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Anexa 14: Managementul organizational

1. POLITICA DE PERSONAL

Resursele umane reprezinta acele valori ale firmei, care indeplinesc criteriile in virtutea
carora pot fi considerate sursa principala ce asigura competitivitatea acesteia; resursele
umane sunt valoroase, rare si relativ de neinlocuit.

Managementul organizational, respectiv. managementul resurselor umane presupune
imbunatatirea continua a activitatii tuturor angajatilor in scopul realizarii obiectivelor
organizationale. In acest sens, actiunile manageriale trebuie sa ia in considerare fiecare
salariat ca o individualitate distincta, cu caracteristici specifice. Aplicarea cu succes a
managementului resurselor umane, presupune existenta unui sistem de evaluare a
performantelor, a unui sistem de stimulare si de recompensare a rezultatelor angajatilor.

Potrivit literaturii de specialitate, managementul resurselor umane presupune o abordare
globala, interdisciplinara si profesionala a problematicii personalului din cadrul unei
organizatii.

1.1. Obiective

Indiferent de modul de organizare, activitatea de resurse umane dintr-o organizatie trebuie
sa se subordoneze strategiei generale a firmei si sa contribuie la indeplinirea obiectivelor
acesteia; mai mult decat atat, ea trebuie sa aiba doua categorii de obiective proprii:

= obiective strategice, care se refera la prognoza, planificarea si adoptarea politicii de
personal pe termen lung;

= obiective operationale, de natura tactica si administrativa, care au in vedere
organizarea activitatilor curente, inclusiv gestionarea problemelor privind personalul
organizatiei.

Politica in domeniul resurselor umane, formulata de conducerea organizatiei, orienteaza
activitatea fiecarui salariat. Pentru acesta, este necesar ca elementele acestei politici sa fie
detaliate si concretizate la fiecare nivel ierarhic.

Cerintele unei politici eficiente in domeniul resurselor umane pot fi rezumate astfel:
= integrarea managementului resurselor umane in managementul organizatiei;

= obtinerea adeziunii intregului personal, pentru derularea activitatilor care decurg din
necesitatea atingerii obiectivelor strategice pe care organizatia si le-a asumat;

= asigurarea unui climat de implicare si de valorificare a potentialului fiecarui salariat;

= motivarea pozitiva pentru indivizii care obtin rezultate performante si stimularea
celor care pot atinge acest stadiu;

= orientarea fiecarui angajat catre autoperfectionare;
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= antrenarea indivizilor care doresc sa participe in mod direct la adoptarea actului
decizional.

Politica de personal poate fi sustinuta printr-o procedura operationala si se fundamenteaza
pe necesitatea de a furniza personalului cunostintele si abilitatile, care impreuna cu
instruirea de baza si cu experienta dobandita sa conduca la dezvoltarea competentei.

Valoarea unei administratii consta nu atat in mijloacele materiale sau financiare de care
dispune cat, mai ales, in potentialul sau uman.

Politica de personal se refera la principiile si regulile conform carora se realizeaza
incheierea, modificarea sau rezilierea contractului de munca, precum si drepturile si
obligatiile personalului din administratia publica. De asemenea, politica de personal
inseamna instruirea, recrutarea, promovarea si perfectionarea functionarilor publici si a
celorlalti salariati.

1.2. Departamentul de resurse umane

Desfasurarea normala a activitatii unei organizatii necesita organizarea unor compartimente
de specialitate constituite sub forma de servicii, birouri sau departamente, in functie de
profilul si volumul de activitate, forma de organizare si marime. Dintre acestea face parte si
departamentul de resurse umane (DRU), organizat in functie de rationamentele proprii ale
firmei.

Departamentul de resurse umane reprezinta structura organizatiei abilitata sa puna n
valoare toate celelalte resurse de care dispune organizatia, in vederea atingerii obiectivelor
strategice si imediate.

Uneori, micile firme au o unitate si cativa specialisti in domeniul resurselor umane; alteori,
managerii insisi gestioneaza activitatile legate de resursele umane.

Intr-o firma de dimensiuni medii exista un manager specializat care coordoneaza toate
activitatile legate de resursele umane si care are rolul esential, fiind secondat de un asistent.

Principalele atributii ale departamentului de resurse umane, sistematizate pe domenii de
activitate, sunt prezentate in tabelul urmator.

TABELUL 1: ATRIBUTIILE DEPARTAMENTULUI DE RESURSE UMANE

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

= angajarea si repartizarea pe posturi

= negocierea contractelor individuale

= desfacerea contractului de munca

= integrarea noilor angajati

= evidenta personalului

= controlul respectarii disciplinei muncii
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Domenii

Atributii

2. Motivare, salarizare

stabilirea criteriilor si metodelor de evaluare
evaluarea performantelor fiecarui angajat
aplicarea unor forme adecvate de salarizare
conceperea de stimulente nepecuniare

asigurarea unor corelatii ntre cresterea productiei,
productivitatii muncii, fondului de salarii si salariului
individual

3. Calificare si
perfectionare
profesionala

stabilirea nevoilor de pregatire si de perfectionare a pregatirii
profesionale

elaborarea programelor de pregatire si de perfectionare,
precum si urmarirea aplicarii lor

organizarea cursurilor de pregatire si de perfectionare
asigurarea conditiilor pentru participarea salariatilor
evaluarea actiunilor de pregatire si perfectionare

4. Promovarea
personalului

elaborarea criteriilor de promovare

folosirea unor metode adecvate de promovare
elaborarea unui plan de promovare
organizarea concursurilor de promovare

5. Stabilirea necesarului
de personal

elaborarea criteriilor de stabilire a necesarului de personal de
personal

normarea muncii

dimensionarea echipelor de lucru

descrierea si analiza posturilor, elaborarea fiselor posturilor
proiectarea structurii organizatorice si repartizarea posturilor
elaborarea Regulamenului de ordine interioara

elaborarea planului de munca si salarii

6. Strategia si politicile
de personal

elaborarea strategiei si politicii de personal

crearea unei banci de date Tn domeniu

Tntocmirea programului de asigurare pe termen lung a
personalului pe categorii si profesii, cu precizarea surselor de
recrutare si stimulare

elaborarea programului de Tmbunatatire a conditiilor de
munca

7. Asigurarea unor
conditii bune de munca

elaborarea contractului colectiv de munca

negocierea si urmarirea realizarii prevederilor acestuia
identificarea posibilitatilor de imbunatatire a protectiei si
igienei muncii

organizarea si prestarea unor servicii social-culturale

[BDO




Plan de Imbunititire a Serviciilor de Salubritate ANEXE

2. GHID DE EVALUARE A PERFORMANTEI

Aprecierea performantei reprezintd un proces continuu de evaluare si influentare a
rezultatelor muncii si comportamentului salariatilor la locul de munca, desfasurat in
vederea imbunatatirii performantei acestora si sporirii eficientei organizatiei.

2.1. Obiective. Principii

Obiectivele sistemului de apreciere a performantei sunt:

= Dezvoltarea performantelor salariatilor printr-o mai bunad cunoastere a punctelor
slabe si tari;

» Imbunatatirea comunicarii;
= Dezvoltarea carierei profesionale;

* [ntocmirea unor planuri de dezvoltare a resurselor umane privind selectia, instruirea
si perfectionarea profesionala;

= Mai buna intelegere a angajatilor, a problemelor lor, a aspiratiilor.
Aprecierea performantei ofera beneficii potentiale intreprinderii si individului, respectiv:
= [dentifica punctele tari si punctele slabe ale fiecéruia;

= Poate ajuta la evidentierea unor probleme care franeaza progresul sau care reprezinta
practici ddunatoare;

* Incurajeazd ameliorarea performantei individuale, promovand in mod consecvent
analiza retro si de perspectiva;

= Genereaza informatiile necesare pentru planificarea fortei de munca, promovare,
retribuire, premiere;

= Imbunatateste comunicarea ntre nivelele ierarhice.
Oamenii muncesc/invata/realizeaza mai mult atunci cand li se ofera in special urmatoarele:

= Informatii despre rezultatele lor;

= Teluri clare si realizabile;

* Implicare in stabilirea scopurilor si sarcinilor.
Principii de baza pentru aprecierea performantelor:

= apreciaza pe baza informatiilor reprezentative;

= apreciaza pe baza informatiilor suficiente;

= apreciaza pe baza informatiilor relevante;

= realizeaza o apreciere onesta;

= pastreazd consecventa intre aprecierile orale si scrise;

= prezintd aprecierea ca fiind o opinie.
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Surse de erori in aprecierea performantelor:

= Efectul de “Halou”: un aspect particular al performantei salariatului — pozitiv sau
negativ — este utilizat pentru stabilirea nivelului general al aprecierii;

= Efectul de “blandete/severitate”. Se manifestd atunci cand o relatie personala
bund/rea a sefului cu salariatul determind o apreciere pozitiva/negativa, indiferent de
performantele reale;

= Eroarea “similar cu mine”: apare atunci cand sefii se folosesc de ei Insisi ca un
criteriu pentru aprecierca performantei salariatilor;

= Prevalenta evenimentelor recente: Se manifestd atunci cand nivelul performantei
salariatilor este determinat de rezultatele obtinute in perioada imediat premergatoare
interviului de apreciere.

2.2. Sfaturi pentru buna desfasurare a interviului de apreciere:

" Fiti pregatit
Este esential sa va pregatiti cu atentie pentru interviul de apreciere pentru ca:
= vaveti simti mai comfortabil si mai sigur pe dvs. daca “v-ati facut temele”;

= Tn mod evident persoana cu care discutati doreste sa fie tratatd corect; n-0
dezamagiti!;

= dorifi ca modul in care efectuati aprecierea sa fie perceput ca fiind competent,
corect si echitabil;

Pentru o buna pregatire:
= Revedeti procedura de apreciere;

= Revedeti insemnarile facute pe parcursul anului referitoare la activitatea fiecarui
subordonat (realizari si/sau probleme aparute);

= Revedeti fisa postului pentru fiecare subordonat;

= Completati sectiunile care vi se adreseaza din formularul de apreciere.
““"  Fiti deschis

= (Cautati sa aveti discutie deschisa cu subordonatul dvs.;

= Folositi ocazia pentru a avea un dialog; nu monopolizati discutia,

Pastrati deschise toate toate canalele de comunicare — abordati fara ezitare orice
aspect relevant si incurajati subordonatul sa procedeze la fel,

= Nu concentrati discutia doar asupra aspectelor negative;

Nu pierdeti din vedere discutarea actiunilor de remediere, daca exista zone in care
performanta salariatilor este scazutd; orice putefi face pentru a-i ajuta sa-si
imbunatiteascd performantele va fi atdt in folosul organizatiei cat si al lor
personal — si de asemenea o sursa de satisfactie pentru dumneavoastra!
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¢~ Ambianta placuta

Un aranjament mai putin formal al scaunelor conduce la o discutie deschisa,
relaxata;

Evitati pe cat posibil sa interpuneti un birou intre dvs. si subordonat;

Asigurati-va ca nu veti fi intrerupti pe parcursul discutiei.

%~ Structura discutiei

Structurarea preliminara a discutiei va ajuta;

sd urmarifi progresul acesteia pe parcurs;

sa evitati “alunecarea‘ in zone mai putin relevante.

O structura posibila:

Incepeti discutia prin a prezenta scopul si obiectivele urmarite;

Revedeti impreuna cu subordonatul cerintele si obiectivele postului pe care acesta
il ocupa;

Incurajati subordonatul sa discute punctele sale tari si slabe;
Discutati in ce masura obiectivele agreate au fost indeplinite;
Stabiliti si agreati Impreuna cu subordonatul obiectivele viitoare;

Discutati orice dezvoltare necesard pentru imbunatatirea performantei salariatului
(instruire, educatie, experienta s.a.);

Recapitulati planurile agreate;

Daca exista dezacorduri explicati salariatului modalitatile de apel.

%~ Discutia

Este esential ca intrebarile pe care le puneti sa dea subordonatului ocazia de a-si
prezenta opiniile si ideile. Evitati intrebarile la care raspunsul nu poate fi decat
G(Da” Sau G‘Nu,’;

Dati salariatului ocazia de a-si prezenta punctul de vedere Tnaintea dvs. Aceasta 1i
va da posibilitatea de a fi mai deschis, fara teama de a va contrazice;

Cand va prezentati punctul dvs. de vedere, incepeti cu aspectele pozitive;

Incurajati salariatul sa sugereze modalitati prin care rezultatele bune pot fi
mentinute precum si modalititi de Tmbunatatire a activitatii;

Nu evitati discutarea rezultatelor necorespunzatoare;

Nu impuneti solutii; acestea trebuie sa fie rezultatul discutiei cu salariatul.

¢~ Mentineti dialogul
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= Puneti intrebari pentru a obtine mai multe date si/sau pentru a clarifica perceptia
salariatului referitoare la problema in discutie;

= Oferiti salariatului sfaturile dumneavoastra.

¢~ Pana la capat!

= Urmadriti ca discutia sd acopere toate aspectele muncii salariatului — o bund
pregatire va ajuta ambele parti sa utilizeze in mod adecvat timpul;

= Permiteti salariatului sa-si exprime punctul de vedere pana la capat; unii vor avea
nevoie de Tncurajare pentru a-si spune parerea, in timp ce altii vor trebui tinuti
“strans” pentru a nu uita scopul intalnirii.
¢~ Performanta

= Aprecierea performantei este consideratd utild atunci cand conduce la planuri
concrete de actiune, planuri care cresc eficacitatea si reduc slabiciunile;

Ganditi-va si discutati:
= ce poate fi facut pentru cresterea performantei,
= ce puteti face dvs. personal pentru a ajuta si sprijini salariatul;

= ce idei constructive are salariatul referitoare la modul in care poate sa-si
imbunatateasca rezultatele in perioada urmatoare.

¢~ Performanta — nu personalitatea

= Interviul de apreciere este mai obiectiv daca discutia are ca obiect rezultatele
muncii salariatului si nu persoana acestuia;

= Salariatii asteapta ca seful sd le spuna deschis ca au rezultate slabe Intr-o anumita
zona de activitate — si sa stabileasca cum pot fi imbunatatite — decat sa li se spuna
ca sunt aroganti sau lenesi.

““”  Tratati cu atentie problemele personale

= Incercati si pastrati discutia asupra aspectelor legate de responsabilitatile
salariatului, rezultatelor obtinute si cerintelor pentru viitor;

= Daca discutia se muta in zona problemelor personale ale salariatului, ascultati-I,
dar fiti prudent atunci cand va exprimati parerea asupra modului de rezolvare a
acestora;

= Este preferabil sa stabiliti impreuna cu salariatul o altd intalnire pentru a discuta
aceste probleme.

% fincheiati intr-un mod pozitiv

= Abordarea pozitiva, constructivd trebuie pastratd pe tot parcursul
interviului,

= Discutia nu trebuie lisatdi si “moard” de la sine. Incheiati-o recapituland
obiectivele si principalele puncte discutate, realizarile, actiunile agreate
pentru perioada urmatoare;

= Nu uitati sd mulfumiti pentru participare!
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" Dupa interviu
Interviul are ca rezultat un plan de actiune agreat de ambele parti.
Referitor la aceste actiuni, trebuie avute in vedere urmatoarele doua lucruri:
= Promiteti doar ceea ce va st in putere sa dati!
= (data ce ati promis, tineti-va promisiunea!
Concluzie:
= Pregatiti-va pentru interviul de apreciere;
= Asigurati-va ca pe durata interviului sa nu fifi Intrerupti,

= Incercati si stabiliti o relatie prietenoasi cu angajatul; interviul nu este un
interogatoriu;

= Permiteti-le salariatilor s vorbeasca mai mult decat dvs. si aratati-le ca ascultati
ce vi se spune (prin gesturi, expresia fetei, voce);

= Daca salariatul devine nemultumit, ostil, ramaneti calm, obiectiv.
Nu confundati interviul de apreciere cu.:

= O ocazie pentru a pedepsi subordonatii;

= Un monolog;

= O ocazie de razbunare.
Fiti pozitiv! De exemplu:

= In loc sd spuneti “Calitatea lucrérilor dvs. lasd de dorit”, ati putea spune “Reusiti
intotdeauna sa predati lucrarile la timp, este momentul acum sa ne concentram
asupra standardelor de calitate”;

= (Cdautati consens pentru remedierea fiecdrei probleme; concluzionati si obtineti
consens asupra unui plan de actiune;

= Incheiati interviul in acelasi mod prietenos in care l-ati inceput, ldsand
Tntotdeauna neatinse demnitatea si stima de sine a salariatului.

2.3. Tehnici de punere a intrebarilor in cadrul interviului de
apreciere

%~ Intrebari deschise

Sunt folosite pentru a da interlocutorului posibilitatea sa vorbeasca atunci cand solicitati
informatii despre idei, opinii, valori, fapte etc. Se utilizeaza la inceputul discutiei si de
obicei Incep cu “Ce, De ce, Cum, Cine, Cand”.

Exemple:

= Ce parere aveti despre modul in care este abordatd aceastd problema in cadrul
departamentului?

= De ce credeti ca nu vor fi de acord cu aceastd propunere?
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= Cum ati proceda in aceasta situatie?

= Afti spus canu aveti timp, ati putea sa-mi spuneti din ce motive?

%~ Intrebari de verificare

Sunt utilizate pentru a clarifica, pentru a obtine mai multe detalii, pentru a verifica
intelegerea corectd. De obicei urmeaza dupa o intrebare deschisa si se refera la o parte a
informatiilor confinute in raspuns. Pot fi de asemenea utilizate pentru a demonstra ca ati
ascultat interlocutorul si pentru a readuce discutia la obiect.

Exemple:

*= Mai devreme ati afirmat cd ati absolvit un curs de operare pe calculator, cum
credeti ca puteti utiliza aceste cunostinte In munca dumneavoastra?

= As dori sd ne intoarcem la aspectul pe care l-ati semnalat mai devreme, ce v-a
determinat sd alegeti acea solutie pentru problema XXX?
%" Tntrebari inchise

Sunt utilizate pentru clarificare. Utilizarea consecutiva a acestui gen de intrebari poate fi
interpretatd ca un interogatoriu, deci nu este recomandatd. Intrebarile inchise incep de
reguld cu un verb, dar pot incepe si cu “Ce, De ce, Cum, Cine, Cand”.

Exemple:
=  Ati lucrat la acel proiect?
= Credeti ca puteti elabora o noua tehnologie?

= (Cand as putea primi de la dvs. un raport privind aceasta problema?

% intrebiri conducitoare
Sunt utilizate pentru a conduce interlocutorul catre un obiectiv.
Exemple:
= Credeti ca puteti sd puneti pe hartie cateva din ideile dumneavoastra?

= Afi putea sa va rezolvati singur inscrierea la un curs de limba engleza?

=" intrebiri multiple

Trebuie evitate cu orice pret. Este dificil pentru interlocutor sd raspunda la mai multe
intrebari deodata.

Exemplu:
= Ce v-a impiedicat sa finalizati proiectul la timp, ati avut si alte lucrari, care a fost
cea mai dificila problema pe care ati intalnit-0?
% Intrebiri ce contin judeciti personale

Si acestea trebuie evitate, deoarece scot in evidenta valorile, prejudecatile dvs. si pot sugera
raspunsuri false la intrebarile dvs., in sensul ca interlocutorul va da raspunsul pe care
considera ca 1l asteptati!
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Exemplu:
= (e raspuns ai da la stupizenia asta de idee?

%~ Tehnica celor trei niveluri

Atunci cand va planificati interviul, este util sd aveti in vedere aceste tipuri de intrebari
repartizate pe trei niveluri dupd cum urmeaza:

Atitudini si valori | [ Nivelul 3 |
A
De ce credeti ca...? Folosite pentru “explorarea” in
De ce este important pentru dvs. ...? adancime a aspectelor reale dar
De ce va preocupa ...? si a persoanei intervievate
Intelegere, Implicare, Nivelul 2

Perceptii, Interese

Ce credeti despre...? Utilizate pentru a obtine o

Ce va preocupa...? intelegere mai profunda a

Ce efect vaavea ...? interlocutorului si pentru a

Ce va intereseaza in privinta...? detalia aspectele aflate in prima

Care sunt obiectiile dvs....? faza

Informare, colectare date | [ Nivelul 1 |

Ce — Cine — Cum — Cénd? Cel mai des utilizate in prima

Unde — Cat de des? parte a interviului, pentru a
deschide discutia, pentru a
“sparge gheata”

2.4. Erori fatale in procesul de apreciere a performantei
= Sa consumi mai mult timp pentru interviul de apreciere decdt pentru planificarea
performantei sau comunicarea progresului pe parcurs

Interviul de apreciere reprezintd un moment de bilant al procesului permanent de apreciere
a performantei — un proces care se bazeaza pe o bund comunicare intre manager si salariat.
De aceea, ar trebui alocat mai mult timp pentru prevenirea problemelor de performanta
decat pentru evaluarea lor semestriala sau anuala.

=  Sa uiti ca aprecierea performantei are ca scop imbunatdatirea, dezvoltarea si nu critica

Aprecierea are ca obiectiv imbunatatirea performantelor salariatilor nu gasirea vinovatului.
Sefii care uitd acest lucru isi pierd Increderea subordonatilor si adesea pierd controlul.
Aceasta deoarece reprosurile nu ajutd nimanui.

=  Sa crezi ca formularul de apreciere este un instrument obiectiv, impartial
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Chiar daca formularul de apreciere este un instrument ajutator, nu uitati ca are totusi o doza
de subiectivism. De exemplu, daca doi sefi completeaza formularul pentru acelasi salariat,
sansele ca parerile lor sa coincida sunt destul de reduse.

= Sa anulezi sau sa amani interviul de apreciere

Se poate intampla. Dar acest fapt transmite salariatilor mesajul ca aprecierea performantei
nu constituie un proces important si se vor comporta ca atare.

»  Sa faci surprize salariatului pe parcursul interviului de apreciere

Vreti sa va pierdeti timpul si sa induceti rezultate slabe? Aceasta este o tehnica garantata.
Nu vorbiti cu subordonatii pe parcursul anului. Cand gresesc, nu discutati problemele dar
notati-le! Apoi, in cadrul interviului de apreciere aruncati-i Tn fatd tot ce ati notat in
carnetel. Asta ca sa se stie cine e sef aici!

3. EVALUAREA PERFORMANTELOR PERSONALULUI

Analiza performantelor personalului are ca scop asigurarea unui cadru formal, corect si
coerent pentru o evaluare obiectiva.

Aceasta procedura se aplica tuturor proceselor de evaluare a performantelor personalului in
cadrul relevant.

In vederea evaluarii performantelor sunt necesare, ca si documente de referinta, contractul
colectiv de munca si regulamentul intern al companiei. Manualul calitatii reprezinta
materialul aditional celor mentionate mai sus, necesar analizei obiective propuse.

3.1. Obiectivele procesului de evaluare a performantelor si
responsabilitati

Dat fiind profilul activitatii companiei, prestari servicii, calitatea angajatilor si modul n
care 1s1 desfasoara activitatea sunt esentiale pentru bunul mers al afacerii.

Angajarea companiei fata de calitate reprezinta o componenta esentiald a viziunii acesteia —
iar calitatea se obtine cu ajutorul oamenilor.

In aceste circumstante, evaluarea performantelor devine un element cheie in incercarea de a
Ii ajuta pe angajati sd-si dezvolte calitatile necesare atingerii scopurilor firmei. Sistemul de
evaluare oferd un cadru care contine indicatorii de competentd adoptati si incurajeaza
dialogul asupra aspectelor legate de munca oamenilor. Astfel, sistemul faciliteaza stabilirea
clard a prioritatilor si scopurilor.

Programul de evaluare a performantelor serveste atat angajatilor cat si companiei,
obiectivele sale fiind:

e sa ofere angajatilor oportunitatea de a discuta cu seful direct performanta
individuala;

e sdincurajeze angajatii sa-si asume responsabilitatea pentru propria performanta;
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e sa clarifice asteptarile fiecareia dintre parti astfel incat sa se poata directiona mai
bine eforturile pentru o performanta mai buna;

e saacorde recunoastere angajatilor pentru eforturile depuse conform Programului de
recompensare al angajatilor;

e sa ajute coordonatorii sd identifice slabiciunile si punctele forte ale performantei
angajatilor;

e saidentifice nevoile de dezvoltare la nivelul organizatiei ;

e sa ofere o baza reala pentru modificarea salariului in concordanta cu performanta
obtinuta;

e sa evalueze eficacitatea sistemelor de management a resurselor umane (ex: o
validare a criteriilor de selectie);

e si imbunatiteasca productivitatea la nivelul organizatiei.

Dat fiind specificul activitatii, evaluarea performantelor personalului implicat in livrarea
serviciului este esentiala. Aceste evaluari se vor efectua folosind formularele de evaluare
standard insa fara a acorda un anumit punctaj, ci se vor nota doar comentarii.

Evaluarea performantelor este un proces continuu prin monitorizarea performantei,
antrenarea i acordarea feed-back-ului. In aceste conditii, evaluarea anuala a
performantelor, devine o “extensie” a procesului desfasurat zi de zi, inlaturand surprizele si
stresul legate de evaluarea formala.

3.2. Descrierea procesului de evaluare

" Etapal

Se actualizeaza procedura si formularele de evaluare ca urmare a feed-back-ului primit de
la angajati Tn urma evaluarii anterioare §i prin discutii cu managerii implicati in procesul de
evaluare. Se stabileste o perioada in care sa aiba loc acest proces de evaluare (proces care
dureaza aproximativ 7 saptdmani) si se instruiesc persoanele care conduc interviurile de
evaluare.

Conceperea i actualizarea procedurii de evaluare intrd 1in responsabilitatea
Departamentului de Resurse Umane (DRU), in colaborare cu managerii celorlalte
departamente. Forma si criteriile de evaluare generale intra in responsabilitatea DRU iar
criteriile specifice unui anumit post intra in responsabilitatea sefului direct, cu supervizarea
DRU. In acest sens, exista un cadru general stabilit prin formularul de evaluare.

¢°  Etapa?2

DRU, printr-o nota internd, informeaza salariatii referitor la procesul de evaluare,
reaminteste scopul evaluarii si se dau formularele de autoevaluare cu o data limitd de
predare, precizand ca data si ora interviului de evaluare vor fi stabilite de fiecare sef de
departament in parte $i comunicate angajatilor cu 2 zile inainte.

Prin autoevaluare se incearca implicarea angajatilor in procesul de revizuire a propriilor
performante, pentru a-si indentifica si constientiza punctele forte si sldbiciunile si a
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participa “deschis” la optimizarea performantelor pe postul respectiv si eventual a planului
de dezvoltare individuala.

In vederea definirii rezultatului evaluarii (calcularii anumitor punctaje) departamentele vor
prelucra informatii - astfel:

e Departamentul de resurse umane si Departamentul administrativ prelucreaza
informatiile referitoare la cost/eficientd/angajat etc., conform criteriilor de
evaluare;

e Departamentul Relatii cu Clientii centralizeaza feed-back-urile din partea clientilor
(pentru angajatii care intra in relatie directa cu clientii).

Aceste rapoarte se transmit fiecarui sef de departament, cu 2 zile inainte de interviurile de
evaluare (solicitarile trebuie sa fie anuntate cu 3 saptamani 1nainte).

¢~ Etapa3

Coordonatorii departamentelor organizeaza interviurile de evaluare, comunicd datele
acestora angajatilor si DRU si completeaza formularele de evaluare, notand la observatii
elemente concrete din activitatea angajatului pentru a justifica rezultatul evaluarii
(punctajul acordat), mai ales n cazul rezultatelor (notelor) intre nesatisfacator - satisfacator,
si foarte bine - excelent. Chiar dacd formularele sunt completate inaintea interviului, in
urma discutiilor cu angajatul, rezultatul evaluarii (punctajele acordate) se poate modifica.
Pentru completarea formularelor si interviurilor de evaluare se vor acorda maximum 14 zile
din momentul Tnceperii etapei 3.

Interviul de evaluare este condus de catre seful direct. In cazul in care seful direct nu are
experientd sau abilitati, interviul este condus de un specialist in resurse umane, cu
participarea sefului direct, care este instruit in prealabil. Pentru a verifica sistemul si pentru
a pastra in permanenta contactul cu oamenii, managerul sau specialistul de resurse umane
participa cel putin o data la 2 ani la toate interviurile de evaluare ale angajatilor.

Functiile interviului de evaluare:
= Apreciere:
e se face un bilant al perioadei trecute;
e se diagnosticheaza “reusitele” si “esecurile” constatate si se cautd explicatii;

e se evalueaza, pentru fiecare angajat, nivelul sdu de performantd in raport cu
atributiile specificate in fisa postului; nu se evalueaza individul in sine ci
performantele sale intr-un post dat;

= Ajutor, sfat:
- se discuta caile si mijloacele de imbunatatire a performantelor;
- angajatul este ajutat sa progreseze ;

= Orientare:

- se identificd competentele si aspiratiile fiecarui angajat si se definesc, in masura
posibilului directiile si mijloacele de dezvoltare profesionala a acestuia.
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¢”  Etapa4

Formularele de evaluare completate (obiective, punctaje finale, aspiratii ale angajatului,
sugestiile si propunerile pentru planul de imbunatatire a performantelor) vor fi transmise
DRU, in maximum 5 zile de la interviul de evaluare, pentru centralizarea informatiilor,
verificarea punctajului final.

Personalul DRU va discuta cu managerii si va rezulta planul final de imbunatatire a
performantelor si modificarea retributiei corespunzator cu performanta obtinuta. O copie de
pe formularul de evaluare, in varianta finald, se va transmite angajatului, in termen de 4-6
saptamani de la primirea formularelor de la managerii care au condus interviul de evaluare.

Dupa incheierea procesului de evaluare, seful direct va trimite la DRU, copii de pe
formularele completate si apoi semnate de catre angajati, pentru a fi clasate in dosarele
personalului.

¢ Etapab
Realizarea planului de actiune este monitorizata de-a lungul anului de catre seful direct.

O datd la 3 ani, dupa incheierea procesului de evaluare se solicitd un feed-back, printr-un
chestionar din partea salariatilor referitor la modul in care s-a desfasurat acest proces. Pe
baza informatiilor obtinute si a elementelor aparute noi in companie se actualizeaza
procedurile de evaluare si se instruiesc persoanele implicate in proces.

Evaluarea performantelor constituie un bilant al rezultatelor obtinute de angajat, al
aspiratiilor si necesitatilor sale de instruire. Acest proces trebuie sd conducd la stabilirea
obiectivelor care trebuie atinse in anul urmator, obiective care sa contribuie la realizarea
intregului plan de afaceri. Planul de masuri stabilit face din evaluarea performantelor un
proces continuu de analiza, cu scopul de a imbunatati productivitatea muncii si satisfactia
angajatului.

3.3. Corelarea performantelor rezultate in urma procesului de
evaluare cu compensarea muncii si recunoasterea meritelor

Factorii care influenteaza decizia modificarii salariilor sunt:
e situatia financiard a companiei,
e bugetul de salarii alocat pe companie/departament;
e performanta angajatului (se coreleaza rezultatele de la ultimele evaluari);
e vechimea angajatului Tn companie;
e calificarile angajatului (cat de importante sunt pentru noi, care este piata);
e modul in care plateste competitia pentru un astfel de post;

e cat de mult este platit un alt angajat din alt departament al companiei pentru o
munca asemanatoare;

e reglementarile legislatiei muncii referitoare la salarizare;

e situatia economicd generala (inflatie, etc);
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4. CHESTIONAR - MANAGEMENTUL PERFORMANTEI

In continuare se prezinta un model de chestionar utilizat pentru evaluarea performantei.

TABELUL 2: MODEL CHESTIONAR DE EVALUARE

Managementul performantei

De acord

In mare
masura

De
acord

In mica
masura

Nu sunt
de acord
In mica
masura

Nu sunt
de acord
In mare
masura

Nu
stiu

Exista legaturi clare intre performanta
organizationala, a echipelor si individuala si
obiectivele stabilite — cu scopul de a asigura ca
performanta individuala este aliniata strategiei
companiei

Exista un mecanism de planificare a performantei
viitoare si de revizuire a realizarilor fata de aceste
planuri.

Sistemul actual asigura o cuprindere buna a tuturor
elementelor de performanta (inputuri, rezultate,
parghii de influentare)

Sistemul actual asigura continua imbunatatire a
performantei, identificarea nevoilor reale si
modalitati de se adresa acestora in mod eficient.

Sistemul actual al managementului performantei
determina angajatii sa adopte o atitudine si un
comportament pozitiv

Obiectivele la nivel organizational si individual se
ating.

Remuneratia mea nu este legata de performanta mea
individuala

Remuneratia mea nu este legata in niciun fel de
performanta organizationala

Este clar pentru mine pe ce criterii este apreciata
performanta mea

Avem fluctuatie mare de personal in companie

Care dintre elementele de performanta de mai jos
sunt considerate ca fiind cele mai importante de
catre seful dumneavoastra direct si care credeti ca
artrebui sa fie

Situatia actuala

Cum cred ca ar trebui

Indeplinirea obiectivelor individuale

Indeplinirea obiectivelor organizationale/grup

Imbunatatirea performantei

Dezvoltarea de abilitati, deprinderi
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Lucrul peste program
Reducerea costurilor
Idei noi bune
Sa nu faci greseli
De Nu sunt Nu sunt
eI acord deacord | deacord | Nu
In mare . . .
In mica In mica In mare | stiu
masura
masura masura masura
Seful meu discuta cu mine performanta mea
Care dintre aspectele de performanta de mai jos sunt
discutate?
Obiectivele de performanta — ce trebuie sa
realizez
Obiectivele / departamentului companiei
Directia in care se indreapta compania
Competentele si capacitatea mea
Nevoile mele de dezvoltare
De De acord Nusuntde | Nusunt
. . . acord ] acord de acord | Nu
Eficacitatea manageriala In mica : :
In mare masura In mica In mare | stiu
masura masura masura

In general managementul in organizatia noastra este

eficace

In general managerii din compania noastra/ seful

meu direct exceleaza in:

Informarea angajatilor privind planurile
companiei

Incurajarea angajatilor in a-si exprima opiniile

A raspunde angajatilor

A spune angajatilor ce fac bine

A spune angajatilor cand si ce nu fac bine

A ajuta subordonatii sa isi imbuntateasca
performanta

A ajuta subordonatii sa depaseasca probleme

aparute

A indica o directie clara de actiune

A le arata incredere ca pot sa isi indeplineasca

sarcinile

A incuraja si a incerca sa aplice idei noi propuse

A delega responsabilitati catre subordonati
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A asuma raspunderea pentru deciziile luate

A reprezenta interesele subordonatilor

A trata corect echitabil subordonatii

In general inteleg ce se asteapta de la mine ca
manager

Organizatia m-a pregatit foarte bine pentru
responsabilitatile mele manageriale

In general simt ca sunt sprijinit suficient pentru a-mi
indeplini rolul de manager

Mai specific — simt ca sunt sprijinit mai ales pentru
urmatoarele:

Informarea privind planurile
companiei/departamentului

Asigurare de personal suficient pentru
indeplinirea obiectivelor

training vizand competente manageriale

training pentru subordonatii mei asa dupa cum
solicit

Alte resurse incluzand informatii privind
aspecte tehnice operationale care afecteaza
departamentul meu.

Consiliere in aspect privind proceduri, politici
de resurse umane

Sprijin pentru rezolvarea problemelor echipei

Opinii finale:

Ma intalnesc cu echipa in cadrul formal( sedinta) cel
putin odata pe saptamana

Am la dispozitie suficiente procedure si instrumente
pentru a-mi conduce oamenii eficient

Simt beneficiul sistemului de evaluare a
performantelor din compania noastra

Imi dedic mai mult de 50% din timpul meu
aspectelor legate de conducerea oamenilor
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