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Capitolul I
Introducere in managementul resurselor umane

Managementul resurselor umane este un factor de crestere a competitivitatii
firmei §i a economiei nationale in ansamblu, un factor important de progres
economic §i social. Managementul resurselor umane contribuie decisiv la
armonizarea intereselor indivizilor cu obiectivele intreprinderilor, la impletirea
armonioasd a ratiunilor economice cu ratiunile sociale, atit in cadrul
intreprinderilor, cat si la scara Intregului sector si a economiei nationale.

1.1. Caracteristici definitorii ale managementului resurselor umane

Literatura de specialitate ofera mai multe definitii pentru managementul
resurselor umane, perioada contemporana impunand o conceptie noud asupra
resurselor umane, diferita de cea traditionala:

Certo Samuel si Certo Trevis - ,,Managementul resurselor umane este o
perspectiva  de management cu dimensiuni teoretice §i prescriptive, care
argumenteazd nevoia de a stabili o serie integratd de politici de personal in
concordantd cu strategia organizatiei, care asigurd calitatea vietii, muncii,
antrenare si performantd din partea angajatilor, eficientd si avantaj competitiv.”
(Certo si Certo, 2013)

Buchanan David si Huczynski Andrzej - ,,Managementul personalului
reprezintd o functie specializatd de management, responsabild de determinarea si
implementarea politicii si procedurilor care determina etapele ciclului de angajare,
printr-o maniera care contribuie atat la bundstarea si calitatea muncii angajatilor,
cat si la eficienta organizationald. Managementul resurselor umane este o
perspectiva manageriald, cu dimensiuni teoretice si prescriptive, argumentand
nevoia de a stabili o serie de politici integrate de personal in acord cu strategia
organizatiei, astfel asigurand calitatea procesului muncii, angajamente mari si
performante din partea angajatilor, o eficienta organizationald, precum si avantaje
competitive.” (Buchanan si Huczynski, 2013)

Cole G. A. - ,,Managementul resurselor umane implicd rolul de conducere a
unui colectiv, care se refera in esenta la stapanirea si dirijarea eforturilor depuse de
oameni pentru atingerea scopurilor organizatiei.” (Cole, 2000)

Stone Thomas - ,,Managementul resurselor umane poate fi vazut ca un set
de politici info-relationale cu o sustinere ideologicd si filozoficd. Sunt necesare
patru aspecte care constituie versiunea completd a acestuia: o retea proprie de



»crezuri si  presupuneri, decizii de informare”, ,incredere strategica a
managementului de personal”, ,,implicarea centrald a managerilor de nivel,
incredere intr-un set de norme menite sa armonizeze” $i o justd potrivire a relatiilor
de angajare si a relatiilor dintre angajati. (Stone, 1982)

Nicolescu Ovidiu - ,,Managementul resurselor umane se ocupa cu studiul
proceselor si relatiilor manageriale care se refera nemijlocit la resursele umane ale
firmei, cu descoperirea legitatilor specifice care le guverneaza si cu conceperea de
metode, tehnici, proceduri, reguli, etc., in vederea dimensionarii, previzionarii,
asigurarii, utilizarii, motivarii si dezvoltarii eficace a resurselor umane,
subordonata amplificarii competitivitatii firmei”. (Nicolescu, 2008)

Manolescu Aurel - ,,managementul resurselor umane reprezinta ansamblul
activitatilor referitoare la asigurarea utilizarii optime a resurselor umane, un
concept de larga cuprindere care se refera la filozofia, politicile, procedurile si
practicile cu ajutorul carora sunt condusi angajatii”. (Manolescu, 2003)

Mathis s.a. - ,,managementul resurselor umane presupune imbunatatirea
continud a activitatii tuturor angajatilor in scopul realizarii misiunii si obiectivelor
organizationale (...). Aplicarea cu succes a managementului resurselor umane
presupune existenta unui sistem de evaluare a performantelor, a unui sistem de
stimulare a angajatilor si de recompensare a rezultatelor”. (Mathis si altii, 1997)

Burloiu Petre - ,,Managementul resurselor umane reprezinta un complex de
masuri concepte interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selectia,
incadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomicd a muncii, stimularea materiala
si morala, pana in momentul incetarii contractului de muncad”. (Burloiu, 2001)

Definitiile prezentate sunt rezultatul unor acumuldri si completiri ce au
survenit pe parcursul evolutiei functiunii de resurse umane la nivelul intreprinderii
si pe parcursul adaptarii permanente a acesteia la realitdtile economice si sociale.

Obiectivele desfasurarii managementului resurselor umane, indiferent de
perioada avutd in vedere (pe termen lung, numite §i obiective strategice, sau pe
termen scurt, numite obiective operationale) graviteazd in jurul aceluiasi concept
economic: eficienta.

Activitatile specifice managementului resurselor umane dezvolta traditionala
functiune de personal, teoreticienii avand moduri distincte de prezentare a lor:
(Cornescu si Bonciu, 1999)

e proiectarea posturilor; planificarea resurselor umane; selectia si
asigurarea cu personal; studierea personalului si cercetarea sistemelor
informationale; recompensarea si acordarea anumitor avantaje ori
ajutoare sociale; consilierea in problemele personale ale angajatilor;
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pregatirea §i organizarea muncii; asigurarea dialogului, in special in
relatia sindicat - patronat; dezvoltarea relatiilor umane;

e managementul strategic al resurselor umane (in plan intern si
international); angajarea cu sanse egale pentru toti; comportamentul
organizational; programul de lucru; disciplina si controlul muncii;
planificarea carierei; evaluarea functiunii de resurse umane; negocierile
colective;

e determinarea necesarului de posturi; atragerea, selectia, numirea si
evaluarea angajatilor; asigurarea avantajelor salariatilor; recompensarea
lucratorilor; instaurarea sigurantei organizationale §i protectiei
personalului; dezvoltarea si utilizarea eficienta a angajatilor; incurajarea
comunicdrii, negocierilor, existentei sindicatelor §i, in general, a
raporturilor colegiale sanatoase.

Apare evidenta sfera largd a activitatilor managementului resurselor umane,
chiar daca in anumite firme, la diferite momente, interesul este deplasat doar spre
una sau cateva, considerate de maxima semnificatie 1n stadiul respectiv al evolutiei
organizationale. Din ansamblul lor, cele mai frecvente activitati legate de personal,
sunt cele care conditioneaza dezvoltarea manageriala a firmei, asigurarea cu
personal si recompensarea acestuia. Mult mai putina atentie se acorda, in realitate,
aplicarii managementului participativ in solutionarea problemelor resurselor
umane si nevoilor individuale legate de planificarea carierei, evaluarea
performantelor, stabilirea justda a costului muncii, acordarea anumitor facilitati ori
oportunitati.

In ultimul deceniu, prioritatile in cadrul organizatiei au influentat si ordinea
in care s-a concentrat interesul asupra anumitor activititi ale managementului
resurselor umane. Astfel, planificarea personalului a detronat recompensarea
acestuia, iar dorinta de a permite dezvoltarea la orice nivel (individual sau
organizational) a incurajat formarea si pregatirea profesionald si motivarea
lucratorilor.

Complexitatea managementului resurselor umane si capacitatea acestuia de a
fi o resursa creatoare, stiintifica, rezultd in mod hotarator din principiile care stau
la temelia lui. Dintre aceste principii retinem 1n continuare atentia asupra celor mai
relevante si mai semnificative:

- principiul previzionarii, al formarii si asigurarii resurselor umane;

- principiul formarii continue a resurselor umane in scopul economisirii
resurselor financiare si al integrarii rapide in munca a resurselor umane;

- principiul recrutarii, orientarii si selectiei in raport cu nevoile asigurarii
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concordantei cantitative si calitative dintre resursele de munca si locurile de munca
disponibile;

- principiul evaludrii personalului, al consumului de energie fizica si
nervoasa, rezultat din evaluarea posturilor de munca si a performantelor;

- principiul motivarii  angajatilor, al stabilirii $i  diferentierii
remuneratiilor in raport cu performantele cantitative si calitative;

- principiul promovarii in functie, dezvoltarii personale si construirii de
cariere profesionale;

- principiul protectiei muncii in fata riscurilor de imbolnavire si accidente de
munca si al protectiei sociale in fata riscurilor sociale care nu pot fi
preintampinate;

- principiul eficientei economice maxime al utilizarii tuturor resurselor;

- principiul informarii, comunicarii, al negocierii personale si prin
reprezentanti;

- principiul integrarii, al cooperarii si al participarii crescute a angajatilor la
luarea deciziilor si la realizarea acestora, a obiectivelor firmei.

Managementul resurselor umane contribuie la cresterea eficientei economice
si sociale a oricarei firme, prin integrarea la un nivel superior a activitatilor firmei
in cadrul pietei si economiei nationale pe baza de criterii economice, ceea ce este
urmare a economisirii absolute si relative de muncad vie si materializata, atat la
nivel de unitate economica, cat si la nivelul sistemelor 1n care aceasta este
integrata.

In concluzie, se poate afirma ca principala problema constd in promovarea
unui management al resurselor umane cat mai adecvat, precum si a credrii unui
climat motivational sau organizational corespunzator, in care necesitatile
individuale sa poatd fi integrate in necesitatile organizatiei si prin care individul
sd-si poatd satisface cit mai bine propriile obiective, muncind pentru obiectivele
organizatiel.

1.2. Elementele managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane, asa cum rezultd din modul de definire si
din principiile ce stau la baza exercitarii lui In practica, este un subsistem al
managementului general. Literatura de specialitate reliefeaza o larga diversitate de
structuri, mai sintetice sau mai detaliate n functie de un larg complex de factori si
cerinte Intre care un rol important are dimensiunea firmei (mare, mijlocie, micd).

In majoritatea intreprinderilor se regiseste o structura de complexitate medie,
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care poate fi extinsd sau dimpotriva restransd, dupa nevoile si particularitatile
firmei. Marii jucatori din sectorul economic dispun de insemnate departamente de
resurse umane sub forma unor directii. Aceste domenii pot fi restranse sau extinse
pe principiul armonicii, in functie de dimensiunea intreprinderii, dupa cum si
continutul fiecarui domeniu poate fi extins si concretizat.

In continuare sunt prezentate pe scurt citeva din domeniile care constituie
obiectul managementului resurselor umane care vor fi aprofundate in capitolele
urmatoare (Mathis si Jackson, 2008; Manolescu, 2003):

1. Practicile privind recrutarea, selectia si angajarea personalului;
Managementul performantelor;

Dosarele de personal;

Sistemul de recompensare;

Formarea profesionald si dezvoltarea carierei angajatilor;
. Relatiile si conditiile de munca.

1) Practicile privind recrutarea, selectia si angajarea personalului

Procedurile privind recrutarea, selectia si angajarea personalului trebuie
revazute in fiecare an pentru a evita obtinerea unor informatii ce nu sunt necesare

VIS

si care nu vor fi utilizate in procesul de recrutare si selectie.

Importante pentru o organizatie, in procesul de aplicare pentru un post de
muncd, trebuie sa fie experienta in activitdtile anterioare ale potentialilor angajati,
precum si detinerea de catre acestia a diplomelor si atestatelor care le dau dreptul
s exercite meseria pentru care sunt incadrati in munca. In cadrul documentelor de
aplicare pentru un loc de munca (CV, scrisoare de intentie) organizatia va solicita
din partea aplicantului acordul pentru verificarea informatiilor oferite de catre
acesta. De asemenea, documentele de aplicare vor cuprinde si certificarea din
partea aplicantului a veridicitatii si acuratetii informatiilor.

Organizatiile mari pot sa descentralizeze procesul de selectie a candidatilor,
dand posibilitatea managerilor functionali sa participe la interviurile si selectia
viitorilor angajati din propriile departamente. Un instrument absolut necesar in
desfasurarea interviurilor trebuie sa fie un chestionar standardizat oferit de catre
departamentul de resurse umane, chiar dacd raspunsurile oferite vor conduce la
intrebari suplimentare ulterioare.

In procesul de recrutare si selectie, o organizatie trebuie sa fie atentd ca
practicile si politicile utilizate sd nu duca la discrimindri, directe sau indirecte,
intre candidati in privinta:

e sexului,

e rasel,
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e ctniel,

e statutului marital,

e responsabilitatilor familiale,

e religiei,

e opiniilor politice,

e orientarii sexuale,

e existentei unei disabilitati,

e limbii.

Dupa identificarea candidatului potrivit este indicat ca organizatia sa-i
inmaneze o scrisoare de ofertd 1n care sa indice clar pozitia oferita, atributiile
postului, data de incepere a contractului de munca, marimea salariului, frecventa
de platd si data platii. Daca oferta prevede anumite conditii, acestea trebuie
indicate clar pentru a nu exista confuzii ulterioare.

In analiza practicilor curente privind recrutarea, selectia si angajarea
personalului si stabilirea directiilor de actiune pentru imbunatatirea acestora
trebuie sa se raspunda la urmatoarele Intrebari:

o Forta de munca actuald este sub sau supradimensionata avand in vederea
marimea organizatiei?

o Care sunt nevoile viitoare de personal ale organizatiei?

o Care sunt practicile si procedurile de angajare in cadrul organizatiei?

o Care sunt sursele de recrutare utilizate de catre organizatie (in urma
publicitatii, prin agentii specializate, prin contact direct, prin consultarea unei baze
de date obtinuta prin aplicare on-line, etc)?

o Sunt salariatii actuali corespunzatori unor posturi de munca ce le pot fi
oferite Tn urma promovarii sau mutdrii in cadrul altui departament functional?

o Cine face selectia initiala a candidaturilor?

o Cine selecteaza candidatii pentru interviu?

o Cei care conduc interviurile detin instruirea necesara in acest sens?

o Cum se realizeazd documentarea organizatiei in vederea recrutdrii si
selectiei candidatilor?

o Cum este organizat interviul (individual, secvential pe grupe de candidati,
sub forma de paneluri)?

o Cine detine autoritatea finald in privinta angajarii?

Cine verifica referintele?

o
o Cum se verifica referintele?

o Cine face oferta de angajare?
o

Unde sunt generate documentele de munca?
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o Cine negociaza pachetul salarial?

o Care este rata de abandon a organizatiei (procentul din totalul salariatilor
care parasesc organizatia)?

o Auavut loc schimbari in evolutia ei de-a lungul timpului?

o Cine da referinte pentru fostii angajati?

2) Managementul performantelor

Este recomandabil ca sistemul de evaluare a performantelor intr-o
organizatie sd fie consemnat in documentele organizatiei (regulamente interne de
functionare sau intr-un manual privind politicile organizatiei). Evaluatorii trebuie
sa fie obiectivi si sd nu se foloseasca de concluziile evaluarii pentru a rezolva
probleme personale. Anterior evaludrii este necesara autoevaluarea angajatilor in
vederea compararii rezultatelor evaludrii cu consideratiile proprii ale salariatilor.
Pentru a fi eficienta evaluarea este necesar un feedback permanent care sa asigure
recompensarea performantelor salariatilor.

Pentru a avea un management al performantelor eficient organizatia trebuie
sa raspunda la urmatoarele intrebari:

o Ce tip de sistem este folosit in procesul de evaluare (supervizarea,
evaluarea de catre colegi, evaluarea de persoane din exterior)?

o Ce sistem de perfectionare este utilizat in relatie cu evaluarea
performantelor?

o Care este rolul supervizorului (managerului) in procesul de evaluare?

o Care este obiectivul central al managementului performantei in cadrul
organizatiei?

o Catde des si consecvent este folosit procesul de evaluare?

3) Dosarele de personal

Dosarele de personal trebuie elaborate in conformitate cu reglementarile
legale. In acest sens, o verificare periodica prin sondaj conduce la mentinerea lor
in ordine. Dosarele de personal ar trebui sd contind informatii referitoare la:

e documente de aplicare pentru posturile vacante,

e scrisori de oferta,

e fisa postului,

e datele personale ale salariatilor,

e cvaluarile periodice ale performantelor,

e contractele de munca,

o modificarile salariale,

e documente privind actiunile departamentului de resurse umane,

e cartile de munca,
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e stagiile de perfectionare,

e figele medicale.

In ceea ce priveste dosarele de personal managementul resurselor umane
trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

o Unde si de catre cine sunt tinute dosarele de personal?

o Ce documente se regdsesc in dosarele de personal?

o Cat timp sunt mentinute dosarele de personal ale angajatilor care au
parasit organizatia?

o Cum se asigurd interfata intre departamentul de resurse umane si
administratiile publice?

o Managerii si salariatii cunosc conditiile in care dosarele de personal pot
fi accesate?

o Cine da curs cererilor privind date ale personalului angajat facute catre
organizatie din exterior?

4) Sistemul de recompensare

Componentele unui astfel de sistem trebuie sa cuprinda:

e salariul de baza,

e bonusuri,

e comisioane procentuale,

e stimulente,

e actiuni sau obligatiuni emise de organizatie,

e diferite alte beneficii.

Sistemul de recompensare trebuie sa tind seama de rezultatele organizatiei si
de sistemele din cadrul organizatiilor similare.

Legat de sistemul de recompensare managementul resurselor umane trebuie
sa raspunda la urmatoarele intrebari:

o Existd un program de lucru pentru care este oferit salariul de baza?
Cat este salariul de baza?
Exista o grila de salarizare pentru acelasi tip de loc de munca?
Grila de salarizare este cunoscuta salariatilor organizatiei?

O O O ©

Exista o clasificare a posturilor de munca in cadrul organizatiei?

o Care este frecventa reevaludrii importantei posturilor in cadrul
organizatiei?

o Are loc revizuirea grilei de salarizare in urma reevaluarii?

o Care este persoana din cadrul organizatiei care administreaza sistemul de
salarizare?
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