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> CAP.| MANAGEMENTUL RESURSELOR
UMANE INTR-0 ORGANIZATIE

Tn zilele noastre se pune tot mai mult accent pe resursa umana si pe importanta
acesteia, fiind considerata cheia succesului oricarei organizatii, ceea ce
reprezinta un avantaj competitiv major. Lesne de inteles asadar, de ce se acorda
oimportanta deosebita acestui segment al afacerii si de ce se acorda importanta
angajatilor, selectiei, motivatiei simanagementuluilor.

Dar oare este concept nou cel al managementului resurselor
umane? Ei bine, nu. Acest concept (pe care il intalnim deseori
prescurtat MRU sau HRM sau HR — human resource
management) a aparut, conform literaturii de specialitate, in
anii "80 ai secolului XX. Pana atunci s-a folosit termenul de
management al personalului si chiar administrarea
personalului. Aceasta schimbare nu s-a referit doar la termen,
ci sila o noua abordare a managementului resurselor umane.
Dacd managementul personalului privea angajatii ca o
masina sau instrument de lucru, managementul resurselor
umane priveste angajatii ca un atu valoros al organizatiei. De
asemenea, obiectivul principal al managementului
personalului a fost de natura administrativa si consultativa —
reducerea costurilor fortei de munca si cresterea
productivitatii, fiind astfel un obiectiv pe termen scurt, in
timp ce obiectivul managementului resurselor umane are
caracter strategic si de dezvoltare, fiind un obiectiv pe
termen lung.



Se spune ca in ziua de azi oricine este, mai
mult sau mai putin, manager. Si totusi, ce
inseamna a fi un bun manager? Din
experienta, putem afirma ca ... inseamna a
face fata problemelor si a le rezolva
suficient de bine Tncat sa-ti asiguri reusita
... Inseamna succes obtinut mai degraba
prin planificare si organizare, decat prin
noroc ... inseamna diferenta intre a obtine
ceva la un standard satisfacator si a nu
obtine nimic.

Misiunea departamentului de resurse
umane intr-o organizatie depinde in mare
masura de misiunea si viziunea
organizatiei respective si trebuie sa
atinga, alaturi de celelalte departamente,
obiectivele strategice ale firmei.

o abordare strategica si coerentd a moduluiin
care sunt gestionate cele mai pretuite active
aleunei organizatii: oamenii care muncesc in
organizatie contribuind individual si colectiv la
realizarea obiectivelor acesteia.

Michel Armstrong

Aceasta misiune se bazeaza pe respectarea
unor politici de resurse umane care ar putea
sa se refere la urmatoarele concepte:

echitatea — tratarea corecta si justa a
tuturor angajatilor;

fnvatarea culturii organizationale de catre
fiecare angajat;

recunoasterea faptului ca performantele
organizationale se datoreaza performantelor
angajatilor;

fnvdtarea echilibrului munca — viata;

urmarirea unei vieti profesionale calitative
pentru orice angajat;

asigurarea unor conditii de munca optime
pentru desfasurarea activitatilor, care prevad
securitatea si sanatatea in munca a angajatilor.




Tocmai de aceea managementul resurselor
umane este un domeniu interdisciplinar care
necesita utilizarea de notiuni de psihologie,
sociologie, economie, precum si de notiuni
juridice, matematice, etc.

Managementul, ca proces, constituie o
inlantuire de eforturi de gandire si actiune
prin care echipa manageriald realizeaza
diagnoza, planificarea si decizia, organizarea,
coordonarea si controlul procesului de
transformare a resurselor informationale,
financiare si materiale cu implicarea
resurselor umane, Tn scopul atingerii
obiectivului strategic al organizatiei intr-o
maniera actionala eficace (cu economii de
timp) si eficientd (cu castig maxim si efort
minim).

Principalul obiectiv al managementului
resurselor umane il constituie cresterea
performantei, adica a eficientei cu care o
organizatie isi foloseste resursele (financiare,
tehnice, informationale). Aceasta crestere a
performantei depinde in mare madsura de
motivatia si gradul de implicare al angajatilor.

Managementul inseamna a face lucrurile cum
trebuie (previziune, organizare, antrenare,
coordonare, control — evaluare), iar conducerea
presupune a face ce trebuie (capacitatea de a
influenta comportamentul unui individ sau al
grupului pentru a-l determina sa actioneze cu
competenta pentru indeplinirea obiectivelor
organizatiei).

in acest sens putem afirma ci la nivelul
organizatiei intalnim activitate de management,
iar la nivelul grupului mic intalnim activitate de
conducere.

La realizarea conducerii eficiente contribuie n
egala mdsura atat caracteristicile individuale
(personalitate, aptitudini, cunostinte, caracter,
stil, etc.), cat si situatii cu care se confrunta
managerul de resurse umane. Acesta este
persoana care directioneaza activitatea
celorlalti si care fsi indeplineste rolul
influentand in mod pozitiv pe ceilalti, sa-si
indeplineasca munca lor pentru a atinge
obiectivele propuse.



Managerii de resurse umane au
urmétoarele responsabilitati:

- Orientarea si desfasurarea activitatilor in
conformitate cu cerintele obiectivelor strategice
ale firmei, asigurarea , armoniei sociale” (stiinta
si arta managerului de resurse umane de a lucra
cu angajatii, staff-ul organizatiei, colaboratorii);

- Gestionarea corecta a resurselor, in functie
de particularitatile domeniului, care presupun
competenta profesionala si manageriala
(elaborarea politicilor, strategiilor si a
programelor de resurse umane, analiza si
revizuirea posturilor, recrutare, selectie,
angajare, integrare, evaluare, dezvoltare
personala si profesionald, consiliere si mediere,
abordarea conflictelor manageri/personal,
respectarea legislatieiin vigoare s.a).

Un bun HR manager trebuie sa pastreze in permanenta contactul cu angajatii companiei si sa
receptioneze feedback-ul transmis de acestia legat de procesele desfasurate in cadrul
organizatiei. intr-o oarecare masura, putem spune cd managerul de resurse umane este puntea
de legdtura dintre angajati si factorii decizionali ai companiei. De asemenea, este foarte
important ca acesta sa fie un fin psiholog, aceasta trasatura fiind necesara in intreprinderea
principalelor activitati de resurse umane.
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numar de angajati necesari
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ANGAJATILOR
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surse externe
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conditii necesare indeplinirii meseriei:
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teste
formulare
(CV, scrisori de intentie, referinte)
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COMUNICAREA

— liantul unei bune colaborari si coordonari

Dacd e sa dam o definitie, cuvantul comunicare provine din
cuvantul latin communis (comun). Astfel, putem spune c3 “a
comunica” este echivalent cu “a face ceva comun” sau “a face
ceva cunoscut”. Cu alte cuvinte, comunicarea este un proces activ
de transmitere si receptionare de informatii, care indeplineste
una dintre nevoile psihologice fundamentale ale fiintei umane:
este vorba despre nevoia de interactiune.

Specialistii din domeniu sustin ca o comunicare are 3 componente esentiale:

GANDIREA EMOTIA ACTINEA

ceeace stim ceea ce simtim ceea ce facem

Se considera ca aceste trei componente sunt esentiale pentru a stabili relatii cu ceilalti.
Daca nu reusesti sd incluzi oricare dintre aceste componente in demersul tau, atunci se
creeazd o ruptura in acest proces de comunicare. Mai exact, daca incerc sa comunic:

>

>

ceva ce stiu, dar nu simt, comunicarea mea este lipsita de pasiune;

ceva ce stiu, dar nu punin practica, comunicarea este una teoretica;

ceva ce simt, dar nu stiu, comunicarea mea este nefondata;

ceva ce simt, dar nu pun in practicd, comunicarea mea este ipocrita;

ceva ce punin practica, dar nu stiu, comunicarea mea este bazata pe prezumtii;

ceva ce fac, dar nu simt, comunicarea mea este mecanica.




N

Comunicarea poate fi:
_—

Comunicare verbala: se realizeaza prin cuvinte si poate fi orala
sau scrisa. Comunicarea verbala foloseste canalul oral sau scris,
iar comunicarea orala beneficiaza si de comunicarea nonverbala
si/sau cea paraverbala.

Comunicarea nonverbald: se concretizeaza prin gesturi, atitudini
elocvente, pozitia corpului, mimica sau chiar tacerea care
intervine intr-o conversatie cu semnificatii foarte sugestive,
modul in care ne imbracam sau actionam — chiar si parfumul
nostru etc.

Comunicare paraverbald (paralingvisticd) se manifesta prin
sunete nearticulate, intonatie, accentul pus pe cuvinte, timbrul,
inflexiunea si intensitatea vocii, tonalitatea etc. Acestea
contribuie la transmiterea unor semnificatii suplimentare,
nuantand mesajul sifacilitind decodarea acestuia.




Cat de mult conteaza si in ce procent, gasim in literatura de specialitate, astfel:

v

Triunghiul comunicarii

ce spui

cum spui verbal

non verbal

Dupa cum bine stim, la nivelul unei organizatii existd comunicarea formala
(oficiald, de serviciu: ordine, regulamente, indicatii pe linie ierarhica), care este
dublatd, completata si, Tn unele cazuri, contracaratd de comunicarea informala
(exprima un sistem de relatii umane, dar care nu sunt rigid structurate de scopuri
impuse din afara, ci de motivatiile afective, de prestigiu, de convingeri, este
spontana si contribuie la difuzarea imaginii pozitive sau negative a organizatiei in
exterior).

Comunicarea formala

este caracterizata printr-o serie de aspecte care duc la o diferentiere

a tipurilor de comunicare, astfel:
Vv
.

Tn functie de sensul comunicrii organizationale:

» comunicare descendentd - intaInita mai ales in cadrul stilurilor autoritare de
management;

» comunicarea ascendentd—comunicarea prin e-mail;

» comunicarea laterald (pe orizontald) — scopul ei este de a asigura o
coordonare a activitatii intre diferite departamente; se realizeaza cu
dificultate, apar frustrarile de grup si necesita interventia managerului in a
clarifica statutul fiecarui grup;

» comunicarea incrucisatd — are loc in cadrul adundrilor generale ale
angajatilor, la sesiunile de formare, precum si informal, la evenimente si
sarbatori organizate.




n functie de maniera de desfisurare:

* comunicare directd (personald) — % comunicare indirectd (impersonald) — >
emitatorul se afla fata in fata; poate fi: poate fi:
- unilaterala, atunci cand este descendenta; - reciprocd, atunci cand canalul de
transmitere este telefonul, posta
- bilaterald, atunci cand se asteapta electronica etc,;

feedback din partea receptorului;

- unilaterald, prin documente scrise,
- este comunicarea profesionala — ce film, televiziune, radio, si orice forma
include si o latura de comunicare personala de comunicare ce nu permite feedback;
informala intre colaboratori;

- de tip mixt, reprezentata de emisiunile

- este 0 comunicare cu un Tnalt potential interactive de radio, televiziune sau
creativ (colective de cercetare, de creatie, comunicarea interactiva pe internet.

de proiectare, echipe ce lucreaza proiecte

etc).

Comunicarea informala

- cea care face diferenta intre organizatii, oameni si, mai ales,

rezultate.
4
.

Obstacolele ce intervin in comunicare tin de diversi factori. Astfel, ele pot fi:
» personale: reflectand trasaturi de personalitate;

fizice: legate de caracteristicile fiecarei persoane, de starea sa fizica de sanatate;
» sociale: referitoare la mediul social, religie, traditii, statut social;

psihologice: emotivitate, timiditate, agresivitate, afectivitate;

» cognitive: sisteme de valori diferite, neacceptarea sistemului de valori a
celeilalte persoane sau a deciziilor luate de aceasta in trecut;

culturale: nivelul de pregatire, limbajul, vocabularul;
» lingvistice: folosirea unui limbaj inaccesibil ori greu de inteles de catre receptor;

ambientale: bruiaje, aparatura etc.;

» manageriale: ce tin de rezistenta la un anumit stil de conducere;

organizatorice: atunci cand conditiile comunicarii nu sunt asigurate
corespunzator (spatiu, lipsa timpului sau timp insuficient acordat comunicarii,
piedici in calea feedback-ului pe parcursul uneiintalniri etc.)



Moduri prin care poti crea o atmosfera de lucru placuta:

VVYVY VY

Echipele functioneaza cel mai bine atunci
cdnd oamenii se simt bine unii cu altii.

"V

Crearea unei atmosfere placute si relaxante pentru angajati necesita timp si
efort din partea oricarui angajator. Un mediu de lucru care sa fie cu adevarat
placut se bazeaza pe numerosi factori. Desi pare un concept intangibil,
mediul de lucru joaca un rol important asupra atitudinii pe care angajatii o au
lalocul de munca, dar si asupra calitatii muncii lor.

De altfel, atunci cand atmosfera este pozitiva, angajatii se vor simti mai
fericiti si vor lucra mai eficient. in plus, vor exista mai putine conflicte, iar

interactiunile dintre acestia vor deveni mai productive.

comunica eficient, fii deschis si onest;
asculta ideile tuturor, arata incredere
echipei;

ncurajeaza o atmosfera relaxanta;
asigura predictibilitate;

regandeste spatiul de lucru prin
crearea unui design confortabil si
practic, adaptat nevoilor angajatilor,
asigura o temperatura optima, ofera
posibilitatea unui program de lucru
flexibil;

rasplateste intotdeauna faptele bune;

incurajeaza interactiunea si in afara
orelor de lucru;

fii tu Tnsuti un exemplu de urmat,
recunoaste si sarbatoreste impreuna
cu echipa succesele obtinute;
imbunatateste comunicarea ierarhica
si interpersonald, alege mediul
potrivit in functie de caracteristicile si
nevoile angajatului;

indruma spre concentrare si atentie
pentru ca angajatii sa aibd obiective
comune!




Cu toate acestea, Tn organizatii exista numerosi factori de
stres care pot afecta eficienta muncii angajatilor, indiferent
de nivelul ierarhic la care acestia activeaza. Stresul este
raspunsul de adaptare, mediat de caracteristicile individuale,
raspuns generat de actiuni sau evenimente externe ce
solicita individului un efort psihic si/sau fizic deosebit. Stresul
poate fiatat pozitiv, cat si negativ.

Tn acest sens, consilierea angajatilor si managementul stresului consta in prestarea
unor servicii pentru angajati, consilierea lor in diferite domenii, inclusiv rezolvarea unor
probleme personale.

Nu ceea ce ni se intdmpla este important sau
ne dfecteazad, ci felul in care reactionam!

Managementul stresului constd in:

oo N . = I
a. Identificarea cauzelor care il produc siadoptarea unor masuri cum sunt: \. .

(reducerea sau sporirealor);

cresterea autonomieiin realizarea sarcinilor;
stabilirea de comun acord a obiectivelor
angajatului;

oferirea uneiinstruiri adecvate (ex.: in domeniul
tehnicilor de management al timpului);
permiterea adoptarii unui program flexibil;
oferirea de consiliere in probleme profesionale
sipersonale;

imbunatatirea conditiilor de munca;

mutarea angajatului de la o sectie la alta, de pe
un post pe altul sau de la un punct de lucru la
altul;

asigurarea accesului in cadrul unor centre
sportive (de ex. multe firme japoneze insista ca
angajatii lor sa faca exercitii fizice la inceputul
zileide lucru, intr-un mod organizat).

°
modificarea responsabilitatilor individuale Q. ’
]
[

VV VV VvV VvV VY
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b. Identificarea factorilor ce duc la dezvoltarea capacitatii de a face fata mai
bine stresului prin:

oferirea de servicii de consiliere;

organizarea unor sesiuni de lucru pe tema stresului;

sport si activitati sociale;

instruirea in domeniul tehnicilor de relaxare;

asigurarea spatiului servirii mesei si a unor spatii pentru odihna adecvate.

Consilierea angajatilor consta, in ar trebui sa cunoasca astfel de
esenta, intr-o discutie sau o serie tehnici, daca doresc sa rezolve in
de discutii intre persoana care are mod eficient problemele

nevoie de ajutor (angajatul) si o subordonatilor si sa obtina

alta persoana care stapaneste rezultate maxime cu ajutorul
tehnicile de consiliere. Managerii acestora.

Cu alte cuvinte, consilierea este un proces care ajutd angajatul:

=

sd identifice problema sa stabileasca care ar fi rezultatele
ideale sau preferabile

sa dea randament si

. M sa exploreze modalitati de
performanta la locul de munca P ’

CONSILIEREA obtinere a acestor rezultate
ANGAJATULUI
sa actioneze in sensul sa identifice cea mai potrivita
stabilit solutie pentru situatia sa

sa ia decizii @



n strans3 legdturd cu consilierea este empatia. Ea poate ajuta si
completa comunicarea verbala. Cel mai simplu mod de a comunica
intelegator, prietenos, amabil, tolerant si calm este cel de a te pune in
locul partenerului de discutie.

o T g

Empatia joaca un rol important in deschiderea sau blocarea comunicarii. Ea este
blocatd de manifestarile de dominare, tendinta de manipulare, de subminare sau de
refuz a comunicarii de catre una din parti.

Pentru ca discutia sa se desfasoare in directia dorita, in cadrul
procesului comunicarii trebuie:

» sa respecti interlocutorul ca pe » sdfirespecti deciziile si sa nu incerci
egalul tdu si sa nu incerci sa domini safl sabotezi sau subestimezi;
dialogul; » saiirespectivalorile siexperienta.

» sarespectidreptul celuilalt la opinie
si sa nu incerci sa 1l manipulezi
pentru a-l face sa vada lucrurile in
felultau;

lata cateva exemple de indicii ale empatiei pe care le putem aborda in relatia noastra cu
angaijatii: 1l (o) respect; imi pretuieste opiniile; ma va ierta daca voi gresi cu ceva; ma
simt deschis (3) fata de el (ea); nu trebuie s3 fiu perfecta in prezenta lui (ei); ma
respectd; imi asculta pasurile; crede in mine; imi cere sfatul; imi povesteste despre
preocupadrile lui (ei); ne placem reciproc; ne simtim bine impreuna; discutam; i inteleg
punctul de vedere chiar si atunci cand nu sunt de acord cu el; Tl preocupa persoana mea
siceeacegandesceu.




Atunci cand ascultarea nu-i doar intelegere, ci si simtire,
vorbim de asa numita ascultare activa. Astfel, nu este
suficient sa decodificam mental ce spune celalalt. Mai trebuie
sa si simtim, la nivel afectiv, ce se intampla cu el, ce simte el.
Alaturi de ochi si urechi, alte antene percep senzatii si
sentimente.

= +
-
a vedea

Prin urmare, asculti activ atunci cand:

»  veziceea ce este vizibil la interlocutor: privirea,
chipul, mimica, gestica, postura, miscarile,
mbracamintea, accesoriile etc.;

» auzi cuvintele, ritmul, tonul, accentul, pauzele,
oftatul, rasul, tusea, bataia din picior, respiratia
intretdiata etc.;

»  simti ceea ce simte si ce se intampla cu el,
oferindu-i incredere, empatie, sincronizare si
oglindire a comportamentului sau;

» asculti atent la organizarea si controlul
propriului tau dialog interior, al propriilor
ganduri si emotii.




in cadrul intreprinderilor, organizatiilor sau institutiilor, indiferent de factura
acestora, oameniilucreaza de cele mai multe oriimpreunad. Aceasta inseamna ca
fiecare individ din organizatie va fi nevoit sa interactioneze cu colegii sai,
deoarece indeplinirea sarcinilor profesionale necesita, de cele mai multe ori,
munca in echipa.

Echipa nu este pur si simplu un colectiv de oameni intamplatori, ci o formatiune
in care apar o serie de relatii specifice intre membri. Un colectiv unit siarmonios
poate rezolva multe probleme fara a astepta instructiuni detaliate din partea
managerului, intrucat colectivul respectiv poate actiona ca ceva autonom, care
singur poate formula sarcinile, organiza activitatile si purta responsabilitatea.

recunoastere
psihologica
reciproca
valori si norme de [ ] identificarea
comportament cu acel
comune colectiv

doi sau mai multi

R scop comun
indivizi ° P

intre membrii
@ echipei exista relatii
contractuale

coordoneaza
activitati comune

colaborarea si L ® ficcare se identifics ca
interactiunea parte componenta a
reciproca a membrilor unui intreg



n cadrul unei organizatii, o echipa poate avea ca scop:

>
14
>
4

solutionarea problemelor siluarea deciziilor;
crestereaimplicarii si participarii;

culegerea de informatiisiidei;
procesareainformatiilor;

conducerea si controlul muncii;
coordonareasi realizarea de legaturi;
negocierea sirezolvarea de conflicte.

De asemenea persoanele care fac parte dintr-o echipa pot avea scopuri
personale precum: satisfacerea unor necesitati sociale, stabilirea identitatii,
participarea si contributia la o activitate comuna.

De ce suntimportante echipele

» sunt cele mai indicate pentru a rezolva probleme complexe care
necesita opinii si cunostinte diferite;
reprezinta un excelent mediu de invatare;

» sunt mult mai orientate spre obiective decat organizatia in ansamblul
sau siisi stabilesc mult mai usor o viziune si un scop propriu;
valorifica mai bine resursele fiecaruimembru;

» sunt mai flexibile decéat grupurile organizationale, pentru ca pot fi mult
mai usor formate, dizolvate, reorganizate, redimensionate;
cultiva loialitatea si functioneaza pe principiul: “toti pentru unul si unul
pentru toti”;

» favorizeaza delegarea de responsabilitati pentru ca ofera garantia de a
controla comportamentul membrilor sdi, prin norme proprii.




Echipa eficienta - caracteristici

organizatia stie cd echipa reprezinta unitatea pe care se bazeaza si pune
pret pe abilitatile, experienta si perspectiva fiecarui membru;

munca efectuata de echipa are efecte pozitive atat la nivelul acesteia,
catsilanivelul organizatiei;

echipa functioneaza ca un set de valori respectate de toti membrii ei,
valori cum ar fi: respectul si ascultarea reciproca, cooperarea,
acceptarea diversitatii de opinie, libertatea expresiei, sprijinul reciproc,
recunoasterea meritelor si performantelor, asumarea greselilor si
responsabilitatilor, urmarireainteresului comun sinu a celui personal;

echipele sunt create si motivate pe baza concurentei;

performanta echipeise bazeaza pe punereain comun a performantelor
fiecarui membru al echipei - acestia isi asuma raspunderi atat ca parte
din echipa, catsicaindivizi;

echipele sunt flexibile la schimbare si la solicitarile venite din exterior,
atunci cand indeplinirea obiectivelor o cere; o echipa eficienta se poate
adapta cerintelor externe ,,din mers”, rapid, fara a afecta performanta;

toti cei implicati stiu cd pentru performante mari este nevoie sa se
investeasca bani, timp, efort si comunicare, atat la nivelul echipei ca un
tot unitar, cat sila nivelul fiecaruiindivid;

este constienta, mandra si apreciata pentru succesul ei!




Echipaineficienta - caracteristici

atmosfera este rece sau foarte formala;

discutiile fie se prelungesc prea mult farda sa duca nicdieri, fie sunt
inhibate de anumiti membri care ii domina pe ceilalti;

oamenii nu se asculta unii pe ceilalti;

oamenii nu se simt liberi sa-si exprime punctele de vedere;

membrii echipei nu inteleg foarte bine ce au de facut si nu cunosc in
profunzime obiectivele si modalitatile prin care acestea pot fi realizate;

deciziile nu sunt luate in comun de membrii grupului;

apar frecvent dezacorduri care de cele mai multe ori se refera la
persoane si la diferente de opinii, si mai rar la diferente intre puncte de
vedere;

divergentele sunt evidente, membrii echipei se ataca reciproc;

nu exista flexibilitate Tn modul in care se desfasoara actiunile, atat din
partea managerului, cat sidin partea angajatilor;

liderul domina echipa; se dd mai multd importantd ideii de conducere si
ierarhiei, decat moduluiin care sunt duse la capat activitatile.




P,

Pentru a crea o echipd unitd pe care sa o putem
motiva eficient si pentru ca lucrul in echipd sa aiba
rezultate pozitive este bine ca:

» rolurile fiecaruia sa fie asumate de comun acord,
in functie de competentele, implicarea si
disponibilitatile fiecaruia;

sarcinile ce decurg din rolurile asumate sa fie bine
definitein echip3;

» scopul efortului membrilor echipei trebuie sa fie
destul de clar pentru fiecare;

participantii sa primeasca feedback;

» sa fie informati asupra rezultatelor lor si asupra
caracteristicilor acestor rezultate;

sa fie tratati echitabil si recompensatiin functie de
efortul depus sirezultatele obtinute.



Mediulde lucru .0

Mediul de lucru din cadrul unei organizatii isi va pune
foarte mult amprenta pe activitatea angajatilor, si mai
ales, pe rezultatele obtinute de acestia. Cu alte
cuvinte, climatul psiho — social desemneaza
caracteristicile generale ale grupului mic de munca si
ale organizatieiin ansamblul sau.

Atitudinea angajatului fata de colegi, sefi, voluntari
influenteaza in mod semnificativ climatul si performantele
profesionale. Prin comunicarea directa cu ceilalti, exercitarea
profesiei devine principala activitate prin care persoana
socializeaza, comunica si participa la coeziunea afectiva a
grupului profesional. Dimpotriva, o situatie conflictuala la
locul de munca poate avea efecte negative in planul
dezvoltarii personale a individului. Atitudinile fata de ceilalti
se pot situa la polul pozitiv: simpatie, bundvointa, acceptare,
prietenie, cooperare sau la cel negativ: antipatie, respingere,
concurentd, conflict. in acest sens este important ca
programele de formare profesionala, pe langa dezvoltarea
abilitatilor profesionale, sa cultive atitudini pozitive fata de
lucrulin echipa si comunicarea productiva cu ceilalti.




Dintre factorii care influenteaza, in mod pozitiv sau
negativ, climatul psiho—social, amintim:

relatia de simpatie - antipatie sau

indiferenta; >

» existenta si manifestarea actiunilor 4
subgrupurilor ca rezultat al scindarii in
plan afectiv; » gradul de elaborare si modul de

» gradul de acceptare — neacceptare functionare a normelor de grup, a
afectiva a liderului formal, precum si traditiilor, obiceiurilor, cutumelor
existenta si modalitatea de actiune a specifice grupului/organizatiei;
unor lideri informali in cadrul grupului; » relatia de functionare dintre membrii

) atitudinile interpersonale: respect, grupului;
colegialitate, intrajutorare, aroganta; » gradul de participare si coparticipare la

» atitudinea fata de grup si de activitatea realizarea cerintelor sarcinilor;
pe care o desfasoara membrii grupului: »  stilul de conducere practicat si
indiferenta, apatia, conformitatea, competenta liderului formal alaturi de
devianta; structura de autoritate si puterea creata

»  grupul de convergenta a intereselor si in cadrul grupului;
trebuintelor membrilor grupului: » conditiile in care se desfasoara
compatibilitatea sau incompatibilitatea activitatea (mediul fizic, conditii tehnico
acestor interese si trebuinte; - materiale);

) satisfactia si insatisfactia rezultata din »  numarul de membri in raport cu
desfasurarea in comun a activitatii complexitatea sarcinilor de realizat de
angajatilor, satisfactia muncii, satisfactia catre grupul mic de munca;
personala si profesionald; » conflicte intra si intergrupale aparute n

» comunicarea interpersonald, gradul si contextul activitatii desfasurate in
modalitatea de realizare, forma de vederea realizarii sarcinii pentru care
desfasurare, calitatea acestei comunicari; grupul a fost constituit;

» gradul de cunoastere interpersonala si »  varsta medie a membrilor grupului;
transparenta membrilor grupului in » gradul de omogenitate a pregatirii
interiorul acestuia si a grupului in profesionale si a culturii generale;
exterior; »  mediul de provenienta si rezidenta a

»  grupul de convergenta si compatibilitate participantilor;

a opiniilor, convingerilor si conceptiilor »  pozitia sociald detinuta de angajati in
membrilor, gradul de manifestare in viata exteriorul grupului;
grupului a mentalitatii colective; »  marimea grupului.

Indiferent de domeniul in care activezi, este foarte important ca activitatea pe
care o desfasori, ca si angajat, sa fie facuta cu placere si mai ales, sa fii implicat!



Forme de manifestare ale conflictelorin cadrul grupului

refuzul colaborarii,a e e refuzuldealucraimpreuna
cooperarii in munca

crearea de neajunsuriin e ® refuzul acorddrii ajutorului
munca celuilalt ‘ reciproc

refuzul de a efectua activitati e crearea unei imagini false despre
extraprofesionale impreuna unul sau mai multi membri ai
grupului prin exprimarea unor
critici nejustificate, insulte,
jigniri, calomnii la adresa
acestora

Tn mésura in care conflictele nu dep&sesc anumite limite tolerabile, caz in care
pot indeplini si un rol pozitiv in mentinerea si dezvoltarea grupului,
manifestarea lor este admisa de catre grup.

n cazul in care se constatd ci fenomenele negative apirute se agraveazs si
cuprind o sfera de actiune din ce in ce mai mare, grupul mic de munca va trebui
sa gdseasca si sa aplice o serie de mijloace pentru limitarea sau eliminarea
acestora.




Cauze.in cadrul grupului, conflictele pot s& apara deoarece exista:

» lipsadeinteresin timpul uneiconversatii;
neclarificarea valorilor;

» certuri,caurmare auneiimplicdri excesive;
nediscutarea problemei;

»  accent pe patima: castig sau pierdere cu orice pret;
dispret, invidie, lupta pentru putere;

» centrarea pe castigul personal sinu pe beneficiul grupului;
neintelegerile privind metodele, scopurile, valorile,
responsabilitatile, faptele, actiunile.

Elementul comun al tuturor acestor situatii este o anumita ambiguitate care
face dificila desfasurarea procesului luarii de decizii. Abilitatea de a comunica
presupune si abilitatea de a rezolva conflictele de comunicare. Conflictul nu
presupune in mod obligatoriu aspecte negative.

Influenta pozitiva a conflictelor.

ntr-o organizatie, conflictul poate avea si o influent3 pozitiva. Nasterea si /sau
rezolvarea unui conflict permite adesea gasirea unei solutii constructive la o
anumita problema. Procesul de rezolvare a conflictului angajeaza adesea
schimburi pozitive in interiorul unei organizatii. Printre efectele pozitive ale
conflictului pot fienumerate si:

creste motivatia pentru schimbare, dezvoltare, dinamism, vitalitate;
imbunatateste identificarea problemelor sia solutiilor;

creste coeziunea unuigrup dupa solutionarea comuna a conflictelor;
creste capacitatea de adaptare larealitate;

ofera o oportunitate de cunoastere si dezvoltare de deprinderi;
incurajeaza reflectia autocritica;

stimuleaza interesul si curiozitatea, dezvolta creativitatea;
stimuleazaincrederea si stima de sine;

eficientizeaza activitatea;

incurajeaza examinarea problemelor si motivarea rezolvarii acestora;
poate stabiliza siintegra relatiile, ajutand la scaderea tensiunilor inferpersonale;
duce lao maimare adeziune la solutii, lao mai buna calitate a dgciziilor. [ |
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Influenta negativd a conflictelor.

Un conflict poate avea consecinte grav negative, deturnand
eforturile de la scopul lor initial, antrenand o risipa de
resurse, mai ales de timp si de bani. Daca conflictul este
grav, valorile, ideile si credintele persoanei in cauza pot
duce latensiunisianxietate.

Printre efectele negative ale conflictului se pot enumerassi:

>

produc emotii si sentimente negative: furie, anxietate,
teama, suferinta si agresiune, resentimente, stres,
singuratate;

scade implicareain activitate;

creeazd confuzie afectiva si cognitiva;

diminueaza sentimentul de incredere in sine,
impiedicand dezvoltarea personal3;

polarizeaza pozitiile si duce la formarea de coalitii;
dileme morale;

dificultatiin luarea deciziilor;

risipa de timp si de energie;

distrug relatiile, produc dusmani.
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Metode de rezolvare a conflictelor:

» proiectareain comun asolutiilor / optiunilor;

folosirea unor metode si strategii eficiente pentru a ajunge
laointelegere (negocierea);

sprijinul oferit celorlalti pentru a se intelege reciproc si a
gasi solutii de rezolvare a conflictelor (medierea);

folosirea emotiilor negative pentru schimbarea afectiva
(controlul emotiilor);

recunoasterea si constientizarea problemelor personale
care umbrescimaginea (dispozitia de arezolva);

privirea problemei intr-un context mai larg prin analiza
individuala sau de grup a situatiilor conflictuale (largirea
perspectivelor);

respectarea nevoilor fiecdruia prin depistarea si elaborarea
de solutiiin comun care sa asigure victoriaambelor parti;

stimularea creativitatii la nivel individual sau de grup;

reprezentarea tuturor factorilor implicati pentru a construi
0 viziune comuna prin explorarea atat a propriei persoane,
catsia celorlalte (harta conflictului, jocderol);

atacarea problemei, nua persoanei.



Strategii de management a conflictelor

Mentinerea unei relatii pozitive pe perioada conflictului
prin: ascultare activa, utilizarea intrebarilor deschise prin
clarificarea mesajelor.

Diferentierea dintre evenimente, comportament si
interpretarealor / evaluarea diferitor optiuni.

Focalizarea pe problema si nu pe persoane; folosirea unor
termeni concreti, specifici, comportamentali in
descriereasituatiei, utilizarea unui limbajadecvat.

Utilizarea comunicarii directe, fara a reactiona cu
propriile argumente, clarificarea intrebarilor, solicitarea
informatiilor pentru intelegerea situatiei, evitarea
invinovatirii si etichetarii interlocutorului, evaluarea
impactului conflictului asupra relatiei sau grupului.

Identificarea barierelorin rezolvarea conflictelor. Acestea
pot fi: judecarea persoanei si nu evaluarea mesajului,
gasirea unor contraargumente, reactie prematura,
ascultarea interlocutorului pentru a identifica greselile si
nu pentru a intelege mesajul, convingerea ca numai el /
ea are dreptate.

Utilizarea deprinderilor de rezolvare de probleme in
abordarea conflictului.




Decizia inseamna, de reguld, o alegere intre mai multe
posibilitati variate, scenarii sau proiecte ipotetice.

Orice decizie trebuie sa indeplineasca conditii de:

» rationalitate

» calitate

acceptabilitate




Astfel, elementele constitutive ale unei decizii sunt:

Recunoasterea problemei. Informarea.

Definirea problemei:

» formularea corecta a problemelor, stabilirea cu
precizie a scopului, precizarea resurselor umane
implicate in procesul decizional - constituie conditii
esentiale pentru calitatea deciziei;

» culegerea, selectarea sianaliza informatiilor.

Generarea unor solutii alternative:

proiectarea alternativelor;
evaluarea costurilor;
analiza efectelor;

parerea celorlalti;
reducereaincertitudinii.

VVVYVY

Luarea deciziei:

» selectarea celei mai adecvate metode de rezolvare se
face pe baza unor criterii: de risc, economice, timp
disponibil, resurse umane;

formularea solutiei;

afirmarea, comunicarea deciziei asigurad transmiterea
acesteia la momentul optim, la locul potrivit si
persoanei cu responsabilitate directa in etapa de
aplicare; formularea deciziei trebuie sa fie clara,
logicd, usor de retinut pentru cei care o primesc,
completa, concisa si convingatoare;

» evaluarea consecintelor aplicarii solutiei.
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Punereain aplicare a solutiei.

Deciziile trebuie transpuse imediat in practici. in
faza de implementare se preconizeazd ce trebuie
facut, cand, unde, cine este responsabilul fiecarei
actiuni, iar decizia devine operationald atunci cand
activitatea se desfasoara conform solutiei stabilite
sifncep sa fie obtinute rezultatele preconizate.

Elaborarea deciziilor necesare unei functionari normale a
organizatiei constituie o functie manageriala. Succesul sau
esecul activitatii manageriale, ca si performantele unui manager
depind in mare masura de calitatea deciziilor luate.

Specificul deciziilor manageriale consta in faptul ca:

» implicaintotdeauna cel putin doua persoane;

» areinfluente directe la nivelul grupului;

» determina efecte directe economice, tehnice,
umane, educationale.

Decizia, ca raspuns la o problema aparuta la un moment dat in
cadrul organizatiei, este adoptata de manager si se adreseaza
angajatilor, iar relatia complexa ce se stabileste intre acestia are
rol esential in materializarea deciziei.




>

> CAP. Il MANAGEMENTUL INCLUZIV
AL DIVERSITATII RESURSELOR UMANE

Managementul diversitatii inseamna a asigura conditii ca fiecare angajat sa-si
poata valorifica potentialul si sda aduca o contributie maxima la reusita
organizatiei. A aprecia importanta diversitatii iTnseamna a pretui deosebirile
dintre oameni si aptitudinile diferite pe care acestia le investescin munca pe care
o presteaza, contribuind astfel la crearea unui climat mai productiv si mai

stimulativ.

8 » are bine definite o misiune, un set de valori puternice, un set de obiective
"&; promovate atatin interiorul, cat siin exteriorul organizatiei;

)

‘»

o

S | »manifesta o flexibilitate sporita, si nu doar in modul in care Tsi
o] organizeaza munca, ci siin practicile, politicile si procedurile promovate,
(<)) initiate siadoptate;

]

7,
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> . o . s

40-," »trateaza fiecare angajat individual, pe baza caracteristicilor sale
bt specifice;

Q

()

S

8 » manifesta deschidere, incredere in oameni si combat prejudecatile si
Q discriminarea, fiind stimulata astfel independenta in gandire si

t

autonomiafinactiune;

» stimuleaza profesionalismul si excelenta la nivel individual siTn echipe.

O organiza




in categoria diversitétii intrd si angajarea persoanelor cu
dizabilitati. In prezent, la noi in tard, datoritd conditiilor socio —
economice, precum si a mentalitatii societatii care este foarte
greu de schimbat, organizatiile care angajeaza persoane cu
dizabilitati vorbesc de o economie sociala care este diferitd de
economia inteleasa la nivel general. Scopul principal al
economiei sociale, in comparatie cu scopul economiei de piata,
nu este obtinerea de profit, ci consta in imbunatatirea conditiilor
de viata si oferirea de noi oportunitati pentru persoanele
dezavantajate sau facand parte din categorii vulnerabile.

Economia sociald acorda in prezent, poate mai mult ca oricand,
prioritate unui model de intreprindere (intreprindere de
economie sociald) care nu se poate caracteriza prin dimensiuni
sau prin sectoarele in care fisi desfdsoara activitatea, ci prin
respectarea unor valoricomune printre care se numara:

» suprematia participarii actorilor sociali, a persoanei si a
obiectivelor sociale asupra capitalului;

apdrarea si aplicarea principiului solidaritatii si al
responsabilitatii;

comuniunea intre interesele membrilor utilizatori si interesul
general;

controlul democratic exercitat de membrii organizatiei/
intreprinderii;

adeziunea voluntara si deschisa;

autonomia de gestiune si independenta fata de autoritatile
publice;

alocarea celei mai mari parti a excedentului pentru atingerea
obiectivelor de dezvoltare durabila si de furnizare de servicii
membrilor, in conformitate cu interesul general.




in acelasi timp, intreprinderile de economie sociald joacd, in prezent, un rol
importantin sprijinirea obiectivelor stabilite prin politicile guvernamentale, astfel:

» ajutandlacresterea productivitatii sicompetitivitatii;
contribuind la dezvoltarea unei societati incluzive si
participative;

» fincurajand si abilitdnd membrii comunitatii sa
participe larezolvarea unor probleme locale;
oferind o noud modalitate de furnizare a serviciilor
publice.

Indiferent de structura de economie sociala derulata,
aceasta reprezinta o activitate economica in care veniturile
si profitul sunt reinvestite in programe/servicii sociale, in
special in crearea de locuri de munca pentru persoane
apartinand diferitor grupuri vulnerabile, precum si Tn
mentinerea acestora. O structura de economie sociala
functioneaza dupa aceleasi principii ale unei economii de
piata si este recomandabil sa aiba profit pentru a fi
sustenabila.




DEFINITIA SI PRINCIPIILE ECONOMIEI SOCIALE >

v

solidaritate

participarea tuturor
la procesul decizional,
in mod democratic

responsabilitate

libertate «

ECONOMY

-

imbinarea intereselor
membrilor cu interesul SOCIETY sanse egale

general EN\7IRONMENT pentru toti membrii
‘ e

independenta fata de gestiune
autoritatile publice autonomad

A

Desigur, in cadrul acestei economii sociale, nu putem sa nuvorbim
de o angajare asistata si de o consiliere si orientare profesional3,
de o consiliere in vederea mentinerii locului de munca acordata
angajatilor care fac parte din grup vulnerabil si persoanelor cu
dizabilitati, care se confrunta cu diverse probleme, situatii si au
nevoie de sprijin.
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> CAP.Ill RELATIA DE GOLABORARE CU
DIFERITI ACTORI SOCIALI DIN COMUNITATE

n cadrul activittii de management al resurselor umane, pentru bunul mers al
activitatilor si in functie de specificul situatiilor diverse pe care le poti intampina
in procesul de angajare, colaborezi ca manager, cu institutii guvernamentale si
neguvernamentale, cu firme si alte ONG-uri. Respectand legislatia in vigoare,
respecti astfel si drepturile angajatilor tai.

Mai jos sunt enumerati o parte din actorii
sociali cu care poate colabora managerul de
resurse umane in activitatea sa:

AgentiaJudeteand pentru Ocuparea Fortei de Munca <«
Inspectoratul Teritorial de Munca <«

Comisiade Autorizare Judeteana «

Directia Generala de Asistentd Sociald si Protectia Copilului <
ONG-uri <«

Firme de medicina muncii <

Firme de recrutare personal <«

Firme de training/evaluare personal/organizatie <«
Juristi <«

Casade Pensii <«

Finante <«

CasaAsigurarilor de Sandtate <«

Alti operatori economici <«

COLABORARI EXTERNE
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