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INTRODUCERE

Suportul teoretic Managementul resurselor umane {isi propune sa
evidentieze nucleul de baza al functiunii de resurse umane si sa ofere studentilor o
sursa utila de formare, in vederea asimilarii cunostintelor si a competentelor
necesare conducerii $i gestiondrii corecte a capitalului uman in cadrul unei
organizatii. Lucrarea este conceputd ca un ansamblu logic de informatii si de
cunostinte, scopul sau final fiind dezvoltarea capacitatii studentilor de a intelege si
de a rezolva problemele prncipale specifice resurselor umane.

Obiectivele cursului

=3 Dupa finalizarea cursului, cursantii vor fi capabili sa:
- e analizeze situatia existentd privind resursele umane ale
intreprinderii;
7:N e inteleagd si sd gestioneze activitatile de baza ale functiunii
: de resurse umane;
e sia fundamenteze si propund proiecte de dezvoltare a
activitdtilor specifice resurselor umane;

e sa se implice in procesul de elaborare a strategiilor
sociale la nivel organizational.

Competente conferite

> Intelegerea conceptelor si utilizarea cunostintelor asimilate in
planificarea, organizarea, coordonarea §i controlul activitagii
resurselor umane;

» Cunoasterea activitatilor si a instrumentarului necesar gestionarii
corespunzatoare a recrutarii, selectiei, integrarii, salarizarii, formarii
continue, evaludrii si carierei personalului;

» Cunoasterea si gestionarea mediului social pentru atragerea de
resurse umane competente si pentru cultivarea unor relatii pozitive
cu partenerii specifici la nivel local si national;

» Asimilarea si utilizarea de cunostinte si instrumente ale mediului
legislativ al muncii, pentru a conferi legitimitate si confort relatiilor
organizatiei cu resursele umane proprii si cu alti actori sociali.
Cerinte preliminare

Este necesara actualizarea cunostintelor de baza privind
resursele umane si organizarea de la disciplinele Economia
: intreprinderii si Management, precum si a altor cunostinte
— privind resursele umane acumulate pe parcursul studiilor
anterioare.

Resurse si mijloace de lucru
Parcurgerea unitatilor de invatare nu necesitd existenta unor

mijloace speciale (computer sau software). Metoda utilizata
initial este cea a studiului individual, combinatd apoi cu




Timp alocat

metodele folosite 1n timpul activitatilor tutoriale (dezbatersi,
lucrari practice, studii de caz etc.).

Durata medie de studiu individual a cursului 24 ore cu 2-4 ore/
unitatea de invatare in functie de acoperirea teoretica a unitatii si a
testelor de autoevaluare. Activitatile tutoriale reprezinta 8 ore, iar
elaborarea teme control 16 ore.

Structura cursului

Cursul este structurat pe 8 unitati de invatare, pentru fiecare fiind
indicat timpul alocat studiului individual. Fiecare unitate de
invatare este structuratd astfel: titlul unitatii de invatare, cuprins,
obiectivele unitafii de invatare, continutul unitdfii (sinteze
teoretice, exemple), Teste de evaluare la fiecare unitate de
invatare, rezumat, bibliografia unititii de invatare. Sunt propuse
douda teme de control, plasate in cadrul cursului acolo unde
cunostintele acumulate pana in momentul respectiv permit
rezolvarea acestora.

Evaluarea studentilor

#ts

Nota finala este alcatuitd din 30% temele de control si 70%
rezultatul la examenul programat in sesiune



Unitatea de invatare 1

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE SI STRATEGIA
INTREPRINDERII

Cuprinsul unitatii de invdtare

1.1. Definirea si continutul mangementului resurselor umane
1.2. Test de evaluare

1.3. Organizarea functiunii de resurse umane

1.4. Test de evaluare

1.5. Managementul resurselor umane si strategia intreprinderii
1.6. Test de evaluare

1.7. Strategia si mixul resurselor umane

1.8. Test de evaluare

1.9. Rezumat

1.10. Bibliografie

1.11. Test evaluare

Durata medie de parcurgere a unititii de invdtare: 4 ore

Obiectivele temei

Unitatea de invatare ofera, intr-o prima parte, posibilitatea de a cunoaste si
delimita conceptele de functiune, de management, de gestiune si de structurad
organizatoricd a resurselor umane la nivelul unei entititi economice. Se continua
apoi cu prezentarea ansamblului de activitdti specifice functiunii de resurse umane
si a modalitatilor sale de organizare in contexte diferite, care tin de dimensiunea
organizatiei, de natura si complexitatea obiectului de activitate, de importanta
acordatd de catre conducere acestei functiuni etc. Cea de-a doua parte a unitatii de
invatare urmdreste cunoasterea caracteristicilor managementului strategic al
resurselor umane, a legaturilor dintre strategia Intreprinderii si strategia de resurse
umane, a unor instrumente de operationalizare a politicii sociale.

1.1. DEFINIREA SI CONTINUTUL MANGEMENTULUI RESURSELOR
UMANE

1.1.1. DEFINITIE

Un colectiv international de specialisti' considerd c¢i managementul
resurselor umane ,,constd in masuri (politice, procedurale etc.) si activitati
(planificare, recrutare, formare etc.) implicand resursele umane si vizand o
eficacitate i o performanta optimale din partea indivizilor si a organizatiei”.

! Sekiou L., et allie, Gestion des ressources humaines, Edition De Boeck Université, Québec,
2001, p. 5.



Acest management abordeaza individual persoanele si le considera in primul
rand o resursa, si apoi un cost. El acorda o prioritate necesara partajului functiunii
pentru 0 mai buna coordonare a resurselor. Acest partaj se referd la sustinerea
multora din activitatile functiunii in compartimente din Intreaga organizatie, care
sunt consiliate de catre structura oficiala a functiunii de resurse umane.

O altd definitie considera managementul resurselor umane drept
»ansamblul activitatilor ce influenteaza comportamentul persoanelor in procesul
de identificare a cerintelor strategice ale Intreprinderii si de satisfecere a lor™2.

Procesul de imbogatire a functiunii si de schimbare a statului sau au
determinat, in acelasi timp, o deplasare a instrumentarului si a activitatilor sale la
nivelul tuturor compartimentelor organizatiei, pentru a asigura realizarea unui
adevarat parteneriat cu personalul si a fi cat mai aproape de realitate. Departamentul
de resurse umane concentreazd indeosebi probleme ce releva strategicul si
conducerea pe termen lung, care tin de alegerea instrumentarului si de metodologie
si delegd o mare parte a gestiunii celorlalte compartimente ale organizatiei.

Noul stadiu de dezvoltare a functiunii si noul sdu statut organizational
accepta cu greu o disociere a managementului si a gestiunii resurselor umane.
Managementul insista asupra finalitatilor si pune accentul pe orientarea strategica
sau sociopolitica a organizatiilor, In timp ce gestiunea presupune ca scopurile si
obiectivele sunt stabilite, optimizand actiunea angajatd pentru a le realiza.
Managementul implica o ierarhizare a actiunii, privilegiind aspectele umane si
sociopolitice in raport cu dimensiunile tehnica si instrumentala. In sensul strict
gestiunea utilizeaza practici stiintifice Tn vederea indeplinirii obiectivelor deja
stabilite, avand un caracter mai mult normativ sau prescriptiv si sprijinindu-se pe
baze juridice, procedurale si financiare, in timp ce managementul participd la
alegerea si la modificarea scopurilor organizationale, fiind mai adaptiv prin faptul
ca tine cont de variabile contextuale si influenteaza viata organizatiei actionand
asupra unor stari de fapt (prin organizare, anticipare §i control) si asupra
personalului (prin mobilizare, coordonare si restrictii). Managementul reprezintd o
versiune deschisd a gestiunii, careia ii amplificd dimensiunile strategice si
negociatoare.

La nivelul conducerii intreprinderii, functiunea de resurse umane, care
include ansamblul activitatilor legate de managementul si gestiunea factorului
uman, indiferent de locul in care acestea se desfasoara, are o dubla finalitate™:

a) asigura integrarea obiectivelor sociale in obiective de ordin general, prin
corelarea cerintelor dezvoltarii umane si sociale cu restrictiile de ordin economic;

b) coordoneaza si asigura managementul propriu-zisa a resurselor umane.

Obiectivele asociate celor doua finalitati influenteaza activitatile functiunii si
ele trebuie identificate pentru a sprijini gestionarii sa duca la indeplinire scopurile
organizatiei. Astfel, un obiectiv care urmareste echitate in materie de locuri de
munca va afecta activitatile de baza ale functiunii, cum ar fi recrutarea, formarea,
aprecierea, remunerarea etc. Aceleasi obiective constituie si standarde care
servesc la aprecierea succesului responsabililor implicati Tn managementul
resurselor umane ale intreprinderii. Toate aceste obiective corespund celor cinci
directii de actiune ale structurii de resurse umane din organizatie:

1. Atragerea de resurse umane. Recrutarea si angajarea personalului este o
preocupare majora, legatd de planificarea adecvata a fortei de munca. Pe aceasta

2 Schuler R.S., Strategic Human Resource Management Linking the People With the Strategic
Needs of the Business, Organizational Dynamics, vol. 21, summer 1992, p. 18.

3 Levionnois M., Marketing interne et management des homes, Les Editions d’Organisation, Paris,

1987
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cale se asigura atragerea catre organizatie a unui numar suficient de persoane, care
sd posede abilitatile si experienta necesare.

2. Conservarea. Ratiuni de ordin cultural, dar si motivational, determina
pastrarea personalului angajat in intreprindere, iar in acest sens intocmirea planului
de mobilitate interna, utilizarea instrumentarului specific gestiunii carierelor si
promovarea se dovedesc la fel de importante ca si recrutarea si angajarea.

3. Dezvoltarea. Mentinerea si/sau cresterea nivelului de eficienta in
conditiile conservarii personalului nu pot fi concepute fara o formare continua de
calitate. Toate tarile industrializate afecteaza sume importante actiunilor de
formare. In Japonia s-a ajuns la o medie de 10% din fondul de salarii, in timp ce
in Franta procentajul este mai scazut (3%), ca si in Canada (2%). Schimbarea
opticii in ceea ce priveste formarea continud si urmarirea mai consecventa a
rezultatelor sale au determinat cresterea bugetelor pe care intreprinderile le aloca
acestei importante actiuni de crestere a competentelor individuale si colective.

4. Motivarea si satisfactia. Intr-un mediu in care comportamentul autoritar
si restrictiv al conducatorilor se loveste de rezistenta personalului, motivarea si
satisfactia rdman cele mai importante mijloace de implicare, de participare a
acestuia la indeplinirea obiectivelor intreprinderii. Cele doua concepte au surse
multiple, ca de exemplu remunerarea, evaluarea performantei salariatilor, analiza
locurilor de munca si imbunatatirea continutului lor, imbunatatirea climatului de
munca etc.

5. Cresterea eficacititii. Indeplinirea in bune conditiuni a grupelor de
obiective de mai sus determina cresterea eficacitdfii salariatilor si a organizatiei.
Aceasta eficacitate depinde de recrutarea si conservarea unui personal de calitate,
de atingerea unui Inalt nivel de performantd si de realizarea unor produse de
calitate, de controlul costurilor muncii, al ajustdrilor interne si externe, a
absenteismului s§i a calitdtii vietii in Intreprindere. Aceasta din urma ofera
salariatilor oportunitatea de a obtine satisfactie, de a respecta legile si
reglementarile care favorizeaza echitatea locurilor de munca si siguranta mediului.

1.1.2. CONTINUTUL FUNCTIUNII SI AL MANAGEMENTULUI RESURSELOR
UMANE

Parcursul dinamic al functiunii de resurse umane in ultimele decenii ale
secolului XX a determinat Tmbogatirea continutului sdu si a structurilor sale
organizatorice. Managementul resurselor umane acoperda administrarea propriu-
zisd a personalului, organizarea muncii $i structurarea intreprinderilor si a
relatiilor profesionale. O interesantd structurd a continutului sdu este oferita de L.
Sekiou in aceeasi lucrare de referin‘;é4 in domeniul resurselor umane, conform
careia ansamblul activitdtilor sale poate fi divizat in:

a) activitati de baza;

b) activitati mobilizatoare;
¢) activitati de echilibru;

d) activitati de reechilibrare.

Activititile de baza sunt grupate in jurul a cinci tipuri principale, respectiv:

- inventarul actual al resurselor umane si previziunea lor in functie de
cerintele organizatiei (planificarea efectivelor);

- locul de munca si sarcinile sale, adica analiza locurilor de munca si
evaluarea lor;

- managementul remunerarii, sau remunerarea directd si avantajele sociale;

- atragerea resurselor umane, adica recrutarea si selectia lor;

*Sekiou L., et allie, Op. cit., p. 13-20.
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- dezvoltarea resurselor umane, sau evaluarea performantelor, formarea si
managementul carierelor.

Ansamblul acestor activitagi, descrierea lor si cateva din aspectele lor
specifice sunt incluse in tabelul I.1.

Grupul activitatilor mobilizatoare are ca principal obiectiv implicarea directa
a salariatilor si a conducerii in functionarea cea mai bun posibild a organizatiilor lor.
In cadrul sdu sunt incluse activitati de leadership, satisfactie si motivatie, parteneriat
salariat-patron, comunicare, cultura muncii, raporturi colective de munca, contracte
de munca si sanatate si securitatea muncii (tabelul 1.2).

In grupul activititilor de echilibrare sunt incluse managementul echittii,
managementul locurilor de munca, managementul stresului si a timpului, adica
subiecte care fac obiectul unor studii de specialitate, a unor controverse aparute in
mediul de munca. Aceste aspecte constituie punctul de plecare al reflexiilor
tuturor partenerilor de pe piata muncii.

Prin activitatile de reechilibrare se raspunde fenomenelor care solicita o
interventie delicatd, dar ferma din partea conducerii, cu scopul de a restabili
echilibrul perturbat prin comportamentul salariatilor, cum ar fi, pe de o parte,
disciplina Tn munca, iar pe de altd parte absenteismul, rotatia personalului si
conflictele 1n cadrul intreprinderii (tabelul 1.3.).

Extinderea progresiva a sferei gestiunii resurselor umane din cadrul
intreprinderilor si a organizatiilor publice a determinat largirea nomenclatorului
sau de activitati, care astazi cuprinde:

- administrarea personalului;

- managementul locurilor de munca;

- managementul competentelor;

- managementul remuneratiilor si urmarirea costului salarial global;

- dezvoltarea sociala;

- informare 1 comunicare;

- ameliorarea conditiilor de munca, ergonomie, timp de munca;

- managementul relatiilor sociale;

- consilierea conducerii pe linie de gestiune a personalului;

- relatiile cu mediul Intreprinderii.

Administrarea personalului este activitatea prin care functiunea a inceput
sa existe si sa fie perceputd in interiorul organizatiei. In cadrul sdu sunt sustinute
actiuni care vizeaza:

- inregistrarea, urmarirea si controlul datelor individuale si colective ale
personalului intreprinderii, adica Intocmirea si evidenta dosarelor, a fisierelor, a
miscarilor de personal, intocmirea statisticilor legate de efective etc.;

- intocmirea si evidenta in documentele si registrele impuse prin
reglementari in vigoare;

- relatiile cu serviciile administrative de ocupare a muncii, de inspectie a
muncii, a serviciilor de informare sau de documentare externe;

- dezvoltarea unor instrumente informatice ale functiunii;

- administrarea remuneratiilor, adica fixarea, armonizarea, urmarirea salariilor
individuale, a primelor, realizarea unor statistici salariale, eventual plata lor;

- calculul cheltuielilor sociale, care se refera la asigurarile sociale, la alte
cote care au acest caracter;

- calculul §i repartifia avantajelor sociale specifice Intreprinderii,
managementul activitatilor de asistenta a personalului.
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Tabelul 1.1

Activitati de baza ale gestiunii resurselor umane

R.
ISRT ACTIVITATE DESCRIERE ASPECTE SPECIFICE
1 e cste influentatd de multif
Se Culeg date despre resursele variabile (directe, indirecte etc.)
Planificarea | \Mane (Aiisponibile,' se deteljmina?} ®sc realizeazi in mai multe
efectivelor ecartul intre efectivele dorite si faze, de la analiza mediului
cele . (vilspomb.lle, se pun In | intern si extern pani la controlul
practica planuri de actiune planurilor de actiune puse in
practica si reajustarea lor.
2 ® sc realizeaza prin culegerea i
. . .. | analiza  informatiei  asupra
Analiza Presupune culegerea de informatii e < ! up
. . . <. | locului de munca
locurilor de | pentru a descrie locurile de munca si } ] o
munci exigentele lor ® permite 0bf;1nerea de Qescrlerl
ale posturilor 1insotite de
specificatiile lor
3 e impune o pregdtire minutioasa
< - . (alegerea sistemului, a
Consta in compararea exigentelor .
Evaluarea e . . | evaluatorilor etc.)
. pentru diferitele locuri de munca .
locurilor de . . . .. e implicd un proces lung
- si realizarea unei clasari a - o o
munca (stabilirea familiilor de munca,
acestora . .
determinarea  factorilor  de
comparatie etc.)
4 ® cste  urmarea logica a
descrierii si evaluarii locurilor
Parte a retributiei globale pe care | de munca
Remunerarea . . . . .
directs o primeste salariatul pentru | e este stabilitid plecand de la mai
randamentul sdu in Intreprindere multe criterii
® permite dezvoltarea notiunii
de structura salariald
5 ® s¢ impune distinctia intre
Avantajele Parte a retributiei globale pe care | regimul public si cel privat
sociale salariatul nu o primeste direct e implici un impact financiar
uneori foarte greu de sustinut
6 e pune in practici un proces
influentat de diferiti factori
e implicd toate problemele ce
deriva din oferta de locuri de
Demersul de cautare a indivizilor | munca
Recrutarea competenti, care pot deveni | e impune utilizarea tehnicilor de
membri ai organizatiei recrutare: CV, scrisoare de
prezentare etc.
e permite sa se faca distinctia
intre recrutarea internd si cea
externa si problemele lor
7 ® solicita o  pregatire a
patronului si a candidatului
Alegerea  candidatului  care | ® se efectueazi cu o varietate de
Selectia réspunde cel mai bine exigen‘;elor tehnici: intrevederi, teste, centre
postului de ocupat de evaluare
® implicd un proces ce conduce
la angajarea unui candidat
8 e presupune o formare adecvata
. a evaluatorilor
Presupune determinarea . - .
Evaluarea . . . e vizeaza o mare eficacitate,
.| performantei salariatului pe o .
performantei deoarece de aceasta depinde

anumitd perioada de timp

formarea
e implica utilizarea unei metode
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si stabilirea unui proces

9 ® presupune o identificare

. . . . . ..._. | precisa a cerintelor
Furnizeaza cunostinte si abilitati

Formarea necesare pentru ca individul sa se
adapteze mai bine muncii sale

® stabileste programe de
formare si de integrare
® arc la baza suporti tehnici si
formarea formatorilor

10 e presupune responsabilizarea
patronului  in  dezvoltarea
salariatilor

Ofera salariatului oportunitatea de
Managementu | a se dezvolta intr-o maniera

| carierelor progresiva in cadrul unui plan de
carierd personal

e incitd  salariatul sa ia
cunostinta despre avantajele si
limitele gestiunii carierelor

® fayorizeaza demersurile de
construire a carierelor
individualizate

Sursa: Sekiou L et allie, Op.cit., p. 16.

Toate aceste sarcini solicita un mare volum de munca, accentuat astazi de
diversificarea categoriilor de personal si de consecintele gestiunii timpului de
munca. De aceea informatizarea sa se dovedeste unica solutie viabila pentru o
gestionare rapida si eficace, asa cum o dovedeste si cum trebuie perceputa de catre
propriul personal.

Tabelul 1.2
Activitati mobilizatoare ale gestiunii resurselor umane
CNRIEIL. ACTIVITATE DESCRIERE ASPECTE SPECIFICE
e Explorarea diferitelor stiluri de
leadership
Leadership, Factori care se coreleaza si | ® Explorarea diferitelor teorii si
1 satisfactie si influenteaza performantele | tehnici de motivare
motivatie salariatilor ® Perceptii multiple asupra
satisfactiei §i influentei sale
asupra randamentului
e Prezentarea parteneriatului sub
multiplele sale forme
. Cale de integrare a | ® Implementarea parteneriatului
Pa.rte.nerlat salariatilor in viata | cu  multiplele  sale  cerinte
2 Salaré;%_ll)); tron organizatiei preliminare
® Multe obstacole de depasit
(organizationale, manageriale,
situationale etc.)
e Existenta unor forme multiple la
diferite niveluri
Raspuns al organizatiei la | e Utilizarea mai intensa gratie a
3 Comunicare cerintele de informare a |unor suporti moderni
salariatilor e Depdsirea  unor  obstacole
(rumoare, dezinformare,
interpretari, prejudecati etc.)
e Necesitatea de a dezvolta o
N culturd comuna a eficacitatii
. Luare in  calcul a .
4 Cultura muncii i o e Necesitatea de a dezvolta o
iversitatii culturale .
gestiune a resurselor umane
internationala
5 Raporturi Ansamblu al relatiilor care | e Infiintarea de asociatii, atat din
colective de stabilesc raporturile dintre | partea salariatilor, cat si a
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