Capitolul 1
                                      1. Introducere

Locul Mangementului Resurselor Umane e bine precizat în contextul Managementului General. Astfel, în literatura de specialitate, apărută până în prezent, se pune accentul pe aspectele ce privesc relaţiile, raportul, începând cu recrutarea, selecţia, încadrarea, perfecţionarea şi stimularea pe tot parcursul angajării şi terminând cu încetarea activităţii.


Cu alte cuvinte, Mangementul Resurselor Umane ar putea fi definit ca un complex de măsuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selecţia, încadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomică a muncii, stimularea materială şi morală până în momentul încetării contractului de muncă.


Această definiţie corespunde sistemului “ om-solicitări”, unde omul ocupă locul central, fiind nevoit să răspundă solicitărilor tuturor factorilor.
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“Omul e măsura tuturor lucrurilor”, afirmă filosoful grec Pretoqoras, ceea ce înseamnă că omul e capabil să integreze orice solicitări prezente sau viitoare având ca ţintă omul, care trebuie să le facă. Esenţial e efortul potrivit căruia, acţiunea simultană a acestor factori şi capacitatea organismului omenesc trebuie să realizeze un echilibru permanent. Acest echilibru se reflectă în balanţa energetică a organismului fiecărui om.


Factorii solicitanţi sunt studiaţi de diferite ştiinţe, dintre care ştiinţe ca medicale (anatomia, fiziologia, igiena), ştiinţele tehnice (organizarea producţiei, tehnologia), psihologia, sociologia, economia.


Trăim într-o societate în care schimbările se succed cu o mare rapiditate şi în care, pentru lumea afacerilor, provocările şi obligativitatea schimbării ţin de domeniul normalităţii. Ori, fără Resurse Umane, capabile de schimbare şi adaptare, de creativitate şi competenţe profesionale multiple, organizaţiile de orice fel sunt sortite eşecului. În acest context, oamenii reprezintă o resursă vitală, de azi şi de mâine a tuturor organizaţiilor, care asigură supravieţuirea, dezvoltarea şi succesul acestora.


Bill Gates, preşedintele fondator al cunoscutei firme “Microsoft”, declara în 1992:”Dacă 20 dintre cei mai buni oameni cu care lucrez mă părăsesc, în câteva luni nu veţi mai auzi de         «Microsoft» ”. În acest context, fără prezenţa efectivă a oamenilor care ştiu ce, când şi cum trebuie făcut, e pur şi simplu imposibil ca organizaţiile să-şi atingă obiectivele. Tocmai de aceea pe plan mondial se duce o adevărată bătălie pentru atragerea creierelor, investiţiile în acest sens fiind foarte rapide.

1.1 Evoluţia conceptului de Resurse Umane

Importanţa fiinţei umane în conducerea cu succes a unei afaceri e cea care face din managementul resurselor umane, un set de competenţe, deprinderi şi atitudini esenţiale pentru toţi managerii. Acest set e legat direct de valorile supreme ale firmei/organizaţiei.


Această responsabilitate nu e doar legată de  a furniza slujbe oamenilor, de a-i îndruma cum să lucreze şi de a le înregistra performanţele, deşi managerii trebuie să facă acest lucru. Pe lângă toate acestea, e o investiţie: a da oamenilor puterea pentru ca ei să acţioneze eficient şi eficace.


În acest sens, Jack Welch, de la firma General Electric, spunea că pentru a reuşi în lumea afacerilor în anii 90, trebuie să te gândeşti tot timpul cum poţi face fiecare persoană mai folositoare, mai valoroasă. Investiţia în oameni s-a dovedit a fi calea cea mai sigură de a garanta supravieţuirea unei organizaţii, sau de a asigura competitivitatea şi viitorul acesteia.


Consultanţii şi managerii susţin că oamenii constituie “bunul cel mai de preţ” al unei organizaţii. Astfel, în funcţie de scopul urmărit, managementul general s-a divizat într-o multitudine de domenii specializate, în rândul cărora se înscrie şi managementul resurselor umane.


Succesul unei organizaţii e determinat şi de calitatea resurselor umane, de procedurile prin care se face atragerea şi menţinerea celor mai strălucite talente, care să realizeze cele mai dificile sarcini cu acelaşi entuziasm cu car le realizează pe cele uşoare.


Primele menţiuni ce fac trimitere la importanţa Resurselor Umane le avem de la utopistul specialist R. Owen (1820-1850). Interesul pentru Managementul Resurselor Umane a apărut la confluenţa cu dezvoltarea psihologiei, sociologiei, ştiinţelor juridice, cercetărilor operaţionale, statisticii etc.


Fondatorii disciplinei sunt personalităţi cu rezonanţă în pionieratul managementului, sociologiei, psihologiei. Astfel, Fr. Taylor (1915), a fost preocupat de bunăstarea angajaţilor ce depinde de îndeplinirea viguroasă a sarcinilor specifice, Elton Mayo (1931), fondator al şcolii relaţiilor umane.


În 1936, H. Maslow, a devenit cunoscut pentru studiul nevoilor umane pe care le ierarhizează conform “piramidei trebuinţelor”sau “scării lui Maslow”, iar Peter Drucker (1955), pune accentul pe necesitatea unui “Creative Leadership”. Mc Gregor, în anii’60, s-a preocupat de pregătirea managerilor ca pentru luptă (fivefighters). Tot acum apare şi se dezvoltă mişcarea “Behavioral Science Movement”, care a cunoscut 3 etape: 1915-1965, 1965-1985, 1985-2000.


La finele anilor ’60 apare şi se cristalizează conceptul de “Managementul personalului”, care e un rezultat al diferitelor abordări, cum ar fi “Welfare & Services”, “training” şi negocierea cu sindicatele “Trade Union Barganing”.


Al doilea val e cuprins între 1965-1985, iar abordările se centrează în jurul a doi poli: unul “hard”, adică tot ceea ce e palpabil, “Manpower planning”, iar altul “soft”, accentul e pus pe elementele subtile, intangibile, abordări conceptuale caracterizate în “noua abordare a personalului”.


Perioada 1985-2000 se concentrează pe dezvoltarea conceptelor şcolii culturale, reprezentată de A. Athos, R Pascale, preocupaţi de descifrarea “The Art of Japanesse Management”. Un grup de cercetători din şcoala McKinsey a determinat factorii ce influenţează managementul organizaţiei, concretizaţi în teoria celor “7 S”: strategie, structură, sistem valori supreme, stil, deprinderi, staff. Dezvoltarea teoriei “7 S” asigură o abordare nouă asupra elementelor constitutive ale organizaţiei: cei trei hard (structură, sistem, strategie) şi cei 4 soft (setul de valori supreme, stilul, personalul, deprinderile).


Arta de a realiza cea mai adecvată potrivire e mixtul dintre hard şi soft, tangibil şi intangibil devine un scop al organizaţiilor ce doresc să realizeze excelenţa în domeniul de activitate ales.


În ceea ce priveşte a treia etapă, aceasta are deja conturată o accepţiune la care ne raliem, “Managementul culturii şi al transformării, cizelării resurselor umane”. Cei trei piloni de susţinere, în accepţiunea lui Braham, sunt:
· Planificarea Resurselor Umane, ce-şi propune stabilirea unui plan şi a ţintelor ce trebuiesc atinse;
· Managementul Resurselor Umane, atingerea obiectivelor într-o politică de personal;

· Dezvoltarea Resurselor Umane.
1.2  Definirea conceptului de Managementul Resurselor Umane

În funcţie de obiectivele urmărite, graniţele Managementului Resurselor Umane pot fi mai largi sau mai restrânse, cuprinzând sau lăsând în afara analizei anumite aspecte sau elemente ce compun natura specifică a Managementului Resurselor Umane.

Importanţa acestuia a crescut pe parcursul unui proces mai dificil, în care a apărut necesitatea evaluării ansamblului de activităţi ale organizaţiei şi a mecanismului desfăşurării acestora, precum şi găsirii modalităţilor de investigare care să rămână operante chiar în condiţiile creşterii apreciabile a complexităţii, diversităţii şi dimensiunilor organizaţiilor. Toate organizaţiile implică oameni, acestea trebuie să le câştige serviciile, să le dezvolte aptitudinile, să-i motiveze pentru nivelele înalte de dezvoltare şi să se asigure că vor continua să-şi menţină ataşamentul faţă de organizaţie.

Astfel, un număr tot mai mare de organizaţii sunt preocupate de calitatea totală a activităţilor, pentru că nu numai calitatea serviciilor şi produselor contează, ci şi calitatea oamenilor pe care îi are o organizaţie.

Managementul Resurselor Umane presupune îmbunătăţirea continua a activităţii tuturor angajaţilor în scopul realizării misiunii şi obiectivelor organizaţionale. Exercitarea unui asemenea tip de management necesită drept condiţie primordială ca fiecare manager să constituie un model de atitudine comportamentală.

Acţiunile manageriale iau în considerare fiecare salariat ca pe o individualitate distinctă, cu caracteristici specifice. Aplicarea cu succes a Managementului Resurselor Umane presupune existenţa unui sistem de evaluare a performanţelor, a unui sistem de stimulare a angajaţilor şi de recompensare a rezulatelor.

Se poate spune că Managementul Resurselor Umane e definit ca ansamblul activităţilor de ordin strategic şi operaţional (planificarea, recrutarea şi menţinerea personalului), precum şi crearea unui climat organizaţional corespunzător, care permite asigurarea cu Resurse Umane necesare îndeplinirii obiectivelor organizaţionale.
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2. Elemente de psihologie ce influenţează recrutarea şi selecţia resurselor umane
Psihologia, ca ştiinţă cooperantă în managementul resurselor umane şi implicit în organizarea ergonomică a muncii îşi aduce un aport foarte important în analiza proceselor de muncă. Acest aspect e strâns corelat cu problema personalităţii şi a influenţelor acesteia în orientarea şi selecţia personală.

2.1 Activitatea umană
Munca e o manifestare conştientă de adaptare la mediu, desfăşurată de organismul uman prin care se urmăreşte realizarea unor valori materiale sau spirituale. Munca profesională are două aspecte: una biologică, legată de organismul şi funcţiile sale, şi alta socială, determinată de relaţiile de producţie. În componenta biologică sunt cuprinse toate reacţiile, structurile organice, care, în succesiunea cronologică şi în proporţii diferite pentru fiecare formă de muncă, înlocuiesc activităţile segmentelor corpului, în vederea obţinerii unor rezultate bine definite: produsul muncii. Componenta socială implică elemente complexe dintre care cea mai importantă e profesiunea. Munca profesională e o manifestare a adaptării la mediul social. 

Procesele psihice, fie ele simple sau complexe, au o finalitate foarte bine conturată, în cadrul existenţei concrete a omului. Acestea, fiind selective şi procesând stimuli cu valoare adaptivă, omul poate gândi, percepe, înţelege mai bine ralitatea înconjurătoare, poate rezolva probleme cu care se confruntă, îşi poate satisface trebuinţele şi necesităţile. Cu alte cuvinte, omul e o fiinţă activă, care organizează, iniţiază, se implică depune efort şi se autorealizează.

Pentru finalizarea acestor demersuri, omul se foloseşte de o categorie de instrumente psihice, care sunt cuprinse în conceptul de activitate.


Noţiunea de activitate are două accepţiuni. Una foarte largă, în cadrul căreia activitatea e un raport, relaţie între organism şi mediu, în care au loc un consum energetic cu o finalitate adaptivă. În istoria psihologiei au existat tendinţe de reducere a activităţii, fie la numai ceea ce se petrece în interior, în subiectivitatea individului (introspecţionismul), 

Fie numai la relaţia externă, la comportamentul manifestat în exterior (behaviorismul). Dar, în realitate, numai conexiunea dintre exterior şi interior poate exprima corect ceea ce e esenţa activităţii umane.

Cea de-a doua accepţiune, ne prezintă activitatea ca totalitatea manifestărilor de conduită exterioară sau mintală, care duc la rezultate adaptative. Unele forme ale activităţii psihice implică efectuarea concretă, în timp ce alte forme au componentele au componentele motrice inhibate, ultima lor verigă aflându-se la nivel mintal. Astfel, datorită prezenţei acestor acţiuni psihice interiorizate, omul poate depăşi simpla reproducere a realităţii, transformând-o pe plan mintal. Specificul activităţii umane constă tocmai în faptul că dispune de conştiinţa scopului, că e profund motivată, că operează cu instrumente construite construite de om şi că e perfectibilă şi creativă.

Deoarece activitatea e atât cauză şi efect ale dezvoltării bio – psiho - sociale a omului, ea e resimţită de aceasta ca o adevărată nevoie, ca o cerinţă imperioasă a integrării fiinţei lui. Funcţionarea diferitelor elemente ale activităţii fac să ca apară în forme diferite, care pot fi clasificate după mai multe criterii:

1. după natura procesului, activitatea poate fi: predominant materială sau spirituală.

2. după procesul psihic implicat în realizarea ei poate fi: cognitivă, afectivă, volitivă.

3. după locul ocupat în sistemul relaţiilor individului, poate fi principală sau secundară.

4. după evoluţia autogenetică poate fi: joc, învăţare cognitivă, muncă productivă şi creare.

5. după gradul de conştientizare, poate fi în întregime conştientă (ia forma voinţei), sau cu componente automatizate (deprinderile).
   
Aceste forme nu se află în stare “pură”, ci doar predominant de un fel sau altul. Elementele activităţii se întrepătrund armonios. Astfel, jocul conţine momente de învăţare, munca are elemente de creaţie, iar creaţia fără a se identifica cu munca, e în mare măsură muncă. Omul învaţă de fiecare dată altceva şi de fiecare dată altfel. Activitatea e o manifestare plenară a întregii personalităţi umane, factor determinant, dar şi rezultantă a dezvoltării fiinţei umane. 
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Necesarul de Resurse Umane

            

                                                               ÎNVĂŢARE

                                    JOC                                                   MUNCĂ

                                                                 CREAŢIE

                             Fig. 2.1 Relaţia dintre diversele forma ale activităţii

                                             2.2. Personalitatea

 – edificiu central al psihismului uman


În cea mai largă accepţiune a sa, conceptul de personalitate denumeşte fiinţa umană considerată în existenţa sa socială şi înzestrarea ei culturală. Totodată şi un sistem bio-psiho-social-cultural ce se constituie fundamental în condiţiile existenţei şi activităţii din primele etape ale dezvoltării individuale în societate.


Ca şi structură, personalitatea tridimensională, exprimând astfel:
subiectul pragmatic al acţiunii (homo faber)

subiectul epistemic al cunoaşterii (homo sapiens)

subiectul axiologic, purtător şi generator al valorilor (homo valens)

Personalitate e întotdeauna unică şi originală, deoarece fiecare individ, deoarece fiecare individ porneşte de la o zestre ereditară unică şi păşeşte în spaţiul existenţei sociale, concrete, încercând o serie de experienţe, intrând în anumite interacţiuni, cu diferite efecte asupra cursului şi construirii edificiului personalităţii.

Cu alte cuvinte, se poate spune despre personalitate că exprimă o organizare dinamică a aspectelor cognitive, afective, connative (ale activităţii), fiziologice şi morfologice ale individului. Această organizare dinamică a tuturor trăsăturilor psihofiziologice se manifestă prin conduita omului în societate, personalitatea formându-se numai în cadrul societăţii.

Psihologul Maria Mamali pune accentul pe rolul societăţii în formarea personalităţii, menţionând că personalitatea e organizarea dinamică a tuturor trăsăturilor psihologice, fiziologice şi morfologice ale individului şi se manifestă prin conduita omului în societate.* Pentru a putea cunoaşte personalitatea unui individ e necesară cunoaşterea trăsăturilor caracteristice şi a modului cum sunt ele organizate, precum şi structura lor. Trăsăturile personalităţii se clasifică în trei mari categorii: temperament, aptitudini şi caracter.

Temperamentul reprezintă latura dinamico-energetică a personalităţii, aptitudinile, latura instrumentală, posibilităţile omului, iar caracterul e latura relaţional-valorică sau etico-socială, indicând semnificaţia şi scopul activităţii umane.

Trăsăturile de temperament au o bază fiziologică, de aceea sunt cele mai stabile dintre trăsăturile de personalitate. Aptitudinile şi caracterul se modifică sub acţiunea factorilor de mediu şi educaţie.

2.2.1 Temperamentul

– latura dinamico-energetică a personalităţii

Primele teorii asupra temperamentului, confundau temperamentul cu constituţia fizică. În antichitatea greacă, medicul Hipocrat (460-370 BC) a stabilit patru tipuri de comportament după modul cum predomină cele patru humori ale corpului: sangvinic (sânge), flegmatic (flegma ce e secretată de creier), melancolic (fierea neagră) şi coleric (fiere galbenă).

Fiziologul rus I.P.Pavlov are ca bază a temperamentului fiziologia Sistemului Nervos Central, şi anume: energia, mobilitatea, echilibrul proceselor nervoase. Prin energia proceselor nervoase se înţelege capacitatea de lucru a celulelor nervoase. Mobilitatea înseamnă rapiditatea cu care se schimbă un proces nervos, putând fi înlocuit cu alt proces nervos, iar echilibrul se referă la raportul dintre celel două procese nervoase fundamentale, excitaţia şi inhibiţia.

După modul de combinare a însişirilor proceselor nervoase, rezultă patru tipuri de sistem nervos, care formează baza fiziologică a temperamentelor; cele patru tipuri de sistem nervos şi tipurile de temperament respective sunt:
a) Tipul puternic, echilibrat, mobil – se caracterizează printr-o mare energie a proceselor nervoase; e mobil, trecând cu uşurinţă de la o stare psihologică la alta. Acestui tip îi corespunde temperamentul sangvin, vioi, mobil, adaptabil şi sociabil.

b) Tipul puternic echilibrat, lipsit de mobilitate – posedă forţă şi echilibru ale proceselor nervoase, dar nu are mobilitate. E corespondentul temperamentului flegmatic care e foarte calm, are sentimente şi obişnuinţe stabile, pe care le schimbă greu, concentrându-se intens în activitatea depusă.
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Relaţiile între analiza posturilor, planificarea personalului, recrutare şi selecţie


* C. Botez, M. Mamali, P. Pufan: Selecţia şi orientarea profesională, Bucureşti, 1971, Centrul de documentare al Ministerului Muncii                                                                                                                                                      

c) Tipul puternic, neechilibrat, excitabil – posedă o energie a proceselor nervoase, însă echilibrul e instabil, excitaţia fiind mai mare decât inhibiţia. Acestui tip îi corespunde temperamentul coleric, care e neliniştit, inegal în manifestări, exagerează atât amiciţia cât şi ostilitatea.                    

d) Tipul slab – e lipsit de energie a proceselor nervoase, concretizându-se în temperamentul melancolic. Acesta nu-şi manifestă plenar reacţiile afective, fiind introvertit.

După cum am mai amintit, temperamentul exprimă aspectul dinamic al personalităţii, neavând conotaţie pozitivă, deoarece o gândire mobilă nu e neapărat şi valoroasă, iar un sistem nervos slab nu poate sta la baza unei personalităţi de valoare.

Trăsăturile temperamentale ce influenţează procesele psihice se referă fie la activitate (iuţeala acţiunii), fie la afectivitate: emotivitate, nervozitate, predominarea stării plăcute, neplăcute (stenic, astenic). În acest sens, manifestările emotive cu caracter astenic, dezorganizator, nu sunt indicate în acele profesiuni ce au un ridicat risc de accidente. Cu alte cuvinte, în aceste locuri de muncă e necesară o selecţie profesională.

Formele reacţiilor emoţionale faţă de pericol sunt grupate după caracterul astenic.

· Frica, reacţie ce se bazează pe mecanismul de apărare pasivă, ce se manifestă în perioada de aşteptare a unui pericol.

· Panica, spaima, groaza, constituie reacţii paroxistice ale reacţiei de frică. Manifestările cu caracter stenic sunt: îndrăzneala, curajul şi bravura, acestea din urmă energizând resursele psihice ale individului, în sensul învingerii pericolului. Există profesiuni care reclamă echilibru emoţional, autocontrol şi calm în condiţiile unor situaţii grele.

· Iuţeala acţiunii, mobilitatea, îşi au importanţa lor în anumite profesiuni, mai ales că iuţeala deciziei depinde în mare măsură de iuţeala generală a acţiunii. Spre exemplu, în industria automatizată, iuţeala deciziei e neapărat necesară în anumite locuri de muncă, asemeni celor de dispecerat sau cele unde se lucrează în criză de timp.

În orientarea, selecţia şi repartizarea profesională e necesar să se ţină seama de faptul că dintre toate trăsăturile de personalitate, cele temperamentale sunt cele mai greu de modificat prin influenţa mediului. În activităţile periculoase are o importanţă mare şi viteza de reacţie, timpul de reacţie, timpul de reacţie fiind însuşi o măsură de exprimare a temperamentului. În cadrul activităţilor repetitive, rutiniere, temperamentele colerice se adaptează mai greu, sunt firi agitate, întâmpină greutăţi în menţinerea unui nivel constant al rezultatelor. De aceea, orientarea profesională trebuie să ţină cont de aceste particularităţi temperamentale.

2.2.2. Aptitudinile

– latura instrumental operaţională a personalităţii

Oamenii se deosebesc între ei după capacităţile, posibilităţile lor de acţiune. Aceleaşi activităţi practice, intelectuale, artistice sunt executate de diverşi indivizi la diverse niveluri calitative, cu o eficienţă mai mare sau mai mică, uneori foarte redusă. Aptitudinile constituie latura instrumentală şi executivă a personalităţii. Ele s-ar putea defini ca subsisteme sau sisteme operaţionale, superior dezvoltate, care mijlocesc performanţe supramedii în activitatea depusă. Ceea ce interesează e posibilitatea de a prevedea reuşita profesională. O aptitudine izolată nu poate asigura succesul într-o activitate profesională, pentru că îndeplinirea oricărei activităţi profesionale necesită conlucrarea unui grup de aptitudini. Aptitudinea profesională e complexă şi nu poate fi determinată de un singur factor. Fiecare din însuşirile necesare luate separat, reprezintă o aptitudine simplă, iar întregul grup de aptitudini simple de care e nevoie într-o activitate, formează o aptitudine complexă. E adevărat că aptitudinile se bazează pe anumite premise, predispoziţii ereditare, dar acestea se formează şi dezvoltă în cursul activităţii, în funcţie de mediu şi educaţie.

În afară de aptitudini, îndeplinirea cu succes a unei activităţi e condiţionată de cunoştinţe şi deprinderi, interese şi atitudini. Cunoştinţele şi deprinderile în lipsa aptitudinilor, asigură îndeplinirea activităţilor profesionale numai la un nivel mediu. Dacă, pe lângă cunoştinţe şi deprinderi, mai există şi aptitudini, atunci se obţin rezultate superioare în activitatea respectivă.

Reuşita profesională reprezintă o structură complexă în care, în afară de aptitudini, se includ interesele şi motivaţia. În anumite situaţii, aptitudinile ce sunt deficitare, pot fi compensate prin dezvoltarea într-un grad mai mare a altor însuşiri sau printr-o înclinaţie puternică pentru activitatea respectivă. Înclinaţia deosebită, statornică pentru o activitate asociată unei foarte bune dezvoltări ale aptitudinilor se transformă în vocaţie. O formă superioară de manifestare a aptitudinilor complexe e talentul. Iar forma cea mai înaltă de dezvoltare a aptitudinilor, care se manifestă într-o activitate creatoare de însemnătate istorică pentru viaţa societăţii, o constituie geniul.

Aptitudinile de care depinde succesul într-un mare număr de activităţi, se numesc aptitudini generale, iar aptitudinile speciale sunt cele cerute de domenii specifice de activitate.

2.2.2.1 Aptitudinile generale
Inteligenţa e aptitudinea cea mai generală, care se întâlneşte atât în cadrul profesiunilor intelectuale, cât şi în cadrul celor manuale, în primul rând fiind necesară mai mută inteligenţă abstractă, iar în celălalt, inteligenţă concretă sau inteligenţă tehnică.

De-a lungul timpului, s-au încercat mai multe definiţii ale inteligenţei, cum ar fi: Spearman (1904, 1923), e o aptitudine care presupune în esenţă educaţia relaţiilor şi corelaţiilor, Binet şi Simon (1905): aptitudinea de a judeca bine, Piaget (1972) : un termen generic care să indice formele superioare ale organizării sau echilibrului structurii cognitive utilizată la adaptarea la mediul fizic şi social, şi exemplele pot continua.

Cu alte cuvinte, inteligenţa exprimă două aspecte principale:

1. e o capacitate de a învăţa din experienţă

2. presupune capacitatea individului de a se adapta la mediu, la situaţii noi, problematice. Cu ajutorul analizei factoriale s-au identificat următorii factori ai inteligenţei: înţelegerea verbală, fluenţa verbală, memorie, raţionament inductiv, viteză de percepţie, factori simbolici, factori de descoperire, factori de gândire şi factori de evaluare.

Deoarece tipul de inteligenţă diferă în funcţie de profesiune, nu se poate vorbi despre o clasificare a activităţilor profesionale după gradul de inteligenţă mai mare sau mai mic, necesar succesului profesional. Dar în multe activităţi nu e necesară aşa numita inteligenţă generală, ci se cer aptitudini speciale, în cadrul cărora se include şi inteligenţa practică sau tehnică. În majoritatea activităţilor profesionale, e necesar un grad minim de dezvoltare intelectuală, fără insă ca reuşita profesională să varieze direct profesional cu inteligenţa. Astfel, în muncile rutiniere, cel mai bun rezultat îl au indivizii cu o dezvoltare intelectuală mijlocie. În munca ştiinţifică, creativitatea, ca factor al inteligenţei, e deosebit de necesară. Inteligenţa generală nu e acelaşi lucru cu creativitatea, dar e o premisă necesară acesteia. La creativitate apar în plus factorii de flexibilitate şi originalitate a gândirii.



Memoria

Memoria e o aptitudine de fixare, păstrare şi reproducere a diferite fapte şi noţiuni. Memoria mecanică se referă la memorarea de elemente în care înţelesul joacă un rol redus, iar memoria logică se referă la memorarea de elemente în cadrul cărora înţelesul are rolul principal.  



Spiritul de observaţie

Aceasta e aptitudinea ce se bazează pe calităţile percepţiei şi înseamnă sesizarea cu uşurinţă a ceea ce e ascuns, într-un anumit context situaţional, dar are o însemnătate mare pentru activitatea profesională.



Atenţia
E capacitatea de orientare selectivă a conştiinţei între anumiţi stimuli. Ea a câştigat în importanţă în condiţiile moderne, unde activitatea de supraveghere şi control a numeroşi stimuli solicită din partea omului menţinerea continuă a unei atenţii “vigilente”.

Prin vigilenţă se înţelege menţinerea atenţiei în cazul unor semnale rare, de intensitate slabă, ce apar la intervale de timp imprevizibile. Există numeroase locuri de muncă în industria modernă unde activitatea profesională se reduce la supraveghere, calităţile atenţiei trecând pe primul plan.

2.2.2.2. Aptitudinile speciale

Aptitudinea tehnică sau mecanică include doi factori principali:aspectul de gândire tehnică, de înţelegere a mecanismelor şi dexteritatea manuală.

Aptitudinile psihomotorii privesc calităţile de motricitate, siguranţă şi stabilitatea mişcărilor, viteza şi precizia, dexteritatea manuală, timpul de reacţie, forţa musculară şi coordonarea între diferite membre şi organe de simţ. Importanţa acestor aptitudini se reduce pe măsura introducerii automatizării.


-aptitudinile senzoriale se disting, în funcţie de organele senzoriale, în: vizuale, auditive, kinestezice, tactile etc.

     -aptitudinile speciale sunt specifice anumitor profesiuni, de exemplu: artistice, ştiinţifice, pedagogice.

     -aptitudinile de organizare şi conducere

Posibilitatea de compensare a aptitudinilor şi latura motivaţională a activităţii umane au constituit un ajutor preţios în combaterea exagerărilor psihotehnicii care consideră omul drept un mozaic de aptitudini.

2.2.3.Caracterul
Trăsăturile caracteriale exprimă motivele şi scopurile acţiunilor omului (tendinţe, trebuinţe, motivaţii) precum şi ce reprezintă omul ca fiinţă socială, care e orientarea sa faţă de muncă, societate şi faţă de sine însuşi (complexul său aptitudinal).

În greaca veche, cuvântul “caracter” însemna tipar, pecete, iar cu aplicare la om semnifică fizionomia individului luat nu atât sub raportul chipului său fizic, cât sub cel al structurilor sale psihice, spirituale, pe care le deducem din modelul său propriu de a se comporta în activitate şi relaţii sociale. E o fizionomie spirituală prin care subiectul se prezintă ca individualitate irepetabilă. Particularităţile de caracter presupun o anumită constanţă, stabilitate. În sens larg, caracterul este un mod de a fi, un ansamblu de particularităţi psihoindividuale, ce apar ca trăsaturi ale unui portret psihic global. Dar, dintr-o perspectivă mai restrânsă, caracterul reuneşte însuşiri sau particularităţi privind relaţiile pe care le cultivă subiectul cu lumea şi valorile după care se conduce. În cadrul sistemului de personalitate, caracterul reprezintă latura relaţional valorică, fiind un ansamblu de atitudini-valori. Cu alte cuvinte, caracterul e o formaţiune superioară la structurarea căreia contribuie trebuinţele umane, motivele, sentimentele superioare, congingerile morale, aspiraţiile şi idealul.


Motivele acţiunilor umane se clasifică în trei categorii care sunt bine delimitate între ele: motivele biologice (legate de organism, conservarea şi dezvoltarea sa), motivele psihologice (în strânsă legătură cu viaţa psihică) şi motivele sociale. Motivele psihologice, înnăscute, sunt instinctele. Eul şi societatea exercită asupra instinctelor o acţiune de disciplinare, admiţând manifestarea unora din pornirile legate de diferitele instincte şi stăvilind manifestarea altora. Actul de corectare e un act de voinţă, fiind rezultatul unui efort mai mult sau mai puţin îndelungat. Trăsăturile de caracter care rezultă în urma acestui efort îndelungat de voinţă sunt: perseverenţa, conservarea, hotărârea, curajul, spiritul de iniţiativă, disciplina şi independenţa în acţiune. Dezvoltarea acestor trăsături are drept consecinţă formarea unui caracter puternic, capabil să învingă orice greutăţi şi să lupte pentru atingerea unor scopuri înalte. În industria modernă, simţul de responsabilitate este unul din factorii principali care asigură eficacitatea muncii. Astfel, supravegherea tablourilor de comandă necesită, în primul rând, o bună dezvoltare a trăsăturilor de caracter, dintre care cea mai importantă e simţul de responsabilitate. Atitudinile sunt trăsături de caracter care derivă din orientarea individului.


Trăsăturile de caracter ce exprimă atitudinea individului faţă de societate, faţă de oamenii din jur sunt: dragostea de patrie, respectul şi grija faţă de proprietatea individuală şi cea obştească. Atitudinile legate de orientarea faţă de sine însuşi sunt: trebuinţele, convingerile şi interesele. 

Cap 3 Recrutarea resurselor umane
3.1. Strategia Resurselor Umane

Conceptul de strategie şi domeniile de dezvoltare 
Noţiunea de strategie are o origine ce ajunge la noi din epoca antică a Greciei. Vercetătorul american Brian Quinn spunea: “Iniţial, în antichitatea greacă timpurie, termenul de «strategos» se referea la rolul generalului care comanda o armată. Ulterior a dobândit sensul de «artă a generalului», referindu-se la abilităţile psihologice şi comportamentale care dădeau posibilitatea generalului să-şi îndeplinească rolul său. În timpul lui Pericle (450 î.e.n.), accepţiunea strategiei era de calitate managerială (administrativă, leadership, oratorie, putere), iar pe vremea lui Alexandru cel Mare (330 î.e.n.), strategia se referea la abilitatea de a desfăşura forţele pentru a copleşi duşmanul şi de a crea un sistem unitar de guvernare globală. Această ultimă accepţiune a fost utilizată secole de-a rândul, în cea mai mare parte a abordărilor militare, extinzîndu-se, începând cu secolul al XX-lea şi în economie.”


Referindu-se strict la contextul economic, unul din cei mai mari specialişti în domeniul managementului, Henrz Mintzberg, pe baza analizei a 1495 de lucrări consacrate strategiei, a identificat 10 şcoli de gândire managerială în ceea ce priveşte conceptul de strategie.

	
	Denumirea şcolii strategice
	Elaborarea strategiei tratată ca un proces

	1
	Proiectare
	Conceptualizat

	2
	Planificare
	Formatizat

	3
	Poziţionare
	Analitic

	4
	Antreprenorială
	Vizionar

	5
	Cognitivă
	Neutral

	6
	Învăţare
	Conturat în timp

	7
	Politică
	Bazat pe putere

	8
	Culturală
	Ideologic

	9
	Enviromentală
	Pasiv

	10
	Configurativă
	Secvenţial


Fig. 3.1. Evoluţia de strategii *

Prin strategiile de personal se definesc intenţiile organizaţiei în ceea ce priveşte direcţiile de dezvoltare a resurselor umane, precum şi necesităţile sau cerinţele ce trebuie satisfăcute în acest domeniu, pentru a se facilita atingerea obiectivelor organizaţionale. strategiile din domeniu resurselor umane trebuie să pornească atât de la obiectivele organizaţionale cât şi de la conţinutul managementului resurselor umane.


Direcţiile în care pot fi dezvoltate strategii de personal, sunt:

· asigurarea şi selecţia personalului

· pregătirea şi dezvoltarea angajaţilor
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* H. Mintzberg – Strategy Formation: School of Thought, Harper & Row, N.Y., 1990, Pag. 40

· evaluarea performanţelor

· recompensarea angajaţilor

· relaţiile cu angajaţii

3.2. Tipologia strategiilor de personal

Din perspectiva abordării strategiilor din domeniul resurselor umane, cercetătorul Rolf Buhner, deosebeşte trei tipuri de strategii:

· strategie de personal orientată spre investiţii

· strategie de personal orientată spre setul de valori asumate

· strategie de personal orientată spre resurse

3.2.1. Tipologia strategiilor de investiţii

Acest tip are în vedere deciziile privind investiţiile din cadrul firmei.

. are o serie de avantaje ce privesc:

· diminuarea rezistenţei la schimbare

· permiterea planificării şi luării din timp a măsurilor privind utilizarea eficientă a resurselor umane
· reducerea cheltuielilor de pregătire şi angajare a personalului în momentul introducerii de noi tehnologii
· sensibilizarea personalului în legătură cu problemele dezvoltării strategiei firmei
· creşterea considerabilă a capacităţii de reacţie sau adaptare a firmei la modificările determinate de piaţă.
3.2.2. Tipologia setului de valori asumate

 Are în vedere cerinţe de bază care constau în respectarea intereselor, dorinţelor sau aspiraţiilor personalului, simultan cu folosirea corespunzătoare a potenţionalului acestuia. Această strategie orientată spre necesităţile angajaţilor are avantajul că acordă mai multă importanţă resurselor umane. În acest sens, un caz concret îl găsim în cadrul renumitei firme bavareze de BMW, unde au fost selectate un număr de 16 valori relevante, dintre care amintim:
· dorinţa de echitate sau dreptate

· principiul performanţei

· realizarea personală în cadrul şi în afara muncii

· relaţiile sociale

· informarea şi comunicarea

· dorinţa de siguranţă

Pentru diferitele valori relevante ale firmei au fost elaborate scale valorice care cuprind diverse valori, ca de exemplu:

· valori tradiţionale

· valori noi

· stări existente în cadrul firmei

· stări care trebuie să existe în prezent

· stări care trebuie să existe în viitor

3.2.3. Tipologia spre resurse

Promovarea acestei strategii de personal presupune inversarea raportului scop-mijloace, accentuând rolul resurselor umane ca avantaj competitiv. Astfel apar conceptul de transformare al resurselor firmei în capabilităţi. Astfel, resursele umane sau posibilităţile de asigurare cu personal influenţează considerabil conţinutul strategiei firmei. Departamentul de personal trebuie să pună la dispoziţie datele şi informaţiile necesare privind personalul.



Adaptarea unei astfel de strategii necesită o modificare de atitudine a managerilor, care trebuie să înţeleagă că strategia orientată spre aspectele financiare ale firmei nu se află în contradicţie cu strategia de personal orientată spre resurse.

3.3. Elaborarea şi implementarea strategiilor din cadrul                                                              resurselor umane
Elaborarea strategiei din domeniul resurselor umane reprezintă rezultatul unui proces continuu de analiză al tuturor activităţilor din cadrul firmei, precum şi direcţiilor în care aceasta se îndreaptă. Această abordare a strategiilor de personal necesită o evaluare generală a firmei, analiza planului de afaceri în al doilea rând, iar în final identificarea problemelor specifice din domeniul resurselor umane.

3.3.1. Procesul planificării strategice şi etapele acestuia

Conceptul de planificare strategică e definit ca fiind procesul de previziune a activităţii organizaţiei, ce permite acesteia să stabilească, cuantifice şi să menţină în mod continuu o legătură permanentă între resurse şi obiective pe de o parte şi posibilităţile oferite de piaţă pe de altă parte. Strategia îmbină cunoaşterea prezentului cu previziunea fundamentală a viitorului. Pentru a definii strategia necesară realizării unui obiectiv sunt necesare informaţii despre trecut, prezent şi viitor. Planificarea strategică estimează cererea viitoare de angajaţi atât calitativ cât şi cantitativ, compară cererea prevăzută cu resursele umane existente şi determină excedentul sau deficitul de personal pe baza obiectivelor organizaţiei.


În viziunea lui Mathis, Nica ,Rusu*, 1997, planificarea strategică se desfăşoară în mai multe etape şi anume: 

identificarea şi recunoaşterii misiunii şi filozofiei unei organizaţii: în această etapă se pun o serie de întrebări: de ce există organizaţia, care e contribuţia ei, care sunt valorile de bază, care sunt motivaţiile managerilor şi acţionarilor. Răspunsurile permit înţelegerea raţiunii privind existenţa unei organizaţii.

examinarea mediului extern obţinându-se informaţii asupra schimburilor ce au loc în mediul înconjurător şi impactul lor asupra organizaţiei.
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analiza internă-constă în determinarea capacităţii de transformare a resurselor organizaţiei şi a potenţialului, de acţiune, evidenţiindu-se punctele forte şi cele slabe.

prognoza evoluţiei organizaţiei-influenţată de disponibilitatea managerilor de a-şi asuma riscul; pe baza prognozelor se stabilesc obiectivele şi strategiile, elaborându-se planuri de dezvoltare.

aplicarea şi revizuirea planurilor de dezvoltare

Planificarea strategică are o importanţă crucială, contribuind la formarea strategiei de afaceri, prin identificarea oportunităţilor de a folosi cât mai bine resursele umane existente şi arătând cum lipsa de Resurse Umane poate afecta negativ aplicarea planului de afaceri propus, dacă nu se iau măsuri. Aceste angajamente se concretizează în: oameni nepregătiţi, costuri de angajare şi training, flexibilitate insuficientă.

3.3.2. Dimensiuni ale planificării resurselor umane
Aurel Manolescu* deosebeşte două dimensiuni ale planificării resurselor umane:
1. Dimensiunea funcţională a planificării resurselor umane exprimă dimensiunea de bază a acestei activităţi de personal, manifestându-se prin procesul continuu şi sistematic, prin care organizaţia anticipează necesităţile viitoare de personal, în concordanţă cu obiectivele, pe termen lung ale acesteia.

2. Dimensiunea temporală (orizontul de timp)

Deşi în practica managerială, termenele ce delimitează perioada de operaţionalizare nu figurează ca o componentă de sine stătătoare a activităţii de planificare a resurselor umane, deoarece aceasta are în vedere viitorul, o întrebare importantă e cat de departe e viitorul? Fiindcă planificarea resurselor umane e foarte strâns legată de procesul de planificare organizaţională, orizonturile de timp acoperite de planificarea resurselor umane trebuie să corespundă cu acelea la care se referă planificarea organizaţională. Astfel, există planul organizaţiei pe termen scurt (0-2 ani), pe termen mediu (2-5 ani) si lung, consideră necesară elaborarea de planuri în domeniul resurselor umane pentru fiecare din orizonturile de timp menţionate.

Procesul de elaborare al strategiei de personal are următoarea structură:
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                 Fig.3.2.  Procesul de elaborare al strategiei de personal


O etapă deosebit de importantă a procesului de elaborare a strategiilor de personal o constituie, în opinia lui Ralph Buhner, analiza resurselor umane de care dispune firma la un moment dat, precum şi a şanselor şi riscurilor specifice domeniului. Resurselor umane care există sau pot să apară în cadrul concurenţei cu alte firme. Acelaşi autor considera punctele forte din cadrul strategiei de personal în corelaţie cu strategia firmei.
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   - Atragerea personalului extern                                                  - Dezvoltarea accentuată a personalului

   - Planificarea pe termen scurt a personalului                           - Planificarea pe termen lung a personalului 

    - Dezvoltarea modernă a personalului                                        - Promovarea internă a personalului   

Strategiile şi politicile de recrutare definesc modul în care organizaţia îşi defineşte responsabilităţile în domeniile referitoare la realizarea procesului de recrutare.


Numeroşi specialişti în domeniul Resurse Umane de exemplu J. Hallovan, H.G. Heveman şi C.D. Fisher, în practică managerială, strategiile si politicile de recrutare diferă mult de la o organizaţie la alta. Astfel deciziile manageriale care privesc strategiile şi politicile de recrutare a personalului trebuie să aibă în vedere următoarele aspecte:*

- identificarea si atragerea unu număr cat mai mare de candidaţi pentru a obţine necesarul numeric şi calitativ de angajaţi. Astfel organizaţiile dispun de numeroase metode şi surse de recrutare.

- în ce măsura posturile vacante sunt ocupate din interiorul organizaţiei sau prin combinarea acestor două posibilităţi; de exemplu una din cele mai importante politici e promovarea din interiorul organizaţiei, fiind considerată cea mai corectă faţă angajaţii loiali, iar ca avantaj rezultă ca se permite păstrarea secretului postului.

- asigurarea concordanţei între activităţile de recrutare ale organizaţiei şi valorile şi strategiile acesteia.

- măsura în care organizaţia preferă  să atragă candidaţii cu calificări satisfăcătoare, care sunt în contra unui post de muncă şi care sunt interesaţi în ocuparea posturilor vacante, sau încearcă să atragă pe acei candidaţi care pot asigura un management performant în domeniul Resurselor Umane.

- luarea în considerare a obiectivelor avute în  vedere după angajarea personalului, ca de exemplu asigurarea în procesul de recrutare a unui personal competitiv de înaltă performanţă care va fi menţinut în cadrul companiei o perioadă mai mare de timp, fără a fi expus şomajului.

- eforturile de recrutare a personalului să ducă la efectele aşteptate inclusiv la îmbunătăţirea imaginii de ansamblu a organizaţiei, astfel încât chiar candidaţii respinşi sa-şi dezvolte atitudinile pozitive faţa de organizaţie.
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- realizarea recrutării personalului într-un timp cât mai scurt şi cu cele mai mici cheltuieli posibile având permanent în vedere particularităţile posturilor ce urmează a fi ocupate.

3.3.3 Competenţa profesională şi implicaţiile acesteia

Productivitatea muncii nu depinde numai de personale implicate nemijlocit in procesul de producţie sau numai de echipamentul tehnic utilizat şi factorii organizaţionali ce acţionează într-o unitate industrială. Cu alte cuvinte, productivitatea muncii este un vector rezultant din compunerea a două variabile majore: individuale si situaţionale.


Optimizarea eficienţei profesionale, reuşita profesională, sunt concepte cu o largă frecvenţă de utilizare în practica industrială contemporană. Problema competenţei este evocată ca fiind unul din indicatorii importanţi în realizarea normelor de producţie şi de a sporii productivitatea muncii. În termeni generali prin, prin reuşită profesională se înţelege un standard sau etalon postulat prin care putem evalua competenţele profesionale, aptitudinile, motivaţiile, etc.

3.3.3.1 Variabilele individuale
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Necesarul de Resurse Umane

Acestea definesc structura personalităţii individului, constructul bio - psiho-   social. De aici si ideea susţinută de psihologi şi sociologii industriali referitoare la cunoaşterea personalului muncitor, indiferent de poziţia pe care o ocupă într-o companie. 

 Fig. 3.3. Reprezentarea interacţiunii variabilelor individuale şi situaţionale asociate performanţelor în muncă ( după McCormic & Tiffin, 1979 )

· Domeniul cognitiv


Conform diagramei de mai sus, primul aspect cu care se confruntă un individ ce atestă pentru o profesie, este dacă posedă, sau nu, aptitudinile necesare desfăşurării profesiei respective. Este vorba de însuşirile psihice generale si speciale ce pot asigura reuşita profesională. Cercetări recente au demonstrat rolul hotărâtor al învăţării şi educaţiei în formarea aptitudinilor, apelându-se la activităţile special organizate în acest sens.

Astfel, se impun respectarea următoarelor principii:

- activitatea să aibă un caracter unitar

- să fie orientată pe elemente în curs de formare şi dezvoltare a aptitudinilor

- activitatea să aibă o puternică motivaţie pozitivă

Concis activitatea se formează şi se dezvoltă în procesul învăţării şi culturii. În timp au fost construite diferite teorii cu privire la natura aptitudinilor şi modalităţile de a le măsura.

Testele de aptitudini cognitive sunt considerate ca fiind cele mai populare printre psihologii industriali.


În psihologie se discută frecvent că aptitudinile sunt cauza unui anumit comportament. Cu alte cuvinte, dacă un manager ia decizii corecte şi este cotat ca eficient, acesta s-ar datora faptului că este un individ inteligent. Dar există pericolul de a trata inteligenţa ca un lucru oarecare pe care cu cât îl au într-o cantitate mai mare înseamnă că vei fii mai performant în domeniile care-i reprezintă. O alternativă ar fii să tratăm aptitudinile ca o rezultantă sumativă a experienţei anterioare.

Deci dacă un manager rezolvă probleme complicate de serviciu, a luat decizii eficiente, a dat dovadă de calităţi de „ leadership”, se poate spune se poate spune despre el că e un manager inteligent. Se poate spune că, persoanele ce au demonstrat că posedă abilităţi cognitive în trecut, vor continuă să se manifeste şi în viitor. Pe baza acestui raţionament, se poate:

a) descrie nivelul aptitudinal al unei persoane

b) pentru a prezice activităţi viitoare ale acesteia de diferite sarcini cognitive ( Werniment, Cambell, 1968)

· Domeniul noncognitiv
Însuşire de personalitate grupează o seamă de factori implicat mijloci sau nemijlocit în obţinerea de performanţe profesionale.

Conceptul de personalitate a fost  definit în mai multe feluri. Personalitatea e inclusă în domeniul larg proceselor noncognitive adesea alături de interese, orientări şi reacţiile afective. O modalitate de înţelegere a relaţiei dinte personalitate, orientează individului şi dispoziţia sau atitudinea sa afectivă, e prin luare-n considerare a rolului pe care activitatea îl are la nivelul fiecărei zone de interes. 

Afectivitatea a fost u domeniu mai puţin studiat în pshiologice deşi are un rol important în evaluările sociale de toate tipurile, putând fi un determinant primar într-o mare varietate de comportamente interpersonale. Înţelegerea unor comportamente organizaţionale este posibilă prin luarea-n considerare a elementului afectiv.

Afectivitatea este un proces psihic care se referă la reflectarea relaţiei dintre subiect şi obiectul sau situaţia care le-a produs.

Personalitatea este situata la nivelul cel mai general. Reacţiile afective sunt componente importante ale personalităţii; ele sunt implicate în dimensiunile evaluative generale care sunt prezente în prezumţia socială. Reacţiile afective au în vedere atât sentimentele, cât şi evaluările cognitive.

Reacţiile afective pot fi determinate în:

a. Seturi de tendinţe generale faţă de reacţiile pozitive sau negative

b. Seturi de reacţii afective care au în vedere anumite atribuiri specifice ( orientări ale individului cum sunt valorile şi interesele).

· Sistemul axiologic (sisteme de valori)
- este ceea ce formează obiectul preţuirii fiecărui om.

Acest context apare foarte în munca desfăşurată de o persoană, cât şi în comportamentul cotidian al acesteia. Astfel îmbinarea factorilor furnizori de satisfacţii cu cei profesionali sporeşte performanţele individului.

· Interesele şi motivaţiile reprezintă condiţiile interne ce mobilizează o persoană să presteze o anumită activitate.

· Motivaţia este mijlocit legată de performanţă. Se va face distincţia diferitelor niveluri la care un individ este capabil să se mobilizeze. Cu alte cuvinte o motivaţie mai slabă sau prea puternică duce la performanţe slabe, la accidente de muncă. În cazul unei persoane care ţine să ocupe un loc fruntaş într-o competiţie, dar nu deţine deprinderi şi experienţa în muncă nu o avantajează, riscă să nu poată controla toţi factorii existenţi activităţii respective, şi să cauzeze incidente, accidente de muncă.

· Interesele sunt definite ca atitudini cognitivo-afective carte facilitează activitatea si aptitudinile speciale, fiind cele ce dau valenţe noii activităţi de muncă, prin aceea că creează un climat psihologic favorabil ( Popescu Neveanu, 1980).

Variabilele de sex si vârstă, explică şi ele anumite performanţe în muncă. S-a constatat că mai multe activităţi prin natura lor sunt specifice femeilor, deoarece acestea ajung la performanţe ridicate într-un timp relativ scurt: pregătirea datelor primare  pentru calculatoare, profesii textile, etc. La fel, vârsta constituie un ingredient pentru anumite profesii, dar nu avantaj în altele. Tinerii consideră plictisitoare munca la liniile  de asamblare a automobilelor, datorită rutinei dar vârstnicii obţin rezultate satisfăcătoare. În altă ordine de idei, s-a observat că muncitorii vârstnici sunt mai bine integraţi profesional, satisfacţiile profesionale sunt sporite şi mai puţin înclinate spre fluctuaţie. ( Mettezen, Stzner, 1980).

· Şcolarizarea – este un aspect foarte dezbătut. O instruire superioară înseamnă în primul rând o conştientizare mai ridicată a activităţii profesionale, o altă percepere a riscului în muncile care presupun un oarecare pericol şi deci reducerea numărului de accidente.

Ritmul accelerat al dezvoltării industriale şi de introducere a noilor tehnologii şi utilaje reclamă şi tot mai mult organizarea de programe de perfecţionare a pregătirii profesionale, acţiunea ce face funcţie de profesie, calificarea cursanţilor. Folosirea unor metode de instruire adecvate şi eficiente, este o problemă ce face cu multă responsabilitate, pe baza unor criterii ştiinţifice.  

Experienţa este o calitate atunci când se pune problema angajării de personal. Aceasta se câştigă în timp, în urma contactării unei persoane cu situaţii de muncă variate. Acest fapt înseamnă însuşirea de  strategii de lucru diferite care să faciliteze efectuarea în noile condiţii şi la parametrii optimi a activităţii de muncă. Pe baza unei experienţe bogate pot apare noi deprinderi, se poate efectua un transfer pozitiv de cunoştinţe şi strategii euristice de activitate.

· Orizontul cultural este de asemenea o dimensiune ce contribuie la performanţa profesională. Aceasta participă la implementarea activităţii în munca desfăşurată. Obiectivul fundamental al educaţiei contemporane este dezvoltarea multilaterală a personalităţii, fapt ce poate conferii individului mobilitate în lumea profesiunilor, deschizându-i noi perspective de dezvoltare.
3.3.3.2. Variabilele situaţionale
În desfăşurarea activităţii de producţie un aport la fel de important ca şi calităţile personalului muncitor îl aduce condiţia de munca alături de cele organizaţionale.

Variabilele fizice şi de muncă

Identificarea unor soluţii tehnice şi organizatorice cât mai eficiente stă în atenţia oricărei unităţi industriale, ştiinţei şi tehnicii în general. Metodele de muncă moderne, axate pe mecanizarea şi automatizarea producţiei, este utilizarea celor mai noi criterii ştiinţifico-tehnice, constituie un factor de bază al creşterii productivităţii.

· Proiectarea echipamentului de muncă poate influenţa productivitatea. Se poate sublinia necesitatea excluderii, soluţiilor de proiectare bazate pe bunul simţ al proiectantului şi care mai curând sau mai târziu vor fii sortite eşecului. Este cunoscut faptul, că intervenţia ergonomică corectivă este mult mai costisitoare decât aceea din timpul proiectării.
· Condiţia echipamentului de muncă exprimă o altă dimensiune a productivităţii. Un echipament într-o stare avansată de uzură, nu va putea niciodată concura cu unul nou, caracterizat prin precizie şi timp de utilizare mărit.
· Spaţiul de muncă şi amenajarea sa. Specialiştii în ergonomie obţinând rezultate de-a dreptul spectaculoase prin intervenţii la acest nivel.
· Mediul fizic acţionează nemijlocit asupra celui care munceşte şi indirect asupra productivităţii muncii. Factorii fizici de microclimat ai muncii se referă la zgomot, iluminat, temperatură, umiditate, noxe, etc. De fiecare dată când s-a acţionat în sensul ameliorării condiţiilor de microclimat s-a ajuns la o creştere semnificativă a performanţelor de muncă.
Variabilele organizaţionale şi sociale

La eficienţa muncii contribuie şi numeroasele variabile organizaţionale şi sociale. Ca variabilă de bază se aminteşte întotdeauna caracterul şi politica organizaţiei. Fiecare companie îşi are propria personalitate, particularităţile sale individuale.

De astfel o anumită politică de personal, o atitudine generată de cooperarea şi realizarea planului de producţie, o anumită concepţie gospodărească şi de repartiţie a veniturilor, etc. În exercitarea conducerii unei organizaţii vom întâlnii, iarăşi, unele particularităţi individuale rezultate din înţelegerea realistă a modului de exercitare a autorităţii ierarhice colective.

· Sistemul de instruire şi control în actualul context al revoluţiei industriale constituie o problemă fundamentală. Se apreciază că în viaţa profesională a unui individ pot apare două sau chiar trei reconstituiri profesionale. Şi aceasta, pentru a se putea ţine pasul cu cerinţele de modernizare a tehnicii. Întreprinderile şi-au pus la punct un sistem propriu de calificare şi perfecţionare a pregătirii profesionale.

· Salarizarea şi sistemul de stimulente periodice într-o unitate industrială sau de cercetare sunt dimensiuni motivaţionale ale performanţelor profesionale care au un rol important. Munca în acord simplu ori în regie constituie un factor motivaţional extrinsec. La fel, sistemele de stimulare promovate după un studiu psihologic competent şi respectând cu acurateţe normele principialităţii si evidenţierii valorilor pot devenii elemente motivaţionale intrinseci cu efecte majore asupra performanţelor.

· Mediul social  în care se desfăşoară activitatea de producţie este o altă dimensiune corelată pozitiv cu performanţa profesională. Se are în vedere compoziţia echipelor de muncă, relaţiile de muncă, sistemul de conducere, atitudinea faţă de muncă, etc. Într-o unitate industrială unde predomină un climat de muncă nefavorabil vom întâlnii un procent ridicat de absenţe şi întârzieri, abaterile disciplinare, o rată a fluctuaţiei ridicată, accidente si incidente de muncă frecvente.
Competenţa profesională este privită ca vectorul rezultant al interacţiunii celor două variabile: situaţionale şi individuale. Dar succesul într-o profesie nu trebuie înţeles ca o sumă a acestor variabile. Profesiile sunt foarte diferite. Uneori sunt suficiente două variabile, iar în alte cazuri, pentru garantarea succesului sunt mai multe variabile combinate.

3.4. Necesitatea activităţii de recrutare a resurselor umane

Organizaţiile în general, şi firmele, în special pentru a supravieţui, trebuie sa soluţioneze în mod corespunzător următoarele probleme:

· Identificarea aptitudinilor şi alegerea sau selecţia candidaţilor ce corespund mai bine cerinţelor posturilor noi sau vacante

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

Soluţionarea cu succes a acestor probleme înseamnă succesul întregului proces de asigurare cu personal, proces deosebit de important datorită faptului datorită faptului că pot apărea erori de angajare. Astfel, respingerea unui candidat competitiv sau angajarea unuia slab pregătit, constituie un principiu pentru organizaţie. 

Recrutarea resurselor umane se referă la confirmarea necesităţii de a angaja personal, la anumite schimbări în situaţia angajării cu personal şi identificarea solicitanţilor potenţiali şi capabili să îndeplinească cât mai eficient cerinţele posturilor. În acest context nevoile de recrutare pot fi strategice (restructurări, retehnologizări), pot răspunde unor urgenţe temporare (părăsirea organizaţiei din diferite motive, continuarea studiilor, satisfacerea stagiului militar), sau pot fi legate de mişcările interpersonal (promovări, transferuri). Recrutarea personalului poate avea un caracter permanent si sistematic sau se poate realiza numai atunci când apare o anumită necesitate. Dacă recrutarea are un caracter continuu şi sistematic, organizaţia are avantajul menţinerii unui contact permanent cu piaţa muncii.

Procesul de căutare, localizare, identificare şi atragere a potenţialilor candidaţi, de unde urmează a fi aleşi candidaţii capabili, se numeşte acţiunea de recrutare a personalului. Recrutarea este un proces managerial de menţinere şi dezvoltare a celor mai adecvate surse interne şi externe, necesare asigurării cu personal competitiv în sensul îndeplinirii obiectivelor organizaţiei. Din această perspectivă, recrutarea poate fi un proces activ. Deci, organizaţia încearcă să-şi menţină o reţea de specialişti calificaţi sau potenţiali candidaţi, chiar dacă există în mod curent posturi vacante. Trebuie atraşi un număr suficient de mare de candidaţi, pentru a-i putea identifica pe cei care corespund cel mai bine cerinţelor postului.

3.4.1. Recrutarea – activitate de bază a procesului de asigurare cu personal

David J. Cherrington, un specialist în domeniul Resurselor Umane afirmă că, asigurarea cu personal a unei organizaţii cuprinde mai multe activităţi de bază şi anume: planificarea resurselor umane, recrutarea şi selecţia personalului. Procesul de asigurare cu personal din exteriorul organizaţiei cuprinde recrutarea, selectarea şi integrarea personalului, în timp ce asigurarea cu personal din interiorul organizaţiei presupune unele transferuri, promovări, verificări, dezvoltări, precum şi eventuale pensionări, decese, demisii.
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Fig. 3.7 Procesul de asigurare cu personal ca proces de triere sau ca o serie de filtrare.
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George T. Milkovich şi John W. Boudreau sunt de părere că recrutarea personalului trebuie să aibă prioritate selectivă deoarece, o selecţie a personalului eficientă nu se poate realiza decât dacă procesul de recrutare asigură un număr suficient de mare de candidaţi competitivi.

Astfel, obiectivul activităţii de recrutare constă în identificarea unui număr suficient de mare de candidaţi, astfel încât cei care îndeplinesc condiţiile, să poată fi selectaţi.

Recrutarea Resurselor Umane are în vedere şi analiza posturilor şi proiectarea muncii. Acest fapt înseamnă că persoana ce recrutează trebuie să deţină informaţii necesare referitoare la caracteristicile postului la calităţile viitorului deţinător al acestuia. Recrutarea personalului urmează planificării resurselor umane. Acestea înseamnă că efortul de recrutare al unei organizaţii şi metodele ce trebuie folosite sunt dependente de procesul de planificare a resurselor umane şi de cerinţele specifice posturilor ce urmează să fie ocupate. Cui alte cuvinte, cunoaşterea din timp a necesarului de personal sau anticiparea acestuia, permite desfăşurarea în bune condiţii şi cu mai multe şanse de succes a procesului de recrutare.
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Conform opiniei lui David J. Cherrington, procesul de recrutare a Resurselor Umane este legat indisponibil de multe alte activităţi de personal ca de exemplu: evaluarea performanţelor, recompensele angajaţilor, relaţiile cu angajaţii, pregătirea sau dezvoltarea personalului. Astfel, candidaţii cu pregătire corespunzătoare, au în general performanţe mai bune, iar existenţa în cadrul organizaţiei a unor preocupări permanente pe linia performanţelor implică identificarea şi atragerea unor candidaţi cât mai competitivi. Oferta de Resurse Umane va influenţa nivelul salariilor, iar candidaţii cu o înaltă pregătire vor solicita recompense pe măsură, recompense care, la rândul lor, dacă au un nivel ridicat , stimulează şi facilitează în acelaşi timp procesul de atragere a unui număr mai mare de candidaţi cu o pregătire profesională cât mai bună.

Din altă perspectivă, procesul de asigurare cu personal, poate fi privit şi ca o serie de filtre sau un proces de triere în cadrul căruia solicitanţii sunt filtraţi în urma unor activităţi specifice domeniului Resurselor Umane.
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După cum Jack J. Halloran unul din specialiştii din cadrul Resurselor Umane afirmă toţi cei ce solicită postul, trebuie să fie conştienţi de privaţiunile sau obstacolele la care pot fi supuşi pe perioada de recrutare precum şi dacă vor exista teste, interviuri, diverse verificări, în directă concordanţa cu viitorul loc de muncă.

Dar recrutarea personalului, înseamnă şi o primă triere, în urma căreia o parte din solicitanţi sunt anunţaţi cu politeţe, ca, pentru moment, scrisoarea lor de introducere nu a fost acceptată. 

Dacă acest tratament se impune faţa de candidaţii, în condiţiile în care aceştia pot fi, mai devreme sau mai târziu, potenţiali şi pentru ocuparea anumitor posturi vacante. Atitudinea este bine să fie reciprocă, şi din partea candidatului, în contextul în care postul i se pare inacceptabil. Iar refuzul candidatului să fie formulat politicos, lăsând organizaţiei posibilitatea de a-l menţine în evidenţă, în cazul în care apare un post ce corespunde.

3.4.2. Surse de recrutare

O etapă deosebit de importantă a procesului de recrutare de personal o prezintă identificarea surselor de recrutare. Acestea pot fi interne sau externe, dar majoritatea organizaţiilor folosesc ambele surse de recrutare.

Procesul de asigurare cu personal din interiorul organizaţiei, presupune existenţa unei dinamici a personalului, caracterizată în trăsături; promovări, recalificări, demisii, concedieri, decese, în timp ce asigurarea cu personal din exteriorul organizaţiei cuprinde recrutarea, selecţia şi asigurarea personalului.

3.4.3. Factorii interni şi externi ai recrutării

Recrutarea personalului fiind o activitate complexă, este afectată de o serie de constrângeri, de factori externi şi interni:

· Condiţiile şi schimbările de pe piaţa muncii, pentru că modificările în timp ale acesteia influenţează procesul de recrutare al personalului. Politicile de recrutare şi deciziile pe care le aplică organizaţia sunt afectate de unele schimbări în situaţia pieţei cum ar fi: tendinţele demografice, intrarea pe piaţa de muncii a forţei de muncă feminine sau de vârstă înaintată.

· Atracţia zonei sau a localităţii, precum şi facilităţile locale ( exemplu – locuinţa, transportul, magazine, etc.)

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

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

· Reputaţia organizaţiei care este destul de complexă, putând fi pozitivă sau negativă, care poate atrage sau respinge potenţialii candidaţi

· Preferinţele potenţialilor candidaţi, pentru anumite domenii de activitate , pentru anumite posturi, pentru un anumit regim de muncă şi odihnă, preferinţe care la rândul lor pot fi influenţate de o serie de factori ca: atitudinile si aptitudinile dezvoltate, experienţa profesională, influenţele familiei, prietenilor, etc.

· Obiectivele organizaţionale reflectate în obiectivele din domeniul Resurselor Umane şi în practicile manageriale din domeniul respectiv care afectează atât procesul de recrutare cât şi potenţialii candidaţi;

· Situaţia economico – financiara a organizaţiei, pentru ca recrutarea personalului antrenează unele resurse şi presupune anumite cheltuieli aferente procesului. 

· Alţi factori ce pot să facă ca în activitatea de recrutare să apară unele dificultăţi pot fi:

· Necesitatea de a identifica şi de a atrage o parte din potenţialii candidaţi în mod confidenţial şi fără publicitate;

· Existenţa unor posturi mai speciale sau foarte complexe pentru care potenţialii candidaţi sunt greu de găsit sau localizat, identificat şi atras. De obicei, pentru asemenea posturi, timpul necesar ocupării este mai mare.

În situaţiile în care organizaţiile anticipează prezenţa unor dificultăţi în procesul de recrutare al personalului este necesar realizarea unei analize complexe şi complete a tuturor factorilor care, vor atrage sau, după caz, vor respinge potenţialii candidaţi competitivi.

3.4.3.1. Recrutarea internă

O metodă pentru recrutarea internă de personal este aşa numitul „ job – posting”. În acest context, angajaţii pot fi înştiinţaţi despre funcţiile vacante prin afişare, scrisori, publicaţii, radio sau televiziune, invitând angajaţii să solicite funcţiile respective. Această metodă trebuie folosită înaintea recrutării externe, pentru ca proprii angajaţi să fie pregătiţi pentru a solicita un anumit post. O sursă de recrutare a personalului pot fii angajaţii existenţi care pot realiza o bună proiectare prin intermediul familiilor, sau cunoştinţelor lor. Astfel această modalitate este una din cele mai eficiente, putându-se recruta personal calificat cu costuri reduse. Angajaţii pot avea cunoştinţe care au aceeaşi pregătire ca şi ei pe care i-a cunoscut la conferinţe sau la diverse cursuri de specializare. Dar, selecţia nu trebuie neglijată.

Promovarea sau transferul pe anumite funcţii a unor persoane dintre angajaţii organizaţiei este o altă cale de ocupare a posturilor vacante. Dar apare un inconvenient conform căreia, performanţele bune ale individului la un loc de muncă s-ar putea dovedii inferioare altei poziţii din firmă, noul loc de muncă cerând alte capacităţi şi aptitudini.

O lată sursă internă o reprezintă angajaţii în formare. Unii angajaţi pensionaţi din cadrul organizaţiei pot fi reangajaţi pentru a lucra un „part time job” sau pot recomanda persoane dispuse să se reîncadreze în organizaţie. Mai pot fi recrutate şi reangajate persoane care anterior au părăsit organizaţia pentru a-şi continua cursurile pentru formarea familiei, satisfacerea stagiului militar.

Acest tip de recrutare are atât avantaje cât si dezavantaje. Ca şi avantaje se pot menţiona:

· Firma, organizaţia are posibilitatea de a cunoaşte mult mai bine punctele slabe si cele tari ale angajaţilor.

· Atragerea candidaţilor este mult mai uşoară pentru că, fiind bine cunoscuţi ca performanţe, le pot fi oferite activităţi superioare faţă de postul deţinut

· Selecţia conform criteriilor organizaţionale este mult mai eficientă

· Probabilitatea de a lua decizii eronate este mai mica, tocmai datorită volumului mare de informaţii deţinut despre aceştia

· Timpul necesar orientării şi îndrumării pe post a noilor angajaţi este mult redus

· Caracterul secret al unor tehnologii şi a „know – how” - lui necesar utilizării acestora impune folosirea recrutării interne.

· Creşte motivaţia angajaţilor iar oportunităţile de promovare sunt stimulative

· Recrutarea este mult mai rapidă şi mai puţin costisitoare

· Se solidifică sentimentul afiliere şi se amplifică loialitatea faţă de organizaţie. Dar de asemenea există şi anumite aspecte negative sub forma unor dezavantaje care privesc recrutarea exclusivă din interior:

· Se împiedică infuzia de „sânge proaspăt” de „suflu tânăr” şi nu favorizează promovarea de idei noi, avangardiste, neputându-se evita inerţia manifestată uneori în faţa schimbării sau în faţa ideilor noi;

· Promovarea doar pe criteriul vechimii şi a experienţei neglijăm competenţa putând dăuna organizaţiei prin promovarea unor persoane incompetente;

· Dacă speranţa de promovare nu se materializează oamenii devin apatici, ceea ce duce la demoralizare şi în final la scăderea performanţelor;

· Implică dezvoltarea unor programe adecvate de „training” care să permită  pregătirea propriilor angajaţi pentru a-şi asuma noile responsabilităţi.

3.4.3.2. Recrutarea externă

Recrutarea din exterior se face prin metoda informală si prin metoda formală.

· Metoda informală se caracterizează prin publicitate foarte limitată, recurgându-se la concursul angajaţilor care există in organizaţie, cerându-se acestora să apeleze la persoane interesate de angajare, dintre rude, prieteni, cunoscuţi. Aceste relaţii personale se vor dovedii eficiente dacă aceste investigaţii se fac în mod discret, tocmai pentru a nu fi interesate de întreprinderea la care candidatul are deja un loc de muncă, expunându-l la riscul pierderii lui. 

Majoritatea posturilor se ocupă prin metoda informală. Şi acestea, deoarece, această metodă este necostisitoare, se aplică rapid, şi foloseşte pentru angajarea personalului în birou şi a celui de conducere din secţiile de producţie.

Totuşi există riscul, ca, din cauza unei oarecare doze de subiectivism să se favorizeze recrutarea unor cadre mai puţin corespunzătoare. De aceea, este necesar, ca metoda informală să fie conectată cu metoda formală, metodă ce presupune o audienţă mai largă. 

· Metoda formală. Această metodă se caracterizează prin căutare de persoane ce doresc să se angajeze, aflate în căutare de lucru pe piaţa muncii sau doritoare să schimbe locul de muncă pe care-l deţin. În acest scop se apelează la diferite forme de publicitate, exemplu: comunicarea la Oficiul Forţelor de Muncă, micropublicitate, contactarea directă a întreprinderii, reviste de specialitate.

Recrutarea din exterior prezintă următoarele avantaje:

· Favorizează aportul de idei noi, promovând progresul întreprinderii.

· Se fac economii în costurile de pregătire pentru întreprindere ( vin persoane pregătite).

· Oamenii care vin din afară, pot fi mai obiectivi, deoarece nu au nici un fel de obligaţii faţă de cei din interiorul organizaţiei.

Dar există şi o serie de dezavantaje:

· Evaluările celor recrutaţi din exterior sunt bazate pe surse mai puţin sigure ca referinţele, interviurile, întâlnirile relativ sumare.

· Costul mai ridicat determinat de căutarea pe piaţa muncii care este mai vastă decât întreprinderea, mai puţin cunoscută şi mai diversificată.

· Descurajează angajaţii actuali ai întreprinderii, reducându-le şansele de promovare, etc.

3.5. Metoda de recrutare

3.5.1. Publicitatea

– este cea mai clară metodă de atragere a candidaţilor. Atunci când se face uz de această metodă, trebuie să se ia în considerare trei criterii: cost, viteză şi probabilitatea găsirii de candidaţi buni. 

Obiectivele publicităţii sunt:

Atragerea atenţiei – trebuie să concureze pentru atenţia potenţialilor angajaţi cu alţi angajatori.

Crearea şi menţinerea interesului – trebuie să comunice într-o manieră atractivă şi interesantă, informaţii despre post, companie şi calificările necesare.

Stimularea acţiunii – mesajul publicitar trebuie emis de aşa manieră, încât să atragă privirea şi să-i încurajeze pe potenţialii candidaţi să citească până la sfârşit mesajul.

Întâi se stabileşte numărul posturilor ce trebuie ocupate, şi până la ce dată. Apoi se trece la descrierea postului şi la specificarea persoanei pentru a se obţine informaţii despre calificările şi experienţa şi responsabilităţile, precum şi orice alte date necesare alcătuirii mesajului publicitar. 

Al doilea pas este analiza surselor de unde pot proveni candidaţii, firmele, instituţiile educaţionale şi locul unde se află acestea. În final trebuie aflat ce îi poate atrage spre post sau companie, pentru a putea include toate aceste informaţii în mesajul promoţional, precum şi ceea ce ar putea să-i respingă, de exemplu localizarea postului. 

Atunci când dăm un anunţ, trebuie ţinut cont de o serie de factori:

· Numărul şi locul – unde se află potenţialii candidaţi.

· Costul publicităţii trebuie şi el luat în considerare; pentru ca publicitatea să fie eficientă, aceasta trebuie să atragă un număr suficient de candidaţi şi care să aibă pregătirea necesară, la un cost cât mai mic.

· Frecvenţa cu care organizaţia vrea să publice anunţuri este importantă în alegerea publicaţiei în care va apărea.

· Tematica şi aria de circulaţie a publicaţiei; o publicaţie economică va fi citită de cei ce caută de lucru în acest domeniu, pe când publicaţiile de interes general vor atrage candidaţi mai mulţi dar mai puţin pregătiţi.

3.5.2. Agenţiile

Majoritatea agenţiilor se ocupă de recrutarea personalului pentru secretariat şi birou. Ele lucrează eficient dar cu tarife mari. Dar există riscul ca ele să ofere candidaţi nepotriviţi, dar acesta este diminuat dacă cerinţele sunt chiar înţelese.

De exemplu în Regatul Unit, există mai multe feluri de agenţii:

· Birourile de carieră care nu percep taxă şi lucrează cu cei care au renunţat la educaţie, adică muncitorii necalificaţi. Aceste birouri se axează pe găsirea locului de muncă pentru tineri, nu pe servirea organizaţiilor.

· Centre de locuri de muncă – acestea oferă gratuit consultanţă atât pentru cei care caută un loc de muncă cât şi pentru organizaţii.

· Agenţiile de recrutare, variază enorm în ceea ce priveşte calitatea, preţul şi serviciile oferite. Unele s-au specializat pe funcţii, iar altele pe domenii, iar altele în recrutarea managerilor pe când alte sunt specializate în consilierea angajaţilor. Tariful variază între 20%-50% din salariu plus cheltuieli.

3.5.3. Consultaţii

Această metodă se practică în multe ţari. Consultanţii pregătiţi ştiu unde si cum să găsească potenţialii candidaţi la recrutare şi reuşesc să-i determine să participe la selecţie.

Consultanţii oferă sfaturi calificate şi reduc cantitatea de muncă. Opţional, organizaţia poate să rămână anonimă. Dacă se doreşte alegerea unui consultant pentru recrutare ar trebui parcurşi următorii paşi:

· Se verifică reputaţia consultantului prin intermediul foştilor clienţi ai acestuia.

· Verificarea experienţei de specialitate.

· Stabilirea unei întâlniri cu consultantul, pentru a-i verifica acestuia calităţile.

· Compararea taxelor.

Se evidenţiază o serie de avantaje, deloc de neglijat: 

Consultanţii cunosc bine piaţa muncii, ştiind unde se găseşte o anumită categorie de muncitori, ceea ce va reduce anunţurile inutile şi va mării şansele de răspuns.

Ei fac o primă filtrare a candidaţilor, scutind organizaţia de această muncă.

Agenţia are o atitudine obiectivă în alegerea candidatului

3.5.4. Căutarea persoanei

Această metodă este una dintre cele mai complexe de recrutare. Este recomandată pentru posturile de conducere şi posturile ce necesită un grad mare de specializare. Metoda constă atât în localizarea şi identificarea persoanelor cu calităţi şi eficienţe cerute cât şi motivarea acestora. Unii întreprinzători atunci când recrutează un candidat bun în acel domeniu, îi fac oferta de angajare avantajoase, oferindu-i salariul si condiţii de muncă foarte atrăgătoare. 

· Fişierul cu potenţiali candidaţi. Un exemplu în acest sens poate fi compartimentul de recrutare din întreprinderi. Dacă se asigură actualizarea lui, metoda asigură un grad mare de operativitate. 

· Activităţi de marketing. Recrutarea personalului pentru ocuparea unor posturi de conducere de nivel superior poate fi privită ca o activitate de marketing, prin care sunt prezentate posturile disponibile astfel încât ele să fie atractive pentru cei interesaţi.

3.6. Structura planului de recrutare

O politică de recrutare trebuie să fie coerentă, echitabilă şi flexibilă, fără improvizaţii şi fără adaptarea unor decizii de circumstanţă luate de la o zi la alta. 

Aşa cum opinează Mathis, Nica, Rusu, 1997, p. 95 – 97),* procesul de recrutare are următoarele componente:

Culegerea informaţiilor – în cadrul căreia se elaborează un plan de recrutare sub forma unui studiu privind obiectivele generale ale organizaţiei. Această culegere de informaţii se poate verifica prin intermedierea managerilor, pentru s se cunoaşte dacă respectivele posturi vacante se vor ocupa prin promovarea internă sau recrutare.

Organizarea posturilor şi a oamenilor – trebuie cunoscută atât organizarea aplicată ca punct de plecare cât şi cea de perspectivă. Din compararea celor două, se poate stabili concret necesarul de recrutat.

Plecările – este necesar să se cunoască evidenţa plecărilor bază pe care se pot demara demersurile de recrutare pentru posturile vacante datorită demisiilor, pensionarilor, deceselor, etc.

Studiul posturilor – se efectuează pe baza analizei, descrierii şi specificaţiei postului, evidenţiindu-se informaţiile privind denumirea postului, obiectivele, sarcinile, responsabilităţile, mijloacele folosite.

Calculul nevoilor directe – de recrutare se efectuează prin simpla comparare a efectivului teoretic cu cel real, prin luarea în considerare a vitezei cu care se reînnoieşte personalul. Greşelile ce pot apărea în cadrul procesului de recrutare influenţează negativ activitatea unei organizaţii. Principalele cauze care pot duce la eşecul recrutării sunt următoarele:

· Incompetenţa sau lipsa de interes a celor ce efectuează recrutarea

· Subiectivismul în conceperea anunţului pentru ocuparea postului şi în stabilirea surselor de recrutare

· Enunţarea prea detaliată a cerinţelor postului, care face mult mai dificilă găsirea candidaţilor

· Recrutarea nu este concepută ca o activitate de marketing
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* Robert L. Mathis, Panaite C. Nica, Costache Rusu – Managementul Resurselor Umane, Pag. 95-97, 1997

3.7. Recrutarea în funcţie de post

Dacă se dovedeşte recrutarea managerilor sau a personalului de se poate lua în considerare folosirea unei agenţii de consultanţă în vederea recrutării. Astfel, consultantul va discuta organizaţiei descrierea postului şi specificarea persoanei recomandând ce metodă de căutare va fi folosită pentru găsirea persoanei potrivite descrierii. 

Această metodă poate include anunţuri în publicaţii locale sau naţionale de specialitate. Persoanele interesate vor primii din partea agenţiei detalii despre post şi formulare de înscriere. Acum se realizează o primă filtrare a candidaţilor oferindu-se organizaţiei o listă de potenţiali candidaţi. 

Pentru trierea candidaţilor, agenţia îi cheamă la interviuri, le testează aptitudinile, verifică recomandările. De aici este de competenţa organizaţiei sa-şi aleagă candidatul dorit, folosind la rândul ei interviuri, teste sau alte metode de selecţie.

În cazul recrutării unui asistent de birou „part – time” se poate apela de asemenea la ajutorul unei agenţii specializate în recrutarea secretarelor şi personalului pentru birou. Se poate ca şi ajutorul biroului local de plasament sau se poate da un anunţ în ziarul local. Fiecare dintre aceste metode are avantajul său: 

· Agenţia va discuta cu angajatorul despre descrierea postului şi despre specificarea persoanei, precum a se pune de acord. Aceasta va verifica în baza de date, pentru a vedea dacă există cineva care să se potrivească profilului cerut de angajator. Decizia finală aparţine angajatorului. Daca nu există persoane compatibile profilului cerut de angajator, se vor pune anunţuri în ziare

În final candidaţii obţinuţi vor fi testaţi de către agenţie iar cei potriviţi, vor fi propuşi angajatorului pentru selecţia finală.

· Biroul local de plasament îşi oferă serviciile gratuit, sau acestea sunt destul de slabe. Birourile de plasament vor centraliza datele dar nu vor filtra şi testa angajaţii şi nu vor da sugestii privitor la eventualele modalităţi de publicare a anunţurilor. 

În aceste condiţii angajatorul va trebui să selecteze şi să testeze angajaţii, ceea ce ia mult. 

· Publicarea anunţurilor în ziare este cea mai folosită metodă astfel se impune o strategie de formulare a  anunţurilor(…)

· Recrutarea absolvenţilor pentru un program de „traning” managerial implică multă muncă. Acesta este considerată o investiţie care va trebui să de-a rezultate pe termen lung, fiind o sursă de înlocuire a actualilor manageri.

În aceste condiţii recrutarea trebuie să se concentreze asupra persoanelor cu potenţial nu a celor ce deţin cunoştinţe.

Abilitatea de a lucra în echipă , motivaţia deschiderea spre schimbare pot fi descoperite mai bine în cadrul unui interviu sau teste dar cu cheltuieli mari.

Cap. 4  Selecţia resurselor umane

4.1. Definire şi caracteristici

Procesul de selecţie al personalului trebuie privit ca o activitate de armonizare, de adecvare între cerinţele unei funcţii şi capacităţile fizice şi psiho – intelectuale ale candidatului secţionat. Angajaţii incapabili de a realiza cantitatea şi calitatea muncii aşteptate pot costa organizaţia mulţi bani, timp şi imagine.

Adecvarea dintre cerinţele postului şi capacitatea angajatului este importantă şi pentru persoane care solicită funcţia respectivă. Astfel, plasarea într-o funcţie nepotrivită poate conduce la eforturi şi timp suplimentar pentru angajat, care ar putea folosi şi experienţa sa mai bine în altă funcţie sau în alta poziţie.

Cu alte cuvinte, selecţia personalului este acea activitate a Mangementului Resurselor Umane care constă în alegerea, potrivită anumitor criterii, a celui mai competitiv sau potrivit candidat pentru ocuparea unui anumit post. 

Procesul de selecţie urmează logic după analiza posturilor, planificarea personalului, precum şi după recrutarea personalului care trebuie să atragă un număr suficient de mare de potenţiali candidaţi, dintre care vor fi aleşi cei mai capabili sau cei mai competitivi pentru ocuparea posturilor vacante.

Selecţia profesională nu înseamnă alegerea unor supra valori, ci examinarea psihologică, atentă în baza căreia se poate realiza o repartiţie ştiinţifică a personalului la diverse locuri de muncă, conforme cu aptitudinile şi pregătirile fiecărui individ.

Astfel, prin selecţie se pun în evidenţă calităţile sau prezenţa / absenţa unor contradicţii profesionale, şi în baza rezultatelor obţinute, cel în cauză este orientat spre locul de muncă în care se preconizează că va da un randament maxim şi va fi pe deplin mulţumit, satisfăcut de ceea ce face.

În anumite situaţii, psihologilor li se solicită să efectueze o selecţie de personal pentru ocuparea unor posturi vacante. După o perioadă de timp se constată că cei selecţionaţi nu d-au satisfacţie fiind declaraţi ca incompatibili activităţii pe care o desfăşoară. Acesta este efectul concepţiei potrivit căreia, o persoană dacă a fost selecţionată va fi şi eficientă profesional.

De fapt, examenul de selecţie / repartiţie profesională este considerat doar o etapă sau subprogram al acţiunii complexe de integrare, încadrare în muncă

4.2. Metode de selecţie

Selecţia personalului se poate efectua folosind două categorii de metode: empirice şi ştiinţifice. 

· Prima metodă, nu se bazează pe criterii riguroase ci pe recomandări, impresii, aspectul fizic al candidaţilor, modul de prezentare al acestora, etc. În această ordine de idei există, şi unele practici controversate, promovate în Resurselor Umane şi care au apărut şi la noi:

· Analiza grafologică – sau ansamblul investigaţilor teoretice şi aplicative asupra scrisului, efectuată în vederea stabilirii unor relaţii între personalitate şi scris sau pentru studierea trăsăturilor de caracter ale unor persoane. 

· Frenologia – care sugerează existenţa unei corelaţii între caracterul şi funcţiile intelectuale ale individului pe de o parte şi conformaţia craniului pe de altă parte ceea ce impune studiul formei, proeminenţei şi neregularităţile capului

· Chirologia – ştiinţa studiului mâinii care studiază existenţa unor corelaţii între caracter şi desenul mâinii.

· Astrologia – care se ocupă de prevederea destinului oamenilor prin poziţia şi mişcarea astrelor sau prin alte fenomene cereşti.

· Metodele ştiinţifice care se bazează pe criterii ştiinţifice folosind mijloace sau metode specifice de evaluare a personalului.

Scopul principal al selecţiei este de a obţine acei angajaţi care s e află cel mai aproape de standardele de performanţă dorite şi care au cele mai bune şanse de a realiza obiectivele individuale şi organizatorice

4.3. Criterii pentru aprecierea metodelor de selecţie

Caracteristicile metodelor de selecţie sunt validitatea şi acurateţea. Validitatea se referă la gradul în care metodele de selecţie alese prezic performanţele viitoare la locul de munca. Orice instrument de selecţie folosit trebuie să testeze performanţele viitoare. Cu alte cuvinte, testul ar trebui să fie o metodă validă de evaluare a aplicaţiilor pentru postul pentru care candidează. Angajatorii testează potenţialii candidaţi pentru a-i evalua. Aici sunt incluse teste de personalitate, teste psihometrice, etc. 

Criteriile pentru aprecierea metodelor de selecţie sunt:

· Costul – cu cât procesul de selecţie este mai complex cu atât costul va fi mai mare. În condiţiile în care se folosesc în serie mai multe tehnici, timpul alocat va fi mai lung şi resursele folosite mai numeroase.

· Timpul – procesul recrutării şi selecţiei poate lua destul de mult timp. Această perioadă poate fi cuprinsă între câteva săptămâni şi câteva luni. Prioritatea constă în faptul de a selecţiona persoana potrivită şi doar de a ocupa postul. Greşelile în selecţie pot fi costisitoare şi pot afecta organizaţia pe termen lung.

· Nevoia de aptitudini deosebite – multe posturi au cerinţe deosebite pentru aptitudini şi calităţi. Aici sunt incluse condiţia fizică, carnet de conducere categoria C, aptitudini de programatori, etc. Este recomandabil să le testezi personal.

· Aşteptările candidaţilor – aceştia vor avea aşteptări din partea angajatorului, în aceeaşi măsură în care angajatorul are din partea sa.

4.4. Procesul de selecţie a Resurselor Umane
4.4.1. Definirea şi rolul interviului iniţial

 Interviul iniţial de alegere este realizat, în unele cazuri, înainte ca solicitantul să completeze formularele de cerere ale unui post, cu scopul de a vedea dacă acesta are şanse de a fi ales pentru postul disponibil.

În situaţia interviului se pun întrebări asupra unor chestiuni pe baza cărora să se determine în ce măsură candidatul îndeplineşte unele cerinţe şi candidaţii pentru a realiza sarcinile funcţiei oferite.

Aspectele abordate în contextul unui asemenea interviu privesc:

· Interesul solicitantului pentru funcţie.

· Locul de muncă oferit.

· Plata aşteptată.

· Disponibilitatea pentru muncă.

· Calificarea minimă necesară.

· Eventualele aspecte specifice.

Pe baza răspunsurilor primite, solicitanţii sunt evaluaţi pentru a determina dacă sunt acceptabili pentru a participa în continuare la procesul de selecţie. Astfel spus, încă din această fază, unii candidaţi pot fi eliminaţi. 

4.4.2. Formularul de cerere pentru angajare

Completarea acestui formular se face de către solicitanţii acceptaţi după interviul iniţial. Aceasta serveşte unor scopuri variate: 

· Înregistrarea solicitanţilor ce doresc să ocupe o anumită funcţie.

· Baza de pornire şi realizare a interviului.

· Serveşte cercetării eficienţei procesului de selecţie şi a altor probleme de personal.

Cu alte cuvinte, formularul de angajare este chiar C.V.-ul un standard al angajatorului. Va avea structura unui C.V. clasic, dar în ordinea, forma şi stilul preferate de către angajator.

În general formularele de cerere de angajare pot cuprinde aspecte ce privesc datele personale , starea civilă, adresa, informaţii asupra soţului, soţiei, pregătirea, şcoli absolvite, referinţe pentru angajare, etc. 

4.4.3. C.V.-ul: definire, tipologie

Punctul de plecare în orice proces de selecţie a C.V.-ul. 

El mediază de regulă întrevederea între cel care îşi oferă serviciile şi reprezentanţii firmei care, ulterior, vor realiza interviul de selecţie. C.V.-ul este considerat ca unul dintre cele mai la îndemână metode de evaluare fiind bazat pe informaţii biografice. Cu alte cuvinte, C.V.-ul este un document, prin care cel ce selecţionează se convinge că posibilul, potenţialul angajat este persoana cea mai potrivită pentru postul vacant.

Din perspectiva candidatului, conceperea unui C.V. echivalează cu pregătirea unui memoriu asupra activităţii sale anterioare şi a modului actual de existenţă. C.V.-ul trebuie să conţină date obiective şi concrete privind starea civilă, formaţia profesională, experienţa în domeniul de activitate, specific postului, posturile deţinute anterior. Aici se menţionează cunoştinţele particulare, ca de exemplu cunoaşterea, unei sau mai multor limbi străine, utilizarea calculatorului, deţinerea unui permis de conducere. De asemenea sunt menţionate şi hobby-urile aspecte ce exprimă activităţile extraprofesionale. 

4.4.4. Tipologia C.V.-urilor

în cadrul unui C.V. trebuie să fie incluse informaţiile care au importanţă în ceea ce priveşte obţinerea carierei, iar cele care nu au însemnătate să fie minimizate. Acest lucru se poate face optând tipul de C.V. favorabil. Boree şi Thill propun patru clase: cronologic, funcţional, ţintă, electronic.

C.V.-ul cronologic:

Este cel mai tradiţional mod de organizare a C.V.-ul.

La fiecare post trebuie menţionate responsabilităţile şi realizările, evidenţiindu-se cel mai recent post.

Abordarea cronologica este recomandată persoanelor cu o bogată experienţă în muncă şi care doresc să evolueze în aceeaşi carieră.

C.V.-ul funcţional: aici se accentuează domeniile de competenţă prin alcătuirea unei liste de realizări şi identificarea ulterioară a angajatorilor şi a experienţei academice în secţiuni subordonate. 

C.V.-ul ţintă:

· C.V.-ul ţintă, doreşte să atragă atenţia asupra a ceea ce poate persoana să facă pentru un anumit angajator pe un anumit post. Imediat după declararea obiectivelor de carieră, se înşiruie capacităţile deţinute care sunt relevante pentru acel post şi realizările curente.

· C.V.-ul electronic: 

· Un scanner anexat unui P.C. poate citi C.V.-ul. P.C.-urile, citesc şi extrag datele personale, aptitudini, educaţie, calificări, locuri de muncă anterioare. Programul analizării C.V.-urilor, în funcţie de criteriile amintite, face o listă de candidaţi care îndeplinesc toate cerinţele obligatorii şi le clasifică.

Calculatorul face această muncă mult mai repede decât omul şi mult mai sistematic.

Metoda este recomandabila când avem de a face cu un număr mare de candidaţi.

4.4.5. Scrisoarea de intenţie

Este indicat ca un C.V. să fie însoţit de o scrisoare de intenţie, care nu repetă informaţiile conţinute de acesta. Scrisoarea trebuie să fie scurtă, concisă, şi să aibă un stil direct. În structura sa, sunt incluse: scopul, obiectivele, punctele forte şi slabe ale candidatului. Mai pot fi menţionate aspecte cum ar fi salariul actual, motivaţia pentru noul serviciu etc.

Această scrisoare trebuie adresată întotdeauna unei anumite persoane de aceea este bine să aflăm cui trebuie să adresăm aceasta scrisoare. Când nu avem această informaţie scrisoarea trebuie adresată şefului compartimentului de personal sau directorului de general. 

Scrisoarea trebuie să stimuleze interesul cititorului. Stilul exprimă personalitatea candidatului fiind necesar sa exprime încrederea în sine. Trebuie să facă dovada interesului faţă de firmă, organizaţie, arătând că deţine informaţii despre organizaţie. Cu cât se va cunoaşte mai mult despre organizaţie, cu atât este mai uşor să se dovedească modul în care abilităţile candidatului pot fi valoroase pentru organizaţie.

4.4.6. Interviul de selecţie

Scopul interviului este de a obţine informaţii despre candidat. Aceste informaţii vor face posibilă prevederea performanţelor viitoare ale candidatului la locul de muncă, şi compararea candidaţilor între ei. Cu ajutorul lui se procesează şi evaluează informaţiile obţinute despre candidat, în legătură cu particularităţile postului.

C.V., formularul de angajare şi scrisoarea de intenţie nu sunt suficiente. Informaţiile suplimentare şi detaliile pot fi obţinute prin întrevederea candidatului.

Câteva reguli sunt necesare. Planificarea interviului trebuie să respecte următoarele aspecte: *

· Candidatul trebuie anunţat unde şi când are loc interviul şi cu cine trebuie să ia legătura.

· Candidatul trebuie să aibă o cameră liniştită unde să aştepte.

· Intervievatorul trebuie să fie pus la curent cu programul de intervievare, care trebuie conceput astfel încât să fie suficient timp pentru candidat.

· Intervievatorul trebuie să vadă C.V.-ul, scrisoarea de intenţie si formularul de înscriere înaintea interviului, pentru a ştii ce întrebări să pună.

· Controlul interviului este foarte important, acesta presupune cunoaşterea informaţiilor ce trebuie obţinute, culegerea sistematică a acestora şi oprirea când au fost obţinute.

· Intervievatorul trebuie să ştie să conducă interviul, să nu vorbească mai mult de 25% din timpul interviului de fond.

· Abordarea realistă a funcţiei presupune ca cel care conduce interviul trebuie să ofere informaţii corecte despre postul pentru care se desfăşoară selecţia, despre organizaţie, astfel încât, candidatul să poată evalua, propriile aşteptări la funcţie, reducându-se riscul insatisfacţiei angajatului.

· Candidatul trebuie informat la sfârşitul interviului care va fi pasul următor.

· Urmărirea integrării candidaţilor ce au fost selectaţi.

4.4.6.1. Tipuri de interviuri

Interviurile se clasifică atât din punct de vedere al structurii, cât şi din punct de vedere al numărului de intervievatori. Din punct de vedere al numărului de intervievatori  ( T. Bolton, 1996, p 66-68) sunt trei variante:
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Relaţiile între analiza posturilor, planificarea personalului, recrutare şi selecţie


* Michael Armstrong – A Handbook of Personnel Management Practice, 1996, Pag 464-465

· Interviul individual – cel mai folosit, obţinându-se posibilitatea dezvoltării unei relaţii între intervievat şi intervievator. Dar poate apărea lipsa de obiectivitate, tocmai existenţei unui singur intervievator, care nu poate fi controlat.

· Interviul colectiv – într-o oare care măsură, interviurile colective depăşesc problemele prezentate. Astfel, unul sau mai mulţi vor intervieva candidaţii. Dintre intervievatori fac parte managerul de linie al postului vacant, un oficial din departamentul de Resurse Umane precum şi alte persoane ce au o implicaţie directă cu acel post şi care ar pune candidatului întrebare de specialitate asupra formării profesionale.

· Consiliul de intervievare – este o subdiviziune a interviului colectiv. Acesta este constituit dintr-un număr mare de intervievatori, cu adevărat, o încercare mare pentru candidat. Intervievatorii vor pune, fiecare, câte una maxim două întrebări. Pe baza răspunsului candidatului membrii consiliului de interviu îşi vor face o părere despre aptitudinile şi calităţile, părere ce va conta la luarea deciziei finale.

Acest tip de interviu este destul de eficient tocmai datorită numărului de intervievatori şi calificărilor diferite ale acestora

Luate din altă perspectivă, interviurile se împart în:

1. interviuri structurale

2. interviuri nondirective

3. interviuri stresante ( stres interviews) 

1) - folosesc un set de întrebări standardizate care sunt puse tuturor candidaţilor pentru o anumită funcţie. Aceste întrebări sunt standardizate tocmai pentru ca evaluarea să se poată face cât mai corect obiectiv; 

- chestionar oral şi oferă mai multă consistenţă şi acurateţe în comparaţie cu alte tipuri de interviuri. Este folosita pentru alegerea iniţială, când numărul de candidaţi este mare. Este necesar să aibă ordine logică, iar cel ce conduce interviul trebuie să discute cu candidatul pentru  a se evita eventualele neînţelegeri ce pot apărea.

                                2) - folosesc întrebări generale, din care sunt dezvoltate altele. Se                             folosesc în consultaţii psihologice dar şi în procesul selecţiei personalului. Cel ce        conduce interviul pune întrebări generale pentru a stimula intervievatul să discute. Apoi, intervievatorul alege o idee din răspunsul candidatului şi formulează următoarea întrebare. Dificultatea aplicării acestui tip de interviu priveşte înţelegerea relaţiilor, funcţiilor şi posibilitatea obţinerii unor date comparabile pentru toţi candidaţii. Aceste interviuri sunt semiorganizate rezultând o combinaţie de întrebări generale şi specifice, care nu sunt puse într-o anume, ordine prestabilita

                                3)  - este un tip special de interviu cu scopul de a produce voit anxietate si presiune asupra candidatului pentru a vedea cum reacţionează.

Cu alte cuvinte, cel ce conduce interviul ia o atitudine ostilă, agresivă, chiar insultătoare. Acest tip de interviu se foloseşte în cazul funcţiilor în care viitorul angajat se va întâlni cu situaţii cu un înalt grad de stres. De asemenea acest interviu implică prezentarea unui grad mare de risc. El poate genera uşor o imagine foarte proastă asupra intervievatorului, patronului şi poate provoca rezistenţă din partea candidatului asupra funcţiei oferite.

4.4.6.2. Tehnici de chestionare

Aceste tehnici pot influenţa semnificativ conţinutul şi calitatea informaţiilor obţinute. Unele întrebări asigură răspunsuri mai semnificative decât altele. Tehnicile bune de interviu depind de folosirea de întrebări „open – ended”, acele întrebări la care nu se poate răspunde prin DA / NU. Întrebările de genul „Ce?” „Cine?” „De ce?” „Unde?” sunt folositoare deoarece răspunsurile sunt bogate în informaţie

Totuşi, o serie de întrebări trebuie evitate, de exemplu:

· Întrebările ce rar d-au un răspuns adevărat: „ cum te-ai înţeles cu superiorii sau colegii?”

· răspuns aproape întotdeauna „ foarte bine”.

· Întrebări ce sugerează răspunsul: „…….., nu-i aşa?”

· Întrebări ilegale ce implică rasa, credinţa, starea civilă, sexul, naţionalitatea etc. 

· Întrebări cu răspuns clar, acele întrebări pentru care intervievatorul are deja răspuns.

· Întrebări ce nu sunt în legătură cu funcţia, exemplu: sport, politică deoarece sunt omoloage.

În timpul interviului; intervievatorul nu trebuie sa lanseze aprecieri, întreruperi, remarci, deoarece pot provoca „feed – back” negativ la candidat, fiindu-i influenţat răspunsul. Se creează astfel piste false care trebuie evitate. Acestea sunt: 

1. judecăţile pripite: intervievatorul trebuie să emită judecăţi după ce a acumulat totalitatea informaţiilor despre candidat; dar, adesea cel care intervievează îşi formulează o primă impresie pe baza unor aspecte subiective ( îmbrăcăminte, modalitate de comportament etc. ).

2. accentele nefavorabile: informaţiile nefavorabile despre un solicitant au o pondere importantă în aprecierea şi decizia asupra unui candidat. Se apreciază că o informaţie nefavorabilă are o greutate dublă mai mare decât una favorabilă, tot ce poate opri accesul candidatului la funcţia solicitată

3. efectul de Halo: acesta poate apare atunci când se acordă o importanţă mai mare unei caracteristici a subiectului faţă de cum este ea în realitate şi se acoperă alte aspecte evidente

4. prejudecăţi: - cel ce conduce interviul trebuie să-şi recunoască eventualele prejudecăţi. Din studii s-a arătat că femeile sunt considerate inferioare ca personalităţi, de cel ce realizează interviul.

· există tendinţa ca intervievatorul să favorizeze pe cel care este perceput ca fiindu-i asemănător din punct de vedere al vârstei, rasei, sexului, experienţei în muncă, etc.

În aceste condiţii, poate fi selecţionat un candidat care nu este compatibil cu funcţia pentru care candidează sau să se respingă un candidat tocmai datorită prejudecăţilor. Cu alte cuvinte, intervievatorul trebuie să fie obiectiv şi onest şi să arate candidatului respins, motivele ce au făcut obiectul respingerii.

5. zgomotul cultural. Cel ce conduce interviul trebuie să fie capabil să identifice „ zgomotele culturale”, adică răspunsurile considerate de candidat a fi social acceptabile, mai mult decât faptele. Cu alte cuvinte, candidatul, dorind să obţină o funcţie, este considerată că trebuie să treacă de interviu şi că, dacă va enunţa foarte inacceptabil pentru el, ar putea fi respins. Prin urmare el va încerca să de-a răspunsuri acceptabile, dar nu trebuie încurajate, ştiut fiind faptul că, candidatul are tendinţa de a le amplifica.

Conducătorul interviului trebuie să evidenţieze că un candidat este competent şi cu perspective de succes. Studii au arătat că numeroşi factori pot fi luaţi în considerare în cursul unui interviu. Ordinea de importanţă a variabilelor este următoarea:

· răspuns corect(6,29%);

· entuziasm(6,27%);

· maturitate(6,19%);

· echilibru emoţional(6,08%);

· fluenţă(5,82%);

· potenţial(5,80%);etc.

· inteligenţa şi experienţa în muncă ocupă locurile 7 şi 8.De asemenea contează atractivitatea, îmbrăcămintea şi vârsta solicitantului.

O importanţă deosebită o are examinarea fizică şi medicală, aspect ce se impune la angajare. Astfel se verifică starea generală a candidatului cât şi anumite capacităţi şi aptitudini psihice şi fizice speciale ale fiecărui candidat la ocuparea unui post.

Standardele medicale pentru fiecare funcţie trebuie să fie realiste, justificate şi adecvate cerinţelor şi condiţiilor fiecărei funcţii.

În anumite situaţii, examenul medical poate include examene speciale: testarea pentru consumul de droguri, SIDA, test genetice, etc.

4.4.6.3 Conducerea unui interviu

1) Candidatul este primit într-un cadru adecvat, liniştit, agreabil.

2) Culegerea de informaţii este etapa în care trebuie să se obţină maximum de informaţie privind activităţile desfăşurare anterior de către candidat, motivaţii, aspecte biografice, etc.

Totul se desfăşoară organizat:

· Informaţii biografice: 

· pregătire şcolară, diplome deţinute

· situaţie familială, trecut, prezent

· situaţie economică, prezent

· Informaţii despre activitatea profesională:

· Experienţă profesională

· Posturile ocupate şi intervalele de timp aferente

· Funcţiile şi responsabilităţile avute

· Elemente psihologice privind atitudini şi trăsături de caracter observate.

După interviu, specialistul va completa o fişă de evaluare în cadrul căreia se vor acumula aprecierile cu privire la răspunsurile date:

I. Statutul familial şi pregătirea profesională a candidatului:

· Observaţii 

· Apreciere globală, favorabilă, nefavorabilă, incertă

II. Statutul economic:

· Observaţii 

· Apreciere globală, favorabilă, nefavorabilă, incertă

III. Experienţă profesională:

· Observaţii

· Apreciere globală, favorabilă, nefavorabilă, incertă

IV. Atitudini şi trăsături de caracter ce apar în timpul interviului:

· Observaţii

· Apreciere globală, favorabilă, nefavorabilă, incertă

V. Rezultatul notaţiilor: I, II, III, IV

VI. Observaţii:

· Candidatul poate fi: 
- recompensat 

                               
- respins

Este important ca persoana din întreprindere ce conduce discuţia să aibă o dublă competenţă: 

Una de specialitate ( să cunoască bine specificul postului, problematica organizaţiei )

Una psihologică ( să ştie să asculte, să fie obiectiv, să sesizeze posibilele contradicţii din afirmaţiile candidatului, să reţină esenţialul.

1. Intervievatorul:

Persoană ce intervievează, poate fi din cadrul organizaţiei, manager, directorul departamentului Resurselor Umane, şeful ierarhic al celui ce urmează a fi intervievat, sau poate provenii din cadrul unei organizaţii ce se ocupă cu selecţia cadrelor.

Intervievatorul trebuie să dea dovadă de experienţă, complexitate cognitivă, abilitate, adaptabilitate socială şi detaşare.

· Acesta trebuie să ştie că interviul trebuie să conţină aceleaşi întrebări pentru toţi candidaţii, tocmai pentru obiectivitate.

· Gestica trebuie să se reducă la minimum.

2. Intervievatul: 

Participarea la un interviu trebuie pregătită punându-se accent pe cunoaşterea organizaţiei în cadrul căreia se doreşte angajarea. 

Participanţii la un interviu de selecţie trebuie să aibă în vedere următoarele raţionamente:

· Să nu vină cu răspunsurile de acasă;

· Să fie pregătiţi să răspundă la orice întrebare;

· Să nu ezite când răspund la întrebări;

· Răspunsurile să fie scurte şi inteligibile;

· Să evite detaliile;

· Informaţia să fie exactă, deoarece se verifică;

· Să nu se subaprecieze, si supraaprecieze; 

· Să manifeste interes real pentru postul vacant;

4.4.7. Evaluarea interviului

Dacă interviul a avut sau nu succes, putem să constatăm doar dacă facem un bilanţ, al procesului ce trebuie să cuprindă toate elementele care au intrat în procesul de evaluare. Acest moment poate fi la fel de important ca şi cel al pregătirii interviului, doar că aduc elementele necesare luării deciziei de selecţie şi îmbunătăţire a procesului în viitor. În aceste condiţii se impune evaluarea candidaţilor.

Pentru evaluarea candidatului trebuie aplicată o metodă de evaluare a caracterului candidatului, evidenţiat în timpul interviului. De obicei se folosesc scale de evaluare. Pentru a creşte nivelul validităţii şi fidelităţii, fiecare punct al scalei trebuie să aibă un exemplu bine definit în termenii nivelului de performanţă aşteptat, ceea ce oferă un cadru de referinţă comun pentru fiecare intervievator şi candidat.

În ceea ce priveşte criteriile de departajare ce pot fi utilizate acestea vor ţine cont de mai multe aspecte cum ar fi: ţinuta, punctualitatea, interesul arătat pentru organizaţie dacă dosarul este complet, dacă candidatul este atent la comisie sau nu, gestica, controlul emotivităţii, eventualele ezitări, etc.

4.5 Testele utilizate pentru selecţia Resurselor Umane

Scopul testelor e acela de a oferi o bază obiectivă pentru măsurarea abilităţilor şi caracteristicilor personale. Acest lucru presupune aplicarea de proceduri standard mai multor subiecţi ceea ce vor permite cuantificarea răspunsurilor acestora. Diferenţele de scor reprezintă diferenţele între abilităţile şi calităţile diferitelor persoane. 

Un text bun are următoarele caracteristici :

· Este un instrument sensible, care stabileşte diferenţele dintre candidaţi ; 

· Este standardizat pe un segment de populaţie destul de mare şi individual să poată fi interpretat în funcţie de această statistică ;

· Este precis, măsurând de fiecare dată acelaşi lucru ;

· Valid adică măsoară caracteristicile pentru care a fost conceput ;

· Relevant scopul său, adică să pună în evidenţă acele abilităţi specifice postuslui pentru care se face selecţia ;

· Să nu fie discriminatoriu ;

Cu alte cuvinte, testul fiind o probă definită, implică o sarcinăp unică de executat, pentru toţi candidaţii. Este un instrument specializat ce implică multe condiţii de alicare şi interpretare. Specialişti afirmă că textele speciale pot fi de un mare folos în procesul de selecţie, dacă sunt administrate corect. Multe organizaţii au cabinete specializate unde se aplică aceste texte, intr-o gamă variată. 

4.5.1. Tipologia testelor pentru selecţia Resurselor Umane
Literatura de specialitate oferă un număr mare de criterii de clasificare a testelor. Astfel, se pot clasifica în :teste « creion-hârtie », sau pe aparate ;individuale sau colective ; cu timp limitat sau nelimitat ;cu participarea voluntără a subiectului sau fără ca acesta să ştie că este testat ;în situaţii obişnuite sau în situaţii limită ; de performaţă sau proiective. O altă clasificare se referă la nivelul de adresare al testelor teste biomedicale şi psihofiziologice ; de aptitudini simple şi compleze de îndemânare ; de inteligenţă şi perspicacitate de cunoştinţe generale şi grad de instruire şi teste de creativitate.

4.5.1.1. Teste de inteligenţă

Aceste teste sunt menite să măsoare inteligenţa generată a candidatului. Testarea « inteligenţei » este un domeniu foarte controversat, iar testele utilizate sunt în general departe de a fi infailibile. Dificultatea, în cazul testelor de inteligenţă constă în faptul că ele trebuie să se bazeze pe o teorie despre ce înseamnă inteligenţă şi trebuie să utilizeze o serie de instrumente verbale şi nonverbale pentru a măsura diferiţii factori sau constituenţi ai inteligenţei. Testele de inteligenţă sunt cel mai bine utilizate pentru diagnosticare şi din această cauză, »inteligenţa »este grupată în mai multe domenii. Astfel avem aptitudini în matematică, logică, rezolvarea problemelor, etc. Performanţele relative ale candidaţilor în fiecare dintre aceste domenii sunt evaluate şi se pot diagnostica apoi punctele forte şi slabe ale candidatului. Scorurile testelor se pot compara cu nişte norme, pentru a vedea unde se încadrează candidatul faţă de restul populaţiei in general sau intr-un domeniu specific. Testele de inteligenţă permit măsurarea cunoştiinţelor generale şi a capacitaţilor de judecată. Se calculeză coeficientul de inteligenţă C.I. sau I.Q. (intelligence quotient). Un om format intr-un anumit domeniu nu este neaparat obligatoriu şi inteligent. Testul C.I. permite eveluarea posibilitaţii de a învaţa şi de a rezolva probleme şi nu acumularea de cunoştiinţe.

4.5.1.2. Teste de aptitudini şi abilitate

Testele de aptitudini sunt proiectate pentru a previziona potenţialul unui individ de a ocupa în mod eficient un post şi de a executa sarcini specifice acestuia. Astfel pot fi : aptitudini pentru munca de birou ;aptitudinile mecanice dextevitate, creativitate, atenţie, putere de observaţie,aptitudini psiho-motrice, raţiune,etc. Testele de abilitate măsoară abilităţi sau aptitudini care au fost deva dobândite prin pregătire şi experienţă. Un test de dactilografiere este exemplul cel mai elogvent.

4.5.1.3. Teste de personalitate

Personalitatea este un concept general şi imprecis, care se referă la comportamentul indivizilor şi modul de vorganizare şi coordonare a acestuia în interactivele cu mediul. Este o multitudine de teorii despre personalitate şi prin urmare multe tipuri diferite de personalitate. Testele de personalitate urmăresc măsurarea unor variabile cum ar fi gradul de intravertire sau extravertire, stabilirea sau labilitatea afectivă a candidatului. 

Aceste teste ar trebui administrate numai de psihologi pregătiţi în acest sens, care pot analiza rezultatele şi să comunice motivaţiile şi caracteristicile candidaţilor. Aici sunt incluse ambitice, determinarea, aptitudinile de lucrul în echipă,etc. In cazul utilizării testelorde personalitateo atenţie deosebită va fi acordată eliminării factorilor ce ra putea duce la distorsionarea sau la integrarea eronată a rezultatelor. Aplicarea mecanică a rezultatelor poate duce la concluzi eronate ; este necesar să se ţină cont de condiţiile materiale şi ambilanţa în care se derulează activitatea propriu-zisă. Obţinerea unor rezultate semnificative presupune luarea în considerare şi a stări psihice în care se află subiectul : impactul unor drame ale vieţii cotidiene ;condiţiile de adoptabilitate la testare ( caracterul, personalitatea, originea socio-culturală, experienţa,reacţia de reuşite şi esecuri, reacţia la diferite aspecte materiale) ;ambianţa ;atitudinea evaluărilor şi încrederea subiecţilor în corectitudinea evaluării.

4.5.1.4. Alte tipuri de teste
· Testele de cunoştinţă
 

Aceste teste pot fi generale, ultimate de obicei cu cele de inteligenţă pentru selecţia managerilor sau profesionale, devenite obligatorii în administraţia publică şi în întreprinderile bugetare.

·  Testele de « interes »

               Se folosesc în anumite situaţii ca suplimente ale testelor de personalitate. Ele evaluiază preferinţele candidaţilor pentru anumite tipuri de ocupaţii şi sunt prin urmare alicabile în cazul îndrumării vocaţionale

·  Testele de « valoare » încearcă să evaluize părerile ceea ce este « dorit sau bun » şi « nedorit sau rău ». chestionarele măsoară proeminenţa relativă a valorilor cum ar fi : conformare, independenţa, realizare, înclinaţiile spre orduine, orientarea spre ale scopuri.

4.5.2. Evaluarea testelor

Evaluarea se vace prin compararea rezultatelor testelor cu reuşitele ulterioare ale candidaţilor ce au fost angajaţi. Pentru a fi corecte aceste evaluări trebuie făcute pe o perioadă de timp destul de mare şi pe un eşantion reprezentativ de candidaţi.

Smith, în 1984 a dezvoltat o regulă de evaluare, dacă un coeficient de validitate este destul de mare : 

        Peste  0.5                                                 excelent

                 0.40 – 0.49                                                  bun

                 0.30 – 0.39                                                  acceptabil

                 mai puţin de 0.30                                        slab

Pe această bază, numai texte de abilitate, bio-datele şi ( după cifrele lui Smith ) cestionarele de personalitate din nivelul acceptabil de validitate.

4.6. Alte metode de selecţie

În anumite contexte se pot folosi şi alte metode de selecţie a căror valabilitate e suficient de mare în practica curentă ca să ne propunem să selectăm câteva dintre acestea :

- referinţele, centrele de evaluare, alte metode de selecţie, chestionarul examenul medical, contractul de management.

4.6.1. Referinţele

Verificările de fond pot avea loc fie înainte, fie după interviul de selecţie. Cu toate că sunt cronofage şi costisitoare sunt considerate utile. Si aceasta pentru că unii candidaţi omit voluntari unele aspecte ale calificări şi alte date de fond. Pentru a preveni acest gen de atitudini se impun investigaţii în acest sens, asupra corectitudini şi autenticităţii datelor furnizate de candidat. 

In situaţia în care se constată cazuri de fraudă, după angajarea candidatului, acesta poate fi eliminat. 

Mulţi angajatori trimit referinţe tip, un document “pro forma”, care necesită doar bifarea unor căsuţe sau câteva comentarii scurte. Scopul formularului va fi : 

· Să se confirme faptul că persoana a fost angajată acolo;

· Sa se confirme postul pe care l-a ocupat şi o scurtă descriere a sarcinii şi responsabilităţilor ;

· Să se confirme că persoana care dă referinţele consideră candidatul de încredere şi onest ;

· Să se confirme prezenţa la lucru, atitudinea faţă de muncă şi colegi ;

· Să ofere referentului posibilitatea de a adăuga câteva comentarii.

4.6.2. Centrele de evaluare
Deseori, testele sunt grupate într-o gamă de utilizare în selecţia pentru un post. Acest fenomen este cunoscut sub numele de «  centrul de evaluare ». 

In acest context, candidaţii sunt supuşi unei game de texte, fiecare strâns legat de unul sau mai multe aspecte ale postului, centru de evaluare încearcă să dezvolte un grad înalt de validitate a pre-vizionării despre abilitatea candidatului de a ocupa postul în cauză. Concret, un centru de evaluare poate dura câteva zile şi implică alocarea de resurse considerabile. Aceasta poate include mâncare, cazare oferite câtorva analişti bine pregătiţi. Centrele de evaluare se justifică numai dacă :

postul face parte din managerul de vârf

costurile pot fi uşor absorbite

gradul de valabilitate previzionării pe care îl oferă e destul de mare

Această metodă a fost aplicată prima dată de « AT&T » apoi « I.B.M. şi Kodak. Corporaţiile ce folosesc această metodă, s-au unit într-o asociaţie şi realizează schimburi periodice de experienţă. Astfel, se studiază comportamentul candidaţilor în situaţii unice. Scenariul detaliat permite candidaţilor să cunoască, în mod continuu atât rezultatul concurenţilor cât şi pe cele proprii.

Bateriile de programe datorate de specialişti, permit evaluarea candidaţilor, pentru fiecare zi de sarcină şi aptitudine de conducere. In acest context, se pot evalua următoarele aspecte : 

· organizarea corespondenţei ;

· formularea unor documente în scis ;

· redactarea unor prelegeri ;

· desbaterile în grup ;

· asumarea de rol ;

· jocuri de managenent

· Organizare corespondenţei :

- candidaţii primesc cca 20 de documente caracteristice funcţiilor pentru care candidează ( rapoarte, reclamaţii, etc.). Într-un interval de timp determinat, ei trebuie să organizeze şi să aprecieze conţinutul corespondenţei, să stabilească o erarhie după importanţă, să prevadă măsuri şi să dea dispoziţii pentru rezolvarea problemelor cu observatorul.

· Formularea unor documente în scris :

- Canditatul primeşte sarcina ca pe baza unor materiale informaţionale să conceapă un document scris. De exemplu, răspunsul la o reclamaţie a unui client, luarea poţiţiei faţă de un raport, etc. Timpul disponibil variază în funcţie de complexitatea problemei.

· Redactarea unei prelegeri :

- Dacă tema e liberă timpul alocat va fi mai mic ; dacă tema e stabilită de observatori timpul va fi de 30 min. Candidatului i se pun la dispoziţie informaţiile necesare, iar prelegerea se susţine în faţa observatorilor.

· Dezdaterile în grup :

- Aici se apreciază modul în care candidatul participă la dezbateri. Prin rotaţie fiecare candidat conduce dezbaterea. Se apreciază modul în care conduce dezbaterea, o menţine axată pe problemă, antrenează participanţii şi cum o încheie. În situaţia în care candidatul devine participant, se urmăreşte modul în care îşi susţine argumentele. 

· Asumarea de rol :

- Candidatul joacă rolul unui manager şi i se dă să soluţioneze o problemă conflictuală. Dezbaterea se înregistrează cu camera video şi se evaluează în grup.

· Jocurile de management :

-Se folosesc pentru managerii de vârf. Jocul  începe cu descrierea situaţiei generale a unei întreprinderi. Descrierea se descompune pe elemente si se evaluează de către candidat, acesta respectând unele reguli prestabilite. Deciziile parţiale influenţează desfăşurarea jocului, care poate fi asistat uneori şi de calculator.

4.6.3. Chestionarele

În funcţie de obiectivele urmărite şi de informaţiile oferite, chestionarele sunt de mai multe feluri. Prin intermediul lor se pot afla informaţii ce privesc trăsă turile de personalitate în vederea imbunătăţirii comunicării în cadrul organizaţiei, interese pentru orientarea candidaţilor după preferinţele, manifestate, valori pentru verificarea compatibilităţii solicitantului cu mediul de muncă. Astfel, chestionarul asigură obţinerea unei imagini de ansamblu asupra candidatului şi evidenţiază măsurat în care acesta corespunde cerinţelor postului vizat. Se recomandă evitarea întrebărilor care nu sunt semnificative în aprecierea profesională sau cele ce vizează intimităţile vieţii particulare.

4.6.4. Examenul medical

Acesta e indicat a fi cerut fiecărui candidat la ocuparea unei funcţii, în cadrul unei organizaţii. Examenul medical sau fizic, e necesar atât pentru a verifica starea generală de sănătate,cât şi pentru anumite capacităţi şi aptitudini psihice şi fizice specifice fiecărui candidat la ocuparea unui post. Acest examen are ca scop obţinerea de informaţii despre starea de sănătate a solicitanţilor. Examinările se efectuează de către instituţii şi personal medical abilitat în acest sens ( dinspensare medicală de întreprindere, policlinici, clinici şi spitale ).

Standardele medicale pentru fiecare funcţie trebuie să fie realiste şi adecvate cerinţelor specifice fiecărei funcţii. În anumite contexte, examenul medical poate include examene specifice, de exemplu : teatare pentru droguri, testare genetică,etc.

4.6.5 Contractul de management

Acesta asigură selecţia managerilor societăţilor comerciale şi a regiilor autonome, urmărind concordanţa dintre cerinţele rezultate din analiza postului şi competenţele, calitative şi aptitudinile profesionale şi manageriale ale candidaţilor. 

Criteriile de selecţiesunt profesionale –( pregătirea de specialitate şi cunoştinţele în domeniul relaţiilor economice internaţionale) şi manageriale-( aptitudini decizionale, experienţă, managerială, absolvirea unor cursuri de specialitate).

În sensul selecţionării personalului de execuţie, se utilizează prioritar teste pentru identificarea calităţilor, aptitudinilor, deprinderilor psiho-motorii şi intelectuale ale candidaţiilor precum şi probele practice.

5. Angajare şi integrarea profesională
Angajarea oricărei persoane să se facă în acord cu legislaţie în vigoare în acest domeniu. Între organizaţie si angajat se încheie un contract de munca ce ţine seama şi de elementele stabilite în timpul interviului. Orice modificare a condiţiilor şi clauzelor contractuale trebuie sa fie adusa la cunoştinţă angajatului în termen de o lună. Angajatul trebuie sa primească o înştiinţare în care sa precizeze salariul brut, cel net, sporuri, impozite etc. organizaţia are obligaţia de a asigura condiţii de lucru corespunzătoare legislaţiei în vigoare privind nivelul noxelor, ventilaţiei, iluminat, echipament de protecţie. 

Integrarea socio-profesionala reprezintă procesul de asimilare a unei persoane in mediul profesional, de adoptare a acesteia la cerinţele de munca si comportament ale colectivului in cadrul căruia lucrează ,de adecvare a personalităţii sale la cea a grupului. Pentru o integrare rapida si eficace, noul angajat trebuie sa primească atât informaţii cu privire la obiectul de activitate, modul de organizare, locul ocupat in contextul socio-economic, facilităţile oferite personalului cat şi informaţii referitoare la postul ocupat si subdiviziunea din care aceasta face parte ,sarcinile, componenţele, responsabilităţile, condiţia de lucru, criteriile de evaluare rezultatelor, comportamentul aşteptat, persoana cu care va colabora, etc. în acest sens, se va comanda utilizarea unei mape de întâmpinare care să recunoască toate informaţiile utile, precum şi de asemenea unui mentor care să-l ajute pe noul angajat atât în munca sa cât şi în cadrul relaţional cu colegii şi superiorii rapid izolat de colectivitate, atrăgându-şi adversitatea celorlalţi.

	Factorii de răspundere 
	      Responsabilităţi

	Compartiment de 

     Resurselor Umane
	- înscrierea angajaţilor pe statul de plată 

- planificarea activităţilor de integrare

- evoluarea activităţilor de integrare 

- explicarea structurii organizaţiei

	Seful resortic  
	- prezentarea detaliată şi precisă a drepturilor şi îndatoririlor

- dialogul direct @periodic cu noi angajaţi 

- controlul integrării

	Supraveghetorul
	- informaţii despre atribuţiile locului de muncă 

- sensibilitatea echipei de lucru pentru primirea noului angajat

- explicarea obişnuitelor şi tradiţiilor organizaţiei sau ale grupului de muncă 

- adoptarea fricţiunilor şi a succesiunilor pe care le pot provoca iniţiativele noului angajat 


                                  Tab.5.1. Responsabilităţile integrării profesionale 

Cunoaşterea noilor angajaţilor cere timp, integrarea lor va depinde de o serie de factori care vizează motivaţia, comportamentul, relaţiile interpersonale, performanţa în muncă. Se poate spune că integrarea noului angajat luat sfârşit, atunci când acesta e capabil să-şi îndeplinească  corect sarcinile postului pe care îl ocupă. Dar integrarea profesională nu înseamnă numai ajutor angajatului ci şi observarea acestuia pe o perioada  mai îndelungată după angajare, identificându-se atitudinea, interesele, aspiraţiile sale, ritmul de progresare, reacţiile la diferiţi stimuli şi participarea la realizarea obiectivelor firmei.

Multe organizaţii doresc să găsească procesul de integrare. Dar managerii de personal invocă două argumente pentru întârzierea asumării responsabilităţii de către noii angajaţii:

- nu se poate lucra în mod eficient, fără o cunoaştere probabilă a organizaţiei 

- complexitatea sarcinilor face imposibilă îndeplinirea acestora fără o iniţiere prealabilă. Unele organizaţii nu iau în calcul aceste argumente, şi i se cere salarizatului să muncească din prima zi. Pentru angajat apare o situaţie stresanta, normalizată ce poate fi evitată, prin adoptarea unui sistem de îndrumare a noului angajat.

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

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

În ceea ce priveşte responsabilitatea integrării profesionale, aceasta va fi împărţită între manager ( şeful ierarhic superior ), supraveghetor, şi departamentului de personal. Pe lângă prezentarea noului loc de muncă, angajatului i se explică, faptul că integrarea se va realiza mai uşor dacă va respecta anumite principii în relaţiile cu ceilalţi. E important să aplicăm noului angajat că activitatea sa va afla cu aceştia au o mare importanţă. Rezultatele cercetărilor psihologice ne conduc la concluzia că omul dintre sentimentele cele mai importante pentru om este recunoaşterea celorlalţi. Astfel, în relaţiile informale, cu colegii, trebuie să se impună principiul „comportă-te aşa cum tu, la rându-ţi ai dori ca ceilalţi să sa comporte cu tine.” Cu aplicaţie la acest principiu, în orice împrejurare va avea succes acela care ştie să se pună în situaţia celuilalt, care ştie să-şi imagineze ce îl interesează şi îl preocupă, e cel de alături. Cel ce nu procedează ca mai sus, şi e rigid în atitudini, va fi de către un angajat cu experienţa. Forţarea ritmului de integrare profesională poate duce la creşterea fluctuaţiei personalului, cu efecte negative asupra rezolvării firmei.

Contactul cu noul şef se realizează, în funcţie de importanţa postului, fie la locul de muncă, noul angajat fiind însoţit şi prezentat de reprezentatul personal sau la conducerea firmei. Şeful direct, ca organizator al activităţi profesionale, are datoria să facă instruirea generală, după ce l-a prezentat celorlalţi membri ai echipei. Pregătirile pentru primire se fac înainte ca noul membru să sosească. Locul de muncă trebuie să conţină tot ceea ce e necesar. Astfel se creează un microclimat familiar, pentru noul venit, nefiind tratat ca un străin. Şeful direct trebuie să-şi rezerve un anumit timp din activitatea sa pentru a fi împreună cu noul angajat în prima sa zi de muncă. El va adopta o atitudine prietenoasă, optimă,relaxantă şi se va obţine de la remarci defavorabile despre noii colegi ai angajatului.

5.2.Programe şi metode de integrare profesională
Pregătirea  noilor angajaţi se realizează astfel încât aceştia să simtă că aparţin organizaţiei şi sunt utili realizării obiectivelor. Acest lucru se poate realiza numai dacă noilor angajaţi li se încredinţează sarcini concrete şi dacă li se atribuie obiectele precise cei noi veniţi simt nevoia de a fi utili. De aceea managerii şi membrii grupurilor de muncă trebuie să fie pregătiţi să primească noii angajaţi. Informaţiile necesare noilor angajaţi se grupează în trei categorii: 

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

 - informaţii despre istoricul organizaţiei, obiectivele, misiunea, strategia politică a firmei, etc.

 - informaţii generate, de preferinţă scrise, regulamentele de ordine interioară, facilităţi de orice fel de care se bucură în cadrul organizaţiei.

	Poziţia noului angajat 
	Domeniile la care se referă informaţiile

	Noul angajat în cadrul întreprinderii
	- organizaţia şi compartimentul în care se va lucra 

- atribuţiile noului post

- persoanele cu care se va colabora

- relaţiile cu noii şefi şi subordonaţi

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

- persoanele cu care se va colabora

- relaţiile cu noii şefi şi subalterni

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

- persoanele cu care va colabora

- relaţiile cu noii şefi şi subalterni


                                         Tab.5.2. Informaţii necesare noului angajat

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

- să prezinte toate informaţiile strict necesare;

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

- să acorde prioritate calităţii munci şi responsabilităţilor 

- să insiste însuşirea  principiilor care permit menţionarea unui climat favorabil de lucru.

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

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

· Integrarea directă pe post conferă noului angajat sentimentul de siguranţă, dar reuşita acestei metode depinde de ajutorul pe care îl va primi de la colegi şi de seful direct.

· Îndrumarea directă se face din prima zi, când noul angajat e îndrumat de către un alt salariat din cadrul întreprinderii care e absolvent al aceleiaşi şcoli ca şi noul venit, face parte din acelaşi grup de muncă, are volum de confident al acestuia, de apărător, evaluator dar şi de aplanare a unor eventuale neînţelegeri pe care iniţiativele noului angajat le-ar putea procura.

· Descoperirea organizaţiei presupune trecerea noului angajat, într-o perioadă de două, trei luni, prin toate compartimentele organizaţiei. În timpul acestui circuit, angajatul observă şi îşi consemnează constatările, acestea fiind apoi analizate împreună cu şeful comportamentului personal.

· Încredinţarea unei misiuni are drept scop stimularea iniţiativei noului angajat încă din perioada programului de integrare, astfel, un salariat îi explică noului angajat cum e organizată firma, ce produse, pe ce pieţe îşi vinde marfa. După ce i se dau anumite explicaţii, noul angajat are misiunea de a întreprinde o investigaţie proprie asupra diferitelor oaspete ale organizării şi activităţii firmei. Misiunea are un caracter practic şi se finalizează cu întocmirea unui raport ale căror concluzii şi recomandări sunt aduse la cunoştinţă conducerii de vârf. Avantajul acestei metode constă în faptul că angajatul nu învaţă despre organizaţie, ci o descoperă aşa cum este cu punctele ei tari şi slabe. La rândul ei, conducerea firmei îl poate cunoaşte mai bine pe angajat, îl poate observa cum lucrează, îi poate identifica nivelul cunoştinţelor dar şi la unele, calităţile şi defectele.

5.1. Costurile determinate de selecţia, încadrarea şi

integrarea personalului

Angajarea unui salariat reprezintă o investiţie din partea întreprinderii, care determină cheltuieli. Acestea trebuie calculate şi apreciate în raport de eficienţa a activităţii noului lucrător. Astfel se exprimă cheltuielile ocazionate de implicarea personalului din compartimentele Resurse Umane, administrativ, medical, calificare, salarizare, promovare şi aportul specialiştilor în selectiv( psihologi, psiho - tehnicieni ). 

Alte cheltuieli ce pot apare se concretizează în anunţurile făcute, onorarii pentru cabinetele specializate în renunţarea forţei de muncă, transportul candidaţilor, materiale de birou, consumabile.

Toate aceste cheltuieli ocazionate de selecţie şi încadrare a unui salarizat exprimă doar prima parte a costurilor ce privesc cheltuielile pentru integrarea salariatului. Cea de-a II-a parte, privesc cheltuielile necesare integrării salariatului cuprinzând 3 faze:

1.  faza de informare

2. faza de însuşire a meseriei 

3. faza de contribuţie personală în întreprindere

1. În faza de informare noul salariat se documentează asupra lucrărilor specifice postului pe care-l ocupă, studiază materialele existente, cunoaşte membrii colectivului, etc. Durata acestei faze variază de la 2,3 zile, la luni de zile, în funcţie de mai mulţi parametri:complexitatea activităţii, specificul acesteia, colectivul, etc. Această fază are o eficientă scăzută.

2. Acum noul salariat desfăşoară activităţi specifice postului fără a comite greşeli mari; se integrează şi se observă o creştere a eficientei activităţii salariatului.

3. Aceasta e fără de contribuţie personală  a salariatului, acesta e stăpân, e meseria sa, în timp elimină, din activitatea sa eventualele erori profesionale, contribuind la activitatea organizaţiei. Se ajunge la eficienţa normală.
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Fig. 5.3. Evoluţia eficinţei noului salariat

În condiţiile normale, costurile noneficienţei trebuie suportate de noul angajat, prin diminuarea salariului său lunar, cu o cotă parte corespunzătoare numărului de zile din fiecare lună cât durează până se ajunge la nivelul eficienţei normale. Pentru a  exprima proporţia dintre costurile de integrare şi cele de selecţie şi încadrare se poate calcula un coeficient al costurilor noului salariat, Kns:

Costurile integrării se referă în realitate la costurile noneficienţei, în perioada de integrare, corespunzător celor 3 faze. În practică, acest coeficient al costurilor ce caracterizează noul salariat are mărimi diferite:

· exemplu pentru muncitori este de 2,5-8

· pentru cadrele ce ocupă posturi de funcţionar 2-4, etc.

Prin urmare trebuie să se urmărească reducerea acestui coeficient.

6. Procesul de recrutare, selecţie şi integrare profesională

a personalului la „S.C. Nera Mureşan”

6.1. Scurt istoric al „S.C. Nera Mureşan”

Societatea Comercială Nera Mureşan Prod. Com. Impex S.R.L, a luat fiinţă in baza Legii 31 /1990, prin sentinţa civilă a Judecătoriei Cluj-Napoca nr.2166/04.06.1997,este înmatriculată la Oficiul Registrului Comerţului de pe lângă Camera de Comerţ si Industrie a judeţului Cluj sub nr. J/12/2553/30.10.1992.

S.C. Nera Mureşan Prod. Com. Impex S.R.L. are un domeniu de activitate vast,structurat pe departamente de profil, gestiune si conducere proprie. În rândul acestora se înscrie si „Agenţia Privata de Paza” având ca obiect de activitate paza obiectivelor, bunurilor si valorilor.

Abilitată fiind de Inspectoratul general al Poliţiei prin autorizaţia nr.066/P+T, Nera Mureşan Agenţia Privată de Pază asigură paza obiectivelor, bunurilor şi valorilor la unităţi de orice fel (Regii autonome, societăţi comerciale, instituţii publice ), oferindu-le întreaga gamă de servicii specifice asigurării securităţii şi integrităţii bunurilor, valorilor şi persoanelor.

Personalul de pază este angajat selecţionat şi instruit profesional conform dispoziţiilor legale în materie.

Capitalul social al societăţii este de 82 milioane lei.

Cifra de afaceri pe anul 2000 este de 25 miliarde lei.

Patrimoniul imobiliar este în valoare de peste 50 miliarde lei.

În anul 2000, S.C. Nera Mureşan a obţinut locul II pe judeţul Cluj în rândul societăţilor prestatoare de servicii, conform statisticii Camerei de Comerţ Industriei şi Agricultură.

Pentru conformitate cu dispoziţiile legale imperative a L.18/1996 privind paza obiectivelor, bunurilor şi valorilor, aşa cum a fost modificată de O.U. nr.161/09.11.2000 şi completată cu Ordinul Ministrului de Interne nr. 16/07.02.2001, şi pentru îndeplinirea în termen a condiţiei legale de atestare a personalului de pază, S.C. Nera Mureşan  A.P.P. vând în proprietate baza materială necesară şi concursul unor persoane de specialitate intenţionează să organizeze cursuri de pregătire profesională, ce au ca scop îndeplinirea obiectivelor arătate în documentaţia ce o înaintăm, atât pentru personalul propriu cât şi pentru alte persoane interesate.

6.2.Procesul de recrutare şi selecţie a personalului
Societatea specializată de pază „Nera Mureşan” asigură paza obiectivelor, bunurilor şi valorilor la unităţi de orice fel ( Regii autonome, instituţii publice, societăţi comerciale, proprietăţi private), oferindu-le servicii speciale asigurând securitatea şi integritatea bunurilor şi persoanelor. Pentru satisfacerea nevoii de noi agenţi,(fie în urma unor achiziţii de noi obiective, transfer de personal, sau desfacerii contractelor de muncă a unor agenţi ) societatea apelează la mass-media locală. Ca un aspect preliminar, viitori agenţi de pază trebuie să îndeplinească o serie de o serie de condiţii, care sa fie in acord cu specificul activităţii de pază si protecţie. Astfel, se impune stagiul militar satisfăcut, sa nu aibă antecedente penale, recomandate de la ultimul loc de muncă, vârsta minimă 21 ani.

Un anunţ publicitar ar avea următoarea structura:

        „Societatea de Pază si Protecţie ≈Nera Mureşan( angajează persoane, bărbaţi cu stagiul militar satisfăcut, fără antecedente penale, cu vârsta minima 21 ani. Cunoaşterea unor tehnici de auto-apărare constituie un avantaj. Cei interesaţi sunt rugaţi să sune la (Nera Mureşan( tel. 0264-191880.

Viitorii candidaţi, se prezintă la firmă, iau legătura cu inspectorul de personal, in sensul demarării demersurilor pentru angajare. Primul pas este interviul. Acesta este de tip structural si urmăreşte interesul solicitantului pentru postul de agent, salariul urmărit de acesta, disponibilitatea de munca in schimburi, in condiţii variate de temperatură si mediu precum si eventuale aspecte speciale. Acum sunt eliminaţi cei ce nu au atitudini concorde cu statutul de agent de pază. Următoarea triere are loc la susţinerea testelor psihologice. Cei care promovează testarea psihologica, încep să-si facă dosarul. Acesta trebuie să conţină:

- fişă medicală - 2 exemplare 

- caracterizare de la ultimul loc de muncă -2 exemplare  

- cerere de angajare -2 exemplare 

- Test, psihologie – 2 exemple

- carte de muncă originală

- C.V. ( exemplu la pag. 55 )

                     xerocopii după:

- acte de studiu – 2 exemple

- C.I.( buletin ) – 2 exemple

- livret militar ( primele 5 pagini )- 2 exemple

- certificat de naştere

- certificat de căsătorie 

- certificat de naştere copii

Strategii de personal folosite de „Nera Mureşan” privesc pregătirea şi dezvoltarea profesională a angajaţilor, recompensarea acestora şi relaţiile cu angajaţii. Ca sursa de recrutare, se foloseşte recrutarea externă, prin metoda informală. Alături de publicitate se apelează la cunoştinţele, prieteni, rudele agenţilor care sunt interesate de un post de agent de pază. Ca şi formaţie intelectuală, de obicei persoanele interesante de această activitate, nu au o pregătire superioară ci studii medii. Majoritatea viitorilor agenţi au o calificare şi au ajuns în postura de candidat la o firma de pază, în urma unor disponibilităţi, concedieri de la alte unităţi. Dar sunt şi cazuri de studenţi care îşi caută un loc de muncă temporal, programul fiind relativ flexibil. 

După ce se întocmeşte dosarul, acesta este trimis la Poliţie, alături de o cerere tip (exemplu pag. 56) prin care se solicită eliberarea avizului necesar „ urmării cursului de formare profesionala pentru agent de pază”, pentru respectivul candidat. La poliţie, dosarul e verificat amănunţit, timp de aproximativ 30-40 de zile, după care e trimis la societatea de pază, cu aviz pozitiv sau negativ. Cei ce au avizul negativ sunt chemaţi la agenţie pentru a-şi ridica dosarul. Agenţii cu avizul pozitiv, li se completează oferta de loc de muncă (exempul la pag.58) în două exemplare, pentru angajator şi Agenţia Judeţeană de Ocupare şi Formare Profesională, şi cererea de angajare la Nera (exemplu la pag. 59) .

Un aspect important e cel ce priveşte testarea psihologică şi examinarea medicală (exemplu la pag. 61). Scopul textelor e de a oferi o bază obiectivă în sensul măsurării abilităţilor şi caracteristicilor personale, implicând o sarcină unică de executat pentru toţi candidaţii. 

Agentul de pază, tocmai prin specificul activităţii desfăşurate, trebuie să aibă un profil fizic şi psihic adecvat. Cu alte cuvinte să aibă o construcţie fizică medie spre robustă, să fie echilibrat psihic şi într-o permanentă stare de alertă. Testele psihologice la care sunt supuşi verifică cele trei laturi ale personalităţii: temperamentul, aptitudinile, caracterul. Acestora li se alătură atenţia ca procesul reglator şi reprezentarea.

În ceea ce priveşte latura dinamico-energetică a personalităţii, temperamentului, acesta e de preferat să fie sanguinic puternic echilibrat , sociabil, adoptabil. Şi aceasta deoarece un agent trebuie să aibă „sânge rece” în situaţii reale de urmărire şi activitate de pază, aşa că temperamentul melancolic, puternic dezechilibrat, nu e de preferat.

Caracterul, construcţia relaţional-valorică a personalităţii, e un indicator extrem de important, care trebuie cunoscut la un viitor agent de pază.

Cunoscându-i candidatului complexul atitudinal, putem să ne facem o idee cu privire la atitudinile acestuia faţă de viitorul loc de muncă,faţă de superiori, colegi, societate, în general. Aceste informaţii se pot extrage din interviul preliminar precum şi din recomandarea de la ultimul loc de muncă.

Un bun indicator îl reprezintă inteligenţa luată ca aptitudine generată, componentă operaţional-instrumentală a personalităţii. Semantic,inteligenţa e un proces de asimilare şi prelucrare a informaţiilor variabile, în scopul unor adoptări optime. Coeficientul de inteligenţă al agenţilor de pază, trebuie să fie cel puţin mediu. În acest sens, se foloseşte testul nonverbal Raven G2T1 (exemplu la pag. 63). 

Atenţia, ca procesul reglator, e foarte importantă în desfăşurarea acestei activităţi. Starea de vigilenţă, ca element structural al atenţiei, presupune exploatarea generală a mediului, aşteptarea şi căutarea încă a ceva nedefinit. Vigilenţa trebuie să fie un atribut  indispensabil al agentului. Ceea ce se testează la candidaţi, este concentrarea, distributivitatea şi mobilitatea atenţiei. Un ultim aspect, dar nu cel din urmă, îl constituie reprezentarea. Acesta este un proces cognitiv-senzorial de semnalizare în forma unor imagini unitare a însuşirilor concrete şi caracteristici ale obiectelor şi fenomenelor, în absenţa acţiunii directe asupra analizatorilor. Cu alte cuvinte, viitorul agent de pază trebuie să aibă o bună capacitate de reprezentate,tridimensională, fapt util mai ales noaptea atunci când execută  patrularea în cadrul obiectivului atribuit prin consemn de către seful de obiectiv.

Conform legislaţiei în vigoare firma „Nera Mureşan” foloseşte motivarea extrinsecă a agenţilor de pază. Cu alte cuvinte, dacă un agent reperează şi prinde un intrus, infractor, în cadrul obiectivului său, acest agent primeşte un bonus financiar din partea societăţii. De asemenea tot o simulare extrinsecă este şi acordarea de sărbători de cadouri pentru agenţi precum şi zi plătită dublu. Obiectivele se împart în două categorii plus libere: obiective ce necesită paza înarmate şi care nu necesită paza înarmata. În continuare în funcţie de gradul de periculozitate se acordă bonusuri, sporuri diverse în funcţie de specificul obiectivului.

Această strategie orientată spre personal, are ca finalitate, sporirea, creşterea interesului agentului pentru satisfacerea activităţii de pază, în acord cu normele în vigoare. În ciuda acestor atitudini pro-personal, apare când fluctuaţia de personal datorită, aspectelor de indisciplină,transferuri.

Asemenea agenţiilor private de pază din U.S.A.( Private Security Agencies ), Nera Mureşan dotează agenţi cu elemente de logistică de ultimă oră : spray paralizant, baston, cătuşe , staţie de emisie recepţie, mobil, pistol cu electroşocuri. Strategia elaborării planului de bază ia în considerare şi aspectul care priveşte locaţia obiectivului . Agenţii care  sunt selectaţi pentru un obiectiv sunt cei care locuiesc cel mai aproape de acesta. După ce agenţi au fost angajaţi, încadraţi aceştia sunt luaţi în primire de şefii de obiective, la care au fost repartizaţi în funcţie de avizul de pază. Acestora  li se prelucrează un regulament de ordine interioară, un instructaj, ce cuprinde protecţia muncii. O serie de informaţi ce privesc atitudinile din cadrul agenţiei, atitudini faţă de şeful ierarhic superior, colegi, clienţi, proprietarii obiectivelor. Astfel se cultivă o atitudine sobră, formală de raport atunci când seful de obiectiv sau seful corpului de pază vine în control la obiectiv. Aceasta se completează cu respect şi amabilitate, în relaţiile cu proprietarii obiectivelor. Deoarece agenţii provin din diverse grupuri socio-culturale, se încearcă o omogenizare a atitudinilor in sensul celor ce caracterizează statutul de agent de pază modern.

Odată instruiţi, agenţii sunt incluşi in planul de pază. Planul de pază conţine situaţia operativă a obiectivului(adresa, locaţie, vecini, împrejurimi, dotare cu sisteme tehnice, valoarea obiectivului). Dispozitivul de pază este al doilea element , al planului de pază ce include numărul posturilor,misiunea agenţilor. Apoi consemnul general din Legea 18/96 şi consemnul particular specific fiecărui post, mobil sau fix. Urmează mijloacele tehnice de legătură şi alarmare (staţii, telefoane, sisteme electronice de alarmare cu dispecerat). În cazul transportului de valori se impune folosirea unei autospeciale şi pază înarmată. Alt element al planului de pază priveşte accesul obiectiv. Iar in final dispoziţiile finale unde sunt precizate diverse clauze contractuale ale ambelor parţi, prestator, beneficiar. Integrarea agentului de pază se face prin asimilarea datelor dispozitivului de pază, consemnul general (Legea 18/96) si consemnul particular precum şi adoptarea unor atitudini ce sunt in acord cu statutul agentului modern de pază. Ca de obicei, agenţii tineri sunt mai receptivi la nou şi atitudinile necesare desfăşurării serviciului de pază. In schimb, cei mai in vârstă, datorite inerţiei prezintă o oarecare rezistenţă in asimilarea celor prezentate, cu alte cuvinte nu au o capacitate mare de adaptare. Dar sunt constanţi in timp, in prestarea serviciului de pază tocmai simţului relativităţii al experienţei generale si al conştiinţei datoriei.

In cadrul societăţii „Nera Mureşan” „guvernează” o stare destinsă, atât in cazul relaţiilor formale cât şi a celor informale. Încet dar sigur, se sudează relaţii de amiciţie între colegi şi de respect pentru superiori, iar liantul este tocmai atmosfera de siguranţă şi afiliaţie, care apare în timp, sub forma unui program afectiv de integrare. Astfel noul angajat va căpăta încredere în sine, şi totodată şi mândria că este parte integrantă a primei societăţi de pază din Cluj.

7. Consideraţii finale
Ca şi în orice unitate economica şi la „S.C. Nera Mureşan” productivitatea muncii nu depinde doar de  cei implicaţi nemijlocit in procesul de producţie sau prestare de servicii. Cu alte cuvinte, două variabile majore: individuale si situaţionale.

In termeni generali, care se poate evalua performanţa profesională, atitudinală, motivaţională. De aici şi ideea necesitaţii cunoaşterii, indiferent de poziţia pe care o ocupă intr-o organizaţie. Cu aplicaţie la Societatea Nera Mureşan, agentul trebuie să însumeze o structură fizica medie sau robustă, cu o inteligenţă medie spre superioară asociată unei capacitaţi cognitive in acordul cu inteligenţa. Aspectele amintite se justifica in următoarele afirmaţii. Agentul este acceptat in organizaţie cu o „zestre” fizică. Datorită specificului de agent de pază si producţie, trebuie sa-şi dezvolte capacităţile motrice şi de rezistenţă la efort prelungit şi de stres, precum şi stăpânirea unor tehnici elementare de autoapărare. Capacitatea cognitivă este necesară însuşirii prevederilor actelor normative în vigoare care reglementează activitatea de pază ori au tangenţă cu acest domeniu specific precum şi educarea calităţilor morale şi de caracter a ambiţiei şi spiritului de colectivitate in sensul îndeplinirii misiunilor specifice. Aceste aspecte se regăsesc în cadrul cursului de agent de pază (exemplu la pag. 65) pe care trebuie sa-l urmeze agenţii. Periodic se execută testări teoretice cu privire la cunoştinţele despre Legea 18, trageri in poligonul Armatei precum şi antrenamente de autoapărare, asistate de un antrenor.

Cu alte cuvinte, dacă până în 1989, activitatea de pază era considerată nesemnificativă, din anul 2000 statutul de agent de pază si protecţie şi-a căpătat locul meritat, în nomenclatorul profesiilor din România (C.O.R.) tocmai datorita apariţiei necesităţii acestei activităţi.

Un alt element ce reflectă calitatea prestaţiei unui agent de pază, este sistemul de valori al acestuia, sistemul axiologic. 

Acest sistem exprimă ceea ce formează obiectul preţuirii fiecărui om. Caracterul uman, latura relaţional-valorică a personalităţii, exprimă raportarea individului la lume, prin complexul atitudinal. Acest context este foarte bine evidenţiat atât în munca desfăşurată de o persoană cât şi în comportamentul cotidian al acesteia. Cu alte cuvinte, patronul promovând strategia pro-personal, (bonusuri, sporuri diverse pentru diverse facilităţi pentru agenţi) îşi stimulează personalul extrinsec, fapt ce are o finalitate pozitivă, concretizată în creşterea calităţii prestării serviciului. Şi acest aspect are loc deoarece îmbinarea factorilor furnizori de satisfacţii asociaţi celor profesional, sporeşte performanţele individului. Complexul interes-motivaţie, reprezintă condiţia internă ce mobilizează o persoană să desfăşoare o anumită activitate. 

Vârsta este un element ce nu trebuie neglijat. Astfel plafonul maxim de angajare este vârsta pensionării. Sunt de preferat tinerii, ştiut fiind faptul că intr-o astfel de activitate se pune accent pe valenţele fizice, dinamice, pe tonusul fizic şi psihic. Dar nestatornicia tinerilor, asociată unor atitudini ce nu sunt compatibile cu statutul de agent de pază şi protecţie sunt cauza fluctuaţiei de personal, de cele mai multe ori. 

O societate de pază nu este un loc în care să se poată face carieră. Cel mult,agenţi cu capacităţi native de organizare şi adaptare la situaţii diverse, pot deveni în timp, şef de obiectiv sau şef de corp de pază.

În cadrul desfăşurării activităţii de pază un aport la fel de important asemenea calităţilor personalului muncitor, îl aduc şi condiţiile de muncă. Deoarece este o activitate ce are continuitate, firma  asigură agenţilor ţinuta de vară şi de iarnă. Echipamentul de iarnă se impune a fi bine venit, mai ales agenţilor care au obiective în aer liber.

Componenţă a variantelor situaţionale, variabilele organizaţionale contribuie la eficienţa muncii. De aceea şi în această societate există un regulament de ordin interioară, având în vedere că este o structură semi - militarizată. Într-o organizaţie, în care predomină un climat de muncă nefavorabil, se va observa o eficienţă scăzută a activităţii, o notă mare a abaterilor disciplinare, o fluctuaţie ridicată a personalului, precum şi posibile accidente de muncă. 

În concluzie, la „S.C. Nera Mureşan”, selecţia de personal se face la mai multe nivele. La început este interviul cu directorul executiv al societăţii, apoi urmează şi testarea psihologică, cu organele autorizate în întocmirea dosarului şi verificarea  lui.

Ultima activitate de selecţie o face Poliţia, tocmai prin eliberarea avizului pozitiv sau negativ. Decizia se ia în funcţie de rezultatul de la cazierul psihologic. Extrapolând, competenţa profesională este privită ca vectorul rezultant al interacţiunii celor două tipuri de variabile situaţionale şi individuale. Astfel, în anumite situaţi sunt suficiente doar două variabile, iar în alte, pentru garantarea succesului, sunt necesare, mai multe varianta combinate.
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