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7.1. Importanta personalului pentru initierea
si dezvoltarea unei afaceri

7.1.1. Esenta, rolul si structura personalului pentru o firma mica

Organizatiile manageriale/firmele sunt definite drept un grup de indivizi, reuniti
in baza unui scop comun si a dorintei de realizare a acestuia. Se considera, in pre-
zent, ca individul este, intr-o firmad, mai mult decdt o simpld componentd a factorilor

de producere.

Calitatea personalului firmei se con-
cretizeaza 1n nivelul de instruire, atitu-
dini, sisteme de valori, credinte, com-
portamente etc. Personalul este singura
resursa din cadrul unei firme care are
capacitatea de a-gi mari valoarea odata
cu trecerea timpului, spre deosebire de
toate celelalte resurse, care se uzeazd
dacd nu fizic, atunci moral. Insa pentru
aceasta sunt necesare eforturi substan-
tiale, sistematice si sustinute din partea

Capitolul VII. Competente:

» studierea teoriilor si practicilor per-
Sformante in domeniul conducerii perso-
nalului;

» aplicarea metodelor i tehnicilor de
management al personalului;

» dobandirea unor aptitudini de orga-
nizare a principalelor activitati de con-
ducere a personalului in firma.
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intreprinzatorilor in vederea instruirii (perfectiondrii) si dezvoltérii personalului fir-
mei. In caz contrar, inevitabil, personalul isi va reduce din valoarea sa profesionala,
va degrada. In aceasta ordine de idei, factorul uman este abordat de citre firmele
moderne ca una dintre cele mai importante investitii, capitalul uman devenind, ast-
fel, o resursa strategica.

In Codul muncii al Republicii Moldova, salariatul unei firme este definit drept
persoana fizica care presteaza o munca conform unei anumite specialitati, calificari
sau Intr-o anumita functie, in schimbul unui salariu, pe baza contractului individual
de munca. In cadrul raporturilor de munca dintr-o firma mic, intreprinzatorul are rol
de angajator, adicd persoana juridicd sau fizicd care angajeaza salariati pe baza de
contract individual de munca, incheiat in conformitate cu prevederile legale.

Categoriile de personal. In cadrul unei firme mici pot fi evidentiate urmitoarele
categorii de personal:

1. Muncitori. In functie de rolul pe care il indeplinesc in activitatea firmei, mun-
citorii se impart in:

- muncitori direct producatori (direct productivi);

- muncitori indirect producétori (auxiliari).

2. Personal operativ. Este caracteristic domeniilor transporturi, telecomunicatii
si comert: ofiteri de bord, piloti (de navigatie fluviald, maritima, aeriand), factori
postali, telefonisti etc.

3. Personal cu functii de executie:

- personal cu pregatire liceala sau postliceala pentru:

a) activitati administrative (dactilografe, secretare, functionari etc.);
b) activitati de specialitate (tehnicieni, contabili etc.);

- personal cu studii superioare (ingineri, economisti, chimisti etc.);

- personal cu functii de intretinere, paza si asigurare antiincendiara.

4. Personal cu functii de conducere:

- personal cu functii de conducere a compartimentelor functionale — de produc-
tie, cercetare, proiectare etc.: sefi de birouri sau servicii, sefi de sectii, sefi de
laborator etc.;

- personal cu functii in conducerea firmei: director general, director adjunct,
director economic, inginer-sef etc.

7.1.2. Functia de personal in cadrul unei firme mici

Teoria manageriala evidentiaza cinci functii principale ale unei firme, si anume:
financiar-contabila, de marketing, operationala (de producere), de cercetare-dezvol-
tare si de personal, care este una dintre cele mai importante.

Aceste functii se contureaza in urma divizarii pe orizontala firmei a muncii de
conducere, situdndu-se la baza proiectarii structurilor organizatorice ale acesteia si
constituind, de fapt, esenta mediului intern al unei firme. De asemenea, in baza lor
se institutionalizeaza compartimentele (departamentele) functionale ale firmelor,
precum si se determind specialistii functionali ai unui agent economic (economisti,
ingineri, contabili etc.).
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Gestionarea personalului in cadrul unei firme este atributia sectiei/departamentului
de personal al firmei/specialistului de personal. In linii mari, responsabilitdtile depar-
tamentului de personal al unei firme se suprapun activitdtilor de conducere a persona-
lului, formand in totalitatea lor procesul managementului resurselor umane modern.

Responsabilitatea realizarii la un nivel performant a activitatilor de personal in
cadrul firmei revine atat managerilor superiori, cat si specialistilor din departamen-
tul de personal — asa-numita cooperare pe verticala firmei in domeniul conducerii
personalului. Cooperarea dintre aceste doud elemente responsabile de activitatea
de personal presupune si delimitarea atributiilor in diferitele activitati de conducere
a personalului. Responsabilitétile concrete in acest domeniu se stabilesc de catre
fiecare firma in parte, in functie de specificul acesteia. In linii mari insa, managerii
superiori au misiunea de a cunoaste activitatile specifice de conducere a personalu-
lui, motivand cooperarea eficienta dintre diferitele compartimente functionale ale
firmei si departamentul de personal. Specialistii de personal ai firmei au respon-
sabilitatea promovarii unei conceptii corecte asupra continutului activitatilor din
domeniul condus.

De asemenea, pentru realizarea eficientd a activitatilor de personal in cadrul fir-
mei este necesara §i cooperarea pe orizontald — conlucrarea specialistilor de per-
sonal cu specialistii din celelalte compartimente functionale in vederea solutionarii
diferitelor probleme de conducere si gestionare eficientd a personalului. Colaborarea
respectiva este vital necesara, 1n special cu specialistii functionali din cadrul servi-
ciilor economice si tehnologice. Aceasta conlucrare/coordonare trebuie sa fie insti-
tutionalizata de catre managerii superiori ai firmei prin intermediul documentelor
de functionare internd a intreprinderii, i anume:

- regulamentul intern de functionare a firmei,

- fisa serviciilor functionale (fisa postului).

Regula principala de organizare a activitatilor de personal in cadrul firmei consta
in asigurarea unei legaturi inverse permanente (feedback) intre specialistii de personal
si managerii inferiori (supervizorii), in scopul identificarii operative si corecte a nece-
sitatilor viitoare de personal pentru subdiviziunile firmei. Managerii inferiori/supervi-
zorii (maistrii, brigadierii, sefii sectiilor etc.), exercitand conducerea nemijlocitd a gru-
purilor primare de munca in firma, cunosc cel mai bine fiecare lucrator (angajat) aflat
in subordonarea lor, 1n special in ceea ce priveste potentialul de munca si dezvoltare,
gradul de implicare in activitatea prestata in cadrul firmei, sistemul de valori, nevoile
dominante, planurile de viitor (daca sunt sau nu legate de firma) etc.

7.2. Procesul de conducere a personalului
in cadrul unei firme mici

Conducerea personalului in cadrul unei firme se realizeaza prin intermediul
derularii procesului managerial. Teoria si practica manageriald propun intreprin-
zatorilor algoritmul stiintific de derulare a procesului de conducere a personalului
in cadrul unei firme, care constad dintr-o totalitate de activitati de conducere a per-
sonalului, i anume: planificarea personalului firmei; analiza posturilor de munca;
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recrutarea si selectia personalului; orientarea profesionala si adaptarea personalu-
lui; instruirea personalului firmei; evaluarea performantelor salariatilor; stabilirea
recompenselor si a sistemului de salarizare; dezvoltarea personalului si pregatirea
managerilor; managementul carierei.

Calitatea procesului de conducere a personalului firmei depinde in mod direct de
calitatea fiecdrei activitati de personal in parte, tindnd cont de implicatiile ulterioare
ale acestora.

Pentru o afacere micd, cele mai semnificative activitati de personal sunt planifi-
carea personalului, recrutarea si selectarea personalului, instruirea i dezvoltarea
personalului, care vor fi abordate pe larg in ceea ce urmeaza.

7.2.1. Planificarea personalului pentru initierea si derularea afacerilor

Planul de personal constituie unul dintre planurile functionale ale firmei. In pro-
cesul elabordrii seturilor functionale de planuri ale unei firme se impune o coordona-
re judicioasa intre acestea.

Planificarea personalului este procesul de analiza si de identificare a nevoilor
si disponibilitatilor de personal ale unei firme. Scopul planificarii personalului este
asigurarea existentei personalului necesar pe tipuri de calificari adecvate si la mo-
mentul oportun. Planificarea personalului reprezintd, in felul acesta, procesul prin
care firmele anticipeaza necesitatile viitoare de personal si elaboreaza programe pen-
tru asigurarea numarului si categoriilor necesare de angajati. Procesul de planificare
a personalului in cadrul unei firme parcurge urmatoarele etape:

1. Evaluarea resurselor umane efective ale firmei, care se realizeaza prin in-
ventarierea personalului existent. Aceastd evaluare trebuie sd se faca sub diferite
aspecte: numarul si structura personalului (pe varste, vechime, sex etc.), nivelul de
competenta 1n raport cu criteriile stabilite pentru aprecierea angajatilor, gradul de
absenteism etc.

Un indicator de bazi al analizei 1l reprezinta rotatia personalului, calculat dupa
formula:

N
R, = —2.100; unde:
1
R, — rotatia personalului, respectiv procentul salariatilor plecati din firma intr-o
anumita perioada;
N, —numarul de salariati care au plecat din firma;
N, — numarul mediu al lucritorilor in perioada respectiva.

Indicatorul rotatia personalului reflecta procentul de angajati care trebuie recru-
tati in perioada urmatoare pentru a mentine efectivul mediu de salariati ai firmei.
Pentru a fi relevant, acest indicator trebuie sa se calculeze la niveluri diferite, cum ar
fi: total firma, categorii de salariati (personal tehnic, administrativ, comercial etc.),
specializare (strungari, lacatusi etc.), nivel de calificare.

2. Evaluarea necesitatilor viitoare, in urma strategiei generale a firmei. Necesi-
tatile viitoare de personal pentru o firma depind, in primul rand, de activitatile pla-
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nificate. In esentd, se pune problema de a transpune planurile de afaceri, pe termene
diferite, in necesitati de personal specifice.

Teoria si practica antreprenoriald propune urmatoarele metode principale pentru

determinarea necesarului de personal, $i anume:

- Analiza tendintelor, metoda care estimeaza nevoile previzibile de personal
tinand cont de evolutiile si tendintele Inregistrate in firma privind efectivele de
salariati, structura personalului etc. Se obtin estimari globale ale necesarului
probabil de personal, in raport cu datele din perioadele trecute.

- Metoda de regresie, care stabileste anumite relatii intre efectivele de personal
(sub aspect cantitativ si calitativ) si unii indicatori ai firmei (cifra de afaceri,
volumul productiei, cota-parte din piata etc.). In baza acestor relatii se determi-
nd necesarul de personal pentru perioadele viitoare, tindnd cont de indicatorii
planificati de intreprinzator.

- Estimarea necesarului de personal de catre seful ierarhic, care presupune ca
fiecare manager evalueaza nevoile viitoare de personal pentru compartimentul
pe care il conduce, tindnd cont de specificul activitatilor desfagurate in cadrul
acestuia. Aceste estimdri ale nevoilor probabile de personal trebuie sa fie co-
relate cu strategia generald a firmei.

- Metoda Delphi, care este aplicabila firmelor al caror specific face dificila
cuantificarea volumului de activitati viitoare. Aceastd metoda este denumita
in literatura de specialitate si metoda expertilor. Expertii selectati (in numar de
10 — 20), care cunosc foarte bine specificul activitatilor desfagurate de firma,
isi exprima opinia privind dezvoltarea ulterioara a intreprinderii in cadrul mai
multor sesiuni interactive. Scopul urmarit este ca grupul de experti sd ajunga
la un consens asupra perspectivelor si activitatii viitoare a firmei, precum si
asupra necesarului de personal.

- Estimarea necesarului de personal pe baza productivitatii muncii. Variabila
productivitatea muncii este fundamentald pentru planificarea necesarului de
personal.

3. Elaborarea programelor de satisfacere a necesitdtilor viitoare. Aceste pro-
grame se elaboreaza ca urmare a comparérii disponibilului de resurse umane (sub
aspect cantitativ si calitativ) cu necesarul de personal pentru o anumitd perioada.
Rezultatele analizelor comparative pot releva una dintre urmatoarele situatii:

- din punctul de vedere al efectivelor, in raport cu necesarul stabilit, pot fi exce-

dente, situatii de echilibru sau deficite de angajati;

- sub aspectul calificarilor, pot exista: excedent al calificarii lucratorilor, stare

de echilibru sau deficit al calificarii.

Planificarea personalului in cadrul firmei trebuie sa asigure o corelare corespun-
zdtoare intre necesarul de personal stabilit de firma pentru o anumita perioada §i
efectivele de angajati existente. In vederea realizarii acestui obiectiv major al proce-
sului de planificare a personalului firmei, intreprinzatorul trebuie sa asigure flexibili-
tatea firmei 1n ceea ce priveste personalul, in special prin aplicarea diferitelor forme
de incadrare: contract cu duratd nedeterminatd, lucru in regim de timp partial; re-
gim de lucru intermitent, lucru la domiciliu, colaborare interna sau externd.
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In cadrul procesului de planificare trebuie previazute masuri concrete de redistri-
buire a personalului in cadrul firmei, atat pe verticala, cat si pe orizontald, masuri
de trecere in somaj a personalului (daca este nevoie) sau masuri de recalificare a
acestuia. Pentru determinarea acestor variabile este necesara verificarea functiilor ce
trebuie indeplinite in cadrul firmei, prin examinarea urmatoarelor aspecte:

- functiile existente;

- raporturile/legaturile dintre aceste functii, studiate prin prisma analizei fise-

lor de post;

- numarul persoanelor care indeplinesc anumite functii;

- importanta §i rolul fiecdrei functii, prin realizarea unei ierarhii pentru a deter-

mina functiile mai importante si cele care pot fi reduse in cazul unor eventuale
dificultati.

7.2.2. Recrutarea si selectarea personalului

Recrutarea personalului este procesul de asigurare a unui numar suficient de
mare de candidati calificati din care sad fie posibila selectarea celor care corespund
cel mai bine cerintelor pentru ocuparea posturilor vacante in firma.

In linii mari, cu cat numarul candidatilor este mai mare, cu atat se considera ca
procesul de recrutare este mai reusit. Insa nu conteaza doar latura cantitativa, ci si
cea calitativa, adicd gradul de compatibilitate intre cerintele postului si calificarea
candidatilor (abilitati, aptitudini), care trebuie sa corespunda cét mai bine cerintelor
inaintate de conducerea firmei. In felul acesta, evidentiem, in ceea ce priveste evalu-
area procesului de recrutare a personalului, doud categorii de indicatori:

- indicatori cantitativi de evaluare — numarul candidatilor recrutati pentru un

post vacant;

- indicatori calitativi de evaluare — gradul de corespundere a calificarilor can-

didatilor cu cerintele postului.

Evaluarea procesului de recrutare trebuie efectuata pe baza ambelor categorii de
indicatori enuntate mai sus.

Intreprinzitorul poate utiliza doua tipuri de surse de recrutare a personalului, si
anume: sursele interne si cele externe. Sursele interne de recrutare se refera la me-
diul intern al firmei si cuprind: actualii angajati ai firmei, care pot fi transferati, pro-
movati sau retrogradati; fostii angajati ai firmei, solicitantii precedenti la posturile
vacante, prietenii sau rudele angajatilor.

La sursele externe de recrutare se refera: institutiile de invatamdnt de toate ni-
velurile; agentiile specializate (de stat sau private) de incadrare in campul muncii;
anunturile publicitare.

Atat sursele interne de recrutare a personalului, cat si cele externe prezinta avan-
taje si dezavantaje, unele dintre care sunt relevate 1n tabelul 7.1.

Prin urmare, sursele interne creeaza premise pentru o mai bund motivare a sala-
riatilor actuali ai firmei, orientdndu-i spre prestarea unei activitati (munci) mai pro-
ductive si calitative, spre implicarea in solutionarea diverselor probleme pe care le
intdmpina firma, spre instruirea continua §i permanenta in vederea cresterii gradului
de profesionalism. In acelasi timp, utilizarea excesivi a surselor interne determind
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noi idei de afaceri si tehnici de organizare a activitatilor.

Tabelul 7.1
Avantajele si dezavantajele surselor interne si externe de recrutare
Tipul surselor Avantaje Dezavantaje
de recrutare
Surse - Competent‘e|e persoanei Pot avea loc favoritisme;
interne care ocupé postul sunt Tn cazul extinderii rapide a
cunoscute; firmei, posibilitatile de comple-
- Recrutarea este mai rap|dé tare a pOStUrilor vacante cu
si cu costuri mai mici; personalul deja existent sunt
) . reduse;
- Perioada de incadrare este
datul cunoaste firma; fi promovati inainte de a fi
pregatiti pentru noul post;
- Creste motivatia angajatilor .
in vederea viitoarelor Se creeaza un efect de
promovari; “propagare” de posturi libere
n momentul promovarii sau
- Probabilitatea fluctua’giei transferarii unui angajat;
cadrelor este mai redusa, in . L.
special din partea angajatilor Utilizarea exclusiva a surselor
competenti. ' interne conduce la pier-
' derea flexibilitatii din partea
angajatilor.
- Se aduc noi idei si puncte de Evaluérile celor angajati sunt
Surse vedere in firmé: bazate pe surse mai putin
externe ' sigure;
- Persoanele venite din afara ] o )
pot fi mai obiective:; Descurajeaza angajatii actuali
- . - ai firmei, deoarece se reduc
- Se ewta} e_;fectul propagarii sansele de promovare;
postului liber;
) . . Deoarece piata externa este
- Se realizeaza economii mult mai larga si mai dificil de
in costurile de pregatire, cercetat, costurile sunt mai
deoa_re.ce.sunt angajay mari pentru firma.
specialisti gata formati.

Utilizarea preponderentd a surselor externe de recrutare este mai putin costisi-
toare pentru firma in ceea ce priveste angajarea specialistilor, inclusiv functionali,
de 1nalta calificare (economisti, contabili, ingineri etc.), decat pregatirea (instruirea,
recalificarea) acestora. Mai mult decat att, angajatii din exterior servesc drept ge-
neratori de noi idei de afaceri/derulare (organizare) a acestora, aducand cu sine in
firma cunostinte si practici performante, de ultima ora. Insa nu trebuie uitat faptul
ca angajatii veniti din exterior necesita o perioadda mult mai mare de acomodare/
integrare in firma, servind drept surse de posibile stari conflictuale §i de tensiuni in
grupurile lor de munca.
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Avand in vedere aspectele mentionate anterior, putem afirma ca o firma nu trebuie
in niciun caz sa se limiteze la utilizarea exclusiva a unei singure surse de recrutare —
internd sau externd. Intreprinzatorul le va aplica pe ambele, ponderea lor depinzind
de specificul activitatii firmei si de mediul extern de afaceri al firmei.

in conditiile unui mediu extern de afaceri turbulent, cu schimbri rapide, recrutarea
personalului trebuie sa fie realizata de catre firma, preponderent, din sursele externe.
In asemenea situatii, intreprinzitorul are nevoie de oameni, idei, cunostinte si practici
antreprenoriale noi. In situatia unui mediu extern de afaceri relativ stabil si in cazul
in care firma este multumita de pozitia sa pe piata si de situatia economico-financiara,
intreprinzatorul poate pune accent pe recrutarea personalului din sursele interne.

Selectarea personalului reprezintd procesul de alegere a persoanelor care au
calificarile si deprinderile necesare pentru a ocupa un anumit post de muncad vacant
in cadrul firmei.

Procesul de selectare a personalului are drept obiectiv principal determinarea co-
respunderii dintre cerintele postului si capacitatile candidatului, care este importanta
atat pentru firma, cat i pentru persoana care solicita postul vacant. Procesul selectarii
incepe din momentul in care intreprinzatorul anunta despre existenta unui post vacant
in firma. Formuland anuntul de angajare, firma trebuie sa ofere potentialilor candidati
o descriere a postului bazata pe o analiza si o specificatie veridica a acestuia.

Etapele si continutul procesului de selectare a personalului depind de marimea
si profilul firmei, de natura functiei vacante, de numarul persoanelor participante la
selectare. Procesul de selectare poate avea o duratd mai mare sau mai mica, iar fazele
acestuia pot fi diferite in ceea ce priveste continutul si succesiunea lor. Selectarea
personalului cuprinde urmatoarele etape: receptia candidatilor; interviul initial de
selectie; completarea formularelor de cerere; testele si interviul aprofundat de se-
lectie, investigatiile de fond,; examinarea fizica/medicald, angajarea. Fiecare dintre
aceste etape este eliminatorie.

1) Receptia candidatilor. Are drept scop principal sa produca asupra candidatilor
o impresie favorabila chiar de la prima intalnire, influentand atitudinea acestora fata
de firmd. In cadrul acestei intalniri trebuie prezentate clar si concret conditiile si

2) Interviul initial de selectie. Se realizeaza inainte ca solicitantul sa completeze
formularele de cerere, pentru a determina daca acesta are sanse sa fie ales pentru
postul vacant. Interviul consta din cateva intrebari simple referitoare la studii, speci-
alitate, gradul de posedare a limbilor moderne sau a calculatorului, pentru a stabili,
in linii mari, gradul de corespundere dintre cunostintele si abilitatile candidatului si
cerintele postului. Acest interviu este realizat de persoana responsabild de receptia
primara a candidatilor.

O modalitate de realizare a interviului initial de selectie este Curriculum Vitae
(CV), care poate fi definit drept “autobiografia profesionala” a candidatului (figu-
ra 7.1). In multe cazuri, intreprinzitorii folosesc CV-ul drept punct de plecare in
orice proces de selectie si mijloc de triere preliminara a candidatilor. CV-ul este
usor de obtinut (poate fi expediat prin posta, inclusiv electronicd) si contine date
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aparent usor de interpretat. CV-ul trebuie sa fie concis (maximum doua — trei pa-
gini), in caz contrar exista mari sanse s nu fie citit. CV-urile sunt de doua tipuri:
cronologice si functionale. CV-ul cronologic scoate in evidentd, In primul rand,
activitatile recente si continua 1n ordine invers cronologica. CV-ul functional se
concentreaza asupra realizarilor in sine, fara a tine seama de cronologia lor.

CV-ul poate fi insotit de o scrisoare de recomandare (din partea unei persoane cu
notorietate in domeniu) sau de o scrisoare de prezentare (poate sa contind elemente
specifice care nu sunt incluse in CV, cum ar fi: salariul actual, motivatia pentru noul
serviciu etc.).

Curriculum Vitae

Date initiale: numele, prenumele, datele de contact (adresa, numar de telefon)
Experienta profesionala

Alte activitati

Studii

Cursuri de instruire

Interese profesionale

Realizari profesionale

Pasiuni

Date personale

Referintele vor fi prezentate la cerere

Figura 7.1. Model de Curriculum Vitae

3) Completarea formularelor de cerere. Se face de catre solicitantii acceptati dupa
interviul de selectie. Formularele de cerere pentru angajare pot avea forma si continut
variat, de la o firma la alta. Formularul de cerere serveste urmatoarelor scopuri:

- asigurd inregistrarea solicitantilor (acceptati initial) care doresc sd ocupe o

anumita functie;

- oferd persoanei care realizeaza interviul un profil al fiecérui solicitant ca un

punct de pornire in realizarea interviului;

- contine datele de baza privind persoanele care sunt angajate;

- serveste pentru cercetarea eficientei procesului de selectie si a altor probleme

de personal.

Continutul formularelor mentionate trebuie sa fie adaptat si in functie de particu-
laritatile grupurilor profesionale, respectiv: manageri, specialisti functionali, functi-
onari de birou, supervizori, muncitori etc.

4) Testele si interviul aprofundat de selectie. Cele mai multe feste sunt orientate
spre a scoate in evidentd aptitudinile si indemanarile specifice. Utilizarea testelor in
procesul de selectie urmareste, de reguld, doua scopuri: identificarea punctelor slabe
ale candidatului si ierarhizarea aptitudinilor acestuia, relevandu-le pe cele cerute de
postul vacant.

In practica antreprenoriala se folosesc, in raport cu specificul postului, trei cate-
gorii de teste: teste psihometrice, teste clinice; teste de situatii.
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Testele psihometrice au in vedere anumite aptitudini particulare ale candidatului
(inteligentd, cunostinte, calitati vizuale etc.) In raport cu cerintele postului.

Testele clinice urmiaresc si caracterizeze personalitatea candidatului. In acest scop
pot fi utilizate chestionarele-tip, a caror analiza permite identificarea trasaturilor de
caracter ale candidatului. De asemenea, uneori se folosesc testele grafologice, stiind
ca scrisul candidatului i caracterizeaza personalitatea.

Testele de situatii presupun verificarea modului de reactionare a candidatului la
problemele specifice postului pentru care candideaza.

In aceasta fazi se poate recurge si la un examen de proba, incredintandu-i-se can-
didatului efectuarea unei activitati, lucrari etc. intr-un timp determinat, tindnd cont
de calificarea pe care o are si de specificul postului solicitat.

Interviul este convorbirea directd dintre unul sau mai multi reprezentanti ai firmei
si candidat. Scopul interviului in cadrul procesului de selectare este de a permite fir-
mei si constate daci este cazul sa-si dezvolte interesul preliminar fati de candidat. In
practica antreprenoriald se aplica mai multe tipuri de interviuri, diferentiate in ceea
ce priveste rigiditatea, numarul intervievatorilor, gradul de profunzime a discutiei
etc. In functie de rigiditatea interviului, se evidentiaza urmatoarele tipuri: interviul
structurat, interviul nestructurat, interviul semistructurat.

Interviul structurat presupune cd intrebarile sunt planificate din timp si puse fi-
ecarui candidat exact 1n aceeasi ordine. Acest tip de interviu poate fi realizat in trei
moduri — sub forma interviului traditional, situational sau de descriere a compor-
tamentului.

Interviul traditional contine intrebari axate pe activitatea din trecut, pe studii,
carierd etc.

Interviul situational incepe cu o analizi amanuntiti a postului. Intrebarile sunt
bazate direct pe analiza postului si sunt dublu controlate de catre experti pentru a
vedea gradul de initiere a candidatului in cerintele viitorului sdu post de munca.

Interviul de descriere a comportamentului se bazeaza pe preceptul ca performan-
tele viitoare au la baza performantele (succesele) din trecut ale candidatului. Cei
intervievati sunt rugati s dea exemple cum au executat indatoririle postului sau cum
au tratat in trecut probleme similare.

Interviul nestructurat nu presupune planificarea intrebarilor din timp. Acest tip de
interviu prezinta riscul de a lasa neexplorate parti importante din activitatea profesi-
onald precedenta a candidatului sau unele idei de viitor ale acestuia.

Interviul semistructurat presupune o planificare flexibild din partea intervieva-
torului, care permite adaptarea pe parcurs a intrebdrilor, in scopul obtinerii infor-
matiilor dorite.

Conducerea unui interviu implica parcurgerea urmatoarelor faze:

- primirea candidatului, care trebuie sa se desfasoare intr-un cadru adecvat,

linistit, agreabil;

- culegerea de informatii privind activitatile desfasurate anterior de candidat,

motivatiile personale, datele biografice etc.
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Pentru a fi eficiente, interviurile trebuie planificate cu grija, urmarindu-se obiecti-
ve rationale pentru evaluarea caracteristicilor importante ale candidatilor.

5) Investigatiile de fond. Au drept obiectiv verificarea de fond a gradului de ve-
ridicitate si corectitudine a datelor prezentate de candidat (in CV, in formularele de
cerere, in cadrul interviurilor etc.). Daca au fost prezentate scrisori de recomandare,
acestea de asemenea pot fi verificate.

6) Examinarea fizica/medicald. Se efectueaza in cazurile in care postul de munca
impune cerinte fizice si psihice specifice (deosebite) fatd de candidat, precum si pen-
tru verificarea stérii generale de sénatate a viitorului angajat al firmei.

7) Angajarea. Procesul de selectie se finalizeaza (pentru candidatii care au par-
curs toate etapele precedente) cu angajarea. Angajarea oricarei persoane trebuie sa
se faca respectandu-se legislatia muncii in vigoare, prin incheierea unui contract de
muncda intre firma si candidatul selectat.

7.2.3. Instruirea si dezvoltarea personalului

Instruirea este un proces de Invatare prin care angajatii insusesc deprinderi si
cunostinte noi, care 1i ajutd la indeplinirea sarcinilor de munca specifice postului pe
care il detin 1n prezent (activitatilor lor prezente).

Instruirea personalului are atat implicatii actuale, cat si viitoare pentru succesul
firmei. O problemad importanta este repregatirea personalului, ale carui cunostinte si
indemanari au devenit Invechite sau depasite.

Principalele componente ale procesului de instruire a personalului sunt: formarea
si perfectionarea profesionala. Prin formare se urmareste dezvoltarea unor capacitati
noi, in timp ce perfectionarea vizeaza imbunatatirea capacitatilor existente. Eficienta
acestor doud procese depinde de preocuparea pentru aplicarea celor studiate. In cazul
in care aplicarea esueaza, cele doua procese nu au nicio valoare.

Instruirea eficienta este o investitie in personalul firmei, cu efecte atat imediate,
cat si pe termen lung. O bund pregatire profesionala 1i ajuta pe angajati sa faca fata
cu succes dificultatilor organizationale, sociale si schimbarilor tehnologice.

Instruirea personalului intr-o organizatie este necesara:

- laincadrarea in serviciu;

- la transferarea intr-un nou post sau Incredintarea unor sarcini noi;

- lastabilirea, in urma controlului, cd angajatul nu detine cunostintele si deprin-

derile necesare pentru postul dat.

Instruirea trebuie realizatd in baza unui program, la a carui elaborare trebuie sa
se tind seama de numarul orelor i de durata cursului, de nivelul de pornire (nivelul
cunostintelor §i capacitatea de asimilare) a cursantilor si de sistemul de evaluare a
rezultatelor studiului. De asemenea, vor fi stabilite metodele de invatare, mijloacele
de predare, continutul cursului, locatia etc. Realizatorul programului (formatorul)
trebuie sd genereze schimbarea in atitudinea cursantilor prin utilizarea metodelor
de simulare, prin interpretarea de catre cursanti a unor roluri, prin studii de caz sau
jocuri de rol.
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Invitarea este un proces psihologic complex. Din aceasti cauzi, instruirea perso-
nalului este un proces indelungat si costisitor. Invitarea are loc atunci cand infor-
matia este receptionatd, inteleasa si interiorizatd (constientizatd) de cétre cursanti.
Calitatea instruirii personalului firmei se determina in procesul de evaluare.

Evaluarea instruirii se poate face prin compararea rezultatelor instruirii cu obiecti-
vele stabilite sau prin exprimarea costurilor instruirii si a beneficiilor rezultate. Evalu-
area instruirii poate fi conceputa insa si ca un proces prin care se masoara urmatoarele
aspecte: reactia sau atitudinea celor instruiti fatd de formele si calitatea programului
de instruire; cunostintele acumulate in procesul de instruire; modificarea comporta-
mentului celor instruiti; rezultatele, efectele ce se obtin ca urmare a instruirii.

Dezvoltarea personalului urmareste sporirea capacitatilor profesionale ale anga-
jatilor pentru a asigura continua lor crestere si avansare in cadrul firmei. In felul
acesta, se face distinctie clard intre procesele de instruire (training) si dezvoltare
(development) a personalului.

Dezvoltarea personalului are un sens mai larg decat instruirea personalului §i in-
clude obtinerea de catre individ a cunostintelor si deprinderilor necesare atdt pentru
functia actuald, cdt si pentru cea viitoare.

Pentru dezvoltarea eficienta a personalului sunt necesare cateva conditii:

- sprijinul din partea managementului superior/intreprinzatorului, care trebuie
sd Inteleagd (constientizeze) semnificatia dezvoltarii personalului, sd sustinad
si sa organizeze aceastd dezvoltare. Mai mult decat atat, intreprinzatorul tre-
buie sa delege nivelurilor inferioare autoritatea si responsabilitatea adoptarii
deciziilor, pentru a dezvolta capacitati si dexteritati manageriale la tinerii spe-
cialisti ai firmei, considerati de perspectiva;

- existenta (institutionalizarea) unei interdependente directe intre dezvoltarea
personalului §i calitatea cu care sunt realizate alte activitati de personal,
cum ar fi selectia, plasarea, recompensarea, promovarea personalului etc., de-
oarece dezvoltarea personalului nu poate substitui alte activitati de personal:
dacd nu am fost exigenti in selectarea personalul, atunci dezvoltarea nu se va
incununa de succes.

In practica antreprenoriali se utilizeaza doua tipuri de metode de dezvoltare a

personalului, si anume:

1. Metode de dezvoltare a personalului legate direct de functie:

- meditatia — instruirea zilnica facuta angajatului de catre superiorul sau imediat;

- rotatia pe posturi — trecerea angajatului de la un post la altul, din acelasi com-
partiment sau din compartimente diferite , care constituie o tehnica de dezvol-
tare a personalului folositd pe larg;

- asistenta pe post — incadrarea intr-o pozitie de consultant (staff) imediat
subordonat unui manager;

- asocierea la un comitet — repartizarea unui angajat cu perspective pe langa
un comitet sau comisie, ceea ce poate contribui la o extindere semnificativa
a experientei.
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2. Metode de dezvoltare legate indirect de functie:

- cursurile in sala de clasa — organizate atat in cadrul firmelor, cat si la institutii/
centre de Tnvatamant (universitati, colegii, scoli de afaceri etc.);

- simularea la calculator — diferite jocuri, programe de studiu, business
games;

- testarea psihologica — un set de teste folosite pentru a determina potentialul
de dezvoltare a angajatilor;

- metoda de pregdtire a relatiilor interumane — o metoda complexa de dezvol-
tare a personalului, si anume: pregatirea in domeniul psihologiei si incadrarea
concomitentd a salariatului respectiv in diferite echipe de lucru pentru a-si
dezvolta aceste cunostinte si abilitati;

- studii de caz;

- jocuri de rol (role playing).

7.3. Managementul recompenselor

7.3.1. Particularitatile motivarii si antrenarii personalului

Recompensa este o notiune manageriald care tine de motivarea personalului si
antrenarea cat mai eficienta a acestuia in procesul de conducere si activitate a firmei.
Recompensarea salariatilor in cadrul firmelor este un instrument important al mana-
gementului, care influenteaza eficienta activitatii unei intreprinderi.

In calitate de recompensa poate apirea orice are valoare pentru individ. Reiesind
din faptul cé indivizii se deosebesc intre ei prin variabilele lor comportamentale (sis-
teme de valori, comportamente, atitudini, credinte etc.), intelegerea recompensei va
fi diferita de la un individ la altul. Ceea ce pentru un individ are valoare si va fi primit
drept recompensa, pentru un altul va fi lipsit cu desavarsire de valoare si, evident, nu
va constitui o recompensa.

Recompensa primitd de citre salariat pote fi atdt interna, cat si externa. Recom-
pensa interna este oferitd salariatului de Tnsasi munca pe care o presteaza, in special
de rezultatele activitatii sale, avand o sorginte internd. Altfel spus, recompensa in-
terna reprezinta satisfactia interioara pe care o resimte un angajat in urma efectudrii
cu succes a unei munci 1n cadrul firmei: generarea unei idei reusite de afaceri, efec-
tuarea unei analize temeinice §i depistarea unor puncte slabe in activitatea firmei,
abordarea in mod creativ si inovator a unor activitati etc. Recompensa externa este
oferita salariatului de catre firma in care activeaza si poate fi constituitd din prime,
promovarea pe scara ierarhicd a firmei, recunostinta din partea colaboratorilor si
prestigiul n cadrul intreprinderii, facilitati etc. Recompensa externa se regaseste, se
materializeaza si se institutionalizeaza in sistemul de recompensare a personalului,
sistem conceput §i implementat in cadrul firmei de catre echipa manageriala.

Salariatii se angajeaza si activeaza in cadrul firmelor motivati de dorinta de a-si
satisface nevoile individuale. Fiecare dintre ei este ghidat de motivarea prin nece-
sitati, parcurgand etapele procesului motivational, si anume: nevoile individuale;
dorinta de a-§i satisface aceste nevoi;, motivul cdtre actiune (activitate in cadrul
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firmei), alegerea liniilor de actiune, adica modul de comportament §i activitate;
actiunile intreprinse, activitatea de salariat al firmei in cadrul postului detinut; per-
formanta atinsd, determinata de gradul de productivitate si eficientda a muncii; re-
compensa primita §i gradul de satisfacere a nevoilor (valenta).

In felul acesta este evident ca recompensa primiti de salariat din partea firmei
in care activeaza (recompensa externd) determina in mod direct gradul de satisface-
re a nevoilor salariatului sau valenta recompensei. Valenta recompensei trebuie sa
constituie punctul-cheie al algoritmului actului motivational care are loc in cadrul
firmei si care se situeaza la baza proiectarii si implementérii activitatilor de motivare
a personalului acesteia. Algoritmul actului motivational care se deruleaza in cadrul
firmelor constad din urmatoarele etape:

1. Identificarea nevoilor dominante ale fiecarui salariat al firmei.

2. Institutionalizarea in cadrul firmei a unei interdependente directe intre atin-
gerea obiectivului organizational (in cazul salariatului — realizarea sarcinii de
muncd) si recompensa externd oferitd de catre firma, orientata spre satisface-
rea nevoilor dominante ale salariatilor (identificate din timp).

3. Proiectarea, formalizarea si implementarea in cadrul firmei a unui sistem efici-
ent de recompensare/salarizare 1n baza interdependentei directe enuntate.

4. Informarea salariatilor cu privire la principiile pentru care a fost proiectat
sistemul de salarizare al firmei, la criteriile de evaluare a performantelor, la
obiectivele necesare a fi realizate de catre fiecare salariat in parte (concrete si
masurabile, fard posibilititi de interpretare, cu orizont bine definit de timp,
realiste si realizabile).

5. Feedback-ul, adica actualizarea permanenta a sistemului de recompensare/sa-
larizare al firmei de catre echipa manageriala.

Recompensa externa reprezinta totalitatea veniturilor materiale si banesti, a inles-
nirilor §i avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect de calitatea
de angajat si de activitatea desfasuratad. Plata reprezinta numai un element al recom-
pensei care se concretizeaza in sumele de bani primite de angajati. Dupa cum am
mentionat anterior, recompensa are o sferd de cuprindere mult mai larga, incluzand
atat recompensele de sorginte materiald (baneascd), cat si cele nemateriale.

7.3.2. Organizarea si eficientizarea recompensarii personalului

Sistemul de recompensare din cadrul unei firme consta din totalitatea elementelor
de recompense directe gi indirecte. In realitatea manageriala autohtona s-a incetite-
nit si notiunea de sistem de remunerare (salarizare) a muncii in cadrul intreprinderii.
Intr-o abordare mai largd, notiunile de sistem de recompensare si sistem de remu-
nerare/salarizare pot fi considerate drept sinonime. Intr-o abordare mai punctual3,
notiunea de sistem de remunerare/salarizare se referd, preponderent, la elementele
recompenselor directe.

Un sistem eficient de recompensare va fi proiectat in baza urmatoarelor principii:
salarizarea lucratorului trebuie sa fie efectuata in functie de cantitatea muncii §i ni-
velul de calificare profesionald, in functie de calitatea muncii, in functie de conditiile
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de munca,; pentru muncd egala se va plati un salariu egal, salariul trebuie sa aiba
un caracter confidential.

La nivel de firma sistemul de recompensare cuprinde mai multe elemente, care
vor fi examinate in continuare.

Salariul de baza reprezinta suma de bani pe care salariatul o primeste din partea fir-
mei in care activeaza, in schimbul muncii prestate. Salariul de baza reflecta insasi valoa-
rea muncii, i nu contributia individuala a fiecarui angajat. In practica antreprenoriala,
de cele mai dese ori, marimea salariului de baza este determinata in functie de comple-
xitatea postului detinut de angajat. Salariul de baza este completat cu diverse sporuri
acordate personalului intreprinderii, fara a tine seama de rezultatele obtinute.

Sporurile la salariu sunt componente ale recompensei acordate pentru conditii
de lucru (nocive si periculoase), supraefort, munca in afara programului normal,
vechime in munca etc.

Stimulentele reprezintd un adaos la salariul de baza si sunt acordate salariatilor
in functie directd de performantele obtinute. Stimulentele sunt individuale, de grup
si organizationale.

1. Stimulentele individuale. Distingem mai multe forme de stimulare individu-
ala, si anume:

- salariul pe bucata (acordul direct) — existd o legaturd directa intre marimea

salariului angajatului i numarul de produse realizate;

- salariul unitar diferentiat (acordul progresiv) — angajatii sunt remunerati n
mod diferentiat, In raport cu cantitatea de produse realizate, salariile fiind din
ce in ce mai mari, pe masura cresterii productivitatii muncii;

- comisionul — sumele calculate ca procent din vanzari sau incasari. Comisionul
poate fi direct (numai procentul din vanzari) sau adaugat la salariu (un supli-
ment la salariul de baza, care se obtine in conditiile indeplinirii unui anumit
minim de realizari);

- primele — sumele de bani acordate angajatilor, Tn mod diferentiat, pentru rea-
lizari deosebite.

2. Stimulentele de grup au drept scop principal promovarea cooperarii dintre sa-
lariati i a efortului comun in vederea atingerii performantei i institutionalizarii in
cadrul firmei a inovatiei si creativitatii.

3. Stimulentele organizationale se refera la toti angajatii, fiind corelate cu rezul-
tatele financiare obtinute de firma. Principalele modalitati de stimulare a intregului
personal sunt: distribuirea veniturilor in timpul anului; distribuirea unei parti de pro-
fit la sfarsitul anului; posibilitatea angajatilor de a cumpara actiunile firmei la preturi
avantajoase.

Elementele sistemului de recompensare enumerate mai sus se refera la recom-
pensele directe. In afard de acestea, sistemul de recompensare a firmei include si
recompensele indirecte. Mentiondm ca sistemele de recompensare indirectd sunt in
dinamica, putind aparea noi forme odata cu emiterea unor acte normative in dome-
niul protectiei sociale. Fondurile din care se efectueaza achitarea acestor recompense
sunt formate de catre angajat prin plati individuale si prin intermediul taxelor si im-
pozitelor pe salariu si venituri, de catre firma — prin taxe si impozite si de catre stat —
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de la bugetul central. Recompensele indirecte includ plata timpului liber si facilitati
speciale acordate angajatilor.

Plata timpului liber presupune durata-limita de lucru; zilele libere cu ocazia unor
evenimente personale; concediul de odihnd; concediul fara plata.

Facilitatile speciale reprezinta gratuitati acordate angajatilor de catre firma in care
activeaza, si anume: facilitdti pentru petrecerea timpului liber, facilitati de ameliorare
a conditiilor de trai, subventii pentru hrana, marfuri cu pret redus, achitarea cheltu-
ielilor pentru transport, acordarea de credite, asistenta medicala gratuitd, asigurarea
pentru accidente, plati pentru incapacitate temporard de munca etc.

In felul acesta, sistemul de recompensare a unei firme reprezinta totalitatea ele-
mentelor sau veniturilor materiale si nemateriale, financiare si nonfinanciare, a faci-
litatilor sau avantajelor prezente si viitoare, determinate direct sau indirect de calita-
tea de angajati, precum si de activitatea desfasurata de acestia.

7.3.3. Proiectarea sistemului de salarizare a personalului

O derivata semnificativa a sistemului de recompensare a personalului intreprin-
derii este politica salariala.

Pentru angajat (posesor al capacitdtilor de munca), salariul reprezinta un venit,
principalul mijloc de existentd, de satisfacere a nevoilor individuale dominante, pen-
tru firma, politicile salariale sunt politici de control al costurilor.

La nivelul firmelor fondul de salarizare reprezinta totalitatea mijloacelor banesti
necesare pentru recompensarea angajatilor, proportional aportului fiecruia, cantita-
tiv si calitativ, la atingerea obiectivelor organizationale. In acest scop, fiecare firma
trebuie sa-si calculeze necesitatile interne referitoare la:

- fondul de salarizare direct — mijloacele banesti necesare pentru recompensa-
rea angajatilor in functie de timpul lucrat efectiv i pentru salarizarea angaja-
tilor in acord, in functie de realizarile efective;

- fondul de salarizare orar — in afara elementelor fondului direct de salarizare
cuprinde si sporurile pentru conditiile deosebite de munca;

- fondul de salarizare zilnic — include fondul orar, precum si mijloacele necesa-
re pentru plata intreruperilor ce nu depasesc durata schimbului;

- fondul de salarizare lunar — fondul zilnic plus mijloacele necesare pentru plata
intreruperilor de zile intregi, care sunt retribuite (de exemplu: concediul de
odihna).

In practica antreprenoriala, de cele mai dese ori, pentru planificarea fondului de

salarizare se utilizeaza metoda salarizarii medii:

F,, — fondul de salarizare planificat pentru o perioada;
N,, — numirul mediu de personal planificat;

S, — salarizarea medie lunara planificata;

Ni, — numarul lunilor din perioada de plan.

228



Resursele umane

Metoda salarizarii medii porneste de la remunerarea medie realizata in perioada
de baza si actualizatd in functie de modificarea categoriei medii de incadrare a an-
gajatilor, a activitatilor, de cresterea planificatd a recompenselor.

In practica antreprenoriali se utilizeaza urmitoarele forme de salarizare a per-
sonalului unei firme: salarizarea dupa timpul lucrat efectiv (in regie); salarizarea
in acord (cu bucata); salarizarea pe baza de tarife sau cote procentuale (al carui
obiectiv consta in asigurarea cresterii volumului vanzarilor firmei, remunerarea celor
antrenati 1n activitatea comerciald fiind efectuatd pe baza unei cote procentuale din
vanzdri, stabilite prin contract).

in cadrul firmelor autohtone se utilizeaza, preponderent, doua forme de remune-
rare a muncii angajatilor, si anume:

1. Remunerarea muncii in regie, care prevede calcularea salariului in functie de
timpul de munca lucrat si de calificarea angajatilor. Remunerarea in regie se
aplica, 1n special, fata de specialistii functionali ai firmei.

In cadrul formei de remunerare a muncii in regie se disting doua sisteme, si
anume: remunerarea simpla §i cu premiere.

2. Remunerarea muncii in acord presupune calcularea salariului angajatilor pro-
portional volumului de productie sau de vanzari.

Remunerarea muncii 1n acord se efectueaza in functie de rezultatele obtinute de
lucritori. Insa rezultatele muncii nu sunt ignorate nici in cadrul sistemelor de salari-
zare dupa timpul lucrat. In cadrul acestor sisteme, salariul se calculeazi si se achita
in functie directd de timpul lucrat efectiv, insa aceasta nu inseamna ca in sistemele
de salarizare respective volumul si calitatea muncii sunt fard importanta. Deseori
insd, in practica manageriald la nivel de firme, remunerarea include, pe de o parte,
un element de remunerare dupa timpul lucrat, iar pe de alta parte, unul sau mai multe
elemente legate de rezultate. Evident, nu trebuie s& uitdm si faptul ca salariul consti-
tuie un element al formarii costurilor productiei i activitatii economice a firmei §i
necesita o gestionare judicioasa. in cadrul sistemelor de remunerare legate de rezul-
tate se stabileste o relatie de dependenta intre salariu si randament. Unitatea a carui
randament este masurat si recompensat poate fi: lucratorul individual, membrii unei
echipe primare de munca sau salariatii firmei in totalitatea lor.

7.4. Relatiile cu angajatii

Prin relatii cu angajatii se inteleg raporturile reciproce, atat formale, cat si in-
formale, care se stabilesc intre intreprinzatori/angajatori si salariati/angajati. Proble-
matica relatiilor cu angajatii unei firme consta in abordarea si solutionarea urmatoa-
relor aspecte: obligatiile contractuale existente intre angajator si angajat; politica si
practicile de comunicare; elaborarea in comun a deciziilor; solutionarea in comun a
problemelor; negocierea colectiva; politica si practicile de solutionare a reclamatiilor
individuale si a problemelor disciplinare; responsabilitatea sociald; dezvoltarea pro-
fesionald a angajatilor; bundstarea angajatilor.

Notiunea de relatii cu angajatii are o sferd de cuprindere mai mare decat notiunea
de relatii de munca, care se limiteaza la reglementarea raporturilor respective prin
intermediul negocierii colective.
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In conformitate cu prevederile Codului muncii, in Republica Moldova reglemen-
tarea raporturilor de munca se realizeaza prin intermediul parteneriatului social.
Acesta reprezintd un sistem de raporturi stabilite Intre salariati (reprezentantii sala-
riatilor), angajatori (reprezentantii angajatorilor) si autoritatile publice in procesul
determinarii §i realizarii drepturilor si intereselor sociale si economice ale partilor.

La nivel de firma, partile parteneriatului social sunt salariatii §i angajatorii, in
persoana reprezentantilor imputerniciti. La acest nivel, sistemul parteneriatului so-
cial stabileste obligatiile reciproce concrete ale salariatilor si angajatorului in sfera
muncii §i cea sociald. Parteneriatul social se realizeaza prin negocieri colective pri-
vind elaborarea proiectelor de contracte colective de munca si de conventii colecti-
ve si incheierea acestora; consultéri reciproce/negocieri in problemele ce tin de re-
glementarea raporturilor de munca; participarea salariatilor la administrarea firmei.
Reprezentantii salariatilor Tn cadrul parteneriatului social sunt organele sindicale la
nivel de firma sau, 1n firmele 1n care nu sunt constituite sindicate, persoanele special
desemnate de salariati.

Angajatorul este obligat s creeze conditii pentru activitatea reprezentantilor sala-
riatilor in corespundere cu prevederile Codului muncii, Legii sindicatelor, ale conven-
tiilor colective si ale contractului colectiv de munca. Reprezentanti ai angajatorului la
negocierile colective, la incheierea, modificarea sau completarea contractului colectiv
de munca sunt conducatorul firmei/intreprinzatorul sau persoanele imputernicite de
acesta. In scopul reglementirii raporturilor social-economice din sfera parteneriatului
social, la nivel de firma se creeaza comisia pentru dialogul social ,,angajator — salari-
ati”, a carei activitate este reglementatd de regulamentul-tip aprobat de Comisia nati-
onald pentru consultari si negocieri colective. Ca urmare a negocierilor colective se
elaboreaza, se Incheie, se modifica sau se completeaza contractul colectiv de munca.

Contractul colectiv de munca este actul juridic, incheiat in forma scrisa intre sala-
riat §i angajator, care reglementeaza raporturile de munca si alte raporturi sociale in
cadrul firmei. In contractul colectiv de munci sunt previzute angajamente reciproce
ale salariatilor si angajatorului privind formele, sistemele si cuantumul retribuirii
muncii; plata indemnizatiilor si compensatiilor; timpul de munca si cel de odihna,
precum si chestiunile ce tin de modul acordarii si de durata concediilor; imbunata-
tirea conditiilor de munca si a protectiei muncii salariatilor; securitatea ecologica si
ocrotirea sanatatii salariatilor in procesul de productie; recuperarea sanatatii, odihna
salariatilor si a membrilor familiilor lor; controlul executarii clauzelor contractului
colectiv de munca, procedura de modificare si completare a acestuia.

In contractul colectiv de munci pot fi stipulate, in functie de situatia economico-
financiara a angajatorului, inlesniri si avantaje pentru salariati, precum si conditii de
munca mai favorabile in raport cu cele prevazute de legislatia in vigoare si de con-
ventiile colective. Anume in cadrul conventiilor colective sunt stabilite principiile
generale de reglementare a raporturilor de munca si a raporturilor social-economice
legate nemijlocit de acestea, care se incheie de catre reprezentantii imputerniciti ai
salariatilor si ai angajatorilor la nivel national, teritorial si ramural.

Relatiile cu angajatii In cadrul unei firme mici trebuie sa fie stipulate in contractul
individual de munca. Contractul individual de munca este intelegerea dintre salariat
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si angajator prin care salariatul se obliga sa presteze o munca Intr-o anumita speci-
alitate, calificare sau functie, s respecte regulamentul intern al unitatii, iar angaja-
torul se obliga sa-i asigure conditiile de muncé prevazute de Codul muncii, de alte
acte normative ce contin reglementari ale dreptului muncii, de contractul colectiv de
munca, precum si sa achite la timp si integral salariul (art. 45 din Codul muncii).

Art. 46 din Codul muncii prevede ca persoana fizicd dobandeste capacitatea de
munca si, prin urmare, poate fi angajata la implinirea varstei de 16 ani. Acelasi ar-
ticol stabileste ca persoana fizica poate incheia un contract individual de munca si
la implinirea varstei de 15 ani, insd numai cu acordul scris al parintilor sau al repre-
zentantilor legali, dacd, In consecinta, nu 1i vor fi periclitate sanatatea, dezvoltarea,
instruirea §i pregatirea profesionala.

Se interzice incadrarea in campul muncii a persoanelor in varsta de pana la 15 ani.
Legislatia interzice incheierea unui contract individual de munca, cu oricine, in scopul
prestarii unei munci sau a unei activitdti ilicite ori imorale.

Angajatorul nu este 1n drept sa angajeze, adicd sa Incheie contracte individuale
de munca cu persoanele in varstd de pana la 18 ani, daca acestea n-au fost supuse
unui examen medical preventiv. Potrivit art. 253 din Codul muncii, toate cheltuielile
pentru examenele medicale sunt suportate de angajator.

Pentru salariatii Tn varsta de la 15 la 16 ani durata saptdmanald a timpului de
muncd nu poate sa depaseasca 24 de ore, iar pentru salariatii in varsta de la 16 la
18 ani — 35 de ore.

Art. 255 din Codul muncii interzice utilizarea muncii persoanelor in varsta de
pana la 18 ani la lucrarile cu conditii de munca grele, vatamatoare si/sau periculoase,
la lucrari subterane, precum si la lucrari care pot sda aduca prejudicii sanatatii sau
integritatii morale a minorilor (jocurile de noroc, lucrul in localurile de noapte, pro-
ducerea, transportarea si comercializarea bauturilor alcoolice, a articolelor din tutun,
a preparatelor narcotice §i toxice).

Legislatia interzice trimiterea in deplasare a salariatilor in varstd de pana la 18
ani, cu exceptia salariatilor din institutiile audiovizualului, din teatre, circuri, orga-
nizatii cinematografice, teatrale si concertistice, precum si din cele ale sportivilor
profesionisti.

In conformitate cu art. 103 alin. (5) din Codul muncii, angajatorului i se interzice
atragerea la munca de noapte a salariatilor 1n varsta de pana la 18 ani.

Documentele ce urmeazd a fi prezentate de persoana care se incadreazd in
campul muncii. Art. 57 din Codul muncii prevede cd, la incheierea contractului in-
dividual de munca, persoana care se angajeaza prezintd angajatorului urmatoarele
documente: buletinul de identitate sau un alt act de identitate; carnetul de munca, cu
exceptia cazurilor cand persoana se incadreaza in campul muncii pentru prima data
sau se angajeaza la o munca prin cumul; documentele de evidentd militard — pentru
recruti §i rezervisti; diploma de studii, certificatul de calificare ce confirmé pregati-
rea speciald — pentru profesiile care cer cunostinte sau calitdti speciale; certificatul
medical, 1n cazurile prevazute de legislatia in vigoare.

Se interzice angajatorului sa ceara de la persoanele care se angajeaza
alte documente decdt cele indicate mai sus.
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Angajarea se legalizeaza prin ordinul (dispozitia, decizia, hotararea) angajato-
rului, care este emis in baza contractului individual de munca negociat §i semnat
de parti. Ordinul trebuie adus la cunostinta salariatului, sub semnatura, in termen
de 3 zile lucratoare de la data semnarii de cétre parti a contractului individual de
muncd. La cererea salariatului, angajatorul este obligat sa-i elibereze o copie a
ordinului, legalizatd in modul stabilit.

Daca salariatul lucreaza in unitate mai mult de 5 zile, trebuie sa i se Intocmeasca
carnet de munca, in care se inscriu datele cu privire la salariat, la activitatea Iui de
muncd, la salariu si la stimulérile pentru succesele realizate in unitate. Sanctiunile
disciplinare nu se inscriu in carnetul de munca. La incetarea contractului individual
de munca, carnetul de munca se restituie salariatului in ziua eliberarii din serviciu
(art. 66 din Codul muncii).

Angajatorul este obligat sa elibereze salariatului, la cerere, un certificat cu privire
la munca in cadrul unitatii respective, in care urmeaza sa se indice specialitatea, ca-
lificarea, functia, durata muncii si cuantumul salariului.

Salariatul are dreptul la demisie — desfacerea contractului individual de munca pe
duratd nedeterminata din propria initiativa, anuntand despre aceasta angajatorul, prin
cerere scrisd, cu 14 zile calendaristice inainte (art. 85 din Codul muncii).

Concedierea — desfacerea din initiativa angajatorului a contractului individual de
muncd pe duratd nedeterminata, precum si a celui pe duratd determinata — se admite
pentru urmétoarele motive:

- rezultatul nesatisfacator al perioadei de proba (art. 63 alin. (2) din Codul
muncii);

- lichidarea unitatii sau Incetarea activitatii angajatorului persoana fizica;

- reducerea numarului sau a statelor de personal din unitate;

- constatarea faptului ca salariatul nu corespunde functiei detinute sau muncii
prestate din cauza stirii de sanatate, in conformitate cu certificatul medical;
calificarii insuficiente, confirmate prin hotararea comisiei de atestare;

- absenta fara motive intemeiate de la lucru mai mult de 4 ore consecutive in
timpul zilei de munca;

- prezentarea la lucru 1n stare de ebrietate alcoolica, narcotica sau toxica, stabi-
lita in modul prevazut;

- savarsirea la locul de munca a unei sustrageri (inclusiv in proportii mici) din
patrimoniul unitatii, stabilite prin hotararea instantei de judecata sau a organu-
lui in a cérui competenta este aplicarea sanctiunilor administrative etc.

Nu se admite concedierea salariatului in perioada aflarii lui in concediu medical,
in concediu de odihnd anual, in concediu de studii, in concediu pentru ingrijirea
copilului in varsta de pdana la 6 ani, precum §i in perioada detasarii, cu exceptia

cazurilor de lichidare a unitatii.

Timpul de muncé reprezintd timpul pe care salariatul, in conformitate cu regu-
lamentul intern al unitatii, cu contractul individual de munca si cu cel colectiv de
munca, il foloseste pentru Indeplinirea obligatiilor de munca.

Durata normald a timpului de munca al salariatilor din unitdti nu poate depasi
40 de ore pe saptamana (art. 95 din Codul muncii).
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Dreptul la concediu de odihna anual platit este garantat pentru toti salariatii
(art. 112 din Codul muncii).

Tuturor salariatilor li se acorda anual un concediu de odihna platit, cu o durata
minima de 28 de zile calendaristice, cu exceptia zilelor de sarbatoare.

Pentru salariatii din unele ramuri ale economiei nationale (invatamant, ocrotirea
sanatatii, serviciul public etc.) prin lege organica se poate stabili o alta durata a con-
cediului de odihna anual.

Protejarea individuala a drepturilor salariatilor. Este necesar ca salariatul sa
congtientizeze importanta contractului individual de munca, care este actul juridic
principal ce determind drepturile si obligatiile partilor in domeniul raporturilor in-
dividuale de munca. Drepturile si obligatiile legate de raporturilor individuale de
munca dintre angajator si salariat pot fi stabilite numai prin negocieri, in contractul
individual de munca.

in cazul protejarii individuale a drepturilor si intereselor sale, salariatul urmeaza
sa tind cont de continutul art. 9 si 10 din Codul muncii, care stabilesc drepturile si
obligatiile de baza ale salariatului si angajatorului.

Angajatorul trebuie sa stie ca legislatia interzice stabilirea pentru salariat, prin
contractul individual de munca, a unor conditii sub nivelul celor prevazute de actele
legislative si normative, de conventiile colective si de contractul colectiv de munca.
Salariatul trebuie sa stie ca farda acordul lui modificarea contractului este, practic,
imposibila si cd angajatorul nu are dreptul sa ceara salariatului efectuarea unei munci
care nu este prevazutd in contractul individual de munca.

Art. 78 din Codul muncii stabileste ca un contract individual de munca poate fi
suspendat din initiativa salariatului In cazul in care conditiile de munca sunt nesatis-
facatoare din punctul de vedere al protectiei muncii, dacad angajatorul nu-si onoreaza
obligatiile in acest sens.

Art. 85 din Codul muncii prevede ca in caz de demisie a salariatului in legatura
cu incdlcarea de catre angajator a contractului individual de munca si/sau colectiv de
munca, a legislatiei muncii, angajatorul este obligat si accepte demisia in termenul
indicat 1n cererea de demisie depusa.

Perfectionarea profesionald a salariatilor. Obligatiile angajatorului in dome-
niul instruirii lucratorilor sunt specificate in art.17 din Legea securitatii si sdnatatii
in munca nr.186-XVI din 10 iulie 2008 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova
nr. 143-144 din 05.08.2008).

Angajatorul trebuie sa asigure conditii pentru ca fiecare lucrator sa beneficieze de
o instruire suficienta, adecvata, teoretica si practica in domeniul securitatii i sanata-
tii in munca, in special sub forma de informatii, instructiuni si/sau lectii:

- la angajare, care include instruirea introductiv-generald si instruirea la locul

de munca;

- in cazul schimbarii locului de munca, transferului sau permutarii;

- la introducerea unui nou echipament de lucru sau la modificarea echipamen-

tului de lucru existent;
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- laintroducerea oricarei noi tehnologii sau proceduri de lucru;

- la executarea unor lucrari speciale.

Instruirea periodica a muncitorilor se va efectua la intervale ce nu vor depasi 6 luni.

In cazul in care resursele unititii nu sunt eficiente pentru organizarea instruirii
lucratorilor din lipsa personalului specializat, angajatorul este obligat sa recurga la
servicii externe de protectie si prevenire.

Concediile. Art.112 din Codul muncii garanteazd tuturor salariatilor concediu
de odihna anual platit. Pentru perioada concediului de odihna anual fiecare salariat
beneficiaza de o indemnizatie de concediu, pe care angajatorul este obligat sa o pla-
teasca cu cel putin trei zile calendaristice nainte de plecarea salariatului in concediu
(art.117 din Codul muncii).

In cazul in care angajatorul nu asigurd conditiile de acordare a concediului, cu
alte cuvinte retine plata indemnizatiei de concediu, salariatului i se plateste
suplimentar, pentru fiecare zi de intdrziere, 0,1 la sutd din suma neplatita
in termen (art. 330 din Codul muncii).

Munca informali sau angajarea nestandard. Angajarea nestandard, atat pe plan
mondial, cat si national, cu ocolirea multor prevederi ale legislatiei in vigoare, im-
pune tot mai multe persoane si accepte un loc de munci instabil si nesigur. In ultima
perioada a sporit esential numarul locurilor de munca provizorii, instabile, cu termen
limitat, precum si al celor in care lucratorul nu este ocupat pe parcursul intregii zile
de munca. Angajarea nestandard reduce costul muncii si conduce la micgorarea sa-
lariilor; sporeste discrepanta dintre bogati si saraci; extinde practicile inechitabile,
prin care defavorizeaza femeile, tineretul si muncitorii migranti, pentru ca anume
aceste categorii sunt angajate in afara standardelor; arunca povara tuturor riscurilor
de afaceri pe umerii angajatilor.

Sporirea numarului de angajari nestandard, cu un nivel scazut de remunerare
a muncii a permis patronilor sa ceard reducerea cheltuielilor pentru plata muncii
angajatilor.

Lucratorii trebuie sa stie ca patronii utilizeaza angajarea nestandard fiindca le este
convenabila lor, se imbogatesc pe baza celor angajati, fara a tine cont de legislatia
muncii. De aceea este necesar ca, prin intermediul contractelor de munca incheiate
la nivel de intreprindere, sa se determine remunerarea echitabild a muncii tuturor
angajatilor.

Sumar

- Organizatiile manageriale/firmele constituie un grup de indivizi, reuniti in
baza unui scop comun si a dorintei de realizare a acestuia.

- Calitatea personalului firmei se concretizeaza in nivelul de instruire, atitudini,
sisteme de valori, credinte, comportamente etc.

- Responsabilititile departamentului de personal al unei firme se suprapun (co-
respund) activitatilor de conducere a personalului, formand, in totalitatea lor,
procesul managementului resurselor umane modern.
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Planificarea personalului este procesul de analiza si de identificare a nevoilor
si disponibilitatilor de personal pentru o firma.

Recrutarea personalului este procesul de asigurare a unui numar suficient de
mare de candidati calificati din care sa fie posibild selectarea celor care cores-
pund cel mai bine pentru ocuparea posturilor vacante in firma.

Selectia personalului reprezinta procesul de alegere a persoanelor care au ca-
lificarile si deprinderile necesare pentru a ocupa un anumit post de munca
vacant 1n cadrul unei firme.

Instruirea personalului este un proces de invatare prin care oamenii isi Tnsugesc
deprinderi si cunostinte noi, care 1i ajuta in indeplinirea sarcinilor de munca
specifice postului pe care 1l ocupa in prezent (activitatilor lor prezente).
Dezvoltarea personalului urmareste sporirea capacitatilor profesionale ale an-
gajatilor pentru a asigura continua lor crestere si avansare in cadrul firmei.
Recompensa angajatului reprezinta totalitatea veniturilor materiale si banesti,
a inlesnirilor si avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indi-
rect de calitatea de angajat si de activitatea desfasurata de acesta.
Managementul recompenselor consta in proiectarea, implementarea si menti-
nerea unor sisteme de recompense pentru salariati, care trebuie sa fie adaptate
imbunatatirii continue a performantelor organizationale.

Salariul de baza reprezintd suma de bani pe care salariatul o primeste din par-
tea firmei 1n care activeaza in schimbul muncii prestate.

Sporurile la salariu sunt componente ale recompensei acordate pentru conditii
de lucru (nocive si periculoase), supraefort, munca in afara programului nor-
mal, vechime in munca etc.

Stimulentele reprezinta un adaos la salariul de baza si sunt acordate salariati-
lor in functie directd de performantele obtinute.

Fondul de salarizare reprezinta totalitatea mijloacelor banesti necesare pentru
recompensarea angajatilor, proportional aportului fiecaruia, cantitativ si cali-
tativ, la atingerea obiectivelor organizationale.

Remunerarea muncii in regie prevede calcularea salariului in functie de tim-
pul de munca lucrat si calificarea angajatilor.

Remunerarea muncii in acord prevede calcularea salariului angajatilor propor-
tional volumului de productie sau de vanzari.

Relatiile cu angajatii reprezinta raporturile reciproce, atat formale, cat si infor-
male, care se stabilesc Intre Intreprinzatori/angajatori si salariati/angajati.
Parteneriatul social este un sistem de raporturi stabilite Intre salariati (repre-
zentantii salariatilor), angajatori (reprezentantii angajatorilor) si autoritatile
publice respective n procesul determinarii si realizarii drepturilor si interese-
lor sociale si economice ale partilor.

Contractul colectiv de munca este actul juridic, incheiat in forma scrisa intre
salariat §i angajator, care reglementeaza raporturile de munca si alte raporturi
sociale in cadrul firmei.

Conventiile colective stabilesc principiile generale de reglementare a rapor-
turilor de munca si a raporturilor social-economice legate nemijlocit de aces-
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tea, care se incheie de catre reprezentantii imputerniciti ai salariatilor si ai
angajatorilor la nivel national, teritorial si ramural.

- Contractul individual de munca reprezinta intelegerea dintre salariat si an-
gajator, prin care salariatul se obliga sa presteze o munca intr-o anumita spe-
cialitate, calificare sau functie, sd respecte regulamentul intern al firmei, iar
angajatorul se obliga sd-i asigure conditiile de muncd prevazute de Codul
muncii, actele normative ce contin reglementari ale dreptului muncii, de con-
tractul colectiv de munca, precum si sa achite la timp si integral salariul.

trebari pentru discutii

in

1. Cum se defineste o firma moderna prin prisma grupului de indivizi?

2. Cine este salariatul unei firme si angajatorul?

3. Care este rationamentul identificérii functiei de personal in cadrul firmei?

4. Care sunt responsabilitatile departamentului de personal al unei firme?

5. Numiti principiile ce stau la baza organizarii eficiente a activitatilor de per-
sonal 1n cadrul unei firme.

6. Definiti procesul de conducere a personalului si numiti principalele activitati
ale acestui proces.

7. Cum se defineste planificarea personalului unei firme §i care este continutul
acestui proces?

8. Explicati principalele metode utilizate pentru determinarea necesarului de
personal si esenta acestora.

9. Care sunt definitiile si esenta proceselor de recrutare si selectie a personalului?

10. Determinati specificul evaluarii calitatii procesului de recrutare.

11. Care este semnificatia CV-ului in cadrul deruldrii procesului de selectie a
personalului?

12. Definiti procesul de instruire a personalului unei firme.

13. Numiti cazurile in care instruirea personalului este absolut necesara.

14. Ce conditii trebuie respectate in cadrul firmei in scopul dezvoltarii eficiente
a personalului?

15. Numiti principalele metode de dezvoltare a personalului.

16. Care sunt etapele procesului motivational al personalului?

17. Care este definitia, semnificatia si esenta recompensei personalului?

18. Care sunt componentele recompenselor directe si indirecte?

19. Numiti formele de remunerare a muncii salariatilor unei firme.

20. Definiti si explicati esenta parteneriatului social.

Sarcini pentru orele practice

1. Argumentati afirmatia cd personalul este una dintre principalele resurse ale
firmei.

2. Identificati asemanarile si deosebirile in ce priveste conducerea personalului
unei firme prin intermediul sectiei cadre sau departamentului de personal.

236



Resursele umane

3. Utilizati metoda de diagnosticare — analiza SWOT — pentru a identifica prin-
cipalele puncte forte si slabe ale oportunitatilor si amenintarilor Tn domeniul
personalului unei organizatii manageriale/firme cunoscute sau propuse de
catre profesor.

4. Evidentiati semnificatia recrutdrii personalului pentru procesul de conducere
a personalului.

5. Identificati si comentati avantajele si dezavantajele surselor interne si a celor
externe de recrutare a personalului.

6. Argumentati oportunitatea utilizdrii surselor interne si externe de recru-
tare a personalului in functie de tipul mediului extern de afaceri in care
activeaza firma.

7. Elaborati CV-ul Dvs. si prezentati-1 in fata colegilor.

8. Identificati oportunitatea utilizarii testelor si a interviului aprofundat 1n asigu-
rarea unei selectii calitative a personalului.

9. Identificati semnificatia utilizarii programelor de instruire a personalului firmei.

10. Elaborati si dezvoltati un model de program de instruire.

11. Determinati deosebirile dintre procesul de instruire si cel de dezvoltare al
personalului.

12. Identificati principiile proiectarii unui sistem eficient de remunerare a muncii
salariatilor.

13. Identificati diferenta dintre notiunile de relatii cu angajatii si relatii de munca.

14. Determinati sfera de interconexiune intre conventia colectiva, contractul
colectiv si contractul individual de munca.
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