei persoane si nu va
manifesta subiectivism in relatia cu aceasta, subapreciind sau supraapreciind persoana in functie
de cultura, nationalitate, etnie, culoare sau rasa, religie, sex sau orientare sexuald, statut marital,
abilitati fizice sau intelectuale, varsta, statut socio-economic sau orice altd caracteristica personala,
conditie sau statut.

Principiu Il — responsabilitatea profesionald si sociald, psihologii manifesta o maxima
responsabilitate pentru starea de bine a oricarui individ, familie, grupului ori comunitatii fata de
care isi exercitd rolul de psihologi.

Principiul III — integritatea profesionald, psihologii vor incerca sa manifeste cel mai Tnalt
grad de integritate morala si profesionala in toate relatiile lor, avand totodata datoria de a prezenta
onest pregatirea si calificarile obtinute pand in acel moment, indiferent de locul in care se afla, de
relatiile profesionale si de asemenea sd nu permitd sau sd tolereze practicele incorecte si
discriminatorii.

Pe langa principiile enumerate mai sus codul deontologic al profesiei de psiholog numara si
o serie de standarde etice generale valabile pentru orice ramura in care psihologul practician isi
desfdsoara activitatea (psihologia muncii, transporturilor, psihologie clinicd, psihoterapie,
psihologia educatiei etc.) precum si o serie standarde etice specifice fiecareia dintre aceste ramuri.

Clauze de confidentialitate

In practica evaluarii psihologice, psihologul practician, trebuie si respecte o serie de norme

ce tin de clauza de confidentialitate:
e Psihologul este obligat sa pastreze confidentialitate.
e Psihologul trebuie sa se aduca la cunostinta candidatului concluzii evaluarii psihologice.
e Datele evaludrilor individuale trebuie pastrate n siguranta.

Sarcini si activitati de invatare:

1. Stabiliti obiective urmarite de toate tipurile de evaludri psihologice ce se pot desfasura intr-o
organizatie.

2. Care sunt conditiile pentru o buna desfasurare a examinarilor psihologice intr-o organizatie?

3. Cum are loc realizarea profilului psihologic al angajatului? Ce instrumente psihologice pot fi
utilizate?

4. Ce conditii trebuie respectate pentru comunicarea rezultatelor evaluarilor psihologice?

. Exemplificati respectarea principiilor eticii deontologice a psihologului organizational.

9]
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ACTIVITATI PRELIMINARE COMUNE PENTRU RECRUTAREA SI SELECTIA
DE PERSONAL

Finalitati de studiu:
1. Sa caracterizeze activitatile preliminare recrutarii si selectiei de personal.
2. Saidentifice relatia dintre activitatile preliminare recrutarii si selectiei de personal.
3. Sa distinga etapele planificarii necesarului de personal.
4. Sa evalueze cerintele postului de munca si sa elaboreze fisa de post.
5. Sa identifice cerintele privind elaborarea fisei de post.

Recrutarea si selectia de personal sunt precedate de alte activitati fara de care ar fi imposibil
de realizat sau s-ar realiza la nivel empiric si spontan.
Activitatile preliminare recrutarii si selectiei de personal sunt constituite din:
a) planificarea necesarului de personal,
b) elaborarea fisei postului,
¢) stabilirea specificatiilor de personal (profilul psihologic).
Relatia dintre toate aceste activitati sunt prezentate in figura 3

|(—{{ Fisa postului

Planificarea necesarului de
personal

Specificatiile de
personal

Recrutare Selectie

Fig.3. Relatiile dintre recrutare/selectie si alte activitati preliminare:

Relatiile dintre recrutare/selectie si alte activitati preliminare:
1. relatiile de interactiune si interdependenta dintre cele 3 activitati preliminare care sustin si
se potenteaza reciproc;
2. rolul de premise sau de conditii determinative sau facilitatoare al activitdtilor preliminare in
raport cu recrutarea si selectia de personal.
Activitdtile preliminare Indeplinesc acest rol nu numai pentru recrutare si selectie, ci si pentru alte
activitati de personal, cum ar fi cele de formare si perfectionare, de evaluare a performantelor, de
reorientare profesionald etc. [57, p.281].

Planificarea necesarului de personal
Resursele umane constituie cea mai flexibila resursa, oamenii putand sa paraseasca temporar
sau definitiv organizatia. Existenta in organizatii a unui numar suficient de oameni, capabili si
competitivi, devine o conditie esentiald a realizdrii obiectivelor organizatiei ti a persistentei
acesteia 1n timp. De aceea, organizatia trebuie sa acorde o atentie sporita cunoasterii concrete si
exacte a situatiei fortei de munca in orice moment si, in special, planificarii anticipate a
necesarului acesteia.
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Obiectivele planificarii resurselor umane constau in obtinerea:

oamenilor potriviti

in numarul necesar

Cu cunostintele, abilittile si experienta necesare

in posturile potrivite

la locul si timpul potrivit

Ccu un cost adecvat.

Planificarea resurselor umane este definita:

P caactivitatea complexa, strategica de achizitionare, utilizare, pastrare sau eliberare a fortei
de munca dintr-o organizatie;

» este procesul dezvoltarii si implementarii planurilor si programelor utilizate pentru a
asigura numarul corect si tipul de indivizi care sunt disponibili la un anumit timp si loc
pentru a indeplini nevoile organizationale.

ASANENENENEN

FAFA L FAFA 2

: Analiza personalului Analiza politicilor sia

| exiztent si a tendintelor din strategiei firmei

; trecut
Schimbari Tendints
Siitoare —— — elevante
relevante

Li Li
{ Previziuni ale personalului Previziuni ale necesarului de
' disponibil in viitor personal
FAZAZ
Examinarea
adecvarii/inadecwviarii celor
Y - doui previziuni si

identificarea surplusurilor
sau lpsurilor

]

FAFA 4
Evaluarea alternativelor de
rezolvare a inadecwviarilor

\

FAZAS
Selectaresa unei solutii,
implementarea planulog,
monitorizare si corectii

Fig. 4. Etapele planificarii necesarului de personal

In existenta si evolutia ei, organizatia se confrunti cu nenumirate tipuri de situatii vizand:
schimbarea totala sau partiala a obiectivelor,
retehnologizarea proceselor de productie,
modificarea structurilor organizatorice,
fuziunea cu alte organizatii etc.
Toate acestea antrenand dupa ele miscdri, mai mari sau mai mici, de personal.
In legitura cu dinamica fortei de munca dintr-o organizatie, managerii trebuie sa fie capabili
sd raspunda la intrebari de tipul:
v" Personalul existent este suficient?
v’ Existd posturi vacante?
V' Posturile vacante sunt intr-adevar necesare?
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N-ar fi posibila sau chiar necesara desfiintarea unor posturi?
Cdte posturi noi urmeazd a fi create pentru a face fata cu succes unor nevoi si constrangeri
presante?

v’ Care este rata de fluctuatie a personalului pe categorii de personal si pe departamente?

v’ Exista pe piata externd persoane potentiale care sa posede cunostinte si competente

necesare organizatiei la un anumit moment dat?

Intrebarile enumerate demonstreazi ci managerii trebuie si detina informatii pertinente atat
despre situatia internd a organizatiei, cat si despre Situatia externd. Planificarea necesarului de
personal este o activitate previzionala care vizeaza nu doar luarea in calcul a situatiilor existente
la un moment dat in organizatie, ci si a cel viitoare.

Rezulta 3 situatii tipice:
1. Necesarul de personal previzionat este aproximativ la fel cu cel existent (situatiec mai rar
intalnitd in practica).
2. Necesarul previzionat este mai mic decat cel existent.
3. Necesarul previzionat este mai mare decat cel existent.
Recrutarea si selectia intervin cu precadere in echilibrarea celei de a treia situatie, ele fiind
cele care urmeaza a elimina deficitul de personal calificat [57, p.282].

NN

Elaborarea fisei postului
Pentru recrutarea si selectia personalului postul ocupa locul central, el fiind primordial de la
care se porneste. De aceea, cunoasterea cat mai amanuntitd a posturilor, a exigentilor, conditiilor
si constrangerilor presupuse pe fiecare post in parte capatd o pondere deosebitd in mediile
organizationale. Modul de analiza si descriere a postului va fi cel care va determina succesul sau
esecul de recrutare si selectie.

Pentru a recruta personal adecvat, este necesara descrierea cat mai detaliatd a cerintelor fiecarui

post. Sunt colectate diverse tipuri de informatii:

Descrierea comportamentului (legate de post — dactilografiaza scrisori; legate de procese
mintale sau actiuni individuale — decide asupra...)

Cunostinte necesare (studii, limbi strdine, operare calculator etc.)

Abilitati necesare (fizice, motorii, intelectuale etc.)

Caracteristici ale muncii (conditii de munca, mediu social, program de lucru etc.)
Informatii asupra tehnologiei cu care se lucreaza [3, p.94].

Astfel, analiza muncii implica 2 aspecte:

1. Analiza muncii din perspectiva sarcinilor — fisa postului (job description) — identifica
activitdtile esentiale si ofera descrieri detaliate, concrete despre modul de realizare a
acestor activitati in contextul postului analizat.

2. Analiza muncii din perspectiva ocupantului postului — profilul candidatului (job
specifications) — identificd un set de cerinte psihologice care ii sunt solicitate ocupantului
postului de munca, fiind o activitate realizata direct de cétre psiholog, pe baza careia sunt
stabilite unele standarde minime de selectie si performanta

Fisa postului este un document elaborat in urma unui amplu proces de analiza ce cuprinde
activitatile-cheie ale practicantului, responsabilitdtile acestuia, contextul muncii, rolul indeplinit
de persoana in exercitarea muncii. Fisa postului contine detaliile de baza ale postului, definind
relatiile de subordonare, obiectivul general al postului, principalele activitati sau sarcini indeplinite
si orice alte cerinte sau particularititi speciale. In scop de recrutare se pot preciza posibilititile de
formare si dezvoltare profesionald, precum si oportunitatile de cariera. Trebuie incluse in fisa
postului si termenii si conditiile de angajare pentru postul respectiv (remunerare, avantaje salariale
etc.), precum si eventualele cerinte speciale, cum ar fi mobilitatea, deplasarile sau munca in afara
orarului uzual. In esent, fisa postului trebuie sa contina informatii referitoare la:

a) Denumirea postului;

b) Activitati si procedee de munca;

c) Conditiile mediului fizic/natural in care de desfasoara munca;
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d) Conditiile sociale ale muncii;
e) Conditiile de angajare.

Fisele de post sunt documente utilizate pentru a clarifica si a comunica informatii legate de

specificul unui post. Fisele de post sunt specifice postului, nu persoanei care-1 ocupa.

In conceperea unei fise de post trebuie avute in vedere urmitoarele cerinte:
»  Folosirea verbelor active, la timpul prezent (conduce, verifica etc.)
= Cuvintele utilizate trebuie sa ofere doar informatia relevanta
= Este necesara folosirea unui stil simplu, clar si usor de inteles
= Respectarea unei structuri prestabilite, consacrate.

Cine intocmeste fisa postului?

Departamentul de resurse umane creeaza structura fiselor de post, apoi solicitd informatii
legate de specificul postului de la conducatorii de departamente ai firmei. Fisele de post se reintorc
la departamentul de resurse umane pentru a se elabora exprimarile adecvate. Orice nou angajat
trebuie sa citeasca si sd semneze fisa postului pe care il ocupa. Continutul fisei postului trebuie
comunicata titularului postului [3, p.94].

Asadar, fisele de post se dovedesc a fi utile In procesul recrutarii si selectiei atat pentru
organizatie, cat si pentru individ. pentru organizatie, ele sunt un mijloc de cunoastere exacta a
conditiilor In care se desfasoara activitatea unui post de munca, precum si un instrument util
recrutorilor si selectionerilor in demersurile lor concrete. Pentru individ, ele indeplinesc mai ales
un rol de informare si de stimulare in vederea Incadrarii sau nu n demersurile recrutarii si selectiei.

Stabilirea specificatiilor de personal (profilul candidatului)
Specificatiile de personal, purtand si denumirea de profil psihologic al candidatului, se refera
la capacitatile strict psihologice pe care trebuie sa le detinad candidatul ce aspira la un post dintr-0
organizatie. In principal, ele cuprind informatii cu privire la cunostintele, aptitudinile si insusirile
personale necesare candidatului in vederea indeplinirii la un standard acceptabil de performanta a
sarcinilor si atributiilor specifice unui post de munca. Ele sunt inscrise in fisa postului. Daca unele
continuturi informationale ale fiselor de post pot fi stabilite si de nepsihologi, specificatiile de
personal nu pot fi concepute decat de psihologi, in urma unei analize si investigatii profunde a
posturilor de munca si a oamenilor in vederea realizdrii unei concordante anticipate intre ceea ce
in mod traditional poarta denumirea de exigente profesionale si capacitati personale [57, p.285].
Este conceput dupa urmatoarea structura:
» Competentele personale/cerintele de competentd (ce trebuie sa stie individul si ce
trebuie sa facad pentru a-si indeplini rolul)
Calificarile si formarea profesionald (calificdrile profesionale, tehnice sau studiile
cerute)
Experienta (categoriile de munca sau organizatii, tipurile de activitati si rezultate ce ar
putea indica probabilitatea de succes profesional)
Cerinte specifice (ce se asteaptd ca detindtorul postului sa realizeze In domeniile
specificate)
Compatibilitatea cu organizatia (cultura corporativa si necesitatea ca viitorii angajati sa
fie capabili s munceasca in cadrul acestei culturi)
Conditii speciale (deplasarile, orele de lucru in afara programului, mobilitatea etc.)
indeplinirea asteptirilor candidatului (posibilititi de cariera si formare profesionala) [3,
p.95].
Componentele importante ale profilului candidatului folosite in interviurile de selectie
structurate sunt competentele personale, calificarile §i experienta. De asemenea, informatiile
generate prin elaborarea profilului candidatului sunt utile si in realizarea anunfurilor de recrutare,
pentru a-i informa pe potentialii candidati despre conditiile contractului de munca si perspectivele
de cariera.
Profilul candidatului este folosit in procesul de recrutare si selectie pentru:

Vv Vv YV V VY
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l.a comunica celor interesati profilul persoanei cautate (informatii redate in anunturile de
cautare)
2. a stabili metodologia si criteriile de selectie.

Sarcini si activitati de invatare:

1. Din care planificare fac parte recrutarea si selectia de personal?

2. Numiti activitatile preliminare recrutarii si selectiei de personal.

3. Ce caracter poarta activitatea Planificarea necesarului de personal?

4. Numiti tipurile de informatii ce trebuie incluse in Fisa de post.

5. Ce presupune Specificatiile de personal?

6. Cititi si analizati exemplele prezentate in lucrarea lui M. Zlate Tratat de psihologie
organizational-manageriala, la pag. 286, cu referire la identificarea, clasificarea si
specificarea diferentiatd a exigentelor profesionale.

7. Examinati 0 Fisa de post si raspundeti la urmatoarele intrebari:

e Este completa sau nu? Argumentati.
e Ce informatii necesitd a fi addugate? De ce?

Prezentati Fisa postului Dmv. de munca.

9. Elaborati Fisa postului psihologului scolar.

o
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ETAPELE PROCESULUI DE RECRUTARE SI SELECTIE A PERSONALULUI

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze etapele de angajare de personal intr-o organizatie.
Sa caracterizeze specificul organizarii recrutarii de personal.
Sa identifice activitatile de recrutare de personal.
Sa proiecteze o strategie de recrutare si selectie pentru un post specific.
Sa distinga metodele de recrutare internd si externd de personal.
Sa selecteze metodele relevante pentru recrutarea de personal.
Sa evalueze rolul psihologului in procesul de recrutare de personal.
Sa ajusteze procesele de recrutare la obiectivele si specificul organizatiei.

N kW

Angajarea este una dintre cele mai importante laturi ale activitatii de gestiune a
personalului, nu numai pentru ca se constituie intr-o conditie esentiald a credrii unei organizatii (a
infiintarii ei, de fapt), ci si datorita faptului ca este o activitate permanenta. Pe de alta parte,
fluctuatia personalului - in unele domenii, inclusiv al serviciilor (reflectand chiar o caracteristica
a sectorului respectiv), creeaza o continud nevoie de oameni care poate fi coerent satisfacuta de
serviciile specializate numai daca exista o strategie a recrutarii si selectiei de personal in vederea
angajarii, care decurge din strategia generald a organizatiei si, in acelasi timp, 1 se integreaza in
mod armonios.

Angajarea personalului se refera la: recrutarea de personal, selectia personalului, angajarea
propriu-zisa si integrarea personalului in colectivul de munca

RECRUTAREA DE PERSONAL

Recrutarea si selectia de personal reprezintd o operatiune esentiald si, in acelasi timp,
dificild, care exercitd o influentd deosebit de importanta asupra intregii activitati a organizatiei.
Rolul sau este de a gasi "omul potrivit la locul potrivit". Este o activitate a managementului
resurselor umane care are rolul de a cauta si de a identifica acei candidati care au caracteristicile
psiho-fiziologice solicitate de posturile vacante ale institutiei, si de atragere a acestora in cadrul
institutiei. Se au in vedere atdt obtinerea necesarului numeric, cat si asigurarea unei anumite
calitati a fortei de munca atrase pentru a satisface necesitdtile organizatiei, concomitent cu
minimizarea costurilor aferente.

Procesului de recrutare a angajatilor i-au fost date de-a lungul 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 mdna de lucru care sa
satisfaca cerintele organizatiei si folosirea unor masuri efective pentru a atrage aceastda forta de
munca intr-un numar adecvat pentru a usura selectarea efectiva si eficienta.”

Pe de alta parte, Dale S. Beach aprecia ca ,, 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 in cautarea si atragerea de candidati pentru respectivul loc de munca.

Recrutarea este un proces complicat si costisitor, cu un impact puternic asupra organizatiei.
Succesul recrutarii depinde de cat de bine este definit postul vacant. Indiferent daca postul este
nou sau este disponibilizat, cerintele sale trebuie sa fie specificate foarte exact pentru ca recrutarea
sa fie eficientd. Analiza postului ofera informatii asupra naturii si cerintelor specifice.

Recrutarea personalului ca actiune complexa de gestionare a resurselor umane are mai multe
scopuri, dintre care cele mai importante:
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S& determine nevoile prezente si viitoare de personal ale organizatiei in acord cu
planificarea resurselor umane si cu analiza muncii;

Sa mareasca numarul candidatilor pentru job-uri calificate cu un cost minim al organizatiei;
Sa ajute cresterea ratei de succes a procesului de selectie prin reducerea numarului
candidatilor mai putin calificati sau supracalificati;

Sa ajute reducerea probabilitatii ca aplicantii, o datd recrutati si selectionati, sa paraseasca
organizatia dupa o scurta perioada de timp;

Sa responsabilizeze organizatia pentru programe de actiune si alte obligatii legale si sociale
in ceea ce priveste compozitia fortei de munca;

Sa creasca eficienta indivizilor si organizatiei pe perioade scurte si lungi de timp;

Sa evalueze eficienta variatelor tehnici si locatii de recrutare pentru toate tipurile de
aplicanti (candidati) pentru job-uri [57, p.288].

Asemenea scopuri nu pot firealizate daca organizatia recurge la un ansamblu diversificat i coerent
de activitati, concepute ca parti componente ale recrutarii. Aceste activitati constau in:

>

A\

YV VV

>

Determinarea nevoilor organizatiei pe termen lung si scurt (prin denumirea job-urilor si a
nivelului lor in organizatie, in functie de constrangerile interne ale organizatiei si externe
ale mediului ambiant);

Informarea asupra candidatilor potentiali (atit a celor din interiorul organizatiei, cat si a
celor de pe piata muncii);

Conceperea materialelor eficiente de recrutare: fisele de post, anunturi publicitare, ghiduri
de interviu pentru recrutare;

Dezvoltarea unui program sistematic si integrat de recrutare in acord cu alte activitati de
resurse umane (cum ar fi cele de planificare, de formare si dezvoltare personala, de
management al carierei etc.) si cu cooperarea sefilor de departamente;

Obtinerea unui numar de candidati calificati pentru posturile scoase la concurs;
Inregistrarea numarului si calititii candidatilor pentru posturi obtinute prin variate surse si
metode de recrutare;

Urmadrirea candidatilor angajati si neangajati pentru a evalua eficienta eforturilor de
recrutare;

Indeplinirea tuturor acestor activitati intr-un cadru legal.

Procesul de recrutare are in vedere doua aspecte:

a) asigurarea necesarului numeric de personal;

b) asigurarea unei forte de munca de calitate. Procesul de recrutare trebuie sa aiba in vedere
si faptul ca pentru individ, cele mai importante ratiuni de alegere a locului de munca sunt: salariul,
tipul muncii pe care o presteaza, beneficiile suplimentare (prime, locuinte de serviciu, etc),
personalitatea individului (aptitudini, nevoi, interese etc).

Etapele procesului de recrutare sunt ilustrate in schema prezentata in figura 5.
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Fig. 5. Schema de recrutare a personalului

R. Mathis, C. Rusu prezinta urmatoarele etape ale planului de recrutare:

1. Culegerea informatiilor in planificarea recrutarii presupune luarea in considerare a
urmatoarelor doud aspecte: prognoza cererii de resurse umane, prognoza ofertei de resurse
umane (internd sau externa).

2. Organizarea posturilor si a oamenilor. se face prin studierea organigramei (organigrama
efectiv aplicata si cea de perspectivd). Din compararea lor se stabileste necesarul de recrutat

3. Plecarile: se refera la evidenta posturilor devenite disponibile datorita demisiilor, concedierilor,
pensionarilor, deceselor.

4. Studiul posturilor: cuprinde descrierea posturilor si oferd informatii despre: denumirea postului,
obiectivele postului, sarcini aferente postului (responsabilitati, conditii de lucru), mijloace
folosite in cadrul postului, calificarea necesara, cerutd de post;

5. Calculul nevoilor directe de recrutare: se realizeaza prin compararea efectivului teoretic cu cel
real.

Recrutarea personalului este una din activitatile publice ale organizatiei, deoarece prin
intermediul ei organizatia isi dezvaluie o serie de aspecte, probleme etc., facdndu-si cunoscute
chiar si diverse dificultdti cu care se confruntd. Daca in cadrul altor activitati de resurse umane
multe informatii sunt protejate, chiar tinute in secret, nu acelasi lucru este valabil si pentru
recrutare. De exemplu, organizatiile nu-si fac publice sistemele, strategiile si standardele de
selectie, dar ele nu-si pot ascunde necesitdtile de resurse umane. O altd organizatie, eventual
concurenta, recurgand la o simpld analiza a anunturilor din presa referitoare la nevoile de personal
ale organizatiei cu care se afld in competitie, ar putea afla foarte multe despre starea actuald a
organizatiei respective, ar putea elabora prognoze referitoare la evolutia ei. Organizatiile trebuie
sa manifeste o mare grija cu privire la natura informatiilor ,,divulgate” despre sine in vederea
atragerii angajatilor competitivi. Caracterul public al recrutirii se manifestd si in privinta
pretendentului la post, Intr-un cadru mai restrans (doar recrutorului), care ar putea fi folosite n

48



defavoarea lui. Caracterul public al recrutarii personalului ridica si o importanta problema
deontologica referitoare la corectitudinea informatiilor despre organizatie sau despre postul ce
urmeaza a fi ocupat. Unele organizatii, pentru a mari atractivitatea diferitelor posturi, fie le
infrumuseteaza, le idealizeaza, fie ascund o serie de aspecte care i-ar putea descuraja pe candidati
in acceptarea posturilor respective. Acelasi lucru este valabil si pentru candidati, unii fie
supraevaluandu-se, fie tainuind diferite insusiri negative. In asemenea situatii, mai tarziu, cand
procedurile de angajare au fost finalizate, este foarte probabil sd apara ceea ce specialistii numesc
»socul realitatii”, cand fiecare dintre cele doud parti descopera ca asteptarile le-au fost inselate. De
aici, decurge necesitatea oferirii unor informatii corecte, realiste, pertinente de catre organizatie si
de catre candidat despre sine. Cercetarile Tn domeniu au demonstrat cd atunci cand organizatiile
prezinta informatii exacte despre ele insele si despre posturile ce urmeaza a fi ocupate, nu numai
ca nu se produce o scadere a numarului de solicitanti, ci se obtine o reducere a fluctuatiei fortei de
munca si o crestere a loialitatii fata de organizatie [32, p.278-279].

Recrutarea personalului are un caracter sistematic, organizat, planificat. Recrutarea urmeaza
a fi conceputa ca un proces, cu etape si faze distincte care urmeaza a fi bine gandite si inlantuite
intre ele. Se recomanda elaborarea si punerea in practica a unor planuri si procedee detaliate de
recrutare. Acestea trebuie sd contina referiri la necesarul cantitativ si calitativ de fortd de munca,
la timpul si costul recrutarii.

Recrutarea trebuie sa aiba un caracter flexibil, adaptativ. O asemenea caracteristica deriva
din situatia economicd, sociald, culturala, in care se realizeaza recrutarea. Oricat de sistematice ar
fi actiunile si procedurile de recrutare, oricat de bine ar fi ele concepute, In procesul actional
concret de derulare a recrutarii apar situatii, reactii, atitudini neasteptate. Reorganizarea
campaniilor publicitare, reprogramarea unor interviuri de recrutare la o datd convenabild atat
pentru organizatie, cat si pentru candidati ar raspunde nevoilor de adaptare prompta si flexibila 1
asemenea solicitari.

Recrutarea poarta din ce in ce mai frecvent caracter de marketing. Ea nu trebuie sa ramana
doar la stadiul de simpla aprovizionare cu resurse umane, ci trebuie sa devind o activitate de
prospectare a acestora. Personalul care urmeaza a fi recrutat reprezinta o piata ce trebuie cucerita
ca orice altd piatd. Ca o consecintd apare necesitatea de a aplica principiile marketingului si in
recrutarea resurselor umane.

Metode de recrutare

Metodele de recrutare sunt mijloacele specifice prin care potentialii angajati pot fi atrasi
in organizatie. Sursele si metodele de recrutare pot fi interne si externme. Pentru atingerea
obiectivelor recrutdrii trebuie utilizate surse si metode ce se pliazd pe nevoile specifice ale
organizatiel.

Metodele interne de recrutare reprezintd mijloacele specifice prin care sunt identificati
angajatii actuali, capabili s ocupe posturile disponibile dintr-o organizatie. Responsabilitatea
recrutdrii interne revine departamentului de resurse umane care, odatd ce a identificat posturile
disponibile, va trimite o informare sefilor departamentelor unde sunt localizate posturile
respective. Acestia, la randul lor, 11 vor anunta pe subordonati despre activitdtile legate de
recrutarea interna.

Recrutarea internd se refera la recrutarea candidatilor din interiorul institutiei. Ea se poate
face fie prin afisarea postului liber urmat sustinerea concursului pe postul respectiv (daca s-au
inscris mai multi candidati pe post), fie poate lua forma promovarii sau transferului in cadrul
institutiei. Se recurge mai frecvent la aceasta strategie de recrutare atunci cand organizatiile doresc
sa-si valorifice la maxim personalul si potentialul de care dispun, recuperandu-si astfel investitiile
facute in formarea si perfectionarea lui. Recrutarea interna este preferata si din cauza costurilor
mai mici pentru realizare. Ea are avantaje si psihosociale, deoarece mentine si consolideaza
climatele organizationale favorabile, pozitive, care ar putea fi perturbate prin introducerea in
organizatie a unor nou-veniti.

Avantaje:
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1. Persoana care ocupa postul este bine cunoscuta;
2. Candidatii interni nu au nevoie de familiarizare cu politica institutiei si, ca urmare, posibilitatea
aparitiei insatisfactiilor legate de institutie, va fi mai redusa decat in cazul candidatilor din exterior;
3. Poate constitui un bun factor de motivare a angajatilor in vederea viitoarei promovari, mai ales
daca acestia stiu ca pot trece de la 0 munca grea, la un post mai bun, de la 0 munca de executie la
una de conducere;
4. Este mai rapida si cu costuri mai mici, dar pentru aceasta trebuie sa existe un sistem eficient de
evaluare al personalului la nivelul institutiei.

Dezavantaje:
1. Candidatii interni sunt uneori /ipsiti de flexibilitate, nu pot aduce idei noi, nu pot produce
schimbari semnificative, ei fiind conectati la ,,spiritul institutiei”;
2. Se pot manifesta favoritisme: daca sunt promovati, ei isi mentin vechile legaturi cu colegii de
munca, ceea ce le poate afecta performantele (diverse favoruri pe care le vor face, grija de a nu
rani vechii colegi si prieteni care acum le vor fi colaboratori);
3. La un ritm rapid de extindere a institutiei, posibilitatile complete a posturilor din personalul
existent, pot fi depasite.

Pentru ca recrutarea interna sa fie eficienta trebuie indeplinite urmatoarele conditii:
1. Anuntarea scrisa a locului de munca disponibil, in mod vizibil, in locurile in care toti angajatii
au posibilitatea sa-I citeasca;
2. Anuntul trebuie sa specifice: pozitia (titlul postului), nivelul salariului, calificarea necesara
ocuparii lui.
3. Anuntul trebuie afisat cu 0 anumita perioada de timp inainte de a incepe recrutarea din exterior;
4. Criteriile de selectie trebuie sa fie clarificate si comunicate angajatilor;
5. Daca se recurge la promovari si transferuri ca procedee de recrutare, acestea trebuie anuntate.

Recrutarea externd este procesul de atragere a candidatilor din exterior, prin utilizarea
metodelor externe de recrutare. Ea se realizeaza fie prin propriul personal al organizatiei
(manageri, recrutori), fie prin intermediul unor organizatii (agentii, birouri) specializate. Piata
externd a muncii este constituitd din personalul altor companii, din cel disponibilizat sau concediat,
din persoanele aflate in evidenta oficiilor de fortd de munca, din potentialii absolventi ai unor
institutii de Tnvatamant superior etc. Se apeleazd la aceasta strategie atunci cand organizatiile sunt
in expansiune, cand se diversifica si se extind, cand se creeaza noi posturi sau se vacanteaza unele
din cele existente, pentru care insd organizatia nu dispune de personal specializat si competitiv.

Avantaje:

1. Candidatii pot veni cu idei inovatoare la locul de munca, cu noi perspective in ceea ce priveste

politica institutiei, pot fi mai bine pregitite;

2. Sunt mai putin susceptibili la a se conforma presiunilor/ altor fenomene negative de grup,

fenomen care afecteaza morala angajatilor si productivitatea muncii;

3. Se realizeaza economii in costurile de pregatire pentru ca se angajeaza profesionisti competenti,

bine pregatiti, din exterior;

Dezavantaje:

1. Atragerea, contactarea si evaluarea potentialilor candidati sunt dificile, necesita timp
indelungat si costuri ridicate, deoarece piata externa este mult mai larga si mai dificil de
cercetat;

2. Descurajeaza angajatii permanenti deoarece se reduc sansele de promovare si ca urmare
motivatia scade;

3. Noii angajati au nevoie de 0 perioadda mai lunga de acomodare cu noul loc de munca, cu noii
colegi, cu procedurile si politica institutiei;

4. Intervin aspecte psihosociale cum ar fi: respingerea noilor veniti de catre vechii angajati ceea
ce creeaza dificultati de integrare, duce la scaderea motivatiei afectand productivitatea muncii,
daca noii angajati voi fi situati deasupra liderilor din interior ai unor grupuri nalt coezive,
atunci acestia 1i vor respinge si vor incerca direct/ indirect sa-i facd sa plece.
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Existenta avantajelor si dezavantajelor ale recrutarii interne si externe face dificil procesul
optarii pentru una sau alta dintre ele (fig. 6). Atunci cand organizatiile recurg la ambele strategii
de recrutare, concomitent sau alternativ, se creeazd in interiorul organizatiei un conflict intre
insideri (cei din interior) si outsideri (cei din exterior). Insiderii au o anumita putere in organizatie:
el sunt cunoscuti, sunt la curent cu tot ceea ce se face si se intdmpla in organizatie, de aceea greu
de inlocuit. Outsiderii dispun de un avantaj de piata, dat de calificarea si competenta lor, mai ales
in cazul celor care sunt greu de recrutat si pentru care organizatia depune efort pentru a-i angaja.
In timp ce ,,piata internd” functioneazi dupi reguli mai mult sau mai putin formale, impersonale
si separate de fluctuatiile pietei muncii, ,,piata externd” se supune regulilor cererii si ofertei.
Interesul pietei interne este de a stabiliza colectivele de munca, de a le asigura securitatea, de a le
dezvolta competentele si de a le omogeniza sub raport cultural. De aceea, in cazul recrutarii interne
se apreciaza mai degraba capacitatile de integrare si de dezvoltare a valorilor comune ale unui grup
omogen, si mai putin competentele salariatilor. Interesul pietei externe este de a asigura dinamica
si competenta fortei de munca dupa regulile cererii si ofertei. Ca urmare, recrutarea externa asigura
un personal supus mobilitdtii continue, constrans la filiere de promovari, ceea ce va contribui la
un comportament mult mai flexibil si mai putin ostil decat al insiderilor.

Strategia recrutirii din interiorul organizatiei

Avantaje Dezavanraje
s afragerea mai usoard a candidatilor o impiedicarea infuziei de suflu proaspat
= cunoasterea mai buni a punctelor forte |e amplificarea subiectivismului si
si slabe ale candidagilor favoridsmului
* motivarea candidatilor pentru o mai s posibile probleme morale pentru cel
buni performanti nerecrutati (care le afecteazd randamentul)
* aparitia premiselor dezvoltarii e aparitia ., luptelor™ si conflictelor pentru
sentimentelor de loialitate si atasament recmutare/promovare

fatd de organizatie e aparitia unor ..cosmaruri birocratice ™
e sciderea numédmilui deciziilor de

recrutare necores pl]IlZfitD are

s sciderea costului general al recrutirii

Strategia recrutiirii din exteriorul organizatiei

Avantaje Dezavanitaje
* reimprospitarea personalului (noi idei, |e dificuliti in identificarea si atragerea
noi perspective de abordare si actiune) angajatilor
o oferirea posibilitdtii de comparare a e cresterea duratei de adaptare in organizatie
candidailor externi cu cei interni e generarea unor probleme morale printre
e imbogitirea potentialului uman acmal al candidatii interni
Organizaiied e aparitia riscului recrutirii unor candidati
* diminuarea costurilor cu formarea necompetitivi
profesionald s potentiale conflicte cu alte organizatii (nou-
e iniroducerea obiectivitidgii -venifii aduc cu ei1 o serie de secrete ale
* satisfacerea uniformi a nevoii de companiilor rivale)
angajare ® cosmuri mari (de amp, bani)

Fig. 6. Avantajele si dezavantajele recrutarii interne si externe

Metode de recrutare externa
In practica organizationald se recurge la o paletd foarte extinsd de modalititi in vederea
recrutdrii:
a) metode informale - se adreseaza unui segment ingust din piata de munca, in sensul ca
angajeaza fosti salariati sau fosti studenti care au lucrat in regim de colaborare. Publicitatea este
limitata in asemenea cazuri, prin apelarea la angajatii existenti, carora li Se cere sa-i incurajeze pe
cei interesati de institutia respectiva. Are un grad mare de subiectivism.
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b) metode formale: anunturi publicitare, fisiere cu potentiali angajati, reteaua de cunostinte,
internetul, institutii specializate in recrutare/selecti/consultanta in domeniul resurselor umane,
head-hunting, targuri specializate, reviste de specialitate.

1. Anunturile publicitare: sunt cel mai des utilizate, au la baza descrierea postului si specificatia
de post, principalele instrumente de publicitate sunt afisele de la intrarea in institutie, ziarele
locale/cu acoperire nationala, revistele de specialitate, anunturile pot fi difuzate si pe canale
radio/TV. Anuntul indeplineste doua functii: una de informare a celor interesati de ocuparea unui
post de munca, alta de momeala a viitorilor angajati.

Anunturile trebuie concepute astfel incat sa atraga atentia, sa creeze si sd mentina interesul,
sa stimuleze actiunea din partea celor interesati. Atributele pe care trebuie sa le indeplineasca un
anunt pentru a se dovedi eficace sunt:

1. sa prezinte institutia si obiectul ei de activitate prin popularizarea punctelor tari ale
institutiei si ale postului care pot constitui o sursa de atractie pentru angajati (tipul activitatii, locul
organizatiei pe piata, SUCCese, strategie);

2. sd selecteze populatia tinta la care trebuie sa ajungd mesajul publicitar;

3. sa furnizeze informatii despre nevoia de recrutare: numar de posturi libere, tipul lor,
descrierea si specificatia posturilor;

4. sa rezume atributele personale esentiale pe care trebuie sa le posede detinatorul postului;

5. sa faca pe scurt si referirile necesare la eventualele atribute de dorit;

6. sa enunte principalele conditii de angajare si munca, inclusiv nivelul de salarizare pentru
postul respectiv, avantajele oferite (materiale, profesionale, morale);

7. sa ofere informatii despre modul in care institutia poate fi contactata, sa precizeze cum
si cui trebuie trimise cererile de angajare.

Un anunt de succes trebuie realizat astfel incat sa evidentieze oferta. Utilizare a unor tehnici
grafice pot sa facd anunturile atragatoare si orientate spre raspuns. Sa se evite denumirile de posturi
ce sugereazd preferinta nejustificatd pentru unul din sexe. Daca se poate, denumirile trebuie sa se
refere la ambele sexe sau sa fie neutre (de exemplu, asistent manager, in loc de secretara).
Alternativa la anunturile din presa este oferta site-urilor specializate in anunturi de recrutare.

2. Fisierul cu potentiali angajati: cuprinde persoanele care vin intr-un anume contact cu institutia
(parteneri de afaceri, colaboratori, vizitatori, practicanti)

3. Reteaua de cunostinte: aceastd metoda utilizeaza referintele oferite de angajatii institutiei
privind anumite persoane care pot fi recrutate (Atentie! Angajatii institutiei tind sa recomande
persoanele cele mai apropiate-rude, prieteni- si nu neapdarat cele mai potrivite pentru postul
respectiv).

4. Institutii specializate in recrutarea/selectia de personal/ consultanti in domeniul resurselor
umane. Agentiile publice si private de recrutare sunt organizatii specializate care ajutad firmele sa
recruteze angajati si, totodatd, i asista pe indivizi si localizeze un post vacant. Agentiile publice
sunt oficii de recrutare a fortei de muncd care nu percep taxe nici viitorului angajat, nici
angajatorului, costurile recrutdrii fiind suportate de cétre stat sau acoperite din publicitate.
Agentiile private de recrutare percep Insa taxe de recrutare fie potentialului angajat, fie organizatei.
5. Head-hunting: institutii care recruteaza personal pentru functii de conducere.

6. Evenimentele speciale reprezinta o metoda de recrutare care implica efortul unui angajator de
atrage un numar cat mai mare de candidati pentru interviuri. De exemplu, targurile de munca sunt
proiectate pentru a-i strange laolalta atat pe candidati cat si pe reprezentantii diverselor companii.
Avantajele acestora, din perspectiva angajatorului sunt:

— oportunitatea de a intalni un numar cat mai mare de candidati in cel mai scurt timp;

— costurile scazute (in general, ele sunt sponsorizate de organizatii caritabile, de stat sau de
partenerii de afaceri).

7. Reviste de specialitate.

8. Stagiul de practica reprezinta o forma speciald de recrutare ce implica plasarea unui
student/elev intr-un post temporar, cu lipsa obligativitatii companiei de a-1 angaja ori a
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studentului/elevului de a accepta postul permanent. Practica se poate desfasura fie in timpul anului
scolar, fie pe perioada verii. Avantajele acestei metode sunt:
— se poate evalua daruirea fatd de carierd a celui care efectueaza practica;
— practicantii pot deveni recrutori in sensul ca vorbesc altora despre organizatie;
— practicantii sunt un instrument de relatii publice ce confera vizibilitate companiei;
— 1n perioada practicii se pot evalua performantele si se pot aprecia calificarile, abilitatile
aplicantilor.
9. Internet. Tot mai multe organizatii apeleaza la aceasta sursa de recrutare din mai multe motive:
— costurile scazute in raport cu alte surse de recrutare;
— rapiditatea — de cele mai multe ori candidalii sunt identificati in aceeasi zi In care s-a facut
anuntul;
— schimbul de informatii suplimentar si relevant atat despre organizatie cat si despre candidat, in
timp real.
Surse de recrutare:
1. Agentiile de forta de munca (oficiile de forta de munca)
2.Centrele teritoriale de inregistrare a somerilor
3. Alte institutii/ organizatii cu profil asemanator
4.Targuri de locuri de munca
5.Asociatii profesionale institutiile de invatamant (centre de excelentd, scoli profesionale,
licee si facultati).
Criterii de recrutare
1. Competenta. include pe langda priceperea in realizarea sarcinilor de servici si
alte calitati cerute de postul respectiv: inteligenta, creativitate, originalitate, usurinta de integra in
grupurile de munca, capacitate de comunicare si empatie, rezultate bune si foarte bune obtinute in
postul actual sau in alte posturi anterioare.
2. Vechimea: firmele pot adopta mai multe variante:
» recrutarea numai de personal tdnar, intrucat acesta poate fi format si modelat usor
in conformitate cu cerintele institutiei.
» recrutarea persoanelor cu o anumita experientd, deci cu vechime in munca.
3. Potentialul de dezvoltare a angajatilor: alegerea acelor locuri de munca care li se potrivesc cel
mai bine, care sa le permita dezvoltarea optima a abilitatilor, aptitudinilor si personalitatii acestora,
sa le stimuleze creativitatea si spiritul inovator si care, in consecintd, sa contribuie la dezvoltarea
organizatie in care lucreaza.
Principii de recrutare a resurselor umane
1. Alegerea cu discernamant a surselor de recrutare.
2. Efectuarea recrutarii de catre persoane competente, impartiale, obiective.
3. Efectuarea recrutarii dupa un plan elaborat in mod diferit pentru: muncitori necalificati,
muncitori calificati, personal tehnic, personal de conducere.
4. Determinarea necesarului de resurse pe baza unui inventar de nevoi detaliate sub forma
descrierilor de post.
Informarea exacta asupra cerintelor postului (prin textul reclamei).
6. A nu se denigra institutiile concurente care recruteaza personal in aceeasi Specialitate. Este
considerata o lipsa de profesionalism oferirea informatiilor neadecvate/ comentariile negative
cu privire la concurentd, in scopul recrutarii celor mai buni candidati.

\
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Sarcini si activitati de invatare:

1. Angajarea personalului este o activitate temporard sau permanenta? Argumentati.
2. Numiti etapele de angajare a personalului. Care este rolul recrutarii de personal?

o
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10.
11.
12.
13.

Poate o organizatie sd-si desfasoare eforturile de recrutare si sd determine unde pot fi localizati
si cum pot fi atrasi cei mai buni candidati, bazandu-se doar pe fisa postului?

Cum isi poate canaliza eforturile o firma pentru a recruta o fortd de munca cat mai diversa?
Cum influenteazd conditiile economice si sociale procesul de recrutare? Dar imaginea
organizatiei? Exemplificati.

De ce depinde succesul recrutdrii? Care sunt factorii care influenteaza recrutarea?
Excludeti varianta gresitd. Angajarea de personal se refera la:

Recrutarea de personal.

Selectia personalului.

Managementul de conducere.

Angajarea propriu zisa.

. Integrarea personalului in colectiv.

Completati tabelul:

Recrutarea Avantaje Dezavantaje
Recrutarea interna
Recrutarea externi
Enumerati criteriile de recrutare profesionala.

Care sunt metodele de recrutare?

Care sunt avantajele recrutdrii interne? Dezavantajele?

Care sunt avantajele recrutdrii externe? Dezavantajele?

Selectati un anunt de recrutare. Analizati acest anunt din perspectiva corectitudinii elaborarii
si completitudinii de informatii oferite.

®o00 o
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SELECTIA RESURSELOR UMANE

Finalitati de studiu:
1. Sa identifice necesitatea realizarii selectiei de personal.
2. Sa selecteze metodele relevante pentru selectia de personal in functie de
psihoprofesiograma postului.
Sa evalueze rolul psihologului in procesul de selectie de personal.
4. Sa ajusteze procesele selectie si evaluare profesionald in conformitate cu obiectivele si
specificul organizatiei si cerintele pietei muncii.
5. Sé planifica si sa realizeaza corect un interviu de selectie.

(98]

Selectia personalului este o activitate de alegere si retinere dintre mai multe persoane a
celor mai bune in functie de cerintele unei anumite profesiuni. Daca in cazul orientarii se cauta o
profesiune pentru individ, in cazul selectiei se cautd un individ pentru o profesiune. In esenti,
selectia profesionald presupune confruntarea dintre particularitatile postului de munca si
particularitatile psihologice ale oamenilor. In urma acestei confruntari unii oameni sunt retinuti,
altii eliminati, respinsi. Selectia trebuie sa-i descopere pe cei mai buni, In vederea asigurdrii unei

Selectia resurselor umane trebuie abordata de organizatie din mai multe puncte de vedere
(Moldovan-Scholz, 2000):

1. Abordarea din perspectiva economica este necesara deoarece selectia:

» creeazd premisele unui randament sporit;
» creste calitatea fortei de munca;
» creste calitatea muncii;
» se reduc accidentele de munca;
» se asigura supravietuirea in fata concurentei prin calitatea angajatilor.
2.Abordarea de natura psihologica are in vedere:

» interesele angajatilor;
» aptitudinile individuale;
» nivelurile de aspiratie;
» motivatia angajatilor;
» satisfactia muncii angajatilor.
3.Abordarea de natura sociologica are in vedere:

» repartizarea corectd pe locuri de munca,

» relatiile din cadrul grupului de munca;

» stilurile de conducere existente (in cadrul grupurilor de munca si in cadrul institutiei).

3.Abordarea medicala: aduce in discutie contraindicatiile nete pentru unii candidati de a
ocupa anumite posturi.

Selectia profesionala este alegerea potrivit anumitor criterii, a celui mai potrivit candidat
pentru ocuparea unui post in cadrul unei institutii/ organizatii. Selectia presupune o analiza
obiectiva a concordantei dintre caracteristicile profesionale ale unui post si posibilitatile fizice,
psihice si informationale pe care le prezinta solicitantii postului.

Selectia profesionald se realizeaza prin intermediul unor examene de selectie profesionala
care sondeaza si evalueaza 1n ordine de rang, caracteristicile psihologice si biofiziologice ale unui
individ intr-o profesie data.

Scopul selectiei profesionale il constituie incercarea de a prevedea comportamentul
candidatului la locul de munca in care va fi angajat (performanta, calitatea muncii, probleme
create, etc) cu ajutorul metodelor si tehnicilor folosite. Dupa S.Klein (1998), valoarea suprema a
selectiei consta Tn posibilitatea maririi ratei acelora care se vor integra perfect in noul loc de munca.

Obiectivele urmarite de selectia personalului sunt:
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e Sa contribuie la eficienta organizatiei;

e S3 asigure organizatia ca investitia ei financiara in candidati este recuperabila;

e S3 evalueze, sd angajeze si sa repartizeze aplicantii de job atdt In interesele
organizatiei, cat si ale individului;

e S3 ajute organizatia sa-si indeplineasca strategiile referitoare la resursele umane;

e Sa faciliteze indeplinirea programelor si a termenilor fixate in programele de actiune
[57, p.313].

Daca prin orientare profesionala intelegem 0 actiune de dirijare a factorului uman spre una
sau un grup de profesii relativ asemanatoare, actiune realizatd cu mijloace stiintifice si in care nu
se admit rebuturi, selectia profesionala afirma H. Pitariu (1981) porneste de la exigentele profesiei,
individualizand dintr-0 populatie orientata sau nu, pe cei mai potriviti, ale caror aptitudini se vor
incadra cel mai bine in specificul profesiei.

Criterii ale selectiei profesionale:
1. numarul de posturi vacante;
2. cerintele posturilor de munca vacante: aceste cerinte se regasesc in fisa de post;
3. calitatile solicitantilor.

Selectia se poate realiza:

1)  pe cale empirica bazandu-se pe: recomandari, diplome, impresii, modul de prezentare
la interviu, aspect fizic, etc.

2)  pe cale stiintifica utilizand criterii riguroase de alegere, si folosesc drept metode de
selectie probele de cunostinte profesionale, testele psihologice, probele practice si testele medicale.

Ticu Constantin descrie urmatoarele etape ale procesului de selectie a personalului:

56



1. Etapa pregititoare oo 2
Analiza postului [funciei Candidati potentiali =7

Candidati care indeplinesc conditiile I."

= 125 (1a mivel local) /

|II

Stabilivea criteviilor de selectie

1. Recrutarea
Formularea anuntului; conginut
Constrangeri legale 51 morale
1. Depunerea candidatorii

Cwrriculum Titae X
Scrisoare de intenfie /motivatie Isi depun i’ﬁ“ﬂid“'u" /
\ : /
\ i

Formular de inscriere
Referinfe
4. Interviul preliminar \
Verificarea dosarului 5i a referintelor I'I, Trec de interviul preliminar
Oferirea de informatii suplimentare candidatilor \ e
5. Evaluare competentelor F!'-D.fﬁlﬂm'l]l} \ ieimess croleratie e
Evaluare pentru posauri simiple | competenti profes.
Vailiare penii posiuT / funchi de conaucers ]
Eval pentru posturt / finctii de cond 2 ]
6. Evaluarea psihologica e /
. ; AR i Ap trasafuri de |
Operationalizarea criteriilor; aplicarea probelor ' i
Realizarea analizelor; Prezentarsa rezultatelor e R /
7. Interviul aprofundat 15 ."I
Ovganizarea inferviului; ghid 51 gvild de evaliare \ Sumtcei |
Realizarvea interviului; evaluarea candidagiior m'_;"“‘“ /
§. Probe simationale \ !
'IIIAII sfil de |
\ comd.
‘adecvat I."

9. Interviul cu managerul

10, Oferta de lucm

Fig. 7. Etapele examenului de selectie profesionala

In general, un examen de selectie profesionald in demersul standard complet cuprinde

urmadtoarele etape:

1. Etapa pregatitoare st la baza procesului de selectie si este cea care ne ofera informatiile
referitoare la criteriile pe care le vom folosi sau la calitdtile pe care o persoana trebuie sa le aiba
pentru a fi potrivita cu postul scos la concurs. Fara aceastd etapa nu putem decat sa presupunem

sau sd ne imagindm care ar fi criteriile dupa care am putea selecta o astfel de persoana (exigentele
unui anumit post pentru care organizam concursul). Etapa pregatitoare presupune doud sub-etape

distincte: analiza functiei /postului si, dependent de acesta, stabilirea criteriilor de selectie.
Analiza postului / functiei am prezentat-o in capitolul anterior. In functie rezultatele obtinute

in aceasta etapd si descrise in fisa exigentelor postului, vom extrage exigentele profesionale si

psihologice relevante, posibile criterii pe care le vom folosi in examenul de selectie.
Stabilirea criteriilor de selectie se realizeaza tinand cont atat de fisa exigentelor postului, cat

si de alte imperative ale momentului (experienta pe post similar la o firma din acelasi sector,
expertiza in realizarea studiilor de piata, domiciliu in localitate, carnet de conducere etc.). Avand

stabilite principalele criterii, ele pot fi grupate in doua clase:
a) criterii eliminatorii (cele tinand de nivelul studiilor, cunoasterea unei limbi strdine,

experientd pe un post similar etc.)
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b) criterii de departajare (pentru care trebuie stabilite grile n 5 — 7 trepte).

Alegerea, definirea si operationalizarea criteriilor profesionale pe care le vom folosi in
cadrul procesului de selectie profesionald este relativ simpld. De exemplu, pentru un post de
director de marketing in cadrul unei firme mici (50 de angajati) pot fi definite drept criterii
eliminatorii (a) existenta studiilor superioare in economie, (b) o vechime de cel putin 3 ani in
cadrul unui departament de marketing, (c) cel putin doud stagii de formare /perfectionare post-
universitara, (d) cunoasterea limbii engleze etc. Pentru acelasi post pot fi definite drept criterii de
departajare: (1) experienta concretd in activitati de promovare (1 - simplu participant /operator, 2
— membru in echipa de creare si implementare a strategiei de promovare, 3 — coordonatorul
campaniei de promovare; 4 — coordonatorul /seful departamentului care a realizat mai multe
campanii de promovare; de la 1 la ,,n” — numarul campaniilor la care a participat); b) interesul
pentru formarea si dezvoltarea profesionald personala (numarul si nivelul stagiilor de formare); c)
distinctii, premii realizdrii deosebite in domeniu (de exemplu coordonarea campaniei de
promovare care a permis o dublare a clientelei timp de un an) etc.

Definirea si operationalizarea criteriilor psihologice (a caracteristicilor psihologice
relevante pentru ocuparea unui post) este mult mai dificila deoarece realitatea psihologica este mai
greu de surprins si cuantificat.

2. Recrutarea este etapa prin care atragem candidatii, provocandu-i sa participe la concursul
pentru ocuparea postului. Daca dorim sa-i alegem pe cei mai buni, avem tot interesul ca oferta
noastra sa ajunga la cat mai multi dintre cei interesati si potential apti de a ocupa postul respectiv.
Nu trebuie uitat faptul cd scoaterea la concurs a unui post se face public, cu cel putin doua
saptimani inainte de realizarea examenului de selectie. In plus, aceste anunturi trebuie sa respecte
anumite norme morale, sd nu lezeze prestigiul unor persoane sau firme si sa respecte conditiile ce
tin de evitarea discriminarii etnice, religioase sau bazate pe diferentele de sex.

3. Depunerea candidaturii este o prima etapa in care se face o triere a candidatilor (in afara
auto-selectia realizatd de cei care au decis sa nu-si depuni candidaturile). In concordanti cu
continutul anuntului, candidatii depun materialele solicitate. De reguld sunt solicitate:

a) Curriculum Vitae - contine informatii relevante privind datele personale, pregatirea,
experienta, competentele si realizarile candidatului.

b) Scrisoarea de intentie / motivatie completeaza CV-ul (care este, in general, sec si impersonal),
cu prezentarea i argumentarea laturii motivationale: de unde a aflat de postul scos la concurs,
de ce isi doreste candidatul acel post, de ce crede ca este cel mai potrivit pentru ocuparea lui,
care este oferta lui In termeni de competentd, experientd, implicare etc. CV-ul si Scrisoarea
de intentie / motivatie:

e se expediaza la posta sau se depun la institutia solicitanta;

e prin folosirea lor se elimina intre 60-80% din candidati;

e scrisoarea de intentie poate contine elemente specifice care nu sunt incluse in C. V.
cum ar fi de exemplu: salariul actual, planuri de perspectivd dupa angajare, etc; ea
trebuie sa fie scurtd si concisa, si sd nu repete informatiile continute in C. V.;

e 1in afara informatiilor oferite de scrisoarea de intentie si C.V. propriu-zise, exista si alte
elemente care participa la procesul de triere: calitatea redusa a textului (dactilografiat/
scris de man), greselile de ortografie, lecturarea dificild datoratd exprimarii neclare,
lipsa semnaturii si a formulelor de politete. Acestea pot influenta decizia de eliminare
a candidatului. Pe de altd parte, documentele scrise pot fi supuse testelor grafologice.

c) O alternativa la scrisoarea de intentie si C.V. 0 reprezintd completarea de catre angajati a

formularelor de angajare. Acestea au un anumit format, propriu organizatiei si categoriei de post
pentru care se solicitd angajarea. Formularul de candidatura este pregatit de organizatorii
concursului si poate solicita informatii diverse: date personale, nivel de pregatire, experienta,
informatii privind posturile anterioare (unde a lucrat, pentru care perioada, de ce a parasit vechiul
loc de munca, cine poate oferii relatii etc.), hobby-uri, motivatii personale, valori, disponibilitatea
de a lucra noaptea sau in week-end, disponibilitatea de a pleca In delegatii pentru mai multe zile
etc.
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d) Recomandarile /referintele reprezinta o certificare a inaltei competente a candidatilor sau a
modului 1n care s-au achitat de sarcinile profesionale in cadrul altor firme /institutii. Din
pacate, mai ales la noi, recomandarile se dau cu mult prea multd usurinta, nefiind relevante.
Mult mai util este sd avem permisiunea candidatilor de a cere informatii despre locurile de
munca anterioare si numerele de telefon ale firmei /institutiei sau a doud persoane de referinta.
Inainte de etapa 7 (Interviul aprofundat), daca candidatul respectiv a ramas in competitie putem
verifica datele raportate de catre candidat in CV, scrisoarea de motivatie si in formularul de
candidatura.

In mod clasic depunerea documentelor descrise mai sus se ficea la sediul firmei sau la sediul
firmei de recrutare care face recrutarea si selectia in numele firmei. In ultimii ani, in cele mai multe
situatii depunerea candidaturii se face prin intermediul aplicatiilor web.

4. Interviul preliminar este o etapd secunda de triere. Este recomandata delegarea unei
persoane informate, care s preia si s verifice dosarele, sa Tnmaneze formularele de candidatura,
sa pund intrebari legate de continutul dosarului (dacé este cazul) si sd ofere candidatilor informatii
suplimentare privind postul scos la concurs. Aceastd etapa permite eliminarea multor neclaritati.
Pot exista persoane care se retrag pentru ca in aceastd etapa au inteles bine despre ce post este
vorba si nu mai sunt interesate de acest post. Sunt situatii in care candidatii nu au inteles care sunt
conditiile de participare la concurs si realizeazd ca ele nu satisfac aceste conditii. Interviul
preliminar este mai consistent (realizat dupa strategia descrisa pentru interviul aprofundat) atunci
cand examenul de selectie profesionald presupune numai analiza dosarului si realizarea unei serii
de interviuri pentru a tria treptat candidatii (situatia in care nu se mai parcurg etapele descrise mai
jos).

In ultimii ani, tot mai frecvent, atat de companiile cat si de firmele de recrutare, apeleaza la
diferite variante de interviu telefonic pentru realizarea interviului preliminar. Este evident credem
avantajul unei astfel de abordari, atat pentru firma cét si pentru candidati.

5. Evaluarea competentelor profesionale reprezinta prima etapa de evaluare directa.
Probele prin care se verifici competenta profesionald trebuie construite de cétre specialistul
/specialistii din domeniul de care apartine postul (juristi, informaticieni, psihologi), modul de
cotare a raspunsurilor fiind realizate tot de acestia. De exemplu, daca este vorba de un post de
Jjurist, probele vor consta in verificarea cunostintelor la zi legate de legislatia in domeniu,
verificarea capacitdtii de interpretare a legii, de identificare a exceptiilor etc. Pentru un post de
operator computer probele pot consta in realizarea anumitor aplicatii necesare in firma, iar
evaluarea va fi realizata de catre informaticieni. De reguld, competentele profesionale se evalueaza
cu calificativ admis /respins. Specialistul in MRU trebuie sd supravegheze ca probele sd nu fie
folosite pentru promovarea intereselor personale (blocarea unor candidati si promovarea altora) de
catre expertii consultati pentru pregatirea examenului de verificare a competentelor. Din acest
motiv se recomanda pregatirea mai multor seturi de probe (daca se pot realiza Inainte de anuntarea
postului vacant, este mult mai bine), din care, in ziua evaluarii, prin tragere la sorti se alege setul
care va fi folosit in examenul verificare a competentelor profesionale. Ar fi de preferat ca evaluarea
competentelor sa se faca dupa modelul ,,test grild” pentru a elimina subiectivismul sau alfi ,,factori
perturbatori” ai obiectivitatii evaluarii.

Pentru posturile vizand functii de conducere (acel post de director de marketing de care

vorbeam mai devreme) se pune problema verificarii altor competente: competente de conducere,
decizie, organizare etc. In aceste cazuri, mai ales atunci cand se soliciti experientd in posturi
similare, este inadecvata testarea propriu-zisa a competentei profesionale, ea fiind garantata de
activitatea realizata pana in acel moment in posturi similare. Se recurge la o schimbare de strategie:
nu mai are loc testarea propriu-zisa a competentei profesionale, ci se utilizeaza probele situationale
(etapa 9) pentru a evidentia abilitatile asociate actului de conducere.
6. Evaluarea psihologica este a doua etapa de evaluare directa a candidatilor. Cu ajutorul testelor
se alcatuieste psihograma care reprezinta profilul psihologic al candidatului, cuprinzand insusirile,
aptitudinile, abilitatile, trasaturile de personalitate, etc ale candidatului precum si gradul de
dezvoltare a acestora. Cele mai folosite teste sunt:
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1) testele de inteligenta
2) chestionarele de personalitate: unifazice care investigheaza o singura trasatura de personalitate
(Testul Eysenck), multifazice care investigheazi mai multe trasaturi de personalitate
(chestionarele si inventarele de personalitate California, Freiburg, Minnesota, etc), proiective
(Rorschach, Rosenzweig etc.)
3) testele de aptitudini:
- generale (teste de atentie, memorie etc.)
- specifice (teste de aptitudini tehnice /dexteritate, teste de aptitudini de conducere,
teste de aptitudini de organizare, teste de aptitudini literare si muzicale etc.)
4) testele sociometrice (matricele sociometrice)
5) testele de interese profesionale
6) testele de opinii si atitudini

In functie de exigentele psihologice stabilite in etapa pregititoare, s-au pregitit probele
psihologice de evaluare a dimensiunilor personalitatii candidatilor, relevante pentru postul /functia
respectiva. Nu este aici nici locul si nici spatiul necesar pentru detalierea importantei, modului de
aplicare, modului de interpretare si de scorare a unor astfel de instrumente. Trebuie doar sa
precizam ca pentru aplicarea acestor instrumente este necesara o calificare (pe care o ofera de
reguld distribuitorii instrumentului respectiv, in cadrul unor stagii de training), pentru ca nu este
suficienta o aplicare si interpretare a scorurilor pe baza unui ghid de aplicare, ci o aplicare si
interpretare competentd a acestora in functie de exceptiile, combinatiile de factori, tendintele
normale care apar pe anumite populatii, precizia probei, modul de verificare a aparentelor
contradictii, ,,tonul” cel mai potrivit de interpretare a unor rezultate etc. Nu in ultimul rand
specialistul trebuie sd cunoascd modul de a traduce anumiti termeni (,tendintd nevrotica”,
,hiperperseverentd”, ,,fortd a eului”) folositi in manualul de interpretare, in limbajul comun, stiut
fiind faptul cd, de cele mai multe ori, ei au o alta conotatie decat cea definita in dictionarele
enciclopedice. Mai este necesar sa atragem atentia ca ,,testele” care apar in diverse reviste, carti si
chiar manuale, nu sunt instrumente psihologice profesioniste de evaluare a personalitatii.
Probele standardizare profesioniste costd foarte mult, se vand numai specialistilor din domeniu (pe
bazd de diploma si in urma unor stagii de formare) si, in nici un caz, nu se publicd integral
(impreund cu modul de scorare si de interpretare). O alta problema este cea a respectarii dreptului
de autor, cu referire la probele recunoscute in comunitatea internationald, protejate prin drept de
copyright, dar care sunt folosite fard a avea dreptul legal de utilizare, deseori fard a fi adaptate si
etalonate pentru populatia romaneasca.

In urma aplicarii testelor psihologice de evaluare a dimensiunilor considerate relevante
pentru postul /functia analizatd vor rezulta o serie de scoruri standardizate, in functie de care
fiecare dintre dimensiunile relevate vor fi reprezentante grafic. Evaluarea psihologica va permite
eliminarea unor candidati (cei la care dimensiuni psihologice considerate esentiale sau foarte
importante au fost slab reprezentate sau cei la care combinatiile anumitor factori 11 fac inapti pentru
ocuparea postului) si ierarhizarea relativa a celorlalti.

7. Interviul aprofundat — este una din procedurile de selectie profesionald cele mai
importante, mai ales pentru cd evaluatorii, pdna 1n acest moment, au cunoscut candidatii doar
indirect, prin actele depuse si scorurile obtinute la probele de evaluare a competentelor,
aptitudinilor sau trasaturilor de personalitate. Este cea mai folositd metodd de selectie si totodata
cea mai criticatd: unii o considerd nerelevanta si deci invalidd datoritd subiectivitatii pe care o
poate manifesta intervievatorul. Se poate utiliza indiferent de nivelul ierarhic al postului pentru
care se selecteaza personalul, de la posturi inferioare ierarhic, care cer munci necalificate pana la
functii de conducere. Scopul interviului aprofundat este: 1) sa informeze candidatul asupra
organizatiei/ institutiei, asupra postului vacant si cerintelor acestuia, fiind considerat un instrument
al relatiilor publice ale firmei; 2) sa dea candidatului posibilitatea sa prezinte informatii cat mai
ample privind trecutul sau profesional si aspiratiile sale de perspectiva.

Interviul aprofundat se realizeaza dupa un ghid de interviu construit in functie de
caracteristicile functiei si de criteriile stabilite in prima etapd. Evaluatorii, in numar de cel putin
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doi, intdmpina candidatii, se prezinta, descriu scopul interviului si ce se asteapta de la candidat,
durata aproximativa a interviului etc. Urmeaza apoi seria de Intrebari, recomandata a fi aceleasi
pentru toti candidatii. Recomandandu-se interviul semi-structurat (serii de intrebari standard dar
si variante de Intrebari de aprofundare daca raspunsul nu a fost edificator), dupa formularea unei
intrebari, cel care conduce interviul poate sa puna Intrebari de nuantare. De regula, la finalul seriei
de Intrebari si ceilalti membri ai comisiei pot pune intrebari suplimentare pentru cunoasterea
candidatului, aprofundarea datelor prezentate in CV, in formularul de candidatura sau in referintele
primite sau pentru verificarea posibilelor neconcordante intre toate aceste informatii.

Dupa retragerea candidatului, membrii comisiei completeaza o grila de observatie special
construitd pornind de la criteriile stabilite Tn prima etapa a demersului. Fiecare completeaza in mod
separat aceasta grild, dupa care are loc o etapa de consultare cu privire la notele acordate
individual, de argumentare a punctajul oferit si de stabilire a punctajului final pentru fiecare
dimensiune evaluatd (nu este recomandata simpla calculare a mediei notelor fiecarui membru al
comisiei!). Aceste evaluari sunt inregistrate intr-un formular final care va fi adaugat dosarului
candidatului. In urma interviului, comisia poate decide eliminarea unor candidati, evaluandu-i ca
necorespunzatori pentru postul solicitat sau ca aflati sub media celorlalti candidati.

Conditii de eficienta a interviului:

o sa fie utilizat pentru relevarea acelor calitdti ale candidatilor care pot fi analizate cel
mai bine prin aceasta metoda: tinuta, limbaj, motivatii, conduita nonverbala

In schimb, cunostintele profesionale pot fi testate mult mai bine prin alte metode decat
interviul (probele scrise de cunostinte profesionale);

o sa fie structurat pe etape astfel incat sa permita intervievatorului sa-si faca o imagine
completd asupra candidatului care sa faciliteze trierea. Ordinea aspectelor urmadrite este:
infatisare, pregatire, experienta profesionald, motivatiile si interesele candidatului, adaptabilitatea
emotionald;

J sa se desfasoare intr-un cadru relaxant, linistit in care cel intervievat sd nu se simta
presat, stresat sau in inferioritate.

Reguli pentru intervievatori:

v' sd cunoascd bine descrierea postului;

v’ sa stabileasca nivelul abilitatilor, aptitudinilor, cunostintelor, capacitatilor, exigentelor

cerute de post;

v' sd porneasca de la buna cunoastere a informatiilor prezentate in scrisoarea de intentie, C.

V., si formularele de angajare, astfel incat sd nu mai fie reluate in timpul interviului;

v’ sd pregateasca informatiile pe care candidatii le-ar putea cere despre post si despre
institutie;
sa pregateascd cu atentie interviul, in sensul stabilirii cu anticipatie a Intrebarilor pe care le
vor adresa;
sa respecte programul de desfasurare a interviului: data, ora locul;
sa stie sa deschida discutia intr-un mod care sa destinda atmosfera;
sa-| trateze pe candidat cu consideratie astfel incat acesta sa se simta important si apreciat;
sa-i transmitd 0 buna imagine a institutiei;
sa nu intrerupa desfasurarea interviului sub nici un motiv;
sa formuleze intrebari deschise;
sa-l asculte cu atentie, sa nu-1 intrerupa si sa interpreteze comportamentul nonverbal al
candidatului;
sa nu grabeasca desfasurarea interviului;
sa asigure candidatului posibilitatea de a apune Intrebari;
sd nu faca discriminari rasiale, politice, de sex, prin intrebarile adresate;
sa ia notite, sa retina informatiile relevante asupra candidatului astfel incat sa-1 poata evalua
eficient;
sa Incheie interviul cu fermitate, tact si politete si sa comunice data cdnd se vor anunta
rezultatele;
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sa facd evaluarea candidatului imediat dupa interviu, pentru a nu gresi in aprecieri;

evaluarea candidatului de catre intervievator se va concretiza intr-0 fisd de evaluare, in care

intervievatorul va include aprecierile sale favorabile/ nefavorabile asupra punctelor atinse
in interviu.

Tipuri de intrebari utilizate in timpul interviului:

J Cine sunteti dumneavoastra domnule X?

De ce cautati un serviciu ?

Ce puteti oferi institutiei noastre ?

Care va sunt punctele forte ?

Care va sunt punctele slabe ?

Care sunt dupa dumneavoastra reactiile unui angajat motivat ?

Care sunt efectele unei libertati si discipline liber consimtite ?

Vorbiti-ne despre unul dintre esecurile dumneavoastra

o Prezentati-ne una din realizarile dumneavoastra

Erori care apar in timpul interviului de selectie (R.Emilian, 1999, Ghe. losif, 2001):

1. Eroareade similaritate: consta in faptul ca cel care conduce interviul este tentat sa selectioneze
candidatii care 1i sunt asemanatori si sa-i respinga pe restul.

2. Eroarea de contrast: constd in compararea fiecarui candidat cu predecesorul sau/ predecesorii
sai, neglijand comparatia cu standardul prestabilit al interviului;

3. Eroarea de tip halou: se produce atunci cdnd o anumitd caracteristica a  interviului

impresioneaza foarte puternic, ceea ce va influenta si aprecierea celorlalte caracteristici ale

candidatului;

Eroarea datorata primei impresii

5. Sublinierea elementelor negative: reactii nejustificate ale intervievatorului la cea mai mica
informatie negativa pe care o da candidatul.

6. Discriminarea in functie de sex: pot apare diferente atunci cand candidati barbati sau femei
solicita posturi de muncd, care traditional sunt pentru barbati sau pentru femei. Astfel,
evaluatorul pare mai inclinat sa angajeze barbati pentru posturi ocupate traditional de barbati
si invers.

7. Discriminarea in functie de varsta

8. Probele situationale se aplicd doar in anumite situatii, in general pentru posturile de
decizie, conceptie si conducere. In acest caz candidatii rAmasi in competitie (de reguld 5 —7
candidati) sunt reuniti si pusi in fata unor probe particulare, vizdnd, in special, probarea
capacitatilor de planificare (elaborare, conceptie), decizie, negociere si coordonare a activitatii de
grup. De reguld, probele situationale constau in sarcini slab structurate legate de specificul
activitatii Tn viitorul post: o combinatie intre sarcini profesionale complexe, sarcini legate de
organizarea activitatii, luarea de decizii in situatii de ambiguitate informationala etc. Ele sunt
prezentate sub forma unui material scris, descriind un scenariu sau un ,,cos de sarcini” pe care
candidatul trebuie sa le trieze, sa le rezolve sau sa ia decizii privind abordarea lor, aceasta in
conditiile respectdrii a numeroase restrictii legate de timp, succesiunea etapelor, combinatia
sarcinilor, resurse disponibile etc.

De exemplu, intr-o prima etapd fiecare candidat este solicitat sa gdseasca, in timp scurt, ,,cea
mai buna solutie” de rezolvare a situatiei complexe si dilematice prezentate de comisie. Ceea ce
nu stiu candidatii este cd aceste probe nu au o singura solutie, ba, mai mult, nu exista o cale de
rezolvare pe deplin satisficitoare. In a doua etapa candidatii sunt pusi in jurul unei mese rotunde
si li se comunica cd trebuie sa identifice si adopte prin consens solutia optima de rezolvare a probei
situationale oferite initial spre rezolvare individuala si cd nici unul dintre organizatori nu va
interveni pani ce ei nu ajung la o decizie unanim acceptati. In aceeasi sald exista mai multi
observatori (4 evaluatori plasati in zone diferite ale incaperii), special instruiti sa noteze reactiile
si interventiile participantilor, pe baza unei grile de observatie. Ideala este inregistrarea audio sau
video a intregii aplicatii.
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Interventiile verbale, reactiile mimico-posturale, atitudinile si comportamentele care apar pe

parcursul discutiilor sunt inregistrate sub aspectul frecventei sau evaluate sub aspectul intensitatii,
independent de catre cei patru observatori. Prin astfel de probe se pot evalua, in prima etapa
(activitatea individuald), perspicacitatea, rapiditatea in analiza informatiei si in luarea unei decizii
in situatie de ambiguitate informationald, profunzimea procesdrii, capacitatea de a improviza, de
a gasi solutii originale, rezistenta la frustrare, tendinta de a trisa sau de “a ocoli problema” etc. A
doua etapd a probei (reuniune de grup) urmareste variabile legate de capacitatea de dominare si de
control al situatiei, capacitatea de argumentare, flexibilitatea, fairplay-ul, aptitudinile de negociere,
conduitele constructive sau distructive activate de competitie (candidatii sunt constienti ca se afla
in competitie) Intr-un cuvant aptitudini reale legate de actul de conducere.
Dupa incheierea probei, observatorii se retrag, delibereaza (argumentand punctajele acordate
fiecarui candidat si, daca este cazul, vizionand din nou inregistrarea sedintei) si decid punctajele
finale pentru fiecare dimensiune urmaritd si pentru fiecare dintre candidati. Probabil ca doi sau trei
dintre candidati vor Inregistra punctaje apropiate.

9. Interviul cu managerul este etapa finald a selectiei. Ea consta in prezentarea dosarelor
celor doi sau trei candidati catre managerul firmei /institutiei, discutarea lor si organizarea unor
interviuri conduse de manager, cu un caracter mai degraba nonformal, cu fiecare dintre cei doi/
trei candidati ramasi in competitie. Urmeaza o noud reuniune a managerului cu specialistul in
MRU, in care managerul decide care va fi viitorul sau colaborator (sd nu uitdm faptul ca, pe
parcursul prezentarii etapelor examenului de selectie profesionald, ne-am referit in special la o
functie de conducere, cea de director de marketing, care se presupune ca va face parte din echipa
manageriald).

De ce este recomandabil sa se recurga la o astfel de solutie? Argumentele sunt multiple, dar
trei sunt cu deosebire convingatoare: 1) daca examenul de selectie s-a realizat corect, diferentele
de punctaj dintre finalisti sunt nesemnificative (pe o scald de la 1 la 100, a decide ca acel candidat
care are 87 de puncte este mai bun decat cel care are 85 de puncte este o dovadd de rigiditate
metodologica); practic, cei 2-3 candidati rdmasi sunt la fel de buni; 2) facand parte din viitoarea
echipa de conducere, managerul trebuie sd-si aleagd un om pe care il simte compatibil cu el, ,,pe
aceeasi lungime de unda”, diferentele de stil cognitiv sau chiar antipatiile instinctive putand sa
afecteze eficienta colaborarii; 3) specialistul In MRU trebuie sa ofere alternative viabile si nu sd ia
decizii, mai ales daca acestea sunt de o asemenea importanta si de o asemenea vizibilitate.

10. Oferta de lucru este etapa in care persoana aleasa se transforma din candidat in membru
al personalului firmei, semnandu-si contractul si preluandu-si sarcinile si responsabilitatile [11, p.
30-32].

Variante simplificate ale procesului de selectie profesionala
Desi organizarea si realizarea unui proces de selectie profesionald profesionist presupune

o procedurd destul de laborioasa, in practica nu este intotdeauna se procedeaza astfel. Asa cum am
mai subliniat, Tn general, astfel de examene riguroase se organizeaza numai pentru posturi
importante de conducere si decizie. In realitate, patru dintre etapele prezentate mai sus sunt
acceptate si respectate de majoritatea specialistilor (care realizeaza totusi examene de selectie
profesionald):

1. Recrutarea

1I. Depunerea candidaturii

III. Interviul (serii de interviuri)

IV. Oferta de lucru (in cazul reusitei).

Activitatea de triere realizatad de specialistul in MRU se reduce numai la analiza dosarelor si
la realizarea interviului. Existd specialisti care sustin ca ,,flerul” dobandit datorita experientei in
domeniu 1i ajutd, in absenta unui ghid de interviu si a unei grile de evaluare, sd evalueze si sa
aleaga just candidatul potrivit pentru un anumit post. Cercetdrile au dovedit insa ca, in cazul
interviurilor, parerile evaluatorilor se formeaza in primele 5-10 minute, (timp in care candidatul
nu a apucat sd spund mare lucru) si tind sd se mentind neschimbate indiferent de informatiile
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ulterioare oferite de candidat. Daca tinem cont de faptul cd aceste pareri, de regula, se structureaza
in jurul dimensiunii “simpatie-antipatie” formata chiar in primele minute si ca astfel de specialisti
nu folosesc grile de evaluare cu dimensiuni si criterii bine stabilite si nu se confruntd de opiniile
altor evaluatori, ne putem da seama de validitatea unor astfel de examene.

Conditiile minime pe care le recomandam a fi respectate in cazul optdrii pentru variante
simpla de evaluare a candidatilor sunt:

e stabilirea unor criterii clare de selectie (eliminatorii si de departajare) Inainte de
inceperea concursului, chiar in absenta unor fise de descriere a exigentelor postului.

e realizarea interviului de cel putin doi evaluatori si evaluarea fiecarui candidat de catre
cei doi evaluatori, pe baza unor grile de evaluare separate.

e confruntarea, argumentarea punctajelor acordate de catre cei doi evaluatori pentru
fiecare dimensiune evaluata si stabilirea punctajului final prin consens.

In functie de resursele pe care le avem la dispozitie pentru organizarea examenului de
selectie profesionald (timp si resurse financiare) si de importanta postului scos la concurs pentru
buna functionare a firmei /institutiei, putem recurge la strategii oarecum diferite de organizare a
procesului de selectie profesionald. Daca avem resursele necesare si postul este important este bine
s aplicam o procedura completi de selectie profesionala. In schimb, daca postul scos la concurs
nu este de maxima importantd sau daca sursele de timp sunt limitate, putem recurge la variante
simplificate (prezentate succint mai jos).

RESURSE
(Avem suficient timp?)

FUNCTIE de ' FUNCTIE de
DA I NU conducere /decizie

conducere /decizie

DA . NU DA ! NU

1. Etapa pregititoare 1. Etapa pregatitoare 1. Etapa pregititoare 1. Recrutarea
2. Recrutarea 2. Recrutarea 2. Recrutarea 2. Depunerea
3. Depunerea 3. Depunerea 3. Depunerea candidaturu
candidaturii candidaturi candidaturii 3. Interviul
4. Interviul preliminar 4. Interviul preliminar 4. Interviul aprofundat
5. Testarea 5. Testarea aprofundat 4. Ofertade
competentelor competentelor 5. Ewaluvarea lucru
profesionale profesionale psthologica
6. Evaluarea 6. Evaluarea 6. Interviul cu
psihologica psihologica managerl
7. Interviul 7. Interviul 7. Oferta de lucru
aprofundat aprofundat
& Probele situationale 8 Oferta de lucru
9. Interviul cu
managerul
10. Oferta de lucru

Fig. 8. Strategii de realizare a selectiei profesionale [10, p. 33].
Selectia profesionald poate avea diferite grade de complexitate si poate insuma mai multe

etape. Observdm ca in majoritatea acestor situatii examenul de evaluare psihologica este
recomandat ca parte semnificativa a procesului de selectie.
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Sarcini si activitati de Invitare:

Ce obiective urmdreste selectia de personal?

Care sunt criteriile de realizare a examenului de selectie profesionala?

Descrieti etapele selectiei profesionale pentru un anumit post.

Argumentati necesitatea selectarii probelor psihodiagnostice in functie de psihoprofesiograma

postului. [lustrati prin exemple.

Care sunt cerintele pentru realizarea unui interviu de selectie de succes?

Elaborati o serie de recomandari pentru evitarea/diminuarea erorilor care pot apdrea in timpul

interviului de selectie.

7. In ce cazuri este recomandabil si aplicim o procedura completi de selectie profesionala?

8. Argumentati necesitatea respectarii conditiilor minime in cazul optarii pentru variante simpla
de evaluare a candidatilor pentru un post .

1.
2.
3.
4.

oW
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EVALUAREA PSIHOLOGICA iIN EXAMENUL DE SELECTIE PROFESIONALA

Finalitati de studiu:
1. Sa distinga fazele si etapele evaluarii psihologice in examenul de selectie profesionala.
2. Sa posede instrumentarul psihologic de evaluare psihologica in examenul de selectie

profesionala.

Sa selecteze bateria complexa de evaluare psihologica in functie de obiectivele urmarite.

4. Sa identifice constrangerile date de timpul de aplicare, puterea discriminativa si
relevanta probelor utilizate.

5. S& identifice cerintele privind organizarea si desfasurarea evaludrii psihologice in
examenul de selectie profesionala.

(98]

O prima etapa in organizarea examenului de evaluare psihologica este cel de construire a
bateriei de evaluare psihologica, adica de identificare si reunire a instrumentelor apte sa ,,masoare”
caracteristicile psihologice considerate relevante pentru realizarea cu succes a sarcinilor
corespunzitoare postului vizat de concurs. Insi, dincolo de prescriptiile sau recomandarile facute
pana in acest moment, in practica evaludrii, in aceastd etapa de constructie a bateriei de evaluare
psihologica, un specialist se poate confrunta cu doua situatii tipice:

a. exista definite criterii psihologice clare, descrise sub forma trasaturilor de personalitate sau a
dominantelor atitudinale, criterii pornind de la care se vor selecta probele psihologice ce vor
construi bateria de evaluare si se va face evaluarea psihologica;

b. nu exista definite criterii clare de evaluare psihologica a candidatilor (fie analiza postului nu
este completa, fie ea a fost facutd ,,intuitiv”’, fie nu a fost timp pentru realizarea acestei
proceduri)

Strategia de construire a bateriei de evaluare psihologica va fi diferitd in cele doua situatii.
In primul caz (din picate cel mai putin frecvent), criteriile psihologice deja definite permite
»operationalizarea variabilelor” sau identificarea instrumentelor psihologice cele mai potrivite
pentru surprinderea acestora. Operationalizarea criteriilor inseamna ,,traducerea” lor in factori
psihologici; de exemplu un ,stil metodic de lucru si de organizare a activitdtii” poate fi
operationalizat prin factorul ,,adaptare - inovare” al Inventarului KAI, in timp ce ,,sociabilitatea”
poate fi operationalizata cu ajutorul sub-dimensiunii ,,sociabilitate”/ ,,gregariousness” din cadrul
factorul ,,extroversiune” (Modelul Big Five), prin ,,numarul de acceptari sociometrice in colectivul
de munca” sau de ,,autoevaluare a gradului de sociabilitate” ca parte a unui instrument standardizat.
In situatia in care nu avem criterii clare de evaluare psihologici, nu recomandim recursul la intuitia
psihologicd in construirea bateriei de teste. Asa cum am argumentat deja, nu stim care factori
coreleaza cu performanta intr-un anumit domeniu iar intuitia noastra, mai ales ca specialisti ne-
rutinati, poate da gres cu usurinti. In acest caz recomandim o strategie alternativi: intruct nu
putem sa-i identificam candidatii cei mai potriviti pentru postul respectiv, cel putin putem sa fi
elimindm pe cei total contraindicati, realizand in acelasi timp un profil psihologic descriptiv fara
pretentia de a oferi criterii de departajare. Vom insista pe descrierea fiecarei dintre cele trei
alternative in sub-capitol separate.

Exista criterii psihologice clar definite

Avand identificate principalele caracteristici psihologice, cele care estimam sau avem
certitudinea cd sunt importante pentru realizarea cu succes a sarcinilor subsumate unui anumit
post, trebuie sa operationalizam aceste caracteristici sub forma unor criterii clare de evaluare. Daca
consideram relevante pentru ocupantul postului anumite dimensiuni psihologice (de exemplu
»hivelul de inteligenta” sau ,,stil inovativ”), trebuie sa precizam cum vom ,,puncta” in evaluarea
finala aceste caracteristici. De exemplu, daca acesta aceste dimensiuni vor fi definite drept criterii
eliminatorii, in evaluarea finala vor fi acceptati doar candidatii care au valori peste un anumit scor
/prag, In timp ce, dacd aceleasi dimensiuni vor fi definite drept criterii de departajare, atunci, peste
un anumit prag, o crestere progresiva a valorilor pentru fiecare dimensiune va aduce un punctaj
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suplimentar (de exemplu cate un punct la evaluarea finald pentru fiecare 5 puncte suplimentare,

peste pragul de 110, la testul de inteligentd sau cate un punct suplimentar pentru fiecare 20 de

puncte la testul K.A.L).

Tinand cont de exigentele psihologice identificate ca fiind importante pentru realizarea cu
succes a sarcinilor corespunzatoare postului vizat, trecem la selectarea instrumentelor relevante
pentru , masurarea” factorilor psihologici identificati anterior. In aceastd etapd, in demersul de
construire a bateriei de evaluare psihologica trebuie sa tinem cont de constrangerile date de timpul
de aplicare, puterea discriminativa si relevanta probelor utilizate.

o  Exista un timp limitat de aplicare a probelor psihologice de evaluare. Candidatii pot fi supusi
evaludrii psihologie intr-un interval de pana la 5 — 6 ore, cu acordare de pauze la fiecare 45 de
minute sau la libera alegere. Prin urmare, numarul si marimea probelor aplicate este constrans
de intervalul de aplicare, ele fiind selectate si In functie si de criteriul economicitate. Aceasta
face ca numarul de instrumente care pot fi utilizate in cadrul unui examen de evaluare
psihologica sa fie redus la cele esentiale.

o [Instrumentele alese trebuie sa fie suficient de discriminative pentru a diferentia candidatii si
a ne oferi date relevante pentru departajarea acestora. Aceste instrumente trebuie sa respecte
conditiile de constructie descrise in literatura de specialitate (standardizare, etalonare,
validitate, fidelitate, etc.). Numai probele psihologice bine construite si etalonate pe populatia
romdneasca ne pot asigura date relevante cu privire la candidatii evaluati §i permit
diferentierea si departajarea acestora.

e  Probele psihologice aplicate trebuie sa vizeze exigentele psihologice definite anterior si sa
reprezinte o operationalizare corespunzatoare a acestora (probe bine calibrate care sa vizeze
exact caracteristicile psihologice definite anterior si nu ,,aproximare” a acestora). De exemplu,
»inteligenta sociald” nu poate fi evaluatd numai cu ajutorul unui chestionar de empatie desi
empatia este 0 componenta a inteligentei sociale, dupa cum ,,flexibilitatea in luarea deciziilor”
nu poate fi evaluatd doar cu o probd de creativitate care pune in evidenta flexibilitatea in
furnizarea ideilor creative (pe langa fluentd si originalitate).

In final, indiferent de procedura prin care am identificat trasaturile psihologice relevante si
de modul 1n care am selectat probele psihologice relevante (teste de aptitudini, inventare de
personalitate, chestionare de atitudini), vom avea descrise si operationalizate o serie de criterii
/exigente psihologice pe care trebuie sa le indeplineascd ocupantul unui post. Acestea, impreuna
cu cele care definesc exigentele profesionale vor sta la baza procesului de selectie profesionala.

Nu exista criterii psihologice clar definite

In situatia in care nu avem criterii clare de evaluare psihologica, nu putem merge pe intuitia
psihologica in construirea bateriei de teste. Asa cum am argumentat deja, nu stim care factori
coreleaza cu performanta intr-un anumit domeniu iar intuitia noastra, mai ales ca specialisti ne-
rutinati, poate da gres cu usurinta. In acest caz recomandim o strategie alternativa: pentru cd nu
putem sa-i identificam candidatii cei mai potriviti pentru postul respectiv, cel putin putem sa ii
eliminam pe cei total contraindicati, realizand in acelasi timp un profil psihologic descriptiv fara
pretentia de a fi un criteriu de departajare.

Pentru aceasta putem utiliza o serie de instrumente psihologice ai cadror factori sau
combinatie de factori ne pot pune in garda cu privire la existenta unor contraindicatii clare si ne
permit trasarea unui profil psihologic descriptiv:

Inventarul de personalitate 16 PF (R. B. Cattell), il putem utiliza intr-o prima etapa pentru
a trasa un ,,profil psihologic” al candidatului. Acelasi instrument ne poate atentiona asupra
anumitor trasaturi de personalitate care nu sunt indicate pentru un post anume. De exemplu o
»gandire concretd”, un ,.eu slab”, o ,,personalitate ,, indiferentd, nepasatoare” sau ,,oportunista” ,
un spirit ,, nelinistit, depresiv’”’ sau cu un acut ,,sentiment de culpabilitate”, un ,,caracter necontrolat,
impulsiv” sau ,,incordat”, incarcat cu un ,,sentiment de frustrare” , mai ales daca apar la forma lor
extrema (pe primele doua sau pe ultimele doud pozitii pe scala in 11 trepte, pot fi vazute ca si
contraindicatii pentru ocuparea postului. Mai mult, instrumentul are si o formula de calcul al unui
coeficient care ne spune daca persoana evaluatd este indicata sau contraindicata pentru posturile
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cu functii de conducere. De exemplu, este contraindicatd pentru un manager, prezenta a cel putin
a unuia din elementele urmatoare:

e (C <3 (caracter emotiv, nestatornic, agitat, impresionabil, iritabil, nemultumit);

e E <3 (modestie, supunere, conformism, tendinta de a ceda usor);

e H <3 (timiditate, atitudine timorata, neincredere, sentiment de inferioritate);

e O > 7 (neliniste, deprimare, tendinta spre culpabilizare);

e Q4 >7 (incordare, frustrare, iritare, surmenaj, insatisfactie);
In cadrul aceluiasi instrument este utilizati o formula (rezultatd prin combinarea unor factori) pe
baza careia se poate face predictii asupra reusitei /nereusitel pentru cariera manageriala:
contraindicat (sanse mici de reusitd) - 3E + 2F - 3H -20 < 33; optim pentru reusitd (sanse mari) -
3E +2F - 3H -20 > 36.

Chestionarul de personalitate 16PF-editia a cincea, contine 185 de itemi care evalueaza 16
trasaturi: Caldura, Rationament si Indici ai Tipului de Raspuns, Stabilitate emotionala, Dominanta,
Vioiciune, Constientizarea regulilor, Implicare sociala, Sensibilitate, Vigilenta, Nivel de
abstractizare, Intimitate, in‘gelegere, Deschidere fata de schimbare, Incredere in sine,
Perfectionism, Tensiune nervoasa, alaturi de un index al Managementului impresiei care coteaza
dezirabilitatea sociala. Fiecare scala contine intre 10 si 15 itemi.

Personalitati Accentuate (PA) ne atentioneaza asupra existentei unor tendinte accentuale
ale personalitatii celui evaluat care se pot constitui in dezavantaje sau chiar ca contraindicatii clare
indicand apropierea de patologie (cand gradul de saturare a unuia din cei 10 factori depaseste
pragul de 80 %). Principalii factori pusi in evidentd de acest instrument sunt cei referitori la
personalitatea accentuatd: Demonstrativd; Hiperexacta; Hiperperseverentd; Nestapanita;
Hipertimica; Distimica; Labila; Exaltatd; Anxioasd si Emotiva (detalii referitoare la aceasta
tipologie si la semnificatia acestor factori accentuati in Constantin T. Stoica-Constantin A. 2002)

Extraversiune-Nevrozism (EN), pe langa definirea locului subiectului pe axa introversiune
— extroversiune (stiut fiind faptul ca pentru profesiile care presupun relatii cu publicul, introvertitii
nu sunt tocmai indicati), ne prezintd situatia lui din punctul de vedere al stabilitatii emotionale
(stabil — instabil emotional) si al tendintei pe scala minciunii (tendinta de a ,,infrumuseta realitatea”
sau de a minti atunci cand raspunde la Intrebari).

Dezirabilitate sociald (DS) surprinde tendinta de fatada a subiectului, nevoia acestuia de a
se prezenta intr-o lumind mult mai favorabila decat cea reald, deseori fara sa fie constient ca
exagereaza sau minte. Scoruri mari la acest instrument ar trebui sd ne pund in garda si in legatura
la valoarea datelor colectate in timpul interviului aprofundat in cadrul examenului de selectie
profesionald sau cu ajutorul altor instrumente psihologice.

Inventarul Kirton de adaptare-inovare (KAI) ne poate spune in ce masurd persoana
evaluata este corespunzatoare unui post prin definirea nivelului de ei adaptabilitate — inovativitate
(persoanele adaptative fiind indicate pentru posturi clar definite, care solicitd constiinciozitate si
rezistenta la rutind pe cand cele inovative pentru posturi vag definite, care solicita initiativa, idei
neasteptate de abordare a problemelor). Mai mult, acelasi instrument ne defineste nivelul de
originalitate al persoanei evaluate, respectul sau atitudinea ei fatd de colegi si sefi (de respect si
conformism sau de contestare si de nonconformism) precum si nivelul ei de eficienta in realizarea
sarcinilor rutiniere (pentru detalii vezi Constantin, T., Stoica-Constantin, A, 2002).

Inventarul de ostilitate ne pune in garda cu privire la tendintele ostile ale celui evaluat, fie
ca este vorba de o forma de ostilitate directd, manifesta (ostilitate fizica, ostilitate verbala,
negativism), fie de una indirecta (iritabilitate, suspiciune, neincredere, resentiment etc.)

MBTI (Inventarul tipologic Myers-Briggs), elaborat pe baza teoriei tipurilor a lui K. Jung,
stabileste 16 tipuri de personalitate, rezultate din combinatia a doud moduri de orientare dominanta
a personalitatii (introversiune — extroversiune) a doua moduri de receptare a informatiei (senzorial
— intuitiv), a doud moduri de procesare a informatiei (sentimental — rational) si a doud moduri de
orientare atitudinala fatd de lume (planificatd — spontand). Instrumentul are multiple aplicatii in
practica evaludrii profesionale. De exemplu, tipul de personalitate ISTJ inseamna: introvertit (I),
percepe realitatea pragmatic, cu ajutorul simturilor, senzitiv (S), prefera rationalitatea in luarea
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deciziilor (T) si are o atitudine de criticd si planificatd fata de lumea exterioara (J). O persoana cu
preferinte total opuse ar fi ENFP. Aceasta inseamna: extravertit (E), intuitiv In perceperea realitatii
si in asimilarea informatiilor (N), "sentimental" in adoptarea deciziilor (F) si cu o atitudine
"perceptiva, spontand, flexibild" (P), fatd de lumea exterioard. O persoand care are dominanti
factorii NT (intuitie plus ratiune) este mai indicatd pentru o functie teoreticd sau tehnica, intrucat
prefera ratiunea, opereaza cu posibilitatile aplicindu-le criterii obiective si logice, 1i place sa-si
utilizeze priceperea de analiza. Dimpotriva, persoanele NF (intuitie plus sentiment) iau hotararile
cu implicare personald, dar intrucat ele prefera intuitia, interesul lor constant nu este alimentat de
fapte ci de oportunitati, de provocare. Sunt atrase de noile proiecte, de lucruri care nu s-au
intamplat Inca, dar pot fi facute sd se producd, noi adevaruri care nu sunt cunoscute inca, dar ar
putea fi descoperite, sau, mai presus de toate, de noi posibilitati de experimentare si dezvoltare.
Ca atare, o functie de relatii interumane sau intr-un departament de cercetare ar fi foarte potrivite
pentru o astfel de personalitate. In aceste mod pot fi definite caracteristici favorabile, indicate in
raport cu postul pentru care se realizeazd evaluarea psihologicd sau cele nefavorabile,
contraindicate.

Lista poate continua cu alte instrumente considerate care pot fi relevante pentru evaluarea
psihologicd a candidatilor pentru un anumit post, eliminarea celor clar contraindicati si definirea
unui profil de personalitate pentru ceilalti candidati, fard a avea pretentia departajarii intre
candidati pe criterii anterior definite.

Aceste profiluri descriptive se adauga celorlalte piese existente la dosarul de evaluare a
candidatului (CV, scrisoare de intentie, chestionar de angajare, recomandari, punctaj la probele de
evaluare a competentei profesionale etc.) si Tmpreuna cu fisa de observatie rezultatd Tn urma
interviului aprofundat pot servi ca baza a luarii unei decizii.

Organizarea si realizarea examenului de evaluare psihologica

Avand pregétitd bateria de evaluare psihologicd, puteam trece la organizarea propriu-zisa a
examenului psihologic. In primul rdnd va fi stabiliti data, ora si locul in care se va face aplicarea
probelor psihologice si vor fi anuntati candidatii inscrisi. Este de preferat ca si candidatii s fie
intrebati dacad li se pare o data si o zi potrivita si, in functie de aceste raspunsuri, se poate stabili o
zi si 0 ord convenabilda majoritatii. De exemplu unii candidati, pentru ca lucreaza in alte firme,
prefera ca evaluarea psihologica si se realizeze dupa amiaza sau in weekend. In situatia in care se
cauta colaboratori la nivel regional trebuie sa se tina cont de faptul cd unii candidati nu pot ajunge
foarte dimineata la locul in care se vor face evaludrile.

In al doilea rand instrumentele psihologice identificate ca relevante (bateria de evaluare
psihologica) vor fi multiplicate, 1i se vor atasa foile de raspuns (daca este cazul) si vor fi reunite
intr-o mapa de evaluare care va fi Inmanata fiecdrui candidat, la ora inceperii examenului. Trebuie
pregatite (multiplicate) exemplare suplimentare pentru a le putea inlocui pe cele completate gresit
de candidati. Va fi pregétit sau inspectat locul in care se va realiza evaluarea psihologica (mese si
scaune suficiente, conditii de iluminat etc.) si va fi verificat daca nu este alocat altor activitati. Nu
in ultimul rand trebuie invitati si instruiti cei care vor asista la examen 1n calitate de asistenti ai
specialistului evaluator sau de observatori din partea conducerii firmei.

Aplicarea probelor colective sau individuale

Aplicarea probelor psihologice se face in ziua si la ora stabilita anterior. Dupa legitimarea
candidatilor se va explica specificul si durata examenului si se va raspunde la intrebarile generale.
Apoi se vor aplica probele colective, cele care presupun citirea unui consemn de cdtre examinator,
realizarea unei probe sau oferirea unui raspuns in timp limitat, cronometrarea timpului de realizare
etc. Dupa finalizarea probelor colective se recomanda acordarea unui pauze dupa care se trece la
completarea probelor individuale. Din acest moment si pe parcursul urmatoarelor ore, candidatii
pot lua pauza atunci cand doresc, fiecare lucrand in ritmul sau.

In cazul unui proces de selectie profesionald complex, completarea probelor psihologice se
poate face in paralel cu realizarea interviurilor aprofundate. De exemplu, aplicare probelor
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colective poate incepe la ora 9.00, iar dupa un interval de o ora, cand se trece deja la completarea
probelor individuale, este invitat la interviu cate un candidat (intr-o ordine prestabilitd si anuntatad).
Aceasta strategie este recomandatd daca se doreste folosirea eficientd a timpului de selectie, mai
ales daca candidatii vin din alte localitati, reducandu-se costurile legate de examinare. Reamintim
ca durata medie a interviului aprofundat este de 45 de minute, iar aplicarea unei baterii de evaluare
psihologica (similara celei descrise mai sus) poate dura 4 — 6 ore.

Realizarea profilului psihologic

Analiza datelor examenului de evaluare psihologica va incepe cu stabilirea punctajelor brute
(obtinute prin insumarea raspunsurilor la intrebari conform instructiunilor probei) si a celor
standard (obtinute prin raportarea punctajelor brute la cele obtinute de un etalon format din subiecti
similari celui evaluat) pentru fiecare candidat in parte si pentru fiecare proba in parte, in functie
de instructiunile din ,,Manualul de aplicare si interpretare” corespunzditor fiecarei probe
psihologice.

Urmatoarea etapa este cea in care, pentru fiecare candidat in parte, specialistul evaluator
incerca sa defineascd care sunt dominantele de personalitate ale candidatului examinat si care sunt
valorile lui pentru trasaturile considerate criterii eliminatorii sau de departajare in cadrul
examenului.

Nu trebuie uitat faptul ca in aceasta etapa evaluatorul nu va lua in calcul decdt valorile
extreme inalt semnificative ale probelor aplicate. De exemplu, pentru ,,/6 PF” (Cattell), avand
scala in 11 trepte (de la 0 la 10) vor fi luati in calcul doar factorii care obtin punctaje standard de
0, 1 sau 2, ori de 8, 9 sau 10. Pentru factorii la care candidatul obtine punctaje de 3, 4, 5, 6 sau 7
nu puteam sd ne pronuntdm neavand certitudinea cd tendinta este reald si importantd pentru
definirea subiectului. In mod oarecum diferit, pentru inventarul ,,Personalititi Accentuate” (PA),
sunt semnificative doar scorurile care depasesc pragul de 75 (75% saturatie), valorile sub acest
prag ne spune nimic despre subiect. Pentru acest instrument, valorile peste pragul de 75 ne indica
o dimensiune ‘“accentuata”, vizibilda in comportamentele zilnice ale persoanei. Valorile apropiate
de 100 pot indica si o personalitate cu ,,probleme”, dimensiunea accentuatd putdndu-se manifesta
st ca factor perturbator al activitatii.

In etapa a treia specialistul realizeaza ierarhia candidatilor in functie de criteriile initial
stabilite sau, mult mai indicat, redacteaza un profil descriptiv succint al candidatului, rezumat in
care precizeazi si eventualele atuuri sau puncte slabe ale candidatului examinat. In aceasti etapa
evaluatorul trebuie sa coreleze toate datele obtinute de un candidat si sa le reuneasca intr-un tablou
de ansamblu pentru a extrage concluziile cele mai importante. Aceasta presupune cunoasterea in
profunzime a probelor psihologice, pentru ca doar cunoasterea instructiunilor nu este suficienta
pentru a aplica profesionist o proba de evaluare. Examinatorul trebuie sa cunoasca exceptiile,
combinatiile de factori, tendintele normale care apar pe anumite populatii (de exemplu apar cote
»accentuate” la factorul ,,Exaltare” din PA la populatia tanara, acestea fiind totusi normale la
aceastd varsta), precizia probei, modul de verificare a aparentelor contradictii, ,,tonul” cel mai
potrivit de interpretare a unor rezultate etc.. Nu in ultimul rand specialistul trebuie sa cunoasca sau
sd intuiascd modul de a traduce anumiti termeni (,,tendintd nevroticd”, ,hiperperseverenta”, ,,forta
a eului”) folositi in manualul de interpretare, in limbajul comun, stiut fiind faptul ca, de cele mai
multe ori, ei au o altd conotatie decat cea definitd in dictionarele enciclopedice.

Procesul de selectare a datelor relevante si de redactare a profilului psihologic este destul de
dificil, nu putine fiind situatiile in care persoana evaluatd fie cd a Inregistrat scoruri medii la
majoritatea probelor (ne putand spune mare lucru despre ea) fie scoruri pentru dimensiuni care par
a fi in contradictie. De fiecare data experienta si cunostintele psihologului poate face o analiza
pertinenta a acestor date pentru a defini esentialul. Redactarea profilului psihologic al candidatului
trebuie sd se realizeze succint, in cateva fraze, rezumarea esentialului despre un candidat fiind mult
mai dificila decat redactarea multor fraze sau pagini de descrieri psihologice.

Comunicarea rezultatelor si aspecte deontologice
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Comunicarea rezultatelor, desi are la baza principiul confidentialitatii, respectd anumite
conditii specifice proprii procesului de selectie profesionald. Candidatii pentru un anumit post
accepta sa participe la un demers de selectie constituit din mai multe proceduri. Una dintre aceste
proceduri este evaluarea psihologicd. Candidatii au libertatea de a refuza examinarea psihologica,
dar in acest caz sunt descalificati, deoarece refuza participarea la una din procedurile procesului
de selectie si, prin urmare, refuza continuarea examinarii. Daca acceptd conditiile procesului de
selectie profesionald, clauza de confidentialitate este amendata in sensul ca organizatorul
procesului de selectie (in cazul nostru departamentul de personal sau conducerea firmei /institutiei)
are dreptul de a cunoaste rezultatele obtinute de candidat in scopul luarii deciziei de angajare.
Aceste date nu pot fi folosite de catre organizatorul concursului in alte scopuri, caz in care astfel
de fapte pot intra sau incidenta legii.

In aceste conditii este de preferat ca psihologul examinator si ofere comisei de selectie doar
calificativele admis /respins (daca criteriile psihologice care trebuie intrunite de candidati sunt
foarte clare) sau o ierarhie generald cu pozitiile obtinute de candidati la diferite probe. Nu este
intotdeauna necesara redactarea si oferirea unui profil psihologic, acesta putand fi insa pregatit si
prezentat conducerii numai in cazul unor dileme de decizie (trei candidati similari ca sanse de
angajare) sau in urma angajarii candidatului (pentru facilitarea cunoasterii de catre sef a noului
colaborator).

In functie de natura intelegerii /contractului initial cu candidatii, rezultatele evaluarii
psihologice pot fi inménate si concurentilor examinati. In acest caz se va stabili o dati si o ord de
prezentare a rezultatelor, psihologul prezentdnd individual, fiecarui candidat in parte, rezultatele
obtinute si eventualele interpretari ale acestor rezultate. In acest context atitudinea psihologului
trebuie s fi amabila, pastrand un echilibru intre neutralitatea binevoitoare si hotararea in atitudinea
afisatd si modul de formulare a raspunsurilor la eventualele intrebari ale candidatilor. Fiind un
proces destul de delicat, solicitaind mult tact din partea psihologului, mai ales in situatia respingerii
candidatului, recomandam evitarea unui astfel de angajament.

Nu lipsite de importanta sunt problemele de natura eticd ce se pun in jurul subiectului
evaluarii psihologice realizate in cadrul procesului de selectie profesionala. Li se reproseaza
psihologilor faptul cd atenteaza la intimitatea subiectului, ca ii forteaza sa ,tradeze” atitudini,
tendinte sau sentimente pe care ar dori sa le pastreze doar pentru ei, ca utilizeaza raspunsuri la
intrebdri asupra vietii pentru a lua o decizie privind viata profesionald etc. Desi aceste acuze pot fi
considerate pertinente, nu trebuie uitat faptul ca este o problema de ,,liber arbitru”, candidatul fiind
acela care decide sd candideze si, In acest caz, sd accepte regulile concursului de selectie
profesionald. Pe de altd parte, angajatorul nu este obligat sa angajeze ,,orbeste” persoane care se
pot dovedi in timp incompatibile cu postul pe care 1-au solicitat, doar pentru cd ideea de evaluare
a personalititii este respinsa de unii analisti. In disputa creata in jurul ideii de evaluarea psihologica
cu ajutorul probelor standardizate existd doua tabere. Tabara ,,psihometricienilor” considera ca
dacd sunt bine construite, corect aplicate si profesionist extrapolate, concluziile obtinute prin
folosirea probele standardizate sunt pertinente, utile si exacte (in niste limite cunoscute, definite
statistic), permitand realizarea unui diagnostic corect si a unui pronostic util cu privire la evolutia
viitoare a unei persoane. Tabara ,clinicienilor” considerd cd numai observarea sistematica si
explorarea individualizatd a personalitatii unui individ permite surprinderea esentei personalitatii
acestora, probele standardizate de evaluare psihologica fiind acuzate ca fiind inadecvate pentru
explorarea personalitdtii, prea putin exacte, ba chiar inutile (pentru alte detalii: Havarneanu C.
2000).

X
o— Sarcini si activititi de invitare:
1. Care este strategia de construire a bateriei de evaluare psihologica in cele 2 situatii: cand exista
definite criterii psihologice clare si cand nu exista definite criterii clare de evaluare psihologica
a candidatilor?
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Numiti si descrieti etapele evaludrii psihologice in examenul de selectie profesionala.

Ce teste putem utiliza in examenul de selectie profesionala?

Selectati o baterie de teste pentru evaluarea psihologica pentru un anumit post de munca
identificat de Dmv.

. Ce constrangeri date de timpul de aplicare, puterea discriminativa si relevanta probelor utilizate

pot sd apara si cum le evitdm?
Exemplificati o situatie de comunicare a rezultatelor evaluarii psihologice.

. Enumerati cerintele privind organizarea si desfasurarea evaluarii psihologice in examenul de

selectie profesionala.
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INTEGRAREA SOCIO-PROFESIONALA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptul de integrare socio-profesionald a angajatilor.
Sa caracterizeze specificul integrarii profesionale a noilor angajati.
Sa identifice factorii care contribuie la integrarea profesionald a noilor angajati.
Sa distinga etapele procesului de integrare profesionala.
Sa evalueze rolul psihologului in activitatea de integrare profesionala.
Sa elaboreze programe de integrare profesionald a angajatilor.

AN e

Integrarea socio-profesionald a noilor angajati este etapa logicd consecutiva celei de
recrutare si selectie profesionala. In urma procesului de recrutare si selectie profesionald am decis
ca unul dintre candidati corespunde cel mai bine asteptarilor noastre, indeplineste exigentele
profesionale si psihologice solicitate de postul scos la concurs. Acest candidat primeste o ofera de
angajare din partea conducerii si, daca o acceptd, devine angajatul firmei /institutiei. Din acest
moment el devine un membru al organizatiei si, daca dorim sa fie o investitie profitabila, trebuie
create toate conditiile ca in timpul cel mai scurt sa ajunga la un nivel de optim de eficienta
profesionald /randament. Pentru a facilita acest lucru Departamentul de Resurse Umane trebuie sa
puna la punct o serie de proceduri

Integrarea socio-profesionala (in sensul larg si general) reprezinta procesul de asimilare a
unei persoane in mediul profesional, de adaptare a acesteia la cerintele de munca si comportament
ale colectivului in cadrul céruia lucreaza.

In cadrul procesului general de integrarea socio-profesionala, existd mai multe etape sau sub-
procese, relativ distincte care pot fi definite mult mai precis.

1. Inductia profesionala — partea cea mai vizibila a procesului de integrare profesionala,
definind primele etape ale acestui proces, cele prin care angajatul ia un prim contact cu
realitatea organizationald prin prezentarea lui colegilor sefilor si subalternilor, prezentarea
conditiilor fizice de munca (cunoasterea locului de munca), consultarea fisei postului si a
regulamentelor interne, luarea la cunostinta a regulilor si normelor de bazd, constientizarea
valorilor organizationale dominante etc.

2. Integrarea profesionali — reprezinta procesul de acomodare a noilor angajati cu conditiile

.....

specifice ale activitatii institutiei, ale departamentului si locului de munca. Acest proces este
ulterior procesului de selectie si incepe odata cu incheierea contractului de munca cu institutia
respectivad. Este procesul de duratd, urmand pe cel de inductie, proces care se intinde pe mai
multe saptdmani sau luni, proces in care treptat angajatul cunoaste si se familiarizeaza cu
specificul locului de munca, cu noile sarcini si responsabilitati, cu modul de aplicare a
procedurilor interne sau cu valorile promovate in colectiv/ specificul culturii organizationale.
El are posibilitatea in acest interval sa isi testeze/ adapteze / formeze competentele
profesionale necesare pentru a face fata cu succes solicitarilor noului loc de munca.
Integrarea profesionald are in vedere (M. Moldovan-Scholz, 2000):

1.  familiarizarea cu noul loc si conditii de munca;

2.  facilitarea acomodarii noului angajat cu grupul de munca;
crearea unei atmosfere de siguranta, confidentialitate si apartenentd, astfel incat noul angajat
sa-si dobandeasca Increderea In propria capacitate de a indeplini sarcinile postului.

Factori care influenteaza procesul de integrare (Moldovan-Scholz, 2000):

1. scopurile unei institutii, declarate sau nedeclarate la care angajatul trebuie sa se
supuna;

2. coeziunea si coerenta grupului, in care se desfasoara activitatea;

3. contractul pe care angajatul il are cu institutia si care stabileste un echilibru intre
contributiile si realizarile cerute si recompensele financiare si non financiare ale organizatiei;
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4. normele care modeleaza noul angajat, norme care definesc rolurile lui in institutie
si care norme la randul lor, vor fi confirmate, consolidate sau infirmate de asteptarile colegilor
si sprijinite pe existenta unor valori integratoare;

5. raporturile de putere si de dependenta cu colegii si cu superiorii ierarhici, prin care
angajatul isi analizeaza schimbarea comportamentului de care are nevoie pentru a-si duce la
indeplinire sarcinile si a-si apdra interesele.

3. Socializarea profesionala - poate fi consideratd o componentd a procesului de integrare
profesionald, cea care se refera la cunoasterea si intelegerea naturii relatiilor interpersonale si
la crearea si consolidarea unor relatii personale cu membrii colectivului, fie ca este vorba de
colegi, fie ca este vorba de sefi sau subalterni. Este un proces de lunga durata, partea mai putin
vizibila a procesului de integrare profesionald, cea care presupune integrarea unor aspecte care
tin nu numai de norme sau reguli explicite ci si de norme implicite, ,,reguli ale jocului” mai
putin vizibile. Socializarea profesionald este etapa procesului de integrarea socio-profesionala
care, de reguld, se finalizeaza ultima.

Rolul programelor de integrare profesionala a angajatilor

Programele de integrare socio-profesionald a angajatilor sunt necesare pentru cd orice
persoana care schimba un loc de munca este supus unei presiuni psihologice ridicate: este pusa in
fata unui context organizational nou, solicitant; trebuie sa faca fata, cel putin in prima etapa, unui
sentiment de incertitudine $i neajutorare (nu cunoaste procedurile, procesele si relatiile care
guverneaza noua organizatie); trebuie sd-si demonstreze calitatile in fata noilor colegi si sefi;
trebuie sd asimileze in scurt timp un volum mare de informatii, sa se adapteze la noi norme, cerinte
etc.

Programele de integrare socio-profesionald a angajatilor urmaresc reducerea acestei presiuni
psihologice, facilitatea procesului de adaptarea a noului angajat la cerintele colectivului din care
face parte si la cerintele locului de munca si a celui de asimilarea noului angajat in mediul deja
existent in organizatie. Etapele initiale (etapele de inductie) sunt esentiale pentru clarificarea
asteptarilor organizatiei si corectarea impresiilor sau asteptarilor nerealiste din partea angajatului.
In aceeasi logicd a argumentirii, obiectivele inductiei si integrarii profesionale sunt multiple:

e demonstreaza interesul acordat angajatilor si preocuparea organizatiei de a asigura conditii
optime angajatilor sai;

e 1l ajutd pe angajat sd depaseasca rapid starea de incertitudine si de inutilitate din primele
zile;

e reduce frecventa si intensitatea posibilelor blocaje, incidente neplacute, anxietatii care pot
afecta noul angajat in primele zile de activitate

e oferd angajatului informatiile si sprijinul necesar obtinerii autonomiei profesionale in
timpul cel mai scurt

e permite dezvoltarea unor asteptdri reciproce mai realiste (angajat — organizatie) si
»semnarea” unui contract psihologic avand aceste baze;

e reduce semnificativ timpul de adaptare a angajatului cu noua pozitie, ajutandu-1 pe acesta
sa atinga potentialul maxim in timp mai scurt;

e reduce fluctuatia de personal (in special a celei premature din primele luni de la angajare);

e reduce costurilor de formare si de supervizare (daca adaptarea si integrarea angajatului se
face mai rapid).

Etape ale programelor de integrare profesionala
1. Pregitirea programului de integrare profesionala
Prima etapa a procesului de integrare socio-profesionald este cea de pregatirea atit a
strategiei generale (succesiunea de etape si materialele suport necesare) cat si a locului de munca
a viitorului angajat. Angajatului trebuie sa i se acorde atentia necesard pentru a se sublinia ideea
ca prezenta lui este o achizitie importanta pentru echipa de lucru.
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Pregatirea strategiei de integrare socio-profesionald porneste de formularea catorva intrebari
pe care membrii departamentului de resurse umane impreund cu managerii organizatiei si sefii
departamentului in care va fi integrat noul angajat trebuie sa raspunda:

a. Cine suntem si ce mesaj vrem sd transmitem (organizatie)?

b. Care sunt informatiile de baza despre organizatie (valori, misiune, principii, norme generale,
identitate, proceduri de baza etc.) pe care angajatul trebuie sa le primeasca inca din prima zi
(organizatie)?

c. Care sunt asteptarile angajatului legate de prima zi de munca si care ar fi aspectele de despre
care ar dori sa vorbeasca /pe care ar vrea sa-i cunoasca in primele zile(organizatie)?

d. Care sunt documentele initiale legate de atributiunile postului si de rolul sau in cadrul
departamentului, pe care trebuie sa le consulte angajatul (departament)?

e. Care sunt etapele de validare a aptitudinilor sau competentelor initiale si de exersare a
competentelor finale necesare noului loc de munca (departament)?

f. Care este specificul domeniului de activitate /departamentului in care va fi integrat noul
angajat(departament)?

g. Care sunt persoanele care trebuie sa le cunoasca in prima zi /primele zile si care sunt activitdtile
la care trebuie sa asiste /sa participe(departament)?

h. Care sunt persoanele cheie care vor participa la integrarea profesionala si sociala a noului
angajat si care vor fi rolurile acestora(departament)?

La primele intrebari din lista de mai jos (a, b, c.) se obtin raspunsuri globale, valide la nivel
de organizatie. In functie de raspunsurile la aceste intrebari, tindnd cont si de urmatoarele din lista,
se definesc principiile si strategia generald de integrare socio-profesionald. Tot la nivel de
organizatie se definesc etapele procesului de integrare profesionald si se realizeaza materiale
suport necesare pentru prezentarea organizatiei. La nivel de departament / pentru fiecare nou
angajat in parte strategia generald de integrare socio-profesionald definita la nivel de organizatie
trebuie adaptata si completatd cu date care rezulta din raspunsurile la intrebarile urmatoare din
lista (d, e, f, g, h), intrebari la care rdspund sefii de departament impreund cu reprezentantii
departamentului de resurse umane.

In functie de raspunsurile la aceste intrebiri, pentru fiecare caz in parte se reactualizeazi
strategia generald de integrare socio-profesionala la nivel de organizatie si se completeaza cu
elementele specifice departamentului in care va fi integrat noul angajat si cu specificul postului pe
care 1l va ocupa acesta.

Materialele suport care vor fi folosite pe parcursul procesului de integrare socio-profesionald
sunt fie cele generale, valabile la nivelul Intregii organizatii (brosuri de prezentare a organizatiei
definind viziunea, misiunea, obiectivele strategice legate de gestiunea si dezvoltarea resurselor
umane; regulamentul angajatului; norme si proceduri organizationale obligatorii etc.) cat cele
specifice fiecarui departament (fisa postului, organigrama departamentului /companiei, contractul
de munca, descrierea departamentului si a specificului lui; norme si proceduri generale specifice
departamentului; lista sefilor si colegilor (nume, tel. Intern, e-mail), normele de securitate si
protectia muncii etc.). Toate aceste materiale impreuna cu o fisa checklist de marcare a diferitelor
etape Tn procesul de inductie si integrare profesionala vor fi pregétite cu cel putin o zi de la venirea
noului angajat.

O impresie deosebit de puternica face asupra angajatului faptul de gasi locul sau de munca
(biroul, computerul si masa de lucru etc.) pregatit, cu numele lui pe el, cu accesoriile si materialele
de care are nevoie in bun stare, eventual cu cateva elemente ceremoniale (o scrisoare din partea
conducerii, un mesaj de bun venit din partea colegilor etc.).

2. Semnarea contractului, aspecte legislative

Angajarea oricdrei persoane se face n acord cu legislatia muncii in vigoare si cu prevederile
legislative specifice fiecarui domeniu /loc de munca. Intre organizatie si angajat se incheie un
»contract de munca” care include sau face referire la sarcinile si responsabilitatile descrise in ,,fisa
postului”. Inainte de semnarea contractului de muncd proaspitul angajat trebuie si consulte in
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detaliu elementele descrise in fisa postului, elemente se presupune, deja cunoscute din timpul
procesului de recrutare si selectie. Orice modificare a conditiilor si clauzelor contractuale definite
anterior (in cadrul procesului de selectie sau negociere a contractului) trebuie sa fie adusa la
cunostinta angajatului caz in care este posibild o noud negociere. Angajatorul este obligat sa ofere
angajatului un document formal (semnat si stampilat) in maxim o luna de la semnarea contractului
in care este precizat salariul brut, cel net, sporuri, impozite etc.
3. Etapa de inductie / primele zile
Inductia presupune o succesiune de activitati planificate care se desfasoara in primele zile

ale intrarii noului angajat in organizatie in ideea de a-i oferi acestuia informatiile de baza privind
postul ocupat si contactele esentiale in noul colectiv din care face parte. Procesul de inductie poate
fi considerat ca avand trei aspecte (Marchington si Wilkinson, 1996):

e un proces administrativ - avand ca obiectiv oferirea informatiilor esentiale privind postul

ocupat, procedurile asociate acestui post si integrarea lor in ansamblul organizatiei;

e un proces de ajutor si sprijin pentru angajat — punandu-se accent pe starea de confort
psihologic al noului angajat si pe oferirea sprijinului optim astfel incat impactul noului loc
de munca sa fie unul pozitiv;

e un proces de management al resurselor umane — facand primii pasi in directia ,,educarii”
angajatului cu privire la valorile, principiile etice si standardele de performanta asteptate
din partea organizatiei.

Principalele etape ale procesului de inductie profesionala pot fi atat de natura organizatorica
cat si de natura relationala sunt:

1. Organizarea si planificarea procesului de inductie profesionala poate presupune mai multe

activitati distincte:

a) asigurarea ca persoana desemnata de a ocupa postul este informata si se va prezenta in ziua si

la ora stabilitd (este utild mentinerea legaturii cu aceastd persoana din momentul finalizarii

procesului de selectie pana in momentul propriu-zis al inceperii activitatii);

b) informarea membrilor departamentului despre venirea noului angajat (telefon, e-mail si

fotografie daca este posibil), indicarea functiei si a responsabilitatilor sale, al numarului de telefon

intern

c) verificarea materialelor suport care vor fi oferite angajatului;

d) verificare orarului persoanelor cheie care se vor fi intalni cu noul angajat pentru a se asigura ca

vor fi in biroul /in locurile desemnate si ca si-au rezervat timpul necesar;

e) pregatirea locului de muncd / biroului pentru noul angajat; instalarea obiectelor necesare,

deschiderea unei casute postale cu numele sau

f) trimiterea unui mail de bun venit noului sosit care poate contine informatii de baza legate de

noul loc de munca: numdrul sau de linie directd; adresa noud de email; numele si numerele

responsabililor administrativi si de retea; link-urile web sau intranet de care are nevoie etc.

2. Primirea si prezentarea noului coleg se face de reguld de seful direct care ii prezintd biroul,

suportul logistic, utilitatile, apoi face un tur al sediului pentru prezentarea departamentului si

colegilor cu care va lucra indeaproape. In aceasti etapi se prezinti si se discuta despre programul
de introducere /integrare in companie pe urmdtoarele 2-3 saptadmani. Acesta trebuie sa cuprinda
coordonatele persoanelor cu care noul angajat va intra in contact, zile si orele, precum si activitatile
pe care le va desfasura alaturi de noii sai colegi. Tot in aceasta etapa se face si o scurtd prezentare

a modului de lucru, a politicilor companiei si a procedurilor etc.

In acele organizatii in care simultan sunt angajati mai multi angajati pe posturi similare,
etapa de inductie profesionala se realizeaza in patru etape distincte:

o Informarea/ trainingul de inductie - este o forma de training foarte scurt (1- 3 ore) care 1i ajuta
pe angajati sa inteleagd misiunea, obiectivele, valorile si filosofia organizatiei. Acest training
poate face referire la procedurile generale de lucru, la procedurile si normele de protectie a
muncii sau la conditii specifice de confidentialitate sau protejare a informatiilor interne.
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o Oferirea mapei de orientare va cuprinde acel set de materiale destinate familiarizarii noului
angajat cu regulile companiei si specificul acesteia (brosuri de prezentare, manualul angajatului,
fisa postului, organigrama departamentului /companiei, copie dupd contractul de munca,
descrierea departamentului si a specificului lui; norme si proceduri generale specifice
departamentului; lista sefilor si colegilor etc.) cu scopul de a oferi o imagine de ansamblu asupra
companiei, asupra asteptarilor generale a acesteia si rolului pe care angajatul il va lucra in cadrul
acesteia.

o Turul organizatiei. Noul angajat va fi condus iIntr-un tur al organizatiei, prin secretariatul
general, prin fiecare departament / sectie, pand la departamentul sectia in care va lucra noul
angajat. Aici angajatul va fi prezentat sefului sau direct si sefului de departament cu care va
lucra, colegilor cu care va interactiona mai des sau altor persoane cheie. Tot aici va fi invitat sd
se familiarizeze cu noul loc de munca, sa citeascd documentele relevante si sa puna intrebari de
clarificare sefului direct, colegilor sau ,,mentorului”.

o Consilierea noului angajat. Este recomandatd delegarea unei persoane dintre membrii.
departamentului, care sa se ocupe Tn mod special de integrarea noului angajat Aceasta persoana
va raspunde cu prioritate la intrebarile si solicitarile noului angajat si va functiona ca ,,persoand
punte” intre organizatie si noul angajat. In unele organizatii acest coleg este definit ca un fel de
un fel de ,,Mentor" sau ,,Frate mai Mare".

4. Integrarea profesionala a angajatului

Asa cum am vazut integrarea socio-profesionala reprezintd procesul de asimilare a unei
persoane 1n noul mediu profesional, de adoptare a acesteia la cerintele de munca si comportament
ale colectivului in cadrul cdruia va lucra in continuare, de adecvare a personalitatii sale la cea a
grupului. Pentru o integrare rapida si eficace, noul angajat trebuie sa primeasca atat informatii cu
privire la obiectul de activitate, modul de organizare a activitatii, locul ocupat in cadrul socio-
economic al organizatiei sau facilitatile generale oferite personalului cat si informatii referitoare
la postul ocupat si subdiviziunea din care aceasta face parte, sarcinile, componentele,
responsabilitatile, conditiile de lucru, criteriile de evaluare a rezultatelor, comportamentul asteptat,
persoanele cu care va colabora, etc.

Intr-o viziune sintetici mai jos sunt redate principalele atributii ale principalilor actori
implicati in procesul de inductie si integrare profesionala a noilor candidati.
a) Atributiile conducatorului subdiviziunii:
asigurd amenajarea locului de munca al noului angajat;
pregateste colegii pentru primirea noului angajat;
prezinta noul angajat;
explica drepturile si obligatiile angajatului;
impreund cu noul angajat examineaza fisa postului pentru pozitia acestuia;
comunicd programul de munca si odihna in cadrul autoritatii;
explicd cerintele de munca: disciplina tehnologica si organizatorica, cerintele fata de normele
sanitare si igienice, securitatea muncii etc.;
realizeaza dialogul direct si periodic cu noul angajat;
e realizeaza controlul integrarii noului angajat etc.

b) Atributiile serviciului resurse umane:

e claboreaza Ghidul noului angajat;

e perfecteaza permisul pentru accesul liber al noului angajat in diferitele sectii / departamente ale
organizatiei;

e perfecteaza ordinul privind numirea sau confirmarea angajatului;

e explica madrimea salariului de functie, sporurile la salariu, sistemul de premii, alte recompense
de care beneficiazd angajatul;
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e 1n comun cu conducdtorul subdiviziunii in care activeaza, noul angajat si mentorul acestuia,
intocmeste programul de integrare a noului angajat;

e familiarizeaza noul angajat cu organigrama organizatiei, punctele de reper referitoare la politica
si strategia organizatiei, locul de amplasare a subdiviziunii in care se afld locul de munca;

e familiarizeaza noul angajat cu locul de amplasare a spatiilor auxiliare: cantina, punctul medical,
vestiarul etc.

e monitorizeaza activitatea de integrare etc.

c) Atributiile mentorului sau indrumdatorului:

¢ sensibilizeaza echipa de lucru pentru acceptarea noului angajat;

e familiarizeazd noul angajat cu sistemul de relatii interpersonale din colectiv, traditiile lui,
regulile de comportament in cadrul echipei de lucru;

e Incurajeazd generarea initiativelor noului angajat.

Strategiile de integrare profesionald pot fi diverse, 1n functie de situatia concretd in care sunt
ele necesare. G. Panisoara mentioneaza cd astfel ne putem afla in fata mai multor situatii, care sa
necesite strategii diferite:

V' Noul angajat cunoaste responsabilitatile postului, dar nu cultura organizationald. Aceasta
este situatia 1n care individul are suficienta experientd Tn munca intr-un post cu aceleasi
responsabilitati ca si cel pentru care tocmai s-a angajat, dar nu cunoaste deloc cultura
organizationald. In acest caz, el are mai putina nevoie sd fie instruit referitor la ceea ce
trebuie sa faca efectiv, avand nevoie sa fi mai mult informat despre regulile pe care trebuie
sd le aplice, valorile care trebuie urmate, principiile care trebuie sa-i fie ghid in activitate.

V' Noul angajat cunoaste cultura organizatiei, dar nu responsabilitatile postului. Este vorba
despre un angajat care nu are multd experientd intr-un post similar, dar care cunoaste
valorile firmei, modul in care trebuie abordat noul loc de munca. In primul rand, acestui
angajat trebuie sa 1 se acorde suficient timp pentru a fi instruit in legdturd cu
responsabilitatile postului. In al doilea rand, nici abordarea culturii nu trebuie omisa. Sunt
organizatii cu reguli extrem de stricte, care trebuie respectate, deci nu pot fi lasate la
intamplare aceste aspecte, informatiile avute de angajat putand fi subiective sau eliptice.

v’ Mai multi angajati simultan, pentru acelasi tip de post (de exemplu agenti de vanzari). Este
cazul in care ar trebui cu sigurantd sd existe un program de integrare colectiva care sa
cuprindd mai multe elemente, ca de exemplu, prezentarea companiei, prezentarea
persoanelor cu care vor lucra si realizarile lor, fisa postului, cultura organizationald, aspecte
ce tin de formarea/ dezvoltarea unor abilitdti pentru realizarea responsabilitatilor mai
dificile din fisa postului etc. De asemenea, pot fi adaugate informatii legate de filosofia
firmei, operatiile de productie, stilul managerial etc.

5. Socializarea profesionala

Asa cum am spus, socializarea profesionald este un proces de lungd duratd, partea mai putin
vizibila a procesului de integrare profesionala, care se refera la cunoasterea si intelegerea naturii
relatiilor interpersonale si la crearea si consolidarea unor relatii personale cu membrii colectivului,
fie ca este vorba de colegi, fie ca este vorba de sefi sau subalterni.

Exista diferite strategii de socializare (Roberts si Hunt,1991, p. 142-143): formale sau
informale, individuale sau colective, secventiale sau non-secventiale, fixe sau mobile, seriale sau
disjunctive, de investire sau dezinvestire, de tip competitie etc.

Strategiile formale sunt acelea prin intermediul cdrora integrarea organizationald a noilor
angajati urmeaza programe standardizate, care au un program bine definit, care nu poate fi
schimbat 1n functie de anumite situatii Intdmplatoare. Desigur, In functie de noii angajati — pozitia
si pregdtirea lor — programele se pot modifica: pot exista programe specifice de integrare pentru
cei cu functii manageriale, pentru cei din productie, pentru cei cu functii specifice — paza si
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protectie etc. In cadrul unor astfel de programe se asiguri o pregitire uniforma — aceeasi informatie
catre toti cei supusi programului. Socializarea informala are loc in cursul desfasurarii sarcinilor
de serviciu, nu exista un program prestabilit, nu existd o ,,scoatere din productie”, nu existd o
durata delimitata.

Socializarea individuala se asigurd pentru un singur angajat, in functie de necesitatile
fiecaruia conform experientelor si pregatirii anterioare, corelate cu necesitatile slujbei. Uneori la
un anumit moment se angajeaza o singura persoand (mai ales in companiile mici). Atunci o
persoana desemnata din organizatie va transmite noului angajat informatiile necesare indeplinirii
sarcinilor, cat si cele necesare integrarii in colectiv. Tot in cadrul acestor programe de integrare
individuala putem vorbi de coaching, activitate de instruire care a luat un avant destul de mare in
ultima perioada. Socializarea colectiva se realizeaza cand membrii unui grup sunt socializati
impreund, ei dezvoltand comportamente asemanatoare si mentalitate de acelasi tip. Vorbim practic
de socializare colectiva formala.

Strategiile secventiale sunt cele care cuprind un numar de pasi bine stabiliti prin care se
ajunge la rezultat si absolut toti pasii trebuie urmati. Ele sunt fie strategii formale, fie informale,
fie colective, fie individuale. De regula, se desfdsoard atunci cand este necesard o cunoastere
detaliata a responsabilitatilor si mediului de munca sau cand se asteaptd performante inalte Tnca de
la inceput, iar noul angajat trebuie sa lucreze intre parametrii bine definiti. Strategiile nesecventiale
spre socializare includ o sedinta singulara de socializare sau un pas ad-hoc. Astfel de strategii se
pot folosi in organizatiile mici, cu doar cativa membrii in care o sedinta de informare initiala poate
asigura datele necesare la inceput.

Strategiile fixe postului de socializare asigurd noului angajat cunostinte precise despre
timpul i modul 1n care el va actiona, pe cand strategiile mobile sunt flexibile, in functie de
cunostintele si nevoile de pregétire, de circumstantele variabile. Strategia seriala este aceea in care
vechii membrii {i preiau pe noii membrii pentru a-i familiariza cu modul de lucru in interiorul
firmei. Este un proces garantat in organizatiile in care nu se produc schimbari mari / sau nu se
doresc schimbdri la un anumit moment dat.

Strategiile disjunctive dau spatiu larg pentru inovatie in modul de manifestare al noilor
angajati. Sunt organizatii cu structuri foarte flexibile, care dau o mare libertate de actiune
angajatilor, dar acestia sunt selectati dintre cei cu initiativa Tnaltd si cu mare abilitate de a lucra in
conditii de incertitudine. Oricum integrarea va avea mai mare succes daca noul angajat va cunoaste
obiectivele pe termen lung ale organizatiei, caci cercetarile aratd cd organizatiile care actioneaza
intr-un mediu instabil au succes dacad au obiective clare pe termen lung, care le directioneaza
activitatea.

Socializarea de tip investire ratificd si stabileste validitatea unor caracteristici pe care recrutii
deja le au. Socializarea de tip dezinvestire neaga sau indeparteaza caracteristicile de intrare ale
unui recrut, realizand-se o relativa uniformizare a personalului din anumite pozitii. Daca recrutarea
s-a realizat dupa valori ale organizatiei in mod strict, atunci dezinvestirea este mai redusa, dar in
procesul de socializare se accentueaza trasaturile care trebuie puse in practica si care poate sunt
folosite neconstientizat.

Indiferent de tipul de strategie de socializare profesionala folositd, ca o finalitate a procesului
de integrare profesionala, ea are ca scop crearea sentimentului de apartenentd noului angajat,
identificare cu organizatia si, In ultimd instantd, un sentiment de satisfactie profesionala
(bineinteles pusa in acord cu un nivel de optim de eficienta profesionala).

Integrarea poate fi consideratd incheiatd in momentul in care noul angajat a ajuns la
capacitatea sa maxima de indeplinire a sarcinilor postului respectiv. Ritmul de integrare
profesionald variaza de la cateva luni la chiar un an, in functie de tipul de personalitate si de
temperament al angajatului, de experienta lui, de complexitatea muncii sale, dar si de eficienta
programului de integrare. Eficienta programului de integrare poate fi evaluata prin urmarirea feed-
back-ului integrarii, care se realizeaza prin diverse proceduri cum ar fi: completarea unor
chestionare nesemnate de catre noii angajati, interviuri periodice cu acestia, discutii in grup cu noii
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angajati etc. Controlul procesului de integrare revine in totalitate departamentului de resurse
umane.

Sarcini si activitati de inviatare:

Ce este integrarea profesionala?

Care sunt etapele in realizarea procesului de inductie si integrare profesionala?

Cine si cum trebuie sa realizeze coordoneze procesului integrare profesionala?

Care sunt efectele programelor de integrare socio-profesionala?

Care credeti ca pot fie principalele probleme/ obstacole care pot aparea la primele incercari de
implementare a unui program integrare profesionala?

Elaborati un program de inductie si integrare profesionald pentru un cadru didactic universitar
care a ocupat recent postul de profesor universitar. Descrieti pe maximum o pagind doud pagini
A4 toate actiunile pe care le Intreprindeti in vederea reducerii la maximum a perioadei de
acomodare si integrarii rapide sale rapide din punct de vedere social si profesional.

1.
2.
3.
4.
3.

*
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MOTIVATIA SI SATISFACTIA iN MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: motivatie si satisfactie profesionala.
Sa identifice sursele de motivatie si satisfactie in munca.
Sa distinga factorii perturbatori ai motivatiei si satisfactiei in munca.
Sa elaboreze strategii de crestere a satisfactiei si motivatiei de muncd a angajatilor.
Sa posede si sa aplice metode psihologice de evaluare a motivatiei si satisfactiei in
munca a angajatilor.
6. Sa interpreteze rezultatele evaludrilor psihologice si sa propuna masuri de imbunatatire.

Nk

Delimitari conceptuale

Motivatia joacd un factor foarte important in viata unui om. Fie ca este vorba despre
imbunatatirea noastra sau a performantei organizatiei noastre. Angajatilor motivati nu trebuie sa li
se spund cum sa facd lucrurile, acestia iau initiativa, sunt dornici sd 1si asume responsabilitati
suplimentare, sunt inovatori si buni intreprinzatori. Prin urmare, motivatia este un factor foarte
important si se asigurd cd angajatii rdman activi si contribuie cu cele mai bune lucruri la
organizarea lor.

Motivatia este o stare internd dinamizatoare, energizatoare si directionatd in acelasi timp.
Ea reprezinta ansamblul starilor de necesitate care se cer satisfacute si care il imping, il instiga si
il determina pe individ sa si le satisfaca.

(MOTIVARE - lat. MOVEO-MOVERE = a misca, a pune in miscare)

Din perspectiva psihologiei muncii motivatia este definita ca suma a energiilor interne si
externe care initiaza, dirijeaza si sustin un efort orientat spre un obiectiv al organizatiei, care va
satisface simultan si trebuintele individuale (Robbins, 1998).

Din aceasta definitie rezulta trei elemente cheie:
1. efortul,
2. obiectivele organizationale
3. trebuintele.

Efortul este o masura cantitativa a intensitdtii. Astfel, un angajat puternic motivat depune o
activitate sustinutd la locul de munca. Totusi nu orice efort intens conduce la performante in
munca. Angajatul trebuie sa-si canalizeze aceste eforturi spre a indeplini si obiectivele
organizationale, acestea formand componenta calitativd a efortului, care da valoare efortului
depus (fig. 9a). Cu cat obiectivele personale sunt mai apropiate de cele organizationale, cu atat
efortul depus va aduce o contributie mai mare la rezultatele asteptate de organizatie (fig.9b), dupa
cum nealinierea acestor obiective va rezulta in performante slabe la locul de munca (fig.10).
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Fig. 9. Alinierea obiectivelor personale celor organizationale

Motivatia trebuie analizata si ca un proces de satisfacere a trebuintelor.

Trebuinta este o stare internd de necesitate care face ca anumite scopuri sa fie atractive.
Atata timp cat este nesatisfacutd, ea creeaza o femsiune internd care stimuleaza individul,
antrenandu-1 intr-un comportament prin care acesta urmareste satisfacerea trebuintei si reducerea
tensiunii (Zlate, 1981).

‘%’
b‘Q £
> &
-¢. Loy
& FS

Fig. 10. Satisfacerea trebuintelor in procesul de munca
Pentru ca un individ sa fie motivat la locul de munca, el trebuie sa aiba certitudinea ca
efectuand o anumita activitate, aceasta ii va satisface si propriile trebuinte.
Schema modelului motivational (fig. 11) conduce la intelegerea dinamicii interne a
proceselor de stimulare.
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Fig. 11. Modelul motivational

Formele motivatiei
Dupa natura stimulului motivational, motivatia poate fi:
1. pozitiva: avand la baza lauda, incurajarea, recompensa
2. negativa: avand la baza amenintarea, blamarea, pedeapsa
Motivatia pozitiva se produce atunci cand se asociaza in mod direct rezultatele muncii cu

atitudinea fatd de munca a individului; managerii utilizeaza un intreg set de mijloace pentru a

induce o motivatie pozitiva: recompense materiale, garantii privind locul de munca, acordarea unor

titluri, acordarea increderii — urmata de delegarea de competente —, lauda si multumirea manifesta.

Tipul de comportament care va fi recompensat trebuie sa fie masurabil, rational si ugor de inteles,

iar criticile trebuie sa fie rapide, precise si constructive. Fiecare progres al angajatului cétre un

comportament adecvat trebuie recompensat, pentru ca acesta sa fie motivat pentru a continua.
Motivatia negativa este bazata pe amenintare, pedeapsd, blam, amenzi etc. Aplicarea acestor
mijloace trebuie sa fie limitatd, pentru ca organizatia nu se poate dezvolta pe o cultura cu valente
negative; pe de altd parte, sanctiunile au efecte motivationale scazute pentru ca sunt considerate
de catre salariati ca fiind exagerate, ele nu pot fi aplicate cu aceeasi intensitate pentru indivizi aflati

in situatii diferite si care au gresit in aceeasi mdsura; aplicarea frecventa a sanctiunilor statueaza o

stare de tensiune. S-a demonstrat ca aplicarea factorilor motivationali negativi a condus,

sistematic, la diminuarea performantelor profesionale ale indivizilor; rezultatele asteptate au fost

obtinute numai prin aplicarea mijloacelor de stimulare pozitive. Motivarea negativa s-a dovedit a

fi mai daunatoare decat lipsa totala a motivarii.

Dupa situarea sursei generatoare a motivatiei, motivatia poate fi (Emilian, 1999):

1. intrinseca: sursa generatoare a motivatiei se afld in trebuintele personale ale individului si este
solidara cu activitatile lui. De exemplu, individul munceste pentru ca i place ceea ce face si
astfel munca reprezinta o sursd de satisfactie pentru el sau, individul exercitd o munca in
conformitate cu propriile aptitudini si abilitati, etc.

2. extrinsecd: sursa generatoare a motivatiei se afla in afara individului, fiindu-i sugerata sau
impusad; ea nu izvoraste din specificul activitatii desfasurate.

La randul ei motivatia extrinseca poate fi:

a) negativa: are la baza reactii de respingere si aversiune ale individului fatd de consecinte
neplacute  (concediere, retrogradare,  criticd, teama  de  esec  sau

pierdere a prestigiului etc.)
b) pozitivia: vizeaza obtinerea beneficiilor prin practicarea cu succes a muncii.

Aceste beneficii pot fi: salariu mare, promovari, obtinerea prestigiului profesional si
implicit a celui social, dobdndirea wunor pozitii ierarhice superioare, obtinerea
unor facilitati speciale: locuinta, masina, asistenta medicala gratuita etc.

Motivatia  extrinsecd  pozitiva are duratd scurtd si  trebuie  Intretinuta
permanent
Dupa natura trebuintelor si nevoilor individului, motivatia poate fi:
1. cognitiva: are la baza nevoia de a sti, de a cunoaste, curiozitatea si interesul intelectual fata de

0 anumita profesiune
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2. afectiva: este determinata de nevoia individului de a se simti bine in compania altora, de a
obtine aprobarea din partea altor persoane, de a se simti apreciat etc.

Relatia motivatie - performanta in munca. Optimul motivational

Relatia intre intensitatea muncii si nivelul performantei este dependentd de complexitatea
activitatii desfasurate. Astfel:

1. in cazul sarcinilor simple (repetitive, rutiniere, cu componente automatizate), pe masura
ce creste intensitatea muncii creste si nivelul performantei,

2. 1n cazul sarcinilor complexe intensitatea muncii se asociaza cu cresterea performantei pana
la un anumit punct, dupa care aceasta din urma scade. Aceasta evolutie a fost demonstrata de Y.
Erkes si D. Odson, care au introdus notiunea de optim motivational, respectiv, acea intensitate a
muncii care sd permitd obtinerea unor performante inalte. Ei au definit doua situatii:
a) cand dificultatea sarcinii este perceputd corect, optimul motivational reprezintd relatia de
corespondentd, de echivalenta intre marimile celor doud variabile;
b) cand dificultatea sarcinii este perceputa incorect, subaprecierea dificultasii muncii duce la o
stare de submotivare ce are drept consecinta nerealizarea sarcinilor la standardele expectate iar
supraaprecierea dificultatii muncii duce la o stare de supramotivare care are drept consecinta
instalarea insatisfactiei, oboselii si a stresului care se pot repercuta in rebuturi, produse de calitate
inferioard, incidente si accidente la locul de munca.

Abordari ale motivatiei pentru munca

Conceptul de motivatie pentru munca s-a schimbat in timp, odata cu dezvoltarea diferitelor
abordari ale managementului si organizatiilor. O scurtd incursiune, incompleta totusi, ne-ar ajuta
la intelegerea Vviziunii asupra motivatiei in munca:

o Conceptia de motivatie rational-economica. Principalul ei reprezentant, F. Taylor,
considera cd angajatii vor muncii mai mult daca vor obtine salarii mari, iar performanta
acestora ar fi limitata doar de oboseala.

o Conceptia sociala al motivatiei. Cercetatorii din abordarea relatiilor-umane, prin studiile
Hawthorne, au demonstrat ca oamenii muncesc pentru a-si satisface o paleta mai largad de
nevoi, importante fiind nevoile sociale si de recunoastere.

o Conceptia de auto-actualizare a motivatiei, s-a focalizat pe continutul si semnificatia
sarcinilor, subliniind importanta factorilor motivatori intrinseci.

o Conceptia complexitatii persoanei, se bazeaza pe adaptarea managerilor la situatiile
particulare si la nevoile diferite ale angajatilor.

Teoriile motivationale incearca sa explice cum Incepe, cum este sustinut un anumit
comportament, cum este directionat si oprit acesta. Orientandu-se principal pe continut sau pe
procesele motivationale, aceste teorii s-au divizat in:

o Teorii orientate spre continutul motivatiei. Acestea incearca sa raspunda la intrebarile ,,CE
il motiveaza pe oameni? si ,,DE CE se comporta oamenii intr-un anume fel?”. Din aceasta
categorie fac parte modelele: ierarhiei trebuintelor a lui Maslow, modelul motivatiei de
realizare a lui McClelland, modelul ERG a lui Alderfer, teoria bifactoriala a lui Herzberg.

o Teorii orientate spre procesul motivational, care incearca sa raspunda la intrebarile ,,CUM
apare motivatia?”, ,,CARE sunt modalitatile si relatiile dintre diferiti factori implicati?”.
Reprezentative sunt modelele: asteptarilor (\VVroom), teoria echitatii (Adams).

Motivarea cu succes a salariatilor se bazeazd mai mult pe o filosofie manageriala decat pe
aplicarea unei tehnici date. Important este faptul ca atitudinea managerului fatd de oamenii pe care
ii conduce si reactia acestora la aceastd atitudine. Oamenii au o naturd comund $i nevoi
fundamentale asemanatoare, ceea ce simplifica lucrurile: membrii unei culturi sau subculturi date
au, In ansamblu, aspiratii, dorinte, sperante si obiective asemandtoare, care diferd mai degraba
cantitativ decét calitativ. Cateva elemente sunt esentiale pentru intelegerea corectd a celor din jur:
o atitudine justa, o viziune clard asupra mecanismului perceptiei, cunoasterea anumitor principii
de relationare umand si o metodd de analizd sistematica. Existd cel putin patru motive care
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impiedica intelegerea comportamentului unui individ: viziunea deformata — managerii au tendinta
de a-i percepe pe ceilalti prin prisma propriilor lor competente, canalizindu-si atentia intr-o
directie precisa; nerdbdarea — managerii au, in majoritatea cazurilor, o viatd trepidantd si sunt
tentati s utilizeze metoda cea mai facila in analiza comportamentelor persoanelor cu care intrd in
contact; repartizarea indivizilor pe categorii — desi metoda clasificarii pare a fi utila intelegerii
comportamentului uman, existd pericolul de a ignora caracterul unic al fiecarui individ;
rationamentul simplist — cdutarea motivelor care-1 determina pe un individ sd actioneze poate
deveni superficiala.

Majoritatea indivizilor care isi asuma o noud functie sau o promovare manifesta dorinta de
a-si valorifica la maxim potentialul. Treptat, din diverse motive, entuziasmul initial se diminueaza,
fiind inlocuit de simptomele ,,malnutritiei*: neglijarea sarcinilor, iresponsabilitate, apatie. Aceasta
malnutritie psihologica se poate agrava fara a prezenta simptome externe. Pentru a-si motiva
subordonatii, managerul trebuie sa se asigure ca ei beneficiazd de un sistem echilibrat al nevoilor
satisfacute si al recompenselor adecvate.

Performantele sunt rezultatul produsului intre abilitdti, motivatie si rolul pe care un individ
il joaca intr-o organizatie: P = A x M x R . Prin urmare, motivatia este procesul care-i stimuleaza
pe oameni si 1i incitd sa-si imbundtiteascd randamentul, gratie satisfactiei psihice generate de
cresterea eforturilor personale.

In figura 12 este prezentati o abordare sistematica si descrie interactiunea mai multor factori
motivatori.

Individul: capacitatile, Contributia sa: nevo1 Se adapteaza:

calificarile. obisnuintele, s1 obiective. percepti exigentelor functiel.

atitudinile s1 valorile, $1 aspiratii, sperante, asteptarilor superiomlui,

antecedentele (esecuni,  ———»{ perceptia propriei | realitarilor

succese). radicmile competente, angoasele organizationale.

sociale 51 culturale, profesionale oportunitatilor si

varsta constrangerilor mediulu
de lucru

Constrangeri:
presmunile colegilor.
normele grupulm

Rezultate: apreciere mai v

buna a propriilor

competente, satisfacere Influentat de:
mai mare a amorului Recompense extrinseci: exigentele fanmhale 51 de
PIOPIIL. 1101 NEVOL satisfacerea nevoilor. relatiile profesionale
aspiratu s1 obtective echilibru intre factorii v

primari 51 cet de
satisfactie. realizare.
putere s1 apartenenta,

Satisfactii intrinseci:
MMca interesanta,

urmarirea celor mai v alonfic Meiq
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Fig. 12. Abordarea sistemica a factorilor motivationali [49, p. 207]
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Din analiza teoriilor referitoare al motivare rezultd multitudinea si diversitatea elementelor
implicate direct si indirect in conceperea si exercitarea motivarii. Este esential ca managerii sa
cunoasca principalele variabile (prezentate in fig.12 ) care influenteaza continutul si performantele
motivarii (indiferent de natura lor) si cum se poate actiona asupra lor.

Un manager care este deschis catre motivarea personalului sau trebuie s ia In consideratie
cateva reguli esentiale: orice tip de comportament, chiar si cel mai putin transparent, presupune
existenta unei cauze; trebuie sd adopte punctul de vedere al celuilalt pentru a-1 putea intelege, mai
ales cd motivatia este o componentd subiectivd; acelasi motiv poate provoca reactii diferite;
indivizilor li se potrivesc mijloace diferite de satisfacere a nevoilor chiar daca acestea sunt identice;
munca se caracterizeazd prin aspecte tehnice, economice, sociale si psihologice; fiecare dintre
aceste aspecte are, in ceea ce priveste motivatia, propriul sau potential care poate fi utilizat n
relatiile cu angajatii; oamenii pot fi motivati si prin imaginea unui model; managerul trebuie sa se
comporte exemplar; managerul trebuie sa fie realist, obiectiv si perseverent in demersul sau de
motivare.

Realizarea unei motivari eficace implicd respectarea a unui ansamblu larg de cerinte:
angajarea persoanelor care apreciaza rezultatele firmei; determinarea elementelor pe care oamenii
le asteaptd si oferirea lor drept recompensd; asigurarea unor sarcini interesante, care incitd la
autodepasire, creativitate (prin rotatia posturilor sau imbogatirea lor, largirea continutului functiei
etc.); particularizarea aspectelor motivatoare (pana la personalizarea lor); acordarea treptata a
motivatiilor, mai ales a celor economice, pentru economisirea resurselor si pentru a asigura
perspective motivationale pe termen lung; comunicarea explicitd a sarcinilor, a realizarilor si
performantelor previzionate; incadrarea salariatilor pe posturile care li se potrivesc, astfel ca
acestora sd le placd ceea ce fac (autocompensare); minimizarea sanctionarii personalului;
motivatiile acordate sa fie percepute de salariati drept corespunzatoare.

Variabile motivationale

Individuale Organizationale Contextuale
-calitats -conceptia managerial -cultura nattonal3
-pregatire generala -ntvelul de dezvoltare a
-efort -strategia firmes tar
-comportament -cultura orgamizationala -prevedernle legislative
-performanta -chmatul orgamzational -tmpozitele 5t taxele

-51fatia economica a -mivelul ventturilor
orgamzafiei populatier
-prestigiul leadership-ulu

managerial

-comuncatule

-caracteristicile posturilor

-forme de motivare

Fig. 13. Variabilele motivationale (Nicolescu O, Verboncu I.) [49, p. 208]
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Caracteristici ale satisfactiei muncii

Satisfactia muncii a devenit subiect important de cercetare pentru specialistii organizationali
doar in urma cu trei decenii. Au fost astfel studiate, la momente diferite si de cercetatori diferiti,
subiecte precum antecedentele satisfactiei muncii, dimensiuni specifice ale satisfactiei muncii si
rezultate ale satisfactiei muncii, in special s-a prezentat un interes deosebit pentru legaturile dintre
satisfactia muncii si performanta Tn munca, respectiv satisfactia muncii si fluctuatia de personal.
Incepand cu anii 1950 a inceput sa se utilizeze termenul de atitudine fata de munca pentru a
exprima inclusiv satisfactia individului in raport cu munca pe care 0 desfasoara. Dupa anii 1970-
1980 continutul conceptului de satisfactic se refera la evenimentele care dau nastere la un
sentiment subiectiv de usurare, de placere, ce poate fi exprimat sau descris de individul care il
traieste, dar care nu poate fi direct observat din exterior de catre o alta persoana.

Satisfactia in munca este inteleasa ca:

e _atitudine pe care o au lucratorii referitor la munca lor” [26, p.128],

e drept stare emotiva pozitiva care rezulta din opinia personala a unui angajat asupra muncii sale
sau climatului de munca” [9, p.185]

e ,reactia pe care cineva o are fata de slujba sa” (Edwin A. Locke).

Satisfactia muncii este asadar definita ca fiind suma a reactiilor afective ale unui angajat fata
de slujba sau, mai simplu spus, satisfactia in munca, reprezinta gradul de multumire sau
dezamagire (reactie emotionala, asadar) provenita din depasirea asteptarilor (satisfactie) sau din
neatingerea acestora (insatisfactie).

Satisfactia in munca reprezintd o componentd importantd a resurselor umane fiind unul
dintre factorii fundamentali de care depinde eficienta generald a muncii. [n sens strict, satisfactia
este o emotie placutd, pozitiva, rezultatd din evaluarea muncii depuse. Din punct de vedere
sociologic, este rezultatul diferentei dintre ceea ce individul obtine ca recompensa a muncii si ceea
ce estimeaza el cd ar trebui sd obtind: daca intre cele doua recompense exista egalitate se obtine
satisfactie deplina; cand ceea ce obtine angajatul este sub nivelul asteptat atunci apare insatisfactia
care este cu atat mai mare cu cat diferenta este mai mare.

Satisfactia in munca depinde de: caracteristicile individului si caracteristicile postului de
munca: activitati propriu-zise, ambianta fizica si relationald, stilul de conducere, sistemul de
salarizare si recompense etc.

Satisfactia iTn munca poate fi determinata de mai multi factori:
munca prin ea Insasi;
sistemul de salarizare;
sistemul de recunoasteri a eforturilor si meritelor personale;
raporturile cu colegii si superiorii;
cultura si organizatia institutiei etc.

Sursele satisfactiei iIn munca se impart In mai multe categorii (Zamfir, 1980):

I. Facilitati: se refera la conditiile tehnologice, sociale si umane 1n care se desfasoara activitatea.
Acestea pot fi:

1. Facilitati economice: posibilitatea de castig in raport cu alte institutii;

2. Facilitati socio-profesionale: posibilitatea dobandirii unei calificari superioare, a promovarii

in munca;

3. Facilitati sociale oferite de intreprindere concretizate in existenta unor cantine, crese,

gradinite, locuinte de serviciu, bilete de concediu, organizarea timpului liber, excursii;

4. Orarul de lucru: in raport cu celelalte conditii de viata poate fi sau nu convenabil;

5. Departarea locuintei de institutie si mijloacele de transport disponibile aflate la dispozitia
angajatilor: timpul necesar deplasarii si comoditatea mijloacelor de transport sunt conditii foarte
importante pentru calitatea muncii in general, dar si factori de care depinde satisfactia muncii.
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Il. Conditiile fizice elementare ale muncii: se refera la acele caracteristici ale muncii care
afecteaza fizic, chimic si fiziologic organismul uman

Periculozitatea muncii: riscul accidentelor sau existenta noxelor generatoare de boli
profesionale;

Caracteristicile fizice ale locului de munca: curatenie -murdarie; ordine-dezordine;
luminozitate; temperatura; surse de zgomot; estetica(forme, culoare)

I11. Continutul muncii: se refera la munca in sine, ceea ce trebuie sa faca fiecare.

In cadrul continutului muncii deosebim:

1. Calificarea ceruta de postul ocupat: o munca ce necesita capacitati profesionale reduse este
mai putin satisfacatoare decat una ce necesitd capacitati profesionale ridicate. Odata cu cresterea
calificarii munca tinde sa fie tot mai satisfacatoare.

2. Caracterul rutinier al muncii:

a) o munca de rutind, inalt standardizata este putin satisfacatoare;

b) o munca ce solicita spirit de inovatie, care ridica probleme de solutionat, care ofera

3. Tipul muncii: munca de executie este mai putin satisfacatoare decat munca de conducere.

Activitatea de conducere are o serie de caracteristici inalt satisfacatoare: activitate variata;
solicitare intensa a capacitatilor intelectuale; contacte numeroase cu oameni din afara institutiei,
autoritatea si prestigiul de care se bucura.

4. Concordanta intre munca-talentul-aptitudinile angajatului: este fundamental pentru
satisfactia muncii ca munca prestata sa fie in acord cu aptitudinile, talentele si interesele sale.

5. Varietatea sau monotonia muncii: muncile monotone sunt in timp generatoare de
insatisfactie, in timp ce muncile variate care stimuleaza permanent individul sunt inalt
satisfacatoare.

IV. Relatiile umane in munca:

Pot fi sursa de satisfactie sau insatisfactie in munca. Relevante pentru satisfactia muncii sunt
relatiile cu colegii si relatiile cu seful ierarhic direct. Relatiile umane pot fi modificate cu usurinta
si independent de conditiile tehnologice ale muncii, ele depinzand de conditiile sociale generale
precum si de gradul de cultura si civilizatie al comunitétii.

V. Cadrul organizational al muncii:

Munca este afectatd direct si de cadrul general al institutiei: conducerea institutiei, relatiile
dintre diferite departamente, aprovizionarea cu materii prime si materiale, dotarea cu utilaje
moderne, circulatia informatiilor, modul cum se iau deciziile si se realizeaza controlul

Modalititi de crestere a satisfactiei in munca
1. Aspectele fizice elementare:
- micsorarea riscului de accidente;
- scaderea nocivitatii la locul de munca;
- asigurarea conditiilor de microclimat (temperaturd, zgomot, curenti de aer etc.)
normale;
- imbunatatirea calitdtilor estetice ale locului de munca.
2. Aspectele ergonomice ale muncii: folosirea echipamentelor, uneltelor, utilajelor si masinilor
3. Perfectionarea relatiilor umane, a conditiilor sociale ale muncii.
Ce poate face fiecare angajat pentru a creste calitatea umana a muncii sale si implicit
pentru a obtine satisfactie in munca pe care o presteaza ?
v' Alegerea profesiunii si a locului de munca in functie de propriile interese, aptitudini si
abilitati;
Infrumusetarea locului de munc;
Asigurarea satisfactiei muncii bine facute;
Participarea activa la rezolvarea problemelor colectivului si ale institutiei;
Acordarea unei atentii speciale relatiilor cu colegii de munci;
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v’ Specializarea continua si perfectionarea in profesiunea aleasa [37].

Maisurarea motivatiei si satisfactiei in munca

Evaluarea motivatiei de munca cuprinde toate acele aspecte care impulsioneaza si determina
persoana sa se comporte intr-un anumit fel sau sa se tind spre a atinge un anumit scop si sa imi
mentind angajamentul in tot acest timp.

Metode indirecte de apreciere a motivatiei si satisfactiei in munca

La baza metodelor indirecte de analiza a gradului de motivatie in munca sta relatia dintre
motivatia in munca, satisfactia in munca si performanta, in sensul ca motivatia in munca nu se
poate calcula in mod direct cu ajutorul unor indicatori, dar poate fi dedus gradul de motivatie
prin satisfactia in munca. Simptomele nivelului scazut al satisfactiei in munca, respectiv al
insatisfactiei se pot regasi in comportament si performanta.
1. Comportament, prin: instabilitatea fortei de munca (nivelul gradului de fluctuatie sporit),
deteriorarea disciplinei de munca manifestata prin absenteism, intarzieri, ignorarea sefului,
consumul de alcool, utilizarea necorespunzatoare a timpului de munca, cresterea accidentelor
de munca scaderea nivelului prestatiei (comportamentul direct in relatiile cu alte persoane)
sabotajul, distrugerea echipamentelor de munca, furtul.
2. Performanta, prin: nivelul scazut al productiei, al productivitatii muncii, scaderea nivelului
calitativ al productiei (cresterea procentului de rebut), nerespectarea termenelor contractuale,
inmultirea reclamatiilor clientilor, inmultirea plangerilor, disputelor si grevelor reducerea
procesului inovativ, in sensul lipsei ,,conceptiei” de metode noi, produse noi, lipsa creativitatii

Metode directe de apreciere a motivatiei si satisfactiei in munca

Cea mai mare parte a chestionarelor celebre de satisfactie a muncii cer respondentilor sa
evalueze referential anumite fatete sau dimensiuni ale slujbei, acesta fiind un proces cognitiv.
Chestionare celebre, precum JDI (Job Description Index, Smith, Kendall &Hulin, 1969) sau MSQ
(Minnesota Satisfaction Questionnaire, Weiss, Dawis, England & Lofquest, 1967) evalueaza
satisfactia muncii predominant din punct de vedere cognitiv. Ambele se refera la aspecte ale
satisfactiei pe care managerii buni ar trebui sa le ia in considerare. De exemplu, MSQ masoara
satisfactia prin conditiile de munca, sanse de avansare, libertatea de a utiliza propriile
rationamente, aprecierea pentru lucrul bine facut, sentimentul de implinire. Cele cinci fatete ale
satisfactiei masurate de JDI sunt: munca in sine - responsabilitate, interes si cresterea, calitatea
supervizarii - ajutor tehnic si sprijin social, relatiile cu colegii - armonie sociala si respect,
oportunitati de promovare, plata - recompensa adecvata si echitate perceputa in raport cu altii.

Alte chestionare ca Brayfield - Rothe se concentreaza exclusiv asupra aspectelor emotionale,
solicitand respondentul sd evalueze gradul in care este plictisit, interesat, fericit, entuziast,
dezamagit etc. de slujba sa, fara sa solicite evaluarea unor fatete specifice.

Job Satisfaction Survey (JSS, 1997), este unul dintre cele mai celebre chestionare utilizate
pentru masurarea satisfactiei muncii. Succesul sau este datorat atat renumelui autorului, Paul
Spector, cat si calitdtilor sale psihometrie excelente. Un chestionar de masurare a satisfactiei
muncii este lipsit de sens atunci cand nu avem un etalon la care sa poate fi raportate scorurile.
Faptul ca pentru JSS exista date extinse, bazate pe alte cercetari, in culturi diferite si pe industrii
diferite, este probabil al treilea motiv pentru succesul acestui chestionar. Job Satisfaction Survey,
Spector, 1997), care desi operationalizeazd satisfactia muncii prin fatetele sale specifice,
formuleaza intrebarea astfel Incat evaluarea itemilor sa fie facuta preponderent afectiv. JSS este
compus dintr-un numar de doar 36 de itemi, care se grupeaza n noud scale a cate patru itemi.
Aceste noua scale definesc noud fatete in care satisfactia muncii se poate manifesta, si anume:
salarizare, promovare, supervizare, beneficii, recompense contingente, proceduri de operare,
colegi, natura muncii si comunicare. Raspunsurile la itemii JSS se obtin pe o scald Likert cu 6
trepte, unde valoarea 1 desemneaza raspunsul “dezacord puternic”, iar treapta 6 desemneaza
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raspunsul “acord puternic”. Vom prezenta pe scurt semnificatii ale scalelor chestionarului, extrase
din continutul itemilor acestor scale:

Satisfactie cu salarizarea (Pay satisfaction): Evalueaza sentimentul persoanei care da
raspunsurile, conform caruia este platitd cu corectitudine pentru munca prestata, cresterile sunt
corecte si suficient de frecvente, este apreciatd de organizatie pentru munca prestata, iar sansele
de crestere salariald sunt satisfacatoare.

Satisfactie cu promovarea (Promotion satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate
ca are sanse suficiente pentru promovare la locul de munca, ca promovarea se face dupa un sistem
care avantajeaza meritocratia, cd avansarea nu se face mai lent decat in alte organizatii etc.

Satisfactie cu supervizare (Supervision satisfaction). Descrie sentimentul persoanei evaluate
ca beneficiazd de ghidare in activitatea profesionald, poate solicita si primi ajutor in caz de
dificultate.

Satisfactie cu beneficiile (Benefit satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate
conform caruia este multumita cu beneficiile obtinute, cd acestea sunt comparabile cu ceea ce se
obtine in alte organizatii, ca sunt echitabile etc.

Satisfactie cu recompensele (Rewards satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate
ca primeste recunoastere pentru munca sa, ca este apreciata, cad recompensele sunt suficiente in
organizatie etc.

Satisfactie cu procedurile (Operating procedures satisfaction): Descrie sentimentul
persoanei evaluate ca procedurile cu care trebuie sd se confrunte nu Ingreuneaza munca, eforturile
sale reale nu sunt blocate de birocratie, nu trebuie s munceasca un volum inacceptabil datorita
procedurilor incoerente etc.

Satisfactie privind colegii (Co-workers satisfaction): Descrie sentimentul persoanei evaluate
ca i1 place pe oamenii cu care trebuie sd lucreze, cd aceste persoane sunt competente, ca
interactiunea cu ceilalti nu o obliga sa presteze un volum suplimentar de munca si ca nu exista
lupte de culise in organizatie, intre colegi.

Satisfactie cu munca in sine (Work itself satisfaction): Descrie sentimentul persoanei
evaluate ca munca sa are sens, ca ii place ceea ce face, ca resimte mandrie pentru activitatea sa de
la slujba etc.

Satisfactie privind comunicarea (Communication satisfaction): Descrie sentimentul
persoanei evaluate cd In organizatie comunicarea pare a fi eficientd, ca sarcinile de munca sunt
explicate suficient de coerent si inteligibil, cd existd un flux informational care i tine pe angajati
la curent cu ceea ce se intdmpla in organizatie etc. [23, p. 77].

Asadar, chestionarele care masoara satisfactia muncii se concentreaza uneori asupra unui
singur indicator global, alteori asupra mai multor aspecte cheie ale slujbei: in functie de felul in
care autorul respectivului instrument operationalizeaza satisfactia muncii: drept construct global,
unidimensional, sau drept construct multidimensional. Din acest motiv trebuie afirmat ca exista
destul de mare divergenta intre modalitatea in care definim satisfactia muncii si modalitatea in
care 0 abordam din punct de vedere empiric sau pentru a refraza, definitiile conceptuale si cele
operationale ale satisfactiei muncii difera. Este important de mentionat la acest moment ca nu
exista idealuri din punct de vedere al satisfactiei muncii, in special in ceea ce priveste satisfactia
specifica, pe anumite dimensiuni.

Propunem utilizarea mai multor instrumente psihologice:

Chestionarul toleranta la incertitudine. Chestionarul cuprinde 42 de itemi la care subiectii
sunt rugati sa selecteze o singurd varianta, o singurd fraza /propozitie care coincide cu propriile
asteptari/comportamentele obisnuite. Prelucrarea rezultatelor ne permite sd analizim motivele
individuale in dependentd de urmatorii factori: complexitatea sarcinilor (simplitate sau
complexitate), libertatea de actiune (normativitate sau libertate), diversitatea contextuala
(familiaritate sau diversitate), incredere profesionald (nesigurantd sau incredere), flexibilitatea
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decizionald (rigiditate sau flexibilitate), mobilitatea atentionald (monocronie sau policronie),
tolerantd mica sau mare la incertitudine (https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/ti)

Un alt instrument care poate fi utilizat la acest capitol este chestionarul ,,Stil de munca”.
Conform autorului dr. prof. univ. Ticu Constantin, stilul de munca constd dintr-o serie de
Lcaracteristici personale legate de munca”, sau poate fi definit ca fiind ,pattern-ul de reactii
individuale, cognitive, comportamentale si psihologice, activate in realizarea sarcinilor
profesionale” [9]. Stilul individual de abordare a sarcinilor profesionale depinde de o un set
dimensiuni psihologice individuale relevante pentru activitatea profesionald, dimensiuni care
rezultd din coroborarea unor trasdturi de personalitate, pattern-uri atitudinale, preferinte
motivationale sau comportamentale. Prin combinatia lor, aceste dimensiuni determind un stil
individual propriu, o modalitate unica a individului de a se raporta la munca sa si la obiectivele
profesionale (individuale si organizationale) si de a actiona in context profesional. Astfel,
rezultatele obtinute in cadrul acestui chestionar ne permit sa identificdim mai multi factori
individuali: tipul adaptativ-inovativ, planificat-spontan, dependent-independent, individualist-
colectivist, implicat-detasat, intuitiv-analitic, inductiv-deductiv, impulsiv-controlat, adaptat-
dezadaptat, demotivat-motivat.

Un alt chestionarul care poate fi aplicat in dependent de solicitari este chestionarul I.M.
(Implicare Motivationald) evalueaza implicarea motivationald, definitd prin preferintele sau
tendintele unei persoane de a fi atrasa de anumite tipuri de obiective motivationale (egocentrice,
instrumentale, internaliste, sociale etc.) sau de a fi motivatd de anumite tipuri de recompense
(placere, recompensd, provocare, recunoastere etc.) [8]. Combinarea acestor factori ofera
posibilitatea evaluarii sferei motivationale instrinseci sau extrinseci
(https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/im).

Scala Persistentei Motivationale - SPM 15 [8] evalueazd persistenta motivationalda,
inteleasd ca fiind predispozitia unui angajat de a persista motivational in efortul directionat spre
atingerea unui scop asumat (o datd luata decizia implicarii motivationale), gdsind resursele
personale necesare (inclusiv realimentarea motivatiei!) pentru depdsirea obstacolelor si pentru a
rezista rutinei, stresului, oboselii, si altor factori distractori. Evaluarea persistentei motivationale
se realizeaza prin intermediul a 18 de itemi cu raspuns pe o scald in 5 trepte (1 — in foarte mica
masurad; 5 — in foarte mare masurd), vizand identificarea a trei factori: LTPP - urmarirea pe termen
lung a scopurilor (,,long term purposes pursuing”); CPP — urmadrirea scopurilor actuale (,,current
purposes pursuing” - CPP) si RUP — recurenta (consecventa) scopurilor neatinse (,,recurrence of
unattained purposes”) (https://www.psihoprofile.ro/Public/Questionnaire/spm).

\

Sarcini si activitati de invatare:

1. Ce tipuri de motivatie la nivelul institutiilor cunoasteti?

2. Treceti 1n revista cateva teorii motivationale clasice si moderne si argumentati care vi se pare
cea mai potrivita pentru obtinerea unui randament si a unei productivitati crescute la locul de
munca.

3. Care este relatia dintre ,,optimul motivational” si performanta?

4. Aratati In ce consta rolul organizational al motivarii personalului din organizatia in care lucrati
(continutul si modalitatile de motivare utilizate etc.).

5. Prezentati rolul managerial al motivarii personalului dintr-o organizatie pe care o cunoastet,
din perspectiva managerului de resurse umane.

6. Care sunt factorii care determind satisfactie/ insatisfactie in munca?

7. Care este punctul dumneavoastra de vedere cu privire la relatia dintre satisfactia muncii si
productivitate?

8. Aplicati pe un angajat testele de masurare a motivatiei si satisfactiei de munca si interpretati
rezultatele obtinute.
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9. Care sunt caile de crestere a satisfactiei in munca?
10. Identificati factorii care pot influenta cresterea satisfactiei in munca.
11. Ce relatie exista intre motivatie si satisfactie in activitatea de munca?
12. FElaborati o lista de strategii privind sporirea satisfactiei in muncd in cadrul organizatiei in care
activati reiesind din specificul ei.
CARACTERISTICILE MUNCII

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: organizatie si diagnostic organizational.
Sa caracterizeze specificul muncii in organizatie.
Sa identifice schimbarile In contextele organizationale contemporane.
Sa distinga fazele si etapele diagnosticului organizational.
Sa evalueze rolul psihologului in activitatea organizatiei si a diagnosticului
organizational.
6. Sa identifice cerintele privind desfasurarea diagnosticului organizational.

Nk

Evident, dincolo de caracteristicile personale ale angajatilor, care nu pot fi controlate de
angajator decat minimal, prin procesele de selectie profesionald si de formare profesionald, un
impact major asupra performantei lor il au caracteristicile mediului de lucru si ale slujbei, iar
acestea se afla n totalitate sub controlul managementului organizatiei. Conceptul de caracteristica
a muncii (job characteristics) este direct legat de scopul Insusi al stiintelor comportamentale
aplicate la mediul organizational, anume acela de a gandi in asa fel mediul de lucru si situatiile cu
care angajatii se confrunta 1n acest mediu, incat performanta angajatilor sd fie maxima.

Posturile de munca sunt diferite intre ele — evident, sunt diferite caci posturi diferite cer de
la ocupant sarcini diferite. Aceasta diferentd este una calitativd si posturile nu sunt neaparat
comparabile pe marginea lor. Adica un post cere realizarea sarcinii A, iar alt post cere realizarea
sarcinii B — cele doud posturi nu sunt comparabile. Dar posturile diferd si printr-un numar de
caracteristici care le fac comparabile. De exemplu unele posturi ofera mult control ocupantilor, iar
altele mai putin, unele permit autonomie de decizie, altele nu, unele cer munca monotona si altele
nu etc.

Caracteristicile postului sunt descriptori ai slujbei care permit compararea cantitativd a
acestor posturi. Existd un numar mare de caracteristici la care ne putem referi, desigur, insd doar
o parte din ele au incidenta asupra fenomenelor psihologice din organizatie. Ne vom preocupa in
aceastd sectiune cu acele caracteristici ale muncii, care au incidentd asupra unor procese
psihologice. O listd a acestor caracteristici se regaseste la finalul acestei sectiuni. Nu toate sunt
importante intotdeauna: in situatii specifice si contexte anume, una sau alta din aceste caracteristici
poate genera fenomene psihologice, iar altele nu.

Caracteristicile muncii sunt descriptori critici pentru psihologia muncii si organizationala.
Caracteristicile muncii genereaza contextul in care se desfdsoard munca, sunt un fundament
important al climatului de munca etc. Atunci cand vorbim despre predictorii contextuali ai
performantei in muncd, ai diverselor atitudini de la locul de munca, ai stresului ocupational etc.,
de fiecare datd modelele stiintifice marcheaza caracteristicile ca fiind contributori importanti la
fenomen. De exemplu, modelul Job Demands-Job Resources (JDR, Demerouti, Bakker,
Nachreiner, & Schaufeli, 2001) al stresului, care este unul din modelele cele mai consacrate si
recunoscute la acest moment, Tmparte caracteristicile postului in cerinte si resurse si bazeaza
intreaga argumentatie pe astfel de caracteristici.

Probabil ca cel mai cunoscut model care discutd caracteristicile posturilor din perspectiva
impactului lor psihologic asupra performantei in munca a celor care le ocupa, este modelul lui
Hackman & Oldham (1980), care este chiar modelul care sta la baza conceptului de ,,job design”.
In principiu, el postuleazi ci dacd un post de munca este bine gandit din punct de vedere
arhitectural (,,design”), acest fapt conduce la niveluri mai Tnalte in trei arii critice.
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Ariile critice discutate de autorii mentionati sunt: sentimentul semnificatiei personale a
muncii (,,experienced meaningfulness”), care apare atunci cand slujba in sine, activitatile si
rezultatele ei sunt consonante cu sistemul de valori a angajatului, sentimentul responsabilitatii
asumate in timp /de-a lungul experientei profesionale (,,experienced responsibility”) accentuate
pentru rezultatele muncii, ori implicarea si angajamentul bazat pe convingerea ca angajatul este
responsabil din punct de vedere personal pentru rezultatele muncii sale si cunoasterea rezultatelor
(,,knowledge of the results”) activitatilor de munca, incluzand rezultatele directe, functionale, dar
si pe cele simbolice, cum ar fi opiniile celor din jur privind cantitatea si calitatea muncii depuse.
Sentimentul semnificatiei personale a muncii este un subiect recurent in psihologia organizationald
si este puternic relationat de bundstarea psihologica, de resimtirea si gestionarea stresului
ocupational, precum si de alte manifestari psihologice la locul de munca. Responsabilitatea este
de asemenea o caracteristica, discutata sub aspectul impactului sdu pozitiv asupra performantei in
munca.

Exista studii care arata ca diferite caracteristici din domeniul diferentelor individuale ale
angajatilor, precum sexul, varsta sau anumite dimensiuni de personalitate pot modera influenta
caracteristicilor slujbei asupra performantei, afectind in mod diferentiat performanta (Spector, Jex
& Chen, 1995). De exemplu in functie de anumite caracteristici personale, una sau alta din cele
cinci caracteristici care vor fi discutate mai jos pot fi mai importante; pentru anumite situatii, slujbe
sau categorii de persoane, una sau mai multe din aceste caracteristici pot chiar sd nu aiba nici o
importantd sau pot sa nu aibd deloc semnificatie.

Modelul Hackman & Oldham (1980) prezice cd joburile bine concepute din aceste puncte
de vedere vor avea cinci caracteristici cheie (Fields, 2002):

1. Varietate a deprinderilor (skill variety). Aceasta desemneazd nu nivelul de dezvoltare al
deprinderilor ocupantului postului si nici gradul in care acesta este 1n stare sa aplice deprinderi
variate, ci gradul in care el chiar face asta. Aplicat la un post, desemneaza gradul in slujba cere
ocupantului folosirea unor talente si deprinderi diferite (as pune aici - unei palete vaste de
competente /seturi de abilitati);

2. Identitate cu sarcina (fask identity). Aceasta desemneazad nu gradul in care angajatul doreste sau
este in stare sd se identifice emotional cu sarcina, ci descrie gradul in care slujba presupune
realizarea unei activitdti complete, identificabile, care sd permitd ocupantului postului
identificarea cu obiectul finit sau verbalizarea cu usurinta a raspunsului la Intrebarea “ce faci tu
la slujba”;

3. Semnificatia sarcinii (fask significance). Aceasta desemneaza gradul in care slujba are impact
asupra vietii oamenilor din organizatie sau asupra societatii, In general si pune probleme de
responsabilitate sociald, sau de consonanta cu valorile ocupantului postului, motiv pentru care
este una din caracteristicile care pot fi manipulate nu doar direct, prin job design, ci si indirect,
prin intermediul politicii de recrutare, selectie, promovare;

4. Autonomie (autonomy). Aceasta descrie gradul in care slujba ofera ocupantului postului
posibilitatea de a alege singur cum si cand sd realizeze diferitele activitati si nu tine de un
program de lucru flexibil, ci de suficienta flexibilitate procedurala a ocupantului postului, care
sa 11 confere acestuia sentimentul controlului asupra unor parti operationale (si nu neaparat
strategice) ale muncii sale;

5. Feedback (job feedback). Aceasta indica gradul in care chiar realizarea muncii ofera angajatului
informatii clare despre performanta sa; nu tine de feedbackul primit de la supervizor, de
exemplu, ci mai degrabd de capacitatea de a evalua corectitudinea propriei munci, potrivirea
rezultatelor cu un standard de calitate, evaluarea impactului propriei munci etc.

Posturile care au aceste caracteristici genereazd pentru ocupantii lor in cele din urma o
bunastare psihologica superioara (,,psychological wellbeing’), definita prin manifestarea unor stari
psihologice optime, care stau la baza unei motivatii interne puternice si a unei performante
superioare in munca (Renn & Vandenberg, 1995) [23, p. 82].

Masurarea caracteristicilor muncii
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Modelul lui Hackman & Oldham (1980) este important in special pentru ca oferd un cadru
teoretic structurat, cu solidd bazd empiricd si bine documentat, pentru a lega conceptul de
caracteristicd obiectivd a slujbei de diferite reactii psihologice, precum satisfactia muncii,
angajamentul fata de organizatie, intentia de parasire a slujbei, comportamentul civic etc. (Fields,
2002).

Este important Tnsa sd subliniem la acest moment ca asa-zisele ,,caracteristici obiective”
discutate de model sunt 1n ultima instanta tot realitdti perceptive, subiective, caci nu este vorba la
nici un moment de autonomia reald a postului, ci de gradul in care ocupantul respectivului post are
impresia ca este autonom; nu este vorba de semnificatia reala pentru societate a muncii respective,
ci de gradul in care ocupantul postului are capacitatea de a-i conferi semnificatie personala etc.
etc. Din acest punct de vedere, nu este de mirare ca toate instrumentele care adreseaza caracteristici
ale slujbei sunt instrumente psihologice, care masoard perceptii si nu inventare care constatad
practici obiective.

O problema destul de serioasa ce se pune in legaturd cu masurarea caracteristicilor posturilor
este aceea a multitudinii extreme a acestor dimensiuni. Modelul lui Hackman & Oldham (1980)
prezintd doar cinci, insd pe baza lui au mai fost teoretizate nenumarate alte caracteristici, printre
care supraincdrcarea, rutina, formalizarea, monotonia, controlul, cerintele cognitive, presiunile
spre productivitate, complexitatea, nesiguranta, interdependenta etc. etc. Cercetatorul are in fata
sa o decizie dificila atunci cand trebuie sa hotarasca daca se va concentra asupra doar a anumitor
dimensiuni sau va incerca sa masoare exhaustiv plaja posibila a acestora.

Caracteristici ale posturilor identificate si teoretizate ca avind potential critic

Punctajul care urmeaza nu se doreste a fi exhaustiv, Insa cuprinde un numar destul de mare
de caracteristici prin care un post poate fi descris. Pentru fiecare din acestea existd literatura
stiintifica ce aratd felul in care caracteristica interactioneaza cu emotiile angajatului si influenteaza
performanta individuald si organizationald in munca. Nu ne dorim s discutam in detaliu nici una
din aceste caracteristici, dar ne asteptam ca acestea sa fie cunoscute, pentru a fi incluse, atunci
cand este cazul, in proiectele de diagnoza.

Controlul (Job Control): capacitatea angajatului de a influenta conditiile de munca si
strategiile aplicate in activitate:

e Control asupra perioadei de executie (7iming Control) —masura in care o slujba ofera
unui angajat libertatea de a-si stabili programul de lucru;

e Controlul asupra metodelor aplicate (Method Control) — gradul de libertate pe care
un angajat il are in a-si alege metodele pe care le aplicd in vederea indeplinirii sarcinilor
sale de serviciu;

e Conditiile de munca / Controlul spatiului fizic (Control of physical space) — masura
in care angajatul este capabil sa controleze conditiile sale de munca / atributele fizice
ale spatiului de lucru (luminozitatea, amplasarea mobilierului etc.);

e Sarcinile de munca / controlul obiectivelor (Control objectives) — masura in care un
angajat are libertatea de a alege sarcinile de lucru pe care le executd precum si
obiectivele pe care le stabileste in munca;

e Controlul resurselor fizice (Physical Resources Control) — masura in care angajatul
este capabil sa controleze alocarea resurselor fizice pentru postul sau;

e Controlul datelor (/nformation Control) — masura in care angajatul are acces si
administreaza sursele de date care vizeaza postul sdu;

e Controlul relational (Interaction Control) — masura in care angajatul gestioneazd
interactiunea cu alte persoane (colegi, supervizor, clienti);

e Securitatea predictiilor (Prediction Security) — masura in care ocupantul unei anumite
pozitii reuseste sa faca predictii corecte despre postul sdu.

Cerintele postului se referd la conditiile pe care postul le impune ocupantului acestuia:

94



e Monitorizare — masura In care un post impune ocupantului acestuia angajarea in
activitati de monitorizare pasiva;

e Rezolvare de probleme — masura in care un post presupune procesare cognitiva in
maniera activa in vederea detectiei si prevenirii erorilor;

e fInciircarea — misura in care un post comporti un nivel ridicat de sarcini pe unitate de
timp (o incarcare mare);

e Cerinte fizice — masura in care un post impune efort fizic ridicat din partea ocupantului
acestuia;

e Responsabilizarea in procesul de productie — masura in care un post impune
ocupantului acestuia sa detecteze greselile si erorile echipamentelor, masinariilor si
procedurilor (prevenind 1n acest fel pagubele si pierderile costisitoare);

e Cerinte legate de stres si frustrare — masura in care un post impune ocupantului
acestuia gestionarea unor situatii puternic incarcate afectiv, generatoare de frustrari,
care pot facilita aparitia stresului psihologic;

e Cerinte legate de competente — masura in care un post impune ocupantului acestuia
competente foarte strict dezvoltate (fie ca este vorba despre seturi de abilitati diverse
sau foarte bine dezvoltate din punct de vedere tehnic);

e Specializarea postului — masura in care un post impune abilitati foarte bine dezvoltate
din punct de vedere al scopului, sarcinilor sau activitatilor care trebuie executate in
cadrul respectivului post.

Identificarea angajatului cu sarcina (7ask Identity): masura in care postul permite
angajatului sa se identifice cu sarcinile pe care le are de indeplinit. Aceasta caracteristica a postului
poate fi interpretata prin aceea ca postul permite angajatului sa gestioneze o sarcina de la generarea
acesteia pana la finalizarea ei.

Complexitatea muncii (Job Complexity): perceptia subiectivd a angajatului cu privire la
gradul de complexitate a muncii sale si gradul in care postul impune complexitate din punct de
vedere al:

e deciziilor — cat de dificile sunt deciziile pe care postul le impune;

e sarcinilor — cat de dificile sunt sarcinile de lucru si procedurile ce trebuie aplicate n
respectivul loc de munca.

Feedback-ul obtinut: masura in care un angajat primeste un feedback (o reactie de raspuns)
angajat Intr-un anumit post fiind, sub forma:

e feedback-ul extrinsec — din partea agentilor externi (colegi, supervizori);

e feedback-ul intrinsec — din partea postului in sine.

Ambiguitatea de rol: masura in care angajatului ii este neclar care sunt rezultatele muncii
sale sau procedurile care 1i sunt permise sau care sunt asteptate de la el:

e claritatea scopurilor — claritatea privind scopurile si obiectivele muncii;

e claritatea proceselor — claritatea si siguranta privind procesele muncii si cum trebuie
acestea desfasurate.

Varietatea muncii: masura in care o slujba necesita efectuarea unui numar diferit de sarcini
si presupune intdmpinarea unor circumstante exceptionale care necesita flexibilitate:

e varietatea evenimentelor/sarcinilor — masura in care slujba necesita efectuarea unui
numar de sarcini diferite;

® varietatea aptitudinilor — masura in care slujba necesitd un numar de aptitudini diferite.

Inovarea aferenta rolului: masura in care se cere angajatilor s 1si facd munca in mod diferit
fatd de cei care faceau anterior aceeasi munca sau fatd de altii care fac aceeasi munca in cadrul
organizatiei.

Rutinarea/formalizarea muncii: masura in care munca este descrisa de reguli si
regulamente formale si informale, devenind astfel repetitiva, plictisitoare si rutiniera:

e rutinarea muncii — masura In care munca este rutina si este mereu aceeasi;
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e formalizarea — masura in care munca este descrisa de documente formale (manuale,
descrieri, organigrame, etc.);

e existenta regulilor la lucru — mésura in care activitatile de serviciu sunt descrise de
reguli, nu neaparat formale;

e tinerea evidentelor la munca — masura in care munca necesitd interactiune cu evidente
formale (pastrare, cautare, citire);

e automatizarea muncii — masura in care activitatile acestei slujbe sunt automatizate
sau asistate de instalatii automate;

e monotonia subiectivd — perceptia subiectivda a angajatilor privind monotonia si
repetitivitatea muncii.

Acordarea de putere si responsabilitate la munca (Empowerment) este definita ca fiind

motivatia intrinseca rezultata din rolul avut de un angajat; uneori termenul este utilizat si pentru a
desemna actiunea prin care facem un angajat sd simta ca i se acorda putere si responsabilitate. De
principiu contine urmatoarele cinci aspecte perceptive:

semnificatie — sentimentul subiectiv privind faptul cd munca unei persoane este plina de inteles,

comparativ cu propriile valori; implica o potrivire intre cerintele rolului la serviciu si credintele,

valorile si comportamentele unei persoane;

competentd — credinta In capacitatea unei persoane de a presta activitatea cu aptitudine in mod

analog cu excelenta profesionala si eficacitate personala;

autodeterminare — reflectd autonomia asupra initiativei si continuarea proceselor de munca si

luarea deciziilor privind metodele, ritmul si efortul de lucru;

impact — gradul in care o persoand poate influenta rezultatele strategice, administrative sau

operationale la serviciu,

libertatea deciziilor de munca — gradul in care angajatul poate lua propriile decizii la serviciu,

in ceea ce priveste resursele, procedurile si aptitudinile: libertatea in utilizarea aptitudinilor —

gradul 1n care un angajat poate lua propriile decizii privind aptitudinile ce urmeaza a fi utilizate

in anumite circumstante; autoritatea deciziilor — gradul in care angajatul are destula putere de

decizie, astfel Incat aceste decizii sunt recunoscute si acceptate de catre cei carora li se aplica.
Experientele de dezvoltare/sanse de crestere: Experientele formale si informale de

dezvoltare pe care munca le permite angajatilor — masura In care organizatia face investitii
discretionare 1n instruirea si dezvoltarea formala si informala a unui angajat:

cadrul de dezvoltare formal — masura in care o muncd are un cadru de dezvoltare formal,
descrieri clare privind instruirea si atelierele etc.;
sanse informale — masura in care o munca are sanse informale de crestere si dezvoltare;
sanse de crestere limitate —masura in care angajatul percepe slujba sa ca avand sanse de crestere
limitate;
promovarea — masura in care promovarea este posibila sau garantata de slujba;
realizarea —masura in care o slujba permite un sentiment de realizare personald si de indeplinire
a sarcinilor.

Autonomia muncii: masura in care angajatul este autonom si independent in prestarea

muncii sale.

Interdependenta activitatilor: masura in care oamenii care presteaza o munca trebuie sa se

bazeze pe altii sau sa colaboreze pentru a-si finaliza munca:

e interdependenta reciproca dintre activitati - masura in care oamenii care fac o munca
trebuie s se bazeze pe sau sd colaboreze cu alte departamente pentru a-si finaliza
munca;

e independenta angajatilor fata de colegi - masura in care oamenii care efectueaza o
activitate trebuie sd se bazeze pe altii sau sd colaboreze pentru a-si finaliza munca.

Interactiunea sociala la serviciu: masura in care munca ii permite angajatului sa

interactioneze social:

e interactiunea cu clientii — masura in care angajatul interactioneaza cu clientii;
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e interactiunea cu colegii — masura in care angajatul interactioneaza cu colegii (colegi,
supervizori, subordonati).

Sprijinul social — include sub-scale care descriu sprijinul pe care angajatul il percepe din
parte colegilor, supervizorului, sotie/sotului si familiei/prietenilor sdi; descrie masura in care toti
acestia fac eforturi semnificative pentru a ajuta un angajat, sunt gata sa stea de vorba cu el, sunt
gata sd-i asculte problemele personale ti sd-i ofere sprijin:

o sprijinul emotional — masura in care celelalte persoane de la locul de munca sau de
acasa sunt gata sa stea de vorba cu angajatul si sa-i asculte probleme personale;

e sprijinul fizic — masura in care celelalte persoane de la locul de munca sau de acasa
acorda ajutor fizic in realizarea muncii.

Evaluarea cerintelor si resurselor postului (Job Demands-Job Resources)

Modelul cerintelor si resurselor postului (Job Demands-Job Resources) a fost initial propus
de Demerouti, Bakker, Nachreiner, & Schaufeli (2001) si extins si particularizat apoi de diversi
autori (de exemplu Bakker, Demerouti, & Euwema, 2005). Modelul este unul din modelele
dominante in intelegerea actuald a stresului ocupational, Insa de principiu este un model care are
ca intrari caracteristicile postului. Modelul imparte caracteristicile postului in caracteristici
negative, care sunt etichetate drept ,.cerinte” (demands) si caracteristici pozitive, care sunt
etichetate drept ,,resurse” (resources).

Cerintele sunt acele caracteristici care pun presiune asupra angajatului, cerdndu-i acestuia sa
investeasca energie personala in gestionarea lor. ,,Resursele” sunt acele caracteristici care 1i vin in
ajutor angajatului si il ajutd in rezolvarea sarcinilor si in gestionarea ,,cerintelor”.

Modelul mai prescrie apoi un efect moderator al caracteristicilor individuale, cum ar fi
caracteristici cognitive sau de personalitate: aceleasi ’cerinte” sunt percepute drept mai toxice de
persoane cu anumite caracteristici personale decét de persoane cu alte caracteristici personale. De
exemplu, o persoana constiincioasad poate percepe o “cerintd” precum ambiguitatea de rol intr-un
mod mai toxic decat o persoand neconstiincioasd. Caracteristicile personale sunt importante si in
recrutarea corecta a ,,resurselor” — de exemplu o persoana extravertita va beneficia mai mult de pe
urma interactiunii sociale de la locul de munca decat o persoand introverta.

In fine, modelul prescrie faptul ca ,cerintele” negestionate duc la epuizare (burnout), iar
“resursele” bine gestionate duc la angajament pozitiv (engagement). Ambele acestea au impact
asupra individului si asupra organizatiei. Nu vom insista in acest capitol mai mult asupra acestui
model, caci scopul pentru care il utilizam este mai degraba intelegerea corectd a caracteristicilor
postului ca fiind ”pozitive” sau “negative”.

O ultimd remarcd este faptul ca, de vreme ce caracteristicile postului sunt realitati
perceptuale, adica sunt percepute ca atare de ocupantului postului, aceeasi caracteristica obiectiva
poate fi perceputi de persoane diferite, in contexte diferite, drept “cerintd” sau drept resursi”. in
cazul unora dintre caracteristici acest lucru nu e posibil —ele au intotdeauna un loc clar: de exemplu
feedback-ul intrinsec, adica gradul in care munca 1nsasi ii da de Inteles angajatului daca se descurca
sau nu bine, este o “resursa”, iar incarcarea sau supra-incarcarea cu munca este intotdeauna o
“cerintd”. Dar alte caracteristici sunt mai volatile, de exemplu formalizarea muncii, adica gradul
in care munca este descrisd de documente formale (manuale, descrieri, organigrame, etc.) si in care

9

existd proceduri explicite pentru fiecare sarcind, poate fi o ’cerintd” pentru anumite persoane sau
0 “resursa” pentru alte persoane. Aceasta variabilitate se poate face de asemenea in functie de
contextul si natura muncii.

Scala Job Demands-Resources (JDRS Jackson & Rothmann, 2005) a fost dezvoltata de
Jackson & Rothmann (2005). Scala are 42 de itemi, care se grupeaza in 5 scale, anume: sprijinul
organizational (,,organisational support”), oportunitatile de crestere (,.,growth opportunities™),
avansarea (,advancement”), supraincarcarea (,,overload”’) si insecuritatea slujbei (,job

insecurity”).
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Sprijinul organizational tine de relatiile sociale la locul de munca, de exemplu de relatiile cu
superiorul direct, relatiile cu restul colegilor, gradul in care ocupantul postului se poate baza pe
si cere ajutor de la aceste persoane etc. De asemenea, aceasta scald evalueaza si comunicarea
in organizatie, existenta unui volum suficient de informatii etc.
Oportunititile de crestere tin de existenta unui grad suficient de varietate, de existenta
oportunitatilor de invatare si de independenta propriilor actiuni si decizii in munca.
Avansarea tine de oportunitatea de a merge inainte in munca si cariera si include remuneratia,
formarea (trainingul) si oportunitétile de cariera.
Supraincircarea se referd la volumul de munca, printre altele la incdrcarea cognitiva si
emotionald.
Insecuritatea slujbei se refera la sentimentele de insecuritate care tin nu doar de slujba actuala,
ci care tin de asemenea de rolul avut in organizatie (functia actuald) si de probabilitatea de a
ramane angajat(d) pe viitor.

Chestionarul privind Experientele si Evaluarea Muncii (QEAW, Questionnaire on the

Experience and Assessment of Work; Veldhoven & Meijman, 1994) a fost dezvoltat de
Veldhoven & Meijman (1994) pentru a masura un numar mare de caracteristici care au potentialul
de a fi descriptive pentru un post anume. QEAW este unul din chestionarele cele mai utilizate in
cercetarea contemporana asupra caracteristicilor muncii.

Chestionarul este relativ lung si cuprinde 230 de itemi, organizati pe 30 de categorii.

Scorarea fiecarui item depinde de categoria din care face parte si variaza de la dihotomia Da-Nu,
la scale de frecventa de 4 pasi si chiar diferentiatori bipolari pe o scald cu 5 trepte [23, p. 89].

l.

\
: —
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Sarcini si activitiati de invatare:

Argumentati necesitatea cunoasterii caracteristicilor muncii la diferite posturi.

2. De ce caracteristicile muncii sunt descriptori critici pentru psihologia muncii si organizationala?

(O8]

Argumentati.

Identificati criteriile de evaluare a cerintelor si resurselor postului de munca.

Aplicati pe Dmv. testele propuse pentru perceptia caracteristicile postului si identificati
realitdtile perceptuale. Interpretati rezultatele obtinute.
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VALORILE LA LOCUL DE MUNCA SI MASURAREA LOR

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: valori, valori terminale, valori instrumentale, valori la
locul de munca.
2. Sa caracterizeze componentele structurale ale valorilor.
Sa identifice legatura dintre valori la locul de munca si comportamentul organizational.
4. Sa identifice si sa selecteze metodele relevante pentru masurarea valorilor la locul de
munca.
5. Sa evalueze valorile la locul de munca.

(98]

Valorile indivizilor, atat cele generale cat si cele legate direct de munca si, chiar mai specific,
de locul de munca, sunt parte componentd a culturii organizationale. Atunci cand ludm in
considerare valorile de la locul de munca din punctul de vedere al influentei lor asupra culturii
organizationale facem mai degraba predictii care se refera la preferintele comportamentale ale
grupurilor de angajati, preferente stabile in timp. Totusi, valorile sunt concepte bine definite si sunt
intens studiate de sine statator si nu doar 1n relatie cu realitatea culturald a unei companii.

Insa la un nivel mult mai simplu, este unanim acceptat ca valorile impartisite de membrii
din managementul unei organizatii afecteaza in mod direct deciziile care vor fi luate in acea
organizatie (Fields, 2002). Asadar, cunoasterea valorilor unui anumit grup ne duce la predictia
comportamentului organizatiei. De buna seama, se postuleaza ca valorile unui individ i vor dicta
comportamentul. Cu toate acestea, comportamentul la munca al unei persoane la un moment dat
este influentat de o multitudine de variabile situationale, cum ar fi presiunile din partea colegilor,
ordinele unui sef direct, procedurile prescrise de fisa de post etc., astfel incat efectele
comportamentale directe ale valorilor sunt dificil de detectat.

Valorile au o structurd tri-factoriald: au la bazd componente cognitive, afective si
comportamentale (Rokeach, 1973). Din acest punct de vedere, ele se aseamana cu atitudinile, insa
nu ar trebui confundate cu acestea. Comparate cu conceptul de atitudine, si el central pentru
generarea comportamentului, putem spune cd valorile ocupd un rol de o centralitate ceva mai
accentuatd in sistemul cognitiv al indivizilor. Insa, desigur, aceastd centralitate ridicd o dilema
notabild, legata de posibilitatea pe care o putem avea, ca practicieni, in influentarea, formarea,
reformarea valorilor. Un exemplu de componenta cognitiva sunt cunostintele unui individ despre
cum este corect sa se comporte. Exemple de componente afective sunt acele comportamente n
care individul este implicat emotional. Exemple de componente comportamentale sunt acele
manifestdri catre care individul s-ar putea simti obligat sa se indrepte.

Nu existd un consens in comunitatea stiintifica privind definirea operationald a conceptului
de valoare. La nivel organizational valorile au fost privite in studii diferite ca fiind convingeri,
trebuinte, scopuri, criterii pentru alegerea scopurilor, criterii pentru alegerea unor comportamente
sau preferente (Froelich & Kottke, 1991). Asadar, in contextul in care valorile sunt evident
caracteristici valabile in aria diferentelor individuale, existd discutii privind includerea lor in sfera
personalitatii ori in sfera volitiva (motivationald). O viziune care putem spune cd intruneste un
oarecare consens este aceea ca valorile sunt standarde sau criterii pe baza carora un individ alege
anumite scopuri sau manifesta anumite comportamente in timp.

In general, se considera ci valorile fac parte integranti din personalitatea unui individ, din
caracterul acestuia, fiind legate de sfera intereselor personale si a motivatiei, dar avand o influenta
majord In afard de alegerile si comportamentul principial al persoanei respective, si asupra calitatii
vietii respectivel persoane si a celor din jurul ei. Valorile se dezvolta in urma influentelor culturii
si societdtii, adica prin socializare, aculturatie etc.

Valorile legate de munca, impartasite de un individ cu un grup sau comunitate, tind sa
reflecte experientele de socializare ale acestuia, precum si normele comportamentale ale culturii
in care triieste. Insa acest lucru este valabil doar atunci cand enuntul de mai sus este inteles la un
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nivel mare de generalitate. Pentru ca putem de buna seama sa vorbim despre diferite tipuri de
valori: profesionale, vocationale etc. O parte din valorile impartasite de un individ sunt formate la
un nivel personal si se plaseaza direct in aria diferentelor individuale.

De exemplu, un individ trdind intr-o culturd democratica, in contemporaneitate va adera de
bund seama la valori precum libertatea personala, independentd in gandire etc., ca parte a
socializarii sale si ca efect direct al culturii si societatii asupra sa. Insa, la un nivel personal, poate
sd adere la o viziune despre viatd care este animatd de valori feminine, calde, altruiste, care l-ar
putea face sd coopereze cu cei din jur, sa doreasca sa isi ofere ajutorul, sau la valori mai dure,
masculine, reci, competitive, care l-ar face mai degraba sa concureze cu acestia si sa ii domine.
Aceastad optiune este foarte putin influentatd de cultura in care traieste si este mai degraba parte
din personalitatea lui.

In ceea ce priveste valorile de la locul de munci, existd in continuare discutii cu privire la
usurinta cu care ele pot fi generate, impuse asupra individului. Este evident cd exista diferente cu
privire la felul in care indivizi diferiti se socializeaza si integreaza valorile unui anumit loc de
muncd. Un prim predictor al eficientei cu care valorile locului de munca pot fi insuflate angajatului
este cu cea mai mare probabilitate constituit de chiar valorile cu care acesta vine in acel loc de
munci, valorile lui personale, rezultate din experienta lui de viata anterioara. Insi ce alte variabile
influenteaza achizitia de valori?

Rokeach (1973), care este unul dintre cei mai renumiti cercetdtori ai domeniului, propus
diferentierea dintre valori terminale si valori instrumentale. In lucririle sale si in chestionarele
propuse de el, aceasta diferentd este marcanta.

Valorile terminale sunt stari dezirabile ale existentei, centrate pe propria persoand ori
centrate pe societate, carora o persoand le poate atasa nivele diferite de importantd. Valorile
instrumentale sunt cele care privesc modalititi dezirabile de conduitd si sunt de doud feluri:
concentrate pe moralitate sau concentrate pe competenta.

Valorile instrumentale sunt concentrate pe moralitate (,,moral-focused instrumental values™)
se refera la comportamente per se, libere de implicatiile posibile ale rezultatelor lor, precum
onestitatea, libertatea de alegere, cinstea. Valorile instrumentale concentrate pe competenta
(,,competence-focused instrumental values™) sunt cele care se referd la auto-actualizare, fara
implicarea moralitatii, a standardelor general valabile intr-o societate la un moment dat.

Teoria lui Rokeach (1973) a fost discutatad in legaturd cu mediul organizational de Dose
(1997), care considerd ca intr-adevar, atat valorile terminale cét si cele instrumentale se pot
discerne in zona organizationala. In plus, existi o clara diferenta intre valorile morale si cele pur
st simplu instrumentale. Viziunea lui Fields (2002) este aceea cd din punct de vedere practic, pentru
management, discutarea valorilor terminale din viata organizationala ar putea fi mai putin
importanta decat discutarea valorilor instrumentale, in special fiind importante acele convingeri
care prescriu felul in care indivizii ar trebui sa se comporte fatd de munca in general, precum si la
locul de munca, in special (Ravlin & Meglino, 1987).

Legatura dintre valorile individuale, cele organizationale si cele nationale nu este lipsita de
ambiguitati. In mod special a fost studiata din perspectiva organizationald legitura dintre valorile
tipice unei natiuni, unei culturi si valorile corporatiei; din acest punct de vedere este evident ca
ideologia de business si cultura tipica pentru natiunea respectiva sunt cele doud mari forte care
determina valorile de la locul de munci ale indivizilor (Fields, 2002). Insa felul in care ele se
influenteaza reciproc nu este unanim acceptat.

Teoria convergentei spune ca, in timp, in procesul evolutiv normal, de trecere la capitalism,
natiunile vor evalua, de asemenea, spre un sistem valoric similar cu cel al Occidentului; asadar
aceasta teorie postuleaza ca ideologia de business influenteaza cultura nationala (Fields, 2002).
Evolutiile existente in majoritatea statelor din estul Europei, in trecerea lor spre capitalismul de tip
occidental, pare a sustine aceastad teorie. Teoria divergentii spune cd, dimpotriva, indiferent de
adoptarea capitalismului ca ideologie de business, valorile nationale vor raméane neschimbate,
marcand prin accente specific nationale conceptele capitaliste si etica de lucru specifica a acestui
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sistem. Tipicul si specificitatea capitalismului japonez, modelul economic chinez si cel indian, par
a da mai degraba castig de cauza acestui din urma model.

Mai recent (Ralston et al., 1995) in studii realizate asupra unor companii din SUA, Rusia,
Japonia si China, au gasit date empirice coerente in sprijinul unei teorii mixte (,,cross-vergence
theory”). Conform lui Fields (2002), aceasta spune cd ideologia de business si valorile nationale
interactioneaza, influentand-se reciproc si generand la confluenta lor un sistem valoric nou si unic.

Mai este important de mentionat aici ca, fard doar si poate cel mai celebru studiu care discuta
interactiunea dintre valorile organizationale si cele nationale este bine cunoscutul studiu al lui
Geert Hofstede (1984, 1996). Aplicabilitatea practica a rezultatelor sale, la nivelul deciziilor in
organizatiile nationale, este mai degraba limitata.

Masurarea valorilor la locul de munca

Din punctul de vedere al masurarii valorilor de la locul de munca, distorsiunea raspunsurilor
date de cei care raspund la un chestionar de valori este critica. Valorile sunt probabil cele mai
puternice forte care stau la baza managementului impresiei, astfel incat falsificarea raspunsurilor
la un chestionar care ar intreba angajatii daca sunt pro activi, sinceri, onesti, orientati spre client
etc. pare de fapt garantatd. O modalitate simpla de a preveni distorsiunile datorate dezirabilitatii
sociale este aceea de a nu ruga respondentii sa evalueze itemii chestionarului prin procedee non-
interdependente (scale Likert, de exemplu), ci de a le cere sa trateze itemii interdependent, de
exemplu prin ierarhizare, prin metoda comparatiilor in perechi sau prin intermediul metodologiei
Q.

Chestionarul ,,Value Attainment” (Rokeach, 1973) a fost dezvoltat de Rokeach, care este
un cercetdtor celebru In domeniul studiului valorilor. Chestionarul mdsoara un numar de 18 valori
terminale si 18 valori instrumentale. Astfel, chestionarul are 1n total 36 de itemi. A fost dezvoltat
pentru a genera raspunsuri pe baza unei ierarhiziri a importantei itemilor. Insa chestionarul poate
fi, si este de cele mai multe ori, utilizat si in tandem cu scale Likert de 7 puncte, unde 1 desemneaza
o valoare foarte putin importanta, iar 7 desemneaza o valoare foarte importanta.

Chestionarul ,,Work Value Survey” (Schwartz, 1994) a fost dezvoltat de Schwartz ca o
extensie aplicabila direct si exclusiv la mediul de munca, pentru celebrul sau chestionar ,,Schwartz
Value Survey”. Chestionarul presupune evaluarea unui numar de 56 de comportamente, sau efecte
ale unor comportamente. Aceste sunt grupate pe 10 categorii de valori, anume putere, realizare,
hedonism, stimulare, autodirectionare, universalism, benevolentd, traditie, conformitate si
securitate.

Raspunsurile la itemii chestionarului sunt date pe o scala Likert cu 9 trepte, de la -1 la 7,
unde -1 desemneaza un item care este opus valorilor persoanei care completeaza chestionarul, 0
desemneaza un item care nu este important, iar 7 desemneaza un item care este extrem de
important.

Semnificatiile celor 10 categorii de valori care sunt evaluate de chestionar, asa cum sunt
acestea desprinse din itemii care le compun, sunt prezentate pe scurt in continuare (Fields, 2002;
Schwartz, 1994):

e Putere: include valori precum statutul social, pozitia sociala, prestigiul, mobilitatea sociala
ascendenta, controlul asupra altor persoane, controlul asupra unor resurse, bunéstarea financiara
(ca metoda de control.

e Realizare: include valori care tin de competenta si de succes personal;

e Hedonism: include valori care tin de propria placere, de auto-gratificare, de obicei relationata
la simturi;

e Stimulare: include valori precum cautarea noului, curiozitatea, deschiderea spre experiente,
dorinta de nou, de provocare;

e Autodirectionare: include valori precum independenta, dorinta de a fi propriul stapan, rezistenta
la presiuni externe, independenta nu doar in actiune ci si in gandire etc.;

e Universalism: include valori precum intelegerea, toleranta, altruismul, protectia naturii sau a
oamenilor care au nevoie de protectie etc.
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Benevolenta: include valori care tin de o atitudine pozitiva si ajutoratoare fatd de alti oameni,
concretizatd Tn comportamente sau manifestiri care protejeazd oamenii, prietenii, familia,
prietenii, cunostintele proprii etc.

Traditie: include valori precum acceptarea si respectarea traditiei, a culturii si istoriei proprii,
conservatorism, inchidere la valori noi, rebele, reformatoare etc.

Conformitate: include comportamente care sunt caracterizate de un control puternic al
impulsurilor, in special al acelor impulsuri care ar putea viola normele ori cutumele de buna
convietuire.

Securitate: include manifestari si comportamente care tin de sigurantd, armonie, nonviolenta,
stabilitate, nu doar in ceea ce priveste propria pozitie intr-un grup, organizatie sau societate, ci
de asemenea in ceea ce priveste stabilitatea societatii in ansamblul ei.

Sarcini si activititi de invatare:

. Argumentati importanta studierii valorilor la locul de munca si a legaturii lor cu
comportamentul organizational.

. Exemplificati legatura dintre diferite valori si comportamentul unui angajat la locul de munca.
. Identificati o lista de valori care ar contribui la sporirea eficientei si performantei angajatului la
locul de munca.

. Aplicati pe un angajat testele propuse pentru masurarea valorilor si interpretati rezultatele
obtinute.
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COMUNICAREA ORGANIZATIONALA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptele cheie: comunicare si cultura organizationala.
2. Sa caracterizeze specificul comunicarii in organizatie.
3. Sa identifice -caracteristicile diferitor tipuri de comunicare In organizatiile
contemporane.
4. Sa selecteze si sa aplice metodele de evaluare a comunicarii in organizatii.
Sa interpreteze rezultatele obtinute.
6. Sa elaboreze masuri de ameliorare a comunicarii 1n spatiul organizational.

hd

Componentele comunicarii organizationale

Comunicarea in organizatie este foarte importantd pentru eficacitatea intregului proces
managerial. In sistemele organizationale ,,pozitiile manageriale pot fi descrise ca centre de
comunicare” [39, p. 38-39]. Comunicarea cu colegii i cu superiorii este menita asigurarii coerentei
realizarii sarcinilor si mai putin formarii sau intretinerii relatiilor de prietenie. Managerul
receptioneaza o multitudine de mesaje din surse variate, informatii care sunt fie oprite de cétre
sine, fie prelucrate si folosite de catre sine, fie trimise catre alte surse, in forma initiald sau in alta
forma. De modul in care ei isi asuma aceastd functie, precum si datoritd perspectivei adoptate de
fiecare manager, acesta poate fi un comunicator cu mai mult succes sau cu mai putin succes. Printre
alte elemente organizationale, relatiile cu managerii si egalii in functie asigurd noilor veniti
suportul 1n integrarea organizationald si micgoreaza semnificativ stresul aferent acestei primei
perioade, de aceea managerii trebuie s arate deschidere spre noii veniti, dar sa 1i si incurajeze pe
colegii egali in ierarhie cu noii veniti sd comunice si sd 151 manifeste deschiderea fata acesti noi
veniti.

Orice proces de comunicare presupune existenta urmatoarelor elemente:

v' emitentul - este orice angajat care detine informatii, idei, intentii si obiective privind
comunicarea. Emitentul formuleazd mesajul, alege limbajul receptorului si mijlocul de
comunicare. Desi are un rol preponderent in initierea comunicarii nu poate controla deplin
ansamblul procesului;

v receptorul - este orice angajat - manager sau executant - care primeste mesajul.
Importanta receptorului intr-o comunicare nu este mai mica decat a emitentului. Cu toate acestea,
in practicd functioneaza o serie de prejudecdti referitoare la actul receptiei si la statutul receptorului
in comunicare. Multi manageri sunt tentati sd considere receptarea mesajelor ca fiind automata si
inferioard; sarcina lor este de a transmite si nu de a primi. In realitate, a asculta este la fel de
important cu a vorbi, a citi nu este cu nimic mai prejos decat a scrie. Reusita comunicarii depinde
de adecvarea continutului si formei de exprimare a mesajului cu capacitatea de perceptie,
intelegere a receptorului, cu starea sa sufleteasca. Astfel, expresiile elevate, prea tehniciste ori prea
subtile adresate unui receptor insuficient pregatit sunt inutile, pentru persoanele cu prejudecdti sau
pentru cele aflate intr-o dispozitie rea din diverse motive (sdndtate, probleme familiale etc.).
Mesajele trebuie prezentate diferit fata de receptorii lipsiti de prejudecdti sau intr-o stare de spirit
echilibrat.

v mesajul - este simbolul sau ansamblul simbolurilor transmise de emitator
receptorului. In realitate, mesajul este mult mai complicat decit aceasti simpld definitie.
Specialistii vorbesc de textul si de muzica mesajului. In timp ce textul este partea deschisi a
mesajului concretizata in cuvinte, muzica este partea invizibild continutd de orice mesaj. Ea poate
sd implice o varietate de intelesuri. Spre exemplu, daca cineva comite o greseala sau rosteste ntr-
o discutie cuvinte, expresii care ar putea impresiona nepldcut interlocutorii, muzica mesajului
poate fi o amenintare nerostiti sau o ironie care-l plaseazi in ridicol. Intre rude si prieteni,
cunoscuti si colegi, muzica mesajului poate conta mai mult decat textul. Este tot atat de adevérat,
insd, nu intotdeauna aceastd latura subtila a mesajului este perceputd in acelasi mod cu intentiile
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emitentului. Infatuarea, plictiseala, dezacordul, uneori percepute in mesajele celorlalti, nu
reprezintd intentii ale emitentului, ci interpretiri proprii ale situatiilor marcate de
sensibilitatile, prejudecatile, starea de spirit a receptorului;

v" contextul sau mediul - este 0 componenta adiacenta, dar care poate influenta mult
calitatea comunicarii. Se refera la spatiu, timp, starea psihica, interferentele zgomotelor,
temperaturilor, imaginilor vizuale care pot distrage atentia sau provoca intreruperi, confuzii.

Un mesaj va cdpata o altd semnificatie rostit de aceeasi persoana, spre exemplu seful, in
biroul sau (importanta oficiald), in biroul subordonatului (simplu repros), pe strada (mesaj lipsit
de importantd), ori la domiciliu (atentie, prietenie).

v’ canalele de comunicare - sunt traseele pe care circuld mesajele. Dupad gradul de

formalizare acestea pot fi:

- canale formale sau oficiale, suprapuse relatiilor organizationale. Sunt proiectate si
functioneaza in cadrul structurii astfel incét sa vehiculeze informatii intre posturi, compartimente
si niveluri ierarhice diferite. Eficienta comunicarii depinde de modul de functionare a acestor
canale. Aparitia unor blocaje frecvente In anumite puncte indicad necesitatea revizuirii posturilor
sau a investigarii starii climatului de munca, a relatiilor interpersonale;

- canale informale sau neoficiale, generate de organizarea neformala. Ele constituie cai aditionale
de comunicare care permit mesajelor sa penetreze canalele oficiale. Depasind barierele legate de
statut si ierarhii, reteaua canalelor informale poate vehicula stiri, noutati, informatii mai rapid decat
canalele formale. Desi mesajele astfel transmise sunt frecvent distorsionate si filtrate ele
reprezintd, in afara rapiditdtii informatiei, si avantajul unei disponibilititi sporite din partea
angajatilor.

Un proiect eficient de comunicare solicitd luarea in considerare a ambelor categorii de
canale, cunoasterea modului lor de functionare, a avantajelor si dezavantajelor pentru a le putea
folosi si controla. ,,Dacd am raspandit o veste stiu ca voi primi reactii in mai putin de o zi. Daca
am transmis o stire oficiala, un raport sau un memoriu vor trece trei sdptamani pana sa primeasca
un raspuns®, afirma un manager referindu-se la reactiile canalelor formale si neformale;

v mijloacele de comunicare - constituie suportul tehnic al procesului. Contributia lor
este vizibila in directia vitezei de vehiculare, acuratetei mesajului, costului comunicarii. In aceasta
categorie de comportament intra telefonul clasic la care s-au adaugat, relativ recent, telefonul
mobil si robotul telefonic, telexul si telefaxul, combinarea aparaturii video si audio pentru
teleconferinte, retele de computere, video si televiziunea prin circuit inchis. Problema de baza cu
care se confruntd organizatiile in acest domeniu este cea a oportunitatii si eficientei investitiilor,
stiut fiind cd tehnologiile comunicarii sunt dintre cele mai marcate de ritmul alert al schimbarilor.

Tipuri de comunicari organizationale

Marea diversitate a formelor de comunicare derulate in cadrul organizatiilor solicita
incadrarea lor in anumite clasificari, utilizand mai multe criterii.

a) In functie de directie, comunicarea poate fi: descendenti, ascendenti, orizontali si
diagonala.

Comunicarea descendenta urmeaza, de obicel, relatiilor de tip ierarhic, derulandu-se de la
nivelul managementului de varf, cétre nivelurile de executie. Continutul ei este dat de decizii,
reglementdri, instructiuni, transmiterea de sarcini, solicitarea de informatii. Principala problema a
acestui tip de comunicare o constituie marea probabilitate ca mesajul sa fie filtrat in timp ce este
vehiculat de la un nivel la altul, deoarece fiecare nivel poate interpreta mesajele in functie de
propriile necesititi sau obiective. In organizatiile puternic centralizate si in care se practica stilul
autoritar, acest tip de comunicare este predominant, in cadrul procesului de comunicare unilaterala.

Comunicarea ascendentd constd in transmiterea de mesaje de catre subordonati sefilor
directi si, succesiv, nivelurilor superioare ale managementului. Prin ele se vehiculeaza rapoarte,
cereri, opinii, nemultumiri. Rolul comunicdrii ascendente este esential pentru eficienta
procesului de comunicare, deoarece atestd receptia mesajelor transmise de manageri. De
asemenea, prin intermediul ei se informeaza managementul de nivel superior asupra starii morale
a personalului, asupra obstacolelor din calea comunicarii, nivelului si formei abaterilor inregistrate
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cel mai frecvent. Faptul ca mesajul circuld de la executanti la manageri, nu-1 scuteste de filtrele
cognitive sau psihologice. Astfel, in cazul transmiterii unor informatii, rapoarte, sugestii privind
continutul muncii si modalitatile de imbunatatire ale acesteia, sefii pot fi incercati de teama ca
subordonatii lor ar putea fi apreciati de superiori ca fiind mai competenti; or, in cazul in care
informatia constituie un feed-back la un mesaj anterior, seful poate interpreta comunicarea
subordonatului drept o fincercare de a-i testa competenta profesionald ori autoritatea. In
asemenea situatii, se pot instala blocaje cu efecte asupra capacitatii de control si mentinere a
procesului de comunicare.

Comunicarea orizontala sau laterala se stabileste Intre persoane sau compartimente situate
la acelasi nivel ierarhic. Rolul acestui tip este de a facilita coordonarea activitatilor ce vizeaza
obiective comune, excluzand interventia managerilor de nivel superior.

Comunicarea diagonala este practicata in situatiile in care membrii organizatiei nu pot
comunica prin celelalte canale. Spre exemplu, in cazul utilizarii managementului prin proiecte,
apar frecvent comunicdrile diagonale intre echipa de proiect si restul compartimentelor structurii.
Spre deosebire de comunicarile clasice, acest tip prezintd avantajele economiei de timp si costuri,
ale folosirii unor relatii informale, ale potentarii unui climat bazat pe apreciere reciproca.

b) Dupa modul de transmitere, comunicarea poate fi: scrisa, verbala, non-verbala.

Comunicarea scrisa este utilizata in proportie ridicatd in cadrul organizatiilor pentru
solicitarea sau transmiterea de note interne, rapoarte, decizii, planuri, scrisori adresate unor
persoane din interiorul sau din afara organizatiei.

Comunicarea verbala este cea mai frecvent utilizatd in cadrul organizatiei. Specialistii
afirma cd 70% din comunicarile interne se realizeaza in mod verbal. Acest tip de comunicare se
desfasoara prin intermediul limbajului, fiind influentat, insa, de parerile personale, valorile,
reperele la care se raporteaza indivizii atunci cand transmit si recepteazia mesaje. In general,
comunicarea verbald include: relatari privind situatii, fapte, intamplari ale existentei; sentimente
si reactii pe plan central la anumite situatii; parerile despre noi, altii, societate, cultura etc.; opinii,
atitudini care exprima pozitia unui individ intr-o situatie specificd, puncte de vedere subiective.
Comunicarea verbala solicitd din partea managerului nu numai capacitatea de a emite semnale, ci
si pe aceea de a asculta.

Comunicarea non-verbald poate fi un instrument eficient care, manuit cu abilitate,
faciliteaza emiterea si descifrarea mesajelor. Caracteristica acestui tip de comunicare consta
in concurenta ei cu comunicarea verbala, ceea ce permite transmiterea unor mesaje chiar in timp
ce partenerii discutd. Aproape 90% dintr-un mesaj se transmite pe cale non-verbald. Gesturile,
mimica, pozitia corpului, expresia fetei, contactul ochilor, modul de folosire a spatiului reprezinta
stimuli ce pot fi folositi cu succes pentru a mari eficacitatea comunicarii interpersonale.
¢) Dupd modul de desfasurare, comunicarea poate fi: reciproc directa, reciproc indirecta,
unilaterala directa si indirecta.

Comunicarea reciproca directa este apreciatd de practicieni ca fiind cel mai eficient mod
de a construi o relatie de lucru. Fiind bidimensionala (deoarece implica auzul si vazul), ea permite
emitentului si evalueze pe loc modul in care a fost primit mesajul. In functie de reactiile
receptorului, mesajul poate fi repetat, reformulat, iar conduita poate fi si ea rapid adaptatd. Acest
tip de comunicare este cu deosebire solicitat in problemele delicate, ce antreneaza sensibilitatile si
susceptibilitdtile personalului. De altfel, un manager care va difuza subalternilor sai vestile proaste
prin scurte mesaje scrise, risci sa fie cotat ca perfid ori lipsit curaj. In aceste conditii, credibilitatea
sa va avea mult de suferit. Avantajul feed-back-ului rapid este completat de cel al comunicarii non-
verbale. Expresiile si gesturile sunt descifrate, verificate si clarificate imediat. Comunicarea fata
in fatd ramane o forma precisa, rapida si eficienta pe care se pot construi relatii interpersonale
sandtoase si durabile.

Comunicarea reciproca indirecta se realizeazd prin telefon, radio si, din ce In ce mai
mult, prin televiziunea interactiva. Dintre toate mijloacele mentionate, cel mai utilizat, in prezent,
este telefonul. Desi rapida, preferatd pentru mesajele presante, comunicarea telefonica este
lipsita de o mare parte din mesajele non-verbale. Unele mesaje pot fi deduse din volumul, intonatia
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vocii sau viteza de vorbire. Dar pot fi considerate aceste semnale absolut concludente? Faptul ca
cineva vorbeste repede la telefon este un semn ca doreste sa scurteze conversatia ori ca 1i displace
comunicarea telefonicd. Acestea si inca alte cateva probleme ridicd in fata acestui tip de
comunicare o serie de obstacole, ce limiteaza si o orienteaza doar spre anumite categorii de mesaje.

Comunicarea unilaterala directa se regdseste in cazul transmiterii de ordine, mesaje care
nu cer raspuns, dar si in cazul unei categorii de reuniuni - sedinte de informare.

Comunicarea unilaterald indirecta se realizeaza prin intermediul scrisorilor, filmelor,
discursurilor. Ultimele doud sunt suporturi relativ recente fatd de hartia folositd de secole in
realizarea comunicarii. Scrisorile constituie un tip deosebit de comunicare. In era comunicatiilor
electronice, scrisoarea tinde sa fie apreciatd ca un gest de eleganta si curtoazie.

d) Dupa gradul de oficializare, comunicarea poate fi formala si informala.

Comunicarea formala include ansamblul mesajelor ascendente si descendente, care
circuld pe canalele relatiilor organizatorice. Ea se poate prezenta sub forme diferite: vorbita,
scrisd, directd si indirectd, multilaterald si bilaterald. Indiferent de forma in care se foloseste,
comunicarea ramane o necesitate pentru reglementarea functiondrii organizatiilor.

Comunicarea informala include zvonuri si barfe. Cauzata de lipsa de informatii sau de
informatiile trunchiate ce pot aparea in procesele de relationare interumand, comunicarea
informald Incearca sd elimine nesigurantd, curiozitatea sau anxietatea unor persoane.

Ameliorarea comunicarii in organizatii

Ameliorarea comunicdrii nu poate avea loc instantaneu si nici automat datorita complexitatii
acestui proces. Atat managerii, cat subordonatii lor trebuie sd depund eforturi constiente pentru
depasirea neintelegerilor aparute. Primul pas este, in orice situatie, constientizarea comunicarii si
analiza riguroasa a mesajului receptionat.

Davis propune urmatoarele principii (Davis, 1981, p. 422-423)
= Cunoasterea fenomenelor organizationale
= Dezvoltarea unei comunicari pozitive
= Comunicarea nevoilor
= Dezvoltarea increderii
= Asigurarea feedback-ului
= Transmiterea stirilor

Dezvoltarea unei comunicdri pozitive este necesara in orice situatie, cu atdt mai mult in
organizatie, de la manager la subordonat, cu scopul de a incuraja obtinerea unor performante
deosebite. Accentuarea contributiilor pozitive ale angajatilor, a capacitatilor si abilitatilor lor
necesare pentru rezolvarea situatiilor de munca trebuie sa fie niste obiective ale managerilor.
Numeroase cercetdri aratd ca feedbackul pozitiv d rezultate pozitive, mai numeroase decét critica,
pedeapsa, limbajul negativ [39, p. 42].

Evaluarea comunicirii in cadrul organizatiei

In cadrul procesului de evaluare a comunicarii din cadrul unei organizatii se folosesc metode

de masurare calitativa si cantitativa:
Metode folosite in cercetarea calitativa:
focus grupurile
interviul in profunzime
audit de comunicare interna
tehnica psihodrama
discutii one-to-one
topul evenimentelor
studii de preferinta

VVVVVYVYYVY

106



» ancheta

Metode folosite in cercetarea cantitativa:
» chestionare efectuate pe internet;

» chestionarele omnibus;

» panelurile;

» tehnici de cercetare cantitativa.

Sarcini si activitati de invatare:

1. De ce este important de a studia din punct de vedere psihologic specificul comunicarii in diferite
tipuri de organizatii?

2. Caracterizati diferite tipuri de comunicare existente in organizatie in functie de mai multe
criterii.

3. Aplicati pe Dmv. chestionarele propuse privind evaluarea caracteristicilor comunicarii in cadrul
organizational si interpretati rezultatele obtinute.

4. Ce recomandari ati propune pentru ameliorarea comunicarii n spatiul organizational?
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COMPORTAMENTUL IN ORGANIZATIE

Finalitati de studiu:
1. Sa distinga angajatii cu diferite tipuri de comportament la locul de munca.
2. Sa caracterizeze nivelurile de comportament civic in organizatie.
3. Saselecteze metodele adecvate de masurare a comportamentului civic in organizatie.
4. Sa aplice testele psihologice de masurare a comportamentului civic in organizatie si
sa interpreteze rezultatele obtinute.
5. Sa propuna masuri de ameliorare a comportamentului organizational.

O bund functionare a unei organizatii se reflectd nu doar in indicatori de dinamica ori de
mecanicd de resurse umane, cum ar fi fluctuatia de personal, absenteismul sau accidentele de
munca, ci, de asemenea 1n existenta anumitor comportamente pozitive. Se afirma in mod frecvent
ca o organizatie sandtoasa se remarca prin faptul ca angajatii ei participa de buna voie si cu tot
sufletul, pe baza unei motivatii intrinseci, a unei implicdri emotionale si a unui aliniament valoric,
la viata acelei organizatii. Aceastd participare devine evidentd prin prisma unui set de
comportamente deosebite, care sunt adunate in literatura de specialitate sub numele de
,comportament civic organizational”.

Comportamentul diferitilor indivizi la locul de munca variaza deseori neasteptat de mult.
Unii sunt harnici, altii nu, unii sunt mai saritori si mai aplecati spre a-i ajuta pe cei din jur si altii
mai concentrati pe propriile scopuri. O parte din diferentele de comportament pot fi explicate pe
baza personalitatii, a stilului de lucru sau a motivatiei acestor angajati, variabile care de buna seama
sunt individuale, iar o altd parte din diferentele de comportament pot fi explicate pe baza unor
concepte precum satisfactia muncii, stresul ocupational sau caracteristicile postului, concepte de
bund seama aflate mai degraba sub controlul organizatiei.

La nivel practic de multe ori este lipsit de importantd din ce motive angajati diferiti se
comportd in modalitati diferite, iar o supra-simplificare a situatiei in care sunt pusi multi manageri
ar putea sd duca la intrebarea simpla, dihotomica, privind daca un angajat se comporta ,,corect”,
in consonantd cu scopurile organizatiei si cu cele asteptate de la el sau dimpotriva. Hodson (1991)
considera ca, in mare parte, comportamentul unui angajat la locul de munca ar putea fi caracterizat
ca fiind consonant cu scopurile organizatiei si contribuind la atingerea acestora, ori ca fiind
consonant cu propriile scopuri si contribuind la propria cariera si la propriile interese ocupationale.
In consecintd, conform acestei scheme simple, angajatii sunt caracterizati drept angajati centrati
pe scopurile organizatiei (,,good soldiers”), angajati centrati pe scopurile proprii (,,smooth
operators”) si sabotori (,,saboteurs”).

Angajatii aliniati scopurilor organizatiei accepta scopurile organizatiei ca fiind ale lor
personale, internalizeaza valori care sunt foarte apropiate de cele ale organizatiei si In general
respira in acelasi fel ca si organizatia. Ei sunt dedicati in cel mai 1nalt grad, sunt socializati si in
consecinta 1si aliniaza eforturile in conformitate cu obiectivele organizatiei, motiv pentru care nu
pun sub semnul Intrebarii propriile activititi. De asemenea, ei se motiveaza puternic pentru a pune
in practica, cit mai bine cu putintd, deciziile superiorilor lor, pentru ca recunosc autoritatea ca
vorbind cu vocea organizatiei.

Angajatii centrati pe scopuri proprii acordd prioritate propriilor scopuri si propriilor
interese. Acest lucru nu inseamna ca ei sunt opusi scopurilor organizatiei, ba dimpotriva, de cele
mai multe ori singura modalitate in care se poate explica de ce un angajat isi petrece timp ntr-o
organizatiei este aliniamentul obiectivelor sale cu (cel putin) anumite obiective punctuale ale
organizatiei. Insa acesti angajati au rezistat eforturilor de socializare si si-au pastrat vii propriile
valori, interese, obiective, neajungand sa le accepte pe cele ale organizatiei ca fiind mai puternice.
In unele situatii scopurile lor pot fi identice cu scopurile organizatiei, iar activititile acestor
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angajati pot fi privite atunci ca fiind aliniate, Tnsa impulsul ultim al comportamentelor lor este
egoist.

Cea de-a treia categorie, sabotorii, sunt angajati care nu adopta nici scopurile organizatiei
si nu sunt orientati nici spre atingerea propriilor scopuri. Intr-o oarecare masuri ei sunt niste
neadaptati si aduc un oarecare risc cu sine, in sensul in care comportamentul rational al angajatilor
centrati pe propriile scopuri poate fi cu usurinta aliniat scopurilor organizatiei, pe baza unei decizii
mature si constiente, mercantile poate, a acestor angajati, dar spiritul de rebel fara cauza al
sabotorilor nu poate fi tratat rational sau integrat unor eforturi de negociere sau mediere.

Desigur, pe langa partea negativa exista si partea pozitiva a comportamentului angajatului,
iar in conditiile in care acceptdm existenta unui comportament negativ extrem (sabotorii), trebuie
sd acceptam si existenta unui comportament pozitiv extrem. Partea extrem pozitivdi a
comportamentului la locul de munca este formata din acele comportamente care trec dincolo de
indicatorii traditionali ai performantei muncii si care sunt cuprinse in genere sub numele de
»~comportament civic in organizatie” (,,organizational citizenship behavior™).

Distinctiile dintre aceste categorii nu sunt simple, de exemplu sunt uneori intalnite la
angajatii aliniati comportamente prin care incearca din rasputeri sd ascunda sefului direct cat de
simplu le e sa faca o anumita activitate sau cat de putin timp le ia cu adevarat. Oricum, insa, teoria
lui Hodson (1991) spune ca de principiu vom avea angajati aliniati scopurilor organizatiei si
angajati aliniati propriilor scopuri. Acestia din urmad, atunci cand au accente nevrotice si
necontrolate, devin sabotori.

Un interes ceva mai restrans s-a acordat si comportamentelor negative extreme, existand un
numar de scale de comportament antisocial, de comportamente deviante, de atitudini agresive ori
de impulsuri de sabotaj. Aceastd perspectiva concentrata pe partea negativad a comportamentelor
la locul de munca este de multe ori in literatura modernd asociatd preventiei accidentelor si mai
rar are ca scop imbundtatirea climatului de la locul de muncd. Sunt discutate insa aceste
comportamente sub umbrela comportamentelor contraproductive la locul de munca.

Este evident ca ceea ce intereseaza in mod special in studiile organizationale este partea
pozitiva extrema a comportamentului, caci aceasta este un predictor al unei performante deosebite.
Comportamentul civic (organizational citizenship behavior, OCB) in organizatie a fost astfel
teoretizat din doud mari perspective. Conform lui Fields (2002), OCB are cel putin trei niveluri de
dezvoltare, conceptualizate ca:

1. Obedienta organizationala - se referd la acceptarea necesitdtii si dezirabilitatii regulilor
prescrise de structura organizationalda, de fisele de post si de politicile organizatiei. Anumite
structuri de personalitate, cu un respect mai accentuat pentru reguli si mai aderente la norme, au
un aliniament mai coerent cu acest nivel. Personalitatile mai nonconformiste si mai rebele pot avea
dificultdti cu integrarea acestor rigori organizationale. Asadar, personalitatea este un moderator
important al comportamentului civic la acest nivel. Obedienta se poate masura prin chestionare,
cu ajutorul unor itemi care investigheaza respectul pentru reguli, punctualitatea sosirii la program,
punctualitatea respectarii termenelor limitd, grija dovedita in folosirea resurselor organizatiei,
autocontrolul, aderenta la proceduri si norme etc.

2. Loialitate organizationala apare in momentul in care angajatul nu doar urmeaza orbeste
regulile care 1i sunt impuse, ci incepe sd absoarbd si sa se alinieze valorilor organizatiei,
identificandu-se cu viziunea liderilor si a organizatiei. Identificarea de acest tip nu este doar o stare
existentd la nivel emotional, ci se reflecta direct Intr-un set de comportamente dezirabile. Astfel,
identificarea transcende interesele restranse ale indivizilor, ale echipelor de lucru sau ale
departamentelor si conduce direct la comportamente precum apdrarea organizatiei in fata
amenintarilor, contributia activa la buna ei reputatie, cooperarea cu cei din jur pentru a servi
intereselor organizatiei, care sunt puse deasupra intereselor individuale, chiar si In acele conditii
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cand cooperarea cere interactiune cu persoane antipatice, concurente sau care ar putea reprezenta
o amenintare personala. Asadar, stadiul identificarii aduce in prim plan un plan valoric si emotional
care este in mod evident plasat deasupra obedientei si aliniamentului pur comportamental

3. Participare organizationala apare atunci cand angajatul demonstreaza un interes real fata
de starea de fapt din organizatie si fata de relatiile ei cu mediul. Acesta nu este un interes extrinsec,
izvorat bundoard dintr-un calcul economic de eficientd, ci este un interes intrinsec, sustinut de
valorile individului si vizibil in comportamentele sale. Evident, comportamentele care fac vizibil
acest stadiu sunt multiple, mentiondm printre ele in primul rand pe cele care tin de implicarea
deplind si activa in ,,guvernarea” organizatiei: participarea la intalniri importante si cu impact, dar
care nu sunt necesare din punct de vedere formal, Impartasirea de opinii informate si de noi idei
celorlalti etc.

Maisurarea comportamentului civic in organizatie

Evident, masurarea comportamentului civic In organizatie este importanta, de vreme ce
acesta este un fenomen dezirabil, care ar putea semnala un anumit grad de sandtate organizationala
sau chiar de excelentd. Este clar ca masurarea OCB, la fel ca masurarea oricarui alt concept, este
ulterioara definirii acestuia si complet tributard modalititii in care acesta este definit. In consecinta,
OCB este masurat in mod diferit, in functie de paradigma preferata de cercetator.

Chestionarul Organizational Citizenship Behavior (Podsakoff, MacKenzie, Moorman &
Fetter, 1990) a fost dezvoltat de autorii ca un instrument scurt, destinat masurdrii a cinci fatete
tipice pentru conceptul-tintd. Chestionarul contine 24 de itemi, care acoperd urmatoarele
dimensiuni ale comportamentului civic in organizatie: altruism, constiinciozitate, anduranta,
curtoazie si virtute civicd. Raspunsurile la chestionar sunt culese pe baza unei scale Likert de 7
trepte, unde 1 desemneaza raspunsul “dezacord puternic”, iar 7 desemneazd raspunsul “acord
puternic”.

Semnificatiile celor cinci scale, asa cum se desprind ele din itemii care le compun, sunt
urmatoarele:

Altruismul (altruism) tinde la detectarea unor comportamente precum ajutorarea celorlalti,
atunci cand acestia se confruntd cu un volum foarte mare de munca, preluarea muncii colegilor
care sunt absenti, dorinta de a-1 ajuta pe ceilalti in probleme legate de munca, ajutorarea celorlalti
chiar si atunci cand ajutorul nu este cerut explicit etc.

Constiinciozitatea (conscientiousness) tinde la detectarea unor comportamente
responsabile, axate pe munca grea si onesta, precum si pe lipsa unor comportamente deviante (sau
marginal deviante), cum ar fi absenteismul, pauzele prea lungi sau prea dese, incdlcarea anumitor
reguli ale organizatiei etc.

Anduranta (sportsmanship) tinde la detectarea unor comportamente care tin de puterea de
a munci fara a 1i deranja sau incurca pe ceilalti, fara a se plange de obstacole sau greutati, existenta
unei atitudini pozitive, care nu minimizeaza greutatile, dar nici nu le augmenteaza, care indeamna
la concentrarea pe solutie mai degraba decat pe problema etc.

Curtoazia (courtesy) tinde sa detecteze comportamente prin care se demonstreaza grija
pentru sentimentele celorlalti si dorinta de a nu-i incarca pe acestia cu griji sau probleme
suplimentare; este vorba de exemplu de incercarea de a evita sa creeze probleme pentru colegi,
dorinta de a nu incalca drepturile celorlalti, grija la felul in care propriul comportament
influenteazd munca si viata celor din jur etc.

Virtutea civica (civic virtue) tinde sa detecteze comportamente discretionare prin care se
indica faptul ca angajatii participd la viata politica a organizatiei in mod responsabil; exista asadar
doua fatete, anume participarea la grijile organizatiei si caracterul responsabil al acestei participari.

Chestionarul Organizational Citizenship Behavior Checklist, OCB-C (Fox & Spector,
2009) a fost creat ca un instrument de evaluare a frecventei cu care sunt realizate anumite
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comportamente civice de catre angajati. Un considerent important in generarea sa a fost disjunctia
de comportamentele contraproductive in organizatie: desigur, civismul organizational e polar opus
comportamentului contraproductiv, dar chiar din cauza acestei polaritati ar fi destul de usor ca un
item de genul ,,imi ajut colegii” (asociat comportamentelor civice) sd scoreze la fel de usor, atunci
cand este inversat si inteles ca ,,nu Tmi ajut niciodata colegii”, ca fiind asociat comportamentelor
contraproductive. OCB-C contine itemi de civism care nu sunt asociati la inversare
comportamentelor contraproductive.

Initial chestionarul avea 42 de itemi, 1nsd a fost apoi revizuit si adus la 36 de itemi si ulterior
chiar la 20. Forma de 42 de itemi nu mai este utilizata, dar cea de 36 de itemi este inca 1n uz si are
proprietati psihometrice ceva mai bune decat forma de 20 de itemi. Forme de 20 de itemi este nsa
suficient de adecvata pentru cele mai multe utilizari in mediul organizational si pe ea ne vom
concentra. Se calculeaza scoruri separate pentru o scald de comportamente care reflecta acte de
civism facute fata de organizatie si acte de civism facute fata de colegi. Se calculeaza de asemenea
un scor total al scalei [23, p.112].

Sarcini si activitati de invatare:

1. Caracterizati angajatii In functie de urmdtoarele tipuri: angajati centrati pe scopurile
organizatiei (,,good soldiers”), angajati centrati pe scopurile proprii (,,smooth operators’) si
sabotori (,,saboteurs”). Incercati sa identificati cate un angajat din mediul Dmv. de lucru
corespunzator fiecarui tip.

2. Identificati trasaturile distinctive ale angajatilor cu obedienta organizationala, loialitate
organizationala §i participare organizationald.

3. Aplicati pe un angajat sau pe Dmv. testele psihologice de masurare a comportamentului civic
in organizatie si interpretati rezultatele obtinute.

4. Elaborati un set de masuri privind ameliorarea comportamentului organizational.
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COMPORTAMENTE CONTRAPRODUCTIVE iIN ORGANIZATIE SI MASURAREA
LOR

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze conceptul cheie: comportament contraproductiv la locul de munca.

2. Sa identifice componentele caracteristice ale comportamentelor contraproductive la
locul de munca.

3. S& selecteze si sd aplice testele psihologice de masurare a comportamentelor
contraproductive la locul de munca.

4. Sa interpreteze rezultatele obtinute sa propuna masuri de optimizare a comportamentului
la locul de munca.

Comportamentele contraproductive la locul de munca (CWB) sunt comportamente extra-rol
negative. Se plaseaza in acest fel la polul opus decit comportamentele civice. In general au
rezultate negative si sunt intelese ca devianta organizationald. Comportamentele contraproductive
la locul de munca (,,counterproductive work behaviors”, CWB) sunt comportamente extra-rol, care
dduneaza indivizilor si organizatiei. Aceasta este o definitie cu nivel mare de generalitate, caci
aspectele specifice ale CWB sunt in continuare disputate de comunitatea stiintifica si sunt stipulate
in moduri diferite de autori diferiti. In mod special sunt discutate de diversi autori, ca fiind
componente importante ale CWB, urméatoarele dimensiuni (Pearson, Andersson & Porath, 2005):

Intentia de a dauna. Este posibil ca actul sa se realizeze cu intentie (de exemplu sabotajul
productiei) sau fard o intentie clard de a dduna (de exemplu plecarea fard voie cu un creion
imprumutat). Este de asemenea posibil ca intentia de a dduna sa fie ambigua: desi existd o oarecare
malitiozitate la baza unui anumit comportament, intentia de a genera o anumitd dauna poate sa nu
fie explicitd sau constientizatd de persoana care manifesta comportamentul, asa cum se intampla
de exemplu in cazul unei remarci agresive spuse in treacat si inteleasa de vorbitor mai degraba ca
remarca umoristica.

Tinta actului daunator. Comportamentul contraproductiv se poate adresa organizatiei ca
ansamblu (de exemplu furtul unui echipament sau al unor materiale) sau se poate adresa unei
persoane (de exemplu abuzul verbal). Este de asemenea posibil ca un CWB sa se adreseze atat
organizatiei cat si indivizilor, ca de exemplu o tirada verbala a unui angajat nemultumit, care
ameninta cu repercusiuni organizatia, seful, colegii etc.

Normele sau regulile incilcate. Comportamentul contraproductiv este deviantd
organizationald. Evident, el trebuie sa devieze de la niste norme, insd aceste norme pot fi legale
(de exemplu furtul unui obiect), pot fi norme ale organizatiei (de exemplu intirzierea de la
program), pot fi norme ale grupului de lucru (de exemplu incalcarea unei cutume a grupului, sa
zicem refuzul de a da ajutor unui coleg atunci cand acesta este cerut), sau pot fi norme generale
ale interactiunii sociale (de exemplu barfa sau violenta verbala fata de un coleg).

Caracterul episodic sau repetat al actului daunator. Comportamentul contraproductiv
este posibil sa fie episodic, adica sa apard la un moment dat si sd nu se repete apoi. Dar estre la fel
de posibil ca acel comportament sd se repete cu regularitate, de exemplu violenta verbald a
superiorului fatd de un angajat anume, sau Intarzierea repetata la program.

Intensitatea cu care se produce comportamentul. Unele comportamente sunt mai dure si
altele mai putin dure. De exemplu lipsa de respect reciproc, marcatd prin lipsa salutului pentru un
coleg, poate fi incadratd ca un comportament relativ lipsit de intensitate, pe cand sabotajul
productiei sau echipamentelor poate fi privit ca un comportament contraproductiv cu intensitate
ridicata.
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Comportamentele contraproductive sunt studiate sub denumiri mai mult sau mai putin
diferite de cercetatori diferiti. O analiza facutd de Sulea (2008) aratd ca CWB sunt studiate ca
»deviantd a angajatilor”, ,,comportamente antisociale”, ,,comportamente disfunctionale la locul de
muncad”, ,tratamente interpersonale inadecvate”, ,,subminare sociald”, ,nepolitete”, ,,conducere
abuziva”, ,,despotism marunt”, ,,abuz emotional”, ,,sabotaj”, ,,agresivitate” si alte cateva.

Gama acestor comportamente este asadar foarte variata, dar cel mai des se discutd in acest
context despre: furt, absenteism, abuz verbal asupra clientilor sau colegilor, utilizarea unor
substante (alcool sau droguri), sabotajul productiei sau proprietatii, intarziere, indolentd, concediu
medical neautorizat etc.

Cea mai cunoscuta modalitate de tipologizare a CWB este cea propusd de Robinson &
Bennett (1995). Cele doud autoare propun o clasificare simpla pe baza a doud dimensiuni, la
confluenta cdrora rezultd un model cu patru cadrane. Prima scald, care este reprezentata orizontal,
face diferenta intre devianta minord si cea majora. A doua scald, reprezentata vertical, face
diferenta intre devianta Indreptatd Impotriva indivizilor si cea indreptata Tmpotriva organizatiei.

Organizational
Devianta minora si Devianta majora si daundatoare
organizationald organizatiei
DEVIANTA LEGATA DE | DEVIANTA REFERITOARE
PRODUCTIE: LA PROPRIETATE
A pleca mai devreme A sabota echipamentul
A lua pauze excesive A accepta mitd
A lucra intentionat mai incet A minti in legaturd cu orele
Minor A risipi resursele lucrate ‘ . Major
A fura din companie
Devianta minora si Devianta majora si
interpersonala interpersonala
DEVIANTA POLITICA AGRESIVITATE PERSONALA
A face favoruri A hartui sexual
A barfi colegii A comite abuzuri verbal
A acuza / invinovati colegii A fura de la colegi
A fi In competitie incorectd A pune in pericol colegii
Interpersonal

Fig. 14. Modelul Robinson & Bennett (1995) [50, p. 624]

Exista doud modalitati de a studia CWB si amandoua sunt justificate. In realitate, CWB apar
dintr-un mix al acestor doua forte, pe care le vom discuta pe scurt in cele ce urmeaza. Nu exista
insa studii clare care sa descrie proportia in care cele doua forte influenteaza manifestarea CWB.
Pe de o parte, exista o orientare in cercetare care priveste CWB ca pe o expresie a unor trasaturi
individuale, de obicei din sfera valorilor (eticii) si din sfera personalitatii. Cu alte cuvinte, angajatii
care manifesta CWB au o structura psihologica ce ii predispune sau chiar conditioneaza pentru a
manifesta astfel de comportamente. In subtext, putem intelege ci “e ceva riu in ei” care ii
indeamna la aceste manifestari. Fard doar si poate cd anumite trdsdturi de personalitate sunt
predictive pentru anumite derapaje. In mod special au fost studiate in acest sens trasaturile de
personalitate care compun modelul Big Five al personalitatii. De exemplu scorurile foarte mici

113



pentru Constiinciozitate sunt predictive pentru intarziere si absenteism, scorurile foarte mici la
Agreabilitate sunt predictive pentru abuzul si agresivitatea Impotriva celorlalti, scorurile foarte
mari la Extraversie sunt predictive pentru barfa si enumerarea ar putea continua. Este evident
asadar ca persoanele care manifesta anumite tipuri de CWB sunt diferite de cele care nu manifesta
aceste CWB-uri.

Sunt studiate Tnsd ca predictori ai CWB si alte trasaturi de personalitate decat cele din Big
Five. Sunt studiate 1n acest sens trasaturi specifice, ca de exemplu furia ca trasatura, afectivitatea
negativa, stilul atributional etc. (Douglas & Martinko, 2001). De asemenea componentele triadei
intunecate” (,,dark triad”) au fost puse in evidentd ca predictori ai CWB: machiavelismul
(Gallperin, 2002), narcisismul (Penney & Spector, 2002) si psihopatia.

Pe de altd parte, exista 1nsd o orientare care priveste CWB ca pe o expresie a unor realitati
din organizatie. De bund seama, in organizatiile in care exista un climat de neincredere, anumite
CWB-uri sunt mai dese — de exemplu barfa sau agresivitatea verbald impotriva celorlalti. In
organizatiile in care exista o culturd a lipsei de dedicare cétre client este posibil sd apard mai des
violenta fizica fatd de client. Un climat care tolereaza de indolenta poate duce la absenteism. Si,
din nou, enumerarea ar putea continua.

In fine, interactiunea dintre angajat si organizatie poate duce la CWB. Robinson & O’Leary
(1998) au aratat ca exista o oarecare contagiune a acestor comportamente si ca probabilitatea ca
un angajat sa se implice In CWB creste atunci cand colegii sdu sunt implicati in CWB. O parte
semnificativd din predictorii contextuali tin de asemenea de interactiunea dintre angajat si
organizatie: frustrarea, perceptia injustitiei etc.

Frustrarea care apare In anumite conditii din interactiunea angajatilor cu organizatia este un
predictor important al CWB, la fel cum pot fi si alti stresori, ca de exemplu satisfactia muncii sau
perceptia privind lipsa de corectitudine (perceptia injustitiei). Frustrarea in mod special a fost
extensiv studiatd ca un generator al CWB (Fox, Spector, & Miles, 2001). Injustitia a fost si ea
demonstrata a fi relationatd cu aparitia CWB (Colquitt, 2001). In fine, satisfactia muncii
influenteaza si ea aparitia CWB, asa cum au demonstrat Chen & Spector (1992) si Fox & Spector
(1999).

Asadar, situatia din organizatie genereaza CWB, dar in exact aceeasi situatie, adicd in
contexte similare, unii angajati manifestda CWB si altii nu. Asadar, si angajatii aduc in ecuatie
propriile dispozitii pentru manifestarea CWB si propriile resurse personale, pentru a balansa si a
opri influenta nefastd a contextului. Mixul dintre context si predispozitiile personale este evident,
insa amploarea In care participa fiecare din cele doua forte la aparitia si manifestarea CWB nu este
incd documentat suficient.

Costurile CWB sunt evident foarte mari, pentru organizatiile care se confruntd cu astfel de
comportamente. Se poate argumenta pentru faptul cd devianta minora existd in toate organizatiile:
de exemplu, Indreptat catre colegi putem discuta despre barfa sau abuzuri verbale, iar indreptat
catre organizatie putem discuta despre intarziere in orice organizatie.

Devianta minora tinde sa se adune, picdtura cu picaturd, si poate ajunge la costuri majore.
De exemplu, devianta minora interpersonald poate fi un important generator de stres ocupational.
Devianta majord apare mai rar, dar are impact mai serios asupra organizatiei, putdnd pune in
primejdie chiar existenta acesteia — este evident impactul pe care un scandal de mita sau cu un
scandal privire la modalitétile non-etice prin care s-a ajuns la cresterea valorii companiei il poate
avea asupra chiar a existentei acesteia.

Chestionarul Workplace Deviance Scale (WDS; Robinson & Bennett, 1995) este unul
din cele mai renumite chestionare care masoard comportamentele contraproductive in organizatie
este Workplace Deviance Scale (WDS), generat chiar de Robinson & Bennett (1995). Chestionarul
consta din 19 itemi, dintre care 7 se concentreaza pe comportamente contraproductive orientate
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impotriva indivizilor (deviantd interpersonald) si alti 12 se concentreazd pe comportamente
contraproductive orientate impotriva organizatiei (devianta organizationald). Chestionarul poate fi
administrat si pe baza unei scale cu 5 trepte, dar are valori mai bune ale fidelitatii atunci cand este
administrat cu o scald de frecventa de 7 trepte.

Chestionarul Counterproductive Work Behavior Checklist (CWB-C; Fox & Spector,
2002) are doua versiuni, una de 45 si una de 32 de itemi. Chestionarul a fost gandit in asa fel incat
sd genereze doud scale, una de comportamente contraproductive interindividuale si una de
comportamente contraproductive organizationale. De asemenea, chestionarul produce 5 subscale,
anume abuz, devianta impotriva productiei, sabotaj, furt si retragere. Itemii CWB-C sunt evaluati
pe o scald de frecventd cu 5 pasi. Prezentam pe scurt in cele ce urmeaza definitiile celor 5 scale
din CWB-C:

1. Abuzul este inteles ca orice comportament ddundtor sau rauvoitor care afecteaza alte
persoane.

2. Devianta impotriva productiei este orice comportament realizat cu intentie care produce

erori la locul de munca sau care permite producerea unor erori, prin nerealizarea corecta a

sarcinilor de munca.

Sabotajul tine de distrugerea mediului fizic de la locul de munca.

4. Furtul tine de sustragerea de bunuri sau obiecte de la locul de munca, fie de la organizatie,
fie de la colegi.

5. Retragerea tine de evitarea muncii prin absentd sau Intarziere [23, p. 114].

(O8]

Xt

\ el o s e e e < e A <
Sarcini si activitati de invatare:

1. Care sunt factorii care contribuie la aparitia si manifestarea comportamentelor contraproductive
la locul de munca?

2. Care sunt criteriile de identificare comportamentului contraproductiv la locul de munca?

3. Analizati abordarile stiintifice ale comportamentelor contraproductive la locul de munca si
evidentiati tipologizarea lor.

4. Aplicati testele psihologice de masurare a comportamentelor contraproductive la locul de
munca. Interpretati rezultatele obtinute.

5. Elaborati un set de masuri privind optimizarea comportamentului angajatilor la locul de munca.
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IMPLICAREA iN MUNCA

Finalitati de studiu:
1. Sa delimiteze conceptul cheie: implicarea in munca.
Sa caracterizeze componentele implicarii in munca: vigoarea, dedicarea si absorbirea.
Sa identifice legatura Intre implicarea si performanta in munca.
Sa cunoasca si aplice metodele psihologice de studiere a implicarii Tn munca.
Sa poata interpreta rezultatele obtinute.

Nk

Implicarea in munca (,,work engagement”) este unul din cele mai vehiculate concepte in
lumea resurselor umane astazi. Succesul conceptului este dat de natura lui pozitiva, orientata catre
generare de succes atat in organizatie cat si in individ, care 1l face cel putin mai placut, daca nu
chiar mai eficient, decat o serie de alte constructe utilizate in psihologica organizationald, precum
stres, burnout sau altele similare, orientate mai degraba catre aspecte negative.

Conceptul este deseori utilizat impropriu si insuficient de corect adaptat la rezonantele lui
stiintifice. Din punct de vedre stiintific, conceptul este bine integrat in modele robuste de predictori
si efecte. Este definit ca fiind o stare emotionala pozitiva, generatoare de motivatie, avand trei
componente importante, anume vigoarea, dedicarea si absorbirea.

Implicarea in munca se diferentiaza clar de alte cateva constructe asemanatoare existente in
domeniu, anterior aparitiei sale. In mod cert se diferentiaza de angajamentul in munca (,,work
involvement”). De asemenea, nu este similara cu dedicarea fatd de munca (,,commitment”). Nu o
sa insistam la acest moment asupra diferentierilor la nivel de definitie, este suficient s mentionam
aici cd ambele aceste concepte se concentreazd mai degraba asupra unor aspecte comportamentale,
pe cand implicarea in munca are componente puternice de atitudini, chiar valori, precum si o loc
de sine statator in modelele mai sofisticate care descriu reactia la presiuni si performanta in mediu
organizational. Celelalte constructe a locuri mai degraba limitate in modele punctuale.

Implicarea in muncd, in mod interesant, nu a fost teoretizatd plecand de la constructul de
performanta si analizdnd motivele pentru care acesta se manifesta, ci a izvorat mai degraba ca
urmare a unor studii in domeniul sandtatii psihologice la locul de munca, studii care de obicei se
concentreaza pe variabile precum stres, burnout etc. Initial, implicarea in munca a fost chiar
inteleasd ca polul opus epuizarii psihologice (,,burnout”), dar aflandu-se in acelasi continuum
(Schaufeli & Salanova, 2007).

Actuala definire a constructului (Schaufeli et al., 2001) tine cont de aspecte afective,
cognitive si comportamentale: implicarea in munca este definitd a o stare afectivd pozitiva,
motivationald, de Tmplinire, caracterizatd de trei componente, anume vigoare, dedicare si
absorptie. Asadar constructul se bazeaza pe o emotie pozitiva, care motiveaza si energizeaza, fiind
observabil prin trei trairi manifeste atat la nivel cognitiv cat si la nivel comportamental. Persoanele
implicate in muncd muncesc mai viguros (adicd au energie, dinamism, andurantd), muncesc cu
mai multd dedicare (adica se implica si se identificd puternic cu sarcina, inclusiv la nivel valoric)
si sunt mai absorbite de sarcind (sunt purtate de ”flow”, transpuse in sarcina si de multe ori
nepasdtoare la ce se Intdmpla in jur).

Vigoarea se refera la un nivel ridicat de energie si de robustete, la investirea unui efort
considerabil Tn muncd, la andurantd si putere de muncd ce face ca persoana respectiva sd nu
oboseasca usor, precum si la persistenta in fata dificultatilor.

Dedicarea se refera la implicarea puternica In munca, care este secondata de sentimente de
entuziasm, de semnificatie a muncii, de identificare la nivel valoric, de inspiratie, precum si de un
sentiment de mandrie profesionala si personala.

Absorbire se refera la o stare specifica, de imersare totald in munca, sentimentul ca in timpul
muncii timpul trece mai repede si de o detasare de mediul Tnconjurator.

Implicarea in munca este evident relationatd cu sdnatatea ocupationald, atat din punct de
vedere istoric (felul in care a fost studiatd) cat si din punct de vedere al aplicatiilor. Implicarea in
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munca genereaza emotii pozitive, care duc la performantd si compenseaza emotiile negative si
stresul de la locul de munca. Intr-un model al emotiilor la locul de munca, implicarea are un loc
special, care arata clar rolul sdu important in generarea performantei. Figura de mai jos prezinta
un model al emotiilor la locul de munca (Russell, 2003; Schaufeli, 2009).

ACTIVATION

WORK
ADDICTED

ENGAGED

PLEASURE

DISPLEASURE

BURNED-OUT SATISFIED

DEACTIVATION Adspted from Russell (2003)

Fig. 15. Modelul circumplex al emotiilor al lui Russell

Well-being-ul la locul de munca, adica modul in care se simt angajatii, influenteaza sinatatea
fizica si psihologica a angajatilor, gradul acestora de motivatie, performanta individuala, dar si cea
a organizatiei In ansamblu (Schaufeli & Salanova, 2014). Contrar primei impresii, termenul de
well-being nu desemneaza doar starile pozitive traite de catre angajati, ci si starile negative. Well-
being-ul depinde de o serie de factori interni (de exemplu, personalitatea angajatului) si externi
(precum conditiile de munca, caracteristicile organizatiei). Un model circumplex este o0 modalitate
de a reprezenta vizual, de-a lungul a doud axe ortogonale, tipologii sau indicatori specifici. Cel
mai cunoscut exemplu de astfel de conceptualizare este, in psihologie, ,,modelul circumplex al
emotiilor al lui Russel”. Recent, acesta a fost aplicat unor concepte din domeniul literaturii
organizationale. Astfel a devenit posibild operationalizarea starii de bine la locul de munca in 4
dimensiuni/tipuri ce rezultd din intersectia a doud axe, care desemneaza nivelul de activare,
respectiv, bucuria sau placerea, resimtite de angajati in desfasurarea activitatii la locul de munca.
Dimensiunile well-being-ului rezultante sunt urmatoarele: workaholismul (nivel inalt de activare
si lipsa placerii), burnout-ul si plictiseala (ambele se afla in cadranul corespunzator unui nivel
scazut de activare si lipsa a placerii, insd sunt determinate de evenimente diferite), work
engagement (implicare activda la locul de muncd, presupune nivel inalt de activare si
bucurie/placere) si satisfactia cu locul de munca (nivel mai scdzut de activare, dar sentimente de
bucurie si placere) (Schaufeli & Salanova, 2014).

Deci, modelul lui Russell (2003) se bazeaza pe doua axe, anume polaritatea emotiei (emotii
pozitive vs. emotii negative) si gradul de activare, de dinamizare, dat de emotie (activare vs.
deactivare). La confluenta acestor doud axe iau nastere patru cadrane, care descriu constructe
importante din domeniul psihologiei ocupationale, fiecare un concept important cu incidenta
asupra sanatatii la locul de munca si a performantei.

Avem doud emotii negative si teoretic asociate cu neperformanta: adictia fatd de munca
(,,workaholism”) si epuizarea. Adictia fatd de munca este caracterizata de o stare de activare, este
adevarat, dar este o emotie negativa, cu impactul asupra performantei, a sanatatii fizice si
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emotionale si asupra climatului de munca tipice pentru emotiile negative. Epuizarea este
caracterizata 1n plus si de o stare de deactivare.

Avem apoi doud emotii pozitive si teoretic asociate cu performanta: implicarea si satisfactia.
In mod generic, satisfactia in munca este asociati in mintea celor mai multi dintre noi cu
performanta, Tnsd observam ca, desi este o stare emotionald pozitiva, ea este caracterizatd de
deactivare. Implicarea in schimb, care aduce vigoare si dedicare si absorbtie, este starea in care ne
dorim sa se afle angajatii companiei: este starea care genereaza entuziasm, efort sustinut si
performanta superioara.

Implicarea in munca are un numar de efecte pozitive si dezirabile asupra sanatatii angajatilor.
Studiile au aratat ca un nivel Tnalt de implicare Tn munca este asociat cu niveluri scazute a
afectiunilor mentale (depresie, anxietate), cu niveluri scazute de epuizare, cu emotii pozitive. Din
punctul de vedere al starii fizice, implicarea este asociata cu o stare fizicad mai bund, cu o imunitate
crescutd si cu o capacitate superioard de recuperare dupa efort.

Implicarea In munca este asociata si cu o performanta crescutd in munca. Studiile au aratat
ca Tn mod special implicarea genereaza initiativa personald si un comportament proactiv, precum
si motivatie intrinseca care se reflectd in scoruri crescute nu doar la performanta in sarcina (datorita
efortului personal mai mare investit) ci si la performanta contextuala. Se reduc astfel nivelurile de
absenteism si fluctuatia de personal si cresc indicatori precum rulajul unitatii si performanta de
ansamblu a acesteia (profitabilitatea, loialitatea clientilor etc.). Asupra performantei in sarcina
existd dovezi din diverse domenii care asociaza implicarea cu performanta academica, cu numarul
de accidente de munca, erorile realizate la locul de munca, calitatea serviciilor fata de clienti etc.

Scala Utrecht pentru Implicarea in Munca (UWES, Utrecht Work Engagement Scale
Schaufeli & Bakker, 2003) a fost propusa pentru masurarea celor trei componente ale implicarii
in munca descrise de modelul stiintific ale acestui construct. Scala UWES exista sub doua versiuni,
una lunga, de 17 itemi si una scurtd, de 9 itemi. Scala UWES scurtd este utilizatd de obicei in
cercetare, pe cand scala lungd este mai adecvata pentru studiile in organizatii care pun bazele unor
decizii importante. Scala a fost utilizata in studii si pe populatie romaneasca si a fost adaptata cu
grijd de Virgd, Zaborila, Sulea & Maricutoiu (2009).

\ e e e e e e e A -
- Sarcini si activitati de invatare:
1. De ce este important sa studiem din punct de vedere psithologic implicarea angajatului in
munca?

2. Argumentati legatura dintre implicarea si performanta in munca.

3. Caracterizati cele trei componente ale implicarii in munca: vigoarea, dedicarea si
absorbirea.

4. Aplicati Scala Utrecht pentru implicarea in munca si interpretati rezultatele obtinute.
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EVALUAREA PERFORMANTELOR PROFESIONALE INDIVIDUALE

Finalitati de studiu:

1. Sa caracterizeze specificul evaluarii performantelor in organizatie.
Sa identifice sursele de probleme ale evaludrii performantei profesionale.
Sa identifice criteriile relevante pentru evaluarea performantelor profesionale.
Sa evalueze erorile ce pot aparea in procesul de evaluare a performantelor profesionale.
Sa posede modul corect in care poate fi comunicat rezultatul final al acestei activitati
celor evaluati.

Nk

Evaluarea performantelor profesionale individuale este o activitate-nucleu a functiei de
dezvoltare a resurselor umane intrucat este principala sursda de informatii pe baza carora se
stabilesc in continuare politicile de motivare in general si de remunerare in particular, de pregatire
si dezvoltare profesionald si de imbunatatire a muncii prin interventii in alte activitati esentiale ale
acestui domeniu managerial, cum ar fi planificarea personalului, managementul posturilor,
recrutarea, selectarea si promovarea, comunicarea etc. Evaluarea are 3 dimensiuni problematice,
cea metodologica, cea procesuala si cea culturald, carora trebuie sa li se acorde atentia cuvenita
pentru a se obtine cele mai corecte si utile rezultate de la aceasta activitate foarte importanta.

Evaluarea performantelor profesionale individuale reprezinta aprecierea gradului in care
salariatul isi indeplineste responsabilitatile ce ii revin, in raport cu postul ocupat [34, p. 156].

Gerald Cole identifica urmatoarele obiectivele generale ale evaludrii:

- sa identifice nivelul actual al performantei in munca a unui individ,

- sd identifice punctele tari si slabe ale unui angajat;

- sd ajute angajatii sa-si imbunatateascad performanta;

- sd asigure baza recompensarii angajatilor conform contributiei lor la atingerea scopurilor
organizatiet,

- sd motiveze indivizii,

- sd 1dentifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala;

- sd identifice performantele potentiale;

- sd asigure informatie pentru planificarea succesiva.

Intrucat aceasta activitate are un impact deosebit asupra multor alte probleme vizate de
managementul resurselor umane, este bine sd-1 acordam o atentie deosebita, gandindu-ne chiar la
un plan general de organizare si desfasurare. Christian Batal ne sugereaza in lucrarea sa ,,La
gestion des ressources humaines dans le secteur public” (1998, p. 84) ideea realizarii unei scheme
logice generale a evaludrii, pornind de la un set de intrebari fundamentale la care sa raspundem
referitor la aceastd activitate. Pornind de la schema lui Christian Batal in care am operat unele
modificari pe care le-am considerat necesare, va propunem urmatoarea structura logica:
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Fig. 16. Schema evaluarii performantelor, Batal.

Precizam cd ordinea in care sunt asezate unele dintre modulele problematice nu este rigida
si cd acestea pot ocupa si alte pozitii n schema. De asemenea, asocierile dintre unele module nu
sunt obligatorii, ele fiind mai degraba facute pentru a nu complica prea mult constructia logica.

Gerald Cole ne propune insa o altd schema mult mai simpla pe care v-o prezentam mai jos:

Planul de
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Muneii
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Completarea Realizarea asupra b

- N N : » Promovare sau
fise1 de ¥ nterviului de | consecintelor e
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»  Revizuirea

salariului

Fig. 17. Modelul de evaluare, Cole
In ciuda caracterului complex si sofisticat al activitatii, sugerat de problemele pe care le

presupune, trebuie sa precizdm ca existd 2 tipuri de evaluari, diferentiate dupa gradul lor de
formalizare:
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1. informale (neoficiale): realizate ad-hoc, fiind determinate intuitiv sau de evidenta factuala a
rezultatelor; reprezintd un element secundar al relatiei zilnice manager-subordonat;

2. formale (oficiale): activitati elaborate, realizate Tn mod planificat si sistematic (in conformitate
cu prevederile legii).

Este evident faptul ca etapele cuprinse in schemele furnizate de Christian Batal si Gerald
Cole se refera la evaluarile formale, cele informale fiind mult mai succinte si mai putin structurate.

Cole identifica 3 mari surse de probleme ale evaludrii performantei profesionale pentru
desfasurarea acestei activitati:

1. Conceperea/realizarea documentelor de evaluare (criterii precis formulate, limitate ca numar,
usor de inteles, masurabile si aplicabile; standarde de performanta bine definite prin indicatori);
aici exista o diferentd destul de mare intre domeniul privat si cel public Tn mediul organizational
romanesc, Intrucadt institutiile publice beneficiazd de un cadru legislativ ce reglementeaza
problemele evaludrii performantelor profesionale si ale acordarii unei remunerari corespunzatoare,
impunand o metodologie standard cu criterii si metode de calcul specifice.

2. Felul in care e abordata evaluarea (perceperea corecta a scopului evaluarii de catre toate parerile
implicate; credibilitatea evaluatorilor in fata persoanelor evaluate);

3. Cultura organizationald (sistemul de valori la care adera membrii organizatiei, cu care trebuie
sd fie in concordanta Intreaga strategie a evaluarii).

Elementele mentionate mai sus pot fi considerate ca definitorii pentru 3 dimensiuni
problematice ale evaludrii performantelor profesionale si anume dimensiunea metodologica
(punctul 1), dimensiunea procesuald, actionald sau de interactiune psiho-socio-profesionald a
evaluatorului/evaluatorilor cu evaluatul (punctul 2) si dimensiunea culturii organizationale
(punctul 3). Dimensiunea cultural(] fiind una la un nivel mult mai inalt, le influenteaza (pozitiv
sau negativ, de la caz la caz) semnificativ pe celelalte doud, dimensiunile metodologicd si
procesuala influentdndu-se reciproc.

Printre multiplele elemente definitorii ale culturii organizationale trebuie sa se regdseasca
s1 0 anumita valorizare si preocupare pentru performanta si pentru evaluarea ei, nu numai la nivelul
micro al fiecdrui angajat in parte ci si la cel intermediar al echipelor sau grupurilor de munca si la
cel macro al organizatiei luate ca un intreg.

Aspecte metodologice ale evaluarii performantelor profesionale

Robert Mathis si Panaite Nica mentioneaza ca indiferent despre ce metoda utilizatd ar fi

vorba, corectitudinea evaluarii depinde de:

- validitatea rezultatelor (capacitatea de a reflecta adevarul);

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

- echivalenta rezultatelor (evaluatori independenti ajung la acelasi rezultat);

- omogenitatea internd (mai multe componente ale aceluiasi instrument, masurand acelasi
element, indica acelasi rezultat);

- sensibilitatea instrumentelor folosite (capacitatea de a masura diferenta reald dintre subiecti)
[34, p. 159-181].

Tot referitor la dimensiunea metodologica a evaludrii personalului, autorii mai sus
mentionati subliniazd, importanta criteriilor de evaluare si a relatiei lor cu standardele de
performanta. Criteriile de performanta (sau de evaluare) vizeaza fie rezultate obtinute anterior
evaludrii sau evenimente petrecute intr-o anumita perioada de timp, fie potentialul pentru viitor al
resursei umane evaluate. Mathis si Nica fac referire la anumite conditii esentiale pe care trebuie sa
le indeplineasca aceste criterii pentru ca procesul de evaluare sd conduca la rezultate cat mai
relevante:

- sa fie precis formulate, sa nu presupund generalitati (altfel criteriile s-ar suprapune partial

- sau unele foarte generale le-ar include total pe altele);

- s fie limitate ca numar (altfel un numar prea mare de criterii ar duce la aparitia fenomenului
de nivelare a rezultatelor);

- sa fie clar enuntate pentru a putea fi intelese atat de evaluatori cat si de evaluati;

- sa fie mdsurabile (pentru a nu apdrea diferente discutabile intre perceptia evaluatilor si a
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evaluatorilor sau a evaluatorilor intre ei);

- sa fie aplicabile tuturor evaluatilor care detin functii/posturi identice sau similare si 1si

desfdsoara munca in conditii comparabile.

Existd o gama foarte larga de criterii ce pot fi identificate in functie de mai multe elemente cum
ar fi: obiectivele ce trebuie iIndeplinite, activititile corespunzdtoare obiectivelor, structura
posturilor, planurile strategice ale organizatiei etc. Dintre cele mai importante si mai relevante
criterii, cei 2 autori mai sus mentionati ne propun:

- caracteristici personale (aptitudini, comportamente si personalitate);

- competenta;

- alte caracteristici profesionale (vigilenta, disponibilitate, autocontrol);

- interesul pentru sursele alocate postului;

- orientarea spre excelenta;

- preocuparea pentru interesul general al firmei sau al organizatiei in general;

- adaptabilitatea la post;

- capacitatea de decizie;

- capacitatea de inovare;

- spiritul de echipa;

- delegarea responsabilitatilor si antrenarea personalului, relevantd mai ales pentru posturile de
conducere;

- comunicarea (receptarea si transmiterea informatiilor).

Criteriile se compara cu standardele de performanta ce precizeaza ce trebuie sd faca un
angajat si cdt de bine (cum trebuie sa isi indeplineasca sarcinile). Standardele trebuie stabilite
anterior evaluarii si sunt asociate de obicei activitatii de descriere a posturilor. Pentru a fi mai clare
si mai usor de inteles, de aplicat si de respectat, ele sunt definite adesea cu ajutorul unor indicatori
de performantd, dintre cei mai utilizati:

- cantitatea (cat de mult sau cat de multe);

- calitatea (cat de bine sau cat de complet);

- costul (cheltuieli implicate in desfdsurarea activitatilor);

- timpul (alocat pentru atingerea unui obiectiv — termen-limitd sau deadline);

- utilizarea resurselor (ce echipamente, instrumente si materiale vor fi utilizate si cum se va

face acest lucru);

- mod de realizare (organizarea activitdtilor ce urmeaza a fi efectuate).

De obicei, ultimele elemente tehnice ale evaluarii care sunt stabilite sunt calificativele, de cele
mai multe ori In numar de 4 sau 5, incepand cu Nesatisfacator (NS) sau Foarte Slab (FS) si incheind
(intr-o evolutie progresivd) cu Foarte Bine (FB) sau Excelent/Exceptional.

Cine (poate) face evaluarea performantelor?

Conform autorilor Mathis si Nica avem urmatoarele scenarii alternative care stabilesc cine
sunt actorii activitatii de evaluare si ce roluri joacd e, unii in raport cu ceilalti:
a. managerii isi evalueaza subordonatii: este cea mai des intalnitd metodd, favorizatd de o
puternicd traditie organizationald;
- completarea de catre manageri a unor jurnale in care inregistreaza evenimente si atitudini
relevante ale subordonatilor genereaza un important avantaj.
b. subordonatii isi evalueaza superiorii: evidentiaza situatiile conflictuale dintre manageri si
subordonati, facand posibild imbunatitirea performantelor manageriale si identificarea
managerilor incompetenti;
- poate genera o atitudine ,,amabild” a managerilor, orientatd spre relatia lor cu subordonatii, in
detrimentul preocuparii si exigentei fatd de performantele profesionale ale acestora;
- datorita fricii de represalii, subordonatii tind fie sa refuze aceasta sarcina, fie sa nu-si evalueze in
mod obiectiv superiorii.
c. angajatii de pe pozitii echivalente se evalueaza intre ei: modalitate destul de rar intalnita (mai
ales 1n organizatiile japoneze si in domeniul militar);
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- este eficientd mai ales cand este utilizata combinat cu evaluarile sefului ierarhic, astfel facand
posibila identificarea aspectelor ce au fost evaluate mult diferit.
d. autoevaluarea: aplicabild mai ales cand un salariat lucreaza izolat sau are o meserie unica,
- aplicata si ca etapa preliminara 1n cadrul evaluarii de tip a;
- permite autoeducarea salariatilor in vederea perfectiondrii profesionale si a dezvoltarii carierei.
e. evaluarea de catre evaluatori externi:
- in general foarte eficientd, cand e realizata de specialisti;
- prezintd marele avantaj al obiectivitatii aprecierii datorate lipsei posibilelor consecinte nefaste
pe cale ierarhica;
- principalul dezavantaj il constituie costul ridicat al realizarii.
Interviul de evaluare

Reprezintd intdlnirea formala dintre angajat si managerul sau in care sunt discutate
informatiile din fisa de evaluare si in urma carora sunt luate anumite decizii-cheie cu privire la
salarizare, promovare, instruire etc.
Obiective ale interviului de evaluare:
- sa evalueze performantele recente ale subordonatului;
- sd ducad la realizarea unor planuri de imbunatatire a muncii;
- sa identifice probleme si/sau sa identifice oportunitatile legate de munca;
- sd imbunatateasca comunicarea dintre superior si subordonati;
- sa asigure feedback-ul performantei in munca pentru angajat;
- sd asigure o revizuire adecvata a salarizarii;
- sa identifice posibilitatile de promovare sau transfer;
- sd identifice nevoile de instruire si perfectionare profesionala.

Referitor la evaluare s-a mai observat cd evaluatorii sunt reticenti la realizarea interviurilor
de evaluare, gasind modalitati de a se sustrage completarii pana la capat a fisei de evaluare, iar in
ceea ce priveste echipa manageriala s-a constatat o inadecvata exploatare a evaluarilor, de exemplu
in sensul realizdrii unor transferuri, cresteri salariale etc.

Exista 2 stiluri extreme de efectuare a interviului:

a. se discuta probleme comune, prea putin legate de imbunatatirea activitatii evaluatului — stil
deviationist;

b. supervizorul direct se erijeaza in purtatorul de cuvant al conducerii superioare, comunicand doar
»sentinta” acesteia in ceea ce priveste activitatea evaluatului — stil autoritar-dictatorial [12)].

Continuumul stilurilor de interviuri de evaluare al lui Norman R. F. Maier ne arata cum
evolueazd modul de desfdsurare a acestora pornind de la cel autoritar-dictatorial dominat de
manager spre cel democratic, Impartasit cu subordonatul:
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Interviu dominat de manager

Interviu impAartasit de manager si subordonat

1 2 3 -

Fig. 18. Stilurile interviurilor de evaluare
1. Stilul ,, COMUNICA” (TELL) contraproductiv, cu efecte negative asupra relatiei dintre cele 2
parti implicate.
2. Stilul ,,COMUNICA si VINDE” (TELL & SELL) are succes doar daci managerul este foarte
convingator, dand dovada de calitati asemanatoare cu cele ale celor care practici marketingul
direct sau vanzarea personalizatd (de exemplu, prezentarea produselor de vanzare la domiciliul
clientului).
3. Stilul ,, COMUNICA si ASCULTA(TELL & LISTEN)
- informeaza angajatul asupra progreselor sale;
- implicd angajatul in procesul de luare a deciziilor;
- obtine un raspuns pozitiv din partea evaluatului.
4. Stilul ,, IMPATASESTE” (SHARE)
- abordare bazata pe rezolvarea problemelor;
- managerii si subordonatii lucreaza impreuna, de pe pozitii mai mult sau mai putin egale;
- obtine cele mai bune rezultate [12].
Surse generatoare de erori in procesul de evaluare

Mathis si Nica atrag atentia si asupra erorilor ce pot apdrea In procesul de evaluare a
performantelor profesionale cat si a modului in care poate fi comunicat rezultatul final al acestei
activitati celor evaluati. Dintre cele mai frecvente surse de erori sau erori propriu-zise, cei 2 autori
ne prezintd urmatoarele:
1. Standarde variabile de la un salariat la altul: determina reactii negative din partea persoanelor
ce ocupa posturi similare.
2. Evaluarea de moment: de reguld, evenimentele recente tind sa aibd o influenta mai mare si mai
puternicd in evaluare decat evenimentele mai vechi; de aceea, angajatii incearca sd fie mai
congtiinciosi decat de obicei in apropierea perioadei de evaluare; aceastd deficientd poate fi
inlaturata prin practicarea de catre manageri a inregistrarii sistematice a tuturor incidentelor critice
(evenimente si atitudini cu relevantd maxima) legate de persoana ce urmeaza si fie evaluata.
3. Subiectivismul evaluatorului: este generat de un sistem de valori gresit si de prejudecatile
evaluatorului legate de aspecte sau elemente arbitrare cum ar fi varsta, etnia, religia, sexul,
vechimea; este dificil de eliminat dacd evaluatorul nu-si da seama sau nu recunoaste cad este
subiectiv.
4. Severitatea evaluatorului: ca generatoare de erori in evaluarea performantelor, poate cauza
supraevaluarea, subevaluarea sau ,,eroarea de mediocrizare” sau ,, evaluarea de mijloc/centru”.
Cauze ale supraevaluarii:
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- dorinta managerului de a castiga bunavointa subordonatilor;

- incompetenta, in special ca evaluator, a managerului,

- teama cd obtinerea unor calificative slabe de cétre subordonati va evidentia incompetenta
managerului;

- frica de conflicte si represalii;

- lipsa de interes fata de performanta subordonatilor.

Cauze ale subevaluarii

- dorinta managerului de a parea mai autoritar in fata subordonatilor;

- dorinta de a fi ,,bine vazut” de sefii ierarhici;

- teama ca salariatii ce obtin calificativ excelent ii pot afecta autoritatea;

- spirit critic excesiv;

- tendinta de a impune subordonatilor acelasi sistem de valori si exigente pe care si-l aplica siesi,
in calitate de sef;

Cauze ale ,, evaluarii de mijloc/de centru” sau ale ,,erorii de mediocrizare”

- neintelegerea importantei obiectivitatii si a finalitatii evaluarii;

- dezinteresul pentru subordonati ca indivizi cu personalitati si potentiale unice; perceperea globala
a subordonatilor, ca 0 masa amorfa;

- superficialitatea abordarii procesului de evaluare;

- acceptarea unui rezultat general mediu, care provoaca unele nemultumiri, dar nu suficient de
mari pentru a genera conflicte.

5. Efectul de halou: managerul isi evalueaza un subordonat luand in considerare doar unul dintre
criteriile de evaluare si ignorand-le pe celelalte (un exemplu frecvent intalnit, aprecierea generala
a angajatului dupa punctualitatea sosirii si plecarii de la serviciu).

6. Eroarea de contrast: rezultd din compararea persoanelor intre ele si nu a fiecaruia in parte cu
standardele de performanta [34, p. 192-197].

Tabelul 3. Comunicarea rezultatelor evaluarii angajatilor

Comunicarea rezultatelor evaluarii performantelor

Corecta Incorecta
- realizarea unei pregatiri prealabile - ase face morala persoanelor evaluate
- punerea accentului pe performanta si| - concentrarea asupra aspectelor negative
dezvoltarea viitoare - ase face comparatii cu alti angajati
- evidentierea  madsurilor  concrete  de | - a fiprea critic

imbunatdtire a performantelor

- precizarea  rolului  managerului  In
performantele prezente si viitoare ale
subordonatilor

Modul de comunicare a unui rezultat pozitiv obtinut in urma evaludrii performantelor mai

poate contine si alte mesaje secundare, de exemplu:
- aprecierea confirmdrii expectantelor managerului 1n ceea ce priveste performantele
subordonatului: ,, 4i obtinut un rezultat foarte bun. Este exact ce asteptam de la tine”;
- remarcarea fructificarii eforturilor celui evaluat: ,, Ai obtinut un rezultat foarte bun. Ma bucur ca
ai reusit acest lucru’”;
- manifestarea surprizei placute provocate de rezultatele pozitive ale unui salariat cotat de obicei
ca fiind mediocru sau slab: ,, 4i obtinut un rezultat foarte bun. Nu as fi crezut niciodata ca poti fi
in stare de asa ceva. Felicitari!”

De asemenea este foarte important de retinut si de tinut cont de urméatorul aspect legat de
incheierea cu succes a evaluarii performantelor individuale: intotdeauna slabii performeri doresc
ca rezultatele evaluarii sd ramana confidentiale pe cand performerii de exceptie doresc ca acestea
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sa fie facute publice. De aceea responsabilii cu realizarea acestui tip de activitate trebuie sa dea
dovada de mult tact in ceea ce priveste comunicarea rezultatelor finale.
Importanta evaluarii performantelor

Aceasta este o activitate de mare impact si importanta la nivel organizational intrucat
influenteaza si afecteaza prin rezultatele ei urmatoarele activitdti de baza:
1. Recrutarea, selectarea si promovarea
Evaluarea performantelor poate releva faptul ca au fost selectate si angajate tipuri neadecvate de
indivizi. Poate releva faptul ca interviurile nu ofera informatii utile sau ca criteriile acestor angajari
sunt deficiente.
2. Instruirea si perfectionarea profesionala
Evaluarea performantelor poate releva faptul ca angajatii sunt slab pregatiti sau ca este necesara
instruire suplimentara.
3. Planificarea
Analizele performantei pot releva faptul ca anumite compartimente ale institutiei au un deficit, iar
altele au un exces de personal. In plus, analizele pot ajuta la estimarea viitoarelor nevoi de personal
si la stabilirea concomitentd a aptitudinilor cerute pentru satisfacerea acestui necesar. De
asemenea, analizele pot indica faptul ca vor fi necesare si solicitate noi servicii, iar altele vor fi
eliminate sau modificate.
4. Realizarea, modificarea si evaluarea analizei
Analizele performantei pot indica faptul ca sarcinile de serviciu s-au schimbat si ca trebuie create
noi standarde sau ca sistemul Tnsusi este defectuos si necesita schimburi.
5. Sisteme de retribuire §i recompensarea meritelor
Evaluarea performantei este deseori strans legatd de deciziile conform cérora un individ trebuie
avansat sau retrogradat, sa-i creasca sau sa-i scada salariul.
6. Administrarea bugetului
Deoarece analiza performantei poate afecta toate domeniile vitale mentionate mai sus, acest lucru
este 1n stransa legatura cu modul in care institutia isi aloca fondurile pentru resursele umane.
7. Factorii motivationali
Tipul de analiza si maniera In care este realizatd aceasta au o influentd profunda asupra atitudinii
angajatilor fata de organizatie. Exista putine activitati intr-o institutie ce pot avea un impact la fel
de puternic ca si evaluarea performantei unui angajat.

Sarcini si activitati de invatare:

1. De ce este absolut necesar de evaluat performantele profesionale ale angajatilor? Argumentati
importanta evaluarii performantelor pentru organizatie si pentru angajati.

2. Care sunt posibilele surse de erori care pot sd apara pe parcursul evaludrii performantelor?

3. Numiti cele mai importante criterii dupd care trebuie realizata evaluarea performantelor
profesionale.

4. Analizati avantajele si dezavantajele diferitor modalitdti de evaluare a performantelor
angajatilor.

5. Cum comunicdm corect rezultatele evaluarii performantelor angajatilor?
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EVALUAREA DISFUNCTIONALITATILOR PROFESIONALE

Finalitati de studiu:

1. Sa delimiteze comportamentele disfunctionale ale angajatilor.

2. Sa caracterizeze specificul manifestarii oboselii, stresului profesional, arderii
profesionale.

3. Sa distingd formele de manifestare a diferitor stari si comportamente disfunctionale si
impactul lor asupra performantei in munca.

4. Sa posede metodele psihologice de diagnosticare a starilor si comportamentelor
disfunctionale 1n organizatie.

5. Sa interpreteze rezultatele obtinute In urma psihodiagnozei si sd elaboreze masuri de
diminuare fenomenelor disfunctionale.

Oboseala in munca

Cele mai grave disfunctionalititi care apar in activitatea profesionald sunt stresul si oboseala
profesionald. Munca solicitd un consum energetic, prin urmare poate conditiona aparitia oboselii.
Oboseala reprezintd un fenomen fiziologic normal care apare In urma solicitarilor prezente in
activitatea umana, este o reactie a organismului de refacere a functiilor sale, de adaptare.

Bogathy Zoltan defineste oboseala drept un fenomen cu caracter disfunctional, determinat
de stres, dar nu numai, care reprezinta o reactie a organismului de readaptare si refacere a functiilor
sale in urma unor solicitari intense sau repetate de consum energetic din partea organismului [3,
p. 184]. Aceeasi idei le regasim si la Tabachiu A., care defineste oboseala este un fenomen
psihofiziologic normal care apare ca urmare a solicitarii organismului, a efortului prelungit pe
parcursul activitdtii, care se manifestd printr-un ansamblu de simptome subiective si obiective si
care se remite prin odihna obisnuita sau prin alimentatie [53]. Jurcdu N. trateazd oboseala drept un
fenomen de dezadaptare constand in tulburarea raportului optim dintre randament si consumul
energetic sub nivelul minim necesar desfasurarii in mod eficient activitatii. O altd viziune prezinta
Pufan P. care considerad oboseala un fenomen de prevenire a epuizdarii capacitdtii de munca, si nu
epuizarea ca atare a energiei necesare muncii [3, p. 184].

Principalele caracteristici ale oboselii sunt:

* are o baza obiectiva, determinatd de consumul de energie 1n timpul activitatii, urmand ca acesta
sa fie compensat prin alimentatie si odihna;

* poartd amprenta caracteristicilor personale ale individului (constitutia fizicd, psihicd, starea de
sandtate, antrenament), este deci o senzatie subiectiva;

« caracterul oboselii este determinat de specificul activititii de munca, fizici sau intelectuala. in
conditiile muncii moderne este greu de facut aceastd deosebire pentru cd sunt foarte putine
activitati profesionale care sa aiba un caracter exclusiv fizic sau exclusiv intelectual. Din aceasta
cauza este mai corect sd consideram ponderile pe care le au eforturile fizice / intelectuale intr-o
anumita activitate, si de aici proportia in care oboseala este de naturd fizica / intelectuala.

* indeplineste o functie de protectie a organismului semnaland ca au fost atinse limitele de
solicitare pe care organismul nu le poate depasi. Suprasolicitarea duce la stres, accidente, alterarea
starii de sanatate fizicd/ psihica. Acest lucru se realizeaza prin aparitia la nivelul sistemului nervos
central a unor reactii de inhibitie care sa permitd organismului sa se readapteze. Se creeaza astfel

conditiile de restabilire/ reinnoire a substantelor cheltuite in timpul efortului.
Formele oboselii:
Oboseala poate imbraca mai multe forme (Iosif, 1996):
1. Oboseala musculara: este provocata de solicitarea un timp indelungat/
suprasolicitarea muschilor.
2. Oboseala senzoriala. apare la nivelul organelor senzoriale mai ales la nivelul
aparatului auditiv si vizual.
3. Oboseala intelectuala: este determinatd de munca intelectuala.
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4. Oboseala generala: este provocata de solicitari ale intregului organism.

Atunci cand simptomele oboselii zilnice se acumuleaza pe o perioada indelungata apare oboseala
cronica care se manifesta prin:

instabilitate emotionala

alterarea capacitatii de comunicare

stari de anxietate

scaderea interesului i initiativei

alterarea capacitatii de concentrare a atentiei

tulburari de memorie

tulburari de somn

tulburari de apetit alimentar si sexual

tulburari de comportament manifestate prin izolare

Daca odihna pasiva sau activa nu reuseste sa refaca capacitatea de munca diminuatd poate apare
sindromul de surmenaj, astenie nervoasa si chiar depresie. Masurile care se iau in aceasta situatie
sunt:

VVVVVVVVYVY

» Intreruperea temporara a activitatii (concediu de odihna sau concediu medical)
» schimbarea temporara sau definitiva a locului de munca

» schimbarea temporara sau definitiva a profesiei

» pensionare pe caz de boala [37].

Oboseala poate fi provocata de numerosi factori, precum: factori de mediu fizic (temperatura,
iluminare, zgomot, umiditate etc.) si social (munca in conditii de izolare, relatii de comunicare
defectuoase cu colegii sau managerii, situatii conflictuale etc. ), factori ce tin de natura muncii
(monotonie, rutina, efort fizic, ritm de munca, caracterul sarcinii de indeplinit etc.), factori de
naturd medicald (starea de sandtate, prezenta bolilor) si factorii de natura psihica (responsabilitati,
temeri, experienta profesionald redusa, atitudine negativa fata de profesie si activitatea desfasurata
etc.).

Intr-un studiul realizat la sfarsitul anului 2019, in Romania, pe un esantionul compus din 609
de barbati si femei in intervalul de varsta 18-55 de ani, din mediul urban la nivel national, a scos
in evidenta faptul cd 92% dintre romanii se plang de oboseala. Cei care lucreaza in domeniul
financiar, adica au functii de bancheri, auditori si contabili, sunt "campioni" la oboseala — 98%
dintre cei inclusi In studiu au declarat ca sufera de ea si 42% au identificat forma de oboseald
functionala/sindrom astenic. Profesiile percepute ca fiind cele mai afectate de oboseald sunt
profesor (34%), sofer (30%) s pilot (26%) [https://www.mylan.ro/ro-
ro/nout%C4%83%C5%A31/feature/oboseala-la-romani]. Oboseala profesionald este o stare
produsa de stres si afecteaza mai ales persoanele care lucreaza cu publicul. Cei mai multi cred ca
munca in birouri este lipsita de stres sau cu stres redus, insa lucrurile nu stau deloc asa. Tensiunile
psihice si stresul contactelor inter-umane determind oboseala sau chiar epuizare. Cauzele ar consta
in lipsa de spatiu si de intimitate a locului de muncad, precum si in dificultatea sarcinilor de serviciu.
In general, persoanele care manifesti simptome de oboseald fizici si psihicd au o atitudine
negativistd in relatiile cu ceilalti i resimt o diminuare a respectului de sine.

Formele de manifestare a oboselii sunt foarte diverse si individuale. Ele pot fi generalizate
in patru categorii: manifestari fiziologice, psihice, sociale si in plan profesional (Tab.4).

Tabelul 4. Consecintele oboselii in plan fiziologic, psihologic, social si profesional

OBOSEALA

Consecinte fiziologice | Consecinte Consecinte sociale Consecinte

psihologice profesionale
v' scaderea tonusului v disconfort psihic v' probleme v’ scaderea
v" acumularea unor v tulburarea familiale datorate randamentului
substante toxice motricitatii iritabilitatii v’ cresterea erorilor
v modificari ale v iritabilitate v tulburari de v’ riscul marit de a
pulsului si ale v agitatie integrare in colectivul | comite accidente de
tensiunii arteriale v scaderea de munca munca
v’ scaderea functiilor cognitive v/ costuri economice v’ scaderea
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rezistentei (perceptii, memorie, de refacere motivatiei si a
organismului gandire) satisfactiei pentru
munca

[3, 2004, p. 186].

Prevenirea oboselii

Este foarte important sa se prevind starea de oboseald profesionald pentru ca aceasta nu
afecteazd un singur membru al personalului ci este transmisi si celorlalti. In acest sens, Beth
Blevins arata: ,,Cand un angajat se plange de conditiile de lucru si/sau se indoieste de utilitatea, de
rostul sau de satisfactia muncii sale, aceastd atitudine va avea cu sigurantd influentd si asupra
colegilor sai”. Pentru a nu permite raspandirea acestor simptome, managerii trebuie sd le
recunoasca si s le previna ori de cate ori este posibil. De asemenea, managerul are un rol esential
in gésirea unor corelatii si alternative optime Intre durata perioadelor de munca, durata pauzelor
pentru odihnd, numarul, continutul si momentul introducerii acestor pauze, astfel incat sa se
asigure o eficienta sporitd, un nivel optim al capacitatii de munca si o buna stare a sdnatatii.

Enache 1. sugereazd ca remediile pentru oboseala profesionald privesc atit nivelul vietii
personale, cat si al vietii profesionale. In privinta vietii personale, cele mai eficiente masuri de
combatere a oboselii constau intr-o viatd activa, lipsita de conflicte si tensiuni sau excese. In
privinta vietii profesionale, oboseala poate fi combatuta prin recunoasterea de catre conducere a
importantei luptei impotriva oboselii, insotitda de o serie de masuri ergonomice si psihologice
menite sa asigure un mediu propice pentru desfasurarea activitatii si intarzierea aparitiei oboselii.
De aceea, managerul are un rol esential in determinarea duratei si numarului pauzelor de odihna,
a continutului acestora, pentru a obtine un nivel optim al capacitatii de munca si al starii de sandtate
a angajatilor sai.

Un aspect important este cd oboseala reprezinta un fenomen reversibil, deoarece daca este
urmatd de o perioada de odihna sau de somn, organismul isi reface plenitudinea functiilor sale. Ea
nu este o boala, dar poate avea consecinte temporare asupra organismului precum slabirea atentiel
fatd de munca indeplinitd si fatd de mediu. Este foarte important s prevenim aparitia si instalarea
oboselii cronice. Tabachiu A. clasificd masurile de prevenire in modul urmator:

1. Masuri generale:

e organizarea rationald a regimului de munca si a pauzelor de odihnd avand in vedere
curba randamentului si a oboselii zilnice si sdptdmanale, astfel incat sa se asigure o
eficientd sporitd si un nivel optim al capacitatii de munca, precum si o stare fizica si
psihicd buna. Conform acestui indicator la inceputul zilei si sdptamanii de lucru se
vor efectua munci mai usoare, pentru a permite organismului sa se adapteze la
activitatea de muncd dupd perioada de repaus. De asemenea, la sfarsitul sdptamanii
de lucru se vor planifica activitati mai usoare;

e reglementarea duratei zilei de lucru, a sdptamanii si a concediilor de odihna;

e ameliorarea conditiilor mediului fizic ambiant si a celor de microclimat;

e Imbunatatirea ambiantei psihosociale atat in cadrul grupurilor de munca cat si al
raporturilor ierarhice si de colaborarea intergrupale;

e orientarea, selectia si pregatirea profesionald s fie facute corect.

2. Masuri specifice:

e odihna sub forma de repaus pasiv (somn) sau repaus activ. Repausul activ reprezinta
desfasurarea unei activitati mai usoare si mai atractive care sa aiba un rol compensator
fatd de activitatile profesionale de baza. Repausul activ poate avea loc in timpul
pauzelor de productie, dupa incheierea zilei de munca, la sfarsitul saptdmanii sau in
timpul concediilor [53, p.202].

Traim intr-o perioadd cu multe provocari care genereaza suprasolicitare si stres. Deseori
raspundem sarcinilor pe care le avem de facut si suprasolicitdrii punand si mai multd presiune pe
noi. Din punct de vedere psihologic, oboseala are ca efect irascibilitate, nervozitate, lipsa rabdarii
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etc. Acestea afecteaza modul in care noi ne simtim zi de zi s modul in care ne comportam in relatia
cu persoanele dragi si in relatiile de munca. Pe de alta parte, oboseala ne afecteaza in acelasi timp
randamentul de munca si functionarea cognitiva, deoarece ne scade capacitatea de concentrare, de
atentie, conditioneaza tulburdri de memorie si, ca urmare, facem mai multe erori sau ne scade
performanta in munca. Este important s nu neglijam oboseala, sd nu 11 minimizam efectele, sa
avem un program normal de lucru, iar in cazul aparitiei simptomelor oboselii sd o remediem prin
reglementarea duratei zilei de lucru, a duratei sdptdmanii de lucru si a concediilor de odihna.

Cauzele stresului ocupational

H. Selye (1984) defineste stresul ca pe o stare a organismului supus la actiunea unui stimul
suficient de puternic pentru a provoca fie 0 reactie de aparare, fie o tulburare functionala fie o
leziune organica. Starea de stres defineste un organism care face un efor intensiv pentru a se adapta
unor situatii putin obisnuite. Atunci cadnd mentinerea echilibrului necesitd eforturi compensatorii
deosebite, cand solicitarile atrag sau depasesc limitele resurselor adaptative, cand integrarea
organismului este amenintata, persoana intra in stare de stres.

Ghe. Iosif, A. Tabachiu si Z. Bogathy identificad urmatoarele cauze ale stresului ocupational:
1. Factorii de mediu

® mediul fizic: agenti fizici, chimici (caldurd, temperaturd, vibratii, zgomot, iluminat,

emanatii de fum sau vapori, etc)

® mediul psihosocial (stres relational): calitatea raporturilor cu superiorii $i cu colegii

(competitie, rivalitate), conflictele la locul de munca pot constitui o sursa de stres.
2. Sarcina de munca

® suprasolicitarea: de natura cantitativa sau calitativa (considerarea unei munci ca fiind prea

grea) se asociaza cu comportamente disfunctionale;

® caracterul muncii: munca devine stresantd acolo unde activitatea este repetitiva, putin

stimulativa, rutinierd; plictiseala si dezinteresul diminueaza capacitatea de reactie a
persoanelor;

® pericolul fizic: este o sursa de stres in profesiile de mare risc (minerit, politie, pompieri,

armata etc.);

® responsabilitatile la locul de munca: responsabilitatea fatd de oameni este mai stresanta

decat cea fatd de echipamentele de lucru.
3. Factorul uman

e adecvarea persoanei la locul de munca: inadecvarea determind in timp aparitia starilor de

nemultumire, frustrare, anxietate, depresie;

e ambiguitatea rolului: se referd la lipsa de claritate in ceea ce priveste rolul individului la
locul de munca, perceperea ambigud a sarcinilor profesionale, a obiectivelor si
responsabilitatilor. Aceste persoane resimt o satisfactie minima in activitdtile lor
profesionale, o stare crescutd de tensiune in raport cu munca lor, un sentiment al lipsei de
importantd a muncii prestate, insotite de pierderea respectului de sine;
teama de a nu obtine avansari 1n carierd, teama de sanctiuni,
recompensarea inechitabila a muncii;
accesul scazut la luarea deciziilor in grupul de munca;
posibilitati scazute de exercitare a autoritatii;
lipsa de experientd profesionald;
nesiguranta locului de muncd legata de schimbarile sociale si de progresul stiintific si
tehnic cu aparitia unor noi profesiuni si disparitia altora;

e apropierea de varsta pensiondrii.

Managementul stresului
La inceputul carierei, persoanele sunt obligate sd intre intr-o competitie intensa, pentru a
castiga rapid cAt mai mult si pentru a obtine un statut social cat mai inalt. In primii ani cadrele
tinere au nevoie de securitate, acceptare si recunoastere precum si de integrare in cadrul institutiei.
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Mijlocul carierei este insotit de o serie de deceptii: Incetarea sau franarea avansarii,
restrangerea oportunitatilor. Constatarea atingerii “plafonului” poate conduce la izolarea
indivizilor. Deci sursele de stres sunt legate de obtinerea avansarii, de lupta 1n interiorul institutiei
dar si de tensiunile induse de multe ori de sacrificiul partenerului, in vederea reusitei profesionale

Sfarsitul de cariera cu temerile de a fi depasit de schimbarile tehnologice si noile metode de
conducere precum si pensionarea pot fi o sursa de frustrare, mai mult sau mai putin depasita de
indivizi. La acestea se adauga si stresul cauzat de concedieri si reconversiile in carierd, precum si
cel cauzat de incertitudinea privind unele sume revalorizate ale pensiilor.

Un nivel ridicat al stresului produce o diminuare a performantelor la locul de munca, putand
avea efecte negative, atat la nivel individual, cat si la nivel interpersonal si organizational, moment
in care este necesar un management eficace al stresului. Acesta poate fi aplicat:

1. la nivel individual prin:
- managementul timpului
- exerecitii fizice
- tehnici de relaxare
- Cresterea retelei de suport social
2. la nivel organizational prin:
- selectia corespunzatoare a personalului
- stabilirea de obiective cu participarea angajatului
- reproiectarea posturilor
- imbunatatirea comunicarii in organizatie
- programe de sanatate.

Strategii de coping al stresului

Coping-ul este definit de Lazarus (1984, p. 141) ca fiind ,.eforturi cognitive sau
comportamentale aflate intr-o permanenta dinamica, facute cu scopul de a gestiona solicitarile
specifice, interne sau externe, care sunt percepute ca amenintand sau depasind resursele
persoanei”. Autorul teoriei tranzactionale a dorit sa se delimiteze de abordarile traditionale asupra
coping-ului, facand unele precizari si incercand sa medieze intre unele controverse.

Mai intai, coping-ul este vazut mai degraba ca proces decat ca trasaturd; in acest sens este
relevanta cercetarea lui Snyder si Pulvers (2001), care, desi are marea lipsa cd autorii iau in calcul
doar cele doua mari cai de coping (abordarea directad si evitarea), descrie totusi strategiile,
rationamentele si emotiile pe care o persoanad le pune in practicd sau le resimte in confruntarea cu
stresul, precum si felul in care aceastd fenomenologie se manifesta.

In al doilea rand, se face o distinctie intre coping si mecanismele defensive ale eului (pentru
a folosi denumirea psihanaliticd). Baban (1998) realizeaza un tabel metaanalitic cu diferentele care
exista Intre cele doud forme de confruntare cu situatiile dificile: putem, spune cd mecanismele de
coping sunt procese constiente si subconstiente, permit confruntarea cu realitatea, sunt orientate
spre prezent si viitor, permit exprimarea afectiva si preced sau succed reactia la stres; sau putem
accepta cd mecanismele defensive sunt procese inconstiente, distorsioneaza realitatea, sunt
orientate spre trecut, blocheaza exprimarea afectiva si sunt procese post-afective. Mediind intre
cele doud pozitii, Lazarus & Folkman (1984) afirmd ca mecanismele de coping sunt procese
constiente doar In masura in care au fost de putine ori pand in acel moment folosite, pe cand
exersarea lor indelungata poate duce la instalarea unui oarecare automatism sau chiar la formarea
unui stil preferential de coping.

In al treilea rand, termenul folosit pentru a desemna scopul coping-ului este ,,manage” (a
administra, a gestiona) si nu ,,mastery” (stapanire, artd, pricepere); de aceea coping-ul include a
minimiza, e evita, a tolera si a accepta conditiile de stres, ca Incercare de a lua in stapanire mediul.

In al patrulea rand, autorii teoriei tranzactionale accentueazi faptul ci nu trebuie confundat
coping-ul cu efectele sale; coping-ul Tnseamna efort de a gestiona, incluzand aici tot ceea ce
persoana face sau gandeste, indiferent de cat de bine sau rau merg lucrurile. Aceasta inseamna ca
,Nicl 0 strategie nu este consideratd, in sine, mai bund decat altele [...] caracterul bun, eficacitatea
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Si potrivirea unei strategii sunt determinate numai de cdtre efectele ei in situatia data si de
consecintele ei pe termen lung” [2].

Incid nu existd o opinie ferma si un acord stabil intre cercetatorii din domeniu asupra
controversei dacd putem considera coping-ul drept un stil stabil de reactie personald, in conjuncturi
stresante diferite, sau factorii complecsi care interactioneaza situational fac imposibild predictia
asupra carei strategii de coping o va utiliza un individ. Folkman, Lazarus, Gruen & Delongis
(1986) pleaca de la prezumtia ca procesele de coping prezintd macar o stabilitate moderata de-a
lungul diverselor situatii si astfel, pe termen lung, influenteaza efectele adaptative.

Cercetarile au aratat ca nu este vorba de un tip de personalitate, ci mai degraba de un pattern
comportamental, o mixturd a unui numar de comportamente distincte care tind sd apara impreuna:
agresivitate, dominantd, asertivitate, incredere in sine, orientare spre realizari, impulsivitate,
nerdbdare, ritm rapid, constiinta si presiunea timpului, ordine, alertd permanenta, nivel inalt de
activism, ostilitate agresiva In timpul indeplinirii unei sarcini, tendinta de a experimenta mai multe
conflicte de viatd. Toate acestea se regasesc intr-o vocatie motivationald puternica, tensiune si
abilitati scazute de relaxare in afara mediului ocupational, negare a oboselii, simptome si boala,
urmdrirea insistentd a performantei, iritabilitate la frustrari, dificultatea de a se comuta de la
realizarea unei sarcini, resimtirea mai acuta a stresului, dar si a satisfactiilor. Denumirea acceptata
la ora actuald pentru acest concept este asadar aceea de ,,Type A Behavior Pattern” (TABP) sau
,»Comportament de tip A” (CTA).

Interesul crescut pentru acest tip de comportament este justificat evident de miza sa: studiile
au ardtat cd este legat de producerea bolii coronariene, factor de morbiditate si de mortalitate
important in randul populatiei active. Unul dintre teoreticienii de marca ai CTA, Glass (1977),
sugereazd cd aceastd constelatie psihologica declanseazd un mecanism psihofiziologic cu o
puternica sustinere emotionald, cu efect direct asupra starii de sandtate dar si a functionarii morale,
sociale si la locul de munca al individului.

CTA este un construct multidimensional, care cuprinde trei concepte interrelationate: un set
de credinte despre sine si despre lume; un set de valori care converg spre un nucleu motivational
(a2 munci din greu, dorinta de realizare etc.); si un stil de viatd, de raportare la mediu
(competitivitate, simtul presiunii timpului etc.). Nu trebuie pierdut din vedere cd aceste trei
dimensiuni sunt trei fatete psihologice diferite ale aceluiasi fenomen care ,,functioneaza” in
contexte de viata diverse (Lazarus et al., 1984).

Arderea profesionala

Conceptul de ,,ardere” (burnout) a fost introdus in 1974 de catre psihiatrul american H. J.
Freudenberger pentru a descrie reactia specifica a organismului la stresul de munca, in lucrarea
sa ,,Staff burnout” a descris acest fenomen care la observat la sine si la colegii lui: (surmenaj,
pierderea motivatiei de lucru si a responsabilitatii) si a numit acest fenomen cu metafora ,,ardere”.

H. J. Freudenberger a definit acest simptom de secatuire-parjolire, epuizare, prin triada:

1. retragere, detasare emotionald

2. relatii interumane dezumanizate

3. sentimentul esecului profesional

Selye G. considera ca arderea profesionala apare in rezultatul interiorizarii emotiilor
negative fara posibilitatea de a le exterioriza sau ,,elibera”.

G. A. Marcova mentioneaza ca sindromul arderii - procesul de pierdere in continuu a energiei
emotionale, cognitive si fizice, care se manifesta in simptome de surmenaj emotional, mintal, prin
supraoboseala fizica, prin inhibitia proprie si scaderea nivelului de realizare a serviciului. Aparitia
sindromului arderii se considera ca rezolvarea negativa a stresului la locul de munca.

La sfarsitul anilor 1970, inceputul anilor 1980, datorita unor cercetari sistematice asupra
fenomenului arderii, apare o claritate. C. Maslach (1981) a definit fenomenul ca ,,sindrom al
epuizarii fizice si emotionale, incluzand formarea unor autoevaluari negative, atitudine de
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repulsie fata de activitatea de munca si pierderea capacitatii de compasiune i intelegere a
clientilor”.

Stresul ocupational apare ori de cate ori sarcinile de munca depasesc resursele adaptive ale
angajatilor, 1n timp ce sindromul de epuizare constituie faza finala a dezadaptarii, datorata unui
dezechilibru indelungat intre cerinte si resurse. Stresul nu conduce intotdeauna la atitudini si
comportamente negative din partea angajatilor, in timp ce burnout-ul este asociat de fiecare data
cu asemenea trairi negative. Stresul afecteaza pe toatd lumea, sindromul de epuizare apare doar la
persoanele care si-au inceput cariera intr-un mod foarte entuziast, avand asteptari si obiective
ridicate, dar netmplinite ulterior.

Unul dintre cele mai cunoscute modele explicative ale fenomenului de burnout este cel
elaborat de Maslach si Jackson (1981). Conform acestei abordari sindromul burnout este explicat
prin urmatoarele dimensiuni:

1. Epuizare (extenuare) emotionala - componenta bazala a arderii profesionale si se manifesta
prin senzatia de hipertensionare emotionala, pustictate, cheltuirea totala a propriei resurse
emotionale. Persoana constientizeaza ca nu poate sa se dedice lucrului ca inainte. Apare senzatia
de emotii ,,stopate”, ,,ascunse”; apar simptomele depresiei si in cazuri complicate sunt posibile
eruptiile emotionale.

2. Depersonalizare - prezinta prin sine tendinta de a dezvolta atitudini negative, cinice, reci fata
de alti oameni (beneficiari, colegi, manageri). Contactele devin nepersonificate si formale.
Orientarile negative aparute pot inifial avea un caracter latent si se manifesta printr-o iritare
interioara retinutd, care cu timpul ies la suprafatd in forma de focare de iritare. Lumea
inconjurdtoare apare intr-o lumind negativa si frecvent specialistul Tncepe sd simtd urd fata
persoane cu care impreuna lucra.

3. Reducerea performantelor personale si profesionale - se manifestd prin scaderea
sentimentului de competenta in lucru, sentimentul de micsorare a valorii activitatii personale,
ignorarea responsabilitdtilor de serviciu, limitarea propriilor posibilitati, autoperceptia negativa in
plan personal. Montajul negativ conduce la incapacitatea de a se aprecia adecvat pe sine si
rezultatele propriei munci. Persoana ,,arsa” incepe sa simta, ca in domeniul sdu nu a facut nimic.
Anume in acest moment vine hotdrarea de a pleca din profesia sa, de a gasi o astfel de munca in
care ar putea evita Intilnirea cu alte persoane.

Factorii declansatori:

Factori de personalitate. in cadrul cercetarilor experimentale s-a stabilit ¢ existd conexiuni
intre burnout si variabilele demografice cum sunt sexul, vdrsta si vechimea in munca. Diverse
cercetari au scos in evidentd ca sexul feminin, varsta medie si cea inaintatd, dar si diversitatea
activitatii profesionale au influentd asupra formelor de manifestare a fenomenului.

Printre calitatile de personalitate ale persoanelor predispuse spre ardere profesionalad au fost
identificate: capacitatea de compasiune, umanismul, emotivitatea inaltd, entuziasmul, orientarea
spre comunicare si oameni, de rand cu introversiunea, o oarecare doza de fanatism in profesie si
conformismul sporit, angajamentul competitiv, personalitatile cu un inalt nivel de aspiratie,
impulsivitate, cu puternice sentimente de nerabdare, graba si lipsa de timp. Persoanele implicate
afectiv si responsabile de ceea ce se intdmpla sunt mai expuse riscului de burnout in raport cu cei
care au un control ,,din afara”.

Factori de rol. S-a constatat o legatura directa intre arderea profesionala si conflictul de rol
profesional, situatia de incertitudine in definirea functiilor si responsabilitatilor. Cu o deosebita
fortd distructiva se manifesta situatiile de lipsd de integrare a eforturilor colaboratorilor, de
concurenta si planificare incertd atunci, cand caracterul activitatii solicitd actiuni colective.

Factori organizationali. Arderea profesionala se intalneste mai frecvent in profesiile care
solicita o activitate de comunicare intensa cu beneficiarii — in asa numitele profesii sociale. Un alt
factor organizational — atmosfera morala defavorabild in echipa de munca si dificultatile de
comunicare intragrupale. Cercetatorii au analizat si alte probleme de ordin organizational:
conditiile de munca, structurile de conducere excesiv de birocratizate, remunerarile inechitabile,
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programul de munca supraincarcat sau implicand ore de noapte, climatul socio-psihologic in
colectiv, conflicte in structura ierarhica a grupului etc.
Stadiile arderii profesionale
In urma cercetdrilor s-au constatat trei manifestiri de bazi a sindromului arderii
emotionale.

1. Surmenaj. Dezvoltarea sindromului de ardere emotionald presupune o perioada inalta de
activism, atunci cand omul este incadrat pe deplin intr-o activitate data si atunci apare prima
manifestare a sindromului - surmenajul. Surmenajul este o starea de supraincarcare si
cheltuire a resurselor emotionale si fizice, o stare de oboseald care nu trece dupa somnul de
noapte. Dupa o perioada de odihnd (concediu) aceste manifestari se micsoreaza, insa, odata
cu intoarcerea la locul de munca manifestarile se reintorc.

2. Inhibitia fatd de clienti (pacienti, elevi) si de serviciu. Specialistii care au ardere
profesionala folosesc Inchiderea in sine ca o incercare de a invinge stresorii emotionali la locul
de munci, schimbandu-si empatia fatd de client prin inchiderea in sine (inhibitie). In
manifestarile critice pe omul care are ardere profesionala aproape nimic nu-1 deranjeaza din
activitatea profesionald, nu manifestd emotii nici negative si nici pozitive. Aici se pierde
interesul fata de client, care in viziunea lui este analog cu un obiect neinsufletit si prezenta
clientului uneori este neplacuta.

3. Aparitia simtului ineficientei proprii la locul de munca. Oamenii nu vad nici o perspectiva
in activitatea lor profesionald, scade dorinta de a lucra si se pierde increderea in realizarea
profesionala.

Ce putem face pentru a preveni si reduce efectele burnout-ului?

Trebuie de actionat pe mai multe arii:

Fizica, inclusiv managementul corespunzator al somnului — minim 7 ore pe noapte,
management al odihnei eficiente, s ne relaxam facand activitdti care ne fac placere, sa avem o
alimentatie echilibratd si nu In ultimul rdnd sd facem sport, in conformitate cu posibilitatile si
resuresele noastre fizice).

Mintala - managementul stresului, managementul timpului, al emotiilor, stabilirea unor
scopuri realiste. Trebuie sa ne punem intrebarea: Ce ma ajuta sa-mi reincarc bateriile? Am nevoie
de timp ,,pentru mine”?.

Sociala - impartasirea dificultatilor profesionale cu cei apropiati, pentru a beneficia de
sustinerea lor, exprimarea asertiva In fata superiorilor, apelul la comunicarea eficienta si, nu in
ultimul rand, putem lua in considerare posibilitatea schimbarii locului de munca sau chiar a
carierei.

Iata citeva recomandari pentru modificarea comportului necesar atingerii starii de
bine:

v’ Invitati sa recunoasteti propriile simptome ale stresului si sursa stresului;

v" Faceti o listd cu ceea ce va declanseaza cel mai des accesele de furie — doar daca deja sunteti
constient de cauza care va declanseaza furia, sunteti in masura sa va pregatiti o strategie de
analizare, deoarece nu puteti schimba ceea ce nu cunoasteti;

v" Planificati-va timpul si munca. Faceti in fiecare zi o listd cu ceea ce aveti de facut in functie de
prioritati;

v" Recunoasteti situatiile in care nu puteti schimba nimic si utilizati-va energia in situatiile pe care
le puteti influenta;

v Nu va luati de lucru acasa. Viata personala trebuie separata clar de viata de serviciu, presiunea
de la serviciu trebuie sd ramana la serviciu/birou;

v Invitati sa spuneti “nu pot, nu stiu, am nevoie de ajutor”. Ai nevoie si-ti evaluezi corect
resursele si sa ceri ajutor atunci cand nu poti face fata sarcinilor.

v" Finisati lucrul de care v-ati apucat inainte de a incepe altceva si nu amanati sarcinile pe care vi
le trasati. Sarcinile amanate se strang si ne doboard. Sentimentul de améanare ne urmareste ca o
umbra apasatoare;
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v" Folositi tehnicile de management ale furiei. Exista tehnici simple si usor de aplicat, cum ar fi
sd va acordati o pauza, sau exersati respiratia profunda, dar si tehnici complexe, cu efect
imediat;

v" Folositi empatia — cand o alta persoana este sursa furiei dvs., incercati sa vedeti situatia si din
celalalt punct de vedere si amintifi-va ca oricine poate gresi;

v’ Invatati sa ascultati — uneori lipsa de comunicare duce la situatii confuze;

v" Cultivati o atitudine pozitiva. Folositi umorul, invatati sa radeti de propriile greseli — este cel
mai bun medicament;

v' Respectati pauzele. Mintea are nevoie de relaxare periodica. Eficienta scade daca muncesti fara
intrerupere;

v’ Invitati sa vi relaxati. Reduceti presiunile pe care le puneti voi insiva asupra voastra.

v" Faceti pe ceilalalti sd va cunoasca asteptarile si scopurile, dar totodata, diminuati asteptarile pe
care le aveti de la ceilalti. De cate ori colegii sau prietenii nu se vor putea raporta la asteptarile
noastre, de atatea ori ne vom dezamagi si enerva inutil.

v’ Aveti incredere in dvs. si obtineti increderea celorlalti;

v’ Lasati ca oamenii importanti din viata dvs. sd cunoasca faptul ca doriti sa va schimbati si
acceptati suportul lor;

v" Beti multd apa in timpul zilei. Nu lichide ci apa. Apa ne pastreaza un tonus bun si reuseste sa
ne diminueze stresul;

v' Mergeti pe jos zilnic minim 20 de minute;

v’ Traiti fiecare zi ca si cum ar fi ultima zi din viata dvs. si atunci realizati ca este mai bine si o
traifi intr-un mod pozitiv;

v’ In cazul in care vi vine greu sa faceti aceste lucruri, apelati la serviciul de asistenta psihologica
sau terapie cognitiv-comportamentala.

Si tineti minte: stresul este schimbare, iar in sine nu este nici bun, nici rau.

Evaluarea psihologica a oboselii, stresului ocupational si arderii profesionale

In evaluarea oboselii si stresului ocupational trebuie sa tinem cont de faptul ci principalele
trasaturi de personalitate ce confera vulnerabilitate la stres pentru personalul din organizatii, sunt
urmatoarele :

= tendintele interpretative pe un fond de susceptibilitate crescuta; rigiditate, incapatanare;
= tendinte pronuntate egocentriste, de autoconformare;

= tendinte obsesive si fobice, pe un fond psihic anxios;

= impulsivitate, emotivitate crescuta;

= agresivitate, inclinatie spre violenta.

Astfel, evaluarea acestor dimensiuni ne-ar permite constatarea predispunerii angajatului la
oboseala, stres ocupational si ardere profesionala.

Gradul de oboseald se poate autoevalua prin Testul AGOS (autoevaluarea gradului de
oboseala sdptamanald). Pe o scard cu 7 valori, se bifeaza zilnic, la inceputul zilei (I) si la sfarsit
(S) starea caracteristicd dintr-o listd de 10 perechi termeni-simptome. Astfel, se va putea vedea
dacd se inregistreaza diferente intre inceputul si sfarsitul zilei si pe parcursul unei sdptamani.
Dominanta simptomelor ,,A” va indica un tonus optim. Dominanta simptomelor ,,B” va indica o
stare de obosealad. Pe baza profilurilor zilnice pot fi construite cele saptamanale sau chiar lunare
care vor spune si mai mult daca subiectii suferd sau nu de un sindrom de suprasolicitare nervoasa.

Chestionarul ,,Stiluri de coping” (WOC, Ways of Coping, Folkman & Lazarus, 1985)
a fost generat chiar de creatorii teoriei tranzactionale a stresului cu scopul de a masura stiluri
specifice de coping. Chestionarul exista sub mai multe forme. Cea mai cunoscuta este forma
revizuitd si republicatd in 1988 pentru utilizarea comerciald prin Mindgarden. Exista insa si o
forma care este libera pentru utilizare, pe care ne vom concentra aici. In forma sa liberd pentru
utilizare, chestionarul are 66 de itemi, masurati pe o scald de intensitate a gradului in care fiecare
enunt a fost tipic pentru o situatie stresanti traitd in trecutul apropiat, la munca. In general
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completarea chestionarului incepe cu descrierea in scris, in cateva paragrafe, a situatiei respective

— aceasta are scopul de a re-activa emotiile asociate cu acel eveniment, Tn mintea persoanei care

completeaza chestionarul.

Chestionarul WOC are un numar de 8 scale. Cinci dintre acestea sunt construite in mod
empiric (au fost evidentiate de analiza factoriald), iar alte trei sunt generate rational (pe baza
teoriei). O descriere a scalelor urmeaza:

e Coping centrat pe problema (,,Problem-focused coping”) — defineste acel stil de coping in
care situatia este infruntatd direct prin planuri de actiune, motivatie superioara, mai multa
munca etc.

e Increderea naiva in rezultatul pozitiv (,, Wishful thinking”) — defineste acel stil de coping in
care situatia este evitata direct, Insa emotiile negative sunt combatute prin evocarea unor emotii
pozitive asociate cu cea mai dorita rezolvare a problemei.

e Detasare (,,Detachment”) — defineste acel stil de coping in care situatia este evitatd, uitata,
amanata, minimalizata.

e Cautarea sprijinului social (,,Seeking social support”) — defineste acel stil de coping in care
situatia stresantd este gestionata prin apelul la sprijinul celor dragi, al prietenilor, colegilor sau
altor persoane relevante. Poate presupune cererea activa de sfaturi, discutia despre subiectul
stresant sau pur si simplu compania acestor persoane.

o Centrarea pe aspectele pozitive (,,Focusing on the positive”) — defineste acel stil de coping in
care situatia stresanta este privita ca oportunitate de crestere si de dezvoltare personald; de multe
ori este ocazie pentru creativitate.

e Auto-recriminare (,,Self blame”) — defineste acel stil de coping in care persoana afectata se
cufunda 1n autocritica si tine mai degraba de centrare pe problema, motivele pentru care s-a
ajuns la ea si posibile promisiuni de a nu mai face asa ceva.

e Reducerea tensiunii (,,7ension reduction”) — defineste acel stil de coping in care tensiunea este
redusa fard confruntarea directd a problemei, prin escapism: plecarea intr-o vacantd, abuzul de
mancare, distractie sau diferite substante (alcool, droguri), sau prin modalitati mai putin nocive,
cum ar fi sportul si efortul fizic.

e Izolare (,,Keep to self”’) — defineste acel stil de coping in care persoana afectata se izoleaza de
lumea inconjuratoare, pastrandu-si sentimentele pentru sine si neimpartasindu-le celorlalti,
evitand 1n general oamenii si neexplicandu-le celorlalti cat de rele sunt cu adevarat lucrurile
[23, p.99-100].

Chestionarul de ardere emotionald (C. Maslach si S. Jackson MBI) permite evaluarea a 3
factori:

Extenuarea emotionala — irosirea energiei emotionale si perceperea inadecvarii emotiilor
proprii cu situatia creatd. Este dimensiunea de baza, ce se manifestd printr-un tonus emotional
scazut, indiferenta sau suprasaturare emotionala.

Depersonalizarea — se refera la dereglarea relatiilor cu ceilalti. Se poate manifesta fie prin
dependenta de cei din jur, fie prin negativism si atitudine cinica.

Reducerea realizirilor personale — se poate manifesta fie prin tendinta de autoapreciere
negativa a capacitatilor, realizdrilor, succesului profesional, fie prin limitarea propriilor posibilitati,
obligatii fata de ceilalti. In consecintd, individul se percepe incompetent profesional si incapabil
de a-si atinge scopurile propuse.

Sarcini si activitati de invatare:

1. Care sunt sursele aparitiei starilor si comportamentelor disfunctionale la locul de munca?

2. Numiti si caracterizati formele de manifestare a starilor si comportamentelor disfunctionale la
locul de munca
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Cum putem preveni oboseala la locul de munca? Identificati niste masuri de prevenire a oboselii
Identificati sursele de stres la locul Dmv. de lucru.

Realizati testele propuse pentru a identifica nivelul Dmv. de stres si a identifica strategiile de
coping in situatie de stres.

Elaborati niste recomandari pentru diminuarea oboselii si stresului la locul Dmv. de munca.
Realizati testele propuse pentru diagnosticarea sindromului burnout. Interpretati rezultatele
obtinute.

Identificati sursele Dmv. de prevenire a epuizarii profesionale.
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ANEXE
Anexa 1. Fisa de post
Fisa postului este documentul care formalizeaza angajarea si salarizarea personalului, fiind
obligatorie de semnat de catre titularul postului. Aceasta include:

e denumirea
e departamentul
e codul, conform nomenclatorului de profesii si meserii
e categoria de incadrare
e numele titularului postului
e descrierea sumara a postului
e activitdtile de efectuat
e cerintele postului, contextul postului

Structura unei fise de post
Fisa de post are urmatoarea structura:
I. Titlul postului
e se prezinta denumirea postului (conform cerintelor legale)
I1. Scopul postului
e se precizeaza de ce exista acel post in organizatie
II1. Structura organizatorica (de care apartine)
e se mentioneaza carei structuri organizatorice ii apartine din punct de vedere ierarhic
(departament/ compartiment/birou/atelier/sectie etc.)
IVV. Managerul ierarhic superior
e se mentioneaza ce post are autoritate ierarhica in raport cu postul descris in fisa de post.
V. Competenta minima necesara
1. Educatia minima necesara
e canivel (care este nivelul minim de studii necesare — elementare, medii etc.)
e ca specialitate (care este calificarea/specializarea obtinuta prin educatie necesara pentru
ocuparea postului)
2. Experienta minima necesara:
e 1n munca (cati ani Tn munca sunt necesari pentru ocuparea postului)
e 1n specialitate (cati ani 1n specialitate sunt necesari pentru ocuparea postului)
¢ in management (cati ani in conducerea unei echipe sunt necesari pentru ocuparea postului)
e in organizatie (cti ani sunt necesari sa lucreze in organizatie pentru ocuparea postului)
3. Calificari/Specializari/Instruiri minime necesare
e se mentioneaza calificarile/specializarile/ instruirile necesare pentru ocuparea postului —
sunt altele decat cele dobandite prin educatie. Ca exemplu: cunoasterea utilizarii unui
anumit program de computer, calificarea de a utiliza un anumit utilaj, specializarea intr-
0 anumita tehnologie etc.).
4.  Abilitati si deprinderi, insusiri fizice si psihice minime necesare
e se mentioneaza care sunt acestea ca tip si ca nivel.
VI. Principale atributii
e se prezinta sintetic atributiile necesare atingerii scopului postului (care sunt principalele
activitati realizate de persoana care ocupa postul astfel incdt sa fie atins scopul pentru
care existda postul)
VII. Relatii organizatorice
e Relatii de autoritate ierarhica (pe cine are subordonati)
e Relatii de autoritate functionala (pe cine are subordonati pe o anumita problema/ pe un
anumit domeniu)
e Relatii de autoritate de stat major (pe cine poate inlocui)
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e Relatii de reprezentare (cu cine poate interactiona din afara organizatiei si pe ce probleme
poate reprezenta organizatia)
e Relatii de cooperare (cu cine colaboreaza in mod direct)
e Relatii de control (pe cine poate controla in mod direct)
VIII. Autoritate si decizie
e sc mentioneaza ce autoritate are postul (ce tip si volum de resurse poate mobiliza direct),
ce poate decide si in raport cu ce, pe ce probleme si in ce limite poate decide.
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1. Numele si prenumele

2.

Anexa 2. Mostre de fise de post
FISA POSTULUI
Psiholog scolar
(Aprobat de Consiliul metodic al DGETS la 24 martie 2011, procesul verbal 4)

Functia: psiholog scolar
a) locul si data nasterii
b) domiciliul
c) studii

a) formare continua (reciclare, stagii, cursuri postuniversitare, masterat, doctorat etc.)

b) grad didactic
¢) vechimea in munca
d) vechimea in functii

Obiectivele specifice ale activitatii de munca:

elaborarea planului individual de activitate;

pregatirea minutioasa si desfasurarea fiecarei activitati planificate;

participarea la adaptarea continutului si a metodelor de Insusire a programelor instructive
efectuarea analizei psihologice a situatiei sociale de dezvoltare 1n institutiile de
invatamant, stabilirea problemelor de baza, determinarea cauzelor aparitiei lor si a cailor
de solutionare a acestora;

realizarea profilaxiei sandtatii mentale si sociale, in dezvoltarea intelectuald, emotionald
si personald a copiilor;

contribuirea la dezvoltarea intelectuald integra a copiilor la fiecare varsta, formarea
aptitudinilor de autoeducatie si autodezvoltare;

acordarea ajutorului colectivului pedagogic in armonizarea climatului social-psihologic
din institutiile de invatdmant;

participarea in comun cu cadrele didactice si managerii scolari la pregdtirea, desfasurarea
activitatilor psthopedagogice (consilii, conferinte, mese rotunde etc.);

acordarea ajutorului specializat parintilor (tuteld, curateld) in procesul educatiei,
dezvoltarii si a formarii personalitatii integre si armonioase a copilului;

contribuirea la asigurarea activitatii cadrelor didactice din institutiile de invatdmant cu
materiale stiintifico-metodice din domeniul psihologiei;

contribuirea la dezvoltarea stiintei psihologiei prin rdspandirea si implementarea in
practica institutiilor de invatamant a realizarilor din domeniul psihologiei, prin sustinerea
cu responsabilitate a rolului psihologiei in societate;

respectarea programul de lucru conform Codului Muncii al RM.

Relatiile de munca:

lerarhice:

- Directorul general al DGETS, mun. Chisinau;
- Directorul institutiei.

Functionale:
Specialist principal responsabil de activitatea serviciului psihologic, CMM, mun. Chiginau.

Responsabilitati, obligatiuni, sarcini specifice postului de munca:
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respecta actele normative ale activitdtii serviciului psihologic din institutie (conform
regulamentului);

respectd codul deontologic si etica profesionala;

completeaza si pastreaza documentatia in conformitate cu cerintele si recomandarile de
rigoare;

contribuie la crearea unui climat psihologic favorabil in instituia preuniversitara, la
diminuarea situatiilor de conflict, acordd ajutor corpului didactic in solutionarea
problemelor vizand dezvoltarea psihica, emotionald, comportamentul copiilor etc.;
poarta raspundere de calitatea si precizia examinarilor psihologice, de aplicarea testelor
si formelor de interviu realizate. Psihologul nu va divulga cheia interpretarii testelor
copiilor, parintilor, pedagogilor, persoanelor straine domeniului psihologiei;

poarta raspundere de modul de realizare a consilierii psihologice si a orientarii scolare;

e responsabil de modul de organizare si desfasurare a activitatilor de psihoprofilaxie, de
remediere §i instruire psihologica;

informeaza administratia institutiei, parintii, tutorii despre carentele depistate la elevi;
oferd informatii strict necesare individului. Psihologul nu va oferi informatie, care ar
putea agrava starea individului; manifesta obiectivitate si corectitudine profesionala.
protejeaza confidentialitatea tuturor informatiilor adunate in timpul activitatii
profesionale. In situatiile justificate de lege, sau in cazul unei iminente vitamari fizice,
unei posibile crime, psihologul este obligat sa furnizeze informatii confidentiale, fara
consimtamantul celor vizati;

este obligat sa depisteze caracterul clinic al problemelor copilului, sa-1 directioneze la
specialistul de profil si/sau la centre specializate pe langa DGETS, Ministerul Educatiei
Sau nonguvernamentale;

prezintd planul si raportul de activitate managerului institutiei, specialistului principal,
responsabil de serviciul de asistentd psihologica;

prezinta, la eliberarea din functie toata documentatia managerului principal al institutiei.
Toata informatia legata de activitatea de psihoprofilaxie, psihodiagnostic, de dezvoltare
si remediere trebuie sd ramana in scoald (materialul brut si actele de documentare legate

de el).

Competentele postului de munca:
a) Cunostinte in legituri cu domeniul muncii:

cunostinte in domeniul psihologiei si psihopedagogiei (Psihologia varstelor, Consiliere
psihologica, Psihodiagnostic, Psihologia pedagogica);
cunostinte de utilizare a calculatorului (Word, Power Point, Excel, Internet etc.).

b) Abilititi:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

de comunicare;

de prezentare;

de realizare a examinarilor psihologice;

de consiliere psihologica;

de planificare, organizare si desfasurare a sesiunilor de training;
de organizare si participare in lucru de echipa.

c) Stilul de munca:

orientarea spre valorile general umane si spre cerintele actuale ale vietii cotidiene;
respectul demnitatii umane;
responsabilitate profesionala;
empatie si receptivitate la problemele socio-umane;
confidentialitate;
initiativa i perseverenta,
obiectivitate;
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e crestere profesionala;
e adaptabilitate la sarcini de lucru schimbatoare;
e rezistentd la sarcini repetitive.

Pregaitirea necesara postului de munca:
e de baza: studii superioare;
e complementare: cursuri speciale de formare continuda in domeniu: psihopedagogie,
metodica predarii disciplinei la care presteazd asistenta metodica, utilizarea
calculatorului.

Salarizarea:
Categoria:
Spor la salariu:
Spor pentru vechimea Tn munca:
Prima lunara:

Specialist principal, metodist responsabil de disciplina:

(Numele, prenumele) (semnatura)
(Data)
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FISA POSTULUI
DIRECTOR DE RESURSE UMANE
(Aceasta Fisa de Post-model a fost publicata in Psihologia Resurselor Umane, nr 2 / 2003)

I. DEFINIREA POSTULUI: Director de resurse umane
POZITIAIN COR :
OBIECTIVUL SPECIFIC AL POSTULUI:
Aplica politica de personal a companiei
=  Asigurad necesarul de personal al departamentului
= Asigura un cadru definitoriu pentru mentinerea unor relatii bune Intre conducere si
angajati
= Intocmeste rapoarte privitor la situatia personalului din departament

II. INTEGRAREA IN STRUCTURA ORGANIZATORICA:
A. Postul imediat superior: Directorul general adjunct
B. Postul imediat inferior: Inspectorii de personal, contabil, inspector protectia muncii si
protectie civild, maistru instructor atelier scoala
C. Subordoniri:
Are 1n subordine: Inspectorii de personal
Este inlocuit de : Inspector de personal
Inlocuieste pe: nu este cazul
D. Relatii:
e lerarhice : Director General, Director Executiv, Director Economic, Director
Productie, Director Comercial
o Functionale : Cu toti angajatii societatii, fosti angajati, sefi de birouri si sectii,
directori, precum §i persoane care doresc sd se angajeze in cadrul societatii,
inspectori ai ITM, etc.
Redistribuirea temporard pe alte posturi de munca este posibild numai in cazuri de
fortd majora si pe baza unei instruiri prealabile, cu acordul scris al conducerii.
E. Relatii de competenta si semndtura:
» utilizeaza resursele financiare ale companiei in scop de recrutare de personal, in
limitele de buget convenite
= poate recruta personal propriu in limitele bugetului
= decide asupratreptelor individuale de remunerare/ salarizare, in conformitate cu grila
inuz
= poate penaliza personalul cu abateri grave de la normele de conduita cuvenite

Il SARCINILE SI RESPONSABILITATILE POSTULUI DE MUNCA:

Planifica, organizeaza si supervizeaza activitatile de resurse umane

Organizeaza si coordoneaza intreg procesul de recrutare si selectie de personal pentru posturile vacante,
aprobate de conducerea Intreprinderii

Asigura anunfarea la AJOFM a locurilor vacante, precum si in presd, in incinta Intreprinderii si
stabileste data concursului

Participa la trierea CV-urilor, intervievarea si testarea candidatilor si se asigurd de corecta desfagurare
a concursurilor scrise; comunica rezultatele candidatilor, facand parte din comisia de incadrare si
promovare a personalului

Asigura interpretarea corecta si aplicarea politicilor de personal ale firmei

Urmadreste si raspunde de activitatea de stimulare a personalului, prin premii §i sanctionarea
persoanelor, conform normelor legale si prevederilor CCM

Planifica si coordoneaza orientarea noilor angajati pentru a facilita integrarea acestora in organizatie,
urmarind la anumite perioade evolutia acestora, din punct de vedere a performantelor profesionale si
adaptabilitatea acestora la cerintele societatii

Elaboreaza Programul de instruire conform solicitarilor sefilor de compartimente si raspunde de
organizarea cursurilor de perfectionare interne si externe, conform acestuia

Tine evidenta documentatiei necesare a activitdtii biroului, privind salarizarea, asigurarile sociale,
fluctuatia de personal, angajari, promovari, transferuri, plecari din societate

Controleaza activitatea de evidentd a carnetelor de munca, inregistrarea tuturor actelor la ITM, a
contractelor individuale de munca, prestéri servicii, evidenta concediilor medicale, pontajul, verifica
corecta Intocmire a dosarelor de pensionare, conform legislatiei in vigoare
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Coordoneaza realizarea si implementarea unui sistem de evaluare a performantelor profesionale ale
angajatilor

Coordoneaza activitatea de reactualizare a figelor de post

Coordoneaza activitatea de evidenta militara, aparare civild si BDS, precum si pe cea de protectie a
muncii

Realizeaza si raporteaza o serie de situatii cerute de conducerea societatii, privind structura personalului
pe diverse categorii de varsta, sex, socio-profesionale, fluctuatia de personal, absenteismul, cauzele
acestora, etc.

Coordoneaza activitatea de organizare la nivel de societate, urmarind modificarile in structura la
organigrama si RI

Participa la solutionarea conflictelor de munca si plangerilor angajatilor si mentine o legatura stransa
cu reprezentantii sindicatelor

Elaboreaza proceduri de lucru in cadrul biroului, privind principalele activitati de resurse umane
(recrutare si selectie, planificarea resurselor umane, instruire, evaluarea performantelor profesionale)
si se asigura de respectarea acestora de catre Intreg personalul biroului

Rezolva prompt cererile venite din partea celorlalti angajati si le trateaza nediscriminatoriu
Coopereaza cu ceilalti angajati ai biroului §i ai societatii, colaboreaza cu onestitate cu acestia
Mentine la standardele unei bune functionari, aparatele din dotare si anunta orice defectiune Oficiului
de Calcul

Executa calitativ si la termen sarcinile de serviciu

Pastreaza confidentialitatea rezultatelor obtinute

Vegheaza la respectarea normelor de tehnica securitatii muncii

Respecta normele de securitate, impuse de societate

Se achita la timp de toate responsabilitatile ce-i revin pe domeniul financiar-contabil

Respecta programul de lucru, conform normelor interne ale societatii

Respecta metodologiile de lucru ale domeniului sdu de activitate si procedurile de sistem si de lucru,
existente in cadrul societatii si urmareste ca intreg personalul din subordine, sa le cunoasca si sa le
respecte

Analizeaza periodic indicatorii calitatii proprii compartimentului §i urmareste implementarea actiunilor
corective

Efectueaza instructajul periodic, in domeniul protectiei muncii si PSI

Urmareste repartizarea elevilor practicanti, pe locuri de munca

Realizeaza studii de previziune privind dinamica Departamentului de Resurse Umane din cadrul
companiei

Consiliaza managerii privitor la relatiile cu angajatii, problemele juridice ale negocierilor cu liderii
sindicali etc.

Consiliaza managerii pentru perfectionarea pregatirii profesionale

Stabileste un contact permanent cu reprezentantii angajatilor

Supervizeaza respectarea normelor de protectia muncii §$i comunicarea rezultatelor controalelor
managerilor

Supervizeaza intrefinerea bazei de date a angajatilor

Participa in echipa de expertizare a accidentelor de munca

Prezenta fisa contine sarcini minime, alte probleme aparute in cadrul sectorului pe care il conduce

urmand a fi rezolvate operativ astfel incat rezultatele activitatii personalului pe care il are in subordine sa
fie in concordanta cu cerintele sarcinilor de productie.

v. CONDITIILE MATERIALE ALE MUNCII
calculator
telefon
fax
Xerox
V. PREGATIREA NECESARA POSTULUL:
e De baza : Facultatea de Psihologie sau Facultatea de Stiinte Economice sau Politehnica
o De specialitate : specializare in psihologia muncii si organizationale dobandite prin absolvirea
Facultatii de Psihologie, Masterat in Managmentul Resurselor Umane sau Psihologia Muncii
si Organizationala
e Cursuri speciale: de legislatia muncii

VL. EXPERIENTA NECESARA OCUPARII POSTULUI:
147



Postul de Director de personal poate fi ocupat de orice persoana cu o pregatire corespunzatoare si
care are cel putin 3 ani vechime in domeniu.

VII. ACOMODAREA CU CERINTELE POSTULUI DE MUNCA

1. Pentru o persoana debutanta in profesie 6 luni
2. Pentru o persoana experimentata, acomodarea cu postul se realizeaza in 3 luni

VIII. COMPETENTELE LOCULUI DE MUNCA:

XI.

cunoaste si respecta prevederile din Manualul de Asigurarea Calitatii

cunoaste prevederile Contractului Colectiv de Munca

cunoaste prevederile Contractului Individual de Munca

cunoaste si respecta prevederile Regulamentului de Organizare si Functionare

cunoaste si respecta prevederile Regulamentului de Ordine Interioara

poseda experienta si capacitate profesionalza corespunzatoare postului

cunoaste activitatea si legislatia in vigoare specifica compartimentului

trebuie sd posede cunostinte de psihologie organizationala si diagnoza

cunoaste un editor de text pe calculator

trebuie si stie sa opereze cu o bazi de date (Excel, FOX, Access)

trebuie sa stie sa utilizeze programul Power Point

trebuie sd cunoasca un program statistic de prelucrare a datelor (SPSS, Statistica, Statview)
cunoaste legislatia de personal in vigoare

poseda cunostinte si deprinderi de editare texte, operare cu o baza de date, statistica

poseda aptitudini de interelationare, capacitatea de a intelege comportamentul uman, de a
conduce si de a motiva oamenii

poseda aptitudini de planificare, organizare si control al activitatii de luare de decizii, inifiativa

CONDITIILE POSTULUI DE MUNCA

1. Program : 8 ore; se pot face si ore suplimentare cand situatia solicita acest lucru

2. Natura muncii : munca este atat individuala cat si de grup

3. Deplasiri: obisnuit, deplasarile privesc aria de acoperire a companiei. Uneori, unele
actiuni organizate de companie presupun deplasari la distante mai mari.

SALARIZARE:
Salarizarea este in conformitate cu prevederile interne ale societatii.
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Anexa 3. Model de scrisoare de motivatie/intentie

Stimate Domnule/Doamna,

Va adresez aceasta scrisoare de intentie ca raspuns la dumneavoastra pentru
postul vacant pe care il aveti in compania /institutia dvs.

Am absolvit Facultatea de si consider ca in anii de
studiu am acumulat multe cunostinte in . Astept cu nerabdare sa aplic in practica

aceste cunostinte, combinate cu abilitati utile domeniului si, implicit, postului oferit.

Sunt o persoana cu aptitudini foarte bune de comunicare, dinamicd, responsabila, hotarata,
interesatd in perfectionarea profesionala in domeniul . Imi doresc si vreau sa am
sansa de a lucra in compania dumneavoastra, unde asi putea sa-mi pun in evidentd abilitatile
intelectuale si experienta acumulata (conform CV anexat) pentru a indeplini sarcinile si scopurile
organizatiei, cat si pentru dezvoltarea carierei personale.

Daca veti considera cd motivatia si calificarea mea sunt conforme cu asteptarile Dvs. pentru
obtinerea unui loc in cadrul companiei dumneavoastra, sunt disponibil/a in orice moment pentru a
fi contactat/a in vederea discutarii detaliilor unei posibile colaborari.

Va multumesc,

Prenume Nume

Scrisoare de intentie - model
Prenume Nume

Adresa
Mail
Telefon
in atentia Domnului-Doamnei Prenume, Nume, functia
SC NUMELE COMPANIEI SRL
Sediul social companie
Stimate Domn,
Numele meu este ....... si va adresez aceasta scrisoare de intenfie ca raspuns la anuntul
dumneavoastra pentru postul vacant de........ publicat In.............
Fiind absolvent al Facultatii de......... am acumulat in timpul anilor de studiu multe cunostinte in
domeniile.........coeeuiriiniiiiiiie pe care astept cu nerabdare sa le pot pune in
practica.

Sunt o persoand comunicativa, dinamicd, hotdrata, cu mare putere de concentrare, sociabild, care
poate face fata oricarei provocari, interesat de o continuad dezvoltare profesionald, caracteristici
personale pe care imi doresc sa vi le arat. Sansa de a lucra alaturi de dumneavoastra mi-ar da ocazia
sda-mi pun in evidenta capacitatile intelectuale si experienta acumulata (conform CV anexat) pentru
a indeplini sarcinile si scopurile companiei cét si pentru dezvoltarea carierei

mele.

In speranta cd am castigat increderea dumneavoastra, va mulfumesc pentru atentia acordati si sper
sd va pot oferi mai multe detalii in cadrul unui interviu.

Cu respect ,
Prenume, Nume
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Anexa 4. Integrarea personalului in colectivul de munca

CUVANT DE BUN VENIT!

Va urdm bun venit in cadrul institutiei noastre si ne bucurdm sa lucram cu dumneavoastra.
Speram ca va face placere aldturarea de echipa si va asiguram cd munca pe care o depuneti are o
deosebita importanta pentru noi si contribuie la indeplinirea obiectivelor si implicit la succesul
institutiei.

Speram ca veti gasi util acest program de orientare, atat din punct de vedere informativ cat
si prin prisma prezentarii oportunitatilor puse la dispozitie de institutia noastra. Intentia noastra
este de a va face cunoscute cele mai importante informatii si de a va oferi un ghid in integrarea
dumneavoastra in mediul de munca.

Permiteti-mi s va urez cu aceasta ocazie o cariera de succes, cu multe satisfactii, in cadrul
institutiei noastre.

Cu stima,
Nume Prenume
Director General / Secretar General

ANGAJATUL NOU ... LISTA DE VERIFICARE

Nr. intrebiri utile Bifati
1. | Ati urat Bun venit?
2. | Aticonstruit increderea pentru a oferi tot ce se poate Tn munca pe care

0 va depune?

3. L-ati facut sa se simtd important?

4. | Ati facut un tur al institutiei?

5. I-ati facut cunostinta cu alti colegi din departamentul in care va lucra
si alte departamente?

6. I-ati explicat sarcinile si responsabilitatiel?

7. I-ati explicat politicile si procedurile institutiei si cum se aplica?

8. | V-ati asigurat daca a inteles de la bun Inceput cui raspunde si care
este scala ierarhicd in care el se pozitioneaza?

9. I-ati asigurat o perioada de training si l-ati informat cat dureaza
instruirea si cat dureaza perioada de proba?
10. | I-ati explicat care sunt standardele de performanta si cum se face

evaluarea rezultatelor?

PLAN DE INTEGRARE - PRIMA ZI DE SERVICIU
Principalul obiectiv al primei zile este stabilirea unui climat pldcut in grup, prezentarea
noului angajat si asigurarea de informatii s1 documente esentiale pentru acesta, astfel incat el — ea
sa poata incepe sa se orienteze in spatiu si in ce priveste rolul lui.
Rolul supervizorului
1. Oferirea de informatii esentiale despre spatiul de lucru si roluri:
e Prezentarea noului angajat colegilor si personalului.
e Aranjarea unui tur al departamentului pentru noul angajat.
e Organizarea unei ceremonii de ,,bun venit”, cum ar fi ceai §i prajituri, petrecere cu grupul
la sfarsitul sdptamanii.
e Programati si participati la Intalnirile cu persoanele cele mai importante din departament.
e Folositi o lista pentru a va asigura ca sunt explicate procedurile administrative importante.
e Conduceti noului angajat la locul unde se realizeaza ecusoanele sau alte acte necesare
identificarii sau accesului in cladire.
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e Explicati si demonstrati (dacad este cazul) procedurile din biroul respectiv, inclusiv cele
referitoare la fotocopiere, imprimare, primirea si distributia corespondentei si legaturile
telefonice interne.

e Alocati timp pentru discutarea noii pozitii, responsabilitatilor cheie si asteptarilor dvs

e (rearea unei atmosfere care sa incurajeze punerea intrebarilor si invatarea.

e Asigurati-va ca se respecta politicile de personal si practicile relevante.

e Explicati politicile legate de conditiile de angajare, beneficii, pauze, concedii medicale,
fluturasi de salariu si pensii.

e Informati cu privire la securitate, inclusiv accesul 1n cladire si la computere.

2. Asigurati-va ca noul angajat este informat despre:

Protectia muncii si mediul de lucru: Institutia Tncearca sa asigure un mediu sigur §i sanatos
pentrui angajati sai, si vizitatori. Asigurati-va ca fiecare nou angajat a completat formularul de
integrare si a fost prezentat personalului care se ocupa cu protectia muncii si a fost informat cu
privire la paginile web si manualele de protectia muncii.

Sanse egale de angajare si egalitate: sprijind scopurile institutiilor referitor la crearea unui mediu
de lucru si Invatare unde sd nu existe discriminare si hartuire §i care sd asigure o reprezentare
corecta a ambelor sexe.

Confidentialitatea: institutia ia Tn considerare confidentialitatea informatiilor personale si de
sandtate ale fiecdrei persoane. Asigurati-va ca personalul nou a citit politica institutiei privind
confidentialitatea datelor personale si cd i s-a comunicat ca poate afla detalii de pe pagina web.

3. Realizarea unei tranzitii de succes catre mediul institutiei:

e Explicati politica de utilizare a computerelor.

e Organizati parole pentru computere si acces la email prin serviciul IT.

e Prezentati pagina web a institutiei fiecarui angajat si prezentati legaturile folositoare pentru
informatile si serviciile organizatiei.

e Organizati accesul la mesaje vocale si detalii n cartea de telefon a institutiei.

e Demonstrati modul in care se acceseazd paginile web si serviciile online ale
departamentului.

e Explicati accesul IT de la distantd pentru personal.
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Anexa 5. Motivele pentru care angajatii se simt demotivati
(https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/motivarea-angajatilor/)

Exista nenumarate motive care determina demotivarea la locul de munca si moral scazut si
variaza in functie de individ. Iata opt dintre cele mai frecvente motive pentru care oamenii isi urasc
slujba:

A. Nesiguranta locului de munca
Securitatea locului de munci este cel mai important factor in motivatia angajatilor. in cazul in care
Un angajat se afla intr-un loc de munca consumabil sau lucreaza intr-o companie instabila, el poate
depune efortul necesar pentru a-si primi salariul in continuare. Restul energiei sale va fi cheltuit
pentru actualizarea CV-ului, barfa cu colegii de munca, cautarea unui loc de munca mai stabil in
alta parte si planificarea saltului sau.
B. Lipsa progresului
Majoritatea angajatilor se simt fericiti atunci cand existd un potential continuu de invatare in
compania lor si au un sentiment de crestere in cunostintele si abilitatile lor. Chiar si progresul sub
forma de mici realizari la locul de munca sunt declansatori ai motivatiei. Daca, pe de altd parte,
angajatii se simt neinspirati si stagnanti, entuziasmul si angajamentul lor vor scadea.
C. Micromanagement

Micromanagementul poate fi definit ca un stil de management caracterizat prin faptul ca
managerul observa indeaproape (excesiv) si supravegheaza munca angajatilor sau subordonatilor
sdi. Managerul nu poate Tnsemna nici un prejudiciu prin microgestionarea sa; cu toate acestea,
poate fi iritant si deranjant pentru angajatii sdi. Motivul este cd le spune cd nu are incredere in
judecata lor si, prin urmare, contribuie la pierderea motivatiei.

D. Lipsa de recunoastere
Cand angajatii nu sunt recunoscuti pentru o treaba foarte bine facuta sau eforturi imense pe care
le-au depus pentru un proiect, ei devin demotivati. Isi pierd interesul si poate ci nici nu vor si
incerce sd gandeascd inovativ, sd facd o munca suplimentara sau chiar sd-si indeplineasca rolul
doar cu sentimente de obligatie si energie, deoarece superiorul lor nu pare
sd-1 pese sau sa observe munca grea si devotamentul.

E. Cereri nerealiste
Managerii ambitiosi pot plasa sarcini grele de munca pe umerii angajatilor lor. Desi mentinerea
personalului la standarde inalte nu este un lucru rau, el devine rau atunci cand managerii trec peste
linie fiind prea exigenti. Solicitarea angajatilor sa realizeze ceea ce este cu adevarat imposibil sau
insistarea pentru finalizarea proiectelor in weekend reduce productivitatea angajatilor.
F. Colegi de munca neplacuti
Cercetarile efectuate de Gallup arata ca prietenia stransa la locul de munca determina o crestere
cu 50% a satisfactiei angajatilor, in timp ce a avea un prieten apropiat la locul de munca a crescut
probabilitatea de angajare In munca de sapte ori. Asadar, ne putem imagina care ar fi rezultatul
unei intimidari sau a unor colegi de munca intimidatori sau altfel nepldcuti sau conflictuali. Chiar
daca slujba este bine platitd si oferd oportunitati pentru cresterea carierei, dacd exista colegi care
te vorbesc pe la spate, rezultatul ar fi dezinteresul si stresul.
G. Plictiseala

Muncitorii din genul Y sunt cunoscuti pentru cautarea unui loc de munca care ii satisfac si ii inspira
personal, dar nu sunt singuri. 55% dintre lucratorii din Gen X si Y cred cd gésirea unui loc de
munca care sd Indeplineascd personal merita sacrificii in salariu.

H. Comunicare ineficienta
In absenta informatiilor, zvonurile prospera. Angajatii ajung si ghiceascd, derutati si frustrati.
Daca nu existd o cale de a comunica conducerii pentru clarificare, aceasta devine si mai grava.
Comunicarile clare din intreaga organizatie nu numai ca asigurd un loc de munca eficient, dar au
si un impact major asupra moralului si increderii angajatilor.
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Anexa 6. 10 Metode de a motiva angajatii

1. Recunoasteti realizarile colegilor
Motivatia angajatilor se imbunatateste semnificativ atunci cand munca lor este cunoscutd si
recunoscutd de cétre superiori. Firmele mici si mijlocii pot lua pasi mici pentru a aprecia si a
recunoaste munca angajatilor. Cu mici gesturi, poti demonstra ca iti pasa de angajatii tai, si de
contributiile acestora. Astfel de gesturi cresc moralul salariatilor si daca implementati un sistem
prin pot avea rezultate importante.
Iata cateva exemple prin care puteti aprecia munca personalului:

e Trimiteti o scrisoare de multumire (https://leaveboard.com/ro/modele-cereri/mesaje-

multumire-angajati/)

o Sarbatoriti 3 ani de munca impreuna

o Invitati colegul la o cafea sau la pranz

o Oferiti cateva zile libere

o Organizati o petrecere pentru proiectul reusit.

2. Investiti in dezvoltare profesionala si personala

Angajatii care au oportunitatea de a Tnvata continuu si sunt provocati in locul de munca de catre
manageri s devind mai buni sunt motivati de un sentiment de realizare si dezvoltare personala.
Aceasta provocare poate fi s accepte un rol diferit, sa gestioneze un proiect nou, sau mai valoros,
sau sa reprezinte firma si sa vorbeasca in fata publicului, desi colegul nu a mai facut acest lucru in
trecut.

Angajatii a caror munca le permite sa contribuie la o cauza mai mare in care cred sunt condusi de
un sentiment mai mare de realizare si scop, ceea ce ajuta si la cresterea Increderii personalului in
propriile abilitati.

Un alt exemplu prin care acestia pot sd se dezvolte la locul de munca este acela de a prelua
activitatile de management. Lasati-i pe acestia sa conduca: in timpul intalnirilor si ori de cate ori
este posibil, lasati un alt membru al echipei sd@ conducad conversatia si subiectele discutate. Nu
numai cd isi pot impartasi opiniile si pot fi auziti in acest fel, dar sunt motivati sa-si faca cuvintele
si ideile sa se intdmple dupa aceea.

Totodatd ajutati-i sa continue sd invete: oferiti-va sa platiti o parte din costurile scolarizarii sau
trimiteti-i la cursuri de formare profesionald. Prin educatie, increderea si motivatia acestora va fi
la alt nivel (https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/dezvoltarea-angajatilor/).

3. Construiti un mediu de lucru pozitiv si sanatos

O experienta placutd la locul de munca creste atat productivitatea angajatilor dar si motivarea
acestora. Un mediu de lucru in care angajatii au un sentiment de apartenenta si simt ca contribuie
la succesul firmei. Pentru a crea un mediu placut de lucru trebuie sd luati in considerare o serie de

aspecte:
o Corectitudine. Tratamentul corect fata de toti angajatii contribuie la generarea increderii in
organizatie

« Pozitivitate. Acest aspect joaca un rol important in succesul afacerii dvs., motiv pentru care
este atit de important sd gasiti modalitati de a aduce pozitivitate in toate interactiunile echipei
dvs.

o Pauze regulate. Angajatii nu sunt niste masini. Acestia au nevoie sa-si recalibreze mintea.
Luarea unei pauze la fiecare ord sau doua are efecte pozitive asupra corpului si mintii
angajatului si, astfel, asupra companiei.

e Echilibrul dintre viata profesionald si cea privati: o organizatie care are o culturd
organizationald care acordd prioritate echilibrului dintre viata profesionald si cea
profesionald produce o motivatie sporitd si o fericire si o satisfactie generala la locul de
munca (https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/echilibrul-munca-viata-privata/)
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o Traditii si ritualuri la locul de munca: oferiti angajatilor dvs. ceva spre care acestia sd
tinteascd, ceva care este unic locului lor de munca. Creati obiceiuri in birou pe care angajatii
le pot numi ale lor. Aceasta bucla de feedback pozitiv ii motiveaza pe toti membrii echipei.

o Securitate si certitudine. Nivelurile ridicate de incertitudine din organizatie fac cd angajatii
sd se simtd nesiguri si amenintati. Acest lucru are un efect negativ asupra performantei
angajatilor si asupra nivelurilor de productivitate.

4. Promovati flexibilitatea la locul de munca

Cand vine vorba despre Generatia Z, flexibilitatea la locul de munca este un factor foarte
important, urmat de salariu. Fii flexibil cu privire la locul de munca, cand lucreaza si cum
functioneaza si vor fi extrem de motivati.

O companie flexibila este o companie ce permite recuperarea unei ore pierdute, una care iti permite
sa lucrezi de acasa, sau daca trebuie sa pleci la birou, poti sa pleci. Flexibilitatea poate fi si in orele
de lucru. Nu conteaza daca incepi foarte devreme sa mai tarziu, fiecare din noi are anumite ore in
care este productiv. lar un manager flexibil va intelege si accepta acest lucru, atit timp cat treaba
este finalizata.

5. imbunitititi dinamica echipei

Modul in care lucrezi, relationezi, rezolvi probleme, colaborezi si socializezi in echipa are un rol
important cu privire la motivatie si satisfactia jobului. Colegii de echipa pot fi diferiti, insa daca
aveti aceleasi valori profesionale si lucrati in a crea lucruri Impreuna se rezuma la succes.

Iata unele activitati care contribuie la dinamica echipei:

« (incurajati munca in echipi: concentrarea asupra individului este vitala, dar doriti, de
asemenea, sa motivati echipele si grupurile. Munca in echipa este unul dintre cei mai mari
motivatori. Stiind ca colegii tai au spatele si te sustin este un sentiment uimitor.

« Fii clar si transparent: la fel ca orice relatie, relatiile de munca sunt construite pe
incredere reciproca. Respectarea transparentei este una dintre cele mai bune modalitati de a
incuraja o atmosfera de incredere intre tine si echipa ta, iar o echipa care are incredere in
tine va fi mai motivata si angajat cu munca lor.

e Oferiti oportunitati personalului de a contribui. Angajatii trebuie sd aiba oportunitati
adecvate de a contribui la un nivel adecvat capacitatilor mostenitorilor. Daca nu se simt
apreciati, se pot simti amenintati, ceea ce va afecta negativ performanta lor.

« Organizati activititi de team-building. Beneficiile unor astfel de evenimente sunt
numeroase de la imbundtatirea abilitatilor de comunicare, planificare si colaborare. Dar
atunci cand echipele se schimba, deoarece unii colegi vin, altii pleaca, proiectele sunt in
continua schimbare, si necesitd mult timp 1-2 zile de respiro, in care angajatii pot sa se
conecteze intr-un alt context, chiar si amuzant este binevenit.

6. Oferiti oportunititi pentru promovare si bonusuri
Oferiti promotii: nu fiecare pozitie are o oportunitate de avansare si acest lucru este descurajant
pentru angajati. Trebuie sa gasiti modalitati de a-i motiva financiar si de a le oferi un sentiment
de evolutie 1n cariera.
Tine-ti minte ca banii sunt evident un aspect foarte important atunci cand recrutati un nou
salariat. lar daca acest lucru va asigura nevoile si stilul de viata, atunci in timp va trebui sa te
concentrezi pe alte aspecte ce tin de motivare.
Celebrul autor Daniel Pink, in cartea sa Drive, evidentiaza motive sustinute de studii pentru care
pentru care sistemul de recompense si bonusuri nu functioneaza conform asteptarilor, deoarece:

o Pot distruge motivatia intrinseca.

e Pot diminua performanta.

o Pot paraliza creativitatea.

« Pot elimina comportamentele pozitive.

e Pot incuraja minciuna, solutiile rapide si comportamentul imoral.

154


https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/dezvoltarea-angajatilor/
https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/munca-in-echipa/
https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/relatiile-cu-angajatii/
https://leaveboard.com/ro/resurse-umane/team-building/

e Pot crea dependenta.
o Pot stimula gandirea pe termen scurt.

7. Relatia cu seful/managerul direct

De céte ori ati avut un sef toxic si v-ati dorit sa parasiti firma, ati Inceput sa cautati un nou job,
sau chiar ati facut aceasta schimbare. La fel poate fi si in cazul in personalului pentru care sunteti
raspunzatori. Pentru a demonstra ca sunteti un manager bun care sustine colegii recomandam o
serie de idei:

o Sustineti o politica de usi deschise: atunci cand angajatii stiu cd vocea lor este auzita si ca
conteaza, se simt motivati si increzatori in ceea ce priveste pozitia lor in cadrul companiei.

o Evitati micromanagementul. Mai exact nu fiti acel om care trebuie sa controleze permanent
cele mai mici detalii, care nu este realist cu privire la termenele de livrare, si ignori experienta
colegilor.

o Dati dovada de incredere. Anunta angajatii tdi cd ai incredere in ei si nu te vor dezamagi.
Un vot de Incredere apreciaza mai mult decat crezi

« Sustineti idei noi. Incurajati, sprijiniti si, atunci cand este posibil, implementati noile idei ale
angajatilor. Ascultati cu atentie propunerile lor, deoarece sunt cei mai buni in ceea ce fac.

e Fi un exemplu. Fi tipul de lider pe care vor sa-1 urmeze. Lucreaza cot la cot cu ei. Fi mai
degraba colegul lor decat managerul lor. Lasati de Inteles ca prin ceea ce faceti, ca nu le cereti
nimic din ceea ce nu va cereti dvs.

« Stabiliti intalniri. Ca manager, recomandim si aveti intilniri 1 la 1 cu personalul. In aceste
intalniri puteti sa 1i va Intariti relatiile cu colegii si prin feedback sa aflati care sunt activitatile
care le tine ocupati, dacd Intampinati dificultati, dar totodata sa intrebati de aspect precum
motivarea, si dacd au nevoie de training pentru a-si imbunatati abilitatile. Dacd vedeti o
scadere a productivitdtii, nu ezitati sa Intrebati si despre viata personald, si despre relatiile Tn
interiorul echipei.

8. Utilizati aplicatii care faciliteaza transformarea digitala

Scapati de sistemele care s-au dovedit gresite: loialitatea dvs. este fatd de angajati, nu sistemul
sau procedurile dvs. Daca nu functioneaza, aratati-le ca veti renunta la acestea. A fi blocat intr-
un sistem rau este demoralizant si ii face personalul neputincios. Optimizati-va procesele de
personal si treceti la sisteme HR 1n cloud.

9. Comunicati planurile de viitor

O comunicare eficienta intre management si angajati despre obiectivele organizationale faciliteaza
informarea angajatilor, reducerea erorilor, dar si Imbunatatirea performantei companiei. lata 3
elemente critice ce trebuie de comunicat pentru a beneficia de astfel de avantaje:

o Afisati imaginea de ansamblu: intelegerea scopului din spatele muncii este a vedea cum
aceasta se incadreazd in imaginea de ansamblu. Puteti contribui la cresterea motivatiei la
locul de munca asigurdndu-va ca echipa dvs. intelege modul in care fiecare dintre eforturile
lor afecteaza organizatia, clientii si comunitatea. Angajatii talentati vor depasi ceea ce va
asteptati de la ei.

o Stabiliti un scop: asigurati-va ca angajatii cunosc scopul muncii lor si subliniati importanta
activitatii acestora.

o Stabiliti obiective masurabile: aceasta oferd o schimbare pentru o mai buna motivatie a
angajatului de fiecare data cind se atinge un obiectiv si mentine echipa pe drumul cel bun.

10. Sarbatoriti victoriile

Atunci cand un proiect important a fost dus la bun sfarsit, sau dupa ce ati finalizat o conferintd cu
succes, sau ati avut un semestru remarcabil — nu ldsati lucrurile sa treacd ca si cum nimic nu s-ar
fi intamplat. Sarbatoriti aceste rezultate remarcabile impreuna cu colegii.
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O zicala spune “Work hard, Play hard”. Aceste elemente nu vor trece neobservate. Ele vor crea
o dinamica deosebita in echipa, si vor energiza colegii. Observam ca unele companii sarbatoresc
prin a:

 invita colegii la un restaurant,

o oferi cateva zile de concediu extra

o merge la bowling impreund cu echipa

« oferi un card pentru cafea.
Tine minte. Vei avea alaturi de tine o serie de colegi, pentru a creste firma si a o dezvolta. Este
important ca sa afli ce 1i motiveaza pe acestia si sa oferi cat mai multe astfel de experiente pentru
a 1i avea aproape. Fluctuatia de personal este crescutd, iar companiile care au procese prin care
angajatii sa se simta apreciati, valorosi, si recompensati vor fi aldturi de companie si in
momentele dificile dar si cand veti sarbatori reusitele.
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Anexa 7. Resurse de Probe standardizate utilizate in Romania in evaluarea psihologica

COGNITROM
https://www.cognitrom.ro/teste-cursuri/#

COGNITROM este o organizatie de cercetare-dezvoltare, conform legislatiei romanesti si
europene in domeniu, acreditata de Autoritatea nationala de cercetare in baza legii 324/2003 si HG
351/2007. Activitatile de cercetare-dezvoltare (cercetare industriala aplicativa si dezvoltare
experimentald) se desfasoara in departamentul C-D.

Misiune: Integrarea cercetarilor din psihologie cu solutiile din IT pentru a produce noi cunostinte,
solutii, produse si servicii inovative. Produsele satisfac cele mai exigente standarde internationale
in domeniu SCORM (e-learning), NICE (e-mental health), ACSCI (e-counselling).

Principalele activitati:
1. Cercetari aplicative solicitate de beneficiari pentru analiza si diagnoza organizatiilor si a
factorului uman. Cercetarile se executd cu titlu confidential. Nu se pot oferi exemple.
2. Constructia de instrumente de analiza si evaluare psihologica.
3. Dezvoltarea de platforme software pentru evaluare psihologica si eLearning
4. Oferirea de solutii complete eLearning + eTraining.

TESTCENTRAL
https://testcentral.ro/

TestCentral este unul dintre cei mai importanti furnizori de probe psihologice acreditate de
Colegiul psihologilor din Romania

TestCentral isi propune sa faca accesibile comunitatii psihologilor romani instrumente
psihometrice consacrate la nivel international, instrumente dovedite ca acte majore de creatie,
semnate de profesionisti proeminenti, care au primit recunoasterea larga a comunitatii psihologice
internationale. Aceste instrumente se remarca prin numele autorilor lor, prin includerea in sursele
majore de referintd a testelor (in Mental Measurement Yearbook si in bazele de date indexate de
APA) si prin numarul mare de articole, cercetari si comunicari ce pot fi regasite referitor la ele in
bazele de date indexate, pentru cautare bibliografica. Testele publicate de TestCentral in Romania
trec printr-o faza de traducere, adaptare culturala, validare si etalonare care dureaza intre 12 si 24
de luni; aceasta faza este coordonata intotdeauna in Romania de unul din profesionistii romani
recunoscuti in domeniul spre care se concentreaza testul respectiv. Aceasta faza asigura de buna
seama si o valoare adaugata care nu tine doar de calitatea probei care poate fi achizitionata, ci si
de faptul ca fiecare test este insotit de un manual tehnic si interpretativ, precum si, optional, de un
training profesionist 1n utilizarea lui.

RQ PLUS
http://www.psiho.ro

RQ PLUS dispune de sisteme informatizate de testare si  evaluare

psihologicd PSIRUTEVA si PSISELTEVA utilizabile in urmatoarele domenii:

e psihologia transporturilor;

e psihologia muncii si serviciilor;

o psihologia pentru aparare, ordine publica si siguranta national;

o psihologia educationald, consiliere scolard si vocationala;

e resurse umane: selectia si evaluarea personalului;

o 1invatdmant superior si cercetare in domeniul psihologiei.
Cele mai multe teste sunt avizate de Colegiul Psihologilor din Romdnia
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RQ PLUS ofera sisteme informatizate de testare si evaluare psihologica utilizabile 1n

urmatoarele domenii:

examindri psihologice pentru candidatii la obtinerea permisului de conducere (toate
categoriile) si pentru siguranta rutiera;

examinari psihologice pentru protectia muncii: angajare si evaluare periodica conform
legislatiei;

resurse umane: selectia si evaluarea personalului la angajare, evaluarea managerilor, studiul
motivatiei, evaluarea si formarea grupului, studiul stresului organizational;

orientare scolara si profesionald;

invatamant superior si cercetare in domeniul psihologiei.
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