LWAparitia si declinul ocupatiilor vor fi
atdt de rapide incdt oamenii vor fi
intotdeauna nesiguri in ceea ce i
priveste".

ALVIN TOFFLER

,,Prea adesea, totusi, obiectivele
carierei intrd, mai degraba, in conflict,
decdt sa sustinda sau sa sprijine
obiectivele vietii".

LLOYD L. BYARS SI LESLIE W. RUE

1.Conceptul de cariera si management al carierei

Desi in limbajul curent notiunea de cariera este larg folositd, conceptul de
cariera are numeroase Intelesuri, neexistind pana in prezent o definitie oficiald unanim
acceptatd, care sa intruneasca consensul specialistilor, in literatura de specialitate fiind
cunoscute diferite formuldri sau numeroase opinii.

In general, intelesul popular al termenului de carieri este asociat cu ideea de
miscare ascendentd sau de avansare a unei persoane intr-un domeniu de activitate dorit,
cu scopul de a obtine mai multi bani, mai multd responsabilitate sau de a dobandi mai
mult prestigiu i mai multi putere’.

O carierd se referd la situatii diferite pentru oameni diferiti. Este posibil ca un
individ sa gandeasca cariera ca fiind o serie de posturi diferite Tn firme diferite, Tn timp
ce un alt individ vede cariera sa similard cu o ocupatie.

Traditional, termenul de cariera este asociat doar cu aceia care detin roluri
manageriale sau ocupa posturi bine platite.

'I.M. Ivancevich, W. F. Glueck, Foundations of Personnel/Human Resource Management, Business
Publications, Inc., Texas, 1986, p. 521;

J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. M. Donnelly, Organizations, Business Publications, Inc., Texas, 1988, p.
652.



Treptat insa, conceptul de cariera a dobandit o acceptiune mult mai larga si o
aplicabilitate tot mai globala. Astfel, devenind deosebit de complex, conceptul de
cariera are in vedere atat intregul personal al firmei, cat si dezvoltarea In cadrul postului
detinut sau chiar n cadrul altor ocupatii (gospodari, mame, tati, muncitori, voluntari,
lideri ai vietii civile etc.), deoarece capacitatea unei persoane de a face fatd unor noi
servicii sau unor responsabilititi mai mari creste pe masura ce timpul trece si
acumuleaza experienta.

In sfarsit, desi conceptul de cariera este clar legat de munca, acesta trebuie sa
fie suficient de larg pentru a include nu numai experienta muncii, ci si modul de viata
sau conditiile de trai, deoarece viata extraprofesionald a unei persoane joaca un rol
deosebit Tn cadrul carierei.

Cu alte cuvinte, cariera reprezinta un aspect important si o parte insemnata
din viata unui individ care, la randul ei, reprezinta o permanenta lupta pentru atingerea
scopurilor sau obiectivelor personale. Astfel, indivizii sunt, de obicei, dornici sa-si
dezvolte cariere care tin cont atat de nevoile personale si familiale, inclusiv educatia
copiilor, cat si de carierele partenerilor sau de calitatea vietii.

,,Mai multi angajati aleg familia fnaintea carierei."
Christine Klingberg

In acest context, subliniem importanta optiunilor indivizilor in legituri cu
valorile familiale si ale vietii, deoarece, In conceptia marii majoritati a acestora, familia
reprezintd acea unitate ,,naturala' sau acel model institutional consfintit de istoria
organizarii sociale, a carui functie de solidaritate familiala realizeaza mijloacele de
protectie si de sprijin cele mai accesibile sau cele mai adecvate.

Prin urmare, dezvoltarea carierei profesionale nu este o problema de sine-
statdtoare, ci trebuie privita in contextul vietii si dezvoltirii de ansamblu a unei
persoane si nu numai in calitatea sa de angajat.

Astfel, potrivit literaturii de specialitatel, conceptul de cariera are mai multe
intelesuri.

e (ariera = avansare. Aceastd viziune a carierei presupune mobilitate, de
obicei, ascensiunea intr-o organizatie sau n ierarhia profesionala.

e (ariera = profesie. Potrivit acestui punct de vedere, anumite ocupatii
constituie o cariera (manageri, profesionisti, militari), Tn timp ce alte ocupatii sunt
gandite ca ,,posturi” (ospatari, muncitori necalificati sau vanzatori).

e Carierid = succesiunea de posturi de-a lungul vietii. In aceastd viziune
cariera reprezinta istoria unor posturi individuale.

Alti autori’ inteleg prin cariera succesiunea de functii, in ordinea crescdtoare a
prestigiului, prin care trece angajatul in mod ordonat, dupa o reguld previzibila.

De asemenea, Gary Johns, in lucrarea sa de referinta ,,Comportament
organizational”, prezintd cariera ca ,,0 succesiune evolutivd de activitdti si pozitii
profesionale pe care le atinge o persoana, ca si atitudinile, cunostintele si competentele
asociate care se dezvolta de-a lungul timpului".

e (Cariera = serie de roluri de-a lungul vietii legate de experientia. Aceasta
este o abordare subiectiva care se concentreaza asupra istoriei unei experiente de munca
ce poate cuprinde propriile conceptii, aspiratii, succese, insuccese etc.

'L. A Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, Human Resource Management, Charles E. Merrill Publishing,
A Bell Howell Company, Columbus Toronto London Sydney, 1985, p. 380.

2 R. L. Mathis si colaboratorii, Managementul resurselor umane, Editura Economicd, Bucuresti, 1997, p-
135.
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In aceeasi acceptiune, alti specialisti in domeniu' definesc cariera ca pe o
succesiune de roluri Tn muncd ale unui individ sau ca pe o succesiune de experiente
separate, corelate ntre ele, prin care orice persoand trece de-a lungul vietii.

O definitie asemanatoare este data de David J. Cherringtonz, care intelege
cariera ca pe o succesiune de experiente individuale, legate de munca si castigate de-a
lungul vietii. Aceasta inseamna ca o cariera este un concept individual, deoarece fiecare
persoana are o unicd succesiune de experiente legate de munca.

e (Cariera = percepere individuala a succesiunii de atitudini si
comportamente, asociatd cu experientele si activitatile de munca de-a lungul vietii
personale. Dupd cum se poate constata, aceastd definitie propusa de Douglas T. Hall®
are in vedere atat aspectele subiective (experiente, roluri), cit si pe cele obiective
(atitudini si comportamente pe posturi) care pot sa apard de-a lungul vietii active a unei
persoane, fara a face vreo referire la ceea ce Tnseamna avansarea persoanei respective.

e Cariera = cadrul dinamic in care o persoana isi percepe viata in intregul
ei §i interpreteazd semnificatia diferitelor calitati personale, actiuni si lucruri care i s-au
intdmplat.

Prin urmare, numerosi specialisti Tn domeniu Tncearca o distinctie intre cariera
obiectiva, care are ca bazd dezvoltarea personalului §i, Tn consecintd, sansele de
promovare ale acestuia si cariera subiectiva, care are in vedere perceperea de sine si
rolul muncii 1n viata fiecarui individ.

De asemenea, o carierd poate fi lunga sau scurta, iar un individ poate avea mai
multe cariere, una dupa alta sau in acelasi timp.

Intelegerea deplind a conceptelor si aspectelor prezentate are o importantd
deosebitd asupra perfectionirii managementului carierei, precum si a relatiilor
acestuia cu celelalte activitati ale managementului resurselor umane.

= Managementul carierei

Managementul carierei este procesul de proiectare si implementare a scopurilor,
strategiilor si planurilor care sd permita organizatiei sa-si satisfacd necesitatile de resurse
umane, iar indivizilor sd-si Tndeplineasca scopurile carierei lor.

Managementul carierei planifica si modeleaza progresul indivizilor In cadrul
unei organizatii in concordantd cu evaludrile nevoilor organizatorice, precum si cu
performantele, potentialul si preferintele individuale ale membrilor acesteia”.

Astfel, managementul carierei cuprinde integrarea planificarii si dezvoltarii
carierei, iar, intr-o acceptiune mai largd, implicdi multiplele interdependente
functionale ale planificarii carierei individuale, planificérii carierei organizationale si
dezvoltarii carierei (fig. nr. 1).

De asemenea, managementul carierei are multiple legaturi cu celelalte
activitiati ale managementului resurselor umane. De exemplu, planificarea carierei este
parte integrantd a planificarii resurselor umane, iar evaluarea performantei este una
dintre conditiile necesare pentru dezvoltarea carierei profesionale. Din aceasta
perspectiva, planificarea resurselor umane are n vedere nu atit previziunea posturilor
vacante, cat identificarea potentialului, conditiilor si a calificarilor necesare pentru

'D. Torrington, D. T. Hall, Personnel Management: HRM, Action Prentice-Hall International, London,
1995, p. 43

’D.J. Cherrington, The Management of Human Resources, Allyn and Bacon, Boston, 1991, p. 81.
LA Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380.

* L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380-381.

> M. Armstrong, Personnel Management Practice, Kogan Page, London, 1991, p. 471.
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ocuparea posturilor respective, iar evaluarea performantelor se realizeaza nu atat pentru
fundamentarea deciziilor privind remunerarea, cat pentru identificarea necesitatilor de
dezvoltare ale angajatilor.

Nu trebuie neglijatd nici dimensiunea internationala a managementului carierei
referitoare la planificarea si dezvoltarea carierei acelor angajati care urmeaza sa lucreze
in straindtate.

MANAGEMENTUL CARIEREI

Planificarea carierei organizationale Planificarea carierei individuale
o Integrarea necesitdtilor de resurse ¢ Evaluarea capacitdtilor (abilitatilor)

umane pe termen scurt si pe termen §1 intereselor personale

lung e Inregistrarea datelor privind
® Dezvoltarea unui plan al carierei oportunitatile organizationale

individuale e Stabilirea scopurilor carierei

e Dezvoltarea unei strategii pentru
realizarea scopurilor carierei

Integrarea nevoilor organizationale si a
planurilor carierei individuale

e Consilierea carierei

® Proiectarea cailor carierei individuale

e Crearea unei strategii a dezvoltarii
acesteia

A 4

Dezvoltarea carierei

Implementarea planurilor carierei
Publicarea posturilor vacante
Evaluarea performantei angajatului
Dezvoltarea complete a angajatului
dincolo de experientele postului

¢ Evaluarea progresului carierei

Fig. nr. 1. Modelul managementului carierei (dupa L.A. Klatt)

In ceea ce priveste managementul carierei trebuie mentionat, totodat, faptul c,
in cadrul unei organizatii, pot exista numeroase probleme potentialel, ca de exemplu:
e dacd un angajat cu o pregitire corespunzatoare este propus de mai multe ori
pentru promovare, dar de fiecare datd este respins sau seful direct nu-i
raspunde la solicitari, angajatul respectiv incepe sa creada ca a ajuns la un

'D. Torrington, D. T. Hall, Personnel Management: HRM, Action Perntice-Hall International, London,
1995, p. 436.
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punct final in cariera sa sau cd se afld Intr-un moment al carierei, in care
posibilitatile de promovare sunt foarte reduse;

promovarea unui angajat intr-un post superior care insa nu corespunde
calificarii sau experientei sale poate avea efecte nedorite, deoarece este
posibil ca angajatul sa considere ca nu existd o logicd In promovarea
respectiva si ca singura solutie este parasirea organizatiei;

desi nu exista posibilitati imediate de promovare a unui angajat $i nu este
satisfacutd nici dorinta de transfer a acestuia pe un alt post, deoarece seful
direct considera cd posibilitatile sau calitdtile certe ale angajatului respectiv
sunt folosite corespunzator pe postul existent;

cu toate ca au sanse reale de promovare, unii angajati, plictisiti si frustrati,
renuntd sd Incerce atingerea unor astfel de obiective sau sa-si valorifice
propriul potential.

Toate aceste aspecte sau probleme potentiale ale managementului carierei
ilustreaza, de fapt, lipsa de atentie sau slaba preocupare a organizatiilor in legaturd cu
planificarea si dezvoltarea carierei, activitatii deosebit de importante atat pentru angajati,
cat si pentru organizatii i societate.

Problemele potentate mentionate constituie, de asemenea, numai o parte din
acele aspecte ale unui management al carierei necorespunzitor, care pot sugera:

un feedback necorespunzitor in legaturd cu posibilitatile de dezvoltare a
carierei;

preocupare scdzuta privind promovarea personalului;

evitarea transferurilor justificate;

menfinerea prelungita pe posturile existente a angajatilor cu o buna calificare
fara a fi incurajatd dezvoltarea acestora;

lipsa unui sprijin in cazul acelor angajati care nu sunt cunoscuti ca avand un
potential necesar promovarii;

existenta unor preocupari reduse in legdtura cu oportunitatile de dezvoltare a
angajatilor;

marginalizarea sau chiar indepartarea acelor angajati care nu se conformeaza
modelelor de dezvoltare a carierei etc.

Obiectivele managementului carierei

Potrivit literaturii de specialitate' si practicii manageriale in domeniu, princi-
palele obiective ale managementului carierei sunt urmatoarele:

promovarea unei politici de dezvoltare corespunzdtoare a carierei in
concordantd cu natura activitatii desfisurate, precum si cu nevoile si
posibilitatile individuale si organizationale;

integrarea nevoilor si aspiratiilor individuale 1n nevoile si obiectivele
organizationale;

satisfacerea nevoilor organizationale de dezvoltare si amplificare a imaginii
pozitive sau favorabile a organizatiei prin recunoasterea nevoilor de pregatire
si dezvoltare a angajatilor;

"H. G. Heneman si colab., Personnel/Human Resource Management, Fourth Edition Irwin, Boston, 1989,

p- 371;

M. Armstrong, op. cit., p. 471;
D. Torrington, op. cit., p. 438.



e identificarea §i mentinerea celor mai buni angajafi sau a acelora cu
perspective profesionale certe prin satisfacerea nevoilor lor profesionale si a
aspiratiilor personale pe termen scurt si lung;

e claborarea unor planuri de carierd sau introducerea unor scheme de
promovare speciale pentru angajatii competenti pentru care nu sunt
disponibile posturi corespunzatoare;

e findrumarea §i sustinerea angajatilor competitivi pentru atingerea obiectivelor
personale 1n concordantd cu potentialul, nevoile si aspiratiile acestora,
precum si cu contributia lor in cadrul organizatiei;

e sprijinirea angajatilor in identificarea calificarilor si calitatilor necesare atat
pentru posturile curente, cat si pentru cele viitoare;

e asigurarea pregdtirii si dezvoltarii necesare angajatilor pentru a le permite sa
faca fatd oricarui nivel de responsabilitate, cu conditia ca acestia sa aiba
potentialul sau capacitatea sa-1 atinga;

e dezvoltarea unor noi cai ale carierei pentru orientarea indivizilor in cit mai
multe directii;

e revitalizarea angajatilor care manifestd o anumitd stagnare sau plafonare a
carierei lor;

e obtinerea atat pentru organizatie, cit §i pentru angajatii acesteia a unor
avantaje reciproce.

2. Miturile legate de cariera

Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in domeniul resurselor
umane, de-a lungul anilor, referitor la planificarea si dezvoltarea carierei, au aparut
numeroase mituri si, adesea, continud sa fie generate altele noi.

in general, aceste mituri sau incerciri de explicare a realitatii legate de cariera
sunt Tngelatoare, duc pe o cale gresitd si pot opri procesul de planificare si dezvoltare a
carierei.

De aceea, unii specialisti In domeniul resurselor umane, ca, de exemplu, LIoyd L.
Byars si Leslie Rue’, subliniazd necesitatea cercetarii miturilor respective pentru a se
putea aduce argumente sau dovezi in vederea respingerii lor. In opinia autorilor
mentionati, legat de planificarea si dezvoltarea carierei, au apirut si se manifesta
urmatoarele mituri:

e este Tntotdeauna loc in top sau la un nivel superior pentru o persoana in
plus;

e cheia succesului este sa fii la locul potrivit si la momentul potrivit;

* subordonatii capabili sunt promovati superiori capabili;

e planificarea si dezvoltarea carierei sunt activitati sau functii ale
departamentului de resurse umane;

* toate avantajele revin acelora care muncesc mult si Tn conditii dificile;

"L L Byars, W. L. Rue, Hutnan Resource Management, Edition Homewood, Irwin, 1987, p. 274.
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e avansarea rapidad de-a lungul unei cariere depinde Tn mare masura de
tipul de manager pe care 1l are fiecare;

* calea de a merge inainte este de a-ti determina slabiciunile si apoi de a
munci din greu, si Tn conditii dificile pentru corectarea lor;

* 1Intotdeauna sa actionezi cat mai bine posibil, indiferent daca esti supus la
grea incercare;

* este intelept sd mentii separate viata de familie si viata profesionala;

e iarba este Intotdeauna verde de cealaltd parte a gardului.

m MITUL 1. Este intotdeauna loc in top sau la un nivel superior pentru o
persoana in plus

Acest mit sau aceastd Incercare de exemplificare a realitatii contrazice sau nu tine
cont de faptul cd, in marea majoritate a organizatiilor din zilele noastre, structurile orga-
nizationale sunt piramidele si, in consecinta, atat nivelurile ierarhice, cat si posibilitatile
de promovare sunt limitate.

Aderarea la acest mit genereaza aspiratii nerealiste si frecvente frustrari. Nu este
nimic rau in faptul ca un individ doreste sd ocupe un post superior, insd acesta trebuie sa
{ind seama ca sansa de realizare este foarte mica. De asemenea, de cele mai multe ori
succesul carierei este concentrat exclusiv asupra promovarii, insa oportunitatile de avan-
sare sunt adesea limitate. De aceea, programele carierei trebuie concentrate, mai
degraba, asupra dezvoltarii carierei decat asupra avansarii.

Prin urmare, analiza atenta a acestui mit sugereaza faptul ca este deosebit de
important sa ne alegem acel drum al carierei care sa fie cat mai realist si cit mai sigur de
parcurs.

m MITUL 2. Cheia succesului este sa fii la locul potrivit si la momentul
potrivit

Ca multe alte mituri legate de cariera, acest mit este destul de adevarat sau de
evident pentru a fi credibil. Astfel, sunt numeroase situatiile in care se poate dovedi ca
succesul unei persoane este datorat faptului cd aceasta s-a aflat la locul potrivit in
momentul potrivit.

In consecintd, oamenii care adera Ia acest mit sau la aceasta incercare de explicare
a realitatii resping sau nu {in seama de filosofia, sau de practica planificarii si dezvoltarii
carierei. In conceptia acestora, o persoana care proiecteaza sau previzioneaza cu atentie
dezvoltarea unei cariere poate, mai degraba, sa fie afectatd decat sd accepte, pur si
simplu, viitorul.



Aderenta la acest mit poate fi primejdioasa, deoarece poate duce la automultumire si la o
atitudine care poate pregéti esecul sau insuccesul.

m MITUL 3. Subordonatii capabili sunt promovati superiori capabili

Acest mit este bazat pe increderea in faptul ca acei angajati care sunt cei mai buni
performeri in posturile lor curente sunt cei care, Tn mod obligatoriu, trebuie promovati.

O astfel de conceptie sau de incercare de explicare a realitatii neglijeaza sau admite
faptul cd o bund performantd nu este intotdeauna recompensatd, deoarece realizarea acesteia
constituie o obligatie de serviciu. De asemenea, cind se adoptd o decizie privind promovarea
unui individ este necesar sa se analizeze cu atentie atat performanta individului, cat si cerintele
noului post.

Cu alte cuvinte, dacd anumite persoane exceleaza Intr-un anumit post nu Tnseamna ca
acestea pot obtine performante deosebite 1n toate posturile.

m MITUL 4. Planificarea si dezvoltarea carierei sunt activititi sau functii ale
departamentului de resurse umane

Responsabilitatea pentru planificarea si dezvoltarea carierei apartine, in cele din urma,
individului $i nu departamentului de resurse umane sau managerului de la nivelul superior.

Specialistii in domeniul resurselor umane pot realiza consilierea evaluarii si dezvoltarii
individului, pot asista individul sau pot rdspunde la anumite Tntrebari, insd nu pot dezvolta un
plan al carierei individuale, deoarece numai individul este acela care poate lua sau adopta decizii
legate 'de cariera sa.

m MITUL 5. Toate avantajele revin acelora care muncesc mult si in conditii
dificile

In general, oamenii care adera sau se orienteazi dupa acest mit isi petrec mult timp la
serviciu (10-12 ore pe zi), Incercand sd-si impresioneze managerii sau sefii directi, sperand in
felul acesta sd avanseze rapid in cadrul organizatiei. Rezultatele orelor suplimentare totusi nu
au o foarte mare legatura sau, poate, nici una, cu ceea ce managerii considera important pentru
post, pentru performanta unei persoane, pentru ceea ce este mai important in acest context sau
pentru dezvoltarea individului de-a lungul carierei.

Din nefericire Tnsa, mul{i manageri sustin acest mit prin proiectarea posturilor sau a
activitatilor Tn asa fel, incat sa asigure ocuparea deplina a intregului personal.

m MITUL 6. Avansarea rapida de-a lungul unei cariere depinde in mare
masura de tipul de manager pe care il are fiecare

Desi teoria si practica manageriald Tn domeniul resurselor umane dovedesc cd managerii
pot 1n general s afecteze ritmul de dezvoltare a carierei unui individ, totusi persoanele care
adera la acest mit sau la aceasta incercare de explicare a realitatii acceptd, de multe ori, un
rol defensiv si ignord importanta propriilor actiuni. De asemenea, aderarea la acest mit duce in
cele din urma la aparitia unor scuze in legaturd cu insuccesele avute.

In general, este usor si chiar convenabil sa blamam, s dezaprobam sau sa transferam
vina pentru insuccesele noastre asupra managerilor de la diferite niveluri ierarhice sau asupra
altor persoane.



m MITUL Calea de a merge inainte este de a-ti determina slabiciunile si,
apoi, de a munci din greu si in conditii dificile pentru corectarea lor

Adevarul conform caruia succesul agentilor de vanzari este determinat, in primul rand, de
accentuarea punctelor forte si nu a punctelor slabe ale produselor lor este acceptat si in
planificarea si dezvoltarea carierei.

Indivizii care 1si realizeaza obiectivele carierei reusesc acest lucru, deoarece accentueaza,
indeosebi, activitatile pe care le efectueaza foarte bine.

Prin urmare, teoria si practica manageriala in domeniul resurselor umane sugereaza
faptul ca esentiale in succesul dezvoltarii carierei unui individ sunt identificate si accentuarea
punctelor forte si numai dupd aceea incercarea de imbundtdtire a punctelor slabe sau a
deficientelor din alte domenii.

m  MITUL 8. Intotdeauna si actionezi cit mai bine posibil, indiferent daci
esti supus la grea incercare

Acest mit isi are originea ntr-o anumitd filosofie a muncii, precum si in unele
concepte ale acesteia, ca, de exemplu, etica muncii.

Problema este cd oamenii care aderd la acest mit sau la aceastd 1ncercare de
explicare a realitdfii ignord faptul ca diferitele sarcini sau obligatii au prioritati diferite. De
asemenea, deoarece timpul de care dispune un individ este limitat, trebuie ca acesta sa fie
folosit in concordanta cu prioritatile respective.

Prin urmare, sarcinile sau obligatiile considerate de un individ ca fiind cele mai
importante pentru realizarea obiectivelor carierei sale trebuie sa li se afecteze cea mai

mare parte a efortului. Acele sarcini sau obligatii apreciate de individ ca fiind mai
putin importante trebuie indeplinite, dar nu neaparat cu cel mai mare efort.

Cu alte cuvinte, se sugereaza ca este bine sa se depund, oarecum, mai putin efort in
cazul sarcinilor sau obligatiilor mai putin importante pentru a putea dispune de capacitatea
necesara Tndeplinirii sarcinilor importante.

m  MITUL 9. Este intelept si mentii separate viata de familie si viata
profesionala

Teoria si practica managerialda in domeniul resurselor umane dovedesc cd oamenii nu
pot lua decizii intelepte sau realiste privind cariera lor dacd nu au in vedere experienta, ajutorul
si sustinerea sofului sau sotiei.

De asemenea, pe fondul mentalitdtilor, convingerilor, impresiilor sau sensibilitafilor
lor cu privire la posturile ocupate, atat sotul, cat si sotia trebuie sa nteleagd factorii de baza
care au o pondere importanta in luarea deciziilor legate de cariera.

O persoand sdndtoasd sau puternicd manifestd, de obicei, si alte interese in afara
postului, iar strategia carierei individuale trebuie sa fie proiectata astfel incat sa recunoasca
si s sprijine aceste alte interese si sd nu le contrazica sau sa le neglijeze.

Obiectivele carierei trebuie sa aiba in vedere in general toate obiectivele vietii. Prea
adesea totusi obiectivele carierei intrd mai degrabd in conflict decat sustin sau sprijind
obiectivele vietii.

m MITUL 10. Iarba este intotdeauna verde de cealalta parte a gardului
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Daca se are in vedere acest mit sau aceastd Tncercare de explicare a realitatii,
indiferent ce cale a carierei este urmata de un individ, o alta cale pare, Intotdeauna, mai atractiva.

3. Planificarea carierei

Oamenii au avut ntotdeauna cariere, insa, numai relativ recent, managementul resurselor
umane si-a orientat mai serios atentia sau preocuparile asupra metodelor si cdilor de dezvoltare a
carierelor, precum si asupra tipului de planificare necesard pentru atingerea scopurilor acestora.

Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in domeniul resurselor umane,
planificarea carierei reprezinta:

e procesul de identificare a nevoilor, aspiratiilor si oportunitatilor privind
cariera in cadrul unei organizatii, precum si acela de realizare a unor
programe de dezvoltare a resurselor umane, 1n scopul sustinerii carierei
respectivel ;

e procesul de alegere a ocupatiilor, organizatiilor si cdilor de urmat in cadrul
unei cariere2;

e procesul continuu de descoperire, dupa cum afirma Edgar Schein, in care o
persoana dezvoltd lent un concept propriu ocupational, ca rezultat al
capacitatilor sau abilitatilor, nevoilor, motivatiilor si aspiratiilor acesteia,
precum si al propriului sistem de valori’;

e procesul prin care angajatii individuali identifica si traduc 1n viatd pasii pentru
atingerea scopurilor carierei’.

Dacéd se au in vedere aspectele prezentate, se constatd cd se incearca, de fapt, sd se
raspunda la unele intrebéri, ca de exemplu:

,,Cum ajung oamenii sa obtina anumite profesii, ocupatii sau posturi?”’
,Obtinerea unei ocupatii sau a unui post se realizeazd prin sansa sau prin
alegere?”

,In ce masura poate servi un post carierei noastre?”

,,Ce ne rezerva viitorul?”’

,,Cum ne pregatim ca sa Intelegem s§i sa anticipam schimbarile?”

Prin urmare, planificarea carierei constituie un proces deosebit de complex si sistematic
de stabilire a obiectivelor carierei, de elaborare §i implementare a strategiilor, de autoevaluare si
analiza a oportunitatilor, precum si de evaluare a rezultatelor.

De asemenea, procesul planificirii carierei angajeaza atat responsabilitatea individului,
cat si a organizatiei (fig. nr. 2)

Astfel, individul trebuie sa-si identifice aspiratiile si abilitatile sau capacitatile, iar prin
evaluare si consiliere sa Inteleagd care sunt eforturile necesare sau cerintele de pregatire si
dezvoltare. Organizatia, la rindul sau, trebuie sa-si identifice nevoile si oportunitatile, sa-si
planifice personalul si sa asigure angajatilor sdi informatiile necesare si pregatirea

'D. W. Myers, Human Resources Management Principles and Practice. Commerce Clearing House, Inc., 1986, p.
881.

2 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380.

3G Dessler, Personnel/Human Resource Management, Prentice-Hall, Inc., 1991, p. 541.

* G. T. Milkovich, J. W. Boudreau, Human Resource Management, Sixth Edition Irwin, Boston, 1991, p- 371.
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corespunzatoare dezvoltarii carierei, ceea ce Inseamnd cd nevoile organizationale nu pot fi
satisficute daca nevoile individuale sunt neglijate.
De aceea, planificarea carierei trebuie sd aiba in vedere numeroase aspecte, inclusiv
urmétoarele':
e membrii organizatiei trebuie sd fie recunoscuti si tratati ca indivizi cu nevoi,
dorinte si abilitati unice;
e indivizii sunt mult mai motivati Intr-o organizatie care raspunde aspiratiilor
lor;
e indivizii pot dezvolta, schimba si descoperi noi directii de actiune daca le sunt
aratate cat mai exact oportunitatile sau daca sunt Incurajati si Tndrumati.
Traditional, majoritatea organizatiilor au in vedere carierele angajatilor cu performante
inalte si cu posibilitati mari de promovare. Acesti angajati sunt asa-zisele ,,vedete sau stele in
ascensiune'', cdrora li se acorda o asistentad sau o consiliere speciala pentru o dezvoltare rapida a
carierei sau pentru asa-zisul ,,drum rapid”.

Feedback
\ 4
Nevoile si Evaluarea si Eforturile
aspiratiile consilierea individuale
individuale personalului de dezvoltare
A A
Situarea pe
Armonizare Armonizare »| drumul carierei
Nevoile si A 4 h 4
oportunitatile Planificarea Programele
organizafiona personalului si de pregatire si
le informarea carierei dezvoltare
A
Feedback

Fig. nr. 2 Procesul planificarii carierei
(dupa J. M. Ivancevich si W. F. Glueck sau dupa L.A. Klatt si colab.)

Pe de alta parte, majoritatea angajatilor sau asa-zisii ,,oameni de baza”, care au sanse
mai reduse de promovare, spera, la randul lor, ca, in urma rezultatelor obtinute, sa fie
recompensati cu o promovare.

In aceste conditii, rareori exista totusi un mecanism formal prin care individul sa devina
parte componentd a unui proces de planificare a carierei.

Desi aceasta situatie se mentine inca, tot mai multe organizatii si sporesc preocupdrile in
domeniul managementului carierei, elaborind planuri §i programe ale evolutiei carierei
profesionale, dezvoltarea carierei fund un aspect semnificativ al perfectionarii resurselor umane.

Planificarea carierei implicd, de asemenea, armonizarea nevoilor §i aspiratiilor
individuale cu nevoile si oportunitatile organizationale. Aceasta Tnseamna ca, pentru a fi cat mai
eficientd, planificarea carierei trebuie sd realizeze o concordantd intre scopurile carierei
individuale si nevoile de personal ale organizatiei, intre eforturile individuale de dezvoltare si
programele de pregétire si dezvoltare.

"M. Armstrong, Personnel Management Practice, Kogan Page, London, 1991, p. 485.
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Prin urmare, in procesul planificarii carierei trebuie realizatd o integrare cit mai deplina
a nevoilor individuale si organizationale privind cariera.

Planificarea carierei este un proces-cheie in managementul carierei, deoarece utilizeaza
datele si informatiile privind nevoile si oportunitatile organizationale, precum si potentialul sau
performantele angajatilor, pe care le traduce, in cele din urma, In programe de dezvoltare a
carierei.

De aceea, baza planificarii carierei o constituie, pe de o parte, planificarea resurselor
umane, iar pe de altd parte, evaluarea potentialului, comportamentului si a performantelor
angajatilor.

Planificarea carierei constituie nu numai o componentd esentiald a managementului
carierei, ci si un proces de baza al planificarii si dezvoltarii sistematice a personalului1 care
permite o mai buna Intelegere a mobilitatii acestuia, precum si evitarea deciziilor
necorespunzatoare din acest domeniu de activitate. Aceasta cu atat mai mult, cu cat caracterul
dinamic al problemelor de personal complica problema planificarii carierei.

Planificarea carierei poate fi voluntara sau impusi’. Planificarea voluntari este
practicatd de angajatii care doresc o promovare sau 0 noua orientare a carierei cu mentinerea cel
putin la acelasi nivel a salarizarii. Planificarea impusa sau necesara este initiatd de un angajat
pentru a evita unele situatii mai putin dorite, ca, de exemplu, somajul.

De asemenea, planificarea carierei poate fi tratatd la nivel organizational sau individual,
insa este necesar ca atit organizatia, cat si individul sa actioneze avand permanent in vedere
interesul comun.

Modelele de planificare a carierei, in care poate fi cuprins intregul personal al unei
organizatii, sunt, dupa unii autori3, urmatoarele:

e modelul ,,sansa si noroc";
e modelul ,,organizatia stie cel mai bine";
¢ modelul autoorientat.

= Modelul ,,sansa si noroc"

Acest model consta 1n faptul ca individul, pentru a ajunge in postul dorit, se bazeaza doar
pe sansa si norocul ,,orb". Pentru a utiliza acest model, individul in cauza trebuie sa fie
perseverent si sa nu piarda nici un prilej pentru a fi in locul potrivit si la momentul potrivit. Desi
contine elementul ,,sansa" si are o rata Tnaltd de deziluzie, acest model este urmat de un numar
mare de indivizi.

=  Modelul ,,organizatia stie cel mai bine"

Conform acestui model, angajatul este deplasat de pe o pozitie pe alta sau de pe un post
pe altul, in functie de nevoile organizatiei. Modelul poate fi acceptat de unii tineri care sunt
dependenti de adulti din toate punctele de vedere. Pentru un adult, insa, efectele sunt in general
negative si au repercusiuni pe plan psihic din cauza perceptiei faptului ca organizatia abuzeaza
de angajat.

Cea mai buna strategie pe care utilizatorii acestui model o pot adopta consta in obtinerea
unui castig cat mai substantial din recunoasterea propriilor calitati si performante, urmand sa-si
indeplineasca cu constiinciozitate propriile responsabilitati si sarcini de serviciu.

Daca angajatul asteaptd ca organizatia sa-1 gaseascd sau sd-1 identifice si sd-1 numeasca,
el trebuie sd cunoasca orientarea strategica a acesteia si sa se deplaseze in aceasta directie.

' P. Rudiger, Personalmanagement: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler, 1990, p. 280.
2 D. W. Myers, op. cit., p. 925.
*R. L. Mathis si colab., op. cit., p. 141.
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=  Modelul autoorientat

Cel mai adesea, acest model duce la performantd si multumire. Angajatii 1si stabilesc
singuri cursul de dezvoltare a carierei proprii, utilizdnd asistenta furnizatd de organizatie.
Angajatii sunt principalii responsabili pentru implementarea, controlul si evaluarea carierei lor.

® Planificarea carierei organizationale

., Este de neingeles ca ceea ce este cel mai
important pentru individ, legat de munca,
respectiv cariera, acesteia i se acorda cea mai
mica atenfie de catre organizatie"

JOHN LEACH

Potrivit literaturii de specialitate1 si practicii manageriale in domeniul resurselor umane,
planificarea carierei organizationale implica urmatorii pasi:
e identificarea angajatilor;
e stabilirea cailor carierei;
e stabilirea responsabilitatilor;
e dezvoltarea planurilor individuale.

m Identificarea angajatilor

Desi, ideal, programul de planificare a carierei organizationale trebuie sd cuprindd toti
angajatii, practica manageriald Tn domeniul resurselor umane dovedeste cd acest lucru se
realizeaza destul de greu, deoarece unii angajati, pur si simplu, nu doresc sa participe la procesul
respectiv. Astfel, pot exista angajati ale caror sanse sau posibilitati de promovare sunt reduse,
ceea ce 1i determind sa se orienteze catre alte organizatii. De asemenea, pot exista angajati ale
cdror interese sunt, in principal, in afara muncii lor, sau care sunt chiar ostili organizatiei. Prin
urmare, organizatia trebuie sa identifice, In primul rand, angajatii care doresc sd-si cunoasca
capacitatile, abilitafile sau posibilitatile de dezvoltare, care accepta instruirea necesara si incearca
sd-si asume responsabilitdti sporite.

m Stabilirea cailor carierei

Planificarea carierei organizationale implica, printre altele, stabilirea cdilor carierei care
arata progresul logic al oamenilor intre posturi.

Ideea de cale a carierei reflectd ideea de miscare a oamenilor 1n cadrul orga-nizatiilor
sau in afara acestora’ . Asa se explica ca unu specialisti in domeniu, ca, de exemplu, Gary
Johns, vad cariera ca o miscare de-a lungul unui drum in timp, drum care are doua laturi:

* succesiunea obiectiva de pozitii in ierarhie sau cariera externi;
* interpretarea individuala subiectiva pe care o da individul experientelor
profesionale obiective sau cariera interna.

Calea unei cariere se referd la identificarea unei succesiuni de ?Osturi prin care indivizii
doresc sa treacd pentru a progresa catre nivelurile ierarhice superioare’.

Caile carierei reflectd, de asemenea, oportunititile oferite de organizatii pentru
realizarea unei cariere”.

"L.A. Klatt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, op cit. p 386

* P. Riidiger, Personal Management: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler, 1990, p.280
’D.J. Cherrington, op. cit., p 84

* J.L. Gibson, J.M Ivancevich, J.M. Donnelly, op cit.
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Calea unei cariere constituie modelul succesiunii de posturi care formeaza cariera.

Prin urmare, rezultatul planificarii carierei organizationale constd in numirea sau situarea
unei persoane intr-un anumit post, primul dintr-o succesiune de posturi.

Pentru a exista, cdile carierei nu necesitd o prezentare scrisa. Cu toate acestea, pentru
obiectivele managementului carierei, cdile carierei pot fi folositoare daca sunt clar definite si
consemnate intr-un document formal.

Din perspectiva organizatiei, caile carierei constituie informatii deosebit de importante,
necesare pentru planificarea resurselor umane, deoarece aceastd activitate are In vedere,
printre altele, trecerea planificatd a angajatilor printr-o succesiune de posturi.

Din perspectiva individului, cdile carierei constau intr-o succesiune de posturi pe care
acesta doreste sa-1 detind pentru realizarea scopurilor personale si ale carierei. De asemenea,
un individ poate urma o cale a carierei foarte bine definitd sau poate avea o carierd dezorganizata
prin treceri de la o organizatie la alta sau chiar prin schimbarea diferitelor ocupatii. Deci un
individ poate avea o carierd cu o organizatie sau cu mai multe.

Desi proiectarea cailor carierei nu poate realiza o armonizare deplind a nevoilor
organizationale si individuale, planificarea sistematicd a carierei permite realizarea unei
concordante corespunzatoare intre acestea.

Caile traditionale ale carierei accentucaza indeosebi mobilitatea ascendentd intr-o
singurd ocupatie, intr-un singur domeniu functional sau de pregétire profesionald, fiecare post
fiind obfinut Tn momentul in care individul dobandeste capacitatea si experienta necesare si
dovedeste ca este pregatit pentru promovare. In cazul unor eventuale insuccese, cdile tradifionale
ale carierei fac destul de dificila folosirea miscarilor laterale sau descendente.

Potrivit literaturii de specialitate1 insd, 1n interiorul unei organizatii se pot distinge mai
multe directii de miscare, ca, de exemplu: verticale, orizontale, diagonale si centripede (fig.
nr. 3).

Verticali A

Orizontala

Fig. nr. 3. Directiile de miscare in cariera
(dupa P. Riidiger)

' P. Riidiger, Personal Management: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler, 1990, p.280
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Miscarea verticala

Presupune modificarea nivelului ierarhic, ridicarea sau coborarea pe verticala
sistemului de management. Tn migcarea verticala, problema centrala constd in dezvol-
tarea competentei in general si a competentei manageriale in special. Tn cadrul acesteia,
individul rdmane Tn domeniul sdu functional sau de pregatire profesionald, in care a
dobandit deja experienta si cunostintele necesare.

Miscarea orizontala

Presupune schimbarea domeniului de activitate, respectiv, transferul individului
de la o componenta procesuala si structurala la alta. Miscarea orizontala intr-un alt
domeniu de activitate impune necesitati noi de specializare si, in consecinta, calitati si
aptitudini de specialitate.

Miscarea diagonala

Este o combinatie a celor doud modalitati precedente de schimbare a statutului
individului si presupune schimbarea intr-un alt domeniu functional si la alt nivel
ierarhic, care impune noi cunostinte de specialitate. Miscarea diagonald constd in
schimbarea domeniului functional al individului, concomitent cu schimbarea nivelului
sau ierarhic. Aceastd miscare are in vedere dezvoltarea competentei manageriale si
profesionale.

Deoarece se au 1n vedere domenii functionale diferite, nu se poate apela la nivelul
unui expert Tn materie, ci are loc trecerea de la o specializare ingusta data de o activitate
sau alta la o abordare integratoare, sistemica.

O asemenea directie de miscare 1n carierd joaca un rol important Tn politicile de
dezvoltare a personalului in multe tari dezvoltate ca, de exemplu, Japonia.

Miscarea centripeta

Presupune schimbarea de la anumite subdiviziuni organizationale spre firma de
baza.

Deoarece miscarile indivizilor de-a lungul ciilor carierei sunt determinate, mai
mult sau mai putin, de catre organizatie, succesul individului in cariera depinde, cel
putin 1n parte, de gradul in care acesta se adapteaza cerintelor organizatiei.

De aceea, dupa cum se poate constata in cadrul modelului prezentat privind caile
carierei (fig. nr. 4), o atentie deosebitd este acordatd socializarii, respectiv procesului
prin care individul constientizeaza asteptdrile organizatiei. Astfel, socializarea poate fi
formala, ori de cite ori se elaboreaza programe de orientare a noilor angajati, sau
informala, ori de cate ori managerii aduc la cunostin{d angajatilor noi informatii
relevante despre asteptarile organizatiei.

Sub aspect functional si preferential, Tn ultimul timp a Tnceput sd fie inteleasd tot
mai mult necesitatea directiilor diferite de miscare in cadrul carierei, precum si in
importanta cailor multiple sau alternative ale acesteia.

Potrivit literaturii de specialitate' si practicii manageriale in domeniul resurselor
umane, dezvoltarea unor cii realiste ale carierei implica urmatorii pasi (fig. nr. 4):

* determinarea, ca urmare a analizei posturilor, a deprinderilor, cunostintelor
si a altor calificari sau cerinte necesare diferitelor posturi;

" A.L. Klatt, R.G.Murdick, F.E. Schuster, op.cit., p.387
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Analiza

:

Cerintele

v

Familii de posturi
(grupe de posturi cu cerinte

¥

Caile carierei
(modele ale

Fig. nr. 4. Dezvoltarea cailor carierei

* identificarea posturilor similare pe baza continutului lor, precum si a
calificarilor si cunostintelor necesare;

e gruparea posturilor similare 1n familii de posturi;

* identificarea directiilor posibile de progres logic intre aceste familii de
posturi care reprezinta cdile carierei.

Dupa opinia specialistilor francezi, un rol important in ceea ce priveste cariera
profesionald il are bilantul profesional individual care reprezintd un instrument al
managementului carierei si, totodatd, un diagnostic al dinamicii acesteia care permite
organizatiei sa anticipeze evolutia carierei profesionale a unui angajat.

De asemenea, bilantul profesional este folosit de fiecare angajat in parte pentru
a-si orienta eforturile, in functie de situatia concreta, in vederea realizarii unei cariere
prin activitatea depusa, calitatile de care dispune, pregatirea profesionala viitoare etc.
Stabilirea unui bilant profesional individual este fundamentul pentru toate
deciziile de orientare profesionalﬁl.

Pornind de la rezultatele bilantului profesional, se poate stabili o filiera a
perspectivei profesionale pentru fiecare angajat, in care se prevede succesiunea
posturilor ce trebuie ocupate, astfel incat, printr-o pregatire profesionala adecvata, sa-si
asigure promovarea.

Dupa cum s-a mai mentionat, evolutia carierei profesionale poate fi stabilita fie
in acelasi domeniu de activitate (fig. nr. 5 a), fie In domenii diferite (fig. nr. 5 b).
Tendinta generald este ca, de la un anumit nivel ierarhic, sa se prevadd o evolutie
profesionald prin trecerea dintr-un domeniu in altul, prin utilizarea ,,pasarelelor",
deoarece asigurd o motivare superioara pe plan profesional angajatilor si, totodata, este

profitabil pentru organizatie, avind in vedere experienta profesionala multisectoriald a
lucratorului.

!'C. Vermont Guard, Prevoir I’emploi et gerer les carriers individuelles, Les Editions d’Organisation, Paris,
1985, p. 163
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Fig.nr. 5. Filiera perspectivei profesionale a unui angajat in acelasi
domeniu (a) sau in domenii diferite (b)

in fig. nr. 5 s-au considerat trei niveluri ierarhice (N1, N2, N3), doua domenii de
activitate in care existd posturi de lucru notate diferit: intr-un domeniu sunt sase posturi
(P1-Pg), iar in alt domeniu sunt 10 posturi (Fi-Fio). in cazul stabilirii unei filiere a
perspectivei profesionale 1n acelasi domeniu, angajatul trebuie sd treaca prin posturile
respective in succesiunea datd, iar promovarea la un nivel ierarhic superior este
conditionata de ocuparea celui mai ,,inalt” post din nivelul anterior- de exemplu, pentru
ca un angajat sd promoveze din nivelul N7 in nivelul N2, el trebuie sa treacd din postul
Ps3 in postul P,. In cazul promovarii dintr-un nivel ierarhic in altul, dar prin schimbarea
domeniului, trebuie ca angajatul sd ajunga la un anumit post in domeniul anterior (de
exemplu, Tn varianta b, angajatul trebuie sa ocupe postul Ps) pentru a fi posibila trecerea
respectivd (de exemplu, de la Ps la Fio).

m Stabilirea responsabilitatilor

Pentru realizarea unui management al carierei cit mai eficient sau pentru inde-
plinirea principalelor obiective din planurile si programele de carierd este necesar sd se
stabileascd i sd se cunoasca principalele responsabilititi din acest domeniu de
activitate.

Se sugereaza, de fapt, necesitatea de a se raspunde la urmatoarea intrebare:

Ci Ui - . ) . )
Cine trebuie sa fie responsabil pentru planificarea si
dezvoltarea carierei?”

Armonizarea atat a capacitatilor, nevoilor si preferintelor individuale, cat si a
oportunitatilor organizationale nu se realizeazd de la sine. Organizatiile, managerii de
personal si angajatii trebuie sd-si asume responsabilitatile necesare pentru situatiile pe
care le pot controla. Aceasta inseamna ca organizatiile, managerii in general sau cei de
personal n special trebuie sa Tnteleagd nevoile si aspiratiile angajatilor, Tn timp ce
acestia din urma trebuie sd aiba o imagine sau o percepere cat mai clard a oportunitatilor
organizatiilor.

Desi toti managerii ar trebui implicati in aceastd activitate, putini manageri
poseda pregitirea si experienta necesare pentru a sprijini prin consiliere plani-
ficarea si dezvoltarea carierei. Mai mult decat atat, desi este o activitate deosebit de
importantd Tn ceea ce priveste planificarea si dezvoltarea carierei, relatia de indrumare
sau de parteneriat, prin care individul este ajutat sa faca fata problemelor in mod pozitiv
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si constructiv, poate deveni 1n unele situatii destul de daunatoare, daca individul devine
prea dependent, dacd mentorul nu manifestd suficientd flexibilitate, daca refuza
generozitatea individului, daca este usor banuitor sau daca interese romantice, sau chiar
unele manifestari de invidie intervin 1n relatia respectivd de parteneriat.

Deoarece consilierea carierei este o activitate care necesita o pregétire speciala,
seful direct nu este intotdeauna persoana cea mai potrivitd pentru aceasta activitate.

De aceea, Tn majoritatea organizatiilor, Indeosebi in cele suficient de mari, ma-
nagementul carierei este o functie a departamentului de resurse umane' in cadrul
cdruia existd sau trebuie sa existe personal specializat care sd sprijine prin consiliere
planificarea si dezvoltarea carierei sau care s ajute angajatii sa evite nelinistea, nemul-
tumirile sau crizele de la mijlocul vietii ce pot sa apara atunci cand angajatii respectivi
constata ca stadiul dezvoltarii carierei lor nu corespunde propriilor aspiratii.

In acest sens, responsabilititile organizatiei in general si ale departamentului de
resurse umane in special pot fi:

e evaluarea cat mai realistd a obiectivelor organizationale;

e elaborarea unor modele, cat mai adecvate, de planificare si
dezvoltare a carierei care sa permitd managerilor atit administrarea
propriilor cariere, cat si supravegherea planificarii si dezvoltarii
carierelor subordonatilor;

e conducerea, sustinerea si utilizarea cat mai eficientd a unor programe
privind managementul carierei, cu atit mai mult cu cat pentru a fi
eficient acesta trebuie sa fie recunoscut printr-un program formal;

e organizarea unor sisteme informationale si informatice care si permita
actualizarea permanenta a tuturor informatiilor necesare in anagementul
carierei, precum si folosirea cat mai eficienta a acestora;

* consilierea carierei, menfinerea unui dialog permanent ntre manageri si
subor donati, si dezvoltarea unor planuri organizationale si
individuale 1n acest domeniu;

e urmdrirea §i actualizarea planurilor privind carierele individuale ale
angajatilor;

e evaluarea eforturilor personale de dezvoltare de-a lungul carierei.

Responsabilititile angajatilor sunt:

e autoevaluarea abilitatilor sau a capacitatilor, a nevoilor sau aspiratiilor
personale, precum si a propriului sistem de valori;

e analiza atentd a obiectivelor sau optiunilor privind cariera individuald;

e comunicarea nevoilor individuale de pregatire si dezvoltare;

e folosirea tuturor oportunitatilor de pregatire si dezvoltare;

e elaborarea si urmarirea planurilor de actiune in domeniul carierei.

m Dezvoltarea planurilor individuale

Teoria si practica manageriald in domeniul resurselor umane evidentiaza faptul ca
dezvoltarea unor noi valori si cerinte Tn domeniul carierei a facut ca acestea sa lase o
marja din ce Tn ce mai mare optiunii individuale, iar angajatii sd manifeste o anumita
retinere in legdtura cu planificarea carierei lor de catre alfii. Aceasta nu Tnseamna ca

"L A Klatt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, op cit., p 383
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angajatii resping anumite cdi ale carierei, ci doar ca le trec prin filtrul propriei perso-
nalitdti, adoptand, in cele din urma, pe acelea care li se potrivesc Tn mai mare masura.

In consecintd, planificarea carierei promoveaza o libertate de optiune indivi-
duala in alegerea carierei din ce in ce ai mare, care se realizeaza prin conceperea unor
sisteme deschise 1n cadrul cérora angajatii pot opta pentru diferite tipuri de posturi sau
pot selecta tipul de programe de pregétire la care doresc sa participe pentru realizarea
obiectivelor carierei.

Astfel, desi indivizii diferd dupa modul cum isi planifica cariera, responsabilitatea
pentru aceasta apartine fiecarui individ. Gasirea unui post nu se intampla pur si simplu,
ci indivizii trebuie sd intreprinda ceva pentru obtinerea postului respectiv.

Literatura de specialitate oferd multe variante posibile, Tnsd, dupa opiniile lui
Lloyd L. Byars si Leslie W. Rue' , dezvoltarea unui plan al carierei cuprinde patru
etape de baza:

e evaluarea cu ajutorul individului a abilitatilor, intereselor si
obiectivelor carierei sale;

e evaluarea de catre organizatie a capacitatilor sau abilitatilor si a
potentialului indivizilor;

e comunicarea optiunilor carierei individuale si a oportunitatilor
organizationale;

e consilierea carierei pentru stabilirea unor obiective realiste si a unor
planuri adecvate pentru indeplinirea lor.

® Planificarea carierei individuale

»Daca nu stii unde te duci, probabil vei
ajunge in cu totul alta parte”2

,Ce doresc eu sa fiu si ce trebuie sa fac
pentru a deveni ce vreau sa fiu? »

In timp ce planificarea carierei organizationale se concentreazi asupra
posturilor si necesitatilor pe termen lung si scurt ale organizatiei, planificarea carierei
individuale se concentreaza, indeosebi, asupra capacitatilor, abilitatilor sau calificarilor
angajatului, precum si asupra nevoilor sau aspiratiilor acestuia.

Dupa cum s-a mai aratat, individul trebuie sa-si identifice abilitatile si aspiratiile,
iar prin consiliere sa inteleagd care sunt cerintele de pregatire si dezvoltare pentru o
anumita cale a carierei sau pentru o anumita rutd profesionala.

Perspectiva individuald a planificarii carierei este deosebit de importanta,
deoarece constituie o problema care preocupa in general pe toti oamenii si care, in cele
din urma, trebuie sa raspunda la numeroase intrebiri, ca, de exemplu:

'LL Byars, L.W.Rue, Human Resource Management, Edition Homewood Irwin, 1987, p.270
2L A Klatt, R. G. Murdich, F. E. Schuster, op. cit., p. 390.
3 J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. M. Donnelly, op. cit., p. 65
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,,Care sunt obiectivele noastre pe termen lung si scurt?";

,,Ce vrem sa facem?", ,,Ce putem sd facem?", ,,Care sunt punctele noastre forte
si slabe?";

,,Cine ia deciziile privitoare la cariera noastra?", ,,Acceptam sfaturile sau
recomandadrile sefilor, parintilor, rudelor, profesorilor sau prietenilor?";

,,Cum ar trebui sa ne dezvoltam pentru ca un moment prielnic schimbarii sa ne
gaseasca pregatiti?", ,,Ce mijloace de pregatire avem in vedere?";

,,Cat suntem de nemultumiti de noi Tnsine?";

,»Am gasit o organizatie care sa ni se potriveasca?";

. Inainte de a accepta oferta ne-am interesat sau documentat suficient cum
functioneaza organizatia si de ce oportunitati dispune?";

,,Poate ca ar trebui, deja, s facem o schimbare 1n propria cariera?";

,,Care sunt restrictiile de care trebuie sa {inem cont?";

,,Cum ar trebui sa actiondm in mod concret?";

..Cum s-ar putea exploata cel mai bine momentul actual?

Prin urmare, oamenii Tn general si tinerii n special sunt deosebit de preocupati
de problemele carierei lor. De asemenea, acestia trebuie sa stie ca, daca vor sa reuseasca
in cariera, este necesar sa si-o pregiteasca din timp si sa gandeasca 1n viitor. Altfel spus,
este necesar sa incerce sa raspunda la urmatoarea intrebare:

,,Ce doresc eu sa fiu si ce trebuie sa fac pentru a deveni ceea ce vreau sa fiu?”

De asemenea, deoarece managementul carierei Tncearca sd armonizeze nevoile
organizationale si scopurile carierei individuale, este deosebit de importanta intelegerea
cat mai corecti si completi a factorilor care influenteazi alegerea carierei, a
stadiilor carierei individuale, precum si a confinutului procesului de planificare a
acesteia.

Factorii care influenteaza alegerea carierei

Dinamica carierei, precum si alegerea acesteia sunt influentate, in cele din urma,
de o serie de factori ai succesului in viata in general si ai succesului profesional in
special.

Potrivit teoriei si practicii manageriale in domeniul resurselor umane, principalii
factori care pot influenta alegerea carierei sunt:

e autoidentitatea;

® interesele;

e personalitatea;

e mediul social;

=  Autoidentitatea

Cariera reflectd, n consecintd, modul in care ne intelegem pe noi Insine si
imaginea noastra despre sine.

= Interesele
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In general, oamenii tind si aleagi acele cariere pe care le percep sau le inteleg ca
fiind cele mai potrivite intereselor lor sau sistemului lor propriu de valori. Astfel, Edgar
Schein afirma cd, daca cunoastem mai multe despre noi, devine evident cd avem un
interes sau o valoare care ne determind si nu cedam.

De asemenea, reamintim si in acest context importanta optiunilor indivizilor 1n
legatura cu valorile familiale si ale vietii.

= Personalitatea

Orientarea noastra personali, ca si nevoile noastre de afiliere, de succes sau
de realizare, de autoritate sau de putere etc. ne influenteazd deciziile de alegere a
carierei. Aceasta cu atdt mai mult cu cat, dupa cum subliniazd Gary Johns, un mediu
compatibil cu orientarea noastra creste sansa satisfactiilor profesionale, a
sentimentului de competenta si a raménerii in post.

Dupa opinia lui John Holland, expert 1n consilierea carierei, personalitatea
unui individ (valori, motive si nevoi) este un alt factor determinant in alegerea
carierei. Aceasta deoarece teoria lui Holland privind alegerea carierei identificd medii
profesionale si tipuri de oameni care sunt atrasi in mod specific de acestea. Din acest
punct de vedere, exista mai multe tipuri fundamentale de personalitate sau orientiri':

e orientarea realista - potrivit careia oamenii sunt atrasi de cariere sau
ocupatii care implicd activitati fizice sau manipulare a obiectelor ntr-un
mediu profesional bine ordonat, cu putine cerinte sociale;

e orientarea privind cunoasterea - in care oamenii sunt atragi mai mult de
activitati care implica gandire, organizare, intelegere, decat de activitati
afective care implica sentimente, impresii, emotii etc.;

e orientarea sociala - potrivit cidreia oamenii sunt atrasi de cariere care
implica relatii interpersonale sau activitdfi de informare, ajutorare si
dezvoltarea altora;

e orientarea conventionald - in care oamenii sunt atrasi de activitati care
implicd o anumitd structurd, legi si reglementdri si Tn care se asteaptd ca
angajatii sd subordoneze nevoile personale celor organizationale; oamenii
respectivi sunt, de obicei, conformisti, ordonati, eficienti si practici;

e orientarea intreprinzatoare - potrivit careia oamenii sunt atrasi de cariere
care implica activitati al caror scop este influentarea celorlalti (manageri,
avocati etc.) pentru atingerea obiectivelor organizationale;

e orientarea artistica - in care oamenii sunt atrasi de cariere care implica
autoexprimarea (exprimare proprie) prin creatie artisticd sau activitati
individuale; aceasta orientare este extrem de diferitd de cea conventionala,
iar oamenii respectivi sunt imaginativi, intuitivi si independent, dar si
dezordonati, emotivi §i nepractici.

Prin urmare, problema principala este aceea de a stabili in ce tip de orientare in
cariera se incadreazd un individ, pentru ca apoi acesta sd-si elaboreze strategia de
cariera si si se pregiteascd pentru posturile compatibile cu orientarea sa. In felul acesta
cresc sansele de a alege si a dezvolta o cariera care sa dea satisfactii datorita folosirii
cat mai depline a punctelor forte ale individului respectiv.

'a. Dessler, Personnel/Human Resource Management, Prentice-Hall, Inc., 1991, p. 538.
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=  Mediul social

Acest factor de influentd a carierei are in vedere unele aspecte, ca de exemplu:
tehnica si tehnologia, educatia sau pregatirea, nivelul ocupational, situatia sociala si
economica a parintilor etc. De exemplu, amploarea schimbarilor tehnice si tehnologice,
marea mobilitate a profesiilor sau situatia unor specializari pe cale de disparitie au
dus la concedieri sau somaj si au determinat indivizii $i organizatiile sa recunoasca
necesitatea planificarii carierei i a dezvoltarii multiplelor calificari.

In acelasi timp, muncitorii de toate varstele, in special tinerii pretind tot mai
mult o autonomie mai mare in alegerea carierei, o marja mai mare a optiunii
individuale, in sensul ca ceea ce se Intreprinde este in cea mai mare masurd in interesul
lor si sunt mai putin concentrati pe necesitatile organizatiei.

De asemenea, cu toate ca organizatiile pierd un procent relativ ridicat din
angajatii tineri, in primii doi ani de angajare se manifesta, totodata, o tendinta in
crestere, de schimbare a posturilor la mijlocul carierei, tendinta determinate de
dorinta de a obtine un statut social mai Tnalt, o mai mare satisfactie in cariera si o
calitate mai naltd a vietii. In acest sens, tot mai multi indivizi incearca sa raspunda la
intrebarea:

,,Voi fi eu fericit actionand oarecum altfel?”

Alegerea carierei este influentata, de asemenea, de gradul in care, pe langa
valorile, asteptdrile, nazuintele sau perspectivele noastre, acceptaim sau nu sprijinul
necesar prin consiliere. Aceasta cu atit mai mult cu cat cercetari In domeniul
resurselor umane au dovedit ca In general oamenii sunt pasivi si reactioneaza fata de
mediu, Tndeosebi cand apar probleme privind cariera. Din acest punct de vedere unii
autori considera sugestiva expresia sau chiar titlul unei carti:

,,Daca nu stii unde te duci, probabil vei ajunge in cu totul alta parte.”

Stadiile carierei

Intelegerea dinamicii carierei sau a ciclului acesteia implicd, printre altele,
luarea in considerare a stadiilor carierei sau a fazelor de dezvoltare a acesteia de-a
lungul vietii unui individ.

De asemenea, intelegerea managementului carierei presupune nu numai
intelegerea stadiilor carierei, ci si intelegerea stadiilor vietii, deoarece indivizii trec
prin stadiile carierei la fel cum trece prin stadiile vietii, iar interdependenta acestora
este deosebit de importantd. Aceasta, cu atdt mai mult cu cat fiecare etapa din carierd,
respectiv fiecare perioada de experiente similare, duce la un nivel superior de intelegere
de sine ca urmare a succesului sau insuccesului, iar fiecare experientd de viatd modifica
atat aspiratiile, preferintele si dorintele individului privind cariera, cat si
comportamentul acestuia.

Prin urmare, oamenii si carierele lor ca si vietile sunt dinamice, evolueaza si
se schimba.
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In acest sens, specialistii in domeniu au incercat sa contureze stadiile ideale ale
unei cariere care in general sunt compatibile cu stadiile vietii biosociale si care, dupa
Schein, sunt cele prezentate in tabelul nr. 1.

Tabelul nr. 1

Stadiile ciclului dezvoltarii carierei (dupa Schein)

Nr. | VARSTA STADIILE Nr. | VARSTA STADIILE
crt. crt.
1 0-21 Dezvoltare, fantezii, 6 35-45 Crizele de la
explorare mijlocul carierei
2 16-25 Intrarea 1n domeniul 7 40+ Cariera tarzie
muncii
3 16-25 Pregétire de baza 8 40+ Declin
4 17-30 Cariera timpurie 9 Pensionare
5 25+ Mijlocul carierei (retragere)

Dupa alti autori” insa, indiferent de activitatile desfagurate de-a lungul vietii lor,
majoritatea oamenilor trec, pe parcursul dezvoltarii carierei lor, prin patru stadii
principale: explorare, stabilire, mijlocul carierei si eliberare (fig. nr. 6).
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| [ l I |
Varsta

Fig. nr. 6. Stadiile carierei (dupa L.A. Klatt si colab.)

Parcurgand si analizand diferitele modele elaborate privind stadiile carierei se
poate constata ca acestea nu contin elemente contradictorii, ci se completeaza reciproc,
sau sunt reciproc compatibile, fiecare contribuind la intelegerea dinamicii carierei sau a
ciclului acesteia. De aceea, se impune cunoasterea oportunititilor si a
constrangerilor diferitelor stadii ale carierei, stadii suficient de stabile, pe care le
prezentam in continuare.

=  STADIUL 1: explorare

In acest stadiu, care este un timp al descoperirii si optiunii, individul
exploreaza diverse alternative ocupationale, o varietate largd de posturi sau activitati,
incearcd sa le inteleagd si sd le compare cu propriile interese, aspiratii, preferinte,

' D. Torrington, L. Hall, Personnel Management: HRM in Action Prentice-Hall International, London,
1995, p. 439.
L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p.391
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Dupa opinia specialistilor in domeniu, pentru majoritatea oamenilor acest stadiu
dureazi pana in jurul vérstei de 25 de ani'. Unii autori insa plaseazi acest stadiu intre
15-25 de ani sau, chiar peste acest interval, intre 30-35 de ani.

Pe durata acestui stadiu, indivizii incearca sa se adapteze posturilor avute Tn
vedere, care pot fi acceptate sau respinse, cu toate ca adolescentii si tinerii dobandesc
noi cunostinte si deprinderi sau 1si dezvolta atat imaginea de sine, cat si imaginea asupra
posturilor. Deoarece indivizii isi evalueaza aptitudinile si limitele, isi dezvolta imaginea
despre sine sau despre ceea ce vor sa fie, capacitatea de a alege un anumit post se
dezvolta treptat. Din acest punct de vedere, alegerea unei organizatii sau a unui post,
intrarea intr-o cariera sau schimbarea acesteia sunt decizii deosebit de dificile, care
presupun atat o autoevaluare cat mai realistd a propriilor posibilitati, cat si o evaluare
adecvata a oportunitdfilor oferite de organizatie, pentru a se realiza 0 armonizare
corespunziatoare a raportului individ-post-organizatie, raport in cadrul caruia se
formeaza nu numai un contract de angajare, ci i un important contract psihologic.
Avand 1n vedere practica manageriald in domeniul resurselor umane, aceiasi specialisti
recomanda elaborarea unor liste de control (tabelul nr. 2) ca un instrument deosebit de
util, in cadrul caruia sunt sugerate unele aspecte sau probleme care trebuie avute in
vedere 1n situatia alegerii unei organizatii sau a unui post, precum si a unei posibile
schimbari a acestora.

Tabelul nr. 2
LISTA DE CONTROL

Care sunt pentru mine castigurile si pierderile Cagstig? Pierdere?
reale?

« Salariul i avantajele suplimentare

* Orele de lucru si programul

* Folosirea calificarii si competentei

* Dezvoltarea calificarii si competentei

* Statutul in cadrul organizatiei

* Statutul in afara organizatiei

* Deplasarile 1n afara orasului

* Sansele de promovare

Care sunt castigurile si pierderile, de asemenea,
importante pentru mine?

* Venit disponibil pentru necesitatile familiei

* Timp disponibil pentru familie/prieteni
* Efectele stresului de la serviciu

* Satisfactie pentru realizarile mele

* Oportunitati de dezvoltare personala
* Activitati lejere

* Stilul de viata general

In aceastd perioads, individul isi descoperi identitatea, isi completeazi
educatia, isi dezvolta sistemul de valori si ia decizii educationale bazate pe informatii
cat mai realiste privind alternativele ocupationale. Aceasta cu atat mai mult cu cit tinerii
intrd intr-o organizatie, adesea, fard o infelegere deplind a nevoilor si asteptarilor
acesteia. De aceea este necesar ca tinerii angajati sa fie indrumati ti sprijiniti in
continuare de o persoani cu mai multi experientd sau autoritate. in aceste conditii,
tinerii angajati descopera ca sunt in continuare Tndrumati si ca se afla intr-o situatie
similard cu aceea prin care au trecut Tn timpul scolii. Multi dintre tineri nu se pot Tmpaca

" J. R. Scherraerhorn, A. J. Templer, J. R. Cattaneo, Managing Organizational Behavior, John Wiley &
Sons, Canada, 1992, p. 571.
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cu o astfel de situatie, deoarece ei anticipau ca prima angajare sau primul post le va
aduce mult mai multd libertate.

Prin urmare, problema-cheie in acest stadiu o constituie concordanta intre
posibilitatile, slabiciunile, valorile si stilul de viata, si de munca dorit de un individ,
si cerintele si avantajele unui nivel ocupational sau ale unui post. Aceasta Tnseamna
ca optiunea pentru rolul ocupational este, Tn multe cazuri, un element major al acestui
stadiu.

De aceea, deosebit de importanta este problema realititii informatiilor oferite
de organizatii, in legatura cu care Wanous (1992) sugereaza necesitatea ca in
activitatea de recrutare organizatiile sa prezinte sau sda adopte un punct de vedere mai
echilibrat.

In acest context, reamintim ci recrutarea personalului este un proces de
comunicare in dublu sens sau un proces de interactiune dintre candidat si organizatie,
care se pot atrage sau respinge, iar in situatia in care este prezentatd numai latura
favorabild a imaginii firmei noii angajati sunt afectati de asa-zisul ,,s0c al realitatii"
care nu poate fi redus decat oferind candidatilor informatii cat mai reale privind natura
muncii si conditiile de munca.

Socul realitatii este, in opinia lui Gary Johns, o experientd tulburatoare
provocatd de disparitatea dintre asteptdrile nerealiste pe care le au noii angajati si
realitatea sau situatia cu care acestia se confruntd Tn primul lor loc de munca.
Consecinta poate fi o insatisfactie puternicd pand cind angajatii respectivi 1si refac
asteptarile si se adauga elemente mai atragatoare rolului lor in organizatie.

De asemenea, una dintre dificultatile ce poate aparea in acest stadiu este aceea ca
noul angajat se simte pufin nesigur in legdturd cu abilitatile si capacitdtile sale inca
nepuse la Incercare, precum si lipsa constiintei de sine sau a intelegerii de sine care nu
permite angajatului respectiv sa-si identifice propriile interese, preferinfe sau capacitati.

in acest stadiu, individul se preocupa, de asemenea, de identificarea sau gasirea
unui post permanent, ceea ce duce la cel de-al doilea stadiu al carierei.

= STADIUL 2: stabilire

Acest stadiu al carierei reprezintd cea mai importanta perioada a vietii active
si poate fi Tncadrat, dupa unii specialisti in domeniu, Intre 25-45 de ani, intre 30-45 de
ani sau Intre 20-35 de ani. De asemenea, durata acestui stadiu al carierei poate fi relativ
mare in cazul indivizilor care trec de la un post la altul.

In acest stadiu al carierei are loc procesul acceptirii unei anumite organizatii,
angajarea Intr-un anumit post §i integrarea In organizatia respectiva. Angajatii
dobandesc experiente noi in munca, iar celor cu un potential corespunzator li se asigurd
oportunitati de promovare.

De asemenea, angajatul trece de la relatia de dependenta caracteristica stadiului
de explorare la o activitate independenta, deoarece si-a demonstrat competenta Tntr-un
anumit domeniu.

In masura in care angajatul dezvolti o strategie, un sentiment sau o convingere a
succesului {i insuccesului, feedback-ul, stabilirea obiectivelor si sprijinul din partea
sefului direct devin deosebit de importante. Stabilirea unor legéturi sau relatii adecvate
cu un mentor poate fi, de asemenea, importantd in acest stadiu al carierei.

Datorita starii psihologice de independenta, in acest stadiu pot aparea unele
probleme, unele confuzii sau pot fi Intelese gresit unele aspecte din care se poate invata.
De asemenea, 1n acest stadiu, indivizii Tn general sau tinerii angajati, Tn special, sunt
solicitati pentru rezolvarea cit mai adecvatd a eventualelor conflicte, sau neintelegeri
care pot sa apara 1n legdturd cu raportul intre viata familiala si activitatea profesionala.
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Prin urmare, dupa cum subliniaza si Gary Johns, conflictele intre rolul profesional si
cel nonprofesional pot deveni si ele o problema.

Pe durata acestui stadiu, atit organizatia, cat si angajatii 1si propun sd cunoasca
oportunitatile de care dispun. De aceea, in unele cazuri, in aceastd perioada se testeazd
in continuare capacititile si aptitudinile pentru a se constata Tn ce masurd acestea
corespund alegerii ocupationale initiale sau sunt necesare unele schimbdri. Dacd
perspectivele nu sunt promitatoare, indivizii pot parasi organizatia, pot fi concediati sau
se pot adresa diferitelor surse de putere pentru a se proteja in cazul unui tratament
incorect sau nedrept.

Cu toate acestea, insuccesele sau esecurile unor angajati, in aceastd etapa, sunt
datorate fie faptului cd acestia nu dispun de aptitudinile necesare pentru a-si realiza
independent munca, fie ca nu au increderea necesard pentru a face acest lucru.

Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in domeniu, la sfarsitul
acestui stadiu al carierei apare un punct nodal care, dupa cei mai multi specialisti, poate
fi plasat in jurul varstei de 45 de ani sau chiar mai devreme, n jurul varstei de 35 de ani,
din care se desprind trei substadii sau directii distincte: crestere (dezvoltare) sau
avansare, mentinere sau stagnare si declin.

=  STADIUL 3: mijlocul carierei

In timp ce unii specialisti in domeniu incadreaza acest stadiu al carierei intre 30-
40 de ani, Greenhaus si Callanan mentioneaza ca acest stadiu este Incadrat, de obicei,
intre 40-55 de ani si poate cuprinde cresteri (dezvoltiri) si avansari viitoare sau
mentinerea situatiei.

in ambele situatii existd in general unele forme de reevaluare a carierei, a
relatiei intre individ {i muncd, si a directiei vietii. Este stadiul in care oamenii se
concentreaza pe avansarea spre obiectivele-cheie ale carierelor lor.

Pentru acei angajati care continud sd avanseze, sprijinul organizational rimane
important, Tn timp ce pentru cei a cdror cariera se menfine si care au, In multe situatii,
acelasi sentiment de insucces este necesar un alt tip de sprijin. De exemplu, Greenhaus
§i Callanan sugereaza ca sprijinul organizational in situatiile mentionate trebuie sa
cuprinda folosirea cailor laterale ale carierei, largirea posturilor, dezvoltarea indivizilor
respectivi ca mentori pentru altii, pentru cei mai tineri sau pentru cei din stadiul de
explorare, pregdtirea continua si folosirea unui sistem flexibil de recompense.

Este stadiul carierei in care se asteaptd sa se treaca de la situatia celui ce
invata la statutul omului de actiune si perioada in care oamenii fac, adesea, o
evaluare a succeselor sau a realizarilor obtinute, eliminand acele obiective pe care le
recunosc ca fiind nerealiste.

In acest stadiu, oamenii realizeazi sau constientizeazi in general importanta
muncii §i carierei lor, si pregatesc, totodatd, optiunile finalului de cariera.

Continutul sarcinilor si repartizarea acestora dobandesc o importanta deosebita,
iar eventualele abateri sau greseli aduc penalizari sau sanctiuni.

Cei care Inregistreazd succese sau performante primesc recompense §i
responsabilitati corespunzatoare, in timp ce insuccesele impun reevaluari, adaptari ale
planurilor de carierd sau schimbari de posturi.

Pe durata acestui stadiu, de obicei, multi oameni percep inceputul crizei
carierei lor, care se manifestd printr-o perioadd de dezamdgire prelungita in care se
inregistreaza si o diminuare a performantelor.

Aceasta situatie nedoritd poate fi determinatad de unele decizii nerealiste, Tn unele
situatii, de evenimente din afara organizatiei sau postului, ca, de exemplu: situatii
familiale, boald, abuz de alcool sau droguri etc.
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Existd, de asemenea, o perioada cand mul{i oameni constientizeaza limitele lor,
inceputul declinului, ceea ce impune o reevaluare a succeselor sau realizarilor ti o
schimbare a obiectivelor, sau chiar a stilului de viata si de munca.

De aceea, 1n acest stadiu, mul{i oameni trebuie sa realizeze, in primul rand, ceea
ce Schein numeste ,,ancorele carierei”’, respectiv preocupdrile de baza pentru
competenta tehnicd sau manageriald pentru securitate si sigurantd, pentru creativitate,
sau pentru independenta si libertate (autonomie).

In acest stadiu al carierei poate avea loc dezvoltarea unor interese in afara
muncii sau planificarea unei a doua cariere.

In sfarsit, unii indivizi se pot intoarce chiar la stadiul de explorare ficand
schimbari importante 1n carierele lor, in timp ce alte cariere pot continua sau se pot
dezvolta cu noi experiente sau responsabilitdti din ce in ce mai importante.

= STADIUL 4: eliberare (pensionare)

Dupa un mijloc de cariera cu o dezvoltare mai mult sau mai putin rapida, multi
oameni preferi o crestere mai lenta, o viata mai putin organizati, un ritm mai
putin impus si chiar o stagnare.

Cercetatorii Tn domeniu caracterizeaza, uneori, ultimii ani ai vietii active ca fiind
o perioadd de declin cu o implicare mai redusd din partea individului, deoarece
pregitirea pentru pensionare poate genera o retragere psihologica sau emotionala
din organizatie cu mult Tnainte ca separarea fizica sa aiba loc.

Desi stadiul eliberarii semnifica apropierea si acceptarea pensionarii, unii
specialisti in domeniu apreciaza ca este o impresie gresitd atunci cand se considerd ca ar
fi vorba de un declin.

Cu toate ca eliberarea (iesirea din cariera sau retragerea) poate constitui pentru
individ un eveniment placut sau mai putin placut, aceasta poate lua totusi forme
multiple sau variate. De exemplu, pot fi incredintate si acceptate roluri mult mai reduse,
cu o mai mica responsabilitate, iar relatiile de muncd pot fi adaptate in raport cu
valoarea lor pentru individ si cu cantitatea de efort pe care acesta este dispus sd o
depund pentru a le mentine. Angajatii se pot ,,desprinde’’ de ritmul impus, oferind in
schimb informatii, consultanta si rationamente sau judecati de nepretuit. Angajatii se pot
implica Tn activitati noi si mai cuprinzatoare, cei cu calitati si performante superioare
devenind mai mult decat profesori si mentori.

Deoarece acest stadiu este o perioada de adaptare la schimbarea stilului de
viatd si de munci, consultanta specializatd trebuie sd ajute angajatii sa Intdmpine
schimbarea respectivd Intr-un mod care sid aducd avantaje atat individului, cat si
organizatiei.

De asemenea, pentru cd pensionarea 1i sperie pe unii oameni, iar de altii este
bine anticipatd, rolul organizatiei in acest stadiu al carierei, plasat de unii autori peste
varsta de 50 de ani, iar de altii, peste varsta de 65 de ani, este de a incuraja, de a sprijini
sau de a stimula oamenii sd continue sd-si indeplineasca cat mai bine serviciile.

Contrar prejudecidtii de a considera angajatii in varstd mai lenti si mai putin
capabili sau dispusi s invete, Mayo (1991) argumenteaza ca, daca organizatia crede ca
acesti angajati vor avea performante bune §i se comportd ca atare, atunci si angajatii
respectivi vor avea rezultate corespunzatoare.

In unele cazuri, organizatiile cer sprijinul unor manageri specializati in
consilierea carierei, iar in alte situatii managerii pensionati sunt pregétiti de organizatie
pentru a deveni consultant.

De asemenea, fard a neglija pregitirea pentru pensionare, Greenhaus si
Callanan mentioneaza faptul ca 1n acest stadiu al carierei se impune introducerea unor
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modele flexibile de munca si a standardelor de performanta, o pregatire permanenta a
angajatilor respectivi si bineinteles evitarea discriminarilor.

In sfarsit, daca sanatatea fizica si cea psihica permit, multi oameni doresc sa se
pensioneze pentru a incepe o altd carierd, pentru a gasi alte alternative de utilizare a
timpului sau pentru a desfagura activitafi care erau imposibil de realizat in stadiile
anteriore (calatorii, gradinarit, picturd, servicii voluntare, diverse colaborari, reflecti
etc.). Poate tocmai de aceea se vorbeste tot mai mult de necesitatea pregatirii pentru
imbatranire care, in opinia unor autori, trebuie sa constitui o anumita pedagogie a
imbatranirii, care sa permita oamenilor sa intre mai pregatiti in acest proces normal sau
natural al ciclului vietii.

Avand in vedere aspectele prezentate, trebuie mentionat faptul ca multe
organizatii nu sunt pregatite pentru a face fata problemelor angajatilor aflai in
pregdtirea pentru pensionare sau pentru a raspunde numeroaselor intrebari specifice
acestui stadiu, ca, de exemplu:

,,Cand actioneaza angajatii pentru pensionare?”

,,Cine este dispus de pensionare inainte de termen?”

,,Ce intentioneaza angajati sa faca in perioada de pensie?”

,,Poate organizatia sa-i ajute sa se pregateasca pentru aceasta?”’

,,Intentioneaza persoanele pensionabile sa urmeze o a doua cariera?”

,,Poate organizatia sa le sprijine Tn acest sens?”

,,Care din persoanele pensionabile pot fi totusi retinute de organizatie pentru
indrumarea (consilierea carierei) noilor angajati?”

Intrucat diferitele stadii ale carierei oferd oportunititi si constrngeri diferite,
care influenteaza performanta in munca, iar problemele care se cer rezolvate Tn cadrul
fiecarui stadiu sunt, de asemenea, diferite, rezultd ca si planificarea carierei si stadiile
acesteia necesita o tratare distincta.

Prin urmare, faptul cd indivizii trec prin stadii diferite, de-a lungul vietii si
carierei lor, este evident si larg recunoscut.

De asemenea, durata stadiilor carierei variaza de la individ la individ, insa
majoritatea oamenilor trec in general prin aceleasi stadii.

= Corelatia dintre stadiile carierei, nevoile si resursele individului

Procesul de analizd a dinamicii unei cariere presupune realizarea unei corelatii
intre stadiile carierei sau fazele de dezvoltare a acesteia, pe de o parte si nevoile si
resursele de are dispune individul, pe de altd parte (tabelul nr.3). Pe baza unei astfel de
corelatii pot fi obtinute o serie de informatii referitoare la dorintele, asteptarile si
aspiratiile unui individ Tn cadrul fiecarui stadiu al carierei. De asemenea, pe baza
corelatiei dintre nevoi si resurse are loc procesul de planificare a carierei, atat la nivel
individual, cat si la nivel organizational. Pe baza raportului dintre nevoi si resurse,
individul 1si modeleaza comportamentul, la nivelul fiecarui stadiu al carierei.
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Tabelul nr. 3. Corelatia dintre stadiile carierei, nevoile si resursele individului

Nr. Stadiile Nevoi Resurse
crt. carierei
L. EXPLORARE - depésirea naivitatii si timiditatii; - entuziasm;
(15-25 ani) - deprinderea abilitatilor de comunicare; - energie;
- perfectionarea calificarilor; - motivare;
- acumularea de experienta; - optimism;
- ocuparea unui post adecvat pregatirii - Incredere;

profesionale;

- obtinerea unui salariu adecvat;

- nevoi fiziologice: hrand, imbracaminte,
transport, locuinta, odihna;

- sprijin din partea celorlalti.

- creativitatea viziuni
noi;

- flexibilitatea;

- potential de munca
ridicat.

2. STABILIRE
(25-45 ani)

integrarea in organizatie;

dobandirea unui volum cat mai mare de
cunostinte si deprinderi legate de post;
- dobandirea competentelor specifice
postului (specializarea pe post);

- nivelul de pregatire
profesionala;

- experienta;

- potentialul de munca;

- nivelul de competenta;

- asigurarea stabilitatii pe post; - dorinta de
- Infruntarea competitiei la locul de perfectionare.
munca;
- cunoasterea oportunitagilor de
dezvoltarea si avansare.
3. MIJLOCUL - mentinerea entuziasmului in munca; - realism;

CARIEREI informarea in legaturd cu schimbarile
(40-55 ani) intervenite in activitatea profesionald;
- dobandirea unei imagini de ansamblu
asupra activitatii organizatiei;
- rotirea pe posturi noi;
- cresterea numarului sarcinilor de
munca;
- dobandirea autonomiei In munca;
- impunerea propriilor idei;
- dobandirea unui anumit statut in cadrul
organizatiei;
- dezvoltarea profesionala;
- revizuirea propriei cariere si adoptarea
unor schimbari majore.

- capacitatea de a-si
vinde propriile idei;
- experienta In munca;

- abilitatile de
comunicare;

-tact In abordarea si
solutionarea
problemelor;

- capacitatea de

adoptare a deciziilor;
- autoritatea dobandita
in cadrul firmei.

4. ELIBERARE - asigurarea unei perioade de pensie
(55-65 ani) linistite;
- preocupari extraprofesionale;
- trecerea la rolul de mentor;
- pregétirea unor succesori;
- recunoasterea atasamentului fata de
organizatie;
- recunoasterea meritelor.

- experienta;

- dorinta de a-i ajuta pe
ceilalti;

- maturitate si rabdare.

In primul stadiu al carierei, de explorare, individul experimenteaza diverse
alternative ocupationale, respectiv o varietate mare de posturi sau activitati. Este stadiul
in care individul se pregiteste pentru viitoarele ocupatii, trecand prin diferite forme de
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pregitire profesionald. In cadrul stadiului de explorare, angajatul manifesti nevoi si
dorinte legate de obtinerea unui nivel cat mai ridicat al remuneratiilor si satisfacerea
unor nevoi fiziologice. Aceastd perioadd de timp este cunoscuta si sub denumirea de
,,foamea de salariu”.

Cel de al doilea stadiu al carierei, cel de stabilire, In care are loc acceptarea de
catre individ a unei organizatii, respectiv angajarea pe un anumit post si integrarea 1n
organizatia respectiva, se caracterizeaza prin preocuparea deosebitd a individului pentru
satisfacerea nevoilor de securitate i siguranta.

Cel de al treilea stadiu al carierei, mijlocul carierei, are drept trasatura definitorie
orientarea individului catre obiectivele cheie ale carierei sale. Este stadiul in care
individul trece de la ipostaza celui care invata la ipostaza celui care actioneaza in
vederea concretizarii oportunitdtilor de promovarea sau pur §i simplu pentru a mentine
situatia curentd. De asemenea, este posibil, ca pentru multi angajati acest stadiu sa
marcheze inceputul crizei lor. Principalele nevoi ale individului in acest stadiu al
carierei sunt cele de realizare, stima, autoperfectionare si autonomie.

Stadiul de eliberare din carierd se caracterizeaza prin preponderenta nevoilor de
stimd si autoperfectionare; preocupdrile profesionale ale individului se diminueaza in
favoarea activitatilor extraprofesionale.

= Tipuri de cariera

In orice organizatie existd mai multe tipuri de angajati, clasificati in functie de
valoarea pe care o au sau aportul la desfisurarea activitatii. Matricea tipurilor de cariera
(Figura nr. 7) reprezintd un instrument extrem de util Tn analiza resurselor umane de
care organizatia dispune la un moment dat.

A

mare

;j
E
) Oameni de bazi Profesionistii (angajatii cu
< (semne de intrebare) performante inalte sau
< vedete)
=
S
% Personalul depreciat Specialistii in formare
9 (angajati problema sau] (angajatii cu performante
E uscaturi) previzibile)
>
mare

PROBABILITATEA DE A FI PROMOVAT

Figura nr. 7 Matricea tipurilor de carieri’

! Piroi D. — Despre cariera ....intre teorie §i practica (Il). Analiza SWOT a carierei, www.myjob.ro, 2002
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Profesionistii (angajatii cu performante inalte/ vedete) reprezintd acea
categorie de angajati care realizeaza performante la un nivel ridicat, avand cele mai mari
sanse de promovare, ceea ce le conferd posibilitatea de a avea un traseu profesional
fulgerator, ceea ce Tnseamnd ca acesti angajati isi vor atinge obiectivele Tn domeniul
carierei intr-un interval de timp foarte scurt. Nivelul ridicat de performanta realizat de
catre profesionisti are la bazd potentialul mare de dezvoltare si performanta al acestora,
care este posibil sa se mentind la acelasi nivel o perioada Tndelungata de timp.

Specialistii in formare (angajatii cu performante previzibile) reprezinta
salariatii din cadrul unei firme pentru care existd o probabilitate foarte mare de
promovare in viitor. Performanta actuald a acestora este destul de scdzutd, iar pentru
atinge nivelul dorit de organizatie, ei trebuie inclusi in programe speciale de
perfectionare. Organizatiile aleg sa investeascd in aceastd categorie de angajati, datorita
potentialului mare de performanta si dezvoltare al acestora.

Oameni de bazi (semene de intrebare) sunt caracterizati de un nivel actual de
performanta ridicat, dar pentru care sansele de promovare sunt reduse. Explicatia consta
in faptul ca, desi reprezintd cea mai mare parte a personalului angajat al unei firme,
oamenii de bazd, prezinta un potential de performanta si dezvoltare diminuat. De cele
mai multe ori, organizatiile gresesc neglijand aceastd categorie de angajati si
neincercand sa 1i dezvolte.

Personalul depreciat (angajatii problema sau usciturile) constituie o
categorie restransa de angajati, care inregistreaza un nivel foarte redus de performanta,
motiv pentru care sansele lor de a fi promovati 1n viitor sunt minime.

Lipsa motivarii oamenilor de bazd, prin nestimularea potentialului de
performantd si dezvoltare a acestora, poate constitui una dintre cauzele care genereaza
migrarea acestora cdtre categoria angajatilor problema.

® Procesul planificarii carierei individuale

Dupé cum s-a mai aratat, tendinta este ca managementul carierei sd ia tot mai
mult in considerare planurile carierei indivizilor. Din acest punct de vedere principala
intrebare poate fi:

,,Cum ajunge individul s aiba succes ca urmare a planificarii unei cariere?”

Potrivit teoriei si practicii manageriale, in procesul planificarii carierei, individul
se angajeaza, de fapt, intr-o autoevaluare deosebit de importanta ale carei avantaje pot
fi:

e identificarea punctelor forte si a punctelor slabe care permit individului sa-si

stabileasca cat mai realist scopurile carierei;

e claborarea unei liste a posturilor compatibile §i incompatibile;

e crearea bazei informationale pentru asigurarea pregdtirii necesare in vederea

unei eventuale promovari.

De asemenea, planificarea carierei individuale presupune parcurgerea
urmatorilor pasilz

e culegerea informatiilor privind calificarile, interesele si valorile indivizilor;

e identificarea domeniilor ocupationale preferate; In acest sens, este posibil ca

initial sd existe mai multe optiuni care se restrang treptat pe masurd ce ne
informdm asupra domeniilor respective. De asemenea, pe masurd ce se obtin

'L A Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 392.
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mai multe informatii privind cerintele educationale sau de pregatire,
posibilitatile de castig, unele aspecte specifice etc. se constatd cd, de fapt,
numai unele ocupatii sau posturi corespund calificarilor, intereselor sau
valorilor indivizilor.

Dupa alegerea ocupatiei sau a postului, este necesar sd se stabileascd scopul

carierei pe baza acestei alegeri initiale.

e testarea alegerii carierei pe baza realitdtii care poate dovedi daca s-a facut o
evaluare corectd si o alegere corespunzitoare a postului. Are loc, de fapt,
implementarea procesului de planificare a carierei, existind totodata
numeroase motive (sarcini monotone, conditii grele de munca, pregitire
dificild etc.) care pot determina revizuirea scopurilor carierei.

Ancorele carierei, dezvoltate pe larg de catre Edgar H. Schein in lucrarea
,,Career Anchors (discovering your real values)”, reprezinta un alt set de factori care
influenteaza cariera, factori ce tin atat de calitatile native ale unei persoane, cit si de
unele deprinderi formate in timp. Perspectiva stadiilor carierei ajutd la clarificarea
problemelor pe care salariatul trebuie sd le gestioneze in diferitele momente ale
activitatii sale profesionale. Pe de altd parte, perspectiva ancorelor carierei poate fi
consideratd un factor al determindrii preferintelor ocupationale. Oamenii isi aleg
profesia datoritd experientei de viatd, intereselor, nevoilor, valorilor si altor cerinte ale
personalitatii lor. Cercetarile au aratat cd indivizii cu aceeasi ocupatie au preferinte
similare in raport cu locul de munca.

E. Schein structureaza trei grupe de factori pe care se bazeaza ancorele carierei':

e autoperceperea talentelor si abilitatilor generate de reusitele actuale la
locul de munca;

e autoperceperea motivelor si nevoilor generate de oportunitatile de testare
a punctelor tari si punctelor slabe;

e autoperceperea abilitdtilor si valorilor generate de normele si valorile
organizatiei.

E. Schein, identifica initial cinci ancore ale carierei, la care mai adaugd mai
tarziu inca treiz, ancore ce sunt luate Tn considerare atunci cand un individ alege si se
pregateste pentru o cariera:

Competenta tehnicd/functionald. Acest tip de indivizi sunt Tncantati in primul
rand de continutul muncii lor, motivatia constand in dezvoltarea talentelor tehnice. Sunt
genul de persoane care se specializeaza pe un domeniu bine definit. Desi 1si fac meseria
mai bine ca oricine altcineva, astfel de oameni nu-si doresc functii de conducere.

Competenta manageriala. Scopul managerilor este acela de a dobandi calitati
analitice (abilitatea de a identifica, analiza si rezolva probleme 1n conditiile lipsei de
informatii complete si Intr-un climat de incertitudine), interpersonale (abilitatea de a
influenta, superviza, conduce, coordona si controla oamenii la toate nivelurile
organizatiei, cu scopul atingerii obiectivelor organizationale), emotionale (stimulati de
situatiile de criza). Indivizii care se folosesc de aceste substraturi 1si doresc sa conduca
oameni.

Securitate/Stabilitate. Sunt oameni in primul rand motivati de stabilitatea locului
de muncd, de atasamentul pe termen lung fata de organizatie, preferand sa rdmand la
acelasi loc de munca intreaga viata. Isi doresc socializarea in cadrul structurilor si
normelor organizationale.

! Suutari Vesa, Taka Milla, Career anchors of managers with global careers, Journal of Management
Development, Volume 23, number 9, 2004
* Schein, E.G., Career Anchors: Discovering Your Real Values, Pfeiffer & Company, San Diego, 1990
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Creativitatea intreprenoriald. Indivizii creativi doresc, de reguld, sa creeze, sa
construiasca ceva care sa le apartind in intregime, sa 1si conduca propria afacere. Se
plictisesc foarte usor de o sarcind, bogatia fiind pentru ei un semn al succesului.

Autonomia §i independenta- cariera se Intemeiaza pe dorinta persoanelor de a fi
libere de constrangerile organizationale, sa lucreze dupa propriile reguli. Sunt acel tip de
indivizi care evita standardele si prefera sa lucreze individual.

Dedicarea pentru o cauzad. Persoane orientate catre prestdrile de servicii, sunt in
primul rand motivati de realizarea unei cauze nobile, dorind sa alinieze activitatile de
lucru cu cele personale de intrajutorare social. Isi doresc locuri de munci ce corespund
valorilor lor mai mult decat abilitatilor personale.

Competitia pura. Motivati de depasirea unor obstacole majore, de rezolvarea
unor probleme aproape imposibile sau de invingerea unor oponenti puternici. Isi
definesc cariera in termenii unei competitii, preferand sd-si schimbe job-ul in momentul
in care acesta devine rutina.

Lifestyle. Oameni in permanent motivati de gasirea unei balante intre cariera si
modul de viata, de integrarea job-ului in viziunea personald asupra vietii. Sunt genul de
persoane care au perioade de intreruperi la locul de munca sau Intre doud servicii tocmai
pentru a-si satisface unele capricii personale: calatorii, studii, etc.

Studiile despre ancorele carierei au implicatii importante n planificarea
dezvoltarii carierei §i, In genere, Tn managementul resurselor umane; de exemplu, ele
pot oferi informatii esentiale in proiectarea posturilor. Aceste conceptii ajuta organizatia
s discearna preferintele angajatilor legate de cariera si sa determine ce aspecte creeaza
diferente in planul preferintelor.

4. Dezvoltarea carierei si inteligenta emotionala

Dezvoltarea carierei este un proces pe termen lung care acopera intreaga
cariera a unui individ si care cuprinde programele si activitdtile necesare indeplinirii
planului carierei individuale.

Dezvoltarea carierei este rezultatul interactiunii dintre aptitudinile i dorinta de
realizare a individului si oportunitatile oferite de organizatie. Aceasta inseamnd ca
individul este cu atdt mai multumit de cariera sa, cu cat organizatia 1i poate oferi caile
sau rutele profesionale care sd-i pund in valoare pregatirea si sa-i dezvolte aptitudinile.

De asemenea, dupd cum s-a mai mentionat, dezvoltarea carierei trebuie
privita in contextul vietii si dezvoltarii in ansamblu a unui individ si nu numai in
calitatea sa de angajat. In dorinta de a controla cit mai bine atét viata profesionald, cét si
pe aceea familiala, orice individ 1si dezvoltd o strategie proprie in general si un
concept propriu al carierei, Tn special, prin care isi autoevalueazd posibilitatile si
valorile.

De aceea, unii specialist 1n domeniu ' privesc dezvoltarea carierei ca pe o
experienta a individului si nu n legatura directd cu organizatia, ceea ce inseamna ca
responsabilitatea dezvoltirii carierei apartine in primul rand individului, desi
organizatia poate juca un rol important in facilitarea si sustinerea carierei.

Din perspectiva organizatiei, dezvoltarea carierei are in vedere, printre altele,
stabilitatea, angajamentul sau implicarea si loialitatea membrilor acesteia, deoarece
lipsa unor programe adecvate de pregatire sau de dezvoltare a carierei poate duce la
unele dificultati in atragerea, mentinerea si dezvoltarea personalului, iar motivele

'p. Torrington, L. Hall, Personnel Management: HRM in Action Prentice-Hall International, London,
1995, p. 438.
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realizarii performantelor apartin si acestui domeniu mai putin studiat indeosebi 1n tara
noastra.

De aceea, dezvoltarea carierei angajatilor trebuie integrata in sistemul de
evaluare a performantelor la nivel organizational, deoarece, dupa cum s-a mai aratat,
faza planificarii si dezvoltdrii carierei trebuie sa o constituie evaluarea cat mai corecta a
potentialului si performantelor angajatilor.

Dupa Lawrence A. Klatt si colaboratorii, cele mai importante componente ale
dezvoltarii carierei sunt urmatoarele:

e stabilirea scopului si a acordului de pregatire;

e garcinile critice ale postului;

e pregdtirea si alte experiente dobandite;

e evaluarea periodica, feedback-ul, pe baza scopului si a acordului de pregatire.

Dupa cum se poate constata, procesul dezvoltarii carierei trebuie sa cuprinda nu
numai stabilirea scopurilor carierei si a acordurilor de pregétire, ci si unele evaludri
periodice si feedback-ul necesar pentru a se putea aprecia progresele inregistrate si
incadrarea in timp. In acest sens, folosirea unor metode adecvate de evaluare a carierei
asigurd cunoasterea cat mai precisa a pozitiei individului n cadrul dezvoltarii acesteia, a
drumului rdmas de parcurs, precum si a conditiilor sau cerintelor si cunostintelor
suplimentare necesare pentru atingerea cu succes a scopului propus.

Eventualele insuccese 1n atingerea scopurilor carierei pot duce la unele
reevaluari privind scopurile, posturile sau programele de pregatire, ceea ce va influenta
pozitiv performanta si continuarea carierei.

De asemenea, continutul dezvoltarii carierei, care are in vedere analiza
domeniilor de dezvoltare pentru satisfacerea nevoilor individuale si organizationale,
trebuie sa fie, pe cat posibil, orientat asupra individului. Din acest punct de vedere, cu
toate cd domeniile abordate pot fi practic nelimitate, existd totusi unele aspecte mai
importante care permit evaluarea sanselor de dezvoltare a carierei prin raspunsurile
care se pot obtine la numeroase intrebari, ca, de exemplu:
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,,Descopera ce doreste, in ce directie intentioneaza sa mearga sau ce
nevoi are cu adevarat individul? Exista diferente fata de estimarile
initiale? Daca da, ce diferenta exista?”’

,,Individul este obiectiv in evaluarea propriilor sale puncte forte si
puncte slabe?”

,,Individul a ajuns Tntr-un anumit post datoritd unui plan sau
accidental prin sansa si noroc?”

,,Este individul limitat Tn scopurile sale? Este constient de varietatea
alternativelor pe care le are?”

,,.Neglijeaza individul un post datorita persoanei care il ocupa?”

,,Poate angajatul sa expuna atat pozitii pro, cat si contra sau se
concentreaza numai asupra unui post, sau unei pozitii?”

,Este individul motivat mai mult de salariu si/sau de statutul unui

post?”

.. Individul este sincer sau transmite numai ceea ce crede ca dorim sa

aflam?”

,,Bste individul suficient de motivat pentru a parcurge pregatirea
necesard pentru un nou post?”’

,,Ce trebuie sa facd individul pentru a se pregéti pentru urmatorul
post din cadrul carierei?”

,,Individul se concentreaza pe scopuri sau obiective de lunga durata,
sau pe o dezvoltare slaba, nesemnificativa cu avantaje, Indeosebi,
imediate?”

,,Individul urmareste sa-si atinga scopurile sau obiectivele Tn cadrul
organizatiei, sau in afara acesteia?”

® Inteligenta emotionala

® (e este inteligenta

Termenul de inteligenta a apdrut dupa 1800 in scrierile lui Sir Francis Galton,
varul lui Charles Darwin. Galton considera ca aptitudinile intelectuale sunt mostenite si
incearca, fard succes, sa dezvolte un test de inteligenta pentru a-1 folosi 1n cercetarile lui.
Chiar daca nu a avut succes 1n cercetarea sa, Galton are meritul de a fi introdus 1n
psihologie conceptul de inteligenta.

Incepand cu momentul Galton, inteligenta a fost subiectul unor cercetiri intense
si al unor dezbateri foarte animate. Nici dupd aproape 100 de ani de cercetare,
psihologii nu se pot incad pune de acord asupra catorva aspecte de baza .

Din punctul de vedere al lui Galton, inteligenta este un singur factor general care
furnizeaza baza pentru mai multe aptitudini specifice pe care fiecare dintre noi le
posedi. In acord cu aceastd abordare, daca posedam inteligentd generala este mult mai
posibil ca noi sa dezvoltam puternice aptitudini mecanice, artistice, muzicale precum si
alte tipuri de aptitudini.

Alti psihologi au argumentat cd inteligenta nu este un singur factor general ci o
colectie de mai multe aptitudini specifice. Este evident faptul cd, cei cei mai multi
dintre noi nu suntem buni la toate ci avem doar anumite aptitudini cognitive la cote
foarte Tnalte.

In 1983, Howard Gardner arita ci exista tipuri multiple de inteligenta.

El evidentiaza, pe baza rezultatelor propiilor cercetari, sapte tipuri independente
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de inteligenta:
e Lingvisticad ( verbald ),
Logica — matematica,
Muzicala,
Spatiala, artistica,
Kinestezica, atletica,
Inter — personala (abilitati sociale ),

e Intrapersonala.

Definitia lui privind inteligenta este mult mai completa decat cea traditionala.

O noud si promititoare cale de conceptualizare si studiere a inteligentei a fost
propusd de catre psihologul Robert Sternberg ( Sternberg, 1979, 1981; Sternberg &
Gardner, 1982). El considera ca natura de baza a inteligentei poate fi lamuritd doar daca
pornim de la cercetarea cognitiei.

Cognitia poate fi definitd ca fiind ansamblul proceselor intelectuale cum ar fi:
perceptia, memoria, gandirea si limbajul, procese prin care informatia este obtinutd,
transformatd, Inmagazinata si folositd. Din definitie rezulta ca:

1. Informatiile sunt materialul, substanta cognitiei. Acest material este
obtinut, transformat, pastrat si folosit. Cu multe dintre aceste informatii ne Tntalnim
sau avem de-a face sub forma unor categorii sau concepte.

2. Cognitia este activd. Informatiile pe care lumea exterioarda ni le
furnizeaza sunt schimbate in mod activ, pastrate si folosite in procesul cognitiei. In
cognitie, informatia este:

obtinuta prin simfuri,

transformata prin procesul de interpretare a perceptiei si gandirii,
stocatd prin procesul de memorare,

folositd in procesul de rezolvare a problemelor si in limbaj.

3. Cognitia serveste unui scop. Gandim pentru cd existd anumite lucruri pe
care nu le intelegem. Folosim limbajul atunci cand sim{im nevoia s comunicam
ceva celorlalti. Creem atunci cand avem nevoie de ceva ce nu existd. Oamenii
folosesc cognitia pentru a supravietui fizic si pentru a trdi intr-o lume sociald .

Sternberg a propus o tentantd teorie a inteligentei care specifica treptele
cognitive pe care o persoand trebuie sd le utilizeze in rafionamente §i in rezolvarea
anumitor tipuri de probleme sau, mai simplu spus, componentele cognitive ale
inteligentei. Pentru a ntelege opinia sa vom porni de la urmatorul exemplu:

Avocatul este pentru client cum Doctorul este pentru ?

a. medicind

b. pacient

Pentru a rezolva aceasta problemd, Sternberg considera ca trebuie sa trecem prin
urmadtoarele trepte cognitive:

e decodificarea tuturor informatiilor relevante despre problema in cauza. in
acest caz, persoana trebuie sa decodifice informatii in legaturd cu termenul
“avocat “ si “client” (exemplu, client — este cel care obtine asistenta
profesionald contra unei taxe pe care o plateste. De asemenea, el va trebui sa
decodifice informatii pentru toti termenii cuprinsi Tn problema.

e identificarea naturei relatiei dintre termenii cuprinsi in problema. In acest caz
este esential sd se vada ca avocatul si clientul sunt in relatie (un avocat
furnizeazd un serviciu contra unei taxe i un client obtine un serviciu prin
plata unei taxe).
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e identificarea rolurilor comune in perechi. In acest caz este esential si se vada
ca ambii : avocat si doctor, furnizeaza servicii contra taxa si ca ambii: client
si pacient, obtin servicii prin plata unor taxe.

e compararea raspunsurilor alternative.

e aleagerea unui raspuns. in acest caz — pacient.

Sternberg sugereaza cd acest mod de a privi inteligenta face mult mai mult decéat
sd furnizeze o cale obisnuita de descriere a treptelor Tn cazul unui rationament si ne
ofera un schelet, cadru, pentru a descoperi componentele mai importante in functie de
care putem determina daca o persoand este mult mai inteligenta decat o alta.

Sternberg (1985) sugera ca exista trei componente generale ale inteligentei:

a. componenta

b. componenta performantd. Al doilea aspect al inteligentei reflecta
capacitatea de a rezolva probleme specifice.

c. metacomponenta ( a treia parte a inteligentei) se referd la cunoasterea
unor modalitati generale care sa-i permita individului sa rezolve problemele.

Sternberg argumenteaza cd o conceptie completa privind inteligenta trebuie sa ia
in considerare toate cele trei componente. Totusi, el considera cd diferenta cea mai
importantd dintre indivizi mai mult sau mai putin inteligenti este datd de
metacomponentele inteligentei .

= Masurarea inteligentei

Masurarea inteligentei face posibila utilizarea conceptului de inteligenta atat in
cercetare cat si in practica clinica.

Prima persoand care a dezvoltat un test de masurare a inteligentei a fost Alfred
Binet. In 1903 acesta a inceput dezvoltarea unui test cu ajutorul caruia spera sa distinga
inteligenta, sa evidentieze intelectul normal de cel subnormal. in Statele Unite testul a
fost perfectionat de Lewis Terman de la Universitatea Standford ( Scala de inteligenta
Stanford — Binet). Teste similare au fost de asemenea dezvoltate de catre David
Wechsler, cunoscute ca si “Wechsler intelligence Scale for Children” or, W.I.S.C. — R
si “Wechsler Adult Intelligence Scale — Revised “ sau W.A.LS.-R .

Iata cativa itemi cupringi In aceste teste:

Subiect Eemplu de item

Informatie Care presedinte a semnat Proclamatia de emancipare?

Similaritate Prin ce se aseamana un clopotel de o vioara?

Aritmetica Daca cumperi cinci bucdti de guma de 18 centi fiecare,
cat rest ar trebui sd primesti Tnapoi de la un dolar?

Vocabular Ce Inseamna “a irosi”?

Intelegere Ce ar trebui sa faci daca ai vedea un alt copil muscat de
un caine?

Completarea picturii Arata-mi partea care lipseste din aceasta pictura?

Aranjarea picturii Aranjeaza picturile astfel Incat ele sa spuna o poveste
care sa aibd sens

Constructie model Aranjeaza aceste cartonase astfel incat in final sa arate
ca si desenul din pictura

Ansamblarea obiectelor Pune aceste piese de puzzle impreuna cat de repede poti

Intrebarea fireasca care poate sd apard este urmatoarea:

Cum este posibil sd dezvolti un test de inteligenta atunci cand psihologii nu se
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pot pune de acord cu privire la definitia, continutul inteligentei ?

Testele de inteligentd nu sunt nimic mai mult decit mici probe care vizeaza
cateva dintre aptitudinile cognitive care constituie inteligenta .

Aceste teste sunt considerate folositoare nu pentru cad masoara cu exactitate ci,
pentru ca ele ne pot spune sau pot fi un predictor privind felul in care oamenii vor face
fatd unor situatii care cer inteligenta (la scoala sau la locul de munca ).

Prin urmare se poate spune ca testele de inteligentd sunt bune atunci cand
trebuie sd alegem oameni care sd aibd performante bune la sarcini care necesitd
inteligenta.

Un test de inteligentd ar trebui sd Intdlneasca cateva criterii Tnainte ca noi si
acceptdm acel instrument ca fiind unul adecvat:

1.Standardizare — Pentru ca testele sunt astfel realizate incat sa masoare
performantele unui individ Tn comparatie cu ale altuia, ele trebuie aplicate in aceeasi
manierd fiecarei persoane. Altfel, diferentele de performantd se pot ascunde in
diferentele privind modul de aplicare, mai mult decat in diferentele reale. Din acest
motiv, testele psihologice bine realizate, contin instructiuni detaliate care arata
examinatorului cum sa le administreze fiecdrei persoane.

2.Reglementare, norma — Pentru a compara scorul unui individ cu al altora,
utilizatorul testului trebuie sa aplice testul pe un esantion reprezentativ pentru populatia
generala. De exemplu, nu poti dezvolta un test de inteligentd care sa fie aplicat doar
studentilor unui colegiu, si pe care sd-I consideri reprezentativ pentru toata populatia.

3.0Obiectivitate — Un test de inteligenta trebuie astfel construit Tncat sa nu contina
ambiguitate cu privire la raspunsurile care pot fi formulate pentru fiecare item .

4.Fidelitate — este o condifie importantd a unui sistem stiintific de masurare sa
poata compara rezultatele obtinute in diferite momente si locuri. Altfel spus, scorul ar
trebui sa fie aproximativ acelasi daca este administrat Tn doud ocazii diferite sau de catre
doi examinatori diferiti.

5.Validitate — Cel mai important pentru ca o scald de inteligentd sa fie valida,
este ca ea sd masoare ceea ce se presupune ca masoara. Validitatea poate fi evaluatd in
mai multe feluri, dar pentru testele de inteligenta, cel mai important lucru este gradul in
care acestea sunt predictori ai performantei pe sarcini pentru care majoritatea oamenilor
considerd ca este necesara inteligenta.

Intrebarea care se pune in mod firesc este urmatoarea:

,De ce o persoand are un nivel ridicat al inteligentei in timp ce altii
obtin un scor destul de mic?”

Raéspunsul ar putea fi:
e ereditatea( ne nastem cu un IQ mai ridicat sau mai mic) sau
e stimularea intelectuala sau mediul imbunatatit care determina nivelul de 1Q.

Pana acum céativa ani, majoritatea psihologilor considerau ca mediul de Tnvatare
in care copilul este crescut, este foarte important. Insi cercetiri recente arati ca
inteligenta este 1n parte determinata de catre ereditate.

Cea mai buna sursd de informatie in ceea ce priveste ereditatea o constituie
studiile pe gemeni si pe adoptie. In ambele cazuri IQ-ul copiilor este asemanitor
aparand diferente foarte mici chiar si Tn situatia in care gemenii cresc separat (familia de
origine si familia de adoptie).
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Studii de adoptie au indicat Tn mod similar faptul ca ereditatea este unul dintre
factorii cei mai importanti in determinarea [Q-ului. Foarte multe studii au aratat ca [Q-ul
copiilor adoptati este similar cu cel al parintilor biologici cu care acestia nu au locuit
niciodata si nu cu cel al parintilor adoptivi care i-au crescut.

Luand 1n considerare ambele situatii (respectiv studiile pe gemeni si studiile pe
adoptie) se poate demonstra, fard echivoc cd@ ereditatea este unul dintre factorii
determinanti ai IQ-ului.

Cu toate acestea, mediul intelectual 1n care copilul creste este unul dintre factorii
importanti in determinarea 1Q-ului. De asemenea expunerea copilului la lumea adultului,
prin interactiune cu cei care 1l 1ngrijesc, pare esentiala pentru dezvoltarea unei
inteligente normale.

Cum poti face ereditatea si mediul sa lucreze impreuna astfel Incat sd producd un
nivel crescut de inteligenta? Cercetdri facute pe voluntari cu ajutorul “PET
scan”(“position emission tomography”), care aratd schimbarile realizate in contextul
cerebral, implicat in gindire, in timpul unor jocuri pe calculator au aratat ca, la inceput,
consumul de energie era enorm Tnsa pe masura ce acestia se experimentau, consumul de
energie scadea. Cercetdrile au legat acest lucru de IQ si au permis urmétoarea concluzie:

Cercetarile lui Haier sugereaza posibilitatea ca ceea ce noi numim inteligentad sa
fie doar o problemd de eficientd neuronald. El vorbeste despre “neural pruning” —
procesul prin care conexiunile neurale ineficiente (conexiunile sunt mult mai multe
decat am avea nevoie atunci cand ne nastem), sunt activ distrunse Intre varsta de 5 ani si
adolescenta, ramanand doar cele care sunt eficiente.

= [nteligenta in procesul de management

Cercetatorii care au studiat diverse aspecte ale practicii afacerilor au asociat
tipurilor umane din spatiul circumscris lor, o multitudine de caracteristici. Printre
acestea, cel mai adesea regdsim inteligenta si creativitatea.

Fara inteligentd un manager nu poate sa recepteze cu promptitudine semnalele
care-1i parvin din mediul economic, informatiile necesare fundamentarii deciziilor sale.

Existd numeroase situatii imprevizibile care impun raportarea inteligentei la
factorii de mediu, evitarea erorilor, decizii rapide si adecvate, atitudini crative
(originalitate, utilitate si performantd).

Oamenii de afaceri isi identifica reciproc capacitatea creativa dupa o serie de
elemente intre care mentionam inteligenta propunerilor pe care le avanseazd sau
ingeniozitatea solutiilor Tn procesul de negociere.

De asemenea, inteligenta si ingeniozitatea managerului se reflecta si in:
fundamentarea strategiilor de dezvoltare;
politica de cooperare cu partenerii;
managementul inovatiei si stimularea inventivitatii colaboratorilor;
activitatea de marketing si publicitate;
managementul resurselor umane;
managementul crizelor, respective elaborarea metodologiei de actiune
specifica perioadelor de dificultate.

In aceste conditii ne putem intreba daca:

unei afaceri ”

,Poate fi consideratd inteligenta managerului ca fiind un predictor in succesul
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Cu sigurantd, ea poate fi un predictor in ceea ce priveste performanta in a
asimila, Tnvata noi cunostinte, in analiza si sinteza, in rezolvarea unor probleme.

Dar, dezvoltarea unor afaceri profitabile pe termnen lung necesita, fard indoiala,
si alte caracteristici ale managerilor.

In ultima perioadd se constati din ce in ce mai mult ci un manager nu este
suficient sd dispund doar de inteligenta — 1Q, de competenta profesionala Tn domeniul
respectiv ci, pentru un succes pe termen lung, are nevoie de inteligenta emotionala EQ .

Importanta coeficientului de inteligenta emotionala -EQ a fost pusa in evidenta
de numeroase studii care au demonstrat ca aceasta poate face predictia performantei
umane la locul de munca intr-o proportie de 27% comparativ cu predictia de numai 6%
pe care o poate da evaluarea coeficientului de inteligentd (IQ) .(Paper presented at the
105 Annual Convention of the American Psychologist Association in Chicago — 1997) .

»  Cadrul teoretic al inteligentei emotionale

Inteligenta emotionala este o inteligentd non-cognitiva .

Inteligenta non-cognitiva este ansamblul de abilitati si deprinderi emotionale si
sociale care influenteaza abilitatea unei persoane de a trece cu succes peste solicitarile
si presiunile venite din mediul extern. Ea este un factor foarte important in determinarea
abilitatilor unei persoane de a reusi in viata si influenteaza direct sanatatea emotionala.

In 1998, un articol al lui Daniel Goleman, publicat in Harvard Business Review
intitulat ,,What Makes a Leader” a atras atentia celor din managementul companiei
“Johnson&Johnson” asupra faptului ca inteligenta emotionald este factorul care face
diferenta intre managerii de succes si cei de nivel mediu.

Goleman considera ca bazele competentelor emotionale sunt date de:

e constinta de sine,

® cunoasterea propriilor abilitati si limite precum si,

e 0o bund ntelegere a situatiilor si factorilor care evoca emotii in noi Insine si

n ceilalti.

Avand aceste calitati o persoana poate face mult mai bine fata propriilor emotii
si propiului comportament si, de asemenea, poate sa se Inteleaga si sd se relationeze mai
bine cu ceilalti .

In urma aparitiei acestui articol s-a consolidat ideea ci cea mai mare parte a
locurilor pe care si le gaseste cineva 1n societate sunt determinate de factori care nu au
legédtura cu IQ-ul.

In cel mai fericit caz inteligenta cognitiva contribuie cu 20% la reusita in viata,
restul de 80% fiind rezultatul actiunii altor forte.

Aceste alte forte reprezinta caracteristici care se referd la inteligenta emotionala
a persoanei respective.

Potrivit lui Goleman, inteligenta emotionala este data de capacitatea de a te
motiva si de a persevera, de a-{i stapani impulsurile si de a amdna satisfactiile, de a-fi
regla starile de spirit si de a impiedica necazurile sa-ti intunece gandirea, de a fi
staruitor §i de a spera.

Inteligenta emotionald explica destinele diferite ale celor care promit in egald
masura, urmeaza cam aceleasi studii si au cam aceleasi sanse.

Asadar, este util sa prezentam succint cateva aspecte fundamentale pentru
clarificarea conceptelor analizate:

Inteligenta cognitiva — 1Q :

® ne ajutd sd rezolvdm probleme;
® ne ajuta sd facem calcule;
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ne ajuta sd procesam informatia;

ne ajutd sa reusim 1n scoald;

se bazeaza pe logica;

in decursul vietii [Q-ul este relativ constant.

Inteligenta emotionald — EQ :

® ne ajutd sd gandim mai bine;

® ne ajutd sa luam decizii;

ne ajutd sd ne intelegem mai bine cu ceilalfi oameni §i sd construim
relatii puternice care dureaza

ne ajutd sd ne schimbam

ne ajutd sd Tnvatam din experienta

ne ajutd sd spunem cuvintele potrivite la momentul potrivit

ne ajutd sa fi creativi

ne ajutd sd ne intelegem pe noi Insine si sd ne motivam

ne ajuta sa reusim la locul de munca si 1n viata

Dezavantajele intelectului — IQ sunt urmatoarele:

e functioneaza bine doar cand suntem calmi;

e functioneaza mai incet decat inteligenta emotionald, motiv pentru care nu ne
putem baza pe ea atunci cand ne aflam in situatii critice sau cand trebuie sa
luam rapid decizii;

e este un predictor slab al succesului nostru in viatd(insa un bun predictor al
succesului nostru 1n scoala traditionald);

e ramane la fel toata viata.

Avantajele inteligentei emotionale — EQ sunt urmatoarele :

e functioneaza bine 1n orice situatie;

e functioneazd mai repede decat inteligenta cognitiva;

e este un predictor puternic al succesului nostru in viata;

e poate creste semnificativ (poate fi imbunatatit de-a lungul vietii).

Cand cei 95% dintre fostii studenti de la Harvard ai promotiilor anilor 1940 au
fost analizati la varsta maturd, s-a constatat ca cei care avusesera cele mai bune rezultate
la testele de la facultate nu au reusit cel mai bine Tn viata (statutul profesional, nivelul
salariului), comparativ cu colegii lor cu rezultate mai modeste. In plus s-a constat ca n-
au avut nici cele mai mari satisfactii in viatd si nici cele mai fericite relatii cu prietenii,
cu familia sau in dragoste.

Aptitudinile emotionale sunt meta—abilititi ce determind cat de bine putem
folosi talentele pe care le avem, inclusiv inteligenta pura.

Cartea lui Gardner din 1983 care a avut un mare impact ““ Frames of Mind “, a
fost un manifest Tmpotriva inteligentei cognitive si a deceniilor care au fost etichetate de
catre Gardner drept “felul de a gandi la nivelul IQ-ului “.

Cartea sustine ideea cd nu existd un singur tip monolitic de inteligentd care sa
stea la baza reusitei 1n viata, ci un spectru mai larg de inteligente. Lista lui includea si
cele doud tipuri de inteligenta standard, inteligenta verbald si logica matematica, dar
includea si capacitatea spatiala pe care o considera esentiald Tn cazul unui artist plastic
sau al unui arhitect.

De asemenea, lista lui Gardner include cele doua fatete a ceea ce autorul
numeste “ inteligentele personale*:
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e capacitatile interpersonale, cum ar fi cele ale unui mare terapeut precum Carl
Rogers sau ale unui leader mondial precum Martin Luther King Jr.

e capacitatile intrapsihice, pe care le gasim la Sigmund Freud sau mai putin
evident, in multumirea interioard ce se poate obtine atunci cand cineva
reuseste sa fie Tn acord cu adevaratele lui sentimente.

Ulterior pe baza cercetarilor efectuate, Gardner si echipa sa de cercetdtori au

ajuns la identificarea a doudzeci de tipuri de inteligenta.

Dezvoltand inteligenta interpersonald, Gardner a definit-o ca fiind capacitatea de
a-i intelege pe ceilalti: ce anume 1i motiveaza, cum lucreaza, cum se poate coopera cu ei.
Miezul inteligentei interpersonale presupune, in opinia sa, capacitatea de a discerne si
de a raspunde Tn modul cel mai nimerit la starile, temerile, motivatiile si dorintele altora.

A fost abordata acum o dimensiune a inteligentei personale indelung scoasa in
evidentd dar putin exploatata: rolul emotiilor.

Ignorarea emotiilor s-a datorat si faptului cd psihologia era dominatd la aceea
vreme de cognitivisti care considerau inteligenta ca fiind rezultatul unui proces de
investigare rationald.

Savantii cognitivisti care au Tmbratisat acest punct de vedere au fost sedusi de
calculator ca model operativ al mintii §i au pierdut din vedere ca rationalitatea poate fi
ghidata — si uneori biruitd — de sentimente.

In acest sens, Gardner afirma ca “multi dintre cei care au un IQ de 160 lucreaza
pentru cei cu IQ de 1007, in cazul in care cei dintdi au o mai slaba inteligenta inter-
personala.

Salovey defineste inteligenta emotionala prin cinci domenii principale:

1. cunoasterea emotiilor personale. Recunoasterea unui sentiment, atunci cand

el apare si sub supravegherea acestuia duce la o mai buna cunoastere de sine .
Incapacitatea de a ne observa adevaratele sentimente ne lasa prada acestora .

2. gestionarea emotiilor. Cei care nu reusesc sa-si stipaneascd emotiile sunt
permanenti confruntati cu dezamagiri si disperari .

3. motivarea de sine. Punerea emotiilor in serviciul unui scop este absolut
esentiala, pentru motivarea de sine, stdpanire si creativitate. Autotcontrolul
emotional, aménarea recompenselor si Tndbugirea impulsurilor, faciliteaza
reusita.

4. recunoasterea emotiilor celorlalfi. Empatia este o altd capacitate care se
cladeste pe constientizarea de sine si costituie fundamentul de baza pentru
“capacitatea de intelegere a celorlalti“ . Cei care sunt empatici sunt mai
atenti la semnalele sociale subtile care le indica de ce au nevoie sau ce vor
ceilalti .

5. manevrarea relatiilor. Arta de a stabili relatii reprezintd in mare parte
capacitatea de a gestiona emotiile celorlalti.

[Q-ul si EQ-ul nu sunt competente contradictorii.

Cei care au un IQ ridicat si competente emotionale scazute sau invers,
competente emotionale crescute dar un I1Q scdzut, sunt relativ pufini.

Existd, se pare, o legdturd intre IQ §i anumite componete emotionale. Ea este
insd suficient de ngusta pentru a face clar faptul cd, in cea mai mare parte, cele doud
sunt entitati independente.

Jack Blok, psiholog la Universitatea Berkeley din California, studiind ceea ce el
numeste elasticitatea eului (si care se refera de fapt la inteligenta emotionald), a facut o
comparatie intre doud tipuri teoretic pure: cei cu un 1Q mare versus cei cu un EQ mare.
Diferentele semnalate de el sunt mari:
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Tipul cu 1Q mare — se poate adapta la nivel mintal dar este incapabil s se
adapteze la lumea personald. Profilurile diferd usor de la barbati la femei.
Barbatii cu IQ ridicat - dovedesc o larga gama de interese intelectuale si de
capacitdfi Tn aceastd directie. Sunt persoane ambitioase si productive,
previzibile, stapani pe sine si netulburati de griji Tn ceea ce priveste propia
lor persoand. Au tendinta de a fi critici condescenti, greu de multumit,
inhibati, cu probleme la nivelul experientei senzuale, inexpresiv, detasati,
prevenitori si reci emotional.

Barbati cu EQ ridicat — sunt echilibrati din punct de vedere social, simpatici
si veseli, nu cad prada temerilor si ingrijorarilor care sd-i macine. Au o mare
capacitate de a se dedica trup si suflet oamenilor si cauzelor lor, de a-si
asuma raspunderi si de a avea un profil etic; sunt intelegatori si afectuosi in
relatiile lor .Viata lor emotionald este bogata si normald; ei se simt bine cu ei
ngisi, cu ceilalti si cu universul social in care traiesc.

Femeile cu un IQ ridicat — au incredere in capacitatea intelectuald, sunt
fluente Tn exprimarea gandurilor, apreciaza chestiunile intelectuale si au o
gama larga de interese intelectuale si estetice. De asemenea au tendinta sa fie
introspective, pradd nelinistilor i lucrurilor care le macina au sentimentul
uneori de vinovatie si ezitd sa-si exprime mania deschis.

Femeile cu un EQ ridicat — au tendinta de a fi categorice, de a-si exprima
sentimentele in mod direct de a avea o parere pozitivd despre ele Insele;
viata are un sens pentru ele. Sunt simpatice si comunicative, 1si exprima
sentimentele Tn mod potrivit (si nu prin iesiri pe care sa le regrete ulterior);
se adapteaza bine stresului. Inclinatia spre viata sociala le face sa stabileasca
cu usurinta noi relatii.

Sigur acestea sunt extremele.
In fiecare dintre noi exista un amestec de IQ si EQ la anumite niveluri, dar EQ
adaugd mult mai multe calitati care ne determind sd fim adevarat “oameni”.

= Predictia performantei umane prin crearea unui profil emotional
personal

Evoluarea inteligentei emotionale poate permite unei organizatii sa nteleaga ce
seturi de trasaturi sunt asociate cu performantele de varf.
In managementul resurselor umane, ea este utild in :

procesul de recrutare si selectie;

construirea unei echipe de Tnaltd performanta;

dezvoltarea profesionala, perfectionarea si educarea resurselor umane;
gestiunea carierei;

motivarea resurselor umane.

Examinand potentialul angajatilor pe baza caracteristicilor EQ se poate vedea nu
numai cdt de bine se potriveste persoana postului pe care il ocupd si cat de bine se
potriveste profilul ei emotional cu profilul si cultura organizatiei, in ansamblul sau.

Evaluarea inteligentei emotionale si realizarea unui profil emotional este
posibild la nivel de: individ, grup si organizatii.

La nivel de grup va fi posibil ca persoanele mai dotate sa fie “plasate” strategic
pe langd persoanele care au “deficit” pe aceasi calitate, ajungand astfel ca echipa sa
functioneze ca un tot unitar.

La nivel de organizatie, realizarea unui astfel de profil poate ajuta la realizarea
unui ghid de naturd organizationald.
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= Testul de inteligenti emotionald-EQ BarOn

Inventarul de inteligentd emotionala Bar-On poate fi aplicat Tn diverse domenii
de activitate: educational, industrial, clinic si medical.

In domeniul industrial si al companiilor, acesta poate fi folosit de citre
psihologi si specialisti in domeniul resurselor umane pentru a selecta personalul din
punct de vedere al inteligentei emotionale, al sanatatii mentale si al potentialului de
succes (corelat Tnsa si cu informatii obtinute din alte surse).

De asemenea, acest inventar permite profesonistilor calificai sa realizeze
programe de antrenament pentru imbundtdfirea sferei emotionale, pentru Tmbunatatirea
si a deprinderilor sociale si pentru “functionarea”angajatilor ca un tot unitar.

Rezultatele pot constitui §i baza, punctul de plecare, in consilierea pentru cariera
viitoare.

In cazul testirii unui grup, rezultatele reprezinti predispozitia grupului in
general si nu sunt aplicabile fiecarui individ in parte.

Rezultatele se pot Tnscrie in trei intervale:

Intervalul mediu- care este cel la nivelul cdruia se inscriu majoritatea oamenilor?

Intervalul rezultatelor scazute — de obicei componentele inscrise aici au nevoie
sa fie antrenate si Tmbunatatite.

Intervalul valorilor peste medie- de obicei aici se afld Tnscrise acele componente
bine dezvoltate care 1n principiu nu trebuie Tmbunatatite. Existd exceptii: de exemplu,
un grad prea mare de flexibilitate poate da caracteristica de instabilitate.

Componentele factoriale a inteligentei emotionale luate in considerare in acest
text sunt:

1. Dimensiunea intrapersonala

e (Constiinta emotionala de sine — reprezintd capacitatea de a fi constient si de
a Tntelege sentimentele cuiva.

e Exprimarea §i sustinerea ideilor proprii — reprezintd capacitatea individului
de a-si exprima sentimentele, gandurile de a-si le sustine intr-o maniera non-
distructiva.

e Acceptarea de sine — reprezintd capacitatea individului de a fi congstient de
sine, de a intelege, accepta si respecta.

® Autoperfectionarea — reprezinta capacitatea individului de a fi constient de
propriile potentialitati, de a face ceea ce poate face, de a dori sa faca ceva si
de a se bucura actionand 1n acest sens.

e [Independenta — reprezintd capacitatea individului de a se ghida si
autocontrola in géindire si in actiune; capacitatea de a fi independent
emotional.

Dimensiunea interpersonala
e Empatie — reprezintd capacitatea de a fi constient, de a intelege si aprecia
sentimentele celorlalti.

® Responsabilitatea sociala — reprezintd capacitatea unei persoane de a fi un
membru cooperant §i constructiv pentru organizatia in care traieste.

® Relationare inter-personald — reprezintd capacitatea de a stabili relatii
mutuale satisfacatoare, caracterizate prin apropiere emotionald, intimitate, si
oferire/acceptare de afectiune.

44



45

Adaptabilitate

e Testarea realitatii — reprezintd capacitatea de a realiza corespondenta intre
ceea ce este trdire emotionald si ceea ce existd obiectiv in realitate.

e [Flexibilitate — reprezintd capacitatea persoanei de a-si ajusta propriile emotii,
de a-si adapta judecdtile si comportamentul la situatiile si conditiile
schimbatoare ale mediului inconjurator.

® Rezolvarea problemelor — reprezinta capacitatea individului de a identifica si
defini problemele, precum si de a gasi si implementa efectiv potentiale
solutii.

4. Managementul stresului

e Toleranta la stres — reprezintd capacitatea de a trece peste situatii stresante,
evenimente divergente si emotii puternice fard a ceda nervos; reprezinta
capacitatea de a actiona si raméane pozitiv 1n situatii stresante.

e Controlul reactiilor — reprezinta capacitatea de a amana sau de a rezista, de a
stapani propria tentativa de a actiona, de a controla propria emotie.

Starea generala

e Optimism — reprezintd capacitatea de a privi partea pozitiva a lucrurilor si de
a mentine o atitudine pozitiva, chiar dacd simf{i aversiune sau ai sentimente
negative.

e Fericire — reprezinta abilitatea persoanei de a se sim{i mulfumita de propria
persoana, de a se bucura de sine si de ceilalti si de a avea sentimente pozitive.

5. Carierele duale si problemele vietii de familie

Dupa cum s-a mai mentionat, desi conceptul de cariera este clar legat de munca,
acesta trebuie sa fie suficient de larg pentru a include nu numai experienta muncii, ci §i
modul de viata sau conditiile de trai, deoarece viata extraprofesionala a unei
persoane joaca un rol deosebit in cadrul carierei.

Cu alte cuvinte, cariera reprezintd o parte importanta din viata oamenilor care,
de obicei, sunt dornici de a alege sau a dezvolta acele cariere care {in cont atat de
nevoile personale si familiale, inclusiv educatia copiilor, cat si de carierele
partenerilor de viati. Asa se explicd cd unii specialisti Tn domeniu, ca, de exemplu,
Christine Klingberg, subliniaza faptul ca, ,,multi angajati aleg familia inaintea
carierei”.

Prin urmare, alegerea si dezvoltarea carierei nu este o problema de sine-
statdtoare, ci trebuie privitd in contextul vietii si dezvoltirii de ansamblu a familiei, si
nu numai 1n calitatea de angajati a membrilor acestora.

Avand 1n vedere aceasta acceptiune mult mai larga si deosebit de moderna, a
conceptului de cariera, i-a determinat pe Lloyd L. Byars si Leslie W. Rue, cunoscuti
specialisti in domeniul resurselor umane, sa afirme:

,,Prea adesea totusi obiectivele carierei intrd, mai degraba, in conflict, decat
sd sustind sau sa sprijine obiectivele vietii.”

In concluzie, problemele legate de cariera se extind si in afara activitatilor
profesionale, iar solicitarile cu care se confrunta familiile cu cariere duale (cand cei
doi soti 1si mentin serviciul) sunt aspecte care trebuie abordate cu foarte multa grija si
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tinute atent sub control. Aceasta cu atdt mai mult cu cit rezultatul unor sondaje’
confirma faptul ca ,,impactul asupra vietii de familie a devenit factor critic in
alegerea slujbei, mult mai important decat salariul...”

Cuplurile cu cariere duale se pot alia in una din urmatoarele situatii’:

e cupluri urmand aceeasi cariera si lucrand in aceeasi firma;

e cupluri urmand cariere diferite si lucrand pentru aceeasi firma;

e cupluri lucrand pentru firme diferite, indiferent de similaritatea carierei.

Teoria si practica manageriald Tnsa dovedeste ca problemele potentiale
semnalate nu sunt legate de situatiile prezentate mai sus si 1n care se gasesc cuplurile, de
persoanele sau de locurile de munca ale acestora, ci, dupa cum mentioneaza George T.
Milkovich si John W. Boudreau, de cerintele contradictorii dintre
responsabilitatile familiale si responsabilititile profesionale sau ale postului.
Aceasta cu atat mai mult cu cat pretentiile sefilor ierarhici sau ale patronilor de a se
lucra peste program sau orarele inflexibile lasd prea putin timp liber pentru grijile si
responsabilitatile familiale. De cealaltda parte, rolurile sotilor in familie limiteaza
exigentele profesionale.

Amplificarea sau intensificarea acestor probleme potentiale ale familiilor cu
cariere duale duc 1n cele din urma la aparitia conflictelor post/familie sau cariera -
familie, care, dupd cum se poate constata, au surse specifice ce se pot modifica de-a
lungul stadiilor vietii, stadii a caror interdependentd cu stadiile carierei este deosebit de
importanta.

Prin urmare, conflictele profesie/familie sunt conflicte de roluri (de angajat sau
de parinte) care deriva din criza de timp si din disconfortul psihologic, iar uneori
chiar biologic, asociat, dupa cum subliniazd Gary Johns, cu nevoia de a reaseza sau
ierarhiza prioritatile sau responsabilitatile, conflicte care pot avea cateva surse posibile3:

e timpul dedicat unui rol face dificild Tndeplinirea cerintelor celuilalt rol;

e stresul unuia din roluri face dificild indeplinirea cerintelor celuilalt rol;

e comportamentele specifice unuia din roluri sunt complet diferite de
comportamentele celuilalt;

e neconcordanta intre comportamentul sigurantei de sine cerut de locul de
munca sau de profesie si comportamentul, cu totul special, cerut de rolul de
parinte.

Pentru a face fatd conflictelor cariera - familie, unii specialisti in domeniul
resurselor umane” au identificat o serie de strategii specifice care sunt esentiale si
pentru succesul carierelor si pentru satisfactia generala a vietii, ca, de exemplu:

e reducerea sau modificarea exigentelor si asteptarilor celor care ne stabilesc
rolurile de angajat sau de parinte, ceea ce presupune o intelegere clard si cat
mai corecta a prioritatilor personale si familiale.

In acest sens, cercetirile axate pe cuplurile cu cariere duale (cAnd cei doi soti isi
mentin serviciul) demonstreaza cit este de important ca, cel pufin, unul din soti sa
dispuna de mai multa flexibilitate in rolul profesional. Suportul acordat de unul din
soti este esential, deoarece acesta contribuie la contracararea suprasolicitarii vietii
profesionale si de familie, precum si a conflictelor de roluri, ceea ce duce la succesul in
carierd, la adaptarea Tn cdsnicie §i nu in cele din urma la sanatatea fizicd si psihicd a
membrilor familiei.

' G. Johns, Comportament organizational, infelegerea si conducerea oamenilor in procesul muncii,
Editura Economics, 1998, p. 20-21.
2 F. B. Edwin, Personnel Management, Mc Graw-Hill, 1984, p. 262.
3 G. T. Milkovich, J. W. Boudreau, op. cit., pp. 581-582.
* G. Johns, op. cit., p. 575.
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Rezolvarea unor asemenea probleme potentiale ale familiilor cu cariere duale
tine, Indeosebi, de responsabilitatea membrilor acestora, insa, dupa cum subliniazd G. T.
Milkovich si J. W. Boudreau, filosofia si cultura relatiilor cu angajatii organizatiei
pot avea un rol foarte important in a tine sub controlul conflictele profesie/familie.
Aceasta cu atdt mai mult cu cat eforturile organizatiei in a-i ajuta pe membrii sai sa-si
rezolve conflictele muncd/familie sau sa-si orienteze carierele contribuie la insasi
succesul organizatiei.

De asemenea, costurile organizationale ale conflictelor muncéa/familie pot fi

reduse, folosind cel putin trei directii de actiune:

e asigurarea unor informatii cit mai exacte §i mai corecte referitoare la
cerintele si exigentele posturilor sau privind caile de carierd disponibile,
pentru a ajuta angajatii sa anticipeze problemele si sa ia deciziile cele mai
bune;

e identificarea unor modalitati noi de organizare a regimului de munca si
odihna, ca, de exemplu:

- orarele flexibile (decalate) sau asa-numitele programe glisante;

- saptamana redusa de lucru;

- saptamana de lucru comprimata;

- impartirea postului;

- munca la domiciliu etc.

e asigurarea unor servicii de sprijin acelor angajati confruntati cu astfel de
conflicte neprofesionale, ca, de exemplu:

- crese sau gradinite pentru copii;

instruirea supraveghetorilor pentru a fi sensibili la conflictele neprofesionale
din viata subordonatilor;

stabilirea unor programe de asistentd sau consiliere a angajatilor care sa
includa sprijin pentru planificarea financiara si consiliere.

Prin urmare, intelegerea cat mai deplind a aspectelor prezentate are o importantd

deosebitd pentru dezvoltarea corespunzatoare a carierelor in concordanta cu nevoile si
posibilitatile individuale si organizationale.

6. Recomandari finale privind cariera

In general, dupd cum s-a mai mentionat, individul dispune de numeroase alter-
native sau oportunitafi privind cariera. Cu toate acestea, avand 1n vedere teoria si practica
manageriald in domeniul resurselor umane 1n general §i comportamentul orga-
nizational 1n special, John R. Schermerhorn’ si colaboratorii subliniazd necesitatea
cunoasterii si intelegerii cat mai corecte a urmatoarelor ceringe ale carierei:

e performanta;

e rezistenta vizibila;

e dorinta pentru schimbare;

* descoperd un mentor;

e conducerea propriei cariere;
e educatia continua.

m Performanta

'J. A. Schermerhorn, A. J. Templer, J. R. Cattaneo, Managing Organizational Behavior, John Wiley & Sons, Canada,
1992, p. 577-578.
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Baza succesului 1n orice post o constituie performanta inaltd. Obtinerea unei inalte
performante 1n orice domeniu de activitate conduce la aprecierea superiorilor, la casti-
garea respectului colegilor si subordonatilor, §i atrage atentia asupra potentialului Tnalt
al oricarui individ.

m Rezistenta vizibila

Individul nu trebuie sa sovdie sau s ezite pentru a se asigura ca ceilalti 1i recunosc
efortul, activitatea depusa sau performantele obtinute. Aceasta este o relatie publica si,
totodata, o sarcind care trebuie indeplinitd Tntr-o maniera profesionala.

m Dorinta pentru schimbare

Individul nu trebuie sd rdmana, cu orice pref, Intr-un anumit post sau intr-un
anume domeniu de activitate pe care deja le cunoaste si le stipaneste sau care i limi-
teaza oportunitatile de dezvoltare. Cu alte cuvinte, individul nu trebuie sa neglijeze sau
sa piarda sansele de promovare 1n interiorul, sau in afara organizatiei.

m Descopera un mentor

Relatia mentor-individ constituie un parteneriat in cadrul caruia ambii parteneri
urmaresc cu perseverenta atingerea aceluiasi obiectiv. Cu alte cuvinte, existenta unei
persoane, situatd la un nivel ierarhic superior sau care dispune de mai multa experienta,
in calitate de mentor, constituie un mare avantaj pentru individ, deoarece acesta are
posibilitatea sa fie Tndrumat si sa-si sustind cariera. Aceasta cu atat mai mult cu cét
persoana mai Tn varsta §i cu o pozitie mai inalta in organizatie, in calitate de mentor, are,
la randul sau, posibilitatea sa acorde protejatului o atentie speciala, si-i dea sfaturi si
sd-i creeze oportunitdti. Pentru aceasta insd ambii parteneri trebuie sa manifeste sufi-
cienta flexibilitate si sa fie pregititi pentru un comportament care sia conduca la
realizarea obiectivelor propuse. in acest sens, Sam Deep si Lyle Sussman’ sugereaza o
serie de recomandari referitoare la relatia mentor-protejat, ca, de exemplu:

* nu fortati relatia. Lasati-o sa evolueze 1n timp;

e formulati explicit asteptarile. Nu va asteptati ca si celalalt sa va
ghiceasca gandurile; spuneti care sunt cerintele dumneavoastra;

e tineti-va la curent reciproc 1n ceea ce priveste evolutia relatiei.
Indiferent cat de greu sau dureros poate fi, spuneti-i celuilalt ce simtiti si
de ce;

e fifi corect cu protejatul sau cu mentorul dumneavoastra. Sustineti-1 in
fata celorlalti;

* recunoasteti dezavantajele potentiale ale acestei relatii. Fiecare se
poate astepta de la celdlalt la unele lucruri pe care acesta sa nu le poatd
oferi.

m Conducerea propriei cariere

Pe parcursul carierei sale, individul trebuie sa ramana activ, sa gandeasca sau sa
mediteze serios si sistematic 1n legdturad cu evolutia carierei respective.

De asemenea, chiar daca 1n general existd un plan vag de orientare a eforturilor
sau de evaluare a sanselor, este bine sd ne construim un plan al carierei pe masura ce
apar noi sanse sau oportunitati.

! S.Deep, L.Sussman, Secretul oricarui succes: Sa actionam inteligent, Editura Polimark, Bucuresti, 1996, p.232
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Prin urmare, trebuie sa fim intotdeauna pregatiti pentru a face fata noilor opor-
tunitati de dezvoltare a carierei noastre. Totodatd, managerii trebuie sa fie capabili sa
adopte o atitudine adecvatd atat fata de plafondrile carierei personale, cat si fata de
aceea a subordonatilor lor.

In acest context, mentionam faptul ci plafonarea carierei reprezinta punctul,
pozitia sau momentul din cariera de unde oportunitatea promovarii la un nivel ierarhic
superior este foarte redusa. In acest moment al carierei pot ajunge, de fapt, toti oamenii,
insd trebuie mentionat ca unii indivizi ajung la punctul respectiv mult mai devreme
decat altii. De asemenea, plafonarea carierei nu indica intotdeauna un anumit insucces,
deoarece, pe masurd ce se avanseazda la niveluri superioare, numarul posturilor
disponibile este din ce in ce mai mic sau, altfel spus, oportunititile de promovare sunt
din ce 1n ce mai reduse. Plafonarea carierei poate sa apard si datoritd faptului ca
individul nu doreste sa-si asume noi responsabilitati sau noi riscuri ale schimbarii. Nu
trebuie exclusa posibilitatea ca individul sa-si dea seama de limitele capacitatii sale care
nu-i permit sa acumuleze noi cunostinte sau sa desfasoare o munca la un nivel mai inalt.

In orice caz, un individ care ajunge intr-un asemenea moment al carierei are
probleme cu totul diferite fatd de ceilalti angajati care se afla inca n procesul dezvoltarii
carierei.

m Educatia continua

Intr-un mediu dinamic, in continud schimbare, este necesara o educatie perma-
nentd. Aceasta cu atat mai mult cu cat succesul pe termen lung nu poate fi obfinut rard o
educatie continua de-a lungul intregii vieti.

Eficacitatea carierei

Una dintre cele mai importante si deosebit de complexe probleme ale manage-
mentului carierei este eficacitatea acestuia.

Intr-un cadru organizational, eficacitatea carierei este apreciata atat din perspec-
tiva individului, cat si a organizatiei insasi. In acest sens, specialistii in domeniu
incearca sa dea un raspuns cat mai adecvat la o serie de intrebari, ca, de exemplu:

,Care sunt principalele cai sau mijloace pentru obtinerea eficacitatii carierei?”

,In ce conditii sau Tmprejurari indivizii pot avea o carierd «satisfacatoare» sau «plind
de succes»?”

»Actioneaza si sustin organizatiile intentiile indivizilor in ceea ce priveste realizarea
carierei lor?”

Desi pot exista numeroase caracteristici ale eficacitatii carierei, potrivit literaturii
de specialitate1 si practicii manageriale in domeniul resurselor umane, cele mai
importante criterii de apreciere a eficacitatii carierei sunt:

e performanta carierei;
atitudinile fata de cariera;
adaptabilitatea carierei;
identitatea carierei.

'y .L.Gibson, J.M. Ivancevich, J.M. Donnelly, Organizations, Business Publications, Inc., Texas, 1988,
p.655
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m Performanta carierei

Cei mai cunoscuti indicatori ai performantei carierei sunt salariul si postul,
deoarece o crestere a salariului sau o avansare mai rapida reflectd un nivel Tnalt al
performantei 1n cariera.

Din perspectiva organizatiei, performanta carierei este deosebit de importanta
deoarece aceasta se afld in legaturd directa cu eficacitatea organizationald. Marimea
salariului si pozifia avansata n ierarhie reflectd, in majoritatea cazurilor, masura in care
individul contribuie la realizarea performantei organizationale.

Cu toate acestea, 1n ceea ce priveste performanta carierei trebuie avute in vedere
sau intelese 1n toata complexitatea lor aspectele prezentate in continuare.

e Masura in care sistemul de evaluare a performantei si sistemul de recom
pense recunosc pe deplin performanta.

Din acest punct de vedere este posibil ca individul sd nu primeasca recompensa
corespunzatoare performantei carierei si deci sd nu-si realizeze acest indicator al efi-
cientei cariere, deoarece organizatia fie ca nu are capacitatea necesara, fie ca nu doreste
sd acorde recompensa respectivd. Mai mult decat atit, numerosi angajati constata ca,
adesea, organizatia stabileste o anumitd recompensa a performantei care, de fapt, este
rezultatul nonperformantei.

¢ Organizatia asteaptia performanta individului, insi acesta nu doreste sau
nu poate s-o realizeze. Astfel, performanta este necorespunzatoare potentialului indi
vidual care este mult mai mare, deoarece individul poate avea si alte interese nelegate
de post, ca, de exemplu: familiale, religioase, diverse preocupari extraprofesionale etc.

1n acest caz, este posibil ca individul sa fie satisfacut de performanta carierei, insa
organizatia este dezamagita, iar neconcordanta respectiva apare ca o consecintd a
atitudinii individului fata de cariera.

m Atitudinile fata de cariera

Atitudinile fata de cariera se refera la modul in care indivizii percep si eva-
lueaza carierele lor. Indivizii care au atitudini pozitive fatd de carierd au si o percepere,
si o evaluare pozitiva a carierei lor.

De asemenea, atitudinile pozitive fatd de carierd au implicatii importante si pentru
organizatie, deoarece indivizii cu asemenea atitudini sunt in general bine integrati in
organizatie si se implicd deplin in activitatile cerute de posturile lor.

Cu toate ca este un proces psihologic si social deosebit de complex, este evident
ca atitudinile pozitive fatd de carierd pot coincide cu necesitatile carierei si cu opor-
tunitdtile oferite care trebuie sa corespunda intereselor, valorilor si abilitatilor
indivizilor.

m Adaptabilitatea carierei

Implica aplicarea ultimelor cunostinte, deprinderi sau calificari si tehnologii in
realizarea unei cariere ca urmare a numeroaselor schimbari si dezvoltari ale profesiilor
sau ocupatiilor contemporane.

in aceste conditii, dacd indivizii nu fac dovada capacitatii lor de adaptare la
schimbadrile respective si nu introduc aceste schimbari in practica carierei lor, exista
riscul Tnvechirii premature a cunostintelor dobandite care, in consecinta, duce la pier-
derea posturilor ocupate.

De asemenea, avand in vedere avantajele reciproce ale adaptabilitatii carierei, si
organizatia este preocupatd de indeplinirea acestui criteriu al eficacitatii carierei,
alocand in acest sens importante sume de bani pentru pregitirea si dezvoltarea
angajatilor sai.
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m Identitatea carierei

Acest criteriu de apreciere a eficacitatii carierei cuprinde doua

componente deosebit de importante:

° masura 1n care indivizii sunt constienfi i demonstreaza claritate in ceea
ce priveste interesele si aspiratiile lor viitoare, precum si propriile lor
sisteme de valori;

* madsura 1n care indivizii percep viata lor in raport cu timpul care trece
sau inteleg sa-si rezolve problemele vietii, singuri, fara ajutor, ca o
prelungire a trecutului lor.

Continutul acestui concept de identitate a carierei poate fi exprimat si prin

urmatoarea intrebare:

,,Ce doresc eu sa fiu si ce trebuie sa fac pentru a deveni ceea ce vreau sa fiu?”

Indivizii care raspund convingétor la o asemenea intrebare este posibil sd aiba o
cariera eficace si sa aiba o contributie deosebita la realizarea eficacitatii organizationale.

Prin urmare, realizarea eficacitatii carierei este un proces deosebit de complex
care poate fi apreciat in functie de mai multe criterii (performanta, atitudine, adaptare si
identitate), care se interconditioneazi in moduri diferite pentru indivizi diferiti. De
exemplu, obtinerea unui nivel ridicat de performantd nu rezultd, intotdeauna, dintr-o
atitudine pozitiva fatd de carierd, iar diferentele individuale de personalitate sau de
percepere a vietii in general si a carierei 1n special conduc la diferente in ceea ce
priveste criteriile sau caracteristicile eficacitatii carierei.

De asemenea, importanta relativi a criteriilor de eficacitate a carierei
variazd nu numai intre indivizi, ci si intre organizatii. Astfel, unii indivizi sau unele
organizatii pot aprecia performanta carierei in dauna adaptabilitatii acesteia, in timp ce
alti indivizi sau alte organizatii pot atribui o importantd mai mare adaptabilitatii carierei
in raport cu performanta acesteia.

Prin urmare, eficacitatea carierei implici o intelegere individuala si orga-
nizationali a importantei caracteristicilor sau criteriilor avute in vedere. Totodata,
nu trebuie neglijat faptul ca eficacitatea carierei este, fard indoiald, strans legata de
performanta organizationald. in acest sens, James L. Gibson' si colaboratorii sugereaza
unele relatii posibile intre caracteristicile eficacititii carierei si criteriile eficacitatii
organizationale (fig. nr. 8).

' J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, J.M. Donnelly, op cit., p. 657
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CARACTERISTICILE CRITERIILE

EFICACITATII EFICACITATII
Performanta > Productia
Atitudinile > Eficienta
Adaptabilitatea Satisfactia
Adaptabilitatea
Identitatea
Dezvoltarea

Fig. nr. 8. Relatiile intre caracteristicile eficacititii carierei si criteriile eficacitatii
organizationale

De exemplu, performanta carierei este legatd, dupd cum se poate constata din fig.
nr. 8, de productia si eficienta organizationala. in multe organizatii, procesul evaluarii
performantei se bazeazd, in prima fazd, pe aceste doud criterii mentionate, iar eficacitatea
performantei carierei este apreciatd ca atare. Atitudinile pozitive fatd de cariera implica
angajamentul sau obligatia fatd de productie si eficientd, fard a se neglija satisfactia. De
asemenea, adaptabilitatea carierei este legatd direct de adaptabilitatea si dezvoltarea
organizationald, iar identitatea carierei este legata direct de satisfactie, aceasta din urma
poate fi legata si de alte criterii, insd cele care dau un nivel Tnalt identitdtii exclud productia
si eficienta.

8. Managementul carierei europene

Dezvoltarea unei cariere europene reprezintd una dintre cele mai importante
provocari ale managementului european al resurselor umane. Conceptul de cariera
europeand poate fi consideratd o consecintd directd a procesului de europenizare,
euromanagerii fiind principalii promotori ai tendintei de dezvoltare a unei cariere la nivel
european. Dimensiunile procesului de europenizare a carierei sunt influentate de actiunea a
acestora de a lucra in cadrul unor companii care actioneaza in afara granitelor nationale si
extinderea activitdfii companiilor multinationale in Europa.
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Conform sondajului privind forta de munca din 2003, 8,2% din forta de munca
totald angajatd in Uniunea Europeana si-a schimbat locul de muncd dupd un an. Mobilitatea
angajatilor de la un loc de munca la altul inregistreaza in Marea Britanie un procent de 13%,
iar in Suedia si Grecia in jur de 5%. Aproximativ 38% din populatia activd a Uniunii
Europene a lucrat mai mult de 10 de ani pentru acelasi angajator. Aproximativ 1,5% din
cetatenii Uniunii Europene locuiesc si muncesc intr-un alt stat membru diferit de cel de
origine, 15% dintre acestia declarand ca schimbarea locului de munca reprezintad principala
cauzd'.

Managementul carierei europene este influentat de dimensiunile internationale
ale managementului resurselor umane. In acest context, un rol important in dezvoltarea
unei cariere europene il are opfiunea organizatiilor de a-si extinde activitatea la nivel
international (european). Extinderea carierei la nivel european este specifica urmatoarelor
categorii de angajati:

® angajatii organizatiilor care isi desfasoard activitatea in cel putin una din tarile
Uniunii Europene;

® angajatii expatriati, care lucreaza la una dintre filialele europene ale unei
companii din propria tara;

® angajatii care lucreaza in propria tara, dar pentru o companie dintr-o alta tard
europeana;

® angajatii care Tn decursul propriei cariere au lucrat In mai multe companii din
diferite tari europene;

® angajatii care, din diverse motive, emigreaza intr-o tara europeana si lucreaza
intr-o companie din tara in care s-au stabilit ori la filiala din tara respectiva a
unei companii dintr-un alt stat european.

Schein E.” identificd o serie de deosebiri intre cariera dezvoltati la nivelul unei
organizatii si cariera internationala, precum:

® relatiile de angajare — cariera in aceleasi organizatii este perceputd de catre
individ din punctul de vedere al loialitatii angajatului fatd de companie si al
securitdfii locului de munca, in timp ce cariera internationald reprezinta????
flexibilitatii in munca a angajatilor si capacitatii acestora de a obtine performanta;
® granifele nationale — a munci in cadrul unei singure companii vs. un numar
mare de companii §i cultura nationald vs. diversitate culturala;

e abilitatile — specificitate vs. transferabilitate;

® dimensiunile reusitei — recompense financiare, promovare si statut in cadrul
unei singure firme vs. semnificatia din punct de vedere psihologic a muncii
depuse;

e responsabilitatea pentru dezvoltarea carierei — organizationald vs. individuala;
® training-ul angajatilor — training formal vs. on the job training;

e criteriile de promovare — vechimea in munca vs. potentialul de dezvoltare si
capacitatea de a Tnvata a individului.

In opinia lui Tung R. L', managerii sunt in general predispusi sa isi asume riscurile
dezvoltarii unei cariere la nivel international, in detrimentul unei cariere interne (in cadrul

Uk Mobilitatea forfei de muncd europene in cifre, Stiri Europene, nr. 76/2006, www.mie.ro;

% Schein E. — Career anchors revisited: implication for career development in the 21° century, Academy of
Management Executive, vol.10, pag. 80-88;

Suutari V., Taka M. — Career anchors of managers with global careers, Journal of Management Development,
vol. 23, no. 9/2004, Emerald Group Publishing Limited, pag. 833-847;
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unei organizatii din propria tard). Aceasta deoarece cariera internd este perceputd ca o
avansare in cadrul ierarhiei la nivel organizational, In timp ce cariera internationald prezinta
o semnificatie mult mai importanta pentru indivizi, fiind Tnteleasa de catre acestia ca fiind
cea mai bund oportunitate de a se dezvolta din punct de vedere profesional. Notiunea de
cariera internationala are si o serie de semnificatii din punct de vedere psihologic, fiind
perceputd de catre angajati si manageri, deopotriva, din punctul de vedere al libertatii de
cadrul mai multor organizatii. De asemenea, in cazul angajatilor expatriati, contractul
psihologic dintre acestia si organizatie dobandeste, 1Tn primul rand, un caracter
tranzactional, fiind folosit ca instrument de negociere, iar in al doilea rand un caracter
relational, ca expresie a respectului si increderii reciproce dintre cele doud parti,
organizatia i angajatul.

Dezvoltarea unei cariere la nivel international exprima capacitatea angajatilor de a-si
valorifica potentialul de dezvoltare. In opinia managerilor expatriati, managementul carierei
international prezintd unele avantaje precum: Tmbunatatirea abilitatilor manageriale,
crearea unei mentalitati globale, dezvoltarea la nivel international a unui sistem de relatii
interpersonale si crearea pe piata muncii a unei imagini individuale favorabile etc.

Managerii care doresc sa isi dezvolte o cariera la nivel international au 1n vedere
urmitoarele consideratii*: recompensele materiale substantiale pe care acestia le obtin in
afara granitelor nationale, dezvoltarea profesionala, personalitatea (disponibilitatea de a-si
asuma riscul) etc. In Suedia, principalele motive pentru care managerii expatriati accepta si
lucreze in cadrul unor filiale din ale tari europene sunt dorinta dezvoltare din punct de
vedere profesional, recompensele financiare pe care le primesc si oportunitdtile de
promovare de care beneficiaza.

Principalele motive pentru care managerii francezi doresc sa dezvolte o cariera
internationald sunt: provocarile personale (65%), dezvoltarea profesionala (85%), continutul
postului (66%), oportunitatile de promovare (42%), recompensele financiare (63%), motive
familiale (46%). In comparatie cu managerii francezi, cei germani sunt dispusi sa fsi
dezvolte cariera la nivel international din urmatoarele ratiuni: provocarile personale (83%),
dezvoltarea profesionald (85%), importanta postului (66%), oportunitdtile de promovare
(42%), motivatia financiara (51%) si motivele familiale (18%)3.

Dezvoltandu-si experienta si Tmbundtatindu-si abilitatile, managerii expatriati pot
deveni membri ai staff-ului de conducere al filialelor din tara gazda. Din perspectiva
organizationald, dezvoltarea unei cariere internationale pentru angajatii expatriati prezinta o
serie de avantaje referitoare la realizarea transferului de know-how managerial si
imbundtatirea procesului de comunicare dintre compania mama si filialele acesteia.

Cariera internationald prezinta si o serie de dezavantaje, ca de exemplu: dificultatile
de adaptare a respectivilor angajatilor si a familiilor acestora la valorile culturii din tara
gazda, problemele legate de procedura de repatriere in tara mama, oportunitatile de
promovare reduse de care beneficiaza, In general, la nivelul companiei mama in perioada
ulterioara repatrierii acestora etc.

Concluzionand, putem afirma ca, prin intermediul eurocarierelor, orice organizatie
se poate ,,dota” cu competente europene.’ Extinderea Uniunii Europene si dezvoltarea unei

"' Stahl G. K., Cerdin J.L. — Global careers in French and German Multinationals corporations, Journal of
Management Development, vol. 23, no. 9/2004, Emerald Group Publishing Limited, pag. 886;
> Stahl G. K., Cerdin J.L — op. cit., pag. 889-895;

4 . . . o . .
Chivu L. — Dimesniunea europeana a managementului resurselor umane — op. cit., pag. 195;
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politici comune in domeniul fortei de munca determind companiile sa isi modifice practicile
de resurse umane. Tendinta manifestatd la nivel european este aceea de atragere a

competentelor europene prin intermediul salariatilor care dispun de experientd si care
manifestd o deschidere internationala.



Managementul carierei

1. Ce este cariera si de ce o gestionam?

Cariera este o succesiune evolutiva de activitati si pozitii profesionale
pe care le atinge o persoand, precum si atitudinile, cunostintele si competentele
asociate, care se dezvolta de-a lungul timpului.

Pentru a intelege ce Tnseamna o cariera, sunt necesare trei elemente:

¢

¢

cariera Tnseamnd miscare in timp de-a lungul unui drum care are

doua laturi:

— o laturd este succesiunea obiectivd de pozitii in ierarhie sau
cariera externa;

— cealalta latura este interpretarea individuald, subiectivd a unor
experiente profesionale sau cariera interna;

cariera este interactiunea dintre factorii organizationali si cei

individuali. Reactia oamenilor la un post depinde de concordanta

intre conceptul ocupational despre sine (combinatia de nevoi,

aptitudini, preferinte) si tipul de constrangeri, ocazii si solicitari pe

care le ofera rolurile lor Tn organizatii;

cariera ofera o identitate ocupationald. In societatea moderni,

munca oamenilor este adesea elementul-cheie.

Carierele se fac Tn cadrul organizatiilor. Ele oferd o cale de canalizare a
oamenilor cdtre domenii de care au nevoie pentru a-si indeplini functiunile.
Luate impreund, carierele individuale de succes ajuta la crearea organizatiilor
de succes si modeleaza perspectivele economice ale natiunilor.

In ultimii ani insd, organizatiile s-au schimbat, ceea ce a produs
modificdri si sub raportul carierei. Astfel:

in prezent, structurile sunt mai plate §i existda mai putine
oportunitati de promovare;

siguranta postului este de domeniul trecutului. Singura forma reala
este sa fii angajabil, adica sd detii cunostinte, sa ai abilitatile si
reputatia profesionala cerutd la un moment dat.

2. Diferente individuale in orientarea carierei
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Oamenii nu sunt toti la fel. Fiecare are abilitati, valori, obiective si
activitati preferate. Totusi, ei au si multe lucruri in comun.

Orientarea 1n carierd este un tipar destul de stabil al talentelor, valorilor,
atitudinilor si activitatilor ocupationale preferate si judecatile emise sunt

reflectate in fig. 1.

ORIENTAREA iN

CARIERA:

— Activitati preferate;

— Talente si capacitati;

— Nevoi, valori, motivatii
si atitudini.

MEDIUL PROFESIONAL:
— Responsabilitatile
de serviciu;
— Oportunitati
si recompense;
— Exigente sociale.

v

COMPORTAMENTE $I ATITUDINI:

— Performanta si adaptabilitate;

— Sentimentul competentei, identitatea
si satisfactia profesionald;

— Atractie pentru post sau organizatie;

— Ramanerea in post sau organizatie.

Fig. 1. Orientarea in cariera si consecintele sociale

In legatura cu orientdrile si evolutiile de carierd au fost formulate mai

multe teorii [40]:

1. Teoria lui Holland — potrivit careia identificam sase tipuri de cariera
pozitionate pe varfurile unui hexagon astfel (fig. 2):

Conventional

Intreprinzitor

Realist

/

Investigativ

\ Artistic

Social

Fig. 2. Tipurile de cariera dupa Holland
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l.a. Conventional: Persoanele plasate aici prefera activitati ordonate,
supuse regulilor, care in general cuprind organizarea informatiei scrise sau
numerice, analiza rezultatelor cu un set de proceduri neambigue. Acesti
indivizi sunt de obicei conformisti, ordonati, eficienti si practici. Descrieri mai
putin flatante mentioneaza lipsa imaginatiei, inhibitia si inflexibilitatea.

1.b. Artistic: Aceastd orientare este extrem de diferitd de cea
conventionald. Indivizii Inscrisi in aceastd categorie prefera activitatile
ambigue si nesistematice, care antreneazad crearea unor forme expresive de
scriere si exprimare verbald sau vizuald. Adesea, ei sunt imaginativi, intuitivi,
independenti, dar si dezordonati, emotivi $i nepractici.

1.c. Realist: Tipul realist preferd activitatile care cer manipularea fizica
a obiectelor ntr-un mediu profesional bine ordonat, cu putine cerinte sociale.
Acesti oameni au de obicei abilitdti in mecanicd si este probabil sa fie spontani,
stabili si practici, dar si timizi, conformisti si lipsiti de intuitie.

1.d. Social: Tipul social este opus celui realist. Cei cu orientare sociald
prefera activitatile care implicd informarea, ajutorarea si dezvoltarea altora si le
displac mediile profesionale bine ordonate si sistematizate. Persoanele sociale
sunt pline de tact, prietenoase, intelegitoare si amabile. Descrieri mai putin
aprobative (facute cel mai adesea de tipul opus de orientare, cel realist) acuza
dominarea si manipularea.

Le. Intreprinzdtor: Tipului de intreprinzitor ii place si lucreze cu
oamenii, dar 1si concentreaza energia in a-i conduce si controla pe ceilalti (fata
de a-i ajuta si a-i intelege) pentru a atinge obiectivele organizationale sau a
obtine beneficii economice. Caracterizdrile pozitive includ aprecieri ca:
increzator in sine, ambitios, energic si vorbaref. Descrierile mai putin flatante
se referd la: dominare, sete de putere si impulsivitate.

1.f. Investigativ: Persoana de acest tip este opusul Intreprinzatorului.
Oamenii din aceasta categorie preferd activitatile care implicad observarea si
analiza fenomenelor pentru a-si dezvolta cunoasterea si Tntelegerea. Multi Ti
caracterizeaza ca fiind complicati, originali si independenti, dar si dezordonati,
nepractici si impulsivi; au aversiune fatd de activitatile repetitive si fata de cele
din sectorul de vanzari.

Pot fi toti oamenii Incadrati in aceste sase tipuri de cariera?

Cercetarile in acest sens evidentiaza ca, de cele mai multe ori, oamenii
sunt o combinatie a doud sau trei tipuri de carierd. Combinatiile cele mai
frecvente sunt cele din varfuri invecinate ale hexagonului, in timp ce orientarile
de carierd sau tipurile plasate 1n varfurile opuse ale acestuia sunt cel mai putin
compatibile.
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2. Teoria lui Schein — care evidentiaza motivele pentru care indivizii se
ataseaza de anumite locuri de munca.

Ancorele carierei apar si se dezvoltd in urma unor incercéri succesive, a
unor experiente profesionale ale unei persoane. Ele tin individul centrat pe
anumite tipuri de activitati.

Cercetarile lui Edgar Schein evidentiaza cinci tipuri de ancore:

2.a. Competenta tehnica/functionald. Pentru cei cu aceastd ancora,
considerentul primordial in alegerea carierei si 1n decizii este continutul efectiv
al muncii depuse. Sensul identitatii lor este legat de capacitatea de a-si exercita
competentele ntr-un mediu de munca. Posibilitatea de a se transfera intr-un
post care 1i Indeparteazd de domeniul tehnic sau functional nu 1i atrage.

2.b. Competenta manageriala. Pentru oamenii cu aceasta ancora, scopul
final este sd ajunga In pozitii cu responsabilitdti manageriale. Un anumit post
nu este important prin continutul sdu, ci pentru perspectiva pe care o deschide:
postul ar putea fi ocazia de a dezvolta abilitdti analitice si competente
interpersonale, castigdnd experientd pretioasd pentru atingerea scopului real,
managementul. Cei care au aceastd ancora isi vad competenta legata de trei
domenii:

® competenta analitica prin care pot identifica §i rezolva probleme cu

informatii incomplete si incerte;

® competenta interpersonala prin care 1i pot influenta pe altii in

vederea atingerii obiectivelor organizationale;

® competenta emotionala 1n a trata situatii dificile cu nivele Tnalte de

responsabilitate si exercitare a puterii.

2.c. Siguranta. Pentru acesti oameni, un factor-cheie al carierei este
stabilitatea si siguranta pe termen lung a postului. Un bun aranjament de
participare la beneficii si la fondul de pensii, stabilitatea contractului de munca,
ca si claritatea in posibilitatile de a avansa sunt deosebit de atractive pentru
persoanele cu aceasta ancord. Ocaziile de a folosi anumite abilitdti tehnice sau
perspective de avansare sunt importante, daca duc la stabilitate si siguranta pe
termen lung.

2.d. Autonomia. Pentru cei ancorati in autonomie, sansele de a rimane
intr-un domeniu specializat, perspectivele de promovare sau slujbele garantate
pe viata nu au un pret prea mare. Important pentru acesti indivizi este sa aiba
libertate si sd evite constrangerile aduse stilului personal de viatd. Frecvent,
acesti indivizi sunt tentati sa refuze avansarea, daca aceasta Tnseamna renuntare
la independenta si libertate.

2.e. Creativitatea. Persoanele ancorate 1n creativitate se disting mai ales
printr-o dorinta intensd de a crea ceva care sa fie realizarea lor exclusiva. A
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inventa ceva (un produs, un proces etc.) este o masurd a meritelor si cheia
sentimentului lor de competenta.

Mesajul explicit al teoriilor Iui Holland si Schein este ca managerii ar
trebui sa ia in considerare diferentele dintre indivizi atunci cind gestioneaza
resurse umane. Practicile manageriale care trateaza pe toatd lumea la fel (ceea
ce, la prima vedere, pare echitabil) ajung in mod inevitabil la indepartarea
indivizilor de eficienta organizationala.

Managerii de rang nalt (avand adesea ancora competentei manageriale)
care creeaza politicile si practicile de resurse umane fac uneori greseala de a
presupune ca tofi angajatii ,,rezonabili” prefera cam aceleasi lucruri ca si ei
ingisi. In acest fel ei pot crea sisteme de recompense si promoviri care intrd in
conflict cu orientdrile de carierd ale altora.

Pentru a-si ajuta organizatia sd-si atingd obiectivele si pentru a trata
oamenii In mod diferit, managerii trebuie sa parcurga urméatoarele etape:

e i inteleagd si sa identifice diferentele individuale esentiale care

modeleaza reactiile angajatilor 1n fata diverselor oportunitati;

e sa identifice posturile cheie si factorii situationali care sunt in

concordanta cu fiecare dintre aceste caracteristici;

e sa ofere cdi de acomodare a oamenilor la factorii mediului

profesional congruent.

3. Cariera si stadiile vietii adulte [40]

Cercetatorii au evidentiat ca, desi nu existd doi oameni care sa
traverseze o carierd 1n acelasi fel, se pot identifica anumite tipare valabile
pentru foarte multi indivizi, tipare care sunt strdns legate de stadiile vietii
adulte (fig. 3.).

Intervalul fie varsta Stadiul si caracteristicile sale
(ani)

17-22 Tranzitia la stadiul timpuriu de adult. Individul paraseste
adolescenta, face un pas preliminar in lumea adultilor,
examindnd diferite optiuni legate de stilul de viata si slabeste
dependenta de parinti.

22-28 Intrarea in era adultd. Individul selecteaza si testeaza un set de
optiuni legate de rolurile si stilurile de viata.

28-33 Tranzitia de la 30 de ani. Individul reanalizeazd optiunile
precedente, adesea cu un sentiment de graba in a-si organiza
viata si a face optiunile importante inainte de a fi prea tirziu;
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aceasta poate fi o tranzitie lind sau o criza dureroasa.

33-40 Fixarea. Individul se concentreazd pe o agenda specifica de
obiective si avanseaza, 1n termeni ocupationali sau neocupationali,
spre un statut mai inalt.

40-45 Tranzitia de la mijlocul vietii. Individul reevalueaza optiunile
din trecut asupra stilului de viatd si Incepe sd elimine
elementele negative §i sd testeze noi optiuni. Schimbari
radicale in elemente majore de viata (casatorie, ocupatie) pot fi
rezultatul deziluziilor majore din propria viatd, numite ,.criza
de la mijlocul vietii”.

45-60 Era adulta medie. Individul duce la indeplinire schimbaérile din
stilul de viatd rezultate in urma tranzitiei. Adesea, oamenii
»schimbd viteza” si dedicdA mai mult timp activitatilor
nonprofesionale, recreative.

60+ Tranzitia adulta tdrzie si era adulta tdrzie. Unele dovezi ale
continudrii modelului de reevaluare a alegerilor anterioare si de
Incorporare de noi valori, interese si comportamente intr-un stil
de viatd schimbat. Au fost facute pufine cercetari asupra
calitatilor specifice ale acestor schimbari.

Fig. 3. Stadiile vietii adulte

Cariera este strins legatd de stadiile vietii adulte. In functie de stadiile
vietii adulte, dar mai ales, In functie de tiparele generale ale evolutiei
profesionale, distingem patru stadii ale carierei (fig. 4):

Intervalul aproximativ

A . Stadiul carierei si caracteristicile sale
de varsta (ani)

16-22 Explorarea. Individul exploreaza diferite roluri ocupationale si
testeaza o identitate initiald. Isi dezvolta abilititile, stabileste o
retea sociald si o relatie cu un mentor, dand piept cu solicitarile
emotionale de la inceputul de cariera.

22-32 Fixarea. Individul devine un contribuitor individual in
organizatie, cu o arie specificd de expertizd. Trece prin
conflictele dintre rolul profesional si cel non-profesional si
pregateste un plan pentru atingerea obiectivelor profesionale.
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32-55

Avansarea §i mentinerea. Individul se concentreaza pe
atingerea obiectivelor profesionale si pe mentinerea progresului
in organizatie. Reanalizeaza planurile de cariera prin prisma
progreselor facute. Recalculeaza importanta relativa a rolurilor
profesional si nonprofesional. Pentru multi, devine clar ca
pozitia prezentd este cea mai naltd in carierd §i cd putine
promovari mai sunt posibile. Devine mentor.

55- pensionare

Cariera tdrzie. De obicei, a fost atinsd cea mai 1nalta pozitie si
oamenii incep sd aloce mai multd energie n scopuri
extraprofesionale. Principala sursd a contributiei lor este
intinderea cunostintelor si experientei lor. Rolul de mentor
poate continua si in acest stadiu.

Fig. 4. Stadiile carierei in raport de stadiile vietii adulte

1) Explorarea. Acest stadiu este un timp al descoperirii §i optiunii.
Oamenii trec de adolescentd, avind multe idei despre ce ar dori sa faca si
despre ce este posibil sd facd sub raportul ocupatiilor profesionale.
Indreptandu-se citre lumea adulti, ei trebuie si se indepirteze de viziunile
nerealiste si sd dezvolte un stil de viata care sa se potriveasca elementelor cheie
din identitatea lor. Optiunile individului Tn aceastd etapa nu se refera exclusiv
la stabilirea identitatii profesionale, dar, deseori, aceastd optiune este elementul

major al acestui stadiu.

Primul loc de muncd, dupd terminarea liceului sau facultatii, are o
influentd puternicd asupra carierei. Probabilitatea ca influenta sa fie pozitiva
creste, daca subiectul face fatd urmatoarelor trei misiuni speciale:

e stabilirea unei retele de relatii sociale;

e obtinerea unei slujbe incitante pentru abilitatile avute;

e adaptarea la aspectele emotionale.

In plus, un rol deosebit revine mentorului care se preocupd in special sa
dea sfaturi §i sd creeze oportunitati tandrului. Principalele functii ale

mentorului sunt:
— Sustinere.

Mentorul isi poate nominaliza discipolul pentru

transferuri §i promovari avantajoase;

— Expunere

si vizibilitate. Mentorul 1i dd discipolului ocazia de a

lucra cu persoane cheie si de a cunoaste alte departamente;

—  Pregatire

si feedback. Mentorul sugereaza strategii de lucru si

indica punctele tari/slabe ale performantelor discipolului;
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— Activitati menite sa dezvolte capacitatea profesionala. Lucrarile
pe care mentorul le da discipolului 1l pot ajuta pe acesta sa-si
dezvolte dexteritati cheie §i cunostinte esentiale pentru progresul
carierei.

2) Fixarea. Acest al doilea stadiu al carierei implicd stabilizarea
subiectului Intr-un domeniu dat de activitate. La Inceput, oamenii sunt inclinati
sd se ocupe de mai multe activitati. Stabilizarea carierei implicd desemnarea
prioritatilor si focalizarea pe activitdti esentiale. Acum apare 1n general
necesitatea Tndepartarii de mentor. Daca indivizii nu si-au dezvoltat abilitati
solide inainte, contactul cu independenta, cu situatia de a nu avea pe cineva
care sa 1i verifice poate provoca stdri de nesigurantd. Conflictul intre rolul
profesional si cel nonprofesional poate deveni si el o problema
(profesie-familie). La fel si conflictul intre roluri care cer o investifie
suplimentara de timp si energie.

3) Avansarea si menfinerea. Dupa stabilizarea in diverse roluri
ocupationale, indivizii se concentreaza asupra avansarii catre obiective cheie
ale carierei lor si sunt preocupati sd-si mentina statutul sau pozitia. Ei incep sa
pregateasca optiunile finalului de carierd, se tin aproape de abilitatile si
interesele deja dovedite. Unii isi asuma responsabilititi de mentor si gdsesc
satisfactie n a instrui noua generatie.

4) Finalul carierei. Pentru cativa, finalul carierei este timpul unei
cresteri 1n statut si influentd in cadrul organizatiei; pentru cei mai multi, este
momentul cdnd au atins sau sunt pe punctul de a atinge cel mai inalt nivel de
responsabilitate si statut. Apar semne de imbétranire §i probleme de sanatate.
Géandul la pensie si la diminuarea veniturilor poate fi o sursd de anxietate, de
diminuare a eforturilor profesionale. Unii pot 1nsd continua, In tot acest timp,
sd-si exercite activitatea de mentor inceputd anterior.

Schimbarile organizationale impun dezvoltarea unei cariere elastice.
Acest lucru Tnseamna sa poti sa anticipezi problemele, sa faci un salt inapoi in
fata oricarei imprejurari ddundtoare si sd continui sd avansezi 1n cariera.

In dezvoltarea unei cariere elastice se recomandd respectarea
urmatoarelor reguli:

- Cunoagste-te pe tine insuti, cautand raspunsuri la Intrebari de tipul:
Care este identitatea ocupationald si orientarea in carierd? Care sunt propriile
puncte tari/slabe? Cum pot eu adduga valoare companiei mele? etc.

- Cunoaste-ti mediul profesional, pentru a anticipa oportunitatile si a
evita catastrofele.
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- Ingrijeste-fi reputatia profesionald, facilitind accesul celorlalti, in
special al decidentilor puternici din companie sau din afara ei, la realizarile si
abilitatile care te individualizeaza.

- Ramdi mobil si mereu in evolutie dezvoltindu-ti abilitatile cautate,
instruindu-te frecvent de-a lungul vietii profesionale.

- Fii atdt specialist, cdt si generalist, creeaza-ti un portofoliu de
abilitati ale carierei. Investirea Intr-un singur domeniu te poate face inflexibil si
vulnerabil.

- Cauta posibilitati, cauta posturi care permit evidentierea clard a
competentei personale. Capacitatea de a preciza convingator modul 1n care
munca proprie adauga valoare si satisface diversi beneficiari din interior sau
din exterior ajuta in negocierile cu seful ierarhic.

- Pregateste un plan de rezerva si fii gata sd reactionezi, daca Intr-un
context oarecare, postul tdu devine ne-necesar.

- Mentine-te in forma financiara §i psihica, In ciuda elementelor de
stres care intervin in momentele dificile ale carierei.

Poate organizatia facilita o cariera elastica?

Indivizii au rolul principal 1n gestiunea propriei cariere; totusi
organizatiile trebuie sa le fie parteneri. Initiativele de sprijin pentru carierele
elastice cuprind:

1. Programele de planificare a carierei. Ele ajuta angajatii:

e sa-si identifice nevoile, obiectivele, valorile si alte caracteristici

personale;

¢ saidentifice oportunitatile interne si externe;

e sa armonizeze preferintele si punctele forte ale individului cu

alternativele viabile de cariera.

2. Consultanta in domeniul carierei. Aceasta are scopul de a-i ajuta pe
angajati sa analizeze alternativele si sa ia decizii 1n carierd. De cele mai multe
ori, consultanta se asigurd de specialisti din interiorul organizatiei, dar pentru
situatii complexe si pentru a asigura confidentialitatea, se recurge uneori la
consultanfa externa.

3. Sisteme de informatii despre cariera, sisteme care si asigure $i sa
prelucreze informatii privind piata muncii, calificdrile minimale pentru posturi
importante, practicile din alte organizatii.

4. Cunoasterea si evaluarea abilitatilor. Cunoasterea abilitatilor este
procesul de identificare a nivelelor de competenta cerute pentru posturile cheie
dintr-un domeniu. Evaluarea clard a performantelor si feedback-ul 1i ajutd pe
angajati sa inteleaga in ce masurd pregéitirea lor satisface exigentele diferitelor
rute de cariera.
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5. Informarea personalului cu privire la directia strategica, la
rezultatele economice ale organizatiei la pozitia detinutd in raport cu liderii din
domeniu.

6. Sprijin extins pentru educatie si instruire pentru ca flexibilitatea cere
educatie continua.

angajatului.

In procesul de promovare a salariatilor, un rol important il detine
Bilantul profesional individual, care reprezintd in realitate un diagnostic al
dinamicii profesionale, permitind organizatiei sd anticipeze evolutia
profesionald a unui salariat. Acest bilant este folosit de cétre fiecare salariat
pentru a-si orienta eforturile in functie de rezultatele obtinute in munca, in
vederea dezvoltarii carierei in interiorul organizatiei. O importanta sporitd o are
activitatea depusa, calitdtile angajatului si nivelul de pregétire profesionala pe
care il va dobandi Intr-o perioada viitoare.

Prin continutul sau, bilantul profesional constituie in realitate un
instrument al conducerii carierei fiecarui salariat. Stabilizarea unui bilant
individual este fundamentul pentru toate deciziile de orientare profesionald a
unui angajat.

Pornind de la rezultatele bilantului profesional, se poate stabili traseul
evolutiei profesionale a fiecarui salariat, In cuprinsul céruia este evidentiata
succesiunea posturilor ce pot fi ocupate de catre individ, astfel Incéat, printr-o
pregatire profesionald adecvata, acesta sa-si asigure promovarea.

Salariatii 1si pot dezvolta cariera fie Tn acelasi domeniu de activitate
(fig. 5.a), fie in domenii diferite (fig. 5.b). Tendinta generala este ca, de la un
anumit nivel ierarhic, dezvoltarea carierei angajatilor sa includd schimbarea
domeniului de activitate, prin utilizarea ,pasarelelor” (trecerea dintr-un
domeniu in altul), deoarece asigura o motivare superioard din punct de vedere
profesional a salariatilor. Un astfel de traseu de carierd prezintd o serie de
avantaje si din punctul de vedere al organizatiei, avand in vedere experienta
profesionala multisectoriald a lucratorului.

in fig. 5 au fost considerate trei nivele ierarhice (N;, N, N3), doua
domenii de activitate 1n care existd posturi notate diferit: Tntr-un domeniu sunt
sase posturi (P;-Pg), iar in alt domeniu sunt 10 posturi (F;-Fig).

ED—ED—L
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N1

Fig. 5. Evolutia profesionala a unui salariat in acelasi domeniu (a)
sau in domenii diferite (b)

In cazul stabilirii unui traseu de evolutie profesionald 1n acelasi
domeniu, salariatul trebuie sa treaca prin posturile respective 1n succesiunea
datd, iar promovarea pe un nivel ierarhic superior este conditionata de ocuparea
celui mai ,,inalt” post de pe nivelul anterior — de exemplu, pentru ca un salariat
sd promoveze de pe nivelul N; pe nivelul N, el trebuie sa treacd de pe postul
P; pe postul Py. In cazul promovirii de la un nivel ierarhic la altul, dar prin
schimbarea domeniului, este necesar ca salariatul sa ajungd la un anumit post
in domeniul anterior (de exemplu, in varianta b, salariatul trebuie sd ocupe
postul Ps) pentru a fi posibilda mutarea pe un post din alt domeniu de activitate
(de exemplu, de la Ps 1a P).

La nivelul diferitelor organizatii, promovarea poate avea doua forme:

e promovarea planificata, avand la baza un plan;

e promovarea ocazionald, in functie de anumite situatii concrete.

Promovarea planificata, pe baza unor planuri privind carierele
profesionale, este 0 componentd importantd a managementului previzional al
resurselor umane $i necesita parcurgerea a cinci efape:

1) analiza evolutiei profesionale anterioare a salariatului;

2) analiza aspiratiilor, motivatiilor si potentialului salariatului;

3) alegerea unui domeniu profesional §i orientarea in aceasta directie a

salariatului;

4) stabilirea mijloacelor pentru adaptarea salariatului la specificul

postului;

5) elaborarea strategiei de promovare si a planului de actiune.

In acelasi timp salariatul, care urmadreste realizarea unei cariere in
interiorul organizatiei, trebuie si-si gaseascd raspunsurile la o serie de
intrebari specifice fiecareia dintre cele cinci etape, astfel:

— in cadrul primei etape:

- ce am facut pana 1n prezent?

- care sunt posturile pe care le-am ocupat pana acum?

- care sunt beneficiile, din punct de vedere profesional, pe
care le-am obtinut in cadrul organizatiei?
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- care este contributia mea in cadrul organizatiei?

— inceade a doua etapa, principalele Intrebari sunt:
- care este raportul dintre viata mea profesionald, personald
si de familie?
- ce vreau sa fac?
- care sunt restrictiile i limitele mele?

— incadrul celei de a treia etape, Intrebari privind:
- care este cea mai bund variantd pe care o pot alege dintre
toate optiunile de care dispun?
- care sunt domeniile de activitate de interes major?
- ce informatii Tmi sunt necesare i unde le gasesc?

— inceade a patra etapa:
- care sunt oportunitatile §i amenintarile cu care ma
confrunt, tinind seama de ce vreau sa fac?
—  ce mijloace de pregatire profesionala am 1n vedere?

— 1n cadrul celei de a cincea etape:
- care sunt mijloacele concrete de actiune pe care le pot
folosi pentru a promova?
- care sunt termenele finale si intermediare pe care mi le
stabilesc?
—  care sunt etapele pe care trebuie sd le parcurg pentru a-mi
atinge obiectivele de cariera?
— care sunt posibilitatile de promovare si dezvoltare
existente in interiorul sau in exteriorul organizatiei?

In cazul unui post nou infiintat pentru care nu existi posibilitatea
ocupdrii sale tindnd cont de perspectiva profesionald a salariatilor, se poate
practica o politicd de promovare ocazionala a unor salariati ai companiei. La
nivelul postului ce urmeazd a fi ocupat, trebuie stabilite Tn mod -clar
caracteristicile specifice (nivel de studii, experientd, precizie, forta, abilitate
etc.) si, de asemenea, anumite limite:

— un nivel minim de aptitudini sub care toti candidatii trebuie

eliminati (de exemplu, acuitatea vizuald cerutd la un anumit loc de

munca);

— un nivel maxim de aptitudini (de exemplu, nivelul de studii),

deoarece sunt cazuri in care candidatii cu o calificare superioard celei

solicitate la nivelul postului nu vor fi avuti in vedere din cauza
posibilitatilor de subutilizare a potentialului de care dispun.
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Avand 1n vedere caracteristicile si limitele stabilite, poate fi reprezentat
grafic profilul candidatului, in vederea promovarii acestuia pe postul respectiv.
Astfel, candidatii care nu se incadreaza in respectivul profil sunt eliminati.

Probleme deosebite apar atunci cand sunt mai multi candidati ce solicita
promovarea, iar profilele lor profesionale si psihologice sunt apropiate,
grupandu-se Intr-o anumita zonda cuprinsa in unele cazuri, intre limitele minime
si maxime ale postului.

In aceastd situatic se poate folosi metoda declasdrii (penalizdrii)
candidatilor, tindnd cont de caracteristicile cerintelor prioritare pentru
respectivul post. De exemplu, pentru un post vacant din domeniul tehnic, se
stabilesc doud cerinte de baza: studii tehnice (diplomd) si experienta
profesionald (vechime).

Sa presupunem, de exemplu, cd s-au prezentat trei candidafi,
caracterizati conform datelor din tabelul 1.

Tabelul 1
Candidati 1 2 3
Cerinte
- studii (diploma) (D) Liceul industrial (L.1.) Scoala tehnica (S.T.) | Subingineri (S.1.)
- experienta (E) <1an 1-3 ani > 3 ani

Avand 1n vedere cele doud cerinte (criterii) si situatiile celor trei
candidati, se poate intocmi un clasament, cuprinzand 9 combinatii posibile
(tabelul 2).

Tabelul 2
Diploma L.l S.T. S.L.
Experienta
sub un an
1-3 ani 4
peste 3 ani 7 8 9

Pornind de la cerintele locului de munca, se pot stabili anumite
declasari (trieri), in functie de urmatoarele premise:

1) in functie de diplomele candidatilor, declasarea este mai mare intre
cel care are diplomd S.I. in raport cu posesorul diplomei S.T., fata de
declansarea dintre posesorul diplomei S.T. in raport cu cel al diplomei L.I,
rezultatele fiind evidentiate in tabelul 3.

Tabelul 3

| Declasarea in functie de diplome |
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L.l S.T. S.l.
-3 -2 0

2) in functie de vechimea in munci, cel care are o vechime sub 1 an va
fi declasat mai puternic in comparatie cu cel care are o experientd intre  1-3
ani, iar acesta (cu experientd cuprinsd intre 1-3 ani) va fi declasat Intr-o mica
masurd comparativ cu cel care are o experienfd peste 3 ani. Situatia
declasarilor, in acest caz, este prezentata in tabelul 4.

Tabelul 4

Declasarea in functie de vechime
Sun1an 1-3 ani Peste 3 ani
-3 -1 0

3) Comparand cele doud criterii (diploma si experientd profesionald) in
raport de specificul postului vacant, se poate considera ca diploma obtinuta este
prioritard fatd de experienta Tn munca. Daca se ia in calcul un coeficient de 1,5
intre cele doua criterii, rezultd cd 1n realitate, declasarea ponderata in raport de
diploma se prezinta ca in tabelul 5.

Tabelul 5
Declasarea in functie de diplome
L.l ST S.I.
-45 -3 0

Combinand cele doua situatii (din tabelele 4 si 5), se obtine declasarea
din tabelul 6.

Tabelul 6
Diplome L.l S.T. S.L.
Vechime
Sub un an -75 -6 -3
1-3 ani -55 -4 -1
Peste 3 ani -45 -3 0

In final, se poate intocmi un clasament al candidatilor, stabilindu-se
pozitia fiecaruia 1n raport de diplomele pe care le posedd si de experienta
profesionald (vechimea Tn munca), conform datelor din tabelul 7.

Tabelul 7

Pozitia candidatilor in clasament
iplome LL | ST. | S.l.
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Vechi

Subun an 8 7 3
1-3 ani 6 4

Peste 3 ani 3 3 1

Utilizand aceasta metoda, orice candidat poate fi regasit Intr-o astfel de
matrice si deci, se permite astfel promovarea celui care are prioritate (in
exemplul dat, candidatul care ocupd locul 1 este cel mai indreptatit pentru
promovare). De asemenea, se observa cd apar si anumite prioritati interne, in
functie de cele doua criterii, de exemplu privind locurile 5 si 6 (pentru posesori
de diploma de liceu industrial) comparativ cu locul 7 (posesor al diplomei de
scoala tehnica).

Promovarea salariatilor trebuie sa se faca, ori de cate ori este posibil, in
urma unui proces amanuntit de gestiune previzionald si de evaluare a
personalului respectiv.

4. intrebari si studii de caz:

1. Descrieti ce reprezintd, In opinia dvs., o cariera de succes.
Prezentati, pe baza informatiilor pe care le aveti, o cariera de succes
in afaceri, Tn Roménia. Identificati factorii care au favorizat o astfel
de evolutie.

2. Identificati, pe baza unei autoevaluari cat mai obiective, care
sunt principalele dvs. puncte forte si slabe, care pot sd va influenteze
evolutia de carierd. Confruntati aceste puncte de vedere cu opinia
unor persoane care va cunosc bine si obiectivizati concluziile.

3. Efectuati un studiu si identificati, pe baza lui, topul primelor
zece profesii in Romania.

4.1. Studiu de caz: Promovare periclitata [40]

George Dumitru, vicepresedinte la Olympic SA, ofteaza din greu
privind traficul de dimineatd de pe soseaua Pipera.

Ritmul strazii seamana cu cel al firmei sale.

George considerase dintotdeauna cd mediul dinamic al firmei sale
este firesc; acest ritm 1i adusese prosperitate lui si sefilor lui.
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Acum avea insd o mare problemd. Trebuia sa-si aleagd un director si
era ros de Indoieli.

Inca celibatar, George trdia, de cind a venit in aceastd companie, 1n
urma cu 5 ani, doar pentru profesia sa. Ca unul dintre angajatii fondatori ai
unei companii de 160 de milioane de euro, pusese multe in joc, inclusiv
actiuni. Tocmai din aceste motive era extrem de nelinistit, de macinat de
grija cd urma sd propund noul director in fata Consiliului de administratie.
Stia ca propunerea sa va avea multa greutate.

Alina Deleanu era singurul candidat valid din interiorul companiei.
Alina era manager al departamentului de productie si rdspundea de testarile
de mediu; demonstrase o inclinatie timpurie pentru leadership si inovatie.
Imediat dupa venirea in companie a reficut intreaga procedurd de testare.
Era credibild in fata directorilor, era respectatd de personalul sau, avea o
minte ascutita §i..., o sarcind 1n cinci luni.

»Acum s-a gdsit”, se gindi George, privind fix ecranul sclipitor al
computerului de pe biroul sdu aglomerat.

Péana de curand, nu existasera posturi vacante de directori 1n firma.
Dupa demisia lui Mihai Ion (a plecat sa lucreze intr-o companie nou-creatd),
George s-a gandit sa unifice departamentul condus de acesta (departamentul
de conformitate a produselor) cu cel al Alinei, care se ocupa de testare.
Pentru cid aceste departamente erau capitale pentru lansarea asteptatd a
noului periferic PSEDAR, George a creat o pozitie de director care sa
coordoneze domeniile si a anuntat postul la intilnirea manageriald care a
avut loc in urma cu o saptdmana.

Pentru un personal de 90 de oameni din care 8 i raportau direct,
George avea nevoie de un lider puternic. PSEDAR nu putea fi introdus pana nu
indeplinea standardele ecologice din industrie (pentru socuri, coroziune si
temperaturd) si pdna nu primea certificat de conformitate de la agentiile
internationale de legiferare in domeniu. In plus, termenul pentru prima livrare
era peste doar 6 luni. Deja comenzile pentru produsele curente ale firmei erau n
declin, toatd lumea asteptand noua generatie de periferice. O amanare ar crea
avantaj competitorilor si venituri de milioane de euro ar fi pierdute.

George recunoaste ci sarcina Alinei n-ar trebui si-1 surprinda. in
fond, avea 36 de ani si stia cd Alina si sotul ei, loan, 1si doresc copii. loan
avea aproape 40 de ani si 1si ficuse o micd firmd de consultantd in
computere, tocmai ca sa aibd program flexibil. George se bucura pentru ei,
dar...

Se rasuci pe scaun, cu ochii la o cutie goald de pizza rdmasa pe masa.
In cei patru ani cit au lucrat impreund, Alina a fost un bun camarad,
ramanand in weekenduri si noaptea tarziu, aldturi de cei mai devotati din
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companie. Lui George 1i placeau simtul umorului ascutit si agerimea mintii
ei. Chiar i acum, stia cd ea poate garanta terminarea la timp a obligatiilor
departamentului sau in proiectul PSEDAR. Dar, daca este vorba si ocupe
noul post de director, ea va fi in concediu de maternitate doud luni inainte de
prima livrare. Avand in vedere dezordinea lasatd de Mihai in departamentul
sdu (departamentul de conformitate a produselor), inclusiv rata mare a
fluctuatiei si moralului scazut al salariatilor, George nu era deloc sigur ca
PSEDAR ar putea fi lansat la termen, fara un nou director aflat permanent la
post.

La pranz, nelinistile lui George au fost sporite de Dan Mosteanu,
colegul sdau din Consiliul de administratie pe care l-a intilnit la bufetul
companiei. Dan era un tip direct si dur, veteran al industriei, adus la
Olympic in urma cu 8 luni pentru a ajuta la recuperarea cotei de piatd
pierdute recent de companie, in fata rivalei sale, Quality Storage
International. Dan raspundea de prezentarea la timp pe piatd a lui PSEDAR.
Era un tip independent si tare, incepea sa lucreze la 5 dimineata, facea
jogging 10 km pe zi si se vedea rar cu sotia si cei doi fii.

George si Dan au evitat sa discute despre post pand au dat comanda.
Bufetul era spatios si modern, redecorat cu grena si mov, infrumusetat de
reclamele luminoase pentru aperitive calde, bauturi expresso si salate
felurite — totul planificat anul trecut, pe cand Olympic mai avea bani de azvarlit,
dupa cum observa rautdcios George. Dupa ce au platit, s-au retras Tn micuta sala
de discutii de langa bufet. Dan a inchis usa cu un gest hotarat si s-a apucat sa
ménance. ,.imi pare riu de Alina”, zise el cu gura plini. Dar asa se intimpla
mereu. O tii minte pe Raluca de la Atex? Putea sd ajungd vicepresedinte de
firma,daca nu s-ar fi decis sa demisioneze si sa-si faca familie.”

George nu raspunse. Intotdeauna fusese mandru de atitudinea lui
justd, de faptul cd evalua oamenii dupd responsabilitate si rezultate, nu
dupa sex. Dar Dan Mosteanu spunea oricui voia sa-l1 asculte ce parere
proasta are el despre noua politicd a companiei cu privire la concediile de
maternitate: politica prevedea 8 saptdmani de concediu platit si garanta un
post, desi nu obligatoriu acelasi de dinainte, la Intoarcere la lucru.

Dan se opri din mestecat i facu ochii mari. ,,Tu te gandesti la Alina
pentru postul dsta?”

»~Amandoi stim cd meritd”, se apara George. ,,Uite ce-i, nu pot s-0
penalizez pe Alina pentru ca o sa aibd un copil. Daca nu o promovez pe ea
si aduc pe altul din afara, ea va ajunge profund demotivata si mi-e teama ca
o pierdem de tot.”

Dan lasa hamburgerul deoparte. ,,Cum stii cd mai vine inapoi? Va fi
responsabild acum de o familie si prioritatile ei se vor schimba. In fond, ea
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a optat.” Sterse o patd de grasime de pe maneca si adauga: ,,Si nu poti sa-ti
permiti sa ratezi proiectul.”

,,Chiar ca nu mi-am propus asa ceva”, recunoscu George.

,,Noul director trebuie sa aiba cunostintele tehnologice, sa ia decizii
de ultima clipa. Sa presupunem ca, inainte cu o lund de prima livrare se
constatd slabe emisii magnetice Tn afara standardelor. Directorul trebuie sa
decida daca trimite produsul Tnapoi la productie sd se mai lucreze la el sau
il lasd asa cum este. Numai cineva care are la degetul mic valorile de
spectru admisibile poate sti cat de stricte sunt agentiile cand este vorba de
emisii. Poate sansa este mare ca produsul cu emisii s se strecoare, dar
poate cd agentiile sunt atente exact in zona asta pentru ca se interfereaza cu
undele radio. Nu am expertiza sa pornesc discutia asta. Tu o ai?”

»Alina o are”, spuse George linistit.

»digur, Alina este dintre cei mai buni! Dar nu stii cat poti conta pe
ea, cand, sau daca vine inapoi.

Dan se descheie la nasturele de la cravata. ,,Dacd nu avem niciun
talent disponibil in interior, trebuie sd cautdm in altd parte. Ce zici despre
Radu Gheorghe de la Vision sau Toma Dobre de la Atex? Aud ca amandoi
adulmeca dupa un alt serviciu...”

George studia covorul mov si uitase demult de méncare. O parte din
el ar fi dorit sa rasuceasca gatul slab al lui Dan. Dar bunul-simt 1i spunea ca
se supdra tocmai fiindca omul are dreptate — cel putin privind afacerea pe
termen scurt.

,»3a Nu-mi spui ca i-ai spus Alinei ca o s-o recomanzi in Consiliul de
administratie!” izbucni Dan. ,,Atunci se pune problema legalitatii, sa stii!”.

,»,NU, nu i-am spus inca nimic”, zise George.

,»Al facut bine. Gandeste-te foarte serios la asta, pentru ca trebuie sa
faci ce este bine pentru companie. Este produsul meu si nu tolerez nicio
greseala!”

Dan 1isi lua tava si usa se inchise in urma lui cu zgomot. George era
obignuit cu stilul sdu ,,nimeni nu scapa viu” — si incerca sa nu se indispuna.
Dar, cand s-a intors in birou, tot la subiectul acesta se gindea, facand liste
imaginare cu argumentele pro si contra.

Un ciocanit la usa il intrerupse din visare. Stia inainte de a se
deschide usa ca este Alina. Astepta confruntarea cu ea, de zile Intregi. Dar,
cand a vdzut-o asezandu-se la masa lui dezordonata, impingand un teanc de
reviste ca sa-si facd loc, a Inteles cd este si mai suparata decat crezuse el.
Netezindu-si rochia de sarcina, Alina nici nu s-a mai ostenit cu saluturile,
ceea ce era total diferit de comportamentul ei obisnuit.

»otim amandoi de ce ma aflu aici”’, zambi ea teapan. ,,Vreau sa
exprim limpede interesul meu pentru noul post de director. De fapt, am
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asteptat toatd sdptaméana sa spui ceva.”

,»Nu existd nicio indoiala cd esti calificatd pentru acest post, Alina.
Oricum, trebuie s trecem si prin interviurile formale”. George se simti stanjenit
la ultima propozitie; el si Alina fusesera intotdeauna sinceri in trecut.

,»5a vorbim direct. Banuiesc ca te cam Ingrijoreazd concediul meu
de maternitate. Dar ma voi ntoarce la timp pentru lansarea lui PSEDAR.
Ma stii, George, nu vreau s-o pierd!”

,Din pacate, cele doud luni fnainte de lansare sunt critice. Noul
director va trebui sa tind cele doud departamente in termene si sd rezolve
orice problema rapid, Tnainte de a lua amploare.”

,»otiu, dar mai am inca patru luni bune de stat in noul post, Tnhainte
de concediu. Si sa fii convins cd o sd ma asigur cd departamentele sunt 1n
forma buna, Tnainte de a pleca. M-am géindit mult si I-as propune pe Célin
Ion sd-si asume responsabilitatile de conducere cét sunt eu plecatd. Ar
castiga si el putina experienta si...”

,» Vrei ca el sa fie director delegat?”

George scuturd din cap. ,,Célin are potential, dar nu este pregatit
pentru asa ceva. Cand a condus Comitetul provizoriu pentru proiectarea
procedurii de testare anul trecut, echipa lui nu si-a terminat munca la timp.
Sincer, nu vad pe nimeni de pe aici care sa conduca ambele departamente
cat esti tu plecata.”

. Totusi, cred cd departamentul meu 1si poate indeplini obligatiile In
proportie de 100%. Cel de conformitate poate ajunge pe la 85%.”

»Alina, 85% nu este suficient. Nu vrei sa periclitezi lansarea, nu-i
asa?”’

Privirea ei ramase ferma. ,,Nu, bineinteles cd nu. Dar sunt sigura
ca-ti dai seama ca nu sunt o persoana diferitd doar pentru ca voi avea un
copil. Atasamentul meu pentru excelentd nu se schimba. Capacitatea mea
de executie nu se schimba nici ea. Daca un barbat 1si ia concediu medical
de urgentd, nu-i iei dreptul la post, dacd este cel mai calificat! George, eu
sunt persoana potrivitd pentru postul asta.”

Se sili s-o priveascd in ochi. ,,Ai putea sa-ti iei un concediu mai
scurt? Sa zicem 4 saptdmani in loc de 8?”

Alina privi 1n jos, Intinzandu-si picioarele pe sub masa. ,,Voi lucra
pana la soroc, oricum, dar nu pot prevedea exact cind vine copilul. Sa fim
sinceri, un concediu mai scurt este nerealist.”

,»Bine, atunci”, incercd George sd zambeascad prietenos, ,,Esti 1n
cursd, dar te avertizez cd este o decizie grea pentru mine.”

Alina il mai privi o clipd si plecd fara o vorba. George incepu si
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citeascd cele 17 mesaje sosite prin posta electronica in ultima ora, dar era
prea preocupat pentru a le trata cum trebuie. In cele din urma se intoarse pe
scaunul sau, contempland traficul aglomerat obisnuit pentru acea ora.

Daca n-ar fi fost atdtea la mijloc! O lansare de succes putea sa facd
din Olympic o companie puternicd. Ca si altii din Consiliul de
administratie care aveau actiuni, George aproape ca simtea pe limba gustul
succesului. Dacd va recomanda o persoand din afara, tot dintr-un post de
director, cu referinte corespunzatoare, Dan Mosteanu si ceilalti vor accepta
cu usurinta.

Bineinteles, chiar §i angajarea unei astfel de persoane ar lua doud
luni pentru mutare cel putin, o lund pana intra in Consiliul de administratie
si alte patru luni, sau pe acolo, pand invatd complicatiile procedurilor
interne de la Olympic. Si nu se stie cum ar reactiona personalul Alinei la
asa o schimbare. Totusi acea persoand ar fi la indemana 24 de ore pe zi,
dacd este cazul, in timpul celor doua luni critice dinaintea lansarii. Si cand
se va intoarce Alina, dupa 8 sdptdmani, chiar va putea sd se descurce in
indatoriri manageriale atat de grele si cu un copil mic?

De fapt, intotdeauna sunt multe in joc la o intreprindere ca
Olympic. Performantele pe termen lung depind de mentinerea angajatilor-
cheie, ca Alina; dar George are de atins §i obiective pe termen scurt. Cu
bugetul in restringere si cu resurse umane subtiate, nu vede cum si se
descurce pe durata absentei ei.

1. Daca ati fi consultantul lui George Dumitru, ce sfat i-ati da? Pe

ce v-ati baza?

2. Este rezonabild convingerea Alinei ca va face fatd promovarii,

lansarii lui PSEDAR si noului sau rol de mama? Ce sfat i-ati
da?
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0 avansare ;
o succesiune de posturi de-a lungul vietii;
profesie;

o succesiune evolutivd de activitiati si pozitii profesionale pe care le
atinge o persoani, ca si atitudinile, cunostintele si competentele asociate
pe care le dezvolta de-a lungul timpului;

cadrul dinamic in care o persoani isi percepe viata in intregul ei si
interpreteaza semnificatia diferitelor calititi personale, actiuni si lucruri
care i s-au intimplat;

succesiune de roluri de-a lungul vietii legate de experienta;

percepere individuald a succesiunii de atitudini si comportamente,
asociati cu experientele si activititile de munci de-a lungul vietii
personale.

Modele de dezvoltare a carierei

* Modelul “sansa si noroc”;

* Modelul “organizatia stie
cel mai bine”

* Modelul autorientat;




Prejudecati privind cautarea unui job si alegerea carierei
Este usor si ifi alegi cariera;
Un consultant te poate ajuta si isi alegi cariera;
Nu pot giisi un job pentru cii nu cunosc pe nimeni in companie;
¢ Nu pot giisi un job pentru ci nu am experienta;
Tot ce trebuie s fac este si imi aleg o ocupatie...totul se aranjeazi dupi;
Daci imi aleg o carierd nu voi mai putea si mi-o schimb;
Singurul lucru de care angajatii sunt interesati este salariul;
Realizarea mai multor taskuri este cel mai eficient mod de lucru;
Este prea tirziu si imi schimb cariera;
Fiiri o supraveghere atentii, majoritatea angajatilor vor incerca si “scape” cu cat mai putini munci;
Nu mai angajeazii nimeni o persoand de varsta mea;
Nu cred ca voi putea lucra in alt domeniu;
Interviurile sunt oricum foarte subiective;

Studiile nu conteazd, experienta DA.
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MITURI PRIVIND CARIERA (1)

« intotdeauna este loc in top pentru o persoani in plus;

* Sunt promovati doar cei care muncesc mult si in
conditii dificile;

* Cheia succesului este sa fii la locul si la momentul
potrivit;

* Subordonatii capabili sunt promovati superiori
capabili;

* Avansarea in carieri depinde in mare misura de
tipul de manager pe care il are fiecare;

MITURI PRIVIND CARIERA (2)

Calea de a merge inainte este de a-ti determina slabiciunile si
apoi, de a munci din greu si in conditii dificile pentru
corectarea lor;

intotdeauna si actionezi cat mai bine posibil, indiferent daci
esti supus la grea incercare;

Este intelept sa mentii separate viata de familie si viata
profesionala.

Iarba este intotdeauna verde dincolo de gard

Departamentul de resurse umane principala responsabilitate
in ceea ce priveste planificarea si dezvoltarea carierei unui
individ;




’

angajatii sd nu accepte promovarea pe un nou post;

cu toate ci existd sanse reale de promovare unii
angajati renunta la obiectivele de cariera;

unii angajati competenti si care obtin rezultate
foarte bune in muncai, nu sunt promovati;

este posibil ca unii angajati care meritd sa fie
promovati sa fie respinsi in mod repetat de catre
sefii lor.
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evaluarea propriilor abilitati, aptitudini si competente, a

nevoilor si aspiratiilor, precum si a sistemului de valori;
stabilirea clara a obiectivelor de cariera;

cunoasterea mediului profesional;

autoperfectionarea;

valorificarea tuturor oportunititilor de pregitire si
dezvoltare;

comunicarea citre organizatie a obiectivelor de cariera
si a nevoilor de pregatire;

evaluarea si stabilirea obiectivelor organizationale in domeniul
resurselor umane;

dezvoltarea unor programe de cariera pentru angajati (manageri
si subordonati);

actualizarea informatiilor despre angajatii, in scopul de a fi
folosite in procesul de dezvoltare a carierei acestora;

dezvoltarea unor programe de consiliere a angajatilor;

orientarea angajatilor prin intermediul unor planuri individuale
de carieri;

evaluarea rezultatelor actuale si potentialului angajatilor, ca
premisi a promovirii acestora




* Autoidentitatea
¢ Interesele
* Mediul social

* Personalitatea
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Teorii i orientari privind cariera

* Modelul potrivirii (F. Parkson)
* Teoria lui Holland

* Teoria lui Schein (teoria
ancorelor carierei)

Teoriile privind cariera

Modelul potrivirii (F. Parkson 1909)

* infelegerea propriei persoane;
+ specificitatea locului de munca;
» rationamentul real al alegerii.




Teoriile privind cariera

Teoria lui Holland (1994) — Modelul alegerilor
vocationale

* Personalitatea individului — factor de bazi in
alegerea carierei;

* Profilul intereselor — ce reflecta personalitatea;
» Parerile individului despre ocupatii;
» Congruenta ocupatiei cu personalitatea
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Teoriile privind cariera

¢ Inventarul lui Holland

1. Autodefinirea sau imaginea de sine (36 itemi - activ, idealist, visator, sincer etc.);

Autoevaluarea aptitudinilor (artistice, de comunicare, cooperare etc.);

Autoevaluarea aspiratiilor (18 itemi — a fi o autoritate in domeniu, a avea multi prieteni, a

conduce o afacere, a fi educat);

Indicarea categoriilor de persoane apreciate (6 itemi dintre care trebuie alesi 2)

Identificarea cu o personalitate din domeniul stiintei, literaturii, artei (12itemi);

Alegerea unei activititi scolare (fizica, chimie, picturd etc.);

Alegerea unui tip de activitate (6 itemi - a citi, a invata, a-i ajuta pe ceilalti, a rezolva o

problema, a exercita o functie de conducere etc.)

Estimarea globali a capacititilor (cel mai bun intr-un domeniu, mai putin bun etc.);

9. Ale)gerea sau respingerea unor activititi de timp liber (6 itemi — vanat, pescuit, lectura
etc.);

10. Alegerea sau respingerea dintr-o listi de 6 itemi a unor activitiati profesionale (a
aproviziona, a cerceta);

11. Alegeri profesionale explicite (3 rute);
12. Evaluarea performantelor anterioare in cel putin 6 domenii;
13. Indicarea in ordine cronologica a preferintelor profesionale.

Sambi.

ook

£

Orientarile privind cariera

Realist Investigativ

Conventional Social

intreprinzﬁtor Atrtistic




Orientarea realista

lucrator comercial, sudor, mecanic, strungar etc.

* Persoane obiective, concrete;

o Evita sarcinile care necesita calitatile
intelectuale;

* Materialist si putin sociabil;
 Stabil emotional;

» Preferinta pentru profesiile tehnice, agricole
sau mestesugaresti (care necesita lucrul cu
echipamente) sau activitati fizice
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Orientarea conventionala

ofiter, casier, contabil, secretara, politist etc.

* Prefera activitatile foarte bine organizate;

* Proceduri clare;

* Persoane conformiste, ordonate, eficiente;

» Constiincios;

* Inflexibil;

 Prefera situatiile clare in care relatiile
dintre oameni sunt bine definite;

* Persoane putin imaginative.

receptioner, profesor, educator, manager relatii publice etc.

« Preferinta pentru activititile de informare, ajutorare si
dezvoltare a altor persoane;

« Le displac mediile profesionale foarte bine organizate si
sistematizate;

« Persoane amabile, intelegitoare, prietenoase;
< Evita situatiile abstracte;
« fn anumite situatii — manipularea devine punct forte.




Orientarea investigativa

(analist de piati, critic literar, analist resurse umane, documentarist,
jurist, avocat)

Curios, metodic;

Manifesta spirit critic si independenta;

Putin sociabil;

Evita situatiile sociale;

Persoane insistente si introvertite;

Prefera sarcinile stiintifice, in general activititi de
cercetare, investigare;

Preferinta pentru mediul academic sau stiintific
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inspector, controlor, administrator, superviser

* Persuasiv, sigur pe el;

« i place si organizeze;

* Prefera activitatile de conducere si control;

¢ Prefera lucrul cu oamenii;

* Persoane increzitoare in sine;

* Persoane extrovertite, ambitioase, energice;
* Dominate de setea de putere si impulsivitate.

Orientarea artistica

pictor, actor, compozitor, sculptor etc.

* Se bazeaza pe impresii subiective;

* Persoane putin sociabile, sensibile;, impulsive;

* Nu prefera activitatile ce implicd munca fizica;

* Persoane independente, emotive, intuitive,
imaginative, boeme;

* Prefera activitatile ambigue si nesistematizate




* Congruenta — gradul de potrivire dintre
personalitatea individului si mediul de munca;

» Consecventa — coerenta interna a intereselor
individului si perceptia despre sine;

* Diferentierea — masoara cristalizarea
intereselor si a profilului individului;

* Identitatea — claritatea scopurilor si talentelor
unei persoane.
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Teoria lui Schein

Explica motivele pentru care indivizii se ataseazi de anumite locuri de munca

+ Competenta tehnicd/functionali — factorul decisiv de alegere a carierei il
reprezinta continutul efectiv al muncii depuse (exercitarea competentelor);

« Competenta manageriala — ocuparea unor pozitii de conducere

- dezvoltarea unor abilititi analitice (situatii incerte),

- competente interpersonale (a influenta pe altii)

- emotionale (exercitarea puterii));

« Siguranta — stabilitatea si siguranta pe termen lung a postului;

¢ Autonomia - libertatea de actiune si evitarea constringerilor aduse stilului de
viata;

+ Creativitatea — dorinta intensi de a realiza ceva care si fie realizarea lor

exclusiva.
- v mma - v
Imnortan;a orientarii in cariera
ORIENTAREA IN
CARIERA:

—Activititi preferate;
—Talente si capacititi;
—Nevoi, valori,
motivatii

si atitudini.

COMPORTAMENTE SI ATITUDINI:

—Performanti si adaptabilitate;

—Sentimentul competentei, identitatea

si satisfactia profesionali;

—Atractie pentru post sau organizatie;
ama in post sau organizati

MEDIUL
PROFESIONAL:
—Responsabilitatile
de serviciu;
~Oportunitifi

si recompense;
—Exigente sociale.




Stadiile carierei
+ Explorarea;

« Stabilirea;
* Mijlocul carierei;

* Eliberarea.
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STADIILE NEVOILE INDIVIDULUI RESURSELE
DISPONIBILE
=dezvoltarea abilitatilor de |- energie;
comunicare; - motivare;
=perfectionarea calificarilor; |- optimism;
=acumularea de experientd; - incredere;
=ocuparea unui post adecvat |- creativitatea
1. |[EXPLORARE | pregatirii profesionale; viziuni noi;
(Min. 16-18 ani |=obtinerea  unui salariu | - flexibilitatea;
Max. 25-30 ani) | adecvat; - potential de
=nevoi fiziologice: hrand, | munca ridicat.
imbracaminte, transport,
locuintd, odihna;
=sprijin din partea celorlalti.
Stadiile carierel
STADIILE NEVOILE INDIVIDULUI RESURSELE
DISPONIBILE
=integrarea in organizatie; -pregétirea
=dobandirea unui volum cat profesionala
mai mare de cunostinte si -experienta;
deprinderi legate de post; -potentialul de
=dobandirea competentelor munca;
2. | STABILIREA specifice postului -nivelul de
(30-40 ani) (sp?cializarea pe ;l)os.t.); competen;é;
=asigurarea stabilitatii pe post; |-dorinta de
=infruntarea competitiei la perfectionare.
locul de munca;
=cunoasterea oportunitatilor de
dezvoltarea si avansare.
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STADIILE NEVOILE INDIVIDULUI RESURSELE
DISPONIBILE

=informarea in legaturd cu |-realism;
schimbarile intervenite 1in | -capacitatea de a-si
activitatea profesionala; vinde propriile idei;
=rotirea pe posturi noi; -experienta in munca;
=cresterea numarului sarcinilor | -abilitatile de

MIJLOCUL |9¢ munc . |comvnicare; ’
dobandirea autonomiei in|-tact in abordarea si

CARIERFI munci; solutionarea

(40-55 ani) | wimpunerea propriilor idei; problemelor;
=dobandirea unui anumit | -capacitatea de
statut in cadrul organizatiei; adoptare a deciziilor;
=dezvoltarea profesionala; - autoritatea

=revizuirea propriei cariere §i
adoptarea  unor  schimbari
majore.

dobéandita in cadrul
firmei.

STADIILE

NEVOILE INDIVIDULUI

RESURSELE
DISPONIBILE

de pensie linistite;
=preocupari

ELIBERAREA | extraprofesionale;

(55-65 ani)

mentor;
="recunoasterea

organizatie;
=recunoagterea meritelor.

= asigurarea unei perioade | - experienta;
3

strecerea la rolul de |rdbdare.
=pregdtirea unor succesori;

atagamentului  fatd  de

- dorinta de a-i
ajuta pe ceilalfi;
- maturitate i

Instrument important in evaluarea nivelului de
dezvoltare profesionali;

Testarea competentelor individului in noi contexte de
munci;

Ofera indivizilor posibilitatea de a se autoevalua din
punct de vedere al intereselor, nevoilor, resurselor si
aptitudinilor profesionale;

Util in dezvoltarea unor noi proiecte sau directii de
carieri;

Stabilirea etapelor de punere in practica a noilor
proiecte sau directii de carieri;

11
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Miscarea verticala

Ni
ve -
lu -
| ® Manager
ie zonal de vanzari | \ q
ra
th
it " ® Reprezentant
zonal de vanzari N2
O5uperviser N3
zonal
® Agent de
vanzari e
® Merchandiser
N5
®Livrator N6
Anii
Miscarea orizontala
® Manager ® Manager de
aprovizionare vénzari N - nivel
ierarhic
® Manager ® Manager
productie marketing
Anii
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Miscarea diagonala

Ni
vel
ul ® Dirccior |
NI
ier comercial
ar
hic
© Manager w9
zonal de vinziri
i ervicti @ Sef servi o
aprovizionaré,  logistica
® Reprezentant | @ Analist piatd o
zonal de vinziri
o dgent de 0
vanziri

14.01.2025

Miscarea centripeta

o Fjliala 2
o Filiala 1 -

® Filiala 7

CENTRALA
orilialad "~ eiliala 1

® Filiala 5

Implicatiile structurii organizatorice asupra carierei

Structura ierarhica
Manager vanziri AVANTAJE DEZAVANTAJE

_informafia si decizia au un | -se poate aplica cu succes in

continut foarte clari, fiind | cazul organizatiilor de
. transmisi de un singur sef | dimensiuni reduse;

Manager magazin gilor s ul fieciir
_permite comunicarea | compartiment trebuie si defini
rapidi; un  bagaj foarte vast de
-se asigurd unitatea de | cunostinte si o experientd

. conducere; bogati,  deoarece fiecare
Sef raion _stabileste  foarte  clar | angajat primeste sarcini doar
fiecirui | de la seful siu;
salariat; -se  impiedici  colaborarea
_cadrele medii nu sunt | dintre subdiviziuni
foarte numeroase organizatorice  situate  pe
Vanzator acelasi nivel ierarhic;

~circuit lung de transmitere a
deciziilor si informatiilor

13



Implicatiile structurii organizatorice asupra carierei

Structura ierarhic-functionala

MANAGER GENERAL

14.01.2025

Compartiment
ECONOMIC
(Director Economic)

Compartiment RESURSE Oficiu Compartiment
UMANE

JURIDIC COMERCIAL

(Director resurse umane) (Director Comercial)

ANGAJARI

VANZARI

DEZVOLTAREA
RESURSELOR UMANE

LOGISTICA

FINANCIAR

MARKETING

SALARIZARE

Implicatiile structurii organizatorice asupra carierei

Structura ierarhic-functionala
AVANATAJE

-este alcituitd atdt din compartimente

DEZAVANTAJE

-circuitele de comunicare sunt lungi;

le, cit si oper

-executantii primesc ordine, indicatii si
recomandiri numai din partea sefului
ierarhic direct;
-este ifici

mijlocii si mari;
-specializarea angajatilor in vederea
realizirii doar a anumitor sarcini

firmelor de

distant: mare fintre compartimentele
functionale, la nivelul cirora se pregitesc
deciziile  privind  produsul si  cele
operationale, la nivelul cirora se realizeazi
produsul;

-repartizarea  dificili a  costurilor si
veniturilor pe compartimente;

-efort sporit, din partea conducerii firmei in
activitatea de coordonare ;

-poate apiirea suprapunerea de competente;
-dificultiti in stabilirea responsabilititilor
fiecdrei subdiviziuni organizatorice

Implicatiile structurii organizatorice asupra carierei

Structura pe criteriul geografic (pietelor)

MANAGER GENERAL DE

VANZART AVANATAJE DEZAVANTAIJE
r Y . crescuti; | -aparitia concurentei intre
~capacitate sporita de | zoncle  geografice  de
ZONA 1 ZOXAZ HIRS evitare a riscurilor; | activitate;
Manager zonal Meozacrzondl Manager zonal | o Gipilitatea de | -descurajeazi  asumarea
or de vanzari de vinzari , floscy
de vnzari descentralizare  a | riscurilor;
ivi -aparitia  frecventi  a
-posibilitatea de | dublei coordoniri;
cuantificare a|-pot apirea conflicte in
inai performantelor repartizarea resurselor

Superviser zonal
Agent vinziri

fiecirei piefe;
-amplasarea cit mai
aproape de sursele de
materii prime

Mechandiser

—

)
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Structura pe criteriul
produselor

r T T 1
Compartiment Resurse Compartment Compartiment juidic Compartiment Economic
Umane. Comercial

Serviciul Servici

Serviciul
Dezvoltar ul
Normare, . -
Organizare, cers
Resursel
Salarizare csurselo

rea
r Umane pietei

14.01.2025

Adunarea Generali a Actionarilor
Consiliul de Administrafic
[ Comisia de Cenzori J—( Manager General ]

Structura matriceala

S - SPECIALIST

T T T Y Y 1
Compartiment
t rtiment rtiment Compartiment
Pnoeneind Resurse Umane aprovizionare Vinzari roductie. Financiar-contabil
Proiectelor " ot -

Echipa PROIECT
A

Echipa PROIECT
@

o
53
o

Echipa PROIECT
B

ate ridicatd; ~genereazi complexitate administrati
-permite orientarea spre rezultate finale; -presupune o realocare a resurselor citre
faciliteazi 0 mai buni luare a deciziilor; principalele directii de activitate;

favorizeaza utilizarea eficienta a resurselor de care dispune companie; -poate aprea pericolul ,bisericutelor”in
-asigurd planificarea pe termen lung; cadrul echipelor de proieet;

“climind suprapunerile de competent;
~optimizeazii raportul timp — costuri - calitate

~grad sporit de complexitate a de

y

How things were How things are

15



14.01.2025

Organizatia agila
y

How things work

. . . Shared values and culture
.. . o= . } . - Transparent goals and
\ projects

. Free flow of information
. and feedback

. People rewarded for their
skills and abilities, not
position

y

From organizations

as “machines” ...

... o organizations

as “organisms”

“Boxes and lines”

Quick s t
changes, ess Important,
Top-down flexible focus on action

hierarchy resources

Bureaucracy

Teams bult
Detalled I siLos "Q“d‘;’::‘g’:;o:z arund end-to-end
Instruction
enables action acmunmb""y
n = t- -I =
ryanizatia agila
Trademark Organizational agility practices

]
=

Shared purpose and visian
Sensing and seizing opportunities
Flaxible resourca alocation
Actionable strategic guidance

Naorth Star
embodied across
the arganization

Clear, fiat structure

Clear accountable roles

Hands-on governance

Robust communities of practice
Active parnerships and eco-systam
Open physical and virtual environment
Fit-for-purpose accountable cells

Network of
empowered teams

= Rapid iteration and experimentation
Rapid decision and 2 = Standardized ways of working
learning cycles =  Parformance orientation
3] = Information transparency
=  Cantinuous leaming
= Action-oriented decision making
Dynamie people = Cahesive community
maodal 1 Y = Snared and servant laadership
ignites passion f . 33 = Entrepraneurial drive
E o = Role mobiity

= Evolving technology architectura,
systems, and tools
Nexct-genaration technalogy
development and delivery practices

Next ganeration
enablng technology

16



Agil vs. Traditional

/Opinion & conventions
/ slles & hierarchy;
/blg hang campalgns;
/ static prediction;
/riding plan;
/1tellowing a plan;

/ afew large hets

14.01.2025

’

- Organizational analysis
network (8%)

- simplificarea practicilor de
munca

- noi modele organizationale
orientate spre leadership

- organizatii interconectate
(facebokook’s Workplace,
Slack, Google Teamdrives,
Microsoft Skype

1 An Agile Organization -

Example
\|- Management
g =
I (eams T:sllng
Product SM/ @ ® @ eam
Team Process @ @ @ @ @
L 1 X ) ©0ee 00 @06
SCRUM Team
[ X leFcX - JcXC)

Product

[T —
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Organizatia agila — HOLOCRATIA

Gan W e

REAL ORGANIZATION CHART

Hierarchy Holacracy

HOLON (greaca) care denota o unitate independenta si complet
functionald, care face parte in acelasi timp dintr-o entitate mai
mare

14.01.2025

Performanta in cariera - indicatori

¢ Perspectiva individuala:

- Nivelul ierarhic;

- Timpul mediu de cautare a unui loc de munca;

- Numarul de posturi pe care a fost promovat de-a lungul timpului;

- Salariul obtinut/cresterea salariala inregistrata cu fiecare promovare;
- Numar de training-uri la care a participat;

- Numarul de certificari obtinute;

- Numarul de proiecte coordonate;

- Frecventa promovarilor in unitatea de timp;

- Experienta acumulata;

- Cunostintele dobandite;

- Rezultatele obtinute (KPI - folositi in procesul de evaluare a performantelor);
- Resursele utilizate pentru dobandirea competentelor;

- Gradul de realizare a obiectivelor/sarcinilor;

- Factorul de stabilitate pe post (nr. de posturi cu 0 vechime mai mare X ani, raportat la numarul total
de posturi ocupate de o persoan)

Desi pot fi utilizati indicatori cantitativi, din perspectiva individuala evaluarea in
carierd are un caracter subiectiv!

Performanta in cariera - indicatori

e Perspectiva organizationala

Career BOUNCE Rate (% salariati care parasesc organizatia imediat dup angajare);
Costul inlocuirii unui angajat;

Timpul mediu necesar pentru ocuparea unui post;

Costul orientarii si consilierii in cariera (total, pe departamente
etc.);

Factorul subiectelor de consiliere (cel mai important subiect/problems cu care se
confrunta salariafii);

Timpul dintre doud promoviri consecutive;

Gradul de retentie;

Frecventa promovarilor in unitatea de timp;

Numarul/(%) angajatilor promovati;

Rata de promovare;

Rata cheltuielilor salariale la 1000 lei cifra de afaceri;

18



Performanta in cariera - indicatori

e Perspectiva organizationala

Costul salarial marginal determinat de promovari;

Factorul de stabilitate al angajatilor pe post (ponderea angajatilor cu o vechime
in muncd mai mare de un anumit numar de ani, comparativ cu numérul de angajafi existent in
organizatie la inceputul perioadei de analiz#) ;

Coeficientul intensitatii plecarilor (numirul salariagilor care parisesc organizatia din
motive variate comparativ cu numérul mediu de salariati);

Coeficientul intensitatii intrarilor (mumirul salariailor noi, raportat la numérul
mediu de salariati);

Coeficientul miscarii totale (exprima miscarea personalului angajat (intréri+iesiri)
comparativ cu numérul mediu de salariati);

Rata fluctuatiei personalului (ponderea salariatilor care au pirisit organizatia din
diferite motive fata de numarul total de salariati)

coeficientul fluctuatiei sau miscarii de prisos a fortei de munca
(numirul total al celor care au demisionat si/sau nu au respectat disciplina muncii raportat la numérul mediu de
salariati din organizatie);

indicatorul de flexibilitate sau adaptabilitate a carierei (frecventa cu care
un angajat a avansat sau si-a schimbat locul de munc, in vederea realizrii obiectivelor de carier)

14.01.2025

+ Educatia continua;

* Rezistenta vizibila;

* Descopera un mentor;
* Performanta;

* Conducerea propriei cariere.
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Conf. univ. dr. Cristian MARINAS

14.01.2025

Caut un loc de munci, dar:
-nu am experienta;
-nu gisesc ceea ce imi doresc;
-nu ma angajeaza nimeni;
-oricum interviurile sunt subiective
-nu ma remarca nimeni ...

Si cu toate acestea....

Vezi in jurul tdu oameni care nu sunt atat de bine pregititi ca tine, dar care

cdstigd mai multi bani ca tine, s-au angajat mult
mai usor, unii chiar au fost promovati

El comparativ cu TINE..
* vorbesc mult;
* par mai carismatici;
* se expun;
* sunt peste tot

Par sa fie nigte norocosi?

Cum pot ei si tu nu?




TU..

¢ Te blochezi cand trebuie sa arati ce stii;

¢ Nu iti place sd vorbesti in public;

o Tti este teama ci vei fi judecat;

e Oricum nu apreciaza nimeni munca ta;

e Sunt destul de multi la fel ca tine;

¢ Criticile te inhida si te fac mai timid,;

o Te gandesti la reactiile celorlalti;

e Vrei sd iesi din zona de mediocritate si nu stii cum;
o Accepti starea de confort in care te afli;

e Amanarea este principala ta scuza.

14.01.2025

Dar tot TU...

Stii cad ai multe de spus;

Ca te pricepi foarte bine la ceea ce faci;

Stii ca poti sa faci multe, daca ti se ofera ocazia;
iti doresti sa iesi din "patratelul” tiu;

Vrei sa ajuti cu "darurile” pe care le ai;

Perfectionismul TE enerveaza si devine obositor.

lipsa de claritate despre cine esti si cum sa

comunici ...TE OPRESC SI TE TIN PE LOC!

??7?cum ei pot si eu nu, desi sunt mai bun ca
ei??

FRUSTRARE .....




inacelasi timp TU..

MOTIVAREA

Esti cel mai important ambasador pentru
proiectul sau afacerea ta!!!

14.01.2025

w
noar ca..

Trebuie sa:

»iti faci curaj;

»te expui din ce in ce mai mult;

»accepti si sa vezi pasii mici;

>Iti construiesti un plan bine gandit;

»Nu iti mai fie teama de reactiile celorlalti

Sa arati cine esti, exact asa cum esti!!

TU e§ti TU $i egti suficient de BUNI




14.01.2025

« Constientizarea si intelegerea propriului TU;

¢ Asumarea responsabilitatilor ce iti revin;

o Stabilirea clara a unor obiective;

o Evaluarea propriului portofoliu de competente;

¢ Cunoasterea mediului profesional;

Construirea propriului BRAND

BRAND PERSONAL = INCREDERE

eAmbalajul vinde produsul, nu?

*Te diferentiaza de ceilalti;

oiti poti spune propria poveste;
sSubscrii unei anumite ideologii.

Tuvs. Brand-ul tau

Identitate ’ Reputatie

- . Ceea ce altii
ovestea pe spun despre

care o spunem noi

noi despre noi

. it . (aceasta
( te multe ortl naratie este
este o poveste mult mai

romantata ) importanta )

Reputatia celor care conduc echipe (cum sunt perceputi)
conteaza cel mai mult pentru angajament




nfiinigia Brand-ului Persoial

1\ i!

14.01.2025

" - ~ 0
h

« Profesionist in
industrie

« Diferit de ceilalti

* Obiectivele de
angajare/cariera

¢ Atragerea de noi
clienti

« AUTOEVALUAREA - cine esti, ce obiective de cariera ai?, de ce esti
UNIC?, cum te diferentiezi de competitie?; care iti este misiunea?

« ANALIZA REPUTATIEI - 360 (ce cred ceilalti despre tine, cat esti de
cunoscut in industrie,

« EXECUTIA STRATEGIEI - constant, efort coordonat, on going, timp
alocat, obiective

o COMUNICAREA - care sunt cele mai rel canale de icare,
unde transmiti mesajul, cam?, ce limbaj folosesti;

o VIZIBILITATEA (STRALUCIREA) - strategia de comunicare functioneaza,
esti vizibil, ai fost remarcat

+ EVALUAREA BRANDULUI PERSONAL - nr. de vizualizari, cate persoane
te-au contactat/apreciat, cu cite persoane te-ai conectat




Tonul vocii
Maniere
Personalitatea
Stilul
Obiceiurile
Cuvantul tau
Viziunea
Strategia

14.01.2025

Metrics...nentru brand-ul tau

TU (educatia, experienta);
Rezultatele/realizarile conteaza;
Abilitatile/competentele;

Social media;
Influenta/reputatia;

Reteaua de contacte

Mesajul si logo-ul




* Pentru ce esti cunoscut?
e PERCEPTIA este REALITATEA
+ Brand-ul personal nu este un doar concept!

o ALgnplan? Te va insoti si te sustine sau

+ Construieste in timp si cu atentie! . 1
« Afli parerea celorlalti sabota tot timpul!

* Arata pentru ceea ce esti UNIC, REMARCABIL, SPECIAL, DIFERIT
+ Cit de autentic esti?
* Promoveazi-te!
* Nu uita de nerworking!
« Poti apela si la specialisti in domeniu
« Evita sa traiesti intr-un balon de sapun!
+ Asociazi-tio . .
definesc!

grafice care te

14.01.2025

- ~ - n
y

Valoare adaugata;
Putere de negociere;
Influenta
Independenta
Controlul carierei
Continuitate pe timp d
Flux de clienti
incredere

Reputatie
Personalitate

Nivel ridicat de constie

Check List de final

Esti dispus sa te expui FIX asa cum esti?

Care sunt sursele tale de putere?

Ce ai facut pana acum ca sa devii vizibil?

Unde te promovezi?

Ai si bune, ai si rele, de care iti este mai teama?
Cat timp ai la dispozitie?

Cat esti dispus sa investesti in tine?

Cum te descrii in cifre?
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= APPLE

Printesa inimilor
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