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MANUALUL PERSONALULUI
politici de resurse umane
Manualul personalului include politicile aplicate angajaților din cadrul ONG[footnoteRef:1] și este elaborat în bază prevederilor cadrului legal al Republicii Moldova în domeniul muncii, Statutului, Strategiei de dezvoltare a organizației, celor mai bune practici naționale și internaționale și în conformitate cu specificul activității și cultura organizațională. [1:  Aici și în următoarea propoziție se introduce denumirea completă a organizației.] 

Politica  de resurse umane prezintă viziunea conducerii, principiile și normele generale ale managementului resurselor umane aplicat în cadrul ONG.
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Capitolul I. DESPRE ORGANIZAȚIE
***scurt istoric: se completează de către ONG 
Misiunea
*** se completează de către ONG
Viziunea 
*** se completează de către ONG
Principii și valori
În activitatea sa, ONG se conduce de următoarele valori şi principii:
*** se completează de către ONG
Programe de activitate
*** se completează de către ONG

Capitolul II. PREVEDERI GENERALE
“Dorim să avem oameni potriviți la locul potrivit, la timpul potrivit conduși, sprijiniți și recompensați în mod potrivit pentru realizarea obiectivelor organizaționale.”
Prezentul Manual al personalului din cadrul ONG[footnoteRef:2] (în continuare – ONG[footnoteRef:3]) a fost elaborat în conformitate cu principiile și bunele practici în domeniul managementului resurselor umane, are la bază prevederile cadrului legal al Republicii Moldova în domeniul muncii, Statutul și Strategia de dezvoltare a organizației, precum și în confirmitate cu specificul activității și cultura organizațională a ONG. [2:  Aici se introduce denumirea completă a organizației.]  [3:  Aici și în continuare în tot textul se introduce abrevierea denumirii organizației.] 

Politicile de personal incluse în prezentul Manual se aplică tuturor categoriilor de angajați din cadrul ONG.
Politicile de personal stabilesc principiile și normele generale privind abordarea proceselor cheie: recrutare, integrare, evaluare, instruire, remunerare etc. a personalului din cadrul ONG.
Prin Politica de resurse umane, conducerea ONG:
· stabilește linii directorii în abordarea procesului de gestionare a personalului;
· declară că va respecta strict prevederile Codului muncii, altor acte normative naționale din domeniul muncii, cerințele și recomandările donatorilor privind gestionarea personalului;
· marchează punctele de referință pentru elaborarea procedurilor interne de personal, precum și pentru luarea deciziilor cu privire la personal;
· declară că va asigura o abordare consecventă a proceselor de angajare a personalului, dezvoltare, motivare și menținere a acestuia.
Prevederile Manualului personalului pot fi modificate:
· odată cu introducerea modificărilor/completărilor în Codul muncii și/sau alte acte normative din domeniul muncii;
· odată cu introducerea modificărilor în Statut, alte documente interne;
· la propunerea Adunării generale, Consiliului de Administrare, Directorului executiv, angajaților din ONG.
Prezentul Manual poate fi completat și cu alte politici care vizează diferite aspecte ale lucrului cu personalul din cadrul ONG.


1. Noțiuni-cheie
	Management organizațional
	totalitatea proceselor interne de gestionare a resurselor umane, financiare, materiale, informaționale și de timp în vederea realizării optime a obiectivelor organizaționale.  

	Management al resurselor umane
	set de activități – planificare, organizare, coordonare, control, motivare – orientate spre utilizarea resurselor umane ale ONG, într-o manieră efectivă și eficientă, în scopul realizării obiectivelor ONG, beneficiul fiecărui individ din organizație și al comunității.

	Politica de resurse umane
	viziunea, principiile și normele generale ale managementului resurselor umane aplicat în cadrul ONG.

	Procedura de resurse umane
	mecanism de implementare în practică a politicii, un document: ghid/regulament/instrucțiune care descrie modul în care va fi realizată politica:  ce, cum și când urmează să fie făcut, de către cine urmează să fie făcut, sfera de aplicare.

	Act normativ intern
	document intern aprobat de către Consiliul de Administrare al ONG (decizie) sau de către Directorul executiv (ordin, dispoziție) prin care sunt reglementate/aprobate politicile și procedurile organizației, deciziile privind gestionarea personalului.


2. Principii de bază
Managementul resurselor umane aplicat în ONG este bazat pe următoarele principii: 
Egalitate – asigurarea egalității de șanse și oportunități în procesul de luare a deciziilor cu privire la personal și de realizare a procedurilor de personal (recrutare, promovare, salarizare etc.). 
Implicare – aplicarea la toate nivelurile ierarhice ale ONG a unui sistem managerial participativ: atragerea personalului (sub formă consultativă și/sau deliberativă) în procesul de conducere, interacțiune și feedback continuu dintre supervizor și angajat, luare a deciziilor de comun acord, asumare de responsabilitate pentru impactul deciziilor luate.
Obiectivitate – factorii implicați în procesul de gestionare a personalului trebuie să ia decizii, în mod imparțial, corect și just în baza meritelor și a performanțelor înregistrate de angajat, precum și a insucceselor acestuia.
Cooperare și comunicare continuă – asigurarea unui mediu cooperant și menținerea unor relații de comunicare deschisă și permanentă între manageri/supervizori și personalul din echipa gestionată. 
Respect față de angajat – asigurarea unui mediu în care este respectată demnitatea fiecărui angajat și a unui climat liber de orice manifestare şi formă de hărțuire, exploatare, umilire, dispreț, amenințare sau intimidare.


Non-discriminare – interzicerea discriminării sub orice formă, directă sau indirectă față de angajat, bazată pe criterii de sex, orientare sexuală, caracteristici genetice, vârstă, apartenență națională, rasă, culoare, etnie, religie, dizabilitate/nevoi speciale, situație socială sau responsabilitate familială, apartenență ori activitate politică.
Calitate a vieții profesionale – contribuirea la creșterea nivelului de satisfacție a muncii prin asigurarea unui echilibru între viața profesională și personală, amplificarea cadrului de varietate, responsabilitate și împuternicire, evitarea supunerii oamenilor la prea mult stres, ca mijloc de sporire a motivației și performanței la locul de muncă.
Protecție a muncii și sănătății la locul de muncă – asigurarea condițiilor sigure de muncă, a unui mediu fără riscuri pentru viața, sănătatea și integritatea angajaților.
3. Categorii de personal
În conformitate cu specificul și natura sarcinilor, în ONG activează următoarele categorii de personal:
1) personalul angajat în baza contractului de muncă încheiat pe durată determinată – director executiv, director dezvoltare strategică, director/manager program, șef/coordonator de departament, coordonator de program/proiect, asistent de proiect, specialist comunicare, specialist procurări, manager financiar, contabil, administrator[footnoteRef:4];  [4:  Sunt listate posturile de muncă existente în prezent și cele care urmează a fi introduse. ] 

2) personalul din proiecte – persoanele angajate în baza contractului de prestări servicii sau contractului de autor încheiat pe durata derulării proiectului – specialiști, asistenți sociali, consultanți, experți, formatori[footnoteRef:5] etc.; [5:  Lista poate fi continuată în funcție de specificul organizației.] 

3) [bookmark: _Toc289256711]personalul auxiliar – muncitori calificați și necalificați - șofer, deridicătoare etc; 
4) voluntarii (după caz) – persoane care activează în baza acordului de voluntariat, fără a fi remunerate pentru prestația realizată.
4. Drepturi și obligații 
Drepturi și obligații ale angajaților ONG
Drepturile și obligațiile angajaților ONG sunt cele prevăzute la art. 9 din Codul muncii și cele prevăzute de Regulamentul intern al organizației[footnoteRef:6]. [6:  În acest compartiment pot fi introduce modificări în conformitate cu aspectele specific introduce în Regulamentul intern al fiecărei organizații concrete. ] 

	Angajatul ONG are dreptul:

	· la încheierea, modificarea, suspendarea şi desfacerea contractului individual de muncă/contractului prestări servicii, în modul stabilit de Codul muncii; 
· la muncă, conform clauzelor contractului individual de muncă/contractului prestări servicii; 
· la un loc de muncă, în condițiile prevăzute de standardele de stat privind organizarea, securitatea şi sănătatea în muncă;
· la achitarea la timp şi integrală a salariului, în corespundere cu contractul individual de muncă/contractul prestări servicii, calificarea sa, cu complexitatea, cantitatea şi calitatea lucrului efectuat; 
· la odihnă, asigurată prin stabilirea duratei normale a timpului de muncă, prin acordarea zilelor de repaus şi de sărbătoare nelucrătoare, a concediilor anuale plătite;
· la informare deplină și veridică despre condițiile de muncă şi cerințele faţă de protecția şi igiena muncii la locul de muncă;
· la adresare către conducerea ONG, organele de jurisdicție a muncii;
· la dezvoltare/instruire profesională;
· la opinie, inclusiv privind situația existentă în organizație și măsurile necesare de a fi întreprinse pentru schimbarea acesteia, în caz de necesitate;
· la apărare, prin metode neinterzise de lege, a drepturilor sale de muncă, a libertăților şi intereselor sale legitime;
· la soluționarea litigiilor individuale de muncă în modul stabilit de Codul muncii şi de alte acte normative;
· la repararea prejudiciului material şi a celui moral cauzat în legătură cu îndeplinirea sarcinilor şi atribuțiilor de serviciu, în modul stabilit de legislația în vigoare;
· la asigurarea socială şi medicală obligatorie, în modul prevăzut de legislația în vigoare;
· la acces liber la dosarul său personal; 
· la  eliberarea  gratuită a copiilor  de pe actele existente în dosarul său personal, precum şi documente care să ateste activitatea desfășurată, vechimea totală în muncă şi în ONG, alte date necesare;
· la informarea cu privire la toate deciziile care îl vizează în mod direct.

	Angajatul ONG este obligat:

	· să-şi îndeplinească conștiincios obligațiile de muncă prevăzute de contractul individual de muncă/contractul prestări servicii;
· să respecte cerințele Regulamentului intern al ONG;
· să respecte disciplina muncii; 
· să respecte normele de conduită profesională prevăzute în ONG prin manifestarea unor atitudini bazate pe respect, bună-credinţă, corectitudine şi amabilitate în raporturile cu conducerea, colegii şi subalternii, excluzând presiunile sau constrângerile de orice natură;
· să manifeste un comportament nediscriminatoriu în raport cu ceilalţi angajați şi cu conducerea; să respecte dreptul la demnitate în muncă al celorlalţi angajați;
· să manifeste un comportament corect şi demn în cadrul relaţiilor de serviciu, să-şi ajute colegii sau colaboratorii în îndeplinirea obligaţiilor de serviciu şi să se înlocuiască reciproc, la necesitate;
· să respecte cerinţele de protecţie şi igienă a muncii;
· să manifeste o atitudine gospodărească faţă de bunurile, inclusiv resursele informaționale, ale ONG şi ale altor angajați;
· să informeze imediat Directorul executiv, directorul adjunct sau șefii de departamente/coordonatorul de program/proiect despre orice situaţie care prezintă pericol pentru viaţa şi sănătatea oamenilor sau pentru integritatea patrimoniului ONG[footnoteRef:7]; [7:  Se introduc posturile real existente în organizație.] 

· să se conformeze dispozițiilor (ordinelor, indicaţiilor obligatorii spre executare) primite de la managementul ierarhic superior;
· să-şi dezvolte în permanență competențele profesionale;
· să anunţe, personal sau prin altă persoană, coordonatorul de program/proiect sau, după caz, Directorul executiv despre situația în care, din motive obiective ori din cauza îmbolnăvirii absentează de la serviciu, în cursul zilei în care are loc absenţa, sau în cel mult 24 de ore. După finalizarea incapacităţii de muncă temporare, perioadei de absență mai mare de 2 zile consecutive, în ziua ieşirii la lucru să prezinte Directorului executiv certificatul de concediu medical sau certificatul de justificare a absenței;
· să organizeze rațional programul de muncă și să-l utilizeze cu maximă productivitate;
· să respecte programul de muncă, inclusiv să nu absenteze, să nu întârzie nemotivat la serviciu, să nu plece, fără a anunța în prealabil, înainte de termenul stabilit în program;
· să păstreze secretul profesional, să asigure confidențialitatea informației în calitate de posesor și furnizor de informație obținută în procesul activității din documentele de lucru sau în orice alt mod;
· să fie loial ONG și să apere prestigiul acestuia, precum şi să se abțină de la orice act ori fapt care poate aduce prejudicii imaginii sau intereselor materiale şi financiare legale ale acestuia;
· să nu utilizeze timpul de lucru, precum și bunurile ce aparțin ONG în alte scopuri decât cele aferente funcției deținute;
· să nu desfășoare în timpul programului de muncă activități cu caracter politic sau care nu au legătură cu funcția deținută;
· să se prezinte la serviciu în ținuta decentă;
· să achite contribuțiile de asigurări sociale de stat obligatorii şi primele de asigurare obligatorie de asistență medicală în modul stabilit.



Drepturi și obligații ale conducerii ONG
Drepturile şi obligaţiile conducerii ONG sunt cele prevăzute la art. 10 din Codul muncii și cele prevăzute de Regulamentul intern.
	Conducerea ONG are dreptul:

	· să încheie, să modifice, să suspende şi să înceteze, în condiţiile legii, raporturile de muncă, contractele individuale de muncă cu angajaţii;
· să ceară angajaţilor îndeplinirea calitativă, la timp a obligaţiilor de muncă şi manifestarea unei atitudini responsabile faţă de bunurile ONG; 
· să stimuleze angajaţii pentru munca eficientă şi conştiincioasă;
· să tragă angajaţii la răspundere disciplinară în modul stabilit de legislaţia în vigoare;
· să emită acte interne.

	Conducerea ONG este obligată:

	· să respecte legile şi alte acte normative în vigoare, 
· să respecte clauzele contractelor individuale de muncă/contractelor prestări servicii;
· să acorde angajaţilor sarcinile prevăzute în contractul individual de muncă/contractul prestări servicii;
· să asigure angajaţilor condiţiile de muncă corespunzătoare cerinţelor de protecţie şi igienă a muncii;
· să asigure angajații cu echipament, alte mijloace tehnice,  rechizite necesare pentru buna desfășurare a muncii;
· să asigure angajații cu instrucțiuni interne privind realizarea activităților/proceselor tehnologice, alte documente, informații necesare pentru îndeplinirea obligațiilor lor de muncă;
· să asigure egalitatea de şanse şi de tratament tuturor persoanelor la angajare potrivit cerințelor postului de muncă, la dezvoltare/instruire profesională fără nici un fel de discriminare;
· să aplice aceleași criterii de evaluare a calității muncii, performanțelor profesionale, de sancționare și de concediere; 
· să întreprindă măsuri de prevenire a hărțuirii sexuale la locul de muncă, precum și măsuri de soluționare a plângerilor privind discriminarea; 
· să asigure condiții egale pentru femei şi bărbați care să asigure concilierea obligațiilor de serviciu cu cele familiale;
· să asigure respectarea demnității angajaților;
· să asigure achitarea la timp și integrală a salariului și o plată egală pentru o muncă de valoare egală;
· să organizeze periodic activități de instruire a angajatului, în baza necesităților de dezvoltare profesională identificate, indiferent de nivelul sau natura studiilor avute;
· să îndeplinească la timp prescripțiile organelor de stat de supraveghere şi control;
· să examineze sesizările angajaților privind încălcările actelor legislative şi ale altor acte normative ce conțin norme ale dreptului muncii, să ia măsuri pentru înlăturarea lor, informând despre aceasta persoanele menționate în termenele stabilite de lege;
· să efectueze asigurarea socială şi medicală obligatorie a salariaților în modul prevăzut de legislația în vigoare;
· să repare prejudiciul material şi cel moral cauzat angajaților în legătură cu îndeplinirea obligaţiilor de muncă, în modul stabilit de legislaţia în vigoare.



[bookmark: _Toc289256713]
Capitolul III. POLITICI DE RESURSE UMANE
Manualul personalului include 4 politici, care pot fi aplicate angajaților din cadrul ONG:
1. Politica privind recrutarea, selecția și angajarea personalului;
2. Politica privind supervizarea și evaluarea personalului;
3. Politica privind motivarea personalului;
4. Politica privind dezvoltarea profesională continuă a personalului.
Politicile privind alte aspecte ale gestionării personalului din ONG atât cele care deja sunt elaborate în ONG, cât și cele care vor fi elaborate în viiior, urmează a fi introduse în prezentul Manual. 
1. POLITICA PRIVIND RECRUTAREA, SELECȚIA ȘI ANGAJAREA PERSONALULUI
Angajarea personalului în ONG se realizează prin recrutarea și selecția candidaților pentru ocuparea posturilor vacante în vederea asigurării necesarului de personal al organizației.  Procesul are loc la introducerea serviciilor/activităților noi, crearea/restructurarea subdiviziunilor și/sau posturilor noi, lansarea proiectelor noi etc., precum și la apariția necesităților imediate: eliberarea posturilor, promovarea sau transferul personalului.
Definiții
	Ocupare a posturilor vacante
	procesul de asigurare a organizației cu resurse umane necesare, sub aspect cantitativ și calitativ, pentru realizarea eficientă a misiunii și obiectivelor sale strategice. 
procesul de asigurare a ONG cu resurse umane este constituit din următoarele etape: recrutare, selecție, angajare și integrare.

	Recrutare
	identificarea și atragerea către instituție a candidaților pentru ocuparea posturilor de muncă vacante – a persoanelor care corespund cerințelor postului, posedă caracteristicile cerute de post.

	Selecție
	alegerea, în baza anumitor criterii, a celui mai competitiv sau mai potrivit candidat pentru ocuparea unui anumit post vacant.

	Angajare 
	încadrarea/numirea celui mai potrivit candidat în funcție/postul de muncă vacant, în condiții determinate. 
încadrarea/primirea unei persoane pentru efectuarea unei lucrări, unui serviciu etc. în condiții determinate. 

	Integrare
	adaptarea noilor angajați la cerințele specifice ale postului, la cultura organizațională, tradițiile, normele de comportament acceptate în ONG.

	Mișcare a personalului
	schimbarea intervenită în repartizarea personalului pe posturi (transfer, promovare, încetare a raporturilor de muncă etc.).

	Transfer
	trecerea angajaților de la un loc de muncă la altul; are loc pe orizontală, în posturi similare ca nivel (categorie) sau inferioare.

	Promovare
	avansarea într-un post superior celui exercitat anterior.

	Conducător direct
	persoană învestită cu funcție administrativă, de conducere care are dreptul și autoritatea de a da însărcinări, instrucțiuni și ordine subordonaților; a controla activitatea lor și are responsabilitate pentru acțiunile și rezultatele muncii lor.


1.1. Principii/norme de bază
Angajarea personalului în cadrul ONG se face în conformitate cu structura organizatorică (organigrama), necesitatea de personal (asigurarea procesului de muncă care revine locului de muncă vacant), în baza Fișei postului (termenilor de referință, caietului de sarcini). 
Angajarea personalului se face în bază de merit, conform prevederilor cadrului normativ în vigoare și a bunelor practici, cu respectarea următoarelor principii: 
Competență și merit profesional – selectarea  din rândul candidaților a celor mai competente persoane în baza unor criterii clar definite și a unei proceduri unice de evaluare, care au demonstrat competență profesională sau potențial, necesare pentru realizarea eficientă a sarcinilor postului vacant.
Non-discriminare – asigurarea șanselor egale privind accesul liber la procesul de ocupare a posturilor vacante pentru toate persoanele care corespund cerințelor de angajare în ONG și cerințelor postului fără discriminare sub orice formă, directă sau indirectă față de candidat, bazată pe criterii de sex, orientare sexuală, caracteristici genetice, vârstă, apartenență națională, religie, opțiune politică, dizabilitate, statut social, stare familială etc. 
Transparență – prezentarea informațiilor referitoare la modul de organizare şi desfășurare a procedurii de recrutare și angajare tuturor persoanelor interesate; persoanele care nu au fost angajate au dreptul la solicitarea lămuririlor; prezentarea informațiilor referitoare la activitățile propuse în perioada de integrare fiecărui nou angajat.
Respectare a demnității – asigurarea unui mediu în care este respectată demnitatea noului angajat și a unui climat liber de orice manifestare și formă de hărțuire, exploatare, umilire, dispreț, amenințare sau intimidare.
Cooperare și comunicare continuă – asigurarea unui mediu cooperant și menținerea unor relații de comunicare deschisă și permanentă a noilor angajați cu colegii, managerii și subalternii.
1.2. Procesul de angajare
Procesul de angajare în cadrul ONG este constituit din 4 etape:
1) Recrutarea – procesul de identificare și atragere către ONG a candidaților pentru ocuparea posturilor vacante.
2) Selecția profesională – procesul de alegere, în baza anumitor criterii, a celui mai competitiv sau mai potrivit candidat pentru ocuparea unui anumit post vacant.
3) Încadrarea – întocmirea documentelor de numire în postul de muncă a candidatului învingător.
4) Integrarea – procesul de adaptare a noilor angajați la cerințele specifice ale postului, la cultura organizațională, tradițiile, normele de comportament acceptate în organizație.
Recrutarea candidaților
În funcție de specificul și natura sarcinilor postului, în ONG este aplicată procedura de recrutare internă sau externă. 
Inițial, se recurge la recrutarea internă, care se realizează prin promovare sau transfer. 
Transferul angajaților poate avea loc atât la propunerea conducătorului, cât și din propria inițiativă a angajatului. 
Promovarea angajaților poate avea loc la propunerea managerului/supervizorului direct al angajatului și se decide de către Directorul executiv, în baza rezultatelor obținute la evaluarea performanței. Angajații care au obținut la ultimele 2 evaluări ”bine” sau la ultima evaluare ”foarte bine” sunt eligibili de a fi promovați într-o funcție superioară. 
În cazul în care doi sau mai mulți candidați din interiorul organizației corespund cerințelor postului vacant, se organizează concurs intern, conform aceleiași proceduri ca și concursul extern. 
În cazul în care nu este posibilă recrutarea internă din diferite motive (spre exemplu: post vacant cu cerințe specifice sau care necesită competențe speciale/rare; competență profesională redusă a candidaților din interiorul ONG; necesitate de introducere în organizație a unor experiențe, abordări noi etc.), se aplică procedura de recrutare externă.
Este apreciată intenția colaboratorilor de a aduce în organizație candidați profesioniști potriviți pentru ocuparea posturilor vacante, cu experiență în domeniul de activitate a ONG și/sau în domeniul societății civile.
Se încurajează angajarea în posturile vacante a voluntarilor și stagiarilor ONG în funcție de potențialul și atitudinile de muncă manifestate. 
La ocuparea anumitor posturi (Director executiv, coordonator de program/proiect, contabil-șef, contabil de proiect, responsabil de procurări) se aplică restricții pentru persoanele care au un anumit grad de rudenie cu conducerea ONG pentru evitarea conflictelor de interese. Decizia privind aplicarea restricțiilor este luată în fiecare caz concret de către Comisia de concurs. 
La ocuparea celorlalte posturi, în cazul persoanelor care au grad de rudenie cu conducerea ONG, se aplică restricția de subordonare directă persoanei cu care are relația de rudenie. 
Selecția candidaților
Selecția se desfășoară în baza unor criterii clar definite și a unei proceduri unice de evaluare pentru toți candidații.
Procedura de selecție a candidaților la ocuparea postului vacant de Director executiv se realizează de către Adunarea generală /Consiliul administrativ.
În procesul de selecție a candidaților la orice post vacant din cadrul ONG, în mod obligatoriu, este aplicată metoda interviului pentru a verifica cunoștințele și/sau abilitățile profesionale, a identifica atitudinile, caracteristicile comportamentale ale candidaților în raport cu cele necesare/cerute de postul vacant. 
În caz de necesitate, în funcție de specificul și natura sarcinilor postului, pot fi aplicate și alte metode de selecție, printre care: teste de cunoștințe, probe/teste practice, teste psihologice. 
Întocmirea documentelor de angajare
Persoana selectată pentru postul de Director executiv este numită în post prin decizia Adunării Generale /Consiliului administrativ, persoanele selectate pentru celelalte posturi – prin ordinul Directorului executiv. 
Concomitent cu ordinul (decizia, dispoziția) de angajare este negociat și semnat de părți contractul individual de muncă.
Integrarea socio-profesională a noilor angajați
Introducerea noilor angajați în cadrul ONG, adaptarea lor la cerințele specifice ale postului, la cultura organizațională, tradițiile, normele de comportament acceptate în organizație se face prin integrarea profesională și integrarea socială.
Integrarea profesională se realizează prin dezvoltarea competențelor profesionale importante: obținerea cunoștințelor și a deprinderilor necesare la locul de muncă, dezvoltarea capacității de a munci eficient și capacității de colaborare.
Integrarea socială se realizează prin adaptarea noului angajat la echipa de lucru, la normele de comportament și relațiile reciproce în colectiv, includerea noului angajat în sistemul existent de tradiții, norme de viață și valori (cultura organizațională).
Procedura (perioada) de integrare începe odată cu numirea candidatului selectat în post, durata ei depinde de nivelul profesional al noului angajat, categoria și specificul postului. Integrarea se consideră finalizată la momentul în care angajatul poate realiza atribuțiile de serviciu de sine stătător fără ajutorul unei alte persoane.
Pentru o integrare rapidă si eficace, noul angajat poate fi îndrumat de un mentor, de obicei, conducătorul direct al acestuia. Rol de mentor poate avea și un coleg al noului angajat.
Responsabilitățile principale ale mentorului sunt:
· elaborează programul de integrare – plan de acțiuni prin care noul angajat este ajutat să se integreze mai eficient și într-un timp mai scurt în ONG și să atingă maximal de rapid indicatorii de performanță stabiliți;
· asistă/consultă/ajută noul angajat în cunoașterea și realizarea activităților ce îi revin;
· apreciază activitatea noului angajat în perioada de integrare.
Pentru angajații cu experiență în domeniu, care au fost selectați din exterior sau au fost transferați din alte posturi de muncă ale ONG, în planul de integrare, preponderent, se pune accent pe aspectele specifice de organizare a activității și de comunicare.
Programul de integrare include, după caz, și organizarea/desfășurarea perioadei de probă.
Perioada de probă
Perioada de probă este stabilită la numirea noului angajat în postul de lucru (și stipulată în contractul individual de muncă) pentru a verifica aptitudinile profesionale ale noului angajat în condițiile reale ale postului pentru care a fost selectat și care urmează să-l exercite, în scopul luării deciziei privind angajarea definitivă a acestuia în post.
Perioada de probă se aplică tuturor persoanelor care exercită atribuțiile specifice postului pentru prima dată, cu excepţia persoanelor cărora le este interzisă aplicarea perioadei de probă conform art.62 din Codul muncii (inclusiv persoanelor angajate în rezultatul concursului deschis).
Durata perioadei de probă se stabilește în fiecare caz concret, cu respectarea prevederilor art. 60 – 61 al Codului muncii.
1.3. Factori implicați 
În procesul de angajare a personalului în ONG sunt implicați direct Directorul executiv, Comisia de concurs creată de acesta și responsabilul de evidența și administrarea tehnică a resurselor umane (în cazul concursului – șeful Departamentului / managerul de proiect / coordonatorul de proiect, în cadrul căruia este locul vacant pentru ocuparea căruia este organizat concursul), iar în cazul angajării Directorului executiv – membrii Adunării generale / Adunării  Fondatorilor / Consiliului administrativ. 
Directorul executiv: 
· dispune organizarea și desfășurarea procedurii de recrutare și selecție a candidatului pentru ocuparea postului vacant;
· dispune crearea Comisiei de concurs,  președintele și secretarul acesteia; 
· solicită, după caz, implicarea/participarea la lucrările acesteia a membrilor Adunării generale / Adunării  Fondatorilor / Consiliului administrativ;
· emite actul administrativ cu privire la angajarea candidatului învingător al concursului.
Comisia de concurs:
· examinează CV-urile candidaților şi aprobă lista celor admiși la concurs; 
· stabilește locul, data şi ora desfășurării interviului și, după caz, a probei practice; 
· elaborează lista întrebărilor de bază și întrebărilor specifice pentru interviu şi, după caz, a însărcinărilor pentru proba practică; 
· apreciază rezultatele obţinute de fiecare candidat şi întocmește lista candidaților care au promovat concursul, cu specificarea rezultatelor finale.
Președintele Comisiei de concurs:
· conduce procesul de desfășurare a concursului în conformitate cu Instrucțiunea internă / Procedura de organizare şi desfăşurare a concursului;
· prezidează şedinţele Comisiei de concurs;
· atrage, în caz de necesitate, în activitatea comisiei experţi/specialişti în domeniul postului vacant pentru a examina răspunsurile la întrebările specifice din cadrul interviului și probele practice ale candidaţilor şi a prezenta comentarii asupra lor, care servesc drept suport pentru aprecierea acestora de către membrii comisiei.
Secretarul Comisiei de concurs [Responsabilul de evidența și administrarea resurselor umane/șeful Departamentului / managerul de proiect / coordonatorul de proiect,, în cadrul căruia este locul vacant pentru ocuparea căruia se organizează concursul]:
· întocmeşte anunţul şi informaţia cu privire la condiţiile de desfăşurare a concursului, le prezintă spre aprobare Directorului executiv;
· asigură publicitatea posturilor vacante;
· primeşte de la candidaţi CV-urile prezentate;
· comunică candidaţilor data și ora desfăşurării interviului și, după caz, a probei practice;
· comunică candidaților rezultatele examinării CV-urilor, interviului, probei practice, precum şi rezultatele finale ale concursului;
· perfectează procesele-verbale şi alte documente privind activitatea Comisiei de concurs; 
· supraveghează respectarea prevederilor Codului Muncii referitoare la organizarea concursului și a Instrucțiunii interne / Procedurii de organizare şi desfăşurare a concursului;
· transmite, la finalizarea concursului, documentele Comisiei de concurs în arhivă; 
· elaborează proiectul actului administrativ de angajare a candidatului învingător al concursului;
· organizează procedura de integrare și perioada de probă a noului angajat în ONG. 
1.4. Instrumente utilizate/aplicate 
În cadrul procedurii de angajare sunt utilizate instrumentele: 
· Fișa postului/Termenii de referință/Caietul de sarcini; 
· Instrucțiunea/Procedura internă cu privire la recrutarea, selecția și angajarea personalului; 
· Instrucțiunea/Procedura internă cu privire la integrarea noilor angajați. 
2. POLITICA PRIVIND SUPERVIZAREA ȘI EVALUAREA PERSONALULUI
	Evaluarea performanței profesionale ale personalului din ONG reprezintă procesul de apreciere a rezultatelor obținute la locul de muncă de către angajat în raport cu obiectivele individuale planificate și competențele profesionale necesare, în vederea îmbunătățirii performanței individuale și organizaționale.
Definiții


	Performanță
	rezultate obținute la locul de muncă de către angajat în raport cu obiectivele și criteriile de evaluare a competențelor; progresul înregistrat de către angajat în comparație cu perioada precedentă.

	Supervizarea activității
	proces constant de monitorizare a activității fiecărui angajat în vederea identificării lacunelor/dificultăților, aspectelor care necesită a fi îmbunătățite, precum și stabilirea acțiunilor de remediere necesare.

	Supervizor / Evaluator
	managerul/supervizorul direct al angajatului evaluat, persoana care realizează procedura de supervizare sau evaluare a performanței.

	Supervizat / Evaluat
	angajatul supus supervizării și evaluării performanței profesionale. 

	Contrasemnatar
	Directorul executiv – în cazul procedurii repetate de evaluare. 

	Perioadă evaluată
	perioada de referință pentru care se face evaluarea performanței (se indică perioada de către ONG).

	Perioadă de evaluare
	perioada în care nemijlocit are loc procedura de evaluare a performanței angajaților (se indică perioada de către ONG).

	Obiective individuale
	priorități-cheie în activitatea angajatului pentru o perioadă determinată de timp (anual) stabilite în baza fișei postului și a planului de acțiuni privind implementarea proiectului/programului din care face parte.

	Indicatori de performanță
	instrumente de măsurare a cantității și calității realizării obiectivelor individuale stabilite.

	Competență
	set de cunoștințe, abilități și atitudini profesionale necesare de manifestat la locul de muncă  în raport cu specificul și cerințele postului.


2.1. Principii/norme de bază
ONG este organizația care se preocupă constant de îmbunătățirea performanței instituționale prin dezvoltarea și aplicarea instrumentelor participative de management, inclusiv de management al resurselor umane. 
Supervizarea activității și evaluarea performanței reprezintă instrumente-cheie manageriale prin care managerii organizației îmbunătățesc continuu calitatea resurselor umane, progresul înregistrat și rezultatele obținute la nivel individual, echipă și organizațional. 
Supervizarea și evaluarea performanței are loc în baza principiilor: 
Orientare spre îmbunătățire – scopul final al procesului de supervizare și evaluare este de a contribui la îmbunătățirea performanței angajatului.
Obiectivitate – fiecare angajat este supervizat și evaluat în mod obiectiv, în baza faptelor reale și argumentelor plauzibile. 
Echitate – fiecare angajat este tratat în mod egal și echitabil, conform contribuției și rezultatelor obținute. 
Recunoaștere a meritelor – fiecare angajat este valoros pentru organizație dacă manifestă un nivel înalt de performanță, iar pentru rezultatele ridicate obținute are dreptul să fie stimulat/recompensat sub diferite forme. 
Imparțialitate și nediscriminare – fiecare angajat este tratat în mod neutru și liber de orice formă de discriminare în bază de vârstă, gen, orientare sexuală, religie etc. 
Transparență – managerul va informa/instrui fiecare angajat din subordine despre sistemul de supervizare, criteriile de evaluare utilizați în evaluarea performanței acestora.
Confidențialitate – în vederea evitării concurenței distructive dintre angajați, managerul va evita informarea angajaților din subordine despre rezultatelor evaluării colegilor săi.
Supervizarea activității
Supervizarea activității are scopul de a interveni la timp cu soluții necesare din partea managerului pentru îmbunătățirea activității angajatului prin sprijin, instruire și îndrumare. Supervizarea activității angajatului face parte din procesul de evaluare a performanței profesionale individuale. Toți angajații ONG sunt supervizați de către managerul direct al acestora, în baza acordului de supervizare, semnat de ambele părți, conform Procedurii de supervizare a personalului din ONG.
Evaluarea performanței profesionale 
Obiectivul principal al evaluării performanței este crearea unei culturi organizaționale orientate spre performanță, în care angajații își asumă răspunderea pentru realizarea obiectivelor, dezvoltarea profesională continuă și pentru creșterea constantă a performanțelor.
Procedura de evaluare a performanței se aplică conform modelului 90 grade, anual, de către managerul direct al angajatului, în baza criteriilor stabilite în Procedura de evaluare a performanței profesionale individuale din ONG.
Obiectul evaluării performanței angajatului constituie:
· gradul de îndeplinire a obiectivelor individuale în baza indicatorilor de performanță;
· nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare aferente competențelor manageriale, care se aplică pentru toate posturile de conducere din ONG; 
· nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare aferente competențelor profesionale, care se aplică pentru toate posturile de execuție din ONG.  
Fiecare angajat are dreptul și este obligat să participe în procesul de evaluare a performanței. 
Fiecare angajat care se consideră neîndreptățit și dispune de argumente plauzibile, poate contesta rezultatele evaluării către Directorului executiv, conform prevederilor Procedurii de evaluare a performanței profesionale individuale din ONG.
Angajatul care a manifestat o performanță slabă sau nesatisfăcătoare i se oferă oportunitatea de a se corecta, în termen de maximum 3 luni, conform prevederilor Procedurii de evaluare a performanței profesionale individuale ale ONG. 
Evaluarea performanței profesionale individuale ale angajaților se face cu respectarea regimului juridic al conflictului de interese privind angajații (denumire ONG) și în conformitate cu prevederile Codului muncii al Republicii Moldova. 
2.2. Procesul de evaluare a performanței
[bookmark: _Toc289256718]Procesul de evaluare a performanței este constituit din următoarele etape de bază:
1) Planificarea activității a angajatului;
2) Supervizarea continuă a activității angajatului;
3) Implementarea procedurii de evaluare a performanței individuale;
4) Luarea deciziilor cu privire la personal. 
Planificarea activității 
Prima etapă a procesului de evaluare a performanței constituie planificarea anuală a activității fiecărui angajat, care activează în baza contractului individual de muncă în cadrul ONG. Această etapă are scopul de a stabili obiectivele individuale și indicatorii de performanță, în baza fișei postului și a Planului de acțiuni privind implementarea proiectului din care face parte angajatul, în mod participativ, dintre manager (evaluator) și angajat (evaluat). 
Supervizarea continuă a activității 
Supervizarea continuă a activității angajatului are scopul de a identifica lacunele/dificultățile apărute în executarea sarcinilor/îndeplinirea obiectivelor pentru a reacționa prompt și pro-activ la soluționarea acestora. 
Supervizarea activității angajaților are următoarele obiective:  
· ameliorarea transparenței și a capacității supervizatului de înțelegere a sarcinilor și acțiunilor proprii;
· creșterea capacităților de acțiune a supervizatului în domeniul profesional în care acționează;
· creșterea potențialului de conduită profesională autonomă și de colaborare a supervizatului; 
· ameliorarea calității muncii și în același timp a gradului de satisfacție în muncă; 
· analizarea limitelor personale și structurale (ale competențelor, ale sarcinilor care trebuie îndeplinite, ale abilităților personale);
· identificarea şi reprezentarea propriei poziții și a capacităților de intervenție în cadrul unor probleme sau conflicte; 
· prevenirea efectelor de epuizare profesională (sindromul arderii);  
· creșterea calității serviciilor oferite clienților.
Implementarea procedurii de evaluare a performanței individuale[footnoteRef:8]  [8:  Performanța Directorului executiv este evaluată de către Consiliul de administrare, conform unei proceduri special elaborate în acest sens. ] 

Prin procedura de evaluare a performanței se apreciază cantitatea și calitatea rezultatelor obținute de către angajat în raport cu obiectivele planificate pe parcursul perioadei evaluate, precum și nivelul de manifestare a criteriilor de evaluare aferente competențelor profesionale și/sau manageriale necesare exercitării atribuțiilor de serviciu, conform fișei postului. 
Evaluarea performanței este realizată de către managerul direct al angajatului supus evaluării. În cazul în care angajatul evaluat conlucrează/se subordonează funcțional mai multor persoane, atunci Directorul executiv desemnează evaluatorul principal din rândul acestora. 
Procedura de evaluare a performanței individuale are loc anual, în timpul perioadei de evaluare și este constituită din următoarele etape:
1) Completarea fișei de auto-evaluare a activității profesionale de către angajatul evaluat;
2) Completarea proiectului fișei de evaluare de către evaluator (evaluarea inițială);
3) Derularea dialogului de evaluare (întrunire informală) dintre evaluat și evaluator;
4) Definitivarea fișei de evaluare în urma discuției (evaluarea finală);
5) Întocmirea Planului individual de dezvoltare profesională. 
Se stabilesc principalele criterii de evaluare:
a) pentru angajații cu funcții de conducere: competență managerială (monitorizare,  coordonare); competență decizională; competență profesională; stilul de muncă;  calitățile personale; complexitate, creativitate și spirit de inițiativă; comunicare și reprezentare;  gradul de responsabilitate; eficiență și eficacitate.
b) pentru personalul în funcții executive: competență profesională; calitatea muncii (servicii); complexitate, creativitate și spirit de inițiativă; lucrul în echipă; comunicare; eficacitate și eficiență. 
În baza mediei obținute la evaluarea gradului de îndeplinire a obiectivelor individuale și a nivelului de manifestare a criteriilor de evaluare, în baza punctajelor medii acumulate, pot fi acordate unul din următoarele calificative de evaluare: „foarte bine”, „bine”, „satisfăcător”, „slab”, „foarte slab”. 
Autoevaluarea de către angajat
Autoevaluarea este prima etapă a procedurii de evaluare a performanței, prin care fiecare angajat își apreciază propria performanță în raport cu criteriile de evaluare stabilite, conform prevederilor fișei de auto-evaluare a activității profesionale. Angajatul indică fapte/argumente în favoarea punctajelor stabilite, precum și oferă sugestii pentru îmbunătățirea activității la nivelul său. 
Evaluarea inițială de către managerul direct/evaluator
Evaluarea inițială a angajatului de către evaluator reprezintă a doua etapă a procedurii de evaluare a performanței, prin care evaluatorul apreciază performanța angajatului din subordine în raport cu criteriile de evaluare stabilite, prin completarea fișei de evaluare. Evaluatorul indică fapte/argumente în favoarea punctajelor stabilite. 
Derularea dialogului de evaluare (întrunire neformală)
Discuția neformală dintre evaluator și evaluat reprezintă a treia etapă a procedurii de evaluare a performanței, prin care are loc schimbul de informații/opinii privind rezultatele evaluării, stabilirii obiectivelor pentru anul viitor și necesitățile de dezvoltare profesională (feedback reciproc). Interviul de evaluare se realizează în mod individual și confidențial. 
Evaluarea finală de către evaluator
Evaluatorul definitivează fișa de evaluare în baza discuțiilor avute în cadrul discuției prin care acordă calificativul final de evaluare. Fișa de evaluare este aprobată de către Directorul executiv și este luată la cunoștință de către angajatul evaluat. O copie a fișei de evaluare este oferită angajatului evaluat. 
Întocmirea Planului individual de dezvoltare profesională
Angajatul întocmește Planul individual de dezvoltare profesională prin care indică cunoștințele, abilitățile și atitudinile necesare de dezvoltat pentru a oferi o performanță mai bună. Proiectul Planului individual de dezvoltare profesională este coordonat cu evaluatorul. 
Evaluarea repetată, după caz
Evaluarea repetată a angajatului poate avea loc în două cazuri: la solicitarea angajatului evaluat nemulțumit de rezultatele evaluării sau a Directorului executiv, în ambele cazuri, cu oferirea argumentelor relevante. 
Repetarea procedurii de evaluare are loc la decizia Directorului executiv, în baza cererii depuse de către angajatul evaluat. Procedura de evaluare repetată este implementată de către evaluator, iar fișa de evaluare repetată este contrasemnată de către Directorul executiv. Procedura de evaluare poate fi repetată doar o singură dată pe an. În cazul în care nu se ajunge la un consens, decizia finală cu privire la calificativul final de evaluare îi aparține Directorului executiv. 
Angajatului căruia i s-a acordat calificativul “nesatisfăcător” i se elaborează un Plan de îmbunătățire a performanței, cu acordul tuturor părților implicate (angajatul, evaluatorul, Directorul executiv). Peste 3 luni de la ultima evaluare, evaluatorul realizează procedura de evaluare repetată și acordă unul din cele două calificative „admis” sau „respins”, care servesc temei pentru păstrarea sau încetarea raportului de muncă cu angajatul respectiv. 
Deciziile cu privire la personal 
Deciziile care pot fi luate în baza rezultatelor evaluării finale constituie:
· Avansarea în trepte de salarizare sau majorarea salariului de funcție;
· Promovarea în funcție, dacă există funcție vacantă;
· Transferul în altă funcție, dacă există posibilitate;
· Acordarea de anumite beneficii și stimulente financiare și non-financiare;
· Destituirea din funcție și/sau încetarea contractului de muncă. 
Deciziile de personal cu caracter de stimulare/motivare se iau doar în cazul în care angajatul a obținut unul din calificativele de evaluare ”foarte bine” sau ”bine”.
Decizia privind destituirea din funcție și/sau încetarea contractului de muncă are loc în cazul în care angajatului i s-a acordat calificativul de evaluare „nesatisfăcător” și/sau „respins” la evaluarea repetată.  
Propunerile de decizii de personal se fac de către evaluator după finalizarea procedurii de evaluare și sunt comunicate Directorului executiv ONG. 
Toate deciziile cu impact financiar sunt luate în limitele fondului de salarizare a organizației, precum și în funcție de posibilitățile financiare ale acesteia.
2.3. Factorii implicați
În procesul de evaluare a personalului în ONG sunt implicați direct personalul de conducere, Directorul executiv, iar în cazul angajării Directorului executiv – membrii Consiliului de Administrare. 
Membrii Consiliului de Administrare:
· aprobă obiectivele Directorului executiv; 
· realizează procedura de evaluare a performanței Directorului executiv;
· oferă propuneri privind eficientizarea activității Directorului executiv;
· după caz, participă la lucrările comisiei de contestare prin delegarea unui reprezentant. 
Directorul executiv: 
· dispune organizarea și desfășurarea procedurii de evaluare a performanței personalului;
· asigură calitatea și corectitudinea desfășurării procedurii de evaluare a performanței personalului; 
· decide asupra repetării procedurii de evaluare a performanțelor (după caz);
· contrasemnează fișele de evaluare repetată ale angajaților; 
· aprobă Planul de îmbunătățire a performanței angajatului care a demonstrat performanță foarte slabă, propus de către evaluator;
· informează personalul privind rezultatele generale obținute de echipă, succesele și dificultățile majore întîmpinate, conform rezultatelor evaluării performanței;
· emite acte administrative în baza rezultatelor evaluării, ia decizii cu privire la personal. 
Evaluatorul:
· stabilește, în mod participativ, obiectivele individuale și indicatorii de performanță cu fixarea termenelor-limită; 
· monitorizează periodic activitatea angajatului din subordine și întreprinde/propune măsuri eficiente de corecție;  
· realizează procedura de evaluare anuală a performanței profesionale;
· asigură confidențialitatea informației aferente procedurii de evaluare a performanței;
· coordonează elaborarea Planului de dezvoltare profesională a angajatului evaluat;
· realizează procedura de evaluare repetată, la solicitarea Directorului executiv. 
Evaluatul:
· participă în toate etapele procesului de evaluare a performanței;
· manifestă deschidere și cooperare în implementarea procedurii de evaluare a performanței;
· este orientat spre îmbunătățirea performanței și dezvoltarea sa profesională continuă.
Responsabilul de evidența și administrarea resurselor umane din organizație [sau evaluatorul pentru persoanele pe care le evaluează]:
· administrează procedura de evaluare a performanței;
· organizează sesiuni de informare privind procedura de evaluare pentru angajați;
· colectează fișele de evaluare și le introduce în dosarul personal al angajatului; 
· asigură confidențialitatea datelor cu caracter personal;
· după caz, pregătește proiectele actelor administrative aferente procedurii de evaluare.
2.4. Instrumente aplicate
· Procedura privind supervizarea personalului ONG;
· Procedura privind evaluarea performanței profesionale ale personalului ONG;
· Fișa de auto-evaluare a activității profesionale;
· Fișa de evaluare a performanței pentru personalul care ocupă funcții de conducere și executive;
· Planul individual de dezvoltare profesională a angajatului evaluat;
· Planul privind îmbunătățirea performanței angajatului cu performanțe foarte slabe.
3. POLITICA PRIVIND MOTIVAREA PERSONALULUI
	Motivarea personalului este procesul de stimulare a angajaților pentru îndeplinirea activităților care conduc la realizarea misiunii organizației prin satisfacerea necesităților și realizarea intereselor profesionale ale acestora la locul de muncă.
Definiții


	Motivație
	reprezintă starea internă a angajatului care orientează și dirijează comportamentul acestuia prin satisfacerea anumitor necesități / trebuințe.

	Motivare
	reprezintă setul de strategii/tehnici aplicate de către ONG și manageri în vederea menținerii și sporirii nivelului de motivație a angajaților.

	Factori motivaționali
	factori interni sau externi care influențează comportamentul/acțiunile angajatului în raport cu activitate profesională la locul de muncă. 

	Demotivare
	stare interioară a angajatului care se caracterizează prin apatie și lipsă de interes pentru activitățile profesionale. 


3.1. Principii/norme de bază
Succesul unei organizații, nivelul de performanță și competitivitate în sector, capacitatea acesteia de a face față cerințelor și necesităților beneficiarilor săi pornesc de la premisa că oamenii reprezintă bunul cel mai de preț – cel mai important atu. Astfel, indiferent de domeniul de activitate al organizației, resursele umane reprezintă singurele resurse capabile de a genera alte resurse. 
Resursele umane reprezintă însăși organizația, deoarece fără prezența efectivă a oamenilor, care știu ce, când și cum trebuie făcut, este imposibil ca organizația să-și atingă obiectivele. Existența unui personal motivat este direct corelată cu o performanță mai bună, respectiv, rezultate mai bune la nivel de echipă și organizație. 
Motivarea angajaților are loc cu respectarea următoarelor principii:
Fiecare angajat contează. Ne străduim să nu neglijăm pe nimeni. Pentru noi fiecare angajat contează, indiferent de statutul deținut. 
Munca fiecăruia este importantă/utilă. Apreciem munca fiecărui angajat indiferent de natura, specificul și complexitatea sarcinilor. Doar lucrând împreună, prin respect reciproc a efortului depus de fiecare, de la dereticătoare la directorul executiv, putem avansa. 
Recunoașterea meritelor. Meritele muncii individuale și de echipă sunt recunoscute, apreciate și sărbătorite. Managerii vor încuraja angajații și vor evalua obiectiv rezultatele muncii individuale și de echipă. 
Credibilitate personală a managerului. Managerii vor vrea un climat deschis și stimulativ în care angajații pot face sugestii pentru a obține loialitatea și implicarea reală a angajaților.
Abordare individuală. Practicile manageriale vor lua în considerație nivelul de dezvoltare și motivație a angajatului în raport cu sarcinile stabilite. 
3.2. Practici manageriale participative de motivare a personalului 
Motivarea angajaților începe cu auto-motivarea managerului
Fiecare manager va manifesta entuziasm și implicare la locul de muncă. Managerii vor avea grijă de modul în care își desfășoară activitatea, vor avea și o perspectivă clară asupra modului în care angajații lor își desfășoară propria activitate. 
Corelarea obiectivelor organizaționale cu cele individuale
Managerii vor discuta periodic cu angajații lor pentru a stabili preferințele lor profesionale, exprimate în corelație cu obiectivele organizației. Indiferent de etapele efectuate pentru sprijinirea activității de motivare a angajaților, managerii se vor asigura că angajații dețin destule informații pentru a-și identifica propriile obiective și că aceste obiective sunt corelate cu cele ale organizației.
Înțelegerea factorilor motivaționali ai angajaților  
Fiecare persoană este motivată de diferite lucruri. Managerul, pentru a-și motiva angajații, vor purta discuții periodice prin care vor identifica factorii motivaționali adevărați ai fiecăruia. Necesitățile angajaților satisfăcute la locul de muncă duc la sporirea implicării acestora și dorinței de a produce rezultate pentru organizație. 
Motivarea angajaților este un proces, nu o simplă sarcină
Organizațiile se schimbă în permanență, la fel și oamenii. Într-adevăr, crearea și susținerea unui climat în care fiecare angajat să fie puternic motivat este un proces continuu. Dacă managerul privește motivarea angajaților ca fiind un proces care se desfășoară continuu, atunci va fi mult mai motivat.
Aplicarea stilului potrivit de conducere 
Considerăm că un manager eficient și motivant este acela care cunoaște să-și adapteze stilul său de conducere în funcție de situația creată. Un manager eficient va aplica diferite stiluri de conducere, va manifesta flexibilitate managerială și auto-critică.  
Sprijinirea motivării angajaților utilizând sisteme organizaționale – nu ne bazăm doar pe bunele intenții 
Pe lângă cultivarea relațiilor interpersonale pozitive la locul de muncă, vom explora, dezvolta și aplica sisteme demne de încredere și comprehensive pentru motivarea angajaților. 
3.3. Factorii implicați
Managerul:
· stabilește sarcini clare angajaților, se asigură că sunt înțelese și posibil de realizat în termenele stabilite;
· oferă un feedback constant angajatului din subordinea directă;
· deleagă sarcini în funcție de nivelul de pregătire și motivație a angajatului;
· implică angajații în procesul de luare a deciziilor, în mod special – ale celor care îi vizează direct;
· oferă încurajări sporadice, pentru a aminti angajaților de sarcinile duse la bun sfârșit cu succes;
· oferă oportunități de promovare sau de îmbunătățire a rolului ocupat de către angajații din subordine;
· manifestă interes privitor la munca pe care o prestează angajații; 
· apreciază obiectiv rezultatele și calitatea muncii, recunoaște meritele; 
· încurajează opiniile diverse și cultivă un climat deschis, de încredere;
· definește clar așteptările, atât ale sale, cât și ale angajatului din subordine;
· aplică un stil situațional de conducere;
· comunică asertiv și aplică cât mai des posibil modelul câștig/câștig.
Organizația:
· dezvoltă un sistem participativ de luare a deciziilor;
· aplică un sistem transparent și deschis de comunicare pe verticală și orizontală;
· oferă oportunități de dezvoltare managerială a personalului cu funcții de conducere din organizație;
· asigură dotarea tehnică suficient de adecvată pentru a asigura condiții optime de muncă;
· organizează periodic activități de coeziune și cunoaștere a echipei. 
3.4. Instrumente aplicate
· Programul de motivare non-financiară a personalului. 
4. POLITICA PRIVIND DEZVOLTAREA PROFESIONALĂ CONTINUĂ A PERSONALULUI
	Dezvoltarea/instruirea profesională continuă a personalului din ONG – procesul de obținere și dezvoltare a competențelor profesionale (cunoștințe, abilități și atitudini / comportamente) prin acțiuni conștiente și sistematice de instruire a angajaților în vederea îmbunătățirii calității muncii/activității profesionale.
Definiții


	Dezvoltare profesională
	procesul de obținere și dezvoltare a competențelor profesionale (cunoștințe, abilități și atitudini/comportamente) prin acțiuni conștiente și sistematice de instruire a angajaților în vederea sporirii calității rezultatelor obținute, eficienței în exercitarea sarcinilor și atribuțiilor actuale sau de viitor.

	Necesități de dezvoltare profesională
	decalajul dintre nivelul necesar de competenţă profesională (actual sau viitor) şi cel manifestat de către angajat sau angajații subdiviziunii structurale/echipa proiectului, sau toți colaboratorii ONG. În funcţie de nivel, deosebim necesităţi individuale de formare profesională – a fiecărui angajat; necesități de grup –  a fiecărei subdiviziuni interioare sau a echipei de proiect; necesități organizaţionale – a întregii organizații.

	Identificare a necesităților de instruire (INI)
	stabilire a faptului dacă există decalaj de competență (cunoştinţe, abilităţi, comportamente) şi care anume (ce anume necesită a fi îmbunătăţit prin instruire).

	Evaluare a necesităților de instruire (ENI)
	determinare cât de mare este decalajul şi care este sau poate fi impactul lui asupra calității și rezultatelor activității realizate (cât de acută este necesitatea de instruire identificată).


3.1. Principii/Norme de bază
În ONG este apreciată și susținută intenția angajaților de a participa la diverse activități de instruire pentru obținerea, aprofundarea şi actualizarea cunoştinţelor, formarea deprinderilor practice și dezvoltarea abilităţilor, modelarea atitudinilor/comportamentelor, necesare pentru exercitarea eficientă a sarcinilor și atribuţiilor postului care îl ocupă în prezent sau a postului care este planificat să îl ocupe în viitor.
Procesul de instruire/dezvoltare profesională a personalului este organizat şi desfăşurat în baza următoarelor principii:
Respectarea dreptului la dezvoltarea profesională – În ONG se respectă dreptul fiecărui angajat la dezvoltare prin asigurarea posibilităților egale la instruire, în ţară şi peste hotare, fără nici un fel de discriminare etc.
Atitudine conștientă față de necesitatea de instruire –  Conducerea ONG așteaptă de la fiecare angajat să fie conştient de obligativitatea de a se dezvolta, de necesitatea actualizării cunoştinţelor şi competenţelor proprii, menţinerii prin instruire profesională continuă a experienţei şi calificărilor sale la nivelul necesar pentru realizarea eficientă a atribuţiilor de serviciu.
Orientarea spre necesitățile de instruire –  Programele de instruire la care se planifică participarea angajaților sunt elaborate / selectate în așa mod ca să satisfacă necesităţile de dezvoltare actuale sau de viitor: individuale – la nivel de angajat, de grup – la nivel de proiect/program şi cele organizaţionale – la nivel de ONG. 
Fiecărui angajat, anual, ONG asigură minimum 20 ore pentru instruire de diverse forme.
Forme de dezvoltare/instruire  
Dezvoltarea/instruirea profesională continuă în ONG se desfășoară prin:
a) instruire externă –  se realizează prin participare la activități de instruire organizate de către diferite instituții din țară și/sau din străinătate prin diverse forme: cursuri de instruire de diferite durate; stagii; seminare, ateliere, instruire la distanță, conferințe, mese rotunde etc. 
b) instruire internă – se realizează prin participare la activități de instruire organizate de către ONG pentru propriul personal. Organizația noastră mizează mult pe instruirea internă a angajaților. 
c) autoinstruire – se realizează prin diferite forme, inclusiv la locul de muncă. Fiecare angajat al ONG are dreptul și obligația de a se autoinstrui.
Aspecte privind finanțarea activităților de instruire 
Decizia privind participarea angajaților ONG la cursuri de instruire, alte evenimente de instruire externă se ia în funcție de posibilitățile de finanțare existente în organizație. 
Participarea în activitățile de instruire planificate este considerată în organizație ca exercitare a atribuțiilor postului de muncă. 
Finanțarea activităților de instruire se realizează din bugetul ONG (dacă acesta există) completat din sursele parvenite din activitățile realizate de organizație și din proiectele finanțate de donatori. 
Timpul, în care angajatul participă la activități de formare planificate, este remunerat la 100%.
Angajaţii ONG au posibilitate să participe la cursuri şi trening-uri profesionale de scurtă durată (până la 5 zile) organizate în oficiu sau în afara acestuia, cu plata integrală a salariului.
Înainte de a depune dosarul de participare, angajații ONG sunt obligați să coordoneze acest lucru cu șefii departamentelor/coordonatorii de proiect și conducerea ONG. Pentru a participa la astfel de programe, angajații sunt obligați să prezinte invitația la eveniment, agenda, copia de pe bilete.
În cazul, în care angajatul își planifică de sine stătător participarea la instruiri în afara ONG și suportă personal cheltuielile legate de aceasta, el este obligat să obțină permisiunea Directorului executiv de a lipsi de la locul de lucru. 
În cazul participării, coordonate din timp, la activitățile de instruire care vor avea ca rezultat și sporirea nivelului de profesionalism în domeniul de activitate a ONG, organizația va achita salariul acestuia pentru perioada absentării de la locul de muncă, care nu va depăși durata de 25 zile pe an cu condiția existenței posibilităților de finanțare. 
Finanțarea participării la astfel de instruire este considerată ca acțiune de motivare și decizia privind finanțarea totală sau parțială se ia în baza contribuției angajatului la dezvoltarea ONG, valorii de perspectivă a angajatului, altor factori manageriali. 
Studiile superioare de nivelul I și II (masterat) nu se finanțează de către ONG.
3.2. Procesul de dezvoltare profesională
Procesul de dezvoltare/instruire profesională a personalului din cadrul ONG poartă caracter planificat și continuu și se desfășoară în următoarele etape: 
1) Identificarea necesităților de instruire și planificarea activităților de instruire; 
2) Realizarea și evaluarea instruirii.     
Identificarea necesităților de instruire și planificarea instruirilor   
Necesitățile de instruire se identifică în procesul de monitorizare continuă a activității și evaluare a performanțelor profesionale de către conducătorul direct.
În comun cu angajatul, se discută modalitatea de satisfacere a necesităților de instruire – participarea acestuia la activități de instruire/dezvoltare profesională externă, în cadrul ONG și/sau acțiuni de autoinstruire.
Persoana responsabilă pentru organizarea activităților de dezvoltare profesională/instruire a personalului din ONG elaborează, în baza propunerilor şi în limita fondurilor disponibile, Planul anual de instruire și îl aduce la cunoştinţa angajaților. Planul anual de instruire poate fi actualizat/modificat pe parcursul anului.
Fiecare angajat din cadrul ONG elaborează Planul individual de dezvoltare profesională, care include activități de autoinstruire și participarea la activități de instruire internă și externă și care este aprobat de conducătorul direct și directorul executiv.
Realizarea și evaluarea instruirii     
Planul de dezvoltare profesională se implementează prin participarea angajaților la activități de instruire externă, internă și prin realizarea activităților de autoinstruire.
Fiecare persoană delegată la activități de instruire externă are obligația să întocmească un raport privind participarea și să informeze în detalii echipa ONG privind conținutul activității, aspectele cu caracter inovativ și cele care pot fi aplicate în practică.
După o perioadă de 1-3 luni de la finalizarea instruirii externe sau interne se evaluează gradul de aplicare de către angajat a celor studiate în practică – se determină faptul dacă participantul la instruire aplică la locul de lucru cunoștințele și aptitudinile obținute în instruire, dacă sunt schimbări reale în activitatea profesională care o realizează. 
Fiecare angajat al ONG realizează de sine stătător activități de autoinstruire prin lectură, studiere a celor mai bune practici în domeniul de activitate, studiere a experienței avansate a colegilor, căutare a posibilităților de participare la activități de instruire în țară și peste hotare. Periodic, fiecare angajat raportează privind realizarea Planului individual de dezvoltare profesională/instruire.
3.3. Factori implicați 
Directorul executiv:
· aprobă planul de dezvoltare profesională a personalului și mijloacele financiare necesare pentru realizarea acestuia;
· examinează cererile angajaților privind participarea acestora la activități de dezvoltare profesională neincluse în planul anual şi ia decizii de rigoare.
Șefii de subdiviziuni/departamente, Coordonatorii de programe/proiecte:
· identifică necesitățile individuale de dezvoltare profesională a angajaților din subordine şi cele de grup (subdiviziune, program/proiect);
· elaborează, în baza necesităților identificate, solicitări privind subiectele/tematicile pentru activitățile de instruire internă şi cea externă şi le prezintă responsabilului de evidența și administrarea resurselor umane sau directorului dezvoltare strategică / directorului executiv;
· planifică, organizează, monitorizează şi evaluează instruirea la locul de muncă a colaboratorilor din subdiviziune, inclusiv a celor nou angajați;
· participă în calitate de mentor şi/sau instructor la realizarea activităților de instruire internă;
· evaluează rezultatele instruirii, inclusiv: aplicarea la locul de muncă a cunoștințelor și abilităților acumulate la instruire; impactul/eficiența instruirii asupra activității angajaților/subdiviziunii/proiectului/ONG.
Angajații – participanți la activitățile de instruire:
· colaborează cu conducătorul direct la identificarea necesităților de instruire şi la stabilirea obiectivelor de dezvoltare profesională proprie;
· elaborează şi realizează planul individual de dezvoltare profesională prin: participare activă la activitățile de instruire internă și externă, autoinstruire;
· aplică în activitatea practică cunoștințele, abilitățile și modelele de comportament obținute în urma participării la activitățile de instruire;
· împărtășesc cu colegii cunoștințele, materialele informative și metodice obținute.
Responsabilul de evidența și administrarea resurselor umane/Directorul dezvoltare strategică:
· sistematizează solicitările conducerii ONG, șefilor de departamente/subdiviziuni și coordonatorilor de programe/proiecte privind activitățile de instruire, elaborează şi prezintă Directorului executiv spre aprobare planul anual de dezvoltare profesională  a personalului; 
· ține evidența datelor referitoare la dezvoltarea profesională a personalului.

3.4. Instrumente utilizate / aplicate 
· Instrucțiunea internă / Procedura internă privind Procesul de dezvoltare profesională a angajaților;
· Metodologia de identificare a necesităților de instruire;
· Planul de instruire la nivel de ONG;
· Planul individual de dezvoltare profesională. 
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