MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE IN ADMINISTRATIA PUBLICA

DEFINIREA CONCEPTULUI DE RESURSE UMANE

1.1. Rolul si particularititile resurselor umane in cadrul organizatiei

Managementul resurselor umane poate fi conceput ca un proces ciclic,astfel,putem spune
ci acesta "Incepe" si se "sfirseste" pentru a "reincepe” cu fiecare dintre componentele sale! Este
o responsabilitate a tuturor celor care conduc oameni, in calitate de manageri implicati in
executarea politicilor si strategiilor organizatiilor privind capitalul uman?.

Raspandirea mare a managementului resurselor umane se explicd prin eforturile
depuse de specialisti de a rezolva unele necesitdti acute si  prin specificitatea
obiectivelor urmdrite>.

Aplicarea  cusucces a  managementului  resurselor = umane  presupune

existenta unui sistem de evaluare a performantelor, de stimulare a angajatilor si de

recompensare a rezultatelor®.

Dintre definitiile date managementului resurselor umane si publicate in literatura de
specilitate din tara noastra amintim:

e cuprinde toate activitdtile orientate spre factorul uman,avand drept
obiective:conceperea,proiectarea,utilizarea optima,intretinerea si dezvoltttarea
socio-umana;

e ansamblul activitatilor referitoare la asigurarea utilizarii optime a resurselor
umane,in beneficiul organizatiei,al fiecarui inidvid si al comunitétii,in general;

e complexul de activitati orientate catre utilizarea eficientd a "capitalului uman",in
scopul utilizarii obiectivelor organizationale,simultan cu asigururarea conditiilor

ce garanteaza satisfacerea nevoilor angajatilor;
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e ansamblul deciziilor care afecteaza relatiile dintre principalii parteneri sociali-
patronul si angajatii-menite sa asigure sporirea productivitdtii si a eficientei
activitatii economice;

e reprezintd un complex de masuri concepute interdisplicinar cu privire la
recrutarea personalului,selectia,incadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomica
a muncii,stimularea materiald si morald,pana in momentul Incetarii contractului
de munca.

Resursele umane reprezintd una din cele mai importante investitii ale unei organizatii.
Resursele umane sunt primele resurse strategice ale organizatiei, sunt unice in ceea ce priveste
potentialul lor de crestere si dezvoltare, precum si capacitatea lor de a-si cunoaste si invinge
propriile limite®.

Prin urmare ,parcurgand si analizand diferitele definitii prezentate,se poate aprecia ca,in
prezent,nu existd o definitie oficiald unanim acceptatd a managementului resurselor umane si
care si intruneasci consensul specialistilor in domeniu®.

Tocmai de aceea, din cadrul resurselor organizatiei, resursa umana detine un loc aparte,
fapt ce a dus la concentrarea atentiei teoreticienilor si practicienilor managementului asupra
acesteia. Astfel, s-a conturat si dezvoltat conceptul de management al resurselor umane’.

Privind organizatiile si modul 1n care acestea se comportd, ajungem la concluzia ca
existd ceva ce da viatd si o anumita culoare tuturor actiunilor pe care le initiaza, avand scopuri
bine precizate si orientare spre performanti®.

Resursele umane ale organizatiei sunt constituite din salariafi, care lucreaza efectiv si
care prin activitatea lor asigurd realizarea obiectivelor acesteia, pundnd in valoare celelalte
resurse si straduindu-se sa le utilizeze rational. Rolul deosebit pe care il detin resursele umane se
explica astfel:

» Prin activitatea lor nu numai ca asigura atragerea si folosirea tuturor celorlalti factori de

productie, dar permit in acelasi timp, ameliorarea, producerea si reproducerea acestora,

asigurand astfel conditiile progresului economic si social;
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» Resursele umane sunt acele resurse ale firmei care indeplinesc criteriile necesare pentru a
fi considerate sursa principald de asigurare a competitivitatii necesare, deoarece resursele
umane sunt valoroase, rare, dificil de imitat si relativ, de neinlocuit’.

Cum resursa umana este o resursa speciald, cu caracteristici deosebite, care diferentiaza
indivizii intre ei §i genereaza anumite atitudini si comportamente ale acestora, era firesc ca
specialistii pe probleme de management sa acorde, din ce In ce mai mult, o atentie sporita tuturor
problemelor pe care le ridica in organizatie acest element. Astfel, din managementul general s-a
desprins o stiinta speciald, si anume managementul resurselor umane. Acesta este constituit din
ansamblul activitatilor promovate de conducerea organizatiei de la toate nivelurile privind
asigurarea utilizirii optime a resurselor umane!'’.

Problema managementului resurselor umane s-a imbogatit continuu, astfel cd au aparut
numeroase definitii, unele mai sintetice, altele mai largi. Toate pun accent pe obiectivele si
activitatile specific managementului resurselor umane, chiar daca se intalnesc maniere specifice
din partea specialistilor de prezentare a lor!!.

Astfel, se are in vedere determinarea necesarului de personal, atragerea, selectia,
angajarea, pregdtirea si evaluarea angajatilor, motivarea si recompensarea si acordarea diferitelor
avantaje, stabilirea programului de lucru, pregatirea si organizarea dialogului sindicat-patron etc.
Sfera larga a activitatilor managementului resurselor umane este semnificativa in stadiul actual
de dezvoltare a organizatiilor, chiar daca la nivelul uneia sau alteia din organizatii, Tn anumite
moment ale vietii acesteia, accentul se pune doar pe citeva din aceste activitati. In special, se
insista pe problemele asigurarii necesarului de personal si a salarizarii acestuia, a evaluarii si
promovirii lui'?.

Din managementul general s-a desprins o stiintd speciald, si anume managementul
resurselor umane. Acesta este constituit din ansamblul activitatilor promovate de conducerea
organizatiei de la toate nivelurile privind asigurarea utilizirii optime a resurselor umane.!?

Rolul primordial al resurselor umane la scara intregii societati se regdseste si la nivelul

organizatiei, fapt recunoscut si argumentat de numerosi oameni de stiinta din diferite tari si de
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practicd manageriald a firmelor competitive pe plan national. Principalele elemente care o
demonstreaza sunt urmatoarele:

> Forta de munci este singura creatoare de valoare de intrebuintare. In fapt, firma
reprezintd celula economica de bazd a societdtii In care se creeaza de catre oameni
produse si servicii indispensabile extinderii si dezvoltarii populatiei;

» Resursa umana este singura creatoare, nu numai sub aspect economic, ci si sub aspect
spiritual si stiintific. Generarea de noi idei concretizate in produse, tehnologii, metode de
conducere, solutii organizatorice noi este apanajul exclusiv al omului.

» Eficacitatea si eficienta utilizarii resurselor financiare, material si informationale depind
intr-o masurd hotaratoare de resursele umane. Practica activititii economice relevd nu
putine situatii cand intreprinderi, inzestrate la fel tehnic-financiar si informational sau la
niveluri foarte apropiate, obtin performante economice sensibil diferite'.

Unii specialisti abordeaza resursa umana drept capital uman al organizatiei. Argumentele
principale pe care se bazeazd sunt urmatoarele: abilititile si cunostintele fortei de munca
reprezintd capital Intrucat ele amplificd productivitatea organizatiei resurselor firmei, incepand
cu cele umane; resursele umane ale firmei incorporeaza investitii ale acesteia, ca si celelalte
forme de capital din firmd; pe piata resurselor umane salariatii organizatiei au valoare si li se
atribuie un pret datoritd cererii existente din partea altor firme. In consecinti, managementul
organizatiei este necesar sa trateze resursele umane nu numai ca o resursd a sa, dar si ca un
capital care si-i valorifice valentele sale'’.

Accentuarea rolului resurselor umane nu semnificd o subevaluare a resurselor umane,
financiare si informationale. Conceperea sistemica a firmei implica abordarea resurselor umane
in stransa interdependenta cu celelalte resurse, pornind de la obiectivele fundamentale la a caror
realizare concureaza impreund, de la conexiunile de esenta ce exista intre ele. Suprasolicitarea
resurselor umane in detrimentul celorlalte afecteaza echilibrul dinamic al organizatiei ce

conditioneazi functionarea si dezvoltarea sa profitabila'®.
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Romania se inscrie in randul tarilor in care preocuparile teoretice si pragmantice privind
managementul firmelor au debutat foarte timpuriu. Fundamentul acestei afirmatii il reprezintd
unele realiziri obtinute pe acest plan inci din perioada premergitoare primului rizboi mondial'’.

Dupa 1966, ca urmare a numeroaselor Intreprinderi in care s-a concretizat marele efort
investitional efectuat, necesitatea unui management riguros mai ales la nivel microeconomic s-a
resimtit puternic. Sub presiunea necesitatilor practicii si in contextul unei anumite deschideri de
scurtd duratd a Romaniei spre Occident, se Intreprind mai multe actiuni pe planul practicii,
cercetdrii stiintifice si invatimantului in domeniul conducerii si organizarii'®.

In economia de piata factorul uman se realizeaza, pe de o parte, ca focar al dezvoltarii
economico-sociale, iar pe de altd parte, ca beneficiar al acestui proces. Printre cauzele care au
generat acest dublu rol al omului 1n aceasta etapa mentionam:

a) transformarea calitativa a muncii, in sensul eliminarii muncilor grele si cresterii solicitarii
omului la activitatile creatoare, interesate si placute, capabile sa asigure satisfactii in
procesul muncii;

b) aparitia interesului general al tuturor categoriilor socio-profesionale pentru valorificarea
rationald a resurselor si pentru obtinerea unei eficiente economice ce permit iesirea
pozitiei de factor de productie si complectarea ei cu aceea de detindtor de actiuni;

c¢) aparitia unei abundente de bunuri si servicii capabile si satisfaci nevoile populatiei'.

1.2. Continutul managementului resurselor umane

Continutul managementului resurselor umane este dat de multitudinea si diversitatea
activitatilor care trebuie desfasurate ,corelate si armonizate in domeniul resurselor
umane,activitdti care sunt mai mult sau mai putin legate intre ele si care au un impact deosebit
asupra rezultatelor obtinute?®. Totalitatea aptitudinilor fizice si intelectuale utilizate in procesul de
productie si prestiri de servicii necesare existentei reprezinti resursele umane?!.

Managementul resurselor umane prezinta rolul si pozitia resurselor umane in cadrul unui
sistem determinat de relatii, a unui mecanism de functionare cu cele doua laturi, economica si

sociala®?.
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Rationalitatea, activitatea indreptata spre un anumit scop, cu desfasurarea activitagilor in
functie de specific si conditii, grad de tehnicitate si profesionalism, combativitate si exigenta sunt
caracteristici ale reusrselor umane?®.

Intre factorii de productie — munca, capitalul, pimantul, informatia, capacitatea
manageriald — ca resurse ale societatii folosite in procesul de productie a bunurilor si serviciilor,
resursele umane sunt primordiale pentru atingerea obiectivelor oricarei organizatii si in
consecintd, trebuie si se bucure de o atentie cu totul deosebita?*.

Importanta apreciabild pe care o are conducerea personalului in cadrul oricarei organizatii
i-a determinat pe unii specialisti de autoritate sda o includa sub denumirea staffing, in randul
functiilor manageriale, ei bazandu-se pe doua argumente esentiale:

- in desfasurarea activitatilor functiei de personal a organizatiei fiecare conducétor in cadrul
acesteia, indiferent de pozitia sa ierarhica, este puternic implicat cel putin in ce priveste
personalul din subordine®’;

- activitatile de personal sunt strans legate de functia managerialda de organizare, facand astfel

conexiunea intre o functie a organizatiei si o functie a managerului organizatiei®.

Caracteristicile resurselor umane ale organizatiei

a. Resursele umane constituie principala resursa actuald si de perspectiva a organizatiei,
cea care 11 determind hotarator potentialul de actiune;

b. Resursele umane au un potential de crestere si dezvoltare practic nelimitat; ele sunt
rare, valoroase, dificil de asigurat si de inlocuit;

c. Calitatea resurselor umane ale organizatiei determina calitatea activitafii acesteia,
succesul ei, nivelul de competitivitate pe care 1l are;

d. Resursele umane presupun investitii continue din partea organizatiei, care se
dovedesc 1n timp cele mai rentabile.
In acest sens, J. Naisbitt si R. Aburdene afirma: “in noua societate informational,
capitalul uman a inlocuit capitalul financiar ca resursa strategica“.

e. Resursele umane presupun decizii manageriale printre cele mai dificile, pentru ca in

luarea acestor decizii trebuie sd se {ind seama de factori psihologici — individuali,
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sociologici — organizationali si situationali specifici. In domeniul resurselor umane
managerii se confrunta frecvent cu dileme decizionale, in care se confrunta argumente
de ordin psihologic si moral cu argumente economice.

f. Potentialul apreciabil pe care il prezintd resursele umane ale organizatiei trebuie
cunoscut in detaliu, evaluat corect, cultivat si stimulat prin mijloace adecvate. Orice
individ reprezintd o entitate biologica al carei potential intelectual si fizic real se
dezvéluie cu dificultate.

g. Resursele umane prezintd o adaptibilitate la situatii diverse, foarte variabile de la un

individ la altul, precum si o relativa inerie la schimbatri.
Schimbarile din cadrul si din exteriorul organizatiei afecteaza ierarhiile, pozitiile
individuale sau colective, continutul muncii, tehnologiile de lucru, climatul
organizational etc. si induc, in mod firesc, rezistenta celor afectati. Aceasta rezistenta
are radacini adanci, care tin de natura umana, de conservatorismul acesteia si de
reactivitatea ei la tot ce inseamna schimbare a distributiei puterii in cadrul
organizatiei, a comportamentelor consacrate, a culturii firmei, intr-un cuvant la tot ce
inseamna discontinuitate fatd de ordinea existenta a lucrurilor.

h. Resursele umane sunt marcate profund de factorul timp, in sensul ca procesele de
invatare, de dobandire a experientei, de schimbare a mentalitatilor si
comportamentelor reclama perioade mai lungi sau mai scurte. Factorul timp
diferentiaza, de asemenea, sensibil valorile economice si cele sociale impartasite de
generatiile tinere si de cele mai varstnice de pe piata muncii.

1. Resursele umane au tendinta de socializare, de organizare si desfasurare a activitagii
in grup, ceea ce face sa se dezvolte relatii care determind comportamentele
individuale si cele organizationale.

j. Eficacitatea utilizarii resurselor umane determinad eficacitatea utilizarii celorlalte
resurse ale organizatiei.

k. Managementul resurselor umane (M.R.U.) confera specificitatea cea mai marcantd a
managementului general al unei organizatii®’.

Potrivit lui M.P. Follet, “managementul reprezinta arta de a determina realizarea unor

lucruri cu ajutorul oamenilor“.
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Intrucat indivizii prezintd trasaturi distincte, irepetabile, conducerea acestora la nivel

individual, de grup sau organizational se confrunti cu probleme specifice, unice?®.

1.3. Evolutia managementului resurselor umane

In prima jumatate a secolului al XX-lea, profesori celebri, cum au fost Lorenz von Stein,
Charles-Jean Bonnin si Alecsandre-Frangois Vivien, Henrz Fayol si Frederic Taylor de la mari
universitati din Viena si Paris si mai tarziu, catre jumatatea secolului trecut, din SUA si Marea
Britanie, au dezvoltat stiinta managementului si stiinta administratiei, care au determinat aparitia
mai tarziu, in cateva tari europene si in SUA, a managementului public.

In acest context, ca raspuns la modelul traditional al administratiei, promovat de Max
Weber, a aparut si s-a dezvoltat managementul public, un nou domeniu al stiintei

managementului, cu obiective clar determinate, cu principii si legitati generale si specifice bine
definite®.
Unul din elementele cele mai frapante ce rezultd din abordarea evolutiva a domeniului

managementului il reprezintd discrepanta dintre istoria indeplungata a activitatii de management
si varsta tandrd — in timp istoric — a stiintei managementului®’,

Practic, activitatea de management in forma sa embrionara a aparut odata cu constituirea
primelor colectivitati umane, In comuna primitivd. Matriarhatul, ulterior ginta sau tribul
constituiau forme ale organizdrii sociale caracterizate prin elemente specifice de management
referitoare la desemnarea conducatorilor, sarcinile, competentele si responsabilitatile acestora,
mijloacele utilizate pentru a conduce, modalitdtile de organizare a grupului. Felul in care se
adoptd hotararile privind viata coletivitatii. Evolutia societatii a marcat concomitent si schimbari
importante In ceea ce priveste continutul activitdtilor de management implicate, precizarea
modalitatilor de adoptare si aplicare a deciziilor si incheind cu utilizarea anumitor elemente de
control®'.

Desi,activitati organizate In grup exista de mii de ani, si in consecintd managementul ca
practica are o experientd milenard, stiinfa managementului este de datd mult mai recenta, chiar
daci unele elemente teoretice pot fi semnalate inci din antichitate?,

Primele forme incipiente ale stiintei managementului cuprindeau o serie de reguli,

metode, principii §i procedura sintetizate pe baza intitutiei si experientei, pentru a fi puse la
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dispozitia sefilor de state si de alte formatiuni social-istorice in vederea exercitarii in conditii cat
mai bune a sarcinilor ce le reveneau™.

Bazele tehnicii si tehnologiilor contemporane s-au pus in epoca evului Mediu. In anul
900 s-au formulat cerinte privind managerul, iar in 1436 in Venetia se calculau cheltuielile, se
folosea banda rulanti si se ficea conducerea personalului®*.

In 1500 sir Thomas More face analiza neajunsurilor managementului, iar in 152, Niccolo
Machiavelli a precizat calitatile unui conducator, intelegind principiul acordului maselor si a
finalitatii. In 1820 James Mill face analiza si studiaza fenomenul comunicirii in activitatea
umani, iar in 1871 V.S.Jevaus prezinti primele studii privind motivatia®.

Frederick W. Taylor a sustinut ca birocratia manipuleaza functionarul public. El a fost
sustindtorul aplicarii rationalismului in munca, pornind de la ideea c@ “activitatea umana poate fi
madsuratd, analizata si controlata prin tehnici analoge celor folosite cu succes pentru obiectivele
fizice™®.

Intregul sistem de inginerie a muncii a fost creat de inginerul American F.Taylor. Primele
cercetari in domeniul studiului muncii si al organizarii muncii cu folosirea ultimelor realizari ale
stiintei si tehnicii se leagd de numele lui Taylor®’.

Mai tarziu taylerismul a servit ca bazd pentru sistemele contemporane de inginerie a
muncii. In intreprinderile din tarile dezvoltate, principiile lui Taylor au fost studiate, analizate,
dezvolatate si incluse in managementul actual. Ca rezultat al cercetarilor de 30 de ani, Taylor a
formulat urmatoarele principii al managementului:

1. Procesele de productie trebuie sa se imparta in operatii, procedee, miscari;

2. Muncitorii trebuie sa fie instruiti, sa se facd instructaj minutios, sa se proiecteze metoda
de munca pana la cele mai mici detalii;

3. Studiul proceselor de munca se face cu folosirea unor metode specifice — cronometrarea,
fotografierea zilei de munca, fotocronometrarea, observatii instantanee;

4. Muncitorului trebuie sa i se dea o sarcina de munca concreta;

5. Trebuie sa se prevada utilizarea complete a zilei de muncd, asigurarea continuitatii

activitatii, existente unui document al organizarii muncii;
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6. Muncitorii trebuie sa fie numai executanti, ei fiind obligati sa indeplineasca activitatea ce

li s-a incredintat in limitele stabilite si Tn conditiile degrevarii complete de functii legate

de conceperea si pregitirea activititii’®.

Principiul stimularii economice a constat in introducerea sistemului de platd in acord.
Muncitorii care au indeplinit si depozit norma s-au platit dupa tarife majorate, iar cei care au
indeplinit norma s-au plitit dupa tarife scizute sau au fost penalizati®®.

Relatiile umane au inceput sd se studieze in institutiile de Invatdmant superior si in
centrele de pregatire a managerilor. De asemenea, intreprinderi mari au inceput s creeze servicii
speciale, de management al personalului. Metodele scolii s-au bazat pe premise ca se poate mari
randamentul muncitorilor in limite absolute, satisfacand nu numai necesitagile materiale, dar si pe
cele sociale: nevoia de manifestare a spiritului creator, autoexprimarea, apartenenta la un anumit
grup, respectul membrilor grupului®”.

Climatul social-psihologic favorabil in procesul de munca a depins de stilul si metodele
de lucru si de personalitatea managerului*!.

Scoala relatiilor umane este etapa cea mai ampla si productiva din punct de vedere al
conceptiilor elaborate, in dezvoltarea cercetarii factorului uman. Ideile acestei scoli au cucerit
mintile Intregii lumi a afacerilor. Ele au produs cresterea fara precedent a productivitagii muncii
si 1nlaturarea tuturor contradictiilor sociale cu ajutorul metodelor, ce nu necesitd nici
transformiri socio-economice, nici investitii mari de capital*?.

Metodele de management se dezvolta. Ele s-au schimbat in ultimii 20 de ani mai mult
decat in 150 de ani. A avut o revolutie a mijloacelor tehnice. Ca urmare a tuturor acestor tendinte
disciplinele de comportament formeaza o noud disciplind — managementul personalului sau
managementul resurselor umane®.

In ultimele decenii, evolutia managementului este marcati de scoala sistemici care se
doreste o sinteza a precedentelor scolii, fiind cea mai tanara si cea mai complexa. Este important
de subliniat ca si in cadrul scolii sistemice, pivotul in jurul caruia graviteaza toate abordarile il

constituie resursele umane**.
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RECRUTAREA S$I SELECTIA RESURSELOR UMANE

2.1. Necesitatea activititii de recrutare a personalului

Dupa cum mentioneazd numerosi specialisti In domeniul resurselor umane,ca de

exemplu,Jack J.Halloran si David J.Cherrington pentru a-si asigura succesul sau chiar pentru a

supravietui,organizatiile in genral si firmele in special trebuie sd solutioneze in mod

corespunzator si urmatoarele probleme:

identificarea calificdrilor sau a aptitudinilor si alegerea sau selectia candidatilor
care corespund cel mai bine cerintelor posturilor noi sau vacante;

identificarea si atragerea candidatilor competitivi folosind cele mai adecvate
metode,surse sau medii de recrutare;

recrutarea legislatiei In domeniul referitor la oportunitatile egale de angajare si
corectarea practicilor discriminatorii anterioare sau a unor dezechilibre
existente®.

Atragerea $i asigurarea, pentru organizatii, a unui numdr de salariati
corespunzator nevoilor acestora;

Preocuparea ca toate posturile de muncd sd fie ocupate cu salariati pregatifi
profesional, in concordanta cu cerintele posturilor de munca;

Pregatirea si perfectionarea profesionala a salariatilor;

Asigurarea salarizarii fiecarui lucrdtor corespunzator prevederilor legale,
urmadrirea motivarii tututror salariatilor;

Asigurarea mobilitdtii salariatilor in cadrul organizatiei, prin crearea conditiilor de

evaluare si promovarea acestora;
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e Urmarirea integrdrii socio-profesionale a salariatilor si crearea unui climat de
munca propice performantei,

e Stimularea potentialului creativ al salariatilor, prin utilizarea unor procedee
adecvate;

e Asigurarea unor condifii sociale si culturale in cadrul organizatiei care s permita
dezvoltarea personalititii fiecirui salariat*S.

Desigur, aceste probleme ale managementului cu privire la resursele umane presupun si
crearea unor structuri in cadrul organizatiei care sa se ocupe cu rezolvarea lor. Este vorba de
compartimentele de munca in care lucreaza specialisti In domeniul resurselor umane. Care au
menirea de a rezolva unitar, la nivel de organizatie sau de compartimente de munca, toate
problemele legate de aceastd resursd. Aceste compartimente au atributii privind: angajarea
salariatilor; repartizarea pe locuri de munca; instruirea salariatilor; normarea muncii; organizarea
ergonomicd a muncii; salarizarea muncii; asigurarea unor conditii sociale si de sdnatate
normale®’.

Calitatile, cunostintele, aptitudinile, respectiv deprinderile si comportamentele se
recomandd sa constituie elementul hotarator in ceea ce priveste selectia si incadrarea
personalului, deoarece, in fapt, pe acestea se bazeazd in mod decisiv eficacitatea indeplinirii
obiectivelor de toate gradele din cadrul organizatiilor. In intreprinderile unde diplomele,
vechimea si postul anterior sunt doar premise pentru declansarea procesului de selectie, calitatile,
cunostintele si aptitudinile reprezintd, realmente, fundamentul deciziilor de selectie si incadrare.

In cea mai mare misura se intilneste aceasta situatie pentru muncitorii si specialistii din
organizatiile din tarile dezvoltate. Pentru celelalte categorii de personal, deciziile de selectie si
incadrare se bazeazd adesea pe luarea in considerare a calitatilor, cunostintelor, impreund cu unul
sau mai multe din celelalte elemente mentionate*®,

2.2. Recrutarea resurselor umane — concept

Un element esential al politicii resurselor umane dintr-o intreprindere il constituie demersul

recrutdrii,acesta putind sd influenteze in directii contrare starea potentialului sau uman.Prin
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intermediul recrutarii poate fi intineritd forta de muncd dintr-o intreprindere,sau poate fi
ameliorat nivelul mediu de competenti profesionald®.

Recrutarea unei persoane trebuie sa fie considerata de cétre intreprindere ca o grefa a
unui organ,la care trebuie supravegheate si eliminate toate cauzele fenomenului de respingere™.

Imaginea intreprinderii pe piata fortei de munca depinde de conditiile de munca pe care le
oferd dar,mai ales ,de comunicatia pe care o transmite mediului sau,indeosebi prin politica sa
comerciala.Pentru intreprinderile puternice o campanie publicitara reusita este adesea urmata de
o crestere sensibild a numirului de candidati pentru angajare’’.

Adaptarea muncii la om este poblema specilistilor in ergonomie si a psihologilor care isi
desfasoara activitatea in mediul industrial.Realizarea unei bune recrutéri rezulta, deci din faptul
ca ea poate permite suprimarea sau reducerea unor deficiente ulterioare de dupad angajarea unui
salariat™,

Recrutarea personalului reprezintd procesul de recrutare,de cautare,de localizare,de
identificare si de atragere a candidatilor potentiali,din care urmeaza sa fie alesi candidati capabili
care,in cele din urma,prezinta caracteristicile profesionale necesare sau care corespund cel mai
bine cerintelor posturilor vacante actuale si viitoare.

Recrutarea personalului urmeaza un mod logic planificarii resurselor umane,deoarece are
drept scop identificarea si atragerea candidatilor competitivi pentru completarea necesarului net
sau a nevoilor suplimentare de personal®.Recrutarea resuselor umane este procesul managerial
de mentinere si dezvoltare a celor mai adecvate surse interne si externe necesare asigurdrii cu
personal competitiv in vederea realizirii obiectivelor organizationale®*,

Reusita recrutarii personalului depinde in mare masurd de definirea precisd si de
intelegerea cerintelor postului ce urmeaza sa fie ocupat. Analiza postului, proces ce are ca
rezultat intocmirea fisei postului, serveste ca punct de pornire in recrutarea si selectarea
personalului. Angajatorul are in vedere descrierea postului (sarcini, atributii si responsabilitati
aferente postului) si specificatia postului (un rezumat al celor mai importante cunostinte,
aptitudini si calitati personale de care trebuie sd dispuna un candidat pentru a putea indeplini

sarcinile aferente postului la un standard acceptabil de performantd). Practic, pe baza fisei
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postului se creeaza portretul candidatului ideal. Chiar daca aceastd persoana nu exista in realitate,

ea va reprezenta un standard in raport cu care vor fi comparati toti candidatii. Pe de alta parte,

fisa postului ofera si candidatului informatii despre postul vacant, astfel incat acesta sa-si poata

forma o imagine despre ceea ce i se cere si i se oferd™.

Sursele de recrutare

O etapa deosebit de importantd a procesului de selectie a personalului o reprezinta

identificarea resurselor de recrutare,care pot fi interne sau externe,insa majoritatea organizatiilor

folosesc In general ambele surse de recrutare.Deoarece organizatiile au posibilitatea sa ocupe

posturile vacante atat din surse interne,cat si externe s-a ajuns la ceea ce literatura de specilitate

denumeste recrutare interna si recrutare externa>®.

Factorii interni si externi ai recrutarii

Recrutarea personalului fiind o activitate complexa, este afectatd de o serie de

constrangeri, de factori externi si interni:

Conditiile si schimbarile de pe piata muncii, pentru ca modificarile in timp ale acesteia
influenteaza procesul de recrutare al personalului. Politicile de recrutare si deciziile pe
care le aplica organizatia sunt afectate de unele schimbari in situatia pietei cum ar fi:
tendintele demografice, intrarea pe piata de muncii a fortei de muncd feminine sau de
varsta inaintata.

Atractia zonei sau a localitatii, precum si facilitatile locale ( exemplu — locuinta,
transportul, magazine, etc.)

Cadrul legislativ sau juridic(legi, decrete) adecvat domeniului Resurselor Umane ce
reglementeaza diferi aspecte ale procesului de asigurare de personal.

Sindicatele au un rol activ in procesul de asigurare cu personal, dar care, prin prevederile
contractelor colective de pot influenta negativ procesul de recrutare;

Reputatia organizatiei care este destul de complexa, putand fi pozitiva sau negativa, care
poate atrage sau respinge potentialii candidati

Preferintele potentialilor candidati, pentru anumite domenii de activitate , pentru anumite
posturi, pentru un anumit regim de munca si odihna, preferinte care la randul lor pot fi
influentate de o serie de factori ca: atitudinile si aptitudinile dezvoltate, experienta
profesionald, influentele familiei, prietenilor, etc.
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= (Obiectivele organizationale reflectate in obiectivele din domeniul Resurselor Umane si in
practicile manageriale din domeniul respectiv care afecteaza atat procesul de recrutare cat
si potentialii candidati;

= Situatia economico — financiard a organizatiei, pentru ca recrutarea personalului
antreneaza unele resurse si presupune anumite cheltuieli aferente procesului.

= Alti factori ce pot sa faca ca in activitatea de recrutare sa apara unele dificultati pot fi:

-Necesitatea de a identifica si de a atrage o parte din potentialii candidati iTn mod
confidential si fara publicitate;

-Existenta unor posturi mai speciale sau foarte complexe pentru care potentialii candidati
sunt greu de gasit sau localizat, identificat si atras. De obicei, pentru asemenea posturi,
timpul necesar ocuparii este mai mare.

In situatiile In care organizatiile anticipeazd prezenta unor dificultdti in procesul de
recrutare al personalului este necesar realizarea unei analize complexe si complete a tuturor
factorilor care, vor atrage sau, dupa caz, vor respinge potentialii candidati competitivi.

Recrutarea interna

Cand unitatea are la dispozitie angajati capabili, o sursa utild de recrutare este constituita
din proprii angajati. In acest sens, in unitate trebuie si existe un sistem de evaluare a
performantelor ,,corect si obiectiv" precum si un ,,inventar" (o baza de date) privind calitatile,
aptitudinile, experienta si capacitatea fiecdrui angajat. Recrutarea din interior prezintd atat

avantaje cat si dezavantaje, asa cum se observi in figura de mai jos®’.

Surse interne

Avantaje Dezavantaje

-contribuie la cresterea moralului | -posibilitatea aparitiei principiului lui
celor promovati sau transferati; Peter (angajatii sunt promovati pana
-creste motivatia pentru | cand ating nivelul de incompetenta,
performante mai bune si satisfactia | adicdi un nivel la care devin
profesionald a angajatilor; necorespunzatori din punct de vedere

-se realizeazd o investitie in | al potentialului lor);
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resursele umane ale unitatei;

-reduce fluctuatia de personal
oferind oportunitati de promovare;
sunt  deja

-angajatii  interni

familiarizati cu  colectivul  si
specificul unitatei,

-reduce sansa de a gresi in luarea
deciziei de angajare, fiind persoane
carora li se cunosc capacitatile,
aptitudinile si abilitatile;

-costuri mai reduse de recrutare.

-poate duce la tensionarea atmosferei

de lucru, la aparitia unor probleme

psihice si  morale a  celor
nepromovati;
-competitia intensa pentru

promovare, poate duce la conflicte de
interese, adevarate lupte interne;
-reproducerea interna a fortei de
munca;

-pot sd apara alte posturi vacante ce

trebuie ocupate.

Avantaje si dezavantaje ale surselor interne de recrutare

Recrutarea externa

In general se apeleazi la surse externe de personal atunci cind se inregistreazi o dezvoltare
rapida a afacerii sau cand unitatea nu poate asigura din interior un candidat potrivit pentru un
anumit post. Strategia de recrutare din exterior incepe prin definirea nivelului la care se va
desfasura aceasta: local, regional sau national; atdt cat permit resursele unitatei, nivelul ales

trebuie sd fie cel mai Tnalt posibil. Avantajele si dezavantajele apelarii la sursele externe de

recrutare sunt prezentate in figur>®.

Surse externe

Avantaje

Dezavantaje
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-oferd mai multe optiuni pentru alegerea | -risc destul de mare de a gresi, prin
candidatului potrivit; selectarea unei persoane care nu este
-angajatii veniti din afard pot aduce idei si | potrivita postului;

abordari noi, un suflu innoitor in unitate; -de cele mai multe ori, costurile de recrutare
-pentru anumite posturi, costurile angajarii | si selectie sunt mari;

unei persoane din exterior sunt mai mici | -poate afecta moralul personalului unitatei;
decat cele necesare instruirii si pregatirii | -integrarea efectiva in unitate a noilor
unor angajati interni pentru ocuparea | angajati poate genera cheltuieli (timp si

posturilor respective. bani).

Avantaje §i dezavantaje ale surselor externe de recrutare

Avand in vedere avantajele si dezavantajele surselor interne si externe de recrutare putem
afirma ca nu se poate vorbi despre ,,cea mai buna sursa de recrutare", in general. Fiecare unitate
trebuie sd incerce sd identifice cea mai potrivitd sursd de recrutare, in functie de natura posturilor
vacante precum si de localizarea, mirimea si bugetul sursei respective®”.

Recrutarea salariatilor urmareste atragerea de cétre organizatie a resurselor de munca
neocupate existente pe piata muncii, in vederea acoperirii necesarului de personal stabilit in
prealabil.

Recrutarea salariatilor se poate realiza prin mai multe modalitdti: de la unitatile de
invatamant, cu ajutorul unor firme specializate in acest gen de activitate, direct de catre
organizatie, utilizandu-se diverse procedee, sau prin apel la organismele, agentiile, oficiile
specializate in domeniul muncii si protectiei sociale, inclusiv la centrele de consultanta si de
stocare a informatiilor in domeniu®.

Recrutarea salariatilor nu este numai o simpla operatie administrativa de atragere pur si
simplu a resurselor de munca disponibile, ci presupune, sau mai bine zis, necesitd derularea unor

activitati ce vizeaza realizarea concordantei dintre capacitatile de munca individuale ale

persoanelor recrutate si cerintele diferitelor profesiuni sau locuri de muncd din organizatie.
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Aceste activitati se referd la orientarea profesionald, selectia, incadrarea, repartizarea celor
angajati, toate conducand in final la angajarea si integrarea in activitate®'.

Orientarea profesionald este o actiune complexd de indrumare a persoanei tinere sau
adulte catre o profesiune sau grup de profesiuni, in conformitate cu aptitudinile si aspiratiile sale.
Prin intermediul acestei actiuni se asigura realizarea concordantei dintre capacitatea de munca a
fiecdrui individ si cerintele profesiunii sau locului de munca vizat. Cu alte cuvinte, asa cum
subliniaza specialistii, orientarea profesionald are drept scop sd gaseasca pentru fiecare individ
ocupatia cea mai potrivitd cu aptitudinile pe care el le poseda. Pentru aceasta este necesar a se
cunoaste urmatoarele:

+» Diversitatea caracteristicilor fiziologice si psihice ale persoanelor care trebuie orientate:
starea sandtdtii, aptitudini, interese, aspiratii, procesele intelectuale, aspecte
temperamentale, volitionale si caracteriale;
* Numarul profesiunilor posibile pentru fiecare individ, precum si posturile de munca
accesibile individului dupa realizarea calificarii;
% Variabilitatea sanselor oferite individului de conditiile economice, culturale si sociale ale
mediului in care triieste®.

Rolul primordial in orientarea profesionald trebuie sa-1 detina scoala, prin specialistii de
care dispune. Orientarea profesionald ca actiune nu trebuie consideratd incheiatd odatda cu
alegerea profesiei. Pentru foarte multi indivizi se opune problema alegerii unei alte profesii.

Iatd de ce organizatiile, in conditiile de azi, trebuie sd se preocupe de a asigura o orientare
profesionald continud a personalului salariat, continuitate care sa permita asigurarea mobilitatii
profesionale si si faciliteze adaptabilitatea individului la schimbdrile frecvente care intervin®,

Selectia profesionald este “conceputa ca o activitate de alegere a celor mai buni indivizi
in functie de cerintele unei anumite profesiuni, sensul actiunii fiind de la profesiune spre individ
si nu profesiuni pentru individ ca in orientarea profesionald...”®*. Cu alte cuvinte, selectia
profesionald presupune alegerea, dintr-un anumit numar de candidati, a celor apti sau a celor mai

buni pentru o anumiti profesiune®’.

®! Georgeta Panisoard, Managementul resurselor umane, Editia a Ill-a, Ed.Pairon, p.117

®’Nica Panaite, Adriana Prodan, Adrian Iftimescu, Management, Ed.Sedcom Libris, Iasi, 2001, p.237

®Tiberiu Zorlentan, Tiberiu Burdus, Eugen Ciprirescu, Managementul organizatiei, Ed.Holding Reporter, Bucuresti, 1995, p.120
%Mielu Zlate, Psihologia sociald si organizationald industriald, Ed.Politica, Bucuresti, 1975, pag.256

%Ticu Constantin, Ana Stoica Constantin, Managementul resurselor umane, Ed.Institutul European, Iasi, 2002, pag.167



Personalul organizatiilor este reprezentat de acele persoane cu care au incheiat contracte
de munca, fiind salarizate conform legislatiei in vigoare. Personalul salariat al organizatiei este
constituit din diferite categorii de lucratori, avand varste, calificari, specializari, pozitii ierarhice
diferite. Salariatii organizatiei colaboreaza intre ei, dupa anumite reguli, la realizarea tuturor
activitatilor specifice acesteia, avand rolul de a utiliza cu maxima eficienta celelalte resurse de
care dispune organizatia, de a a sigura indeplinirea ritmica si integral a obiectivelor stabilite,
folosirea integrala a oportunitatilor de care dispune, modernizarea tehnicii costurilor, ridicarea
calititii®.

Problemele principale ale managementului organizatiei in legatura cu resursele umane
sunt, in mare, urmatoarele:

» Atragerea si asigurarea, pentru organizafii, a unui numar de salariati corespunzator
nevoilor acestora;

» Preocuparea ca toate posturile de munca sa fie ocupate cu salariati pregatiti profesional,
in concordanta cu cerintele posturilor de munca;

» Pregétirea si perfectionarea profesionala a salariatilor;

» Asigurarea salarizarii fiecdarui lucrdtor corespunzator prevederilor legale, urmarirea
motivarii tuturor salariatilor;

» Asigurarea mobilitatii salariatilor in cadrul organizatiei, prin crearea conditiilor de
evaluare si promovare a acestora®’;

» Urmadrirea integrarii socio-profesionale a salariatilor si crearea unui climat de munca
propice performantei,

» Stimularea potentialului creativ al salariatilor, prin utilizarea unor procedee adecvate;

» Asigurarea unor conditii sociale si cultural in cadrul organizatiei care sd permita
dezvoltarea personalititii fiecirui salariat®®.

Aceste obiective ale managementului cu privire la resursele umane presupun §i crearea
unor structuri in cadrul organizatiei care sa se ocupe cu rezolvarea lor. Este vorba de
compartimente de muncd in care lucreazd specialist In domeniul resurselor umane, care au
menirea de a rezolva unitar, la nivel de organizatie sau de compartimente de munca, toate

problemele legate de aceasta resursa. Aceste compartimente au atributii privind: angajarea
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salariatilor, repartizarea pe locuri de munca, instruirea salariatilor, normarea muncii, organizarea
ergonomicd a muncii, salarizarea muncii, asigurarea unor conditii sociale si de sanatate
normale®.

Asigurarea organizatiei cu resursele de munca necesare presupune desfasurarea de catre
managementul acestora a unor actiuni complexe care au drept scop final recrutarea, angajarea si
repartizarea salariatilor pe posturile de munca existente in unitate. Desigur, prima etapa vizeaza
stabilirea corecta a necesarului de salariati pe categorii de salariati, corespunzator numarului de
posturi existente, volumului de activitate previzut a se desfisura si specificul organizatiei’”.

2.3. Fazele procesului de recrutare

In procesul de recrutare a personalului se pot distinge trei faze principale:

» evaluarea  postuluicare  necesitd  parcurgerea,in  ordine,doud  etape
distincte,definirea postului si definirea profilului candidatului;

» campania de angajari,care presupune patru etape succesive:identificarea surselor
de recrutare,folosirea mijloacelor de recrutare,campania de recrutare si selectia
candidatilor;

» gestiunea intrarilor,care constd din alegerea si apoi angajarea personalului ce a
trecut de etapa de selectie,precum si din integrarea pe post a personalului
angajat’!.

Pentru desfasurarea unei activitdfi eficiente a organizatiei, cele mai importante sunt
resursele umane. Importanta managementului resurselor umane (sau de personal, cum se mai
numeste adesea) a crescut spectaculos in ultimele decenii’?.

Pentru a putea planifica resursele umane trebuie sa se stabileasca necesarul de personal
prin luarea in considerare a raportului dintre cerere si ofertd. Aceasta planificare a resurselor
umane este importantd i se impune mai ales n cazul planificérii pe termen mediu si lung (de
pana la 10 ani). De aceea tot mai multe organizatii dau o mare importanta planificarii resurselor
umane’>.

La selectia de personal, managerii ei urmaresc nu achizifionarea unor marfuri insufletite,

cum ar fi 0 masind sau un computer, ei urmaresc sa angajeze fiinte umane, care 1si urmaresc
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propriile scopuri, agsa cum managerii si le urmaresc pe ale lor. De obicei, oamenii nu cauta, pur si
simplu o slujba, ci cautd slujba care si li se potriveasci’®.

Dacé un post este ales gresit, atunci se poate produce un dezastru, atat pentru angajat cat
si pentru manager si organizatie. De aceea, In cursul procesului de recrutare, organizatia
(reprezentata de manager) si candidatul, incearca sa determine in ce masura le pot fi satisfacute
interesele lor distincte prin atribuirea respectivului post. Posibililor candidati trebuie sa li se ofere
o idee cat mai completa despre post, cu toate dificultatile lor, astfel incat sa se poata decide daca
il doresc sau nu.

Problema care se pune la recrutare, este de a asigura o corelare cat mai buna intre
aptitudinile individuale si cerintele postului respectiv’>.

Recrutarea si selectia sunt procese costisitoare, dar greselile in angajarea oamenilor pot fi
s1 mai costisitoare. Desigur, este necesard o anumita pregatire, dar ea va fi rasplatitd.Pentru a gasi
persoane potrivite pentru un post, trebuie sa avem o idee exacta despre persoana respectiva si

despre aptitudinile si calititile pe care le pretinde’®.

2.4. Selectia personalului — concept

Selectia personalului reprezintd una din activitatile de baza ale managementului resurselor
umane care,de reguld,se efectueaza in cadrul compartimentuluii de personal,de care constituie
responsabilitatea managerilor de pe diferite niveluri ierarhice”’.

Selectia si incadrarea personalului reprezintd componente majore ale functiunii de
personal, ce se desfagsoara cu participarea managementului organizatiei sau se efectueaza
nemijlocit de catre aceasta. Pentru accelerarea integrarii in noua colectivitate, luarea in
considerare a aspectelor psihosociologice implicate este esentiald’®.

Prin selectionarea personalului intelegem ansamblul proceselor prin care se aleg persoanele
ce Intrunesc calitatile, cunostintele, deprinderile, aptitudinile si comportamentele necesare
realizarii obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise anumitor

posturi”’.
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Din examinarea practicii mondiale si autohtone a managementului resurselor umane
rezultd ca, in esentd, selectionarea si incadrarea personalului se bazeaza pe patru elemente, ce
reprezinta fie numai premise pentru selectionarea si Incadrarea personalului, fie numai criteriu de
selectie, fie ambele. Aceste elemente sunt:

1. Studii atestate de certificate sau diploma;

2. Vechimea in munca;

3. Postul detinut anterior;

4. Calitatile, cunostintele, deprinderile, aptitudinile si comportamentele persoanelor
in cauza®’.

Calitatile, cunostintele, deprinderile, aptitudinile si comportamentele se recomanda sa
constituie elementul hotarator in ceea ce priveste selectia si incadrarea personalului, deoarece, in
fapt, pe aceastea se bazeaza in mod decisiv eficacitatea Indeplinirii obiectivelor de toate gradele
din cadrul organizatiilor. In intreprinderile unde diplomele, vechimea si postul anterior sunt doar
premise pentru declangarea procesului de selectie, calitatile, cunostintele si aptitudinile reprezinta
realmente, fundamentul deciziilor de selectie si incadrare®!.

Selectia profesionald este “conceputa ca o activitate de alegere a celor mai buni indivizi
in functie de cerintele unei anumite profesiuni, sensul actiunii fiind de la profesiune spre individ
si nu profesiuni pentru individ ca in orientarea profesionald...”®?. Cu alte cuvinte, selectia
profesionald presupune alegerea, dintr-un anumit numar de candidati, a celor apti sau a celor mai
buni pentru a anumita profesiune.

Activitatea de selectie profesionald se deruleaza in cadrul organizatiilor, fiind orientate in
doua directii:

a) Selectia profesionald in vederea recrutarii sau incadrarii de personal salariat;
b) Selectia in vederea promovarii n munca.

Selectia profesionald presupune o confruntare intre particularitatile postului de munca

avut in vedere si caracteristicile individuale ale persoanelor care solicita postul de munca

respectiv. Pentru a se realiza o selectie riguroasd, bazatd pe criterii stiintifice, s-au elaborat
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profesiograme, sau monografii profesionale in vederea stabilirii caracteristicilor locurilor de

munci si metode de psihodiagnoza profesionala®’.

Realizarea selectiei profesionale presupune parcurgerea unor etape bine conturate.

Acestea sunt urmatoarele:

(@)

Studierea profesiunilor sau a posturilor de munca, in vederea stabilirii exigentelor
acestora 1n ceea ce priveste oamenii necesari pentru exercitarea lor;

Cunoscandu-se cerintele profesiunilor fata de cazul, a probelor experientale sau a testelor
necesare selectiei profesionale;

“validarea instrumentelor”, a testelor psihologice propuse pentru diagnosticarea nivelului
atins de fiecare candidat in exigentele pentru care candideaza;

Examenul propriu-zis de selectie profesionala, cu anuntarea celor admisi.

In practica se utilizeaza mai multe tipuri de selectie, si anume®*:

Selectia filtraj, prin intermediul careia se retin, dintr-un numar oarecare de candidate,
aceia care au trecut probele de selectie.

Selectia in vederea orientarii, Indrumarii si formadrii profesionale, care presupune
admiterea — pe baza anumitor criterii — a unui numar mare de solicitanti pentru a fi
incadrati in organizatie, urmand apoi orientarea acestora spre acele profesii sau locuri de
munca pentru care au aptitudini.

Selectia-clasament, utilizeaza nu numai in directia stabilirii concordantei dintre oameni si
profesiune, ci si pentru clasificarea celor acceptati®.

Dintre metodele utilizate in selectia personalului muncitor amintim pe cele mai

importante si mai frecvent utilizate:

o

Studiul C.V.-ului candidatului, care ofera informatii privind: varsta, sexul, studiile,
calificarea, ruta profesionald, starea actuala a sdnatdfii, aprecieri privind activitatea
depusa anterior;

Interviul biografic, care vine sa completeze si sa adanceasci imaginea despre individ,
Testele psihologice;

Probele de examinare scrisa sau orala.

Se mai pot utiliza si alte metode, cum ar fi: discutiile in grup, angajarea temporari, etc®¢
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2.5. Responsabilitati in domeniul selectiei de personal

In conditiile efectuarii selectiei, in principal pe baza calititilor, cunostintelor,
deprinderilor, aptitudinilor si comportamentelor, se utilizeaza un ansamblu de metode si tehnici
de selectie. Cu ajutorul acestora se incearca a se diagnostica potentialul personalului pentru a
vedea daca este in masurd sa realizeze in mod eficient obiectivele, sarcinile, competentele si
responsabilititile ce-i revin in cadrul organizatiei®.

Pentru selectionarea muncitorilor, componentii principali ai personalului de executie din
majoritatea firmelor, se utilizeaza cu prioritate testele si probele practice. Cu ajutorul testelor se
determina, folosind o aparatura de specialitate, calitatile, aptitudinile si deprinderile psihomotorii
de baza ale personalului — timp de reactie, indemanare senzoriald, acuitate vizuald §i cromatica;
intelectuale — memoria formelor, atentia distributiva. Spre exemplu, pentru masurarea memoriei
voluntare se poate folosi aparatul “Tachitoscop”?.

Proba practicad este modalitatea clasica de selectie. Persoana care solicitd ocuparea
respectivului post, dupa ce a facut dovada formald a pregétirii sale prin diploma, efectueaza o
anumitd perioadad de testare sau proba practica, de la cateva minute la cateva zile, in functie de
complexitatea si natura sarcinilor circumscrise postului respectiv®.

In selectionarea personalului de specialitate accentul cade indeosebi asupra identificarii
cunostintelor necesare. Modalitatea cel mai frecvent utilizatd in acest scop este sustinerea de
probe de examinare, a cunostintelor posedate in domeniul respectiv®’.

In mod firesc, un arsenal sensibil mai bogat de metode si tehnici se intrebuinteazi in
cazul personalului managerial, corespunzator complexitatii cerintelor fatd de acesta si
implicatiilor majore pe care munca sa le are asupra stabilirii si realizarii obiectivelor organizatiei.

Testarea cunostintelor manageriale si de specialitate se poate efectua prin intermediul
discutiilor, al lucrarilor scrise pe un anumit subiect, chestionarelor de cunostinte alcatuite din

intrebiri axate asupra aspectelor considerate absolute necesare in realizarea viitoare munci®'.

2.6. Etapele procesului de selectie
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Selectia este activitatea managementului resurselor umane care constd in alegerea,
potrivit anumitor criterii a acelui candidat al carui profil psihosocial-profesional corespunde cel
mai bine caracteristicilor unui anumit post.”?

La baza selectiei stau pregatirea, aptitudinile i capacitatea fiecarui candidat. Se poate
efectua Tn mod empiric, cand se bazeaza numai pe recomandari §i impresii, sau in mod stiingific,
caz in care se folosesc criterii riguroase de alegere®.

Principalul obiectiv al selecttiei personalului este acela dea obtine pe acei angajati care se
afla mai aproape de standardele de performanta dorite si care au cele mai multe sanse de a realiza
obiectivele individuale si organizationale®®.

Potrivit teoriei si practicii manageriale in domeniul resurselor umane,procesul de selectie
a personalului se desfasoara in mai multe etape.

Selectia presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

» Intocmirea unui curriculum vitae;
intocmirea scrisorii de prezentare;
completarea formularului de angajare;
interviul;
testarea;

verificarea referintelor;

VvV V V V VYV V

examenul medical;
> angajarea’
Intocmirea unui curriculum vitae
Ce este un curriculum vitae?
Curriculum vitae reprezintd punctul de plecare in orice proces de selectie,mediaza,de
reguld,intrevederea intre solicitantii si reprezentantii organizatiei si constituie unul din mijloacele
de triere preliminard a candidatilor.De asemenea,curriculum vitae este considerat ca fiind unul

dintre cele mai practice procedee de evaluare,fiind bazat pe informatii biografice.De aceea,acesta
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trebuie sa fie un document concis,atractiv si incitant atat in forma,cat si in continut,sd trezeasca
interesul celor care il citesc pentru cunoasterea candidatului,acordandu-i sansa unui interviu®’.

Un curriculum vitae nu este o autobiografie, ci un document concis care trebuie sa acorde
sansa unui interviu.”® La trimiterea unui C.V. se are in vedere ca el sa nu fie prea lung, sa fie
lizibil pentru a nu exista sansa si nu fie citit”.

Includerea lui in procesul de selectie se justificd numai in urmatoarele cazuri:

- 1n urma campaniei de recrutare, se inscriu pentru selectie foarte multi candidati, iar

conditiile de primire si de intervievare de care dispune organizatia sunt improprii.
In aceasta categorie intrd organizatiile mici si mijlocii dar si cele mari, care nu au o preocupare
continua 1n recrutarea si selectia personalului;

- exigentele postului nu impun utilizarea unor criterii de selectie care sa faca necesara
prezenta candidatului (aspect exterior, capacitate de expunere orald etc.); In aceastd
situatie, pentru trierea preliminara, sunt preferate procedeele bazate pe intrevedere
(interviul initial);

- organizatia nu are elaborate tehnici mai riguroase de culegere si exploatare a
informatiilor biografice cum ar fi formularul pentru angajare sau chestionarul
biotipologic'®.

Pentru candidat, scrierea unui curriculum vitae este echivalent cu pregatirea unui
memoriu asupra activitatii sale anterioare si a modului actual de existentd. C.V.-ul este un
instrument de marketing, un material de reclama. Trebuie sa contind date obiective §i concrete
privind starea civild, formatia (studiile si calificativul), experienta In domeniul de activitate
specific postului, posturile ocupate anterior. Sunt mentionate si eventualele abilitdfi/cunostinte
particulare, cum ar fi: cunoasterea uneia sau a mai multor limbi striine, utilizarea calculatorului,
detinerea unui permis de conducere etc'?!.

De obicei sunt mai multi candidati pe un singur post si fiecare dintre acestia trebuie sa se
intrebe ce informatii il intereseaza pe cel care angajeaza, ceea ce impune gasirea corelatiei celei
mai fericite dintre posibilitatile proprii si cerintele postului. Tocmai de aceea, daca se fac oferte

pentru mai multe posturi, curriculum vitae va fi nuantat de la o situatie la alta. Un curriculum
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vitae va cuprinde doar informatiile pe care candidatul le va considera oportune in vederea trecerii

primului obstacol in cursa pentru angajare. Studiile de specialitate au dus la concluzia cd 85%

dintre candidatii la un post sunt eliminati prin intermediul curriculum-ului vitae.!*

A T e

11.
12.
13.

14.

15.
16.

La elaborarea unui curriculum vitae se va avea in vedere:

sa se foloseasca o coala alba, format As;

numele, adresa si numarul de telefon trebuie sa apara la inceputul primei pagini;

numele trebuie sd apara si la inceputul eventualelor pagini urmatoare;

sa fie redactat ingrijit;

s se intinda pe maximum 2 pagini;

sd se precizeze acele elemente mentionate Tn mod expres in descrierea postului;

sa se incadreze corect in pagina, iar pentru dactilografiere sa se foloseasca o masina de
scris buna sau o imprimantd de calitate;

sd nu se mentioneze pretentii salariale;

sd con{ind numai informatii reale, deoarece acestea pot fi verificate oricand;

. sd Inceapa cu un obiectiv vizand posturile de care este interesat candidatul si pentru care

se considera calificat;

sa fie conceput in concordanta cu obiectivele si postul pentru care candideaza;

se vor mentiona toate posturile ocupate anterior si realizarile obtinute;

tinerii absolventi, care nu au ocupat nici un loc anterior, vor prezenta medaliile obtinute,
premiile, burse, servicii prestatoare etc.;

sd confind informatii referitoare la pasiuni, implicare civila activitatea in organizatiile
profesionale, dar sa nu includa informatii de natura religioasa si politica, deoarece acestea
ar putea elimina candidatul din competitie ;

sd nu contind referintd, specificand ca acestea pot fi furnizate la cerere,

sa se mentioneze disponibilitatea de a calatorii sau de a se muta la solicitarea organizatiei;
in cazul oamenilor de stiinta, cercetatorilor, artistilor, cadrelor didactice universitare care
au lucrari publicate sau activitate exceptionale este bine ca o pagind a curriculum-ului
vitae si contini aceste informatii'®’.

Tipurile de curriculum vitae folosite sunt: cele cronologice si cele functionale.
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Curriculum vitae cronologic este organizat pe etape, incepand cu perioada actuala si
continuand in ordine invers cronologica. Persoanele cu o experientd de munca mare nu vor trebui
sd mentioneze activitatea de inceput (cu exceptia cazului in care postul pentru care candideaza
are stransa legdturad cu perioada de Inceput a activitatii). Acest gen de curriculum vitae nu trebuie
sd contini perioade neacoperite'%*.

Curriculum vitae functional pune accentul pe realizarile obtinute, fara a tine seama de
cronologia lor. Acest gen de C.Vneste recomandat persoanelor care au avut realizari deosebite
si/sau au detinut posturi importante'%.

Majoritatea C.V.-urilor sunt o combinatie de doua elemente:
= informatii standard despre candidat (nume, adresa, numar de telefon, varsta etc.)

= informatii personalizate (experientd, studii, calitati, aptitudini etc.)

Scrisoare de prezentare (intentie)

Curriculum vitae trebuie sd fie insotit de o scrisoare de prezentare (intentie), care nu
repetd informatiile continute in acesta. Ea trebuie sa fie mai scurtd, concisa si, daca este posibil,
redactatd intr-un stil direct. Poate sa cuprinda elemente specifice care nu sunt incluse in
curriculum vitae, cum ar fi de exemplu, salariul actual, motivatia pentru noul serviciu etc. Scopul
acesteia este de a ajuta candidatul la obtinerea unui interviu, de aceea trebuie sa fie cat mai bine
pregititd!%s,

In scrisoarea de prezentare se pot mentiona salariul actual, dar niciodatd nu se va
specifica salariul dorit pentru noul post. Scrisoarea se adreseaza intotdeauna unei anumite
persoane; de aceea este bine sa aflam, eventual printr-un telefon, cui trebuie sa adresam aceasta
scrisoare. Atunci cand nu avem aceastd informatic este bine sa o adresam sefului
compartimentului de personal sau directorului general'?’.

Evaluand scrisorile de prezentare, reprezentantii compartimentului de resurse umane vor
analiza:

— regulile de corespondenta: respectarea regulilor de corespondenta in afaceri, mentionarea

numelui expeditorului, destinatarului, data, formula de adresare si de incheiere:
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— conginutul scrisorii: modalitatea prin care a aflat despre post, identificarea interesului si
motivatia candidatului pentru postul respectiv, scurta descriere a principalelor puncte
forte (calitati, aptitudini, abilitati) pe care candidatul le considera oportune postului in
cauza, exprimarea dorintei de a fi contactat pentru un eventual interviu;
originalitatea scrisorii: candidatul trebuie sa evite cliseele pentru a nu avea o scrisoare

identici cu altele 100, impresia generald a scrisorii'%.

2.7. Interviul

Cea mai utilizatd metoda de culegere a informatiilor este interviul individual sau de grup.
Aceasta metoda permite intervievatului sa raspunda direct la intrebari nu numai prin cuvinte, ci
si prin gestica, ceea ce oferd celui care intervieveaza informatii in plus despre subiectul
investigat'%’.

Interviul poate fi formalizat, cand intrebarile sunt structurate aproape ca in cazul
chestionarului, sau poate sd se desfagoare mult mai liber, uneori prin intrebari improvizate,
conducerea acestuia faicindu-se in functie de comportamentul intervievatului. In acest din urma
caz, se va incepe cu intrebari mai generale despre organizatie, cum ar fi:

» Care sunt principalele obiective ale organizatiei sau departamentului?
» Care sunt realizarile organizatiei 1 raport de obiective?

» Care sunt punctele forte si slabe ale organizatiei sau departamentului?
> Ce obstacole sunt in realizarea obiectivelor?!!?

Desi in cele mai multe cazuri interviul presupune discutia dintre un specialist in
managementul schimbarii i un angajat al organizatiei, el poate sa se desfdsoare si in grup, ceea
ce conduce la economisire de timp si la posibilitatea intevievatilor de a asculta si raspunsurile
celorlalte persoane. Uneori insa, un interviu de grup poate sd inhibe participantii, deci sa
ingreuneze procesul de culegere a informatiilor!!!,

Un dezavantaj major al interviului, ca metodd de colectare de informatii, constd in
consumul mare de timp din partea celor care efectueaza interviul. Desfasurarea cu succes a

interviului impune formularea clara si intr-un numdar rezonabil a intrebarilor, evitarea
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interpretarilor proprii, evitarea pe cat posibil a sugerarii intervievatului a raspunsurilor pe care le
doreste cel care intervieveaza!'?.

Majoritatea organizatiilor, indiferent de dimensiuni, folosesc interviul ca metoda de
selectie. Interviul este un schimb de idei, impresii, puncte de vedere intre un patron, manager si
un posibil angajat, avand in vedere acceptarea sau respingerea reciproci'!®. De obicei, doar un
candidat este intervievat,dar numarul intervievatorilor poate varia; cele mai obisnuite variante
sunt:

e un intervievator;

e doi intervievatori (seful direct al postului vacant i un reprezentant al compartimentului
personal);

e un grup de intervievatori (trei sau patru si un presedinte)'!4.

Cu cat este mai mare numarul de intervievatori cu atat este mai mare si formalitatea.
Majoritatea candidatilor considerd descurajator grupul de intervievatori, devin confuzi si le este
greu si dea raspunsuri naturale'!"”.

Ce trebuie sa stie solicitantul despre intervievare ?

La un interviu se pune accent deosebit pe cunoasterea organizatiei in care doreste sa se
angajeze. Cel mai bun mijloc pentru a pregati interviul este ca solicitantul sa raspunda la o serie
de intrebari, ca de exemplu: ”De ce il intereseaza postul respectiv?*; ’care sunt calitatile sale ?7*;
“Dar defectele?* etc!!®.

Participantii la un interviu, in vederea ocuparii unui post trebuie sd aiba in vedere
urmatoarele rationamente:

e sdnu vind cu raspunsuri pregatite de acasa;

e sa fie pregatiti sa raspunda la orice intrebare;

e sanu ezite cand raspund la intrebari;

e sa dea raspunsuri scurte si inteligibile;

e 53 evite detaliile deoarece, la nevoie, se vor cere;

e sanu dea informatii eronate, deoarece orice informatie poate fi verificata;

e sd nu se subaprecieze, dar nici sd nu se supraaprecieze;

2 Nica Panaite, Adriana Prodan, Adrian Iftimescu, Management, Ed.Sedcom Libris, Iasi, 2001, p.236

'3 Ticu Constantin, Ana Stoica Constantin,Managementul resurselor umane, Ed.Institutul European, Iasi, 2002, p.167
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e i asculte atent ce il intreaba cel care recruteaza;
e sa manifeste interes real pentru postul vacant prin Intrebari la obiect adresate celor
care intervieveazi'!’.

Orice candidat potential sd stie cum se desfasoara un interviu, sd se pregateasca,
dispunand de toate informatiile necesare si sa participe cu convingerea ca va castiga. El trebuie
sd stie sd-si puna in evidenta abilitatile, cunostintele, competenta, capacitatea si experienta.

Ce trebuie sa stie cel care ia interviul ? Pentru a putea realiza o comparare corectd a
raspunsurilor, interviul trebuie sd confind aceleasi intrebari pentru tofi candidatii. Fiecare
intrebare adresati se va baza pe analiza si descrierea postului. Intrebarile adresate nu vor urmari
repetarea informatiilor din curriculum vitae. Ele trebuie sa fie imprevizibile si sd solicite
rispunsuri spontane, care nu se limiteaza la un simplu da sau nu''®,

Cei care conduc interviul vor avea in vedere urmatoarele reguli:

= sa cunoasca bine descrierea postului;

= 53 stabileascd nivelul abilitatilor, atitudinilor, aptitudinilor, cunostintelor, capacitatilor,
exigentelor cerute de post;

= 3 cunoasca curriculum vitae al fiecarui candidat;

= sa pregdteasca cu atentie interviul, in sensul stabilirii cu anticipatie a Intrebarilor pe care
le vor adresa;

» si pregiteascd informatiile pe care!'? candidatii le pot cere despre post si organizatie;

= sarespecte programul de desfagurare a interviului(data, ora, locul);

= sa nu Intrerupa desfasurarea interviului pentru nici un motiv;

* sanu grabeascad desfasurarea interviului;

= 53 conduca interviul in asa fel incat sa obtina de la candidat toate informatiile de care au
nevoie pentru a lua o decizie;

= 3 trateze candidatii cu consideratie iar climatul sa fie destins;

= sa coreleze gestica candidatilor cu raspunsurile primite;

= sd asculte cu atentie fiecare candidat si sd nu-1 intrerupa prea des;

= sa asigure candidatilor posibilitatea de a pune intrebari;

= sa facd evaluarea candidatilor imediat dupa interviu pentru a nu gresi in aprecieri;

7 Nica Panaite, Adriana Prodan, Adrian Iftimescu, Management, Ed.Sedcom Libris, Iasi, 2001, p.238
118 Tiberiu Zorlentan, Tiberiu Burdus, Eugen Caprarescu, Managementul organizatiei, Ed. Holding Reporter, Bucuresti, 1995, p.355
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= sanu faca discriminari rasiale, politice ,de sex, prin intrebarile adresate;
= 33 incheie interviul in termeni amiabili si sd comunice data cand se vor anunta
rezultatele!%’,

Intervievatorii trebuie sa stabileascd aspectele pe care intentioneaza sa le analizeze, in
concordantd cu cerintele postului, si sa conceapa intrebari pentru fiecare dintre acestea.
Intervievarea eficientd trebuie ficuti de persoane bine instruite in acest domeniu'?!.

Folosirea testelor pentru selectie este o modalitate de a obtine informatii standardizate de
la potentialii angajati. Tot ce pot face testele este sa ofere informatii suplimentare care sa ajute n
procesul de selectie. Ele nu pot Inlocui interviul sau alte etape ale selectiei. Utilizarea testelor ca

modalitate de selectie este 0 metoda utild daci testele sunt sigure si valide'?.

RECOMPENSAREA ST PROMOVAREA ANGAJATILOR

Interesul pentru un sistem si o politica de recompensare judicios implementatda in
institutiile din sectorul administratiei publice rezida in faptul ca prin acest sistem §i aceastd
politica se asigura accentuarea §i cresterea cointeresarii salariatilor, nu numai pentru
realizarea de performante individuale, ci indeosebi pentru sporirea aportului la performanta
globala a acestor intreprinderi pe termen mediu sau lung. Pe de alta parte, principala provocare
cu care se confruntd un sistem de recompensare a functionarilor publici este necesitatea de a
favoriza utilizarea cdt mai rationala a resurselor organizatiei si de a asigura, in acelasi timp,
echilibrul intre aspiratiile umane si cerintele de competitivitate impuse de sistem. In viziunea
specialistilor, sistemul de recompensare stabileste marimea §i tipurile de valori (materiale §i
nemateriale) pe care angajatii le primesc in schimbul activitatilor prestate intr-o institutie. In
mod normal, orice sistem de recompensare al angajatilor din sistemul public trebuie sa se

fundamenteze pe un set de
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principii, respectiv sa cuprinda atdt o componentd financiara cdt si o componenta nonfinanciara
de recompensare. In cadrul sistemului de recompensare, unul dintre elementele importante il
constituie sistemul de venituri salariale. In tara noastrd sistemul legat de veniturile salariale ale
functionarilor publici este reglementat prin lege, si cuprinde, ca si elemente, salariul de baza,

sporuri i indemnizatii salariale, prime si stimulente de merit financiare.'>

Recompensarea personalului este un instrument important al managementului firmei prin
care se influenteaza eficienta activitatii fiecarui salariat, obtinerea unor performante bune pentru
firma. In tarile cu economie dezvoltatd, recompensarea personalului este o preocupare de bazi
pentru managementul firmei, cu scopul de a proteja salariatul, de a i se asigura un echivalent real
pentru activitatea depusa. Protectia salariatului se realizeaza prin instituirea unor acte normative
care reglementeazd conditiille de muncd si cele referitoare la recompensele acordate

salariatilor.'?*

Legislatia in acest domeniu cuprinde atat prevederi generale, cum ar fi respectarea
salariului minim pe economie, plata orelor suplimentare, eliminarea discriminarilor de varsta, sex
in privinta salarizarii, sau posibilitatea de a recupera din salariile angajatilor datoriile acestora
fata de diversii creditori, cat si legi cu caracter special, cum ar fi legea salarizarii sau legea
contractului colectiv de munca. Cele mai importante prevederi ale legii salarizarii fac referiri la
evitarea discrimindrilor in plata salariilor, obligatia asigurarii salariului minim pe economie,
posibilitatea guvernului de a indexa periodic salariile bugetarilor in functie de rata inflatiei,
posibilitatea negocierii unor limite salariale pe domenii §i ramuri de activitate intre patronat si
sindicat, obligatia, pentru firme, de a acorda sporuri salariale pentru conditii grele de munca sau

de altd naturd, previzute in contractul individual de munca.'?

La modul general, prin conceptul de recompensare se intelege fot ceea ce functionarul

public primegte in schimb de la institutia unde lucreazd, pentru munca prestatd.'*

123 www.aploltenia.ro/../MANAGEMETNUL_RESURSELOR_UMANE.pdf
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Pe de alta parte, recompensarea comporta si vizeaza o relatie de tranzactionare dintre
angajat si institutie, elementele tranzactiei fiind: (1) efortul si aportul depus de angajat la
realizarea obiectivelor institutiei si (2) valorile acordate de institutie angajatilor pentru efortul

depus.

Privitd sub acest aspect, recompensarea functionarilor publici se poate defini ca fiind
., totalitatea valorilor (materiale si nonmateriale) primite de un functionar public din partea
institutiei in schimbul efortului prestat de acesta (activitatea efectuata), efort care se
concretizeaza §i contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei”. Din perspectiva
manageriald, sistemul de recompense reprezinta ansamblul veniturilor materiale i nemateriale,
financiare si non-financiare, a facilitatilor sau avantajelor atribuite individului in functie de

activitatea desfisurati si de competenta probati.'?’

Din punctul de vedere al functiilor pe care le comporta, putem afirma ca orice sistem de

recompensare urmareste urmitoarele:'?8
1. Asigura fundamentul motivational pentru angajatii din institugiile publice — acestea vor

fi tot timpul constienti si motivati de faptul ca atata timp cat ei vor contribui, prin efortul depus,

la realizarea obiectivelor institutiei, aceasta 1i va recompensa valoric (material §i nonmaterial);
2. Asigura fundamentul, din partea institutiei publice, de atragere, refinere, motivare si
satisfacere a personalului angajat.

Ca si clasificare, recompensarea unui functionar public se imparte in 2 mari categorii §i

anume:'%
- recompensare directa

- recompensare indirecta

127 Horia Mihai Raboca; Florin Carbunarean; Ovidiu Dorin Jimborean, Managementul resurselor umane, Cluj-Napoca : Accent, 2013,
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La randul lor, atadt recompensarea directa cat si recompensarea indirectd pot Tmbraca diferite

forme (Figura 7).
SISTEMUL DE RECOMPENSARE
1 ¥
RECOMPENSARE RECOMPENSARE
DIRECTA INDIRECTA
¥ ¥
Salariul Stimulente Alte forme
de remunerare
Salarnal de baza Premii Indetrizatn de
Sporus gi Salat gl gradatie participare la
indemnizatii la de mert gedinte
salatul de baza Bonuri valorice Diarna 51
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Figura 7: Elementele structurii unui sistem de recompensare (Armstrong si Murlis, 2004).

Sursa: Horia Mihai Raboca; Florin Carbunarean; Ovidiu Dorin Jimborean, Managementul

resurselor umane, Cluj-Napoca : Accent, 2013.

O alta schema referitoare la clasificarea tipurilor de recompense acordate angajatilor, este

cea prop usa de specialistii in resurse umane John Bratton and Jeffrey Gold (2000). Astfel,




acestia identifica 3 forme de recompensare in functie de tipul de efort depus de angajati

139(Tabel 11).

Tipul de recompensa Moadalitatea de recompensare Tipul de eforf
Individual Renumerare de baza Timp: mentinerea prezente1
Indemnizatii valorice lueru
Premii g1 stimulente valorice Energie: realizarea  sarcinilor
complexe

eficient 51 eficare

Competente: realizarea sarcimilor

Grup Bonusun valorice colective Cooperare: grad ridicat
colaborare si conlucrare

Organizational Distribuire de dividende
Organizare de petrecen 51 zile festive

Tabel 11: Tipurile de recompense (Bratton and Jeffrey, 2000)

In studiul sdu legat de recompensarea angajatilor, specialistul Alfie Kohn (2001) prezinta,
5 motive pentru care un sistem de recompensare are sanse mari s esueze in incercarea de a
determina angajatii sa lucreze mai bine, punand sub semnul intrebarii puterea si succesul acestor

sisteme datoriti urmitoarelor aspecte:'*!
1. Salariul nu se constituie ca un element motivator principal — conform specialistului,

chiar dacd angajatii sunt preocupati de salariul lor asta nu dovedeste automat cd banii sunt
elementul motivator. Nu existd un fundament ferm legat de asumptia cd platind mai bine un
angajat, acesta este Incurajat sa lucreze mai bine si mai mult. Dacd o reducere de salariu ar irita si
demotiva un angajat, asta nu insemna ca platindu-1 din ce In ce mai bine, satisfactia si motivatia

acestuia va creste.'*?

2. Recompensele se pot asocia cu aspectele legate de pedepsirea si sanctionarea angajatilor —
actiunile coercitive si de sanctionare a angajatilor conduc la distrugerea motivatiei, increderii si

instaurarea fricii si apatiei in randul acestora. Acest lucru este valabil si pentru recompense,

130 Bratton, J. si Gold, J., Human resource management: Theory and practice, 2nd edition, New
Jersey: Macmillan Press Ltd., 2000
131 Kohn, A., ‘“Why Incentive Plans Cannot Work’, 2001, Harvard Business Review, pp. 29-50.

132 Horia Mihai Raboca; Florin Carbunarean; Ovidiu Dorin Jimborean, Managementul resurselor umane, Cluj-Napoca : Accent, 2013.



pedepsirea si recompensarea angajatilor fiind, in fapt, cele 2 fete ale aceleiasi monede.
Recompensarea angajatilor are acelasi efect punitiv, ca §i sanctiunea, in sensul ca ambele sunt
instrumente de manipulare (,, Efectueaza lucrul ... si o sa primesti ...” nu difera prea mult de

., Dacd nu execufi activitatea .... o sd (i se intample ...”").'>

3. Recompensarea distruge relatiile dintre angajati — Relatiile de colaborare dintre angajati de
multe ori se distrug datoritd competitiei Intre angajati pentru recompense. De altfel, in opinia lui

Alfie Kohn calea sigura pentru distrugerea cooperarii intre angajati este instaurarea unei

competitii Tn randul acestora pentru recompense individuale. In aceastd competitie, pentru fiecare
angajat care castigd o recompensa (competitia) existd mai multi colegi care se simt nedreptatiti

ca au pierdut acea recompensa (au pierdut competitia).
4. Recompensarea descurajeazda asumarea raspunderii si al riscului — in opinia lui Alfie

Kohn atunci cand angajatii sunt incurajati sd gindeasca la cea ce vor primii in schimbul
implicarii lor in activitate, ei vor devenii mai putin receptivi in asumarea riscului si participarea
la luarea deciziei. de asemenea, angajatii care lucreaza numai pentru recompense, in general,

incerca sa evite sau minimizeze provocarile sau oportunitatile legate de munca lor.

5. Recompensa submineaza interesul angajatilor — desi salariul constituie un element principal
de remunerare, majoritatea angajatilor lucreaza si au performante ridicate datoritda faptului ca
munca prestatd de ei le face placere. Cu alte cuvinte, suntem motivati sa lucram pentru cad ne
place sa place lucrul pe care il facem — motivarea intrinsecd. Daca activitatea desfasurata de un
angajat nu va fi facutd din placere, mai devreme sau mai tarziu, acesta 1si va pierde interesul
pentru activitate desfasurata, indiferent de cat de mare poate fi salariul primit. Pe de alta parte, un
angajat care nu va lucra din placere, ci va avea In vedere numai marimea recompenselor primite,
pe termen scurt isi va pierde interesul pentru acea activitate desfasuratd (motivatia intrinseca

fiind

redusa, evident ca, interesul pentru activitate va fi redus). Cum marimea salariul constituie un

element care ajuta la rezolvarea unor nevoi individuale, exista pericolul ca angajatii sa fie tentati
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sd caute de lucru (slujbe) in functie de marimea salariului primit si nu datoritd faptului ca

respectiva munca le face plicere!>*.

Desi multe dintre aspectele mentionate de Alfie Kohn au un grad de adevar, majoritatea
specialistilor in resurse umane considerd ca sistemul de recompensare a functionarilor publici
constituie principalul element pentru care acestia vin la serviciu. Cu alte cuvinte, in schimbul
recompenselor primite, angajatii vor incerca sa rezolve sarcinile de serviciu incredintate cat mai
bine, eficient si eficace. Astfel, consideram ca indiferent daca sistemul de recompensare adoptat
de o organizatie, este bun sau rau, eficient sau neeficient, acesta trebuie sd existe si sa fie

aplicat. '

In cazul institutiilor publice, nu credem ci un functionar public ar lucra pe gratis,

respectiv ar lucra fara sa fie recompensat, in special material, pentru munca prestata.

Prin urmare, daca sistemele de recompensare nu pot fi eliminate sau eludate de institutia publica,
consideram cad discutia trebuie axatd asupra modului in care aceste sisteme sunt alese si
implementate. In acest sens, considerdam ci modul de alegere si implementare a sistemului de
recompensare a functionarilor publici are un impact determinant asupra modului de atingere a
scopurilor si obiectivelor avute in vedere prin acest sistem, respectiv in incercarea organizatiei de
a-si recompensa judicios si echitabil angajatii (in functie de aportul lor la realizarea obiectivelor),
de a-i motiva si determina pe acestia sa lucreze mai bine si eficace. Pe de o parte, un sistem de
recompensare bazat numai de recompensarea materiald a functionarilor publici, pe langd ca ar
conduce la o crestere extrem de mare a cheltuielilor institutiei, nu ar contribui, pe termen lung, la
mentinerea unui grad ridicat de motivare, satisfactie si interes al angajatilor. De asemenea, un
sistem bazat, preponderent pe recompense materiale, in care performantele salariatilor sunt
stimulate numai prin recompensele individule, poate genera o competitie acerbd in randul
functionarilor publici pentru recompensele individuale, rezultatul final al competitiei fiind
distrugerea relatiilor de colaborare intre angajati, respectiv instaurarea unui climat de neincredere
si dugsmanie in organizatie. Pe de alta parte, un sistem de recompensare bazat, preponderent, pe

recompensare nonmateriald nu ar contribui cu nimic la stimularea si motivarea functionarilor

134 Marius Dodu; Ciprian Tripon ,Managementul resurselor umane in administratia publica, Cluj-Napoca : Gewalt, 2000.
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publici de a veni la serviciu. Fiecare dintre noi avem nevoie, in definitiv, de salariu pentru a

putea acoperii anumite cheltuieli inerente traiului de zi cu zi.

Prin urmare, avand in vedere cele mentionate mai sus, consideram ca un sistem de

recompensare a functionarilor publici ar trebui: !¢

1. Sa fie construit echilibrat, in sensul ca sa includa atat elemente de recompensare
materiale cat si elemente de recompensare nonmateriala,

2. Sa nu fie folosit ca un instrument de coercitie si pedeapsa indreptat Tmpotriva
angajatilor institutiei;

3. Sa asigure un grad de echitate in sensul ca recompensele trebuie acordate in functie de aportul

individual al angajatilor la realizarea obiectivelor institutiei;
4. Sistemul de recompensare nu trebuie sa Incurajeze competitia Intre angajati. In acest

sens, recomandam ca sistemele de recompensare folosite de institutiile publice sa puna accent nu

pe elemente de recompensare individuale, ci pe elemente de recompensare colective.
5. Sistemul de recompensare trebuie sa includa elementele de recompensare care sa

stimuleze asumarea raspunderii si al riscului din partea angajatilor, respectiv sa stimuleze si

recompenseze nu numai implicarea lor n munca, dar si gradul de colaborare si conlucrare.
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2. Sistemul de venituri salariale ale personalului

Ca si definitie generald, apreciem ca in prezent salariul reprezintd ,,0 suma de bani
acordata de un individ (aflat pe o functie de conducere), in temeiul unor contracte individuale de
munca, unui alt individ sau grup de indivizi (aflati pe functii de executie) ca recompensa pentru
munca (efortul) efectuata sau care trebuie a fi efectuatd, ori pentru serviciile indeplinite sau

care trebuie a fi indeplinite”.’

De asemenea, dupa multi specialisti in resurse umane si management, salariul

desemneazd o recompensa acordata fiecarui angajat in schimbul contributiei sale la succesul

organizatiei.'>®

Daca prima definifie pune accent pe efortul ce trebuie recompensat, cea de a doua
definitie precizeaza faptul ca numai rezultatele se recompenseaza. Poate ca aceasta diferenta de

optica explica partial si diferenta de dezvoltare dintre cele doua tari.

Un sistem de salarizare are 2 mari repercusiuni (functii) asupra organizatiilor si salariatilor din

cadrul acestora '*°:

a) In primul rand, salariul constituie, adesea, unul din cele mai importante elemente legate de
costurile si cheltuielile generate de institutiile administratiei publice, minimizarea acestei
categorii de cheltuieli este o cerintd esentiald a mentinerii si chiar a cresterii eficientei,

eficacitatii,

competitivitatii, si nu n ultimul rand a capacitatii concurentiale si a viabilitafii intreprinderii pe

piata.

b) In al 2-lea rand, salariul reprezinti principala categorie de venit si este principalul
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mijloc de existenta a angajatilor din sectorul administratiei publice (atat din administratia publica
locala cat si cea centrald) si a familiilor lor, aspect care va conduce ca acestia sa Incerce sa
maximizeze salariul, nu numai pentru a obtine un minim de subzistentd, ci de a obtine un castig
cat mai mare. De asemenea, specialistul american in resurse umane G.A.Cole (2000) considera

ci orice sistem de salarizare urmireste 3 scopuri principale si anume: '
1. atragerea unui numar suficient de angajati corespunzatori;
2. pastrarea angajatilor care dau satisfactie;
3. recompenseaza angajatii pentru efortul depus, pentru loialitate, experienta si realizari.

De aceea, suntem de parere ca atat sistemele cat si politicile salariale din cadrul
institutiilor din administratia publicd nu trebuie neglijate de catre managementul acestor
institutii.

In acest sens, conducitorii institutiilor publice trebuie tot timpul si fie constienti de faptul
ca salariul este unul dintre principalele mijloace de a satisface nu numai necesitatile fizice si

biologice de baza ale angajatilor, ci si a nevoile sociale i personale ale acestora.

Legat de definirea sistemul de salarizare, prin acest sistem se intelege un ansamblu
formal coerent de masuri, guvernat, la modul general, de legea cererii si a ofertei, conceput pe
baza unor principii economice §i sociale, luate in considerare simultan §i interconectat, prin

care se diferentiaza salariile individuale intr-o organizatie sau domenii de activitate.'*!
De asemenea, potrivit Legii nr. 330/2010 privind salarizarea unitard a personalului platit

din fonduri publice, sistemul de salarizare a functionarilor publici se defineste ca fiind sistemul
care reglementeaza remunerarea personalului din sectorul bugetar in raport cu munca depusa,
cu cantitatea §i calitatea acesteia, cu importanta sociala a muncii, cu conditiile concrete in care

aceasta se desfasoara, cu rezultatele obtinute, in baza unor anumitor principiile. (art. 11 din

Legea nr. 330/2010).
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Intr-o economie de piata, orice intreprindere din domeniul privat se bucura de libertatea de a-si
concepe propriul sau sistem de salarizare cu respectarea totusi a unor regulamente sau legislatii
privitoare la salarizare. In cazul institutiilor publice, exista incd o oarecare tendinta de indrumare
centrald, venitd din partea autoritdtilor publice centrale, privind intocmirea sistemelor de

salarizare, fie pe ansamblul sistemului, fie pentru anumite componente ale sale.'*?

Trebuie, totusi, remarcat faptul ca indiferent de domeniul in care actioneaza organizatia
(domeniul public sau privat), indiferent de forma de proprietate si forma capitalului, aceasta este
obligata sa respecte un anumit salariul minim brut pe economie, stabilit prin lege. Din punctul de
vedere al principiilor de ghidare si fundamentare, orice sistem de salarizare implementat 1n

organizatiile din domeniul administratiei publice trebuie si se bazeze pe o serie de principii.!*

Desi in lumea academica sau a practicienilor nu exista un consens asupra numarului de

principii pentru stabilirea sistemului de salarizare, diferentele nu sunt extrem de semnificative.

Astfel, consideram ca orice sistem de salarizare ar trebui sa se fundamenteze tinandu-se cont de

urmitoarele principii '#*:
a) Echitatea salarizarii — la munca egala salariul egal. Acest principiu presupune ca, atat

la nivelul salariului minim, cat si la nivele superioare, doud sau mai multe persoane care
presteaza aceeasi munca din punct de vedere cantitativ si calitativ trebuie sa primeasca acelasi
salariu fara nici un fel de discriminare de varsta, de sex, de religie, de convingeri politice, de

origine etnica.

b) Diferentierea dupa cantitatea muncii — Acest principiu stipuleaza faptul cd salariile sunt
exprimate pe numar de ore total de munca dintr-o luna sau pe o ora. Prin intermediul normelor de

timp se poate calcula, cand este cazul, salarizarea pentru diferite operatiuni sau produse.

¢) Diferentierea dupa calificarea profesionale a fiecarei persoane — Acest principiu se

142 Idem
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impune pentru a stimula personalul sa-si ridice continuu nivelul de pregatire, atat in folos

propriu,

cat si in folosul institutiei, crescand productivitatea muncii. Cu cat calificarea este mai ridicata cu
atat contributia adusd este mai mare, ceea ce justificd o salarizare superioara. Principiul are la
bazd faptul ca munca calificatd realizeaza in unitatea de timp, produse, lucrdri si servicii cu
valoare mai mare (cantitativ si calitativ) decat cea necalificata, aducand o contributie superioara
la productia materiala si la dezvoltarea societdfii. Un angajat din o institutie publica calificat
trebuie sa fie capabil sa execute lucrari de calitate si complexitate superioare, inaccesibile
muncitorului necalificat. La diferentierea salariilor, din acest punct de vedere, trebuie sa se ia n

consideratie timpul si cheltuielile necesare pentru obtinerea calificarii.
d) Diferentierea in functie de calitatea muncii — desi aplicarea principiului precedent al

salarizarii dupa calificare, satisface in marea majoritate a cazurilor si cerintele cointeresarii
pentru prestarea unei munci superioare calitativ, este totusi necesar sa se puna accent deosebit in
construirea sistemului de salarizare, pe stimularea muncii de calitate superioara, intrucat pot
exista situatii In care doi muncitori avand aceeasi calificare, sa obtind rezultate diferite din
punctul de vedere al calitatii. Aplicarea acestui principiu se reflectd in sistemul de salarizare prin

prevederea unor premii speciale pentru calitate, lipsa de rebuturi etc.
e) Diferentiata in functie de conditiile de munca — acest principiu stipuleaza faptul ca la

stabilirea salariului trebuie sd se {ind seama si de conditiile in care se presteazd munca,
acordandu-se salarii mai mari celor care muncesc in conditii mai grele. Ca urmare, salariul unui
muncitor care desfasoara o munca grea trebuie sa depaseasca salariul celui care desfasoara o
munca normald sau usoard, in asemenea masurd incat partea din salariu ramas dupa sciderea

cheltuielilor necesare reproducerii fortei de munca sa fie egala pentru amandoi.

f) Confidentialitatea salariului — acest principiu ar trebui sa stea la baza tuturor sistemelor de
salarizare indiferent de tipul si marimea organizatiei. In practici, inseamni interzicerea
comunicarii altor persoane a salariilor angajatilor firmei respective. In contractele colective de
munca ale unor firme s-a prevazut ca persoanele cu atributii de serviciu care au acces la salariile

individuale ale personalului, vor fi sanctionate administrativ, cu desfacerea contractului de



munca in cazul in care comunica altor salariati ai firmei sau unor persoane, fizice sau juridice,

neautorizate, salariile individuale sau castigurile totale realizate de salariatii firmei.

Daca unele principii de fundamentare vizeaza in mod direct modul de determinare a
mdrimii salariului, altele se referd la alte aspecte ale salarizarii, respectiv de ordin juridic si
social. De asemenea, consideram cd nu lipsit de interes este ca in stabilirea salariilor angajatilor,
sistemul de salarizare trebuie sa {ind seama de nivelul salariilor si a unor adaosuri practicate pe

piata muncii de catre competitori.

La modul general, din punctul de vedere al elementelor de constructie, venitul salarial a

unui functionar public se compune din 2 mari componente: '’
1.a parte fixa de salariu (salariul de baza + sporuri si indemnizatii la salariul de baza);
2. o parte variabila cu caracter temporar (premii si stimulente de merit, salariul de merit);

Salariul de bazd reprezinta cantitatea de bani fixa pe care un functionar public o primeste pentru
timpul lucrat, respectiv numarul de ore lucrate intr-o zi, lund sau an. Evident, aceasta cantitate de
bani primitd de functionarul public variazd in functie de activitatea prestatd, dificultatea
sarcinilor pe care le are de rezolvat, nivelul de studii absolvit. Astfel, caracteristic pentru salariul
de baza, conform prevederilor Legii nr. 330/2010 privind salarizarea unitard a personalului
angajat din fonduri publice, o constituie faptul cad suma sau cantitatea fixa de bani primita de
functionarul public depinde mai mult de timpul lucrat si nu de performantele muncii lui. Practic,
la stabilirea salariului de baza se tine cont mai mult de nivelul de studii absolvit, vechimea in
munca a angajatului, dificultatea sarcinilor trecute in figa postului si mai putin de cat de eficient

si performant este angajatul in munca prestati'4S.

In acest sens, conform Legii nr. 330/2010 privind salarizarea unitara a personalului platit
din fonduri publice, salariile de baza se diferentiaza pe grade in cazul studiilor superioare,
studiilor superioare de scurta durata si pe trepte profesionale in cazul studiilor medii, astfel
incdt sa se asigure posibilitatea diferentierii salariilor de baza individuale in raport cu nivelul

pregatirii profesionale a fiecarei persoane §i cu experienta acesteia in munca (art. 13 alin. 2).
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Conform legii mentionate mai sus, in cadrul fiecarui grad sau al fiecarei trepte profesionale,
diferentierea salariilor de baza se face pe un numar de 5 gradatii, corespunzdatoare celor 5
transe de vechime in muncd, cu exceptia functiilor publice, unde se utilizeaza 3 grade
profesionale si 3 trepte de salarizare (art. 13 alin. 2 din Legea nr. 330/2010). De asemenea,
salariile de baza se determind prin inmultirea coeficientilor de ierarhizare prevazufi pentru
fiecare functie cu valoarea coeficientului 1,00 (valoarea coeficientului 1 este stabilitd de catre
guvern). Desi nu apare explicit evidentiat in lege, evident, cd in functie de performantele
functionarului, la propunerea sefului direct si al conducatorului de institutie, in limitele aprobate
a fondului de salariu si a posturilor vacante, acesta poate promova de pe o gradatie sau treapta de

salarizare pe o gradatie sau treaptd superioara.'4’

Sporurile si indemnizatiile salariale, in general, reprezintd o anumitd cantitate de bani,
stabilite n principal ca procent din salariul de baza, acordata functionarilor publici care
desfagoara activitati de naturd speciald sau activitdti in conditii grele de lucru. Cu alte cuvinte,
sporurile si indemnizatiile reprezinta o parte din castigul salarial, in raport cu conditiile in care
functionarii publici lucreaza. De exemplu, in categoria activitatilor speciale intrd activitatea
angajatilor din cadrul inspectoratelor de politie, servicii secrete, servicii pazd si protectie
demnitari, o parte din angajatii din justitie (procuratura, directii anticoruptie, angajati din
anumite agentii de control si supraveghere, in timp ce in categoria activitatilor desfasurate in
conditii grele intrd activitatea pompierilor, activitatea desfasurata pe timp de noapte sau in ture
de angajatii spitalelor sau alte agentii publice, activitatea prestatd in aer liber indiferent de
conditiile atmosferice, activitate ce presupune un efort fizic sustinut. Trebuie amintit faptul ca,
potrivit Legii nr. 330/2010 privind salarizarea unitard a personalului platit din fonduri publice,
suma sporurilor si indemnizatiilor nu trebuie sa depaseasca 30% din valoarea salariului de baza

(art. 13 alin.4 din Legea nr. 330/2010). Prin urmare, legat de sporuri si indemnizatiile putem

concluziona urmitoarele: '8

1. Pe de o parte, sporurile si indemnizatiile salariale, ca si valoare, se calculeaza ca si
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procent din salariul de baza. De exemplu, indemnizatia de cifru pentru personalul diplomatic

reprezintd 15% din salariul de baza; sporul de noapte 25% din valoarea salariului de baza;

2. Pe de alta parte, sporurile si indemnizatiile salariale nu privesc performantele inregistrate de

functionarii publici, ci se acorda exclusiv pe baza tipului si naturii activitatii
desfasurate de acestia.

Stimulentele §i premiile, pot fi privite ca un element variabil in cadrul veniturilor
salariale, si au ca drept scop recompensarea valoricd a functionarilor publici care au performante
ridicate in activitate. Cu alte cuvinte, stimulente si premiile reprezinta cantitatea de bani primita
de functionarul public, lunar sau anual, in limitele fondului de stimulente aprobat, pentru
recompensarea meritelor lui exceptionale in activitatea desfasurata. Aceasta categorie de venit
salarial, insasi prin faptul c@ se acordd numai pe criterii de performanta (sau ar trebuie acordate
numai pe criterii de performantd in activitate), este variabila si limitatd in timp, in sensul ca
aceste sume nu sunt acordate pe perioada nelimitata ca in cazul salariului de baza si al sporurilor
(indemnizatiilor salariale). Prin urmare, caracteristicile de baza pentru aceasta categorie salariald

sunt urmitoarele: '+’

1. Acordarea angajatilor din sectorul public a sumelor se face exclusiv pe criterii de
performanta in activitatea desfagurata de acestia;

2. Aceste sume au un caracter temporar si nu sunt acordate pe termen nelimitat.

In schimb, legea care fundamenteaza sistemul salariat al functionarilor publici, Legea nr.

330/2010, aduce valente si interpretari interesante privitor la stimulentele si premiile acordate
acestei categorii de angajati. In acest sens, legea mai sus amintita, vorbeste de 2 tipuri de premii

si anume (art. 24 din Legea nr. 330/2010)"°:

- premii lunare, care pot fi acordate in limita a 2% din cheltuielile cu salariile aferente
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personalului prevazut in statul de functii, acordate angajatilor care au realizat sau au participat

direct la obtinerea unor rezultate deosebite in activitatea institutiei;

- premiul anual, In cuantum egal cu media salariilor de baza sau a indemnizatiilor de incadrare
realizate in anul premierii, pentru intreg personalul institutiei, aspect care, in opinia autorilor
acestui curs, constituie un mare neajuns al legii privitor la stimularea performantelor angajatilor.
Practic, indiferent de performantele inregistrate in activitatea prestata, venitul la serviciu din
partea functionarilor publici constituie, potrivit legii, o forma de performanta. In opinia noastra,
faptul ca vii la serviciu nu constituie o performanta care trebuie recompensata in plus fatd de

salariul primit.

Desi nu ne propunem o analiza si o critica pertinenta privitor la Legea nr. 330/2010, nu
putem sd nu remarcam faptul ca aceastd lege are anumite ,,scapari”’ si neajunsuri. Neajunsurile

Legii nr. 330/2010, considerate majore de citre noi, sunt urmitoarele:'!

1. Dupa modul de constructie a sistemului salarial, performanta in activitatea desfasurata de
functionarul public nu mai constituie un factor principal de influenta in acordarea salariului
primit de acesta. Practic, desi sectorul public este deseori criticat pentru lipsa de eficienta,
eficacitate, respectiv lipsa unui productivitati ridicate, prin cele stipulate prin lege nu facem
altceva decat sa continuam sa incurajam lipsa de performante, respectiv nu se incurajeaza

cresterea productivitatii angajatilor din acest sector;
2. Procesul de evaluare a functionarilor publici incepe sa 1si piarda, dupa opinia noastra

destul de mult din valoare, in sensul ca salariul primit anual de un functionar public prea pufin

depinde de nota primita la evaluarea anuala a performantelor lui;

3. Se incalca, privitor la premii si stimulentele, principul echitatii de remunerare a
performantelor. Practic, un angajat cu performante ridicate in activitate (productivitate ridicata)
va primi aceeasi suma de bani ca si un coleg de al lui care desi a venit tot anul la serviciu nu
inregistreaza nici o performanta notabild, respectiv va primi, totdeauna, o suma mai mica decat
seful lui direct sau directorii institutiei (cu toate ca productivitatea lui este mai mare decat cea a

sefilor).
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O altd categorie de salarii de care poate beneficia un functionar public, sunt salariile
provenite ca urmare a desfasurarii unor activitati de catre acesta, angajat pe functia de expert, in
cadrul unor proiecte locale, nationale sau internationale, proiecte finantate din fonduri europene
sau private. In acest caz, datorita faptului ca functionarul public este platit din alte fonduri decat
cele ale institutiei, salariul acestuia poate fi stabilit diferit de cele stipulate in Legea nr. 330/2010
privind salarizarea unitard a personalului platit din fonduri publice. Astfel, in functie de
specificului activitatii desfagurate de functionarii publici angajati ca si experti, pentru stabilirea

salariului se pot folosii, dupa caz, urmitoarele scheme si forme de salarizare!*%:
1. Salarizarea in regie;

2. Salarizarea in acord direct.

1) Salarizarea in regie

Aceastd formd de salarizare se mai numeste si salarizarea dupad timpul lucrat, si constd in
acordarea unui salariu unei persoane pentru timpul efectiv lucrat. Personalul incadrat in aceasta
forma de salarizare este platit dupa timpul lucrat fara a se tine seama de cantitatea sau calitatea
muncii depuse. Salariul tarifar se stabileste pe ord, iar cel efectiv se obtine Inmulfind numarul
orelor lucrate in unitatea de timp (de exemplu intr-o lund). Stabilirea salariului se face dupa

urmatoarea formula:
SREGIE = Sbo - Tef, [lei/luna] (1.1.)

unde: SREGIE - salariul in regie, Sbo - salariul de baza orar, Tef - timpul efectiv lucrat, in

medie, pe o lund de activitate
2) Salarizarea in acord direct (simplu)

In cazul salarizarii directe, salariul cuvenit este direct proportional cu cantitatea de produse sau

lucrari realizate
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-Sf ad

=> Qo ta. [lei/luna]

J=1

unde: Qej = productia efectuata, tabj = tariful de acord pe bucata.
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