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Abstract

Human resources management (HRM) becomes more and more present in today
organizational life. Nevertheless, HRM is still applied without any scientific foundation
and is still done by those who think that working in this field is to be done by those who
~enjoy to work with people”. Therefore, this series of articles — The New Face of HRM —
is trying to offer a modern perspective in dealing with HR related issues, HR functions
that are vital for any organization. The purpose of this series is to offer a scientific and
professional perspective regarding procedures that can and must be applied and
without considering it an exhaustive approach, it is meant to be a guide for a systematic
approach of the Human Resources Department.

Key-words: human resources best practices, organizational diagnosis, job analysis

INTRODUCERE

Managementul resurselor umane
devine din ce in ce mai prezent Tn viata
organizatiilor moderne. Cu toate acestea,
managementul resurselor umane continua sa
fie pus in aplicare la limita practicilor stiintifice
si continua sa fie populat de multi care sustin
ca pentru a lucra in acest domeniu trebuie
doar sa «iti faca placere sa lucrezi cu
oamenii». In acest sens, aceasta serie de
articole — Noua fatéd a Resurselor Umane —
vine sa prezinte o perspectivda moderna de
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abordare a departamentului si a functiilor pe
care acesta le indeplineste in cadrul unei
organizatii. Seria vine Tn sprijinul celor care
doresc sa se informeze asupra unor proceduri
profesioniste ce pot fi aplicate. Fara a se vrea
a fi o abordare exhaustiva, aceasta lucrare
reprezinta un ghid de abordare sistemica a
unui departament de resurse umane.

VIZIUNEA PRIVIND ORGANIZAREA
FUNCTIONALA $I STRATEGICA A UNUI
DEPARTAMENT DE RESURSE UMANE.

De-a lungul experientei noastre am
intalnit in diverse organizatii nationale,
internationale, multinationale, din mediul public
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sau privat, o mare varietate de forme de
organizare, precum $i o mare gama de functii
(unele mai bazale, altele mai ,exotice si
strategice” cum declara cei angajati pe astfel
de poziti) ale managementul resurselor
umane. De multe ori insa, Tn ciuda unui know-
how international, aceste departamente aplica
strategii, fie fara sa cunoasca substratul
profund stiintific pe care este fundamentata
activitatea respectiva (atribuindu-le astfel
valente si forme neadecvate), fie fara a
intelege rolul crucial al acelei activitati.

Astfel, pornind de la premisele de mai sus,
precum si de la o solida baza stiintifica, am
incercat sa conturam principalele roluri
organizationale ale unui departament de
resurse umane. in acest sens, considerdm ca
acesta (pentru a fi ,productiv’) indeplineste 3
functii de baza:

1. Functia administrativd — functia de
bazd a departamentului de resurse
umane sau ceea ce in trecut defineam
si numeam departamentul Personal.
Acesta are menirea sa indeplineasca
tot ceea ce tine de partea de:
salarizare, personal (carti de munca,
relatia cu ITM, etc.) si o parte mai
moderna, cea de ,compensantion and
benefits”.

2. Functia de suport — aceasta functie
are rolul sa sustind implementarea
tuturor masurilor organizationale. Ea
presupune: analiza muncii, recrutarea
Si selectia resurselor umane,
integrarea noilor angajati, realizarea
studiilor privind fluctuatia de personal,
implementarea schimbarii organizatio-
nale, comunicarea organizationala sau
internd, auditurile anuale privind
motivarea angajatilor, identificarea
factorilor de stres organizational,
satisfactia profesionala si evaluarea
posturilor de munca. Consideram ca
toate functile mentionate reprezinta
inputuri esentiale pentru cel mai
important rol al departamentului de
resurse umane Si anume
STRATEGIC.

3. Functia strategicd — aceasta functie
are ca baza orice fel de activitati care
au menirea sa sustina dezvoltarea
organizationald, propulsarea
organizatiei spre viitor, spre succes
(fie ca acesta este vazut ca ,revenue”
sau ,market share”). Din acest punct
de vedere, rolul strategic inglobeaza
urmatoarele functii: managementul

carierei, strategia de promovare
interna, strategia de instruire
profesionala (vazutda ca dezvoltare
individuala Si organizationald),
managementul  peformantei (care
cuprinde partea de evaluare, feedback
si obiective de dezvoltare individuale).
Tn mod obligatoriu aceasta functie este
direct relationata cu strategia de
dezvoltare pe termen lung a
companiei.

In aceasta serie de articole vom incerca s&
detaliem aceste 3 functii ale departamentului
de resurse umane, punand mai mult accent pe
ceea ce Tnseamna ultimele doua functii (de
suport si cea strategica) si, insistand mai putin
pe ceea ce inseamna partea administrativa.
Nu vom insista pe partea de personal si ca
urmare a unui angajament etic, fiind convingi
ca aceasta parte este In mai mare masura de
competenta economistilor. Tn acest sens,
prima parte a articolului se va focaliza pe
descrierea rolului de suport, abordand
deocamdata doar partea de diagnoza
organizationald si analiza muncii, doua
activitati de temelie pentru orice alta actiune de
resurse umane. Aceste functii vor fi abordate
din perspectiva rolului lor in organizatie,
realizdndu-se o descrie a procedurilor prin
care se poate Tindeplini fiecare din
responsabilitatile enumerate. Fara a se vrea o
prezentare detaliata si completa, articolul de
fatd isi propune s& aduca ,luminita de la
capatul tunelului” celor care lucreaza in
domeniu, dar nu reusesc inca sa intrevada.

DIAGNOZA ORGANIZA]’IONALA

Identificarea situatiei exacte in care se
gaseste o organizatie la un moment dat se
numeste diagnoza organizationald. Ea
cuprinde totalitatea investigatilor si a
metodelor dezvoltate de gtiintele sociale,
pentru a examina starea curentd a unei
organizatii. Scopul ei este sa identifice si sa
formuleze problemele reale ale organizatiei, sa
gaseasca si sa implementeze strategii optime
de rezolvare a acestora pentru bunul mers al
organizatiei. Nu exista o interventie care sa
constituie solutia perfectd prin care o
organizatie isi poate rezolva problemele si
nicio problema nu poate fi rezolvata, inainte ca
situatia exacta a organizatiei, cat mai detaliata,
sa fie cunoscuta.
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Obiectivele diagnozei organizationale ar fi, prin

prisma ideii de mai sus, urmatoarele:

e sd creasca eficienta organizationala,

e sa ofere un feedback periodic asupra
functionarii sistemelor organizationale,

e sd contribuie la solutionarea problemelor
organizationale  si la schimbarea
organizationala.

Exista o serie de perspective teoretice de
abordare a diagnozei, fiecare avand un anumit
grad de complexitate si urmarind anumite
elemente. Niciuna dintre ele nu este suficienta
pentru abordarea complexa a mediului
organizational, iar Tn aceste conditii este
recomandata utilizarea mai multor perspective
in cadrul procesului de diagnoza. Pe baza
acestor teorii s-au dezvoltat o serie de modele
mai specifice prin care se poate realiza
diagnoza. Mediul organizational este diferit
pentru fiecare companie in parte, astfel incat
este recomandabila adaptarea  acestor
modelele la compania in cauza.

Care sunt perspectivele de studiu ale
organizatiilor?

1. Organizatiile ca sisteme deschise,
aplicand in consecintd modele mai mult sau
mai putin particularizate ale teoriei generale a
sistemelor (Katz & Kahn, 1978).

2. Organizatile ca arene politice,
tratand relatiile intre actorii organizationali, fie
ei interni sau externi, drept fenomene
fundamentale arondate conceptelor de
presiune, schimb, negociere.

3. Perspectiva structurala, foarte
influenta, dar din punct de vedere academic
insuficient conturata (Harrison & Shirom,
1999). Aceasta din urma perspectiva este
derivatd din teoriile birocratiei, are o viziune
functionala si arhitecturalda, si priveste in
consecintd organizatiile drept instrumente care
pot fi create sau modificate pentru a maximiza
capacitatea de atingere a unui scop.

Perspectiva organizatiei ca si sistem
deschis este cel mai des aplicata de catre
consultanti. Organizatiile pot fi privite drept
sisteme care primesc input-uri din mediu,
proceseaza aceste input-uri si produc output-
uri.

Input-urile specifice sunt constituite de
resursele materiale necesare organizatiei,
resursele financiare, resursele umane, dotarile
sau necesitatile tehnice ale organizatiei,
cunostintele specifice domeniului de activitate
si autorizatiile legale de functionare. Toate
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acestea sunt obtinute din mediul extern al
organizatiei si reprezinta informatia de intrare
in sistemul cognitiv.

Output-urile specifice sunt
reprezentate de produse, idei, servicii, decizii,
cunostinte, etc. Output-urile sunt specifice
contextului organizational. O parte dintre
aceste outputuri sunt folosite in interiorul
organizatiei, iar o parte sunt transmise
mediului. Masurarea productivitatii Si
performantei la nivel organizational evalueaza
calitatea si cantitatea acestor produse. Alte
tipuri de produse organizationale sunt produsul
uman, care se constituie in comportamente
precum absenteismul sau cooperarea si un tip
de produse subiective, precum satisfactia in
munca, motivatia etc. (Curseu, 2004).

Tehnici in aplicarea teoriei sistemelor
deschise la diagnoza organizationala

1. Analiza STEEP (,STEEP Analysis’)

Abordarea sistemica poate servi ca
ghid, infrastructura, punctaj de idei, pentru
colectarea  datelor  preliminare  despre
organizatie. Atunci caénd se aplicd aceasta
tehnica, este necesar pentru consultanti sa
foloseasca schema organizatiei ca sistem
deschis pentru a genera un punctaj de idei cat
mai generos si mai detaliat privind toate
punctele care pot fi de interes:
subcomponente, dinamica, granite ale
sistemului etc. Cunostintele preliminare pentru
realizarea acestui punctaj de idei cat mai
detaliat poate veni din discutii initiale cu
membrii importanti din organizatie, sau din
discutia initiala de contractare purtatd cu
clientul. Apoi, punctajele sunt detaliate in
interviuri individuale sau workshopuri realizate
cu membrii organizatiei, In care acestia sunt
rugati de exemplu sa detalieze felul in care
organizatia Tsi obtine resursele din mediu, felul
in care are loc feedback-ul in organizatie, pe
anumite procese etc. (Lenz & Engledow, 1986
cit. in lliescu. 2005). De asemenea, sunt utile
informatiile despre conditiile fizice, geografice
si institutionale, despre cele mai importante
operatii si fluxuri ale organizatiei si despre
istoria organizatiei; in special, dacé aceasta
descrie dinamica de dezvoltare si ciclul de
viata n care se afla organizatia (Starbuck,
1976 cit. in lliescu, 2005). Acronimul STEEP
este o categorizare a dimensiunilor mediului
extern al organizatiei, care sunt relevante
pentru analizd. Domeniile STEEP sunt: S-
social, T-tehnologic, E-economic, E-ecologic,
P-politic.
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Analiza STEEP se aplica pe trei
niveluri de profunzime temporala (a) trecut, (b)
prezent si (c) viitor, astfel Tncat in cele din
urma rezultda o diagrama STEEP precum cea
prezentata in continuare.

interne si externe care ajutd sau distrug
eficienta sistemului, sau care pot avea astfel

de evolutii Tn viitor.

Trecut Prezent Viitor

Social caracteristici

Tehnologic

Economic

Ecologic

Politic /
Legal

Puncte tari:

Ce stii sa faci foarte
bine?

Care sunt resursele
tale unice?

Care considera altii
ca ar fi punctele

Puncte slabe:

Ce ai putea
imbunatati?

Unde ai mai putine
resurse decéat altii?
Care considera altii
ca sunt punctele tale

Figura 1. Diagrama STEEP

a. Social — caracteristicile contextului social
in care existd si activeaza organizatia.
Caracteristicile demografice, nivelele de
educatie si de alfabetizare, distributia
geografica, mobilitatea populatiei, somaijul,
componentele culturale, atitudinile
existente in societate, reprezentarile
sociale, religia, valorile, stilul de viata al
indivizilor, etc.

b. Tehnologic - componenta tehnologica a
mediului are un impact major nu doar
asupra productiei, ci de asemenea, asupra
aspectelor de dezvoltare strategica a
organizatiei.

c. Economic - componenta economica a
mediului indica distributia $i modalitatea de
folosire a resurselor in societate.

d. Ecologic - componenta ecologica este
influentatéd la ora actuala de acordarea
unei importante tot mai mari problemelor
de climat global, efect de sera, poluare,
exploatarea padurilor, reciclare etc.

e. Politic/ Legal - componenta politica a
mediului tine de atitudinea publica si
guvernamentala cu privire la anumite
industrii si anumite practici de business, de
eforturile de lobby ale anumitor grupuri de
interese, de platformele anumitor partide
politice etc.

2. Analiza SWOT

Aceasta constd in  examinarea
sistemului organizational evaluat din punctul
de vedere a patru caracteristici cruciale —
punctele puternice (,strengths”), punctele
slabe (,weaknesses”), oportunitatile care
rezulta din punctele puternice (,opportunities”)
si amenintérile care rezulta din punctele slabe
(,threats”). Tn acest fel, analiza SWOT aplicata
in diagnoza sistemica poate analiza fortele

tale forte? slabe?
Oportunitati: Amenintari:
Ce oportunitati Ce aspecte ti-ar

bune poti fructifica?
De ce aspecte ai
putea profita?

Cum poti
transforma

putea face rau?

Ce face competitia?
La ce amenintari te
expun punctele tale
slabe?

punctele tale tari in
oportunitati?

Figura 2. Foaie de lucru pentru analiza SWOT
(sursa :
http://www.mindtools.com/pages/article/newTMC_05.htm)

Identificarea punctelor tari si a celor
slabe ale sistemului ajutd consultantul sa
descrie abilitatile organizatiei de a raspunde la
amenintari si oportunitati. Punctele puternice
ale sistemului pot fi privite ca factori de succes,
caracteristici care contribuie la abilitatea
organizatiei de a atrage resurse, de a le
procesa eficient si de a le exporta coerent in
mediu. Ele se pot, de asemenea, referi la
potentiale nespeculate inca ale organizatiei, fie
ele resurse financiare, resurse tehnologice,
resurse umane sau pur si simplu future
options”, posibilitdti de evolutie si de
dezvoltare. Punctele slabe sunt forte interne
ale sistemului sau caracteristici ale mediului
extra-organizational care conduc la ineficienta
output-urilor, sau care blocheaza planurile de
dezvoltare viitoare ale organizatiei. Pasul
ulterior si ultim al analizei este desenarea
diagramei SWOT, care tinde sa realizeze
creionarea strategiilor actionale prin
compararea factorilor interni (puncte puternice
si slabe) cu cei externi (oportunitati si
amenintari). Matricea rezultatd, este un
instrument de management puternic si relativ
usor de construit.

Analiza SWOT are marele avantaj de
a fi usor de folosit, universal aplicabila si de a
conduce cu rapiditate spre concluzii structurate
privind Tintrebarile si problemele strategice,
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fundamentale, care se pun in cursul diagnozei,
cu privire la abilitatea organizatiei de a mentine
sau de a obtine pe viitor o pozitie competitiva
in mediul in care actioneaza.
Limitarile ei sunt insa si ele importante
si trebuie cunoscute de practicieni.
= Categoriile cu care opereaza analiza
SWOT sunt foarte largi.
= Utilizatorii nu au la dispozitie formule
tehnice care sa faca posibila
investigarea structurata in profunzime
a anumitor probleme, fiind obligati sa
se bazeze pe propria experienta
pentru a clarifica relatiile mai fine intre
componentele schemei.
= Generalizarile trebuie evitate pe cat
posibil in analiza SWOT.

3. Analiza interactiunilor gi interdependentelor
intre nivele (,Analysis of Level Dynamics”

O a treia posibilitate de utilizare a
abordarii sistemice concentreaza investigatia
asupra interactiunilor intre nivelele sistemului
(.level dynamics”, Rashford & Coghlan, 1994
cit. in lliescu, 2005). Prin examinarea dinamicii
sistemice intre nivele, se pot uneori descoperi
cauze ale comportamentelor ineficiente, care
nu sunt datorate starii unui subsistem, ci care
tin de influente transmise de la un sistem
global sau de la un subsistem de alt nivel.

4. Analiza potrivirilor / congruentelor in sistem
(,System Fit Analysis”)

Conceptul de potrivire a fost initial
aplicat pentru evaluarea relatiei organizatiei cu
mediul sau, Tn acest caz potrivirea semnificand
acea relatie in care caracteristicile interne ale
organizatiei sunt compatibile cu conditile de
mediu.

Exista 2 posibilitati de abordare ale
acestei analize:

e Compararea absoluta cu o structura
ideald - trateaza potrivirea din punct
de vedere al conformitatii
caracteristicilor  organizatiei cu o
configuratie sau structurd. In principiu,
aceasta abordare il determina pe
consultant sa se intrebe daca
organizatia are sau nu structura ori
configuratia pe care ar trebui sa o
aiba, si daca aceasta este una de
factura ideala. Comparatia se face
astfel cu un  model stiintific
supraordonat.

e Compararea relativa, punctuald, intre
subcomponentele sistemului - priveste
in profunzime potrivirile dintre una sau
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mai multe perechi de componente sau
subcomponente ale sistemului.
Evaluarea poate fi facuta centrat pe
anumite variabile definite analitic, asa
cum ar fi de exemplu gradul de
incertitudine din mediul subsistemului
(Harrison & Shirom, 1999) sau
comportamentele de automonitorizare
(Shoemaker, 1995 cit. in lliescu,
2005). Este, de asemenea, posibil ca
evaluarea sa se faca inductiv, pe baza
fluxurilor informationale, tehnologice,
de feedback comunicational sau
culturale care exista intre cele doua
subsisteme pe care se centreaza
analiza.

Limitele acestei analize sunt:

e Nu exista precepte suficient de
dezvoltate nici 1n literatura de
specialitate si  nici in  practica,
referitoare la tipurile de potrivire care
sunt conditii necesare pentru eficienta
organizationala sau care induc forme
periculoase de ineficienta.

e Consultantul nu are un etalon care sa
evalueze numeric nivelul de
nepotrivire si rezultanta ineficienta
generata de acest nivel. Majoritatea
organizatiilor sunt intr-o continua stare
de schimbare, si este evident ca nici
un subsistem organizational nu se
modifici la fel de rapid ca celdlalt. in
consecinta, avem intotdeauna de-a
face cu o oarecare masura de
nepotrivire, Tn orice organizatie care
nu se afla in stagnare (Weick, 1985
cit. in lliescu, 2005).

e Organizatiile pot suferi de prea mult
aliniament si prea multa potrivire, asa
cum Tn mod evident sufera din cauza
unei lipse de potrivire. Organizatiile
mari, maturizate sunt deseori atrase
de aceasta aliniere intr-o ,capcana a
succesului” care le pune mai tarziu in
imposibilitatea de a se adapta
schimbarilor rapide de  mediu.
Managerii sunt tentati sa ignore
modificarile, ori sa le considere
fluctuatii de scurtd durata ce pot fi
tratate prin ignorare si care se vor
rezolva si vor dispare n timp, in loc sa
ia masurile radicale ce se impun.

4. Analiza diferentelor / incongruentelor din
sistem (,Gap Analysis’)

Exista de cele mai multe ori opinii
suficient de clar articulate din partea
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consultantilor si a managementului despre
starea dezirabild a sistemului. Printr-o analiza
concentratd pe aceste expectante diagnoza
poate scoate la iveala acceptabilitatea situatiei
actuale sau diferente, incogruente (,gaps”),
intre conditiile efective si cele dorite (Harrison
& Shirom, 1999).

Limitele acestei analize sunt:

e Mediile organizationale fiind intr-o
continua schimbare, perpetuarea starii
de eficientd organizationald presupune o
continua adaptare la mediu. Din acest
motiv, concentrarea exclusiva asupra
minimizarii incongruentelor si diferentelor
de la nivelul sistemului este ca si cum
consultantul ar incerca sa traga intr-o
tinta Tn miscare.

e In ciuda multiplelor avantaje aduse de
criteriul de comparatie perceptiv, mai
ales in zona participarii la schimbare a
angajatilor si la motivarea si implicarea
superioara a acestora, diferentele si
incongruentele sunt deseori considerate
in mod diferit sau chiar fundamental
diferit, de anumite persoane sau grupuri
de interese. Exista diferite modalitati in
care consultantii pot rezolva dilema
existentei unor scopuri, interpretari si
prioritati diferite intre anumite
subsisteme, departamente, grupuri sau
persoane din cadrul organizatiei si in
care pot Tncuraja respectivii actori
organizationali sa priveascd aceste
divergente in mod constructiv. Tns&, nici
una din aceste modalitati nu prescrie si o
modalitate de negociere statistica,
obiectiva, realista, a incongruentelor.

e In conditile n care sistemele
manageriale se concentreaza asupra
unei continuitati Tn evaluarea diferentelor
de stare, este nevoie de indicatori
masurabili, deci mai putin fini si mai putin
complecsi, ai respectivelor realitati
organizationale. Atunci cand angajatii
sunt supusi unor masuratori de acest fel,
mai ales daca ele sunt importante pentru
ca stau de exemplu la baza sistemului
de performanta, remunerare si
promovare, ei invatd cu repeziciune sa
produca rezultate care arata bine in
termenii standardelor dupa care sunt
monitorizati. in acelasi timp insa
neglijeaza comportamentele nemonitori-
zate care pot fi la fel de importante sau

chiar mai importante pe termen lung
(Quinn, 1988 cit. in lliescu, 2005).

De retinut este faptul ca metodele si
procedurile care au efect asupra problemelor
in anumite organizati nu vor rezolva
obligatoriu problemele si in alte organizatii. Ele
pot avea efecte diferite deoarece nici o
organizatie nu e identica cu alta, iar aceste
diferente isi pun diferit amprenta pe rezolvarea
problemelor intampinate.

Ce se poate intampla cand nu folosim o
abordare stiintifica? Sau Exemplu de
malpraxis intr-o companie internationala

intr-o organizatie cu profil principal de
vanzari este infiintat departamentul de resurse
umane, pentru prima data dupa 12 ani de
functionare a firmei. Noul director de resurse
umane decide sa realizeze un audit (adica
diagnoza pentru cunoscatori, ca la acest lucru
se referea el) organizational prin care sa
identifice eventualele probleme existente la
nivel de firma. Ca metodd decide sa
foloseasca interviul semistructurat. Intrebarile
sunt Tn numar de vreo 15 si se refera la: locul
in cadrul organizatiei si departamentului, daca
este multumit de seful direct, daca mai are
timp pentru viata personala (adica daca este
multumit de orar), daca se intelege bine cu
colegii, daca a participat la cursuri de formare
profesionala sau traninguri si daca doreste sa
promoveze. Din aceste interviuri, directorul de
resurse umane ajunge la concluzia ca unele
departamente nu isi respecta seful direct sau
nu il agreeaza, si ca exista doua departamente
care Tisi ,adora” seful direct. Directorul de
resurse umane considera ca aceste
departamente trebuiesc date ca exemplu
pozitiv pentru celelalte. La final de an se
realizeaza un studiu (bunicel) de evaluarea a
satisfactiei profesionale la nivel de firma.
Concluzia studiului, unul din departamentele
date de exemplu au cele mai multe
nemultumiri, sunt cei mai putin satisfacuti de
munca lor, de seful lor direct (dat ca exemplu
timp de 3 luni), de salariul lor, de benficiile
colaterale muncii lor etc. Lasam la latitudinea
cititorilor sa extraga concluziile.

ANALIZA MUNCII

Informatiile despre posturi se pot
obtine printr-un proces numit analiza muncii.
Scopul acestui proces este de a asigura toate
informatiile legate de post necesare, atéat
organizatiilor pentru a delimita clar sarcinile si
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responsabilitatile fiecarui post si a integra
posturile de munca intr-o structura care sa
serveasca pe deplin scopurilor sale, cat si
salariatului pentru a functiona adecvat in
postul de munca. Desi este aparent o
procedura simpla si la indeméana oricui, daca
nu este realizata corect, dupa metode si
proceduri stiintifice, analiza muncii risca sa nu-
si aduca aportul ca actiune de baza a
departamentului de resurse umane. Este bine
cunoscut faptul ca analiza muncii constituie
baza pentru majoritatea actiunilor de resurse
umane, deci esecul acesteia poate duce dupa
sine la egecul celorlalte actiuni de resurse
umane.

La ce ne foloseste analiza muncii? Sau la
ce ne foloseste aceasta activitate?

+Analiza activitatii de muncé ocupéd un
loc central in managementul personalului.”
(Pitariu, 2006, p.13). Analiza muncii sta la
baza majoritatii actiunilor de personal realizate
intr-o organizatie ceea ce ii confera caracter
de obligativitate. Smith & Robertson (1993)
sustin ca cea mai importanta contributie a
analizei muncii se refera la: a) reorganizarea
fortei de muncd dintr-o companie, b)
structurarea mai rationala a salariilor si c)
identificarea trebuintelor de instruire. Pitariu
(2006) sustine ca analiza muncii este utila si
necesara si in actiuni precum: planificarea
resurselor umane (permite investigarea
necesarului de personal in viitor si calitatile pe
care acesta trebuie sa le posede), recrutarea
si selectia profesionald (permite identificarea
specificatiilor candidatilor la un post de
munca), proiectarea planurilor de cariera
(permite determinarea cunostintelor,
deprinderilor si abilitatilor necesare dezvoltarii
carierei salariatilor), proiectarea sistemelor de
evaluare a performantelor profesionale
(permite identificarea criteriilor importante in
evaluare), managementul sanatatii si protectiei
muncii si interventile ergonomice, (permite
identificarea si dezvoltarea conditiilor de
munca adecvate), asigurarea legalitati in
cadrul muncii si prevenirea abuzurilor.

Utilizarea diferita a datelor despre
ocupatii are nevoie de descrieri de post
specializate. Evaluarea muncii necesita
informatii care sa permita deosebirea unui post
de altul, de obicei din punct de vedere al
activitatilor de munca sau a caracteristicilor
angajatului. Tn recrutare si selectie sunt
necesare informatii despre atributele umane
pe care un angajat trebuie sa le aiba,
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corespunzatoare postului pe care il va ocupa.
In instruire este nevoie de informatii despre
cunostintele si abilitatile pe care un angajat de
succes trebuie sa le detina. Pentru designul
postului  (job  design) este necesara
identificarea perceptiilor angajatului asupra
recompenselor intrinseci si extrinseci. Desi
exista suprapunere intre aceste cerinte diferite,
argumentele pentru a separa analiza muncii
pentru diferite scopuri sunt de inteles.

Orice manager trebuie sa cunoasca
numarul si tipul de posturi din organizatia pe
care o conduce, si caracteristicile acestora.
Trebuie identificate cerintele pe care
organizatia le are fatd de posturile de munca
sub aspectul cerintelor fatd de detinatorul
postului de munca si a obiectivelor si sarcinilor
solicitate acestora.

Postul de munca reprezintd, pentru
fiecare pozitie din structura organizatorica a
unei companii 0 suma de responsabilitati
pentru munca prestatd, asumarea diferitelor
roluri din partea detinatorului postului, punerea
in practica a aptitudinilor, deprinderilor de
munca din partea detinatorului.

Analiza muncii este, de fapt, procesul
de colectare sistematica de date despre
sarcinile aferente unui post de munca, dar si
despre cunostintele, deprinderile, aptitudinile gi
alte particularitati ale muncii care atribuie unei
persoane calitatea de a Tindeplini sarcinile
postului respectiv (Manolescu, 2003). Spector
(2000) ofera o definitie succinta acestui
proces: ,Analiza muncii este o metodd de
descriere a unui post de muncé si a atributelor
umane necesare ocupdrii postului respectiv.”
O definitie mai detaliatd este oferitd de Cole
(1997, cit. in Pitariu, 2006, p.15-16): ,Analiza
activitati de muncad este procesul prin
intermediul céruia sunt studiate posturile de
munca dintr-o organizatie cu scopul identificarii
elementelor componente specifice ale
acestora, adicd a indatoririlor angajatului pe
post, a responsabilitatilor fatd de produsele
create, rezultatelor agteptate, sarcinilor majore,
relatiilor postului de muncd cu altele din
ierarhia organizationala etc.”

Rezultatul analizei muncii se
concretizeaza in intocmirea figselor de post
pentru fiecare pozitie din organizatie. Pe baza
analizei posturilor de munca se construieste si
organigrama companiei, cuprinzand ansamblul
posturilor din companie si functiile detinute de
angajati. In scopul realizarii unor descrieri
corecte ale posturilor de munca s-au creat
dictionare care prezintd succinte descrieri ale
profesiunilor existente. Tn statele Unite ale
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Americii acesta se numeste Dictionary of
Occupational Titles (DOT), iar cel din Romania
se numeste Clasificarea Ocupatiilor din
Roménia (COR). Bineinteles, figsele de post
trebuie particularizate pe fiecare companie in
parte, dupa specificul acesteia, deoarece
acelasi post in doua companii diferite pot
implica sarcini si responsabilitati diferite care
nu pot fi evidentiate decéat printr-o atenta
analiza a muncii.

Metode de analiza a muncii si sugestii
practice de utilizare a acestora

Procesul de analiza a muncii urmeaza
doua directii majore: analiza muncii orientata
pe postul de munca si analiza muncii orientata
pe detinatorul postului de munca. Analiza
muncii orientatd pe postul de munca (job
description) implica analiza si descrierea
sarcinilor, responsabilitatilor gi activitatilor
aferente unui post de munca. In plus, analiza
muncii are ca obiectiv si identificarea
exigentelor umane implicate n efectuarea
activitatilor specifice postului de munca, iar
acest aspect este denumit analiza muncii
orientatd pe particularitatile psihice asteptate
din partea detinatorului postului de munca sau
simplu, analiza muncii orientatéd pe detinatorul
postului de munca (job specifications).

.LPunctul de plecare a psihologiei
industriale si organizationale a fost psihologia
aplicata”, iar J. McKeen Cattell, deschizatorul
de drumuri n testarea abilitatilor mentale,
pleda pentru o psihologie aplicabila, daca nu
aplicata (Landy, 1997). Nu exista o singura
metoda de a studia munca. Exista in prezent
anumite metode de analizd a muncii, dar
precum vom vedea in curand, fiecare dintre
ele prezinta si unele lacune.

n acest articol este preferatd varianta
clasificarii metodelor in felul urmator: metode
de analizd a muncii axata pe postul de munca,
metode de analizd a muncii axatd pe
detinadtorul postului de muncad si metode
combinate.

Analiza muncii axata pe postul de munca
(job description)

In functie de scopul cu care se
realizeaza analiza muncii pot fi alese metodele
de realizare a acestei actiuni.

1. Tehnica modelarii
Montmollin  (1967) propune analiza
activitatilor de munca prin tehnica modelarii si

descrie un model general al sistemului om-
masina care poate constitui punctul de pornire
in analizarea oricarui post de munca.

2. Inventarierea sarcinilor de munca

De asemenea, analistii muncii mai pot
apela la inventarierea posturilor de munca
apeland la studiul documentelor si participand
la munca, ca surse de informare. Participarea
la munca implica asistarea celui care
munceste, invatarea a ceea ce trebuie sa faca
detinatorul postului de munca, putandu-se
astfel descoperi sarcinile si activitatile de
munca din postul investigat. Aceste metode
pot fi utilizate n situatiile in care intreruperea
procesului muncii este imposibila sau ar dauna
intregului  proces al muncii din acea
organizatie. In functie de scopul cu care se
realizeaza analiza muncii pot fi alese metodele
de realizare a acestei actiuni. Ombredane &
Faverge (1955) mentioneaza trei metode de
analizda a muncii: Tinvatarea personal3,
observarea muncitorilor in timpul muncii,
studiul traseelor muncii.

Aceste tehnici, desi extrem de
profunde si complexe, sunt rar intalnite in
practica resurselor umane din tara noastra, din
cel putin doua motive: costurile legate de timp
si necunoasterea lor. Cu toate acestea
valoarea lor este indiscutabila. In acest sens,
vom prezenta un exemplu din activitatea
noastra profesionald. Tntr-un proces care
presupunea intocmirea fiselor de post la o
firma de productie tipografica, doi consultanti
au fost invitati sa realizeze fisele de post
pentru intreaga companie. Compania detinea
32 posturi de munca, iar procesul de analiza
muncii (denumit de directorii firmei ,sa facem
fisele de post”’) avea ca scop optimizarea
fluxului informational si tehnologic. Avand in
vedere complexitatea muncii din cadrul
companiei, cei doi consultanti s-au confruntat
cu problema in care metoda clasica ,interviul”
nu a putut fi aplicata. Angajatii din productie nu
erau comunicativi, iar multi nu puteau sa
exprime complexitatea muncii efectuate. Tn
aceste sens, s-a recurs la analiza muncii prin
metoda ,invatari personale” a activitatii
fiecarui post din cadrul productiei. Astfel,
fiecare consultant a petrecut cel putin o zi
pentru fiecare post din cadrul departamentului
productie invatdnd in mod sistematic ce
trebuie sa faca pentru a performa in acel post.
Astfel fiecare consultant a devenit un
LSpecialist” intr-o masina de tiparit, urmand ca
examenul final sa fie dat de catre directorul de
productie, de altfel expert in domeniu.
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Astfel au putut fi nu doar elaborate
fisele de post, dar identificate si problemele in
cadrul fluxului de productie, problemele de
comunicare si astfel au putut fi propuse solutii
pentru optimizarea acestora.

Este de mentionat, ca desi eficienta
metodei este incontestabild, ea are un
dezavantaj major. Este consumatoare de timp.
Cu toate acestea recomandam aceasta
metoda mai ales in acele posturi in care
complexitatea este mare. Un exemplu care
sustine aceastd metoda este prezentat chiar
de Landy (1989) care confruntdndu-se cu un
caz similar (era vorba de o Divizia de Pompieri
din Los Angeles) a recurs la aceeasi metoda,
si anume de a observa si invata munca
pompierilor in viata lor de zi cu zi, chiar si la
stingerea incendiilor.

3. Tehnicile observationale

Observarea posturilor de munca se
poate realiza, de asemenea, in forme variate:
observatia directd, observatia descriptiva
standardizata, observatia asistata, observatia
esantionata in ceea ce priveste momentele
observarii. Este indicat sa se apeleze la ghiduri
de observatie care sa directioneze analizarea
activitatior de munca. Tn prezent tehnica
moderna oferd& o multime de solutii de
inregistrare a datelor care faciliteaza si
prelucrarea acestora (camera video, aparatele
foto). De asemenea, este indicat sa se
stabileascéd momentele de observatie astfel
incat se surprinda toate activitatile desfagurate
intr-un post de munca. Un dezavantaj al
acestor metode ar fi ca poate antrena angajatii
observati in comportamente artificiale. in astfel
de <cazuri metodele observationale pot
completa alte metode, pot intregi setul de
informatii obtinute prin alte metode.

4. Tehnicile interogative

De asemenea, se pot utiliza
chestionare in care se impun ca elemente
esentiale activitatile de munca, frecventa cu
care sunt prestate gi importanta acestora bunul
mers al activitatii. (Pitariu, 2006)

Interviul este o metoda des utilizata in
procesul analizei muncii si poate lua mai multe
forme in functie de tehnicile utilizate. Se poate
apela la tehnica explicitarii provocate
(observarea activitatii angajatului Si
interogarea asupra actiunilor pe care le
realizeaza), la tehnica intervievarii grupului sau
se poate realiza un interviu semistructurat cu
detinatorii posturilor si superiorii acestora.
Aceste tehnici interogative se pot utiliza in cele
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mai diverse situatii si pot duce la obtinerea
unei multitudini de informatii in timp relativ
scurt.

Analiza muncii axata pe ocupantul postului
de munca (job specification)

Cele mai cunoscute tehnicile de
analiza a muncii axata pe ocupantului postului
sunt: analiza erorilor, metoda incidentelor
critice, analiza cognitiva a sarcinilor de munca,
KSAO, Spector (2000) Kowledge, Skills,
Ability Other personal characteristics, (Roger’s
« seven point plan ») (Smith & Robertson,
1993), metoda combinata de analiza a postului
— C-JAM si metoda scurtda / condensata a
analizei postului — B-JAM. Exista si metode
computerizate de analiza a muncii cum ar fi:
TI/CODAP, Descriptions Now, FIPO, O*NET.
(Pitariu, 2006). In cele ce urmeaza le vom
trece in revista pe cele mai relevante, urmand
sa lasam la latitudinea specialistilor in resurse
umane, directorilor de resurse umane sa
aleaga metoda care se potriveste cel mai bine
in organizatia lor..

1. Analiza erorilor

Presupune evaluarea abaterilor
comportamentale si de procedura de la
regulamentele de functionare ale unui post.
Prin gasirea explicatilor cauzale ale unor
nonconcordante intre sarcinile sau standardele
de munca si activitatea prestata, pot fi
identificate erorile ce au aparut in procesul de
executie. Erorile pot avea mai multe cauze:
efectuarea incorectd a unei actiuni sau
omiterea efectudrii acesteia; efectuarea
actiunii intr-o altd succesiune decat aceea
impusa sau neincadrarea in timp a actiunii
cerute. Prin analiza erorilor se poate face o
dubla descoperire: un aspect negativ (ceea ce
nu a fost facut, ceea ce a fost ratat) care ne
indreapta spre ceea ce trebuie facut; si un
aspect pozitiv (ceea ce a fost efectuat)
revelator al unui mecanism perturbant exterior
sarcinii (Faverge, Leplat & Guiguet, 1958).
Utilizarea informatiilor culese din analiza
erorilor presupune aplicarea unei strategii
metodologice diferentiate in functie de
caracteristicile sistemului studiat. Astfel, studiul
erorilor se poate face prin mijloace directe de
interventie, cum este analiza comportamen-
tului Tn situatii simulate (Pitariu, 2003). Analiza
erorilor care este cel mai indicat sa fie utilizata
in cazul profesiilor ce implica in majoritate
munca intelectuala sau munca automatizata.
Aceasta poate oferi solutii pentru functionarea
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adecvata a postului in viitor si informatii utile
pentru realizarea instruirii profesionale.

3. Metoda incidentelor critice

Presupune colectarea de evenimente
desprinse din observarea comportamentului in
situatii care reclama rezolvarea unor probleme
practice. “Prin incident critic se intelege orice
actiune umana observabila, care este suficient
de completa pentru a permite efectuarea de
inferente si predictii privitor la o anumita
activitate. “(Pitariu, 2003)

“Un incident critic trebuie s& raspunda
la patru criterii:

(1) activitatea umana observatd sa fie
distincta, izolata, constituind in
povestire un caz aparte;

(2) situatia definitd s& permita studierea
cauzelor si  efectelor, permitédnd
desprinderea a ceea ce este
semnificativ in activitate;

(3) situatia sé fie relatata clar;

(4) incidentele  relatate  trebuie  sa
reprezinte cazuri  extreme de
comportament (pozitiv sau negativ)”,
(Flanagan,1949; 1949; 1955, cit. in
Pitariu, 2002, p. 73)

4. KSAO - Kowledge, Skills, Ability and

Other personal characteristics

1. ,Cunostinte (Kowledge). Sunt ceea ce
detinatorul unui post de munca trebuie
sa stie pentru a se achita de sarcinile
pe care le are.

2. Deprinderile (Skills). Se refera la ceea
ce o persoana trebuie sa faca in postul
respectivde munca.

3. Aptitudini  (Ability). Se refera la
capacitatea unei persoane de a fi
performanta in realizarea unei sarcini
de munca, la potentialitdtile de a
invata si dezvolta unele calitati impuse
de realizarea unor performante si
structurarea unor deprinderi specifice
activitatii respective de munca. Una
sau mai multe deprinderi de munca
solicita participarea, in general, a mai
multor aptitudini.

4. Alte particularitati individuale (Other
Personal Characteristics). Acestea
includ orice particularitati individuale
relevante care nu sunt cuprinse in
celelalte trei componente mentionate.”
(Spector, 2000)

in literatura de specialitate,
modalitadtile recomandate de analizd a

posturilor sugereaza ca informatile pot fi
oferite de ocupantul postului, de seful ierarhic
sau de un analist. Bineinteles, ca aceste surse
de informatie nu trebuie neglijate, insa, de
multe ori consultantul de resurse umane
intalneste organizatii in care accesul la aceste
informatii este limitat (limitd de timp). Pentru
exemplificare voi aminti un studiu de caz,
realizat in mediu militarizat (Inspectoratul
pentru Situatii de Urgentd - ISU Cluj si ISU
Olt). Tn cadrul studiului s-au folosit mai multe
modele de analiza a muncii, printre care
analiza functionalda a activitati pompierilor
(observarea, KSAO (Spector 2000),
participarea pasiva). S-a Tincercat gasirea
raspunsurilor la urmatoarele fintrebari: ce
utilizeaza?, cum utilizeaza? precum si
realizarea unui chestionar de analizd a
posturilor.  Analiza  postului  presupune
colectarea  tuturor  informatiilor  asupra
caracteristicilor postului. Informatiile, care pot
facilita diferentierea posturilor, se refera la
activitatile ce se desfasoara in mod frecvent,
analiza comportamentelor ce apar, ce conditii
de munca sunt, ce legatura are cu alte posturi,
ce performante trebuie sa atinga, ce tehnica
de lupta (termen folosit de catre pompieri
pentru ca fiecare alarma este considerata
ordin de luptd) ce au in dotare si ce
echipamente folosesc.

Fiecare angajat, in cadrul organizatiei
in care lucreaza, are de indeplinit mai multe
atributii, de care depind atingerea anumitor
obiective, anterior stabilite de catre companie.
“Postul” reprezinta un grupaj de sarcini,
obligatii si responsabilitdti pe care le are de
indeplinit fiecare angajat. Orice actiune de
definire a unui post poate intdmpina anumite
dificultati. Solutionarea acestora poate surveni
ca urmare a experientei pe care o are
persoana care face analiza de post. Exista
cazuri, in care, aspectele ce pareau a fi
problematice in identificarea factorilor ce stau
la baza realizarii sarcinilor de catre angajat, sa
fie Tn realitate probleme puse in mod gresit,
datoritd necunoasterii realitatii, a conditiilor de
desfasurare a activitatilor, sau a grabei, pentru
obtinerea unor solutii imediate. Ce activitati
trebuie s& execute n timpul unei interventii un
pompier? Ce calitati si aptitudini trebuie sa
posede ocupantul unui post? Ce
responsabilitati speciale sunt implicate Tn
desfagurarea activitatii pompierului? Analiza
muncii realizate Tn cadrul acestor institutii a
stat la baza realizarii unui Sistem de Evaluare
cu Ancore Comportamentale, detalierea caruia
nu face obiectul prezentului articol.
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5. Roger’s « seven point plan » (Planul in

sapte puncte a lui Roger)

Tabelul 1

Planul in sapte puncte al lui Roger (Smith & Robertson, 1993, 2003, p 40-41)

1.Calitati fizice

Include sanétatea, forta fizica, energie, aspectul fizic extern, exprimarea
verbala.

2. Nivelul de realizare
individuala

Pregétirea scolard gsi profesionald, experientd profesionald, cursuri de
instruire absolvite, diplome, membru al unor asociatii profesionale, membru
al unor cluburi gi societéti, succese in competitii, ruta profesionalé (cariera).

3. Inteligenta generala

Capacitatea de identificare a aspectelor cheie legate de rezolvarea unor
probleme, stabilirea unor conexiuni intre acestea si utilizarea lor in inferente
predictive logice. Este important s& se faca distinctie intre nivelul inteligentei
unui individ gi cat din acesta este utilizat.

4. Aptitudini speciale

Include diferite forme de rationament matematic, rationament verbal sau
spatial, mecanic, mnezic, aptitudinile muzicale, artistice, dexteritatea
manuala.

5. Domenii de interes

Mecanice, stiintifice, artistice, literare, practice, intelectuale etc., care ar
putea influenta pozitiv munca.

6. Personalitatea

Integrare sociala, temperament stabil, echilibrat, asertivitate, capacitatea de
operare in situatii de tensiune (dificile), independentd, orientarea pe
experimentare efc.

7. Alte circumstante de interes

Conditiile  familiale, mobilitate facilitatd de familie, suportul familial,

oportunitatea de a efectua ore de muncéa suplimentare.

Metode combinate: job description si job
specification

1. FJAS — Fleishman Job Analysis Survey

F-JAS este fara doar si poate cel mai
celebru sistem de analiza muncii, cu o
unanima acceptare atat in lumea practicienilor
cat si in cea a teoreticienilor. Are la baza
taxonomia aptitudinilor umane, a lui Edwin A.
Fleisman, aceasta fiind singura taxonomie a
aptitudinilor cu o fundamentare empirica (atat
factoriala cat si convergenta/ divergenta). F-
JAS sta la baza unor sisteme celebre de
analiza ocupationald si a muncii, precum de
exemplu O*Net.

F-JAS este un sistem utilizat pentru
descrierea posturilor si sarcinilor de munca in
termenii aptitudinilor, deprinderilor Si
cunogtintelor necesare pentru realizarea
acestora. Sistemul este folosit pentru
identificarea  caracteristicilor  posturilor i
sarcinilor de munca care sunt legate de
aptitudinile de care indivizii au nevoie in
activitati de munca specifice. Astfel, metoda F-
JAS ofera o legatura directa intre sarcinile
specifice unui post de munca si calitatile de
care indivizii trebuie sa dispuna pentru
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realizarea corectd a acestora. In aceasta
abordare se presupune ca, desi unele
aptitudini sunt mai flexibile decéat altele, o
aptitudine este o trasatura generala sau
capacitate relativ trainica, care este relationata
cu performanta in diverse sarcini. Se porneste
asadar de la premisa ca sarcinile si posturile
de munca se deosebesc unele de altele prin
nivelul aptitudinilor solicitate. in plus si indivizii
se deosebesc intre ei prin nivelul la care pot
opera cu fiecare aptitudine. Astfel, F-JAS ofera
un sistem prin care profilul aptitudinal al unui
individ poate fi comparat cu cerintele
aptitudinale ale postului de munca. Profilul
aptitudinal solicitat pentru ocuparea unui
anumit post ofera informatiile necesare pentru
dezvoltarea unor sisteme de selectie, instruire
si evaluare a performantelor, validate stiintific
si fundamentate juridic.

F-JAS inlesneste astfel dezvoltarea
directd a programelor de selectie, instruire gi
evaluare, caci specialistul in resurse umane
poate folosi aptitudinile identificate prin
intermediul F-JAS pentru alegerea sau
dezvoltarea unor instrumente psihologice
corespunzatoare cu postul pe care se
centreaza (sursa: www.testcentral.ro).
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2. Chestionarul de analiza a pozitiei — PAQ

PAQ este un instrument dezvoltat de
McCormick, Janneret si Mecham (1989, cit. in
Pitariu, 2006) care cuprinde 187 de afirmatii
comportamentale grupate in sase grupe,
primele trei urmaresc un model Intrare —
Procesare — lesire. Sursele de informare
reprezinta intrarile. Procesarile mentale,
activitatile fizice, interactiunile cu ceilalti si
adaptarea la  contextul muncii, sunt
componentele procesuale. Componenta iesire
se refera la rezultatul muncii prestate. Cea de
a sasea componenta are in vedere alte
caracteristici  ale  locului de  munca.
Completarea chestionarului cere cunostinte de
specialitate deci o experientda minima in post
este necesara. PAQ acopera o multime de
profesii, Tnsa el nu se potriveste prea mult
posturilor manageriale.

Evident metodele de analizd a muncii
axate pe ocupantul postului de munca (job
specification) nu se rezuma la acestea. Ceea
ce noi am incercat sa prezentam aici, sunt
acele metode care prezintda usurinta Tn
abordare chiar si de cei care nu au
background in psihologie si lucreaza in acest
domeniu. O prezentare exhaustiva a acestor
metode poate fi regasita in cartea ,Proiectarea
fiselor de post, evaluarea postului si a
personalului: un ghid practic pentru manageri”
(Pitariu, 2006).

3. Metoda DOT

Este un program de analiza a muncii
ce presupune parcurgerea mai multor pasi de
identificare a specificului unui post. Dictionary
of Occupational Titles se refera la un set
complex de descrieri de post care surprind atat
descrierea sarcinilor i responsabilitatilor
profesiilor cat si a specificatilor necesare
detinatorului postului.
Schema de elaborare a descrierilor din DOT
este urmatoarea:

1. “Descrierea succintd si clara a
profesiei. Denumirea unei profesii este
completatd adesea cu o propozitie
scurtd care sa realizeze o comunicare
caét mai precisd despre ce profesie
este vorba.

2. Identificarea si descrierea sarcinilor si
activitatilor majore specifice profesiei.

3. Identificarea relatiilor cu alte locuri de
muncd/ profesii din cadrul sau din
afara organizatiei.

4. |Identificarea si descrierea utilajelor,
uneltelor, produselor, echipamentului
si altor instrumente utilizate in

efectuarea activitdtilor de muncéd si
descrierea manierei in care acestea
sunt utilizate. Este vorba si de
identificarea sarcinilor specifice sau
activitdtilor pentru care ele sunt
folosite.

5. Identificarea si descrierea materialelor,
produselor sau resurselor utilizate in
postul  respectiv. de munca @ si
descrierea modului lor de utilizare.

6. Identificarea si definirea termenilor
specializati utilizati la locul de munca,
organizatie sau profesie si pe care
orice persoand care aspira la calificare
trebuie s&-i cunoasca.

7. Descrierea caracteristicilor majore ale
contextului muncii, mediului fizic (in
special riscurile legate de sdnétate sau
siguranta  muncii),  orarului  sau
schimburilor de munca, contextului
social i oricdror altor exigente
specifice muncii in cauza.

8. Identificarea oricdror cerinte externe
de calificare, astfel ca licente sau
contracte.

9. Identificarea cerintelor educationale gi
experientei specifice.

10. Identificarea cunostintelor,
deprinderilor, aptitudinilor sau altor
calitati/ particularitati individuale cerute
de practicarea activitétii respective de
munca. “ (Pitariu, 2003, p, 75-76)

Itemii 7-10 ajuta la stabilirea atributelor
comportamentale ale locului de munca (job
specifications). Prin ei se pun Tn evidentd ce
calitati personale trebuie sa posede candidatul
pentru a fi performant pe locul de munca
respectiv. Desigur problema se pune in
termeni ipotetici, este necesara o validare si o
fixare a unor bareme minime pe care
candidatul trebuie sa le atinga. Totusi, unele
constatari la acest nivel (ex. nivelul de
scolarizare), pot servi ca repere de selectie
fara sa mai implice un studiu de validare.

Varianta romaneasca a acestui
instrument este COR - Clasificarea Ocupatiilor
din Romania, clasificare prin care se
reglementeaza titlurile posturilor de munca,
codurile acestora si succinte descrieri ale
fiecaruia. Desi schematice si rigide, aceste
instrumente sunt utile in orientarea scolara si
profesionala.

In concluzie, se poate afirma ca

analiza muncii este cel mai util instrument
utilizat iIn managementul resurselor umane,

117



indiferent de metoda utilizata. Nici o metoda de
analiza a muncii nu e supericara alteia;
metoda devine foarte bund in momentul in
care e aleasa corect in functie de scopul
realizarii acestui proces si in cazul in care e
aplicata riguros.

Numarul viitor va aduce in discutie
celelalte functii din cadrul rolului de suport al
departamentului de resurse umane, si anume:
evaluarea posturilor, recrutarea si selectia
personalului, integrarea noilor angajati i
evaluarea performantelor profesionale.
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