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1. INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1 Ce este Managementul resurselor umane

Managementul resurselor umane (MRU) este complexul de activitati orientate catre
utilizarea eficienta a personalului unei organizatii:

° urmarindu-se atat realizarea obiectivelor acesteia;

° cat si satisfacerea nevoilor angajatilor (Cornescu V., 2004, p. 42).
Managementul resurselor umane (MRU) este ansamblul activitatilor care asigura:

° atragerea, dezvoltarea, motivarea si mentinerea resurselor umane in cadrul
organizatiei, in vederea realizarii cu eficientd maxima a:

» obiectivelor acesteia;

4 satisfacerii nevoilor angajatilor.

e VALORIZAREA - Aprecierea factorului uman ca o resursa vitala;

e CORELAREA - intr-o maniera integrata, a politicilor si sistemelor privind resursele umane
cu misiunea $i strategia organizatiei;

e PREOCUPAREA - sustinutd de concentrare si directionare a capacitatilor si eforturilor
individuale, in vederea realizarii eficiente a misiunii si obiectivelor stabilite;

e DEZVOLTAREA - unei culturi organizationale sanatoase;

e COMPETITIVITATEA - progres, performanta;

e COMUNICAREA: obiectivele sunt intelese si acceptate de catre toti angajatii;

e CREDIBILITATEA: angajatii au incredere in superiori si in strategiile acestora, iar
managerii au incredere in loialitatea angajatilor;

e EFICACITATEA: mediu competitiv, recompense dupa merit §i promovare in cariera;

e (CONTROL: promovarea performantei in stransa legaturd cu obiectivele fundamentale ale
institutiei;

e SCHIMBAREA: imbunatatire si dezvoltare continua;

e ANGAJAMENTUL: angajati motivati sa urmareasca indeplinirea obiectivelor;

e CREATIVITATEA: avantajul competitiv vine din combinatii de strategie unice, specifice
fiecarei firme;

e COMPETENTA: competenta organizatiei rezida din competentele individuale ale angajatilor;



e COERENTA: activititile si strategiile de resurse umane formeaza un tot integrat cu restul
activitatilor firmei.

1.3 Obiectivele Managementului resurselor umane

e Cresterea eficientei si eficacitatii personalului, angajati bine pregatiti si motivati (sporirea
productivitatii);

e Reducerea absenteismului, fluctuatiei si a amplorii $i numarului miscarilor greviste;

e Cresterea satisfactiei in munca a angajatilor;

e Cresterea capacitatii de inovare, rezolvare a problemelor si schimbare a organizatiei;

e Asigurarea statutului de angajat intr-o organizatie intr-o situatie personalda si socialda
satisfacatoare;

e Transparenta politicilor de personal;

e Mentinerea eticii profesionale;

e Introducerea schimbarilor benefice pentru indivizi, grupuri, organizatie si pentru public.

1.4 Functiile Managementului resurselor umane

Managerul resurse umane se ocupa de:

e Crearea unui plan de atragere si retinere a persoanelor cu abilitdtile de care are nevoie
organizatia;

e Recrutarea, selectia, integrarea, instruirea, recompensarea, alegerea beneficiilor celor mai

potrivite si evaluarea permanentd a performantelor, pentru a se verifica dacd sunt atinse
obiectivele organizationale.
Functia de previziune constd in adoptarea de decizii privind stabilirea obiectivelor firmei si a
componentelor sale procesuale si structurale, precizarea modalitatilor de realizare,
dimensionarea resurselor angajate in stabilirea termenelor intermediare si finale. ,,Produsele”
exercitarii functiei de previziune sunt reprezentate de prognoze, strategii, politici si programe.
Functia de organizare implica decizii referitoare la descentralizarea manageriala in interiorul
firmei pentru indeplinirea:

o obiectivelor fundamentale;

o obiectivelor specifice.

Se refera la organizarea procesuald (delimitarea §i dimensionarea unor componente
structurale, la nivelul carora se exercitd procese de munca, precum posturi si compartimente)
si la ,,dotarea umand” corespunzatoare a posturilor de management si executie cu personal

competent.



Functia de coordonare presupune armonizarea deciziilor si actiunilor personalului din
subordine, ca premisa a realizarii obiectivelor. Suportul coordonarii 1l reprezintd comunicarea
dintre manageri si executanti, bi- sau multilaterala.
Functia de antrenare este o functie dificil de exercitat de catre manageri in contextul actual.
Ea necesitd decizii prin care se determind participarea personalului la stabilirea si realizarea
obiectivelor prin luarea in considerare a factorilor care il motiveaza.
Functia de consiliere presupune facilitarea dezvoltarii competentelor cheie care permit
indivizilor sa performeze sarcini aferente unor posturi prezente sau viitoare. Are un aspect
tehnic prin faptul cd persoana este ajutatd sa isi Tmbundtiteasca abilitatile de folosire a
echipamentelor sau programelor tehnice.
Contribuie la dezvoltarea abilitatilor interpersonale (abilitatea de a munci cu altii) sau
cognitive (abilitatea de a gandi clar, de a planifica sau de a rezolva probleme).
Are o functie educativa, scopul sau fiind extinderea viziunii unei persoane sau intelegerea
aspectelor si problemelor care sunt adesea esentiale pentru dezvoltarea oamenilor in
domeniul managerial sau in anumite pozitii din cadrul companiei.
Managerul resurse umane ofera asistentd in formarea, dezvoltarea si aplicarea urmadatoarelor
capacitati (Adkin si Cadza ):
rezolvarea unor sarcini concrete;
rezolvarea unor crize existentiale;
optimizarea relatiilor interumane;
invdtarea unor metode de comportament, cum ar fi:
gestionarea eficientd a resurselor financiare si de timp;
planificarea activitatii — stabilirea de scopuri 1n viata;
ascultarea activa; conversatia; autoafirmarea; concentrarea atentiei;
dezvoltarea capacitatilor intelectuale;
optiuni: scoald/profesionald;
dezvoltarea creativititii;
mentinerea sanatatii s.a.
Obiectivele activititii de consiliere sunt (M. Jigdu):
cristalizarea imaginii de sine pozitiva,
cresterea responsabilitatii personale fata de sine si de altii;
cresterea capacitatii de decizie;

pastrarea echilibrului in situatii de succes si esec;



cresterea rezistentei la frustrare;

autoevaluarea realista;

asumarea de obiective realiste si realizabile;

autoanaliza erorilor si esecurilor;

asumarea riscurilor, stapanirea situatiilor de incertitudine;

adoptarea unei atitudini active fata de propriul viitor si fata de cariera;

elaborarea unor solutii alternative.
O alta activitatea in care este implicat este cea de coaching (antrenorat). Termenul este
preluat din sport, antrenorul fiind cel care are rolul de a urmari munca sportivului, de a-i
evalua performantele n timpul competitiei, de a-i Inlatura pe cei care nu se descurca, de a le
oferi instructiuni si de a-i reintroduce in joc.
Au aparut astfel noi denumiri de posturi ca:
chief coaching officer;
knowledge manager.
Coaching-ul se referd la relatia mentor-discipol in cadrul cdreia un manager cu putina
experientd este dat in grija unui manager experimentat, care are rolul de a-l instrui. Aceasta
activitate poate fi asigurata si de furnizorii externi ai unor astfel de servicii. Se poate face si
prin rotatia posturilor, in care o persoana petrece timp intr-o serie de posturi pentru a capata
experienta specifica, de obicei sub indrumarea unei persoane calificate.
O practicd uzuald este aceea a Inregistrarii video a performantelor reale sau punerea in scena
a unor jocuri de rol pentru evidentierea comportamentelor nedorite. Cei instruiti practica prin
roluri comportamentul observat.
Avantajele coaching-ului constau in faptul ca se adopta obiective cunoscute si urmate de toti
membrii echipei. Acestia 1si cunosc reciproc competentele si le utilizeaza astfel Incat sa se
poatd completa in timpul activitatii, formandu-se un set de reguli de lucru in comun, ce este
respectat de toti membrii echipei.
ETAPLE DEZVOLTARII UNEI ECHIPE
ETAPA 1: Formarea (Echipa Imatura)
Relatiile personale sunt caracterizate prin dependenta;
membrii se bazeaza pe sigurantd, comportamente cunoscute/ indrumarea liderului. Membrii
doresc sa fie acceptati de catre grup;
majoritatea functiilor legate de sarcini se ocupa de orientare;

membrii Incearca sd se orienteze asupra sarcinii si in functie de ceilalti membrii;



discutiile se concentreaza in jurul definirii domeniului sarcinii, a modului de abordare si a

altor probleme similare.

ETAPA 2: Furtuna (Tuckman) (Echipa Fractionata)

caracterizatad de competitie si conflict in cadrul relatiilor personale si de organizare la nivelul
functiilor legate de sarcini;

pe masura ce membrii grupului incearca sa se organizeze in vederea indeplinirii sarcinii,
conflictul la nivelul relatiilor personale este inevitabil;

indivizii trebuie sd cedeze mai mult si sd isi modeleze sentimentele, ideile, atitudinile si
credintele pentru a se potrivi organizarii grupului;

din cauza fricii de a se expune sau a fricii de slabiciune, esec etc. creste dorinta de a se

implica 1in structura.

ETAPA 3: Normarea (Echipa Unita)

Relatiile interpersonale sunt caracterizate de coeziune;

membrii grupului sunt implicati in recunoasterea activa a contributiilor tuturor, construirea si
intretinerea comunitdtii si rezolvarea problemelor de grup;

membrii doresc s isi schimbe ideile preconcepute, bazandu-se pe aspectele prezentate de
ceilalti si isi pun intrebari unii altora, In mod activ;

conducerea grupului este impartita si dispar grupuletele;

cand membrii incep sa se cunoasca si sd se identifice cu ceilalti membri, nivelul increderii in
cadrul relatiilor interpersonale contribuie la dezvoltarea coeziunii grupului;

persoanele incep sa simta ca fac parte dintr-un grup.

ETAPA 4 — Eficientizarea (Etapa Functional?)

Nu toate grupurile ajung in aceasta etapa;

dacd membrii grupului pot sa treacd cu succes in etapa a patra, calitatea si profunzimea
relatiilor personale produc o reald interdependenta;

in aceasta etapa se poate lucra usor individual, in subgrupe sau cu intreg grupul;

rolurile si autoritatea se ajusteaza in mod dinamic, potrivit nevoilor in schimbare a grupului si
ale indivizilor;

aceasta etapd este marcata de interdependenta la nivelul relatiilor personale si rezolvarea
problemelor la nivelul sarcinilor.

membrii colectivului se concentreaza atat asupra sarcinilor cat si a relatiilor personale;



e grupul este unit, identitatea sa este completa, moralul ridicat, la fel si nivelul loialitatii;

e functiile legate de sarcind urmaresc rezolvarea problemelor, gésirea solutiilor optime si
dezvoltarea optima a grupului;

e existd sprijinul necesar rezolvarii problemelor si se pune accentul pe realizari;

e scopul global il constituie productivitatea prin rezolvarea problemelor si prin munca;

e daca echipa va deveni eficienta, isi va sprijini reciproc eforturile si se va ajunge sa se
recunoasca faptul ca aceasta interdependenta este esentiala.
Pentru a dezvolta increderea in interiorul echipelor, managerul trebuie sd respecte cateva
reguli de baza:
- sd comunice des cu membrii echipei;
- sa manifeste respect pentru membrii echipei;
- s fie corecti fata de echipa;
- sa fie consecventi in actiunile lor;

- sd-si demonstreze competenta

ETAPA 5: Tncheierea - Etapa finalid (Tuckman)
e Implica incetarea comportamentelor legate de sarcini si renuntarea la implicarea in relatii;
e inchiderea planificatd cuprinde de obicei recunoasterea participarii.

e incheierea activitatii unui grup poate avea ca efect o criza minora;

e cele mai eficiente interventii in aceasta etapa sunt cele care faciliteaza terminarea sarcinii si

procesul de renuntare la implicare.

ELABORAREA POLITICILOR SI PROGRAMELE DE RESURSE
UMANE

2.1 Continutul unui program de resurse umane. Politica de resurse umane

Politica de Resurse Umane poate fi considerata ca fiind o expunere generala a valorilor
referitoare la resursele umane si managementul acestora, in cadrul autoritafii sau institutiei
publice. Principalele puncte ce deriva din aceasta pot fi detaliate in domeniile specifice de
politica referitoare la aspectele extrem de importante din domeniul managementului
Resurselor Umane, in prezent si in viitor.

Politica globala a unei organizatii defineste modul in care aceasta isi indeplineste

responsabilitatile sociale pentru angajati, indeplinind in acelasi timp scopurile strategice prin
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intermediul resurselor umane. Este o expresie a valorilor si convingerilor organizatiei cu
privire la modul de tratament al angajatilor. Aceasta politicd poate fi exprimata doar in
termeni generali, §i de aceea trebuie Tmpartita in politici specifice.

Acestea ar trebui sa acopere principalele domenii cu care se va lucra in vederea orientarii
resurselor umane in directia indeplinirii scopurilor strategice ale organizatiei. De asemenea,
reprezintd domenii de activitate iIn managementul Resurselor Umane, care au prioritate in
momentul respectiv.

Domeniile alese pentru politicile specifice pot fi domenii bine definite de managementul
Resurselor Umane, cum ar fi de exemplu recrutarea si selectia, managementul
performantelor, instruire si dezvoltare, promovare etc. sau aspecte In diagonala care afecteaza
in totalitate sau partial managementul Resurselor Umane, si au o anume importantd in
realizarea scopurilor organizatiei (de exemplu, sanse egale, satisfactia angajatilor, orientarea

catre client, echilibrul viatd profesionala — viata personald).

O politica de Resurse Umane prezintd indrumari cu privire la realizarea activitatilor in
domeniul respectiv, valorile care trebuie respectate si tratamentul aplicat angajatilor pe

parcursul procesului.

Participantii la elaborarea politicilor de Resurse Umane pot fi:

profesionistii in Resurse Umane care isi asuma responsabilitatea pentru administrarea,
coordonarea procesului de elaborare a politicii de Resurse Umane, colecteaza informatii
referitoare la managementul Resurselor Umane, organizeaza interviuri si ateliere de lucru,
elaboreazd propuneri de politici si planuri de comunicare si participd la procesul de
comunicare;

managerii ierarhici si de nivel mijlociu care vor fi implicati in procesul de elaborare cu
scopul de a colecta informatiile relevante cu privire la nevoi si probleme, dar si in scopuri
consultative, respectiv in cadrul procesului de comunicare in vederea diseminarii politicii de
Resurse Umane in randul functionarilor publici;

functionarii publici angajati in cadrul organizatiei care pot reprezenta o sursda de informatii
Cu privire la nevoi, asteptari si motivatii;

top managementul care va fi consultat cu privire la principalele valori, directii de orientare
si nevoi legate de activitatea de management a Resurselor Umane; acestia vor stabili de
comun acord varianta finala a confinutului politicii de Resurse Umane si a planului de

comunicare, la finalul procesului de elaborare;
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e reprezentantii sindicatelor, daca se considerd necesar, ce vor fi consultati pe parcursul
procesului de elaborare a politicii de Resurse Umane.
Valorile pe care se bazeaza politica de resurse umane

. Echitate: tratamentul egal si corect al angajatilor. Acest aspect include protejarea
indivizilor de decizii incorecte luate de superiorii acestora, asigurand sanse egale de angajare
si promovare si sustinand un sistem de salarizare echitabil.

. Respect: se iau in considerare circumstantele individuale in momentul luarii unor
decizii ce pot afecta perspectivele, securitatea sau respectul de sine al indivizilor.

. Tncredere in nevoia de a promova, punandu-se accent pe procesul de invitare si
dezvoltare al membrilor organizatiei, prin oferirea sprijinului necesar;

. Performanta: importanta acordatd procesului de dezvoltare a unei culturi
orientate spre performantd si Tmbunatatiri continue; semnificatia managementului
performantei ca metoda de a oferi un feed-back corect angajatilor, cu privire la activitatea si
performantelor acestora;

. Calitatea vietii profesionale, imbunatatirea acesteia prin cresterea nivelului de
satisfactie cu privire la activitatea prestata prin reducerea, pe cat posibil, a monotoniei la locul
de munca, cresterea nivelului de diversitate, autonomie si responsabilitate, reducerea stresului
si asigurarea unui echilibru intre viata personald si viata profesionala;

. Conditiile de lucru: garantarea unui mediu de lucru sanatos, sigur, accesibil si
placut.

. Orientarea citre beneficiari (orientarea catre “client”): orientare catre nevoile
persoanelor, publicului, cetdtenilor, beneficiarilor etc. cu care lucreaza institutia sau
autoritatea publica. Orientarea catre client poate fi utilizata si la nivel intern, mai ales de catre

departamentele care au legaturi si trimit informatii si documente altor departamente.

2.2 Procesul de dezvoltare si implementare a politicii de Resurse Umane

Procesul de elaborare si implementare a politicii de Resurse Umane a unei autoritati sau
institutii parcurge trei faze principale:

A. Pregatirea procesului prin colectarea de informatii,

B. Elaborarea politicii de Resurse Umane;

C. Implementarea politicii de Resurse Umane.
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A.) Pregitirea procesului: are ca scop colectarea tuturor informatiilor relevante care

trebuie luate in considerare in vederea elaborarii politicilor de Resurse Umane.

Al. Revizuirea si analizarea informatiilor disponibile referitoare la managementul
Resurselor Umane in cadrul organizatiilor sau institutiilor publice.
Activitatea este realizatd de catre departamentul de Resurse Umane, pe baza analizei
documentelor (strategii, legislatie, regulamente etc.).
Principalele surse de informare sunt:

e politicile publice referitoare la Resursele Umane;

o legislatia referitoare la managementul Resurselor Umane;

e misiunea, valorile si scopurile strategice;

e politicile existente, scrise si nescrise, din cadrul organizatiei;

o analiza referitoare la mediul extern.
A2. Analiza punctelor slabe si a punctelor forte ale resurselor umane in cadrul organizatiei
Aceasta analiza se realizeaza pe baza tehnicii analizei SWOT prin care se identifica:
- punctele forte si punctele slabe ale resurselor umane din cadrul organizatiei;
- oportunitatile oferite si amenintarile reprezentate de catre mediul extern, in procesul de
administrare a resurselor umane.
A3. Colectarea informatiilor de la membrii organizatiei
Informatiile pot fi colectate cu ajutorul tehnicilor verbale, cum ar fi de exemplu interviurile si
atelierele de lucru, de la managerii ierarhici, functionarii publici si reprezentantii sindicatelor
functionarilor publici. Aceasta activitate poate fi realizatd pe baza anchetelor referitoare la
atitudini si satisfactie, care reduce timpul alocat elaborarii politicii de Resurse Umane, prin
aplicarea metodei chestionarului.
A4. Obtinerea informatiilor de la top manageri

B.) Elaborarea politicii de Resurse Umane si a planului de comunicare.
B1. Analiza informatiilor obtinute
Departamentul de Resurse Umane sistematizeaza si analizeaza informatiile obtinute Tn timpul
fazei anterioare. In cazul in care existd informatii incoerente, sau lacune, profesionistii in
domeniul Resurselor Umane vor consulta din nou sursele de informatii, in vederea
completarii i verificarii informatiilor.

B2. Elaborarea primei propuneri de politica de Resurse Umane
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Pe baza informatiilor colectate si analizate, si a domeniilor politicilor specifice de Resurse
Umane stabilite de catre top management, departamentul de Resurse Umane elaboreaza
prima propunere de politici in domeniul Resurselor Umane.

B3. Elaborarea planului de comunicare

Departamentul de Resurse Umane elaboreaza planul de comunicare, in vederea comunicarii
politicii de Resurse Umane functionarilor publici din cadrul autoritatii sau institutiei publice.
Aceasta poate face referire la diferite metode, si poate include una sau mai multe etape de
comunicare.

Comunicarea ar trebui sa includa elemente precum:

e scopurile politicii de Resurse Umane;

e legatura acesteia cu scopurile strategice si valorile organizatiei,

e continutul politicii de Resurse Umane (domenii generale si specifice);

e Indrumadrile de implementare in practicd (proceduri conexe, reactii in situatii
sensibile etc.);

e unde se pot gasi raspunsuri la intrebarile care apar in timpul procesului de
implementare (de obicei departamentul de Resurse Umane si / sau manualul de management
al resurselor umane).

B4. Stabilirea politicii de Resurse Umane si a planului de comunicare
Propunerea de politici privind Resursele Umane este comunicata la nivel de top management,
functionarilor publici cu functii de conducere si reprezentantilor sindicatelor functionarilor
publici (dacd se considera necesar) pentru ca acestia sd poatd face comentarii §i sugestii
referitoare la aceasta politica.
B5. Finalizarea politicii de Resurse Umane
Pe baza sugestiilor functionarilor publici din functii de conducere si discutiilor / deciziilor
luate la nivel de top management, profesionistii in domeniul Resurselor Umane vor introduce
modificarile solicitate in politica de Resurse Umane.

C.) Implementarea politicii de Resurse Umane
Politicile de Resurse Umane vor fi implementate in mod echitabil si constant. Managerii
ierarhici joaca un rol cheie in acest proces. Acestia sunt responsabili cu implementarea
politicilor de Resurse Umane. Membrii departamentului de Resurse Umane vor oferi
indrumare, sprijin, dar managerii ierarhici vor fi cei care aplica procedurile referitoare la

managementul resurselor umane si folosesc cel mai mult deciziile referitoare la subordonati.
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Monitorizarea si evaluarea implementarii politicilor de Resurse Umane este necesara

din urmatoarele motive:
e in vederea evaludrii impactului politicilor de Resurse Umane;
e 1n vederea evaluarii rezultatelor implementarii;

e 1n vederea realizarii unor imbunatatiri in domeniul politicilor de Resurse Umane, daca este

necesar.
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RECRUTAREA PERSONALULUI

3.1 Fisa postului

Fisa postului contine:

e Descrierea postului:

0 Atributii/sarcini/activitati
0 Conditii de munca specifice/program
0 Performante asteptate

e Specificarea postului:
Cunostinte
Competente
Abilitati
Deprinderi

Vechime

o O O o o o

Studii/experienta

Regulile de intocmire a fisei postului:
Sa se bazeze pe informatiile oferite de analiza postului;
Sa contind toate punctele vizate de obiectivul pentru care a fost realizata;
Sa foloseasca un stil concis - identificarea cu usurinta a postului;
Sa nu contind informatii contradictorii;
Sa defineasca clar sarcinile si limitele autoritatii;

Sa contribuie la aprecierea de catre angajat a muncii prestate ca pe o creatie personald;

o O O O o o o

Sa ofere angajatului informatii noi si semnificative despre postul sau.
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3.2 Recrutarea

Este activitatea de identificare a persoanelor care au acele caracteristici solicitate de posturile
vacante si de atragere a acestora in cadrul organizatiei. O strategia optima in recrutare asigura

o baza pentru o selectie optimaa:

° conditiile postului (complexitate);
° timp aflat la dispozitie;

° resurse financiare;

° oferta existenta pe piata muncii.

Tipuri de recrutare in functie de complexitatea postului

° Recrutare generalizatd (munci calificate, activitdti mai putin complexe).

Pentru acest tip de recrutare se vor folosi presa, radio, televiziune, ALOFM/AJOFM;

° Recrutare specializata (functii de conducere, activitdti specializate). Pentru

acest tip de recrutare se vor folosi universitati, propria organizatie, alte organizatii (head

hunting).

Tipuri de recrutare in functie de contactul cu grupul tinta

° Recrutare directi: Targ de job-uri, prezentare in universitati, scoli de meserii,

campanii publicitare;

° Recrutare indirecta: publicitate, firme de recrutare, retea de cunostinte.

Recrutarea interna

Parcurgerea de catre angajati a acelorasi etape de selectie ca si candidatii externi, efectul
acestui tip de recrutare fiind loializarea. Presupune existenta unui sistem de informare privind
posturile ,,job-posting* (afisaj, intranet), o analizd a posturilor existente (inventar al

abilitatilor, cunostintelor), o evaluare a performantelor si existenta unor planuri de cariera,

Are o serie de limitari:
o se bazeazd mai mult pe rezultate obtinute si mai putin pe aptitudinile cerute de noul post;
o intervine subiectivismul (promovarea colaboratorului mediocru);

o atingerea plafonului de performantaa: Legea lui Peter.
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Recrutarea externa

Se poate face prin publicitate, care va atrage acei solicitanti care apreciaza ca pot executa
activitatile specificate.

Are o serie de limitiri:

ofera putine amanunte despre post;

rezultatele sunt influentate de mijloacele de comunicare (mass-media, internet) si de
periodicitate si aria de distributie (ziar local, saptamanal);

tinta: populatie somera sau nemultumita de job.

Se poate face prin headhunting, atunci cand vizeaza functii de conducere sau grad mare de
specializare. Acest tip de recrutare utilizeaza o specificare a postului precisa, complexa si
detaliati. In urma analizei minutioase a candidatului existd sansa de a gasi omul potrivit si
candidatul are sansa alegerii obiective.

Ca limitari:

Timpul consumat este mare (tatonare).

Se poate face prin reteaua de cunostinte, atunci cand se adreseaza persoanelor cunoscute (a
nu se confunda cu nepotismul).
Are o serie de limitéri:

Specificatia poate fi subiectiva,

Aprecierea poate fi subiectiva;

Se adreseaza persoanelor care nu-si manifesta interesul initial Tn ocuparea postului;

Aria de cuprindere a potentialilor candidati este limitata;

Timpul consumat este mare.
Se poate face prin accesarea rapidd a bazei de date. Avantajele constau in faptul ca se obtin
informatii complete despre candidati, care eventual pot fi cunoscuti deja din campanii
anterioare, ceea ce permite o contactare imediata.
Are o serie de limitari:
Posibil ca unele date sa fie perimate;
Nu toti candidatii sunt disponibili.
Se poate face prin targul de posturi/joburi. Acestea reunesc firme si candidati in acelasi
spatiu, pe o perioada scurta de timp, cu rezultate imediate.

Avantajele acestora sunt:
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Informare rapida, comparativa;

Varietate de posturi-varietate de specializari;

Comunicare directa din partea firmelor;

Lucrul in echipe multidisciplinare/constientizarea elementelor de cultura organizationala;
Contactul fata in fata cu reprezentantul firmei.

Se poate face prin oficii publice de plasare. Acestea sunt organizatii din subordinea
Ministerului Muncii, care au o evidentd a posturilor vacante si permit recrutarea categoriilor
speciale (absolventi, someri, persoane cu handicap, lucratori sezonieri).

Se poate face prin agentiile de recrutare. Acestea ofera servicii specializate, consilierii lor
stiind unde sa caute (baze proprii de date, instrumente specializate). Ele pot parcurge si
cateva etape din procesul de selectie. Ca dezavantaj, costurile sunt mai mari.

Se poate face prin candidatura spontana, ca rezultat al unei politici de informare a

publicului larg asupra activitatii firmei (campanii de publicitate, prezentari in universitati).

SELECTIA PERSONALULUI

Obiectivul acestei activitati consta in realizarea unei potriviri intre caracteristicile individuale

(cunostinte, competente tehnice, aptitudini, calificari) si cerintele postului.

4.1 Etapele procesului de selectie

Obtinerea informatiilor despre candidati
Determinarea nivelului de cunostinte, competente si aptitudini, a nivelului experientei si
educatiei;
Tehnici: referinte, CV, scrisoare de intentie/motivatie, dosar medical.
Evaluarea calificarilor fiecarui candidat
Utilizarea standardelor;
Utilizarea profilelor psihologice;
Tehnici: teste de aptitudini, teste situationale, chestionarele (inventarele) de personalitate,
interviul.
Adoptarea deciziei privitoare la oferirea postului
Analiza nivelului de calificare a candidatilor;

lerarhizarea candidatilor (pastrarea in baza de date a primilor candidati).

4.2 Metode de evaluare
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Ce evaluam?
Educatie;
Experientd;
Comportamente semnificative;
Caracteristici personale.
Cu ce evaluam?(Wernimont si Campbell)
Probe analitice (teste de aptitudini, chestionare de personalitate);
Esantioane de munca/probe globale (probe profesionale, teste situationale);
Referinte/informatii biografice vizand informatii semnificative, furnizate de candidat(CV,

scrisoare de motivatie etc) sau de altii (referinte, scris sau oral).

Metoda biografica

Metoda biograficd constd in colectarea si analiza datelor privind trecutul unei persoane,
Informatia este colectatd la inceputul selectiei si este transmisd in scris. Pe baza ei se
realizeaza trierea preliminara.
Un prim instrument este Curriculum Vitae. Acesta este:

Primul contact intre candidat si angajator;

Sinteza activitatii trecute si prezente (considerata relevantd);

Formularea unor ipoteze de lucru pentru celelalte etape ale selectiei.
Cv-ul poate fi cronologic - organizat pe etape sau functional — axat pe domenii de realizare
(vicii: poate acoperi lacune in evolutia carierei), poate avea o forma — standardizata (CV
European) sau nestandardizata. Presupune un cost scazut de bani si timp, are o aparenta
simplitate. Ca si limite, poate duce la eliminarea candidatului bun pe criterii subiective,
presupune o anumita superficialitate, prin lipsa unui standard.
Un alt instrument este scrisoare de motivatie.
Un instrument important este formularul de candidatura, care are o structura standardizata
de colectare a informatiilor. Conceput de reprezentantii RU, tindnd cont de descrierea
postului, permite compararea informatiillor dupa aceleasi criterii. Accentul cade pe
informatiile semi-cuantificabile, inclusiv cele calitative. Este util si pentru trierea candidatilor

si pentru gestionarea ulterioara.

19




0]

0]

0]

Referintele pot fi la randul lor instrumente, dar doar pentru posturi complexe/conducere.

Sunt subiective, pot fi scrise sau verbale, in special pentru selectia managerilor.

Metoda testelor

Acestea pot fi:
Teste de aptitudini;
Teste situationale;

Chestionarele (inventarele) de personalitate.

Testele de aptitudini

Un exemplu de test de aptitudini este modelul structurii ierarhice a aptitudinilor profesionale
(Vernon) care permite evaluarea aptitudinilor ce stau la baza competentelor tehnice.
Impreuni cu testele situationale sunt cei mai buni predicatori ai performantei.

Testele situationale

Acestea permit reconstructia in miniaturd a unei sarcini ce contine elementele cheie ale unui
post. Ele sunt extrem de contextualizate: aplicabilitate pe populatii mari de acelasi tip.

Pot dezavantaja candidatii nefamiliarizati cu conditiile postului si nu surprind polivalenta
candidatilor.

Clasificare dupa Ernoult:

Teste ,,in-basket™: management;

Teste de grup: competente sociale;

Jocuri de rol: reconstruirea unei situatii sociale;

Prezentari orale: comunicare orala, organizare;

Prezentari scrise: descrierea postului.

Chestionarele de personalitate presupun adaptarea chestionarului la specificul postului, din

perspectiva trasdturii de personalitate descrisa ca fiind esentiald pentru post.

Metoda interviul de selectie

In functie de gradul de pregatire a intrebarilor si de aplicarea lor tuturor candidatilor, interviul
poate fi:

Interviu structurat (analiza postului, protocol de interviu);

Interviu semistructurat (si intrebari specifice);

Interviu nestructurat.
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ENCI A

Etapele interviului

Pregatire:
a. Profilul postului: implicarea managerilor de linie si a responsabilului de Resurse Umane
b. Analiza CV-urilor

Scenariul: cum trebuie sd arate cadrul unui interviu?

d. Evaluarea: formularul de evaluare a interviului
Observare: comportament
Clarificarea lacunelor din CV
Intrebiri deschise pentru verificarea competentelor
Evaluare

Programare: ce se intampla mai departe

4. COORDONAREA PERSONALULUI DIN DEPARTAMENTUL DE
RESURSE UMANE

Stabilirea rolurilor personalului din departamentul de resurse umane se face luand n
considerare cd acestea sunt stabilite conform organigramei si fiselor de post. Rolurile sunt
distribuite pe fiecare angajat, astfel incat planul de dezvoltare a resurselor umane sa fie
indeplinit. Rolurile sunt distribuite in functie de necesarul de personal stabilit, prin alocarea
volumului de munca.

Verificarea gradului de motivare a personalului se face prin aplicarea instrumentelor
specifice de motivare, ce urmaresc:

Identificarea gradului de motivare;

Alegerea solutiilor adecvate pentru mentinerea si cresterea gradului de motivare al
personalului.

Verificarea gradului de motivare se realizeaza la intervale bine determinate sau dupa aparitia
unor noi evenimente care pot modifica starea de motivare. Este necesara adaptarea
instrumentelor de motivare la specificul si mediul intern al organizatiei.

Controlarea activitatii personalului se face prin verificarea permanentd a incadrarii
activitatilor personalului in planul stabilit. Se verifica corespondenta sarcinilor cu
responsabilitatile prevazute in fisa postului si cu rezultatele obtinute, respectarea de catre
angajati a principiilor etice ale profesiei, a gradului de respectare a declaratiei de principii de

catre toti angajatii.
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Evaluarea potentialului si a performantei personalului se face pe baza unor instrumente
care sunt cunoscute, intelese si acceptate de catre toti angajatii. Evaluarea este realizata dupa
ce au fost parcursi toti pasii premergatori. Evaluarea este realizatd pe baza unor norme si
proceduri in vigoare. Dupa evaluare se consemneaza rezultatele si se ofera solutii in cazul in
care performantele celor evaluati nu sunt concordante cu standardele stabilite.

Acordarea asistentei tehnice individuale personalului se face in cazul aparitiei unor
probleme. Managerul resurse umane are rolul de mentor, care ghideazd dezvoltarea
profesionald, deruleaza activitate de coaching, precum si activitati de integrare §i instruire a
noilor angajati in cadrul organizatiei.

Pentru organizarea eficientd a activitatii de personal sunt necesare activititile si
masurile:

a) Elaborarea strategiei si politicii de personal , bazata pe:

baza de date privind situatia personalului;

studii previzionale privind evolutia personalului;

stabilirea resurselor de recrutare si de stimulare a personalului in functie de aportul adus;
analiza programului tehnic privind structura fortei de munca;

elaborarea strategiei si politicii de personal pe termen lung, mediu si scurt pe profesii, meserii

etc.

b) Stabilirea necesarului actual de personal, prin:

elaborarea criteriilor de dimensionare a structurii $i necesarului de personal;

studiul metodelor de munca si masurarea muncii;

evaluarea complexitatii lucrarilor si negocierea salariilor.

se elaboreaza normativele de munca specifice, se descriu posturile si se dimensioneaza

formatiile de munca, se intocmeste programul de munca si se stabilesc salariile.

¢) Asigurarea numerica si calitativ-structurali a personalului, pe baza:
stabilirii criteriilor de selectie si recrutare prin folosirea testelor de aptitudini;
asigurarea documentatiei pentru testare;

testarea pe profesii, meserii incadrarea in functie de rezultate;

negocierea prevederilor contractelor individuale;

e urmarirea integrarii noilor angajati in activitatea intreprinderii si a respectarii contractului;

e mentinerea unui climat bun de munca si conlucrarea cu factorii de decizie.
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d) Motivarea personalului, pe baza:
e claborarii unor criterii de evaluare a muncii;
e aplicarea unor sisteme eficiente de salarizare;
e menfinerea unor corelatii optime Intre cresterea fondului de salarii si a veniturilor totale, intre

cresterea productivitatii muncii si a salariului mediu.

e) Calificarea si imbunatitirea pregatirii profesionale a personalului, prin:

e determinarea necesarului de personal de diferite calificari si elaborarea unor programe de
pregétire si de perfectionare profesionala;

e asigurarea resurselor necesare pregatirii si perfectiondrii profesionale;

e organizarea de cursuri si crearea conditiilor de realizare a acestora si a testului final.

f) Promovarea personalului, prin:
e claborarea si aplicarea unor criterii de apreciere a performantei;
e aprecierea reala a rezultatelor, fara alte influente neprincipiale;

e revizuirea sau acordarea salariului in functie de rezultate.

g) Asigurarea unor conditii normale de munci si de viata, prin:

e urmadrirea indeplinirii prevederilor contractului colectiv de munca;

e imbunatatirea protectiei si igienei muncii;

e organizarea unor activitati social-culturale necesare mentinerii capacitatii de munca a
personalului.
In vederea organizirii activitatii personalului, managementul trebuie si asigure conditiile
optime pentru personalul angajat si sa-si pregateasca personalul investit cu atributii in acest
sens, sd aiba in vedere Incadrarea pe posturi a unor persoane cu experienta si devotate muncii
respective. Activitatea umana trebuie condusa direct de catre membrii conducerii operative si
sd asigure informatiile necesare noului angajat, conditii pentru instruire i perfectionare
profesionala, valorificarea eficienti a resurselor umane, prin:

v' repartizarea personalului pe activitati prin situarea acestuia in centrul resurselor de dezvoltare
ale companiei;

v’ pregatirea personalului si a conditiilor de munca pentru a realiza un maximum de eficacitate;

v' desfagurarea muncii in mod organizat si logic;
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evaluarea motivatiei muncii;
aplicarea parghiilor materiale si morale de recompensare;
diagnosticarea i prognozarea starii i evolutiei companiei si a dimensiunii umane a acesteia;
formularea optiunilor de dezvoltare si a implicatiilor pe care acestea le au asupra
personalului;
controlul rezultatelor personalului si masuri de viitor;
diagnoza si prognoza conducerii personalului;
stabilirea periodica a politicii §i strategiei resurselor umane;
ridicarea competentei profesionale a managerilor.
Activitatea de personal cuprinde atdt activitafi ale conducerii administrative, cat si extra -
administrative. Obiectul gestiunii resurselor umane vizeaza prevederea si pregatirea
evolutiilor cantitative si calitative care vor afecta resursele umane pe termen mediu si lung,
astfel incét acestea sd poata fi adaptate la nevoile companiei.
In previzionarea structurii si numarului de personal necesar pentru realizarea obiectivelor
Intreprinderii se impune parcurgerea etapelor:

previzionarea numarului necesar de personal;

compararea necesarului de personal previzionat cu rezerva de candidati potentiali din
interiorul companiei;

intocmirea pe baza concluziilor desprinse din analizele anterioare a programului de

pregatire si de recrutare (pentru candidatii din exterior).

Determinarea raportului intre timpul de munca productiv si neproductiv, a consumului de
timp de muncd suplimentar, permite cresterea eficientei utilizarii personalului. Cresterea
ponderii timpului de munca neproductiv in totalul timpului de muncé se poate datora:

conducerii, ca urmare a: varietatii mari a produselor, lipsei standardizarii, planificarii
defectuoase, lipsei materiilor prime, intreruperii functionarii utilajelor, conditiilor
necorespunzatoare de munca, unor accidente;

executantilor: absente, intarzieri, activitafi fara interes si activitate neglijenta etc
Conducerea trebuie sa utilizeze toate canalele de comunicare cu subordonatii, sa evidentieze
partile bune ale activitatii acestora §i sd Incurajeze creativitatea, sa aplice o disciplind
riguroasd. Organizarea muncii porneste de la analiza postului fiecarui angajat pentru

identificarea factorilor de stres care ar limita eficienta salariatului.
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Indiferent de marimea societdtii, de componenta organizatoricd a compartimentelor de
resurse umane, sunt obligatorii unele posturi de baza:

Director (sef serviciu) al resurselor umane;

Responsabil cu managementul resurselor umane;

Responsabil cu formarea profesionala;

Responsabil cu recrutarea si incadrarea personalului ;

Responsabil cu evaluarea personalului.

5.1 Continutul activitatii de conducere a resurselor umane

Conducerea resurselor umane, ca functie specializatd a managementului, este responsabila de
desfasurarea activitatilor:

activitati strategice, cu pronuntat caracter creativ;

activitati de consultanta;

activitati operationale.

Activititile strategice constau in formularea, propunerea si obtinerea aprobarii pentru

politicile si strategiile de personal ale organizatiei, in intelegerea si anticiparea consecintelor
schimbarilor, inclusiv in ceea ce priveste comportamentul uman. Aceste activitati revin
directorului de resurse umane.

Activititile de consultanta au rolul de a acorda asistenta in cadrul organizatiei.

Se refera, la asistenta ce trebuie acordata celorlalti manageri in rezolvarea problemelor legate
de personal.

Consultantii pot oferi informatii cu privire la planificarea necesarului de forta de munca, pot
furniza aprecieri referitoare la impactul asupra organizatiei al unor modificari in legea
salarizarii, pot oferi sugestii cu privire la dezvoltarea conducerii, la antrenarea si motivarea
angajatilor etc.

Activititile operationale revin administratorilor de personal.

Rolul lor este justificat de faptul ca deciziile referitoare la angajati implica o mare varietate
de proceduri si o documentatie ampld. O schimbare relativ minora a politicii determina
revizuirea multor documente.

Administratorii de personal se ocupa de aspecte de rutina, fiind insarcinati cu gestionarea
detaliilor activitatii de conducere a resurselor umane: elaborarea fiselor de post, Inregistrarea

personalului, elaborarea procedurilor privind disciplina etc.
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De exemplu, recrutarea face obiectul unei politici elaborate la nivelul firmei, Tn concordanta
cu strategia firmei, insd pot apdrea unele particularitdti ale recrutarii, in functie de
compartimentul vizat: marketing, productie, vanzari, contabilitate etc. Aici intervine rolul
consultantului de a evidentia aceste particularitati.

Dar tot recrutarea implica un mare volum de muncd legat de organizarea sa: stabilirea unui
eventual numar minim de candidati in vederea selectiei, anunturile de recrutare, organizarea

interviurilor etc. Toate aceste sarcini revin administratorilor de personal.

Principalele zone asociate cu coordonarea resurselor umane:

relatiile management-sindicate si negociere;

instruire-dezvoltare; identificarea necesarului de instruire si propunerea de solutii de instruire;
analiza posturilor - sarcini, relatii de subordonare, rezultate asteptate;

criterii de masurare a performantei si standarde de performanta;

managementul recompenselor - evaluarea posturilor, proiectarea si implementarea sistemului
de plata si a pachetului de beneficii, a schemei de bonificatii si recompense;

planificarea resurselor umane si acoperirea nevoilor, prin recrutarea si selectia de personal;
managementul carierei, inclusiv evaluarea performantelor individuale;

activitati de consultantd — oferirea de sfaturi si opinii profesionale managerilor referitoare la
aspecte si incidente rezultate din activitatea zilnica;

relatii de munca — procedurile disciplinare si coercitive, comunicare;

politica — definirea i implementarea politicilor cu ajutorul cdrora activitatile mentionate mai

SUS sunt puse 1n practica.

5.2 Structuri de organizare si coordonare a resurselor umane

Trei grupuri conlucreaza pentru a indeplini functia de personal a organizatiei. In primul rand,

responsabilitatea generald este asumatd de conducerea superioaria. Presedintele unei
organizatii da tonul climatului de munca. El poate desemna vicepresedintele pentru resurse
umane si alti manageri importanti.

Al doilea grup este format din manageri din toatd compania. Supervizorii de prim rang, sefii
de serviciu, responsabilii de sectoare si alti angajati cu functii de conducere transpun in

practicd politicile de personal. Acestia trebuie sd inteleagd strategiile si politicile de resurse
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umane ale firmei si sd le sprijine Tn mod activ, ei fiind, de fapt, gestionari ai resurselor
umane.

Al treilea grup, indeplinind functia de personal, este departamentul de R.U. Acesta asigura
servicii, sprijin, sfaturi si, uneori, chiar control pentru celelalte departamente. Marimea lui
depinde de mdrimea organizatiei, de importanta acordata activitatilor de personal. Se
considera ca raportul intre numarul de salariati ai departamentului si numarul total de angajati
ai intreprinderii este, in medie, de 1/100 (variaza intre 0,4% la marile companii si 1,8% la
intreprinderile mici).

In cadrul acestui departament, serviciile de personal reprezinta aspectele operationale sau de
productie. Tn aceste servicii pot fi incluse:

servicii de recrutare: publicitatea privind posturile libere, pregatirea interviurilor,
specificarea cerintelor pentru candidati, selectia, gestionarea corespondentei cu candidatii
etc.);

procedurile de plata si altele asociate acestora;

servicii privind angajarea (stabilirea procedurilor de angajare, informarea salariatilor si a
conducerii cu privire la noile posturi, revizuirea detaliilor de angajare, intocmirea contractelor
de munca etc.);

relatiile cu angajatii (Ccomunicarea, negocierea unor acorduri sau contracte de munca,
oferirea informatiilor privind schimbarea unor aspecte din punct de vedere legal, a
informatiilor despre facilitatile economice oferite de firma);

servicii de formare a personalului (informarea privind cursurile de instruire, realizarea
programelor de instruire, urmadrirea si controlul derularii acestora);

servicii privind siguranta, sinitatea si confortul personalului (organizarea unor comitete
de asigurare, mentinerea unor conditii de lucru cat mai bune, facilititi sociale diverse).
Structura de organizare a functiei de personal si, respectiv, a departamentului de R.U.
depinde de o serie de factori, cum ar fi: marimea organizatiei, rolul atribuit activitatilor de
conducere a resurselor umane, specificul local, istoricul organizatiei, sectorul profesional,
nivelul de sindicalizare etc.

Limitele diferitelor servicii ale departamentului de R.U. pot varia in functie de marimea
companiei, de calitatea personalului si de politica in domeniul personalului. De exemplu,
efectivele de angajati pot fi in responsabilitatea sefului serviciului de resurse umane, ca si

recrutarea §i gestiunea carierelor.
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Conditiile de munca pot fi atasate la comunicatiile interne, acest serviciu devenind astfel
responsabil de analiza sociala a firmei.

Formarea profesionala poate fi aldturatd serviciului de resurse umane, deoarece ea
completeaza activitatile de recrutare si de dezvoltare a carierelor.

Uneori directorul de R.U. poate raspunde direct de negocierile sociale si contractele de
muncd, n calitate de reprezentant al conducerii superioare a organizatiei.

Una dintre principalele critici aduse functiei de personal se refera la insuficienta folosire a
resurselor (de timp si banesti) disponibile, care ar trebui sa previna insatisfactia salariatilor.
Herzberg, autorul teoriei bifactoriale a motivatiei in muncd vorbeste despre faptul ca
adevarata responsabilitate a functiei de personal trebuie sd fie promovarea satisfactiei

angajatilor.

Organizarea departamentului de resurse umane va urmari doua obiective:
- gestiunea personalului: prevenirea insatisfactiei;

- relatiile umane: promovarea satisfactiei.

Pentru indeplinirea functiei de personal a organizatiei, directorul si colaboratorii sdi din
departamentul de resurse umane trebuie sa actioneze in baza standardelor maxime de
performanta, dar si in conformitate cu normele etice ale profesiunii lor.

Munca se canalizeaza in directia oferirii acelor abilitdfi, tehnici, cunostinte, a caror
contributie asupra performantelor individuale si organizationale este decisiva.

Rolul fundamental in acest departament revine conducatorului sdu. Sarcina directorului de
R.U. apare cu atat mai dificila, cu cat tinem seama de faptul ca el se afla la intersectia unor
contradictii: trebuie sd gestioneze un ansamblu de factori economici si sociali, trebuie sa
combine tabloul de bord si salariatii, sindicatele si salariile.

Rolul directorului de R.U. este de a face sa evolueze structura, fiind adevarat sculptor in
nisipuri migcatoare - oamenii; el este cel care accentuecaza dimensiunea economica a
resurselor umane si care contribuie la transformarea metodelor de conducere; el este cel care
ajuta firma sa evolueze.

Managerul de R.U. trebuie sa-si asume trei roluri: autoritate, control functional si stat
major.

Autoritatea inseamna responsabilitate fatd de departamentul condus; ¢l va trebui sa dirijeze
activitatea salariatilor departamentului de R.U. Dar, trebuie sd se bucure si de o autoritate

implicitda din partea celorlal{i membri ai conducerii; aceasta depinde de corectitudinea
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recomanddrilor §i programelor elaborate, ca si de creditul primit din partea conducerii
superioare.

Controlul functional constd in coordonarea actiunilor privind personalul, el trebuie sa se
asigure ca managerii operationali cunosc si aplica obiectivele, politicile si procedurile in
domeniul resurselor umane.

Functia de stat major se referd la asistenta si sustinerea acordate de managerul de R.U.
tuturor managerilor, de pe toate nivelurile ierarhice, inclusiv de la cel mai nalt nivel.

Tn concluzie, un manager de R.U. trebuie:

sa fie mai mult decat un om de afaceri;

sd fie foarte bine pregatit In domeniul resurselor umane;

sa promoveze utilizarea efectiva, eficienta a resurselor umane in organizatie;

sa rezolve probleme importante de organizare;

sd anticipeze modalitatile efective de obtinere a performantelor in organizatie.

Toate acestea le putem considera trasaturi caracteristice indispensabile unui manager de R.U..
Acesta trebuie sa fie atat generalist, cu o puternica personalitate, atras de relatiile sociale,
organizare, cercetare inovatoare si capabil de a consilia cu pricepere,dar si specialist in unele
domenii ale functiei, cum ar fi: dreptul muncii, recrutare, analiza posturilor, aprecierea

angajatilor, gestiune, politica remunerarii.

ELABORAREA STRATEGIEI DE RESURSE UMANE

6.1 Stabilirea planului strategic de dezvoltare a resurselor umane

Elaborarea planului de dezvoltare a R.U. in vederea indeplinirii planului strategic al
organizatiei inseamnad stabilirea etapelor de dezvoltare si ordinea lor cronologica. Stabilirea

acestui plan poate fi anuala, pe termen mediu si lung.

6.2 Stabilirea obiectivelor privind resursele umane

Stabilirea obiectivelor se face pe baza planului strategic al R.U., acestea fiind cuantificabile,
reale, realizabile, relevante si bine incadrate in timp. Obiectivele sunt stabilite tinand cont de
toate activitatile care implica departamentul de resurse umane. Stabilirea obiectivelor se face

in concordanta cu stadiul actual de dezvoltare al companiei.
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Obiectivele sunt asadar SMART, aliniate cu obiectivele companiei / departamentului si Fisa
de Post. Obiectivele Individuale SMART conduc catre succesul organizatiei si dezvoltare

individuala si colectiva.

OBIECTIVUL SMART TREBUIE SA FIE SPECIFIC, MASURABIL, ACCESIBIL, RELEVANT SI
ANCORAT TN TIMP.

Organizatia care foloseste Creierele tuturor angajatilor este mai performantd decét cea care
mizeazd doar pe materia cenusie a managerilor ei, oricat de inteligenti si sclipitori ar fi
acestia. Management nu inseamna sa scoti ideile din capetele unor Gulere Albe si sa le pui in
mainile ascultatoare ale unor Gulere Albastre. Organizatiile care vor Performanta, trebuie sa
dezvolte o culturd organizationald bazata pe Democratia Creierelor. Pasul spre democratie
devine posibil prin Libertatea gandirii, Egalitatea de sanse si Incurajarea initiativei la toate

nivelurile.

6.3 Stabilirea modalititilor de atingere a obiectivelor

Stabilirea modalitatilor de realizare a obiectivelor se face in concordanta cu resursele umane
disponibile in cadrul companiei. Modalitatile de atingere a obiectivelor trebuie alese in

concordanta cu particularitatile mediului intern si extern ale companiei.

6.4 Elaborarea planului de comunicare a strategiei privind resursele umane

Presupune:

e FElaborare planului pe baza caruia vor fi comunicate etapele de dezvoltare a resurselor umane.

e Stabilirea modalitatilor prin care se va comunica planul.

e Stabilirea modalitatilor prin care angajatii pot contribui la parcurgerea etapelor de dezvoltare.
Planul strategic privind resursele umane se realizeazd pe baza unei analize complexe
efectuate n trei etape:

° etapa 1. descrierea situatiei actuale a societatii comerciale;

. etapa a-1l-a: analiza modului in care se realizeaza functiile societatii comerciale;

etapa a-lll-a: elaborarea planului strategic privind resursele umane.

30



A N NN N Y N 4

ETAPA I: DESCRIEREA SITUATIEI ACTUALE

Se au n vedere:

(1) principiile care au stat la baza gestiunii actuale a organizatiei;

(2) tipul de organizatie care va fi in viitor, avand in vedere pietele pe care organizatia va fi
activa,

(3) domeniile activitatilor strategice ale organizatieli;

(4) factorii cheie care au asigurat succesul organizatiei pana in prezent.

Trebuie avut in vedere in mod deosebit: tehnologia performanti, pretul competitiv,
notorietatea produselor/serviciilor si alegerea unor canale eficiente de distributie.
Bilantul social ofera informatii referitoare la structura socio-profesionald, utilizarea
timpului de lucru, salarizare, starea sanatatii si evaluarea personalului Toate acestea sunt
necesare in fundamentarea deciziilor referitoare la politicile privind resursele umane.

Include:

Analiza structurii socio-profesionale cu analiza structurii personalului, dupa varsta si
sex, la sfarsitul anului, ponderile salariatilor pe grupe de varstd, iIn numarul total al
personalului existent la Tnceputul anului n, structura personalului executiv, pe grupe de studii,
existent la finele anului n. Studierea vechimii In munca a salariatilor, constituie o sursa
importanta de informatii pentru formularea strategiei viitoare, referitoare la resursele umane.

Folosirea timpului de lucru, in anul n. Indicatorii numair zile sunt:

Numar de zile lucratoare disponibile;
Numar de zile efectiv lucrate;
Numarul mediu de salariati;
Fondul de timp total disponibil (zile);
Numarul total de zile - om lucrate efectiv;
Gradul de utilizare a fondului de timp total disponibil (%).
Structura timpului nelucrat.
INDICATORI
1.Numarul mediu de zile nelucrate (concedii de odihna)
2. Numarul mediu de salariati
3. Total zile nelucrate

4. Numarul mediu de zile absentate
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ETAPA a - Il - a: ANALIZA MODULUI iN CARE SE REALIZEAZA FUNCTIILE PRINCIPALE
ALE ORGANIZATIEI

Functiile analizate sunt:
functia de cercetare-dezvoltare,
functia de productie,

functia comerciala,

functia financiar-contabila i

functia de resurse umane.

ETAPA a-Ill —a ELABORAREA PLANULUI STRATEGIC PRIVIND RESURSELE UMANE
Presupune ANALIZA SITUATIEI EXISTENTE, un accent deosebit punandu-se pe solutiile

care au scopul:
asigurarii organizatiei cu resursele umane necesare;
mentinerea resurselor;
dezvoltarea acestora.
Presupune DESCRIEREA EVOLUTIEI VIITOARE A SOCIETATII, ceea ce inseamni o
descriere anticipata a evolutiei organizatiei, precizandu-se locul firmei in contextul extern
viitor, oportunitdtile si amenintarile. In functie de acestea, se elaboreazi strategiile de
dezvoltare a organizatiei, a capacitatii inovative a acesteia, precum si strategii de inlaturare
sau ameliorare a amenintarilor.
Elaborarea planului strategic privind resursele umane cuprinde caile concrete prin care se
asigura continutul planului. Esenta consta in alegerea si detalierea solutiilor cu gradul cel mai
mare de eficientd, solutiile care sa duca la valorificarea punctelor tari si a oportunitatilor. Ele
sunt grupate in trei categorii de activititi ale managementului resurselor umane: asigurarea cu
resurse umane, mentinerea resurselor umane, dezvoltarea resurselor umane.
Asigurarea cu resurse umane presupune:

determinarea necesarului de resurse umane pe total si pe structura,

analiza, descrierea si evaluarea postului;

pentru a fi atragatoare pe piata fortei de munca, se va dezvolta imaginea organizatiei

pentru a deveni tot mai atragatoare din punctul de vedere al candidatilor potentiali.

Mentinerea resurselor umane prin motivarea actiunilor umane - Conditiile necesare
realizarii factorilor de motivare se vor crea prin armonizarea politicii organizatiei cu

obiectivele fiecarui salariat prin:
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transparenta politicii organizatiei, fata de salariati si de obiectivele sale;

defalcarea obiectivelor si delimitarea sarcinilor pentru fiecare salariat;

controlul sistematic a modului 1n care se realizeaza fiecare obiectiv;

utilizarea formelor variate de recompense pentru salariatii care realizeaza o munca
sustinuta si de buna calitate si sprijinul lor fata de politica firmei;

aplicarea de sanctiuni severe i ferme pentru salariatii care comit abateri de la

munca §i disciplina interna.

Dezvoltarea resurselor umane - Pentru mentinerea §i imbundtdtirea permanentd a
performantei organizatiei, se asigurd actualizarea continuda a cunostintelor. Se ntocmesc
programe concrete pentru instruire i dezvoltare.
Se elaboreaza:

programe de instruire pe post (antrenarea formala, antrenarea neformala, rotatia pe
post si transferul, fixarea cunostintelor, instruirea prin mentori);

programe de instruire in afara postului (lecturarea, seminarizarea, instruirea, studiile

de caz, jocul rolurilor, modelarea comportamentald).

Extinderea delegarii se face prin:

precizarea In scris a sarcinilor, competentelor si a responsabilitatilor delegate;
probleme;

precizarea rezultatelor ce se agteaptd in urma delegarii;

stabilirea unor criterii precise de evaluare a rezultatelor;

analiza rezultatelor obtinute.

Dezvoltarea conditiilor pentru participarea salariatilor la decizie se face prin:

cunoasterea de catre salariati a punctelor tari si a punctelor slabe;

crearea si mentinerea unei atmosfere favorabile subalternilor pentru formarea sentimentului
puterii §i a autonomiei;

organizarea activitatilor care sa incurajeze salariatii sa-si imbogateasca continuu cunostintele
(sesiuni stiintifice, participari la asociatii profesionale, seminarii).

formarea la salariati a unei viziuni de urmat pentru indeplinirea sarcinilor;

antrenarea salariatilor in munca de cercetare.
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Asigurarea unor structuri organizatorice flexibile si dinamice se face prin:

renuntarea la structurile ierarhice rigide, care favorizeaza inertia si rezistenfa la
schimbadri. Se reanalizeaza periodic structura organizatorica actuala;

elaborarea unor noi structuri se realizeaza de echipa de analisti, care pentru reducerea
numarului de salariati directii §i compartimente, precum si pentru realizarea unui mai bun
sistem de legaturi si comunicatii intre posturile si departamentele organizatiei.
Reusita in aplicarea strategiei depinde si de crearea conditiilor adecvate. Acestea se refera, la
asigurarea bazei materiale, organizarea activitatilor si pregatirea personalului.
Un loc important in acest capitol il are si elaborarea planului de investitii, care cuprinde
fondurile necesare organizarii si desfasurarii activitatilor programate.
Pentru recrutarea, selectionarea si perfectionarea personalului, se prevad fonduri distincte in

bugetul de venituri si cheltuieli al organizatiei.

ANALIZA REALIZARII STRATEGIILOR APLICATE se poate face prin:
CHESTIONAR privind planificarea strategica a resurselor umane
CHESTIONAR privind organizarea si managementul resurselor umane
CHESTIONAR privind gestiunea resurselor umane
CHESTIONAR privind succesiunea / inlocuirea salariatilor

6. MONITORIZAREA COSTURILOR DE PERSONAL

7.1 Elaborarea proiectului de buget privind resursele umane

Este necesar pentru:

Stabilirea resurselor necesare derularii activitatilor de R.U. corespunzatoare nevoilor reale ale
companiei;

Stabilirea necesarului de resurse umane In concordantd cu consumurile trecute si a
modificarilor intervenite in cadrul obiectivelor fata de perioada analizata;

Stabilirea necesarului de echipamente, materiale, servicii, facilitati, diurne, care vor fi

calculate si se vor prezenta documentele justificative.
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7.2 Stabilirea sistemului de monitorizare a costurilor de R.U.

Este necesara pentru:

Urmarirea costurilor privind resursele umane s$i urmarirea acestora prin verificarea
corespondentei dintre bugetul estimat si cheltuielile efective;

Stabilirea unor cheltuieli reale si posibile de justificat prin dovezile solicitate de
regulamentele de functionare;

Realocarea costurilor prevazute in buget si care nu se regasesc in cheltuielile reale, care apar

datorita unor schimbari neprevazute.

7.3 Analizarea executiei bugetului de R.U.

Presupune analiza Incadrarii cheltuielilor efective in bugetul estimat. Analiza se desfasoara cu
caracter permanent. Analiza trebuie sa urmareasca tinerea sub control a bugetului pentru a
identifica in timp util neconcordantele eventuale si realizarea corecturilor necesare
Prin O.U. nr.48 din 1 iunie 2005 pentru reglementarea unor masuri privind numarul de
posturi si cheltuielile de personal in sectorul bugetar, publicat in M.Of. nr. 562/30 iun. 2005
se instituie monitorizarea numarului de posturi si a cheltuielilor de personal pentru crearea
bazei de date privind situatia numerica si structura pe categorii a personalului din institutiile
publice. Masurile prevazute in prezenta ordonantd de urgenta vizeaza interesul in urmarirea
reformei in administratia publica si cresterea calitatii serviciului public.
Sunt supuse monitorizarii numarul de posturi si cheltuielile de personal din institutiile
publice finantate astfel:
a) integral din bugetul de stat, bugetele locale, bugetul asigurarilor sociale de stat, bugetele
fondurilor speciale, dupa caz;
b) din venituri proprii si subventii acordate de la bugetul de stat, bugetele locale, bugetul
asigurarilor sociale de stat, bugetele fondurilor speciale, dupa caz;
c) integral din venituri proprii.
Obiectivele verificarii
1. Existenta actelor justificative:

1.1- Centralizatorul lunar al statelor de salarii.

1.2.- Situatia privind repartizarea pe luni a cheltuielilor de personal.

1.3.- Situatia privind monitorizarea cheltuielilor de personal.
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1.4.- Statul de functii.
1.5.- Bugetul aprobat.
2. Existenta vizelor, certificarilor, aprobarilor, altor semnaituri legale, dupa caz, pentru:
2.1.- Actele justificative de la pct. 1
2.2.- Ordonantarea de plata
3. Incadrarea sumei propusi la plati in:
3.1.- Nivelul angajamentului bugetar.
3.2.- Valoarea cheltuielilor lichidate.
3.3.- Creditele bugetare deschise/repartizate sau existente in conturi de
disponibil, dupa caz.
4. incadrarea numirului de personal din statul de salarii in:
4.1.- Numarul maxim de personal stabilit prin buget.
4.2.- Numarul rezultat din statul de functii.
5.Corespondenta datelor din ordonantarea de plata cu cele din actele justificative
pentru:
5.1.- Tipul platii.
5.2.- Beneficiarul sumei.
5.3.- Banca beneficiarului sumei.
6. Respectarea prevederilor legale pentru plata:
6.1.- Salariilor.
6.2.- Sporurilor.
6.3.- Orelor suplimentare.
6.4.- Premiilor.
6.5.- Altor drepturi salariale.
6.6.- Contributiilor.
Analiza resurselor umane se impune ca metodd de fundamentare a unor decizii, in mod
deosebit acolo unde ponderea consumului de munca este insemnata, iar rezultatele sunt
determinate de calitatea, cantitatea si structura factorului uman.
Analiza gestiunii resurselor umane vizeaza atat aspecte cantitative, referitoare la utilizarea
timpului de munca, dinamica personalului pe total si categorii, cat si calitative, referitoare la
calificare, organizare, impactul asupra productivitatii precum si efectele cresterii acesteia.
Analiza dinamicii resurselor umane se realizeaza luidnd in considerare urmatorii

indicatori:
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numarul scriptic de salariati (totalitatea persoanelor existente in evidentele intreprinderii, pe
baza unui contract sau a unui alt document generator de drepturi i obligatii);

numarul scriptic prezent la lucru (numarul de persoane prezente la lucru la un moment dat,
indiferent de timpul efectiv lucrat);

numarul mediu scriptic de salariati (numarul de salariati raportat la o unitate de timp luata in
calcul - lunar, trimestrial, semestrial, anual);

numarul maxim de salariafi (limita maxima de care are nevoie Intreprinderea in functie de
volumul activitatii).

Asigurarea necesarului de personal conditioneaza realizarea programului de productie din
punct de vedere cantitativ dar si calitativ.

Scaderea volumului de personal, aspect frecvent intalnit in activitatea practica, Se
apreciaza in corelatie cu cauzele care au determinat aparitia acestui fenomen astfel:

daca este o consecintd a modului defectuos de recrutare de catre persoanele desemnate in
acest scop, se apreciaza ca fiind un aspect negativ, intrucdt conduce la diminuarea
performantelor economico-financiare si erodarea pozitiei organizatiei pe piata;

dacd este consecinta reducerii volumului de activitate, acest rezultat se poate datora, fie
incapacitatii intreprinderii de a face fata unor restrictii impuse de mediul economic, fie unor
dezechilibre de natura economica;

scaderea numarului de salariati poate fi rezultatul raportului de echilibru dintre potentialul
uman si cel material specific fiecarei intreprinderi, ca urmare a reinnoirii activelor circulante
si cresterii gradului de tehnicitate;

numai in conditiile cresterii productivitatii muncii, scaderea numarului de salariati genereaza
0 economie de personal.

Analiza stabilitatii resurselor umane

Mobilitatea forfei de munca apare atat sub forma intrarilor cat si a iesirilor. Daca se considera
cauzele generatoare, se poate face distinctie Intre circulatia si fluctuatia fortei de munca.
Circulatia fortei de munca reprezintd miscarea personalului intreprinderii in cursul unei
perioade determinate de timp, atat din punct de vedere al intrarilor, cat si al iesirilor generate
de cauze normale (transfer, deces, studii, obligafii cetdtenesti, promovare). Fluctuatia
reprezintda un fenomen determinat de iesirile din Tntreprindere cu caracter nejustificat
(desfacerea contractului de munca, demisii, absente nemotivate).

Indicatorii utilizati pentru caracterizarea stabilitatii personalului sunt:

- coeficientul intrarilor de personal Ci;
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- coeficientul iesirilor de personal Ce;

- coeficientul miscarii totale a personalului Ct;

- gradul de stabilitate a personalului.

Analiza calificarii resurselor umane

Analiza activitatii intreprinderii are ca obiectiv, pe langa dimensionarea cantitativd a
potentialului uman si latura calitativa. Acest aspect este reflectat de gradul de calificare al
salariatilor. Ridicarea calificarii constituie o necesitate obiectivd impusa de caracterul
activitatii, diversificarea gamei sortimentale a produselor, cresterea gradului de tehnicitate si
sporirea exigentei consumatorilor.

Analiza aspectelor calitative se realizeaza cu ajutorul coeficientului mediu de calificare Km,
determinat ca medie ponderatd intre categoriile de incadrare Ki si numarul salariatilor din
categoria respectiva ni.

in analiza modului de utilizare a resurselor umane in functie de nivelul de calificare, se
studiazd si gradul de concordantd dintre calificarea medie si complexitatea lucrarilor
executate potrivit tehnologiei de fabricatie, deoarece se asigura astfel cresterea productivitatii
muncii §i a nivelului calitativ al productiei.

Se determina gradul de complexitate al lucrdrilor executate Kt ca medie ponderata intre
categoria si volumul lucrarilor executate.

Analiza cheltuielilor cu personalul

Cheltuielile cu personalul cuprind cheltuielile cu remuneratia personalului (cunoscute sub
denumirea de cheltuieli cu salariile) si cheltuielile privind asigurarile si protectia sociala.

In raport cu modul de includere in costuri, este necesara localizarea rezervelor existente in
vederea cresterii eficientei cheltuielilor cu personalul.

Ca urmare, problematica analizei cheltuielilor cu personalul poate fi structurata in
raport cu obiectivele urmarite astfel:

caracterizarea situatiei generale a cheltuielilor cu salariile;

analiza factoriala a cheltuielilor cu salariile;

analiza corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii si dinamica salariului mediu;

analiza eficientei cheltuielilor cu salariile.

Analiza in dinamica a cheltuielilor cu salariile permite evidentierea evolutiei in timp a
acestora sub impactul cresterii volumului de activitate si a salariului mediu tarifar pe unitatea

de timp de munca.

38



Caracterizarea situatiei generale a cheltuielilor cu salariile se poate face Tn marimi absolute
sau relative. Modificarea cheltuielilor cu salariile in marimi absolute ACs se determind ca
diferenta intre cheltuielile cu salariile realizate Cs1 si cele aferente perioadei luata ca baza de
comparatie, reprezentand realizarile perioadei anterioare sau nivelurile programate ale
perioadei curente Cs0, astfel: ACs = Cs1 - CsO
Intre volumul de activitate si dinamica cheltuielilor cu salariile (partea corespunzitoare
personalului direct productiv) existd o legatura directa, dar trebuie avut in vedere si faptul ca
partea dominanta a cheltuielilor in cauza are caracter variabil.
Acest aspect a generat aparitia si utilizarea in teoria §i practica economicd a notiunii de
,modificare relativa a cheltuielilor cu salariile”, in acceptiunea de modificare conditionata de
volumul de activitate.
In ceea ce priveste volumul de activitate, trebuie ales acel indicator care sa fie corelat cu
cheltuielile salariale. Cheltuielile cu salariile trebuie corelate cu acel indicator in care sa se
regaseasca Intregul consum de muncd si care sd aibd acoperire materiald concretizatd in
produse, lucrari, servicii.
Modificarea relativa a cheltuielilor cu salariile ACsr, se stabileste ca diferenta intre
cheltuielile cu salariile realizate Csl si cheltuielile cu salariile admisibile Csa, astfel:
ACsr = Csl — Csa.
Pot fi intalnite urmatoarele situatii:

- Csl < Csa, genereaza o economie relativa;

- Cs1 > Csa, reprezinta o depasire relativa;

- Csl = Csa, cerinta de baza respectiv mentinerea ratei de eficienta a cheltuielilor cu

salariile la 1000 lei volum de activitate
Analiza corelatiei dintre productivitatea muncii si salariul mediu
Analiza corelatiei dintre dinamica productivitatii muncii si cea a salariului mediu, constituie o
parte integrantd a politicii salariale a intreprinderii.
Devansarea cresterii salariului mediu de catre productivitatea medie a muncii, conduce la
realizarea de economii privind cheltuielile cu salariile, ceea ce se reflecta pozitiv in nivelul
acestor cheltuieli la 1000 lei cifra de afaceri si implicit in cresterea ratei de eficienta a
cheltuielilor totale.
In analiza corelatiei dintre cresterea productivititii muncii si cea a salariului mediu se
utilizeaza indicele corelatiei Ic, care se poate determina in doud moduri:
a) Raport al dinamicilor:

b) Raport al cresterilor (se aplicd doar in situatia In care indicii sunt mai mari decat 100).
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La cresterea productivitdtii muncii concurd si alti factori ai productiei pentru a caror
reproducere trebuie asigurate premise (prin profit).

Corelatia dintre dinamica productivitdfii muncii (determinatd pe baza veniturilor din
exploatare) si dinamica salariului mediu, poate fi analizatd si cu ajutorul indicatorului
cheltuieli cu salariile la 1000 lei venituri din exploatare.

Analiza eficientei cheltuielilor cu personalul

Eficienta cheltuielilor cu personalul, in sensul de cheltuieli salariale totale, poate fi analizata
utilizand atat modele de corelatie, cat si factoriale, ale urmatorilor indicatori:

a) Cheltuieli cu personalul la 1000 lei venituri din exploatare;

b) Cheltuielile cu personalul la 1000 lei cifra de afaceri:

c) Cheltuielile cu personalul la 1000 lei valoare adaugata.

7. POLITICA SALARIALA sI PACHETUL DE OFERTA AL
ANGAJATILOR

8.1 Politica salariala
Politica de salarizare are Tn principiu trei scopuri:

e Atragerea unui numadr suficient de angajati corespunzatori;

e Pastrarea angajatilor care au performanta;

e Recompensarea angajatilor pentru eforul depus, pentru loialitate, experienta si realizari.

Principii generale de salarizare:

. formarea salariului este supusd mecanismelor pietei muncii si implicarii agentilor

economico-sociali;

. principiul negocierii salariului;

. principiul existentei sau fixarii salariilor minime;

. la munca egala salarii egale;

. principiul salarizarii dupa cantitatea muncii;

. principiul salarizarii in functie de nivelul de calificare profesionala;
. principiul salarizarii dupa calitatea muncii ;

. principiul salarizarii in functie de conditiile de munci;

. principiul liberalizarii salariilor;

. caracterul confidential al salariului.
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Principiile de salarizare abordate din perspectiva manageriala:

10.

Salariile de Inceput ar trebui sa realizeze un echilibru acceptabil intre realitatea locului de pe
piata si platile catre salariati, inclusiv candidatului (plateste ceea ce considera a fi cinstit).
Valoarea relativa a contributiei unui salariat in organizatie trebuie sa fie reflectatad prin nivelul
total de recompensare a salariatului (cu cat faci mai bine, cu att castigi mai mult).

O performanta bund ar trebui rasplatita printr-o suma semnificativd, raportatd clar la
performanta respectiva si diferentiata clar de plata normala.

Promovarea si cresterea salariului sa decurga simultan.

Judecdtile asupra performantelor individului trebuie sa includa parerile managerului,
subordonatilor, clientilor si tertilor.

Discutiile despre performantd trebuie tinute inaintea oricdrei actiuni salariale si trebuie s
includa intotdeauna o explicatie despre cum platile sunt corelate cu performanta angajatului.
Nu trebuie neglijate structuri organizationale diferite, cu diferente specifice in relatiile de
plata a salariatilor.

Diferentierea in tratamentul salariatilor trebuie sd fie bazatd pe necesitatile functionale ale
activitatii.

Nu exista o solutie a primelor intr-un sistem de compensatie bine puse la punct.

Plata si beneficiile trebuie administrate ca un sistem unic cu maxima posibilitate de negociere

cu salariatii.

Formele de salarizare

Reprezintd modalitdti de evaluare si de determinare a muncii salariatilor si a rezultatelor
acestora precum si a salariului ce li se cuvine.

Salarizarea dupa timpul lucrat (in regie)

Personalul incadrat in aceasta forma este platit dupd timpul lucrat, fard a se tine seama de
cantitatea sau calitatea muncii depuse. Salariul tarifar se stabileste pe ora, iar cel efectiv se
obtine inmultind numarul orelor lucrate intr-o luna cu salariul orar.

O anumitd cantitate si calitate a rezultatelor muncii sunt subintelese, pentru ca ele au fost
luate in calcul la ncadrarea personalului pe posturi si trepte de salarizare. Este o forma de
salarizare simpla de aplicat, potrivita situatiilor in care rezultatele muncii nu pot fi evaluate
cu suficientd exactitate (activititi creative, de conducere) sau nu depind de efortul
lucratorului.

Are dezavantajul ca nu stimuleaza si nu conduce la cresterea productivitatii muncii.
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Salarizarea in acord direct (pe bucati)
Salariul efectiv se calculeaza in functie de rezultatele obtinute, inmultind salariul stabilit
pentru unitatea de produs cu volumul productiei.

Avantaje:

v genereaza sentimentul de echitate;

v conduce la cresterea productivitatii muncii;

v’ elimind nevoia de control, deci reduce cheltuielile administrative;

v’ se aplica foarte bine pentru munca in afara unitatii, la domiciliu;

v In cazul comertului se poate aplica prin stabilirea unui procent din desfacerea realizata, salariul

<

efectiv obtinandu-se inmultind acest procent cu vanzarea efectuata intr-o luna.

Dezavantaje:

lucratorul poate ajunge la surmenaj, in dorinta de a castiga cat mai mult;

pot sa apara probleme de calitate;

apar situatii conflictuale cu conducerea privind evaluarea si recunoasterea volumului
rezultatelor;

solicita o activitate laborioasa de stabilire a salariului normat pe unitatea de produs pentru
toate produsele sau operatiile si de adaptare continua a normei;

nu se garanteaza un salariu minim.

Salarizarea combinata (cu prime)
Salariul efectiv se compune din doud parti principale:

a) salariul de baza - calculat dupa timpul lucrat ca minim garantat;

b) o remunerare variabila a randamentului sau performantelor si care se adauga
salariului de baza (in general se considera ca prima nu poate depasi o treime din salariul total

realizat).

Cele mai uzuale prime sunt:

prime de calitate (pentru identificarea defectelor sau evitarea patrunderii
componentelor cu probleme de calitate in produsul finit);

prime de vanzare (pentru depasiri ale valorii normate ale vanzarilor);

prime pentru munca in conditii speciale;
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. prime de productie pentru sporul de productivitate peste un anumit nivel: In partea
inferioard primele trebuie sa stimuleze rezultatele dupa care, peste o limitd sd devina

neinteresante, pentru a se evita surmenajul.

Prima este reprezentata de o parabola: ea creste pana cand lucratorul isi dubleaza rezultatele,
dupa care se plafoneaza. Cele mai cunoscute formule sunt: formula lui Taylor, formula
Halsey, formula Rowam, formula York, sistemul Bedaux si formula Schueller.

Salarizarea pe colective de lucratori (echipe) - acordul global.

Este o forma de acord aplicata la volumul total al rezultatelor unei echipe.

Se negociaza cu echipa un fond de salarii global pe lucrare sau proiect, in conditiile in care
acesta poate fi marit sau diminuat, in functie de regula de repartizare pe membrii echipei.
Forma aceasta stimuleazd cooperarea In munca, reduce conflictele si competitia intre indivizi,
elimina efectele negative ale absenteismului.

Participarea salariatilor la rezultatele intreprinderii

Este o formuld suplimentara care stimuleaza intreg personalul, méreste atasamentul fatd de
intreprindere si preocuparea pentru perfectionarea activitatii.

Se poate calcula si aloca un fond pentru suplimentarea salariilor in functie de beneficiul
obtinut, de crestere a productivitatii muncii si de crestere a capitalului prin surse proprii.

Se pot distribui §i un numar de actiuni ale intreprinderii cu titlu gratuit salariatilor.

Salarizarea personalului din sectorul bugetar se face conform Legii-cadru nr. 330/2009

privind salarizarea unitara a personalului platit din fonduri publice.

8.2 Pachetul de oferta al angajatilor

Pe langd sistemul de salarizare se mai poate utiliza un sistem flexibil de avantaje dedicate

salariatilor. Acestea contribuie la reducerea fluctuatiei personalului si reducerea cheltuielilor

pentru angajarea si instruirea noilor salariati.

Beneficii de asigurare Beneficii de functie

sociala
. Planuri de pensii . Mese subventionate . Autoturisme de lux
. Asigurari de viata /tichete de masa . Planuri de pensii si
. Planuri de asigurari . Masind/telefon de asigurari de viata in valoare
medicale private serviciu mai mare
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. Ipoteci cu cost redus | ¢ Tmprumuturi pentru |+ Indemnizatii pentru
. Cresa pentru copii achizitionarea unei masini/ ocazii de protocol
Sisteme de participare la locuinte Decontarea convorbirilor
profit . Indemnizatii pentru telefonice
Optiuni de cumpdrare a folosirea masinii personale Planuri de studii pentru
actiunilor firmei n interes de serviciu copii
. Consiliere pre- Posibilitati speciale de
pensionare pregatire profesionala
. Consiliere Tn caz de
disponibilizare

Pachetul de oferta — grila de intrebari in vederea unei stabiliri adecvate a acestuia

Ce se urmareste prin politica de acordare a beneficiilor?

Ce tipuri de beneficii ar trebui oferite?

Caror grupuri de angajati ar trebui sa li se acorde beneficii?

Care sunt costurile estimate pentru punerea in practica a programului de beneficii?

In ce masura ar trebui ca programul ales sa fie influentat de politicile in acelasi domeniu ale
firmelor concurente?

Ce vom realiza prin acest program?

8. ASPECTE LEGISLATIVE LEGATE PRIVIND REGULAMENTUL
INTERN, REGULAMENTUL DE ORGANIZARE SI FUNCTIONARE SI
CONTRACTUL INDIVIDUAL DE MUNCA

9.1 Regulamentul intern

DN N NN

Regulamentul Intern este un document statutar ce se intocmeste de catre angajator cu
consultarea sindicatului sau a reprezentantilor salariatilor.

Managerul de resurse umane urmdreste ca prevederile RI sd fie cunoscute de catre toti
angajatii, pentru cd efectele acestuia se produc fatd de acestia din momentul ludrii la
cunostinta. RI se afiseaza la locul de munca.

Regulamentul Intern contine cel putin:

Reguli privind protectia, igiena si securitatea in munca in cadrul organizatiei;

Reguli privind respectarea principiului nediscriminarii;

Drepturile si obligatiile angajatorului si ale angajatilor;

Procedura de solutionare a cererilor sau a reclamatiilor individuale ale salariatilor;
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v
v
v
v

9.2

9.3

Reguli concrete privind disciplina muncii;
Abaterile disciplinare si sanctiunile aplicabile;
Modalitatile de aplicare a altor dispozitii legale sau contractuale specifice;

Criteriile si procedurile de evaluare profesionald a salariatilor.

Regulamentul de Organizare si Functionare

Este un instrument de conducere care descrie structura unei organizatii, prezentdnd pe
diferitele ei componente atributii, competente, niveluri de autoritate, responsabilitati,
mecanisme de relatii.

Contine o prezentare a atributiilor posibile pentru diversele compartimente si activitati
(managementul societatii, domeniul administrativ, juridic, marketing si relatii publice,
productie si servicii, managementul calitatii, achizitii si/sau aprovizionare, depozitare,
desfacere, transporturi, resurse umane, financiar-contabil, IT).

ROF este extrem de util pentru organizarea in cadrul institutiei, cu ajutorul lui putandu-se
defini atributiile diverselor compartimente ale organizatiei.

RI este necesar pentru stabilirea drepturilor si obligatiilor angajatilor, a regulilor privind

disciplina muncii, abaterile si sanctiunile etc.

Contractul individual de munca

CIM este contractul in temeiul caruia o persoand fizica denumitd salariat se obliga sa
presteze munca pentru si sub autoritatea unui angajator ce poate fi persoand fizica sau
juridica, in schimbul unei remuneratii denumite salariu.

Clauzele contractului individual de munca nu pot confine prevederi contrare sau drepturi sub
nivelul minim stabilit prin lege sau contractul colectiv de munca.

Contractul individual de muncd se incheie pe durati nedeterminati. Prin exceptie,
contractul individual de munca se poate incheia si pe duratd determinatd, in conditiile expres
prevazute de lege.

Contractul individual de munca se incheie in baza consimtamantului partilor, in forma scrisa,
in limba romana.

Obligatia de 1incheiere a contractului individual de muncd in forma scrisd revine

angajatorului.
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Forma scrisa este obligatorie pentru incheierea valabila a contractului.

Anterior inceperii activitafii, contractul individual de muncad se inregistreaza in registrul
general de evidenta al salariatilor, care se transmite inspectoratului teritorial de munca.
Angajatorul este obligat ca, anterior inceperii activitatii, sa Tnmaneze salariatului un exemplar
din contractul individual de munca.

Anterior incheierii sau modificarii contractului individual de munca, angajatorul are obligatia
de a informa persoana selectatd in vederea angajarii ori, dupa caz, salariatul, cu privire la
clauzele esentiale pe care intentioneaza sa le inscrie in contract sau sa le modifice;

Obligatia de informare a persoanei selectate in vederea angajdrii sau a salariatului se
considera indeplinitd de cdtre angajator la momentul semnarii contractului individual de
munca sau a actului aditional, dupa caz.

Persoana selectata in vederea angajarii ori salariatul, dupa caz, va fi informata cu privire la
cel putin urmatoarele elemente:

a) identitatea partilor;

b) locul de munca sau, in lipsa unui loc de munca fix, posibilitatea ca salariatul s munceasca
n diverse locuri;

¢) sediul sau, dupa caz, domiciliul angajatorului;

d) functia/ocupatia conform specificatiei Clasificarii ocupatiilor din Romania sau altor acte
normative, precum si fisa postului, cu specificarea atributiilor postului;

e) criteriile de evaluare a activitatii profesionale a salariatului aplicabile la nivelul
angajatorului;

f) riscurile specifice postului;

g) data de la care contractul urmeaza sa isi produca efectele;

h) in cazul unui contract de munca pe durata determinata sau al unui contract de munca
temporara, durata acestora;

1) durata concediului de odihna la care salariatul are dreptul;

Jj) conditiile de acordare a preavizului de catre partile contractante si durata acestuia;

k) salariul de baza, alte elemente constitutive ale veniturilor salariale, precum si periodicitatea
platii salariului la care salariatul are dreptul;

1) durata normala a muncii, exprimata in ore/zi i ore/saptdmana;

m) indicarea contractului colectiv de munca ce reglementeaza conditiile de munca ale
salariatului;

n) durata perioadei de proba.

46



9.4

AN NN Y N N NN

Alte clauze specifice sunt:
a) clauza cu privire la formarea profesionala;
b) clauza de neconcurenta;
¢) clauza de mobilitate;
d) clauza de confidentialitate.
Modificarea contractului individual de munca se refera la oricare dintre urmatoarele
elemente:
a) durata contractului;
b) locul muncii;
¢) felul muncii;
d) conditiile de munca;
e) salariul;
f) timpul de munca si timpul de odihna.
Suspendarea contractului individual de munca poate interveni de drept, prin acordul
partilor sau prin actul unilateral al uneia dintre parti.
incetarea contractului individual de munci intervine:
a) de drept;
b) ca urmare a acordului partilor, la data convenita de acestea;
¢) ca urmare a vointei unilaterale a uneia dintre parti, in cazurile si in conditiile limitativ

prevazute de lege.

Drepturile si obligatiile angajatilor

Drepturile angajatilor:

Dreptul la salarizare pentru munca depusa,
Dreptul la repausul zilnic si saptamanal;
Dreptul al concediu de odihna anual;
Dreptul la egalitate de sanse si tratament;
Dreptul la demnitate in munca;

Dreptul la securitate §i sandtate in muncad;
Dreptul la acces si formare profesionala;

Dreptul la informare si consultare.

47



v Dreptul de a lua parte la determinarea si ameliorarea conditiilor de munca si a mediului de
munca,

Dreptul la protectie in caz de concediere;

Dreptul la negociere colectiva si individuala;

Dreptul de a participa la actiuni colective;

Dreptul de a constitui sau de a adera la un sindicat;

DN N N N

Alte drepturi prevazute de lege sau de contractele colective de munca aplicabile.

Obligatiile angajatilor:
v obligatia de a realiza norma de munca sau, dupa caz, de a indeplini atributiile ce 1i
revin conform figei postului;

v obligatia de a respecta disciplina muncii;

<

obligatia de a respecta prevederile cuprinse in regulamentul intern, in contractul
colectiv de munca aplicabil, precum si in contractul individual de munca;

obligatia de fidelitate fata de angajator in executarea atributiilor de serviciu;

obligatia de a respecta masurile de securitate §i sandtate a muncii in unitate;

obligatia de a respecta secretul de serviciu;

v
v
v
v

9.5 Drepturile si obligatiile angajatorului / patronatului

alte obligatii prevazute de lege sau de contractele colective de munca aplicabile.

Drepturile angajatorului/patronatului
sa stabileasca atributiile corespunzatoare fiecarui salariat, in conditiile legii;
sd dea dispozitii cu caracter obligatoriu pentru salariat, sub rezerva legalitatii lor;

sa exercite controlul asupra modului de indeplinire a sarcinilor de serviciu;

DN N NN

sd constate savarsirea abaterilor disciplinare si sa aplice sanctiunile corespunzatoare,
potrivit legii, contractului colectiv de munca aplicabil si regulamentului intern;
v sd stabileasca obiectivele de performanta individuala, precum si criteriile de evaluare

a realizarii acestora.
Obligatiile angajatorului/patronatului
v sd informeze salariatii asupra conditiilor de munca si asupra elementelor care privesc

desfasurarea relatiilor de munca;
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sa asigure permanent conditiile tehnice si organizatorice avute in vedere la elaborarea
normelor de munca si conditiile corespunzatoare de munca;

sd acorde salariatilor toate drepturile ce decurg din lege, din contractul colectiv de
munca aplicabil si din contractele individuale de munca;

sd comunice periodic salariatilor situatia economica si financiara a unitatii, cu
exceptia informatiilor sensibile sau secrete, care, prin divulgare, sunt de natura sa
prejudicieze activitatea unitatii. Periodicitatea comunicarilor se stabileste prin negociere in
contractul colectiv de munca aplicabil;

sa se consulte cu sindicatul sau, dupa caz, cu reprezentantii salariatilor In privinta
deciziilor susceptibile sa afecteze substantial drepturile si interesele acestora;

sd plateasca toate contributiile si impozitele aflate in sarcina sa, precum si sa retina si
sa vireze contributiile si impozitele datorate de salariati, in conditiile legii;

sd Infiinteze registrul general de evidenta a salariatilor si sa opereze inregistrarile
prevazute de lege;

sa elibereze, la cerere, toate documentele care atesta calitatea de salariat a
solicitantului;

sa asigure confidentialitatea datelor cu caracter personal ale salariatilor.

ORGANIZAREA ACTIVITATII DEPARTAMENTULUI DE RESURSE
UMANE

Obiectivul Departamentului de Resurse Umane consta in asigurarea institutiei cu acele
persoane capabile sa Indeplineasca scopul acesteia.
Activitatea Departamentului de Resurse Umane consta in evidenta persoanelor si a activitatii
acestora, aplicarea de metode, tehnici, programe, politici privind R.U. existente sau care
urmeaza sa fie angajate si respectarea legislatiei in vigoare.
Tipuri de activitati:

a) normarea $i asigurarea necesarului de resurse umane din punct de vedere numeric,
structural si calitativ la nivelul Intregii organizatii;

b) intocmirea organigramei organizatiei;

c) conceperea unei politici de recrutare de resurse umane;

d) descoperirea si aplicarea celor mai eficiente metode de selectie in vederea angajarii

de resurse umane competente;
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e) intocmirea unor programe de calificare, recalificare, perfectionare a pregatirii
resurselor umane;

f) planificarea, urmarirea si asigurarea aplicarii in practica a conditiilor de repaus si
odihna pentru toti angajatii;

g) sinerea evidentei activitatii tuturor resurselor umane angajate;

h) asigurarea evidentei evaludrii periodice a rezultatelor activitatii resurselor umane;

1) punerea la dispozitia resurselor umane a tuturor documentele necesare desfasurarii
activitatii lor;
J) are relatii interne cu toate compartimentele functionale din cadrul organizatiei;

k) are relatii externe cu diferite servicii, directii din cadrul altor ministere (Ministerul
Finantelor Publice, Ministerul Muncii si Solidarititii Sociale, Agentia Nationald pentru
Ocuparea Fortei de Munca, Casa Nationala de Pensii, Institutul National de Statistica etc.).
Realizarea activitatilor mai sus mentionate se face prin Managerul de resurse umane si
inspectorul de personal care vin in sprijinul realizarii dezideratelor propuse.

Criterii de evaluare a eficientei Departamentului R.U.

Criterii subiective

Gradul de conlucrare cu alte sectii si departamente ale intreprinderii;

Opinia top-managementului despre activitatea departamentulu;

Rapiditatea si competenta raspunsurilor la intrebarile puse de angajati;
Relatiile cu angajatii intreprinderii.

Criterii obiective

Gradul de realizare al obiectivelor in domeniul coordonaarii resurselor umane;

Durata medie de timp pentru rezolvarea problemelor angajatilor;

a) Serviciul sau biroul — relatii cu publicul;

b) Serviciul sau biroul — salarizare;

c) Serviciul sau biroul — relatii cu sindicatele;

d) Serviciul sau biroul — de pregatire si formare profesionala;

e) Serviciul sau biroul — de asistenta sociala.

a) recrutarea, selectarea si angajarea — vizeaza activitati precum:
Stabilirea unor criterii pentru recrutare;

Repartizarea si angajarea pe posturi,
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Negocierea contractelor individuale;

Evidenta personalului.

b) motivarea si salarizarea:

stabilirea unor criterii si metode de salarizare;

evaluarea personalului;

asigurarea unei corelari intre cresterea productiei, cresterea productivitatii muncii si eficientei
economice si a fondului de salarii.

c) calificarea si perfectionarea personalului:

stabilirea nevoilor de pregatire;

elaborarea unor programe de pregétire si a cursurilor de pregatire profesionala;
evaluarea rezultatelor.

d) promovarea personalului:

elaborarea unor criterii de promovare;

stabilirea examenelor de promovare.

e) stabilirea necesarului de personal:

analizarea si descrierea posturilor;

structurile organizatorice si de conducere ale agentului economic.

f) strategiile si politicile de personal:

crearea unei banci de date;

fntocmirea unui program privind asigurarile pe termen lung cu personal, dar si imbunatatirea
conditiilor de munca si viata.

g) asigurarea unor conditii de munca:

contractul colectiv de munca;

IR

muncii.
INSPECTORUL DE PERSONAL MANAGERUL DE RESURSE UMANE
Are sarcini, competente si Asigura:
responsabilitati, in vederea: Evaluarea, proiectarea posturilor - analiza lor:
e Recrutarii: intocmeste metodologia de analiza, evaluare si
publica anunturile pentru ocuparea posturilor reproiectare a posturilor
vacante; fundamenteaza metodologia de elaborare a fisei
v’ primeste si verifica dosarele candidatilor posturilor, indicand pentru fiecare post
pentru ocuparea posturilor vacante. standardele de performanta.
o Selectiei: o Stabileste necesarul de resurse umane:
pregiteste dosarele de concurs in functie de ¥ normeaza toate locurile de munca, elaborand
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criteriile de selectie stabilite si le prezinta programe de asigurare cu resurse umane pe
comisiei de concurs; categorii de profesii;
¢ redacteaza Procesul Verbal , intocmeste si redacteaza statul de functiuni In concordanta cu
afiseaza listele candidatilor admisi la structura organizatorica.
concurs; e Recruteaza:
v' anunta candidatii admisi la concurs. v’ asigurd promovarea imaginii organizatiei in
o [ncadrarii: vederea recrutarii resurselor umane;
intocmeste contractul individual de munca, elaboreaza anuntul de recrutare pentru posturile
intocmeste decizia de angajare; vacante.
v’ inregistreaza persoana nou angajata in o Selecteaza:
Registrul de evidenta a personalului;

v’ stabileste criterii si metode de selectie a
constituie Dosarul individual al persoanelor | candidatilor pentru ocuparea posturilor vacante;
nou angajate; (" participa la selectia candidatilor ca membru al

v" raspunde de exactitatea datelor trecute in

comisiei de selectie;
registrul de evidentd a persoanelor si a actelor | elaboreaza testele si probele de selectie impreuna
intocmite. cu specialisti, in functie de cerintele specifice
e FEvidentei activitatii Resurselor Umane postului vacant.
v’ urmareste si inregistreaza in Registrul de e Incadreaza:
evidenta modificarile care intervin In v' participa la negocierea prevederilor C.1.M.;
activitatea profesionald a salariatilor; avizeaza decizia de incadrare in munca a noilor
v' elibereaza la cerere copii dupa pagina angajati.
personald din Registrul de Evidenta; o Formeazd resursele umane:
v’ elibereaza legitimatii tuturor angajatilor v’ analizeaza si stabileste nevoile de formare-
organizatiei; calificare, recalificare perfectionare - a resurselor
v tine evidenta concediilor fara plata, a umane in functie de necesititile organizatiei;
absentelor nemotivate si le opereaza in v stabileste si mentine relatii de colaborare cu
Registru; institutiile care realizeaza perfectionarea
asigura arhivarea si securitatea documentelor pregatirii profesionale a resurselor umane.
de personal,

o Evalueaza performantele profesionale.
v' intocmeste situatii statistice;

St ¢ organizeaza anual evaludri ale performantelor
intocmeste acte aditionale la C.I.M. pentru

: : ' : profesionale individuale ale tuturor resurselor
toate modificarile ce intervin in executarea umane din cadrul organizatiei.
C.1.M. (elementele Co.mpone.nte); ¢ primeste de la toate compartimentele fisele de
v' raspunde de secretul si securitatea evaluare a performantelor profesionale
documentelor de personal. individuale:
e [ncetarii activitatii Resurselor Umane v’ stabileste salariile de baza in functie de
v intocmeste actele necesare in vederea rezultatele evaluarii;
incetarii CIM; v/ organizeaza concursuri pentru promovarea
v’ intocmeste documentele necesare pentru

resurselor umane;
pensionare sau somaj; V" propune conducerii organizatiei componenta
inregistreaza in Registru incetarea activitatii - | comisiei pentru selectarea si validarea resurselor
modalitatea de Tncetare si nr. deciziei;

umane promovate.
v' elibereaza copie dupa fisa personald din e Are atributii in disciplina muncii
Registru. verifica periodic respectarea contractului colectiv
de munca.

e Are atributii in conflictele de munca

v mediaza alaturi de conducatorul organizatiei
conflictele de munca;
v’ colaboreaza cu sindicatele.

Are atributii in privinta incetarii activitatii
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resurselor umane
v’ avizeaza decizia de pensionare a resurselor
umane;
analizeaza propunerile de continuare a activitatii
angajatilor care s-au pensionat dar care doresc sa
lucreze in cadrul organizatiei.

10. COMUNICAREA INTRA-ORAGNIZATIONALA SI
INTERORGANIZATIONALA

11.1 Comunicarea intra-oragnizationala

Comunicarea este un proces biunivoc, Tn orice organizatie trebuind sa se desfasoare atat in
sens ascendent cat si in descendent.
La nivelul institutiilor exista doua tipuri de comunicare:

v Comunicarea externa: se realizeaza in relatiile cu diversi furnizori.

v" Comunicarea interna: se dezvolta in cadrul relatiilor dintre resursele umane ale institutiei.
Obiectivele comunicarii interne:

* asigura o buna circulatie a informatiilor interne;

* 1n cadrul procesului de motivare, comunicarea face posibild identificarea, cunoasterea si
utilizarea corecta a diferitelor categorii de nevoi si stimulente pentru satisfacerea angajatilor;

* in cadrul grupurilor de munca, amplificd legaturile dintre membrii acestora, dezvoltand un
climat intern, bazat pe incredere si apartenentd la grup; in acest fel consolideazd coeziunea
grupurilor, o comunicare corectd fiind baza eficientei muncii in grup;

* are un rol important in asigurarea protectiei muncii;

* n cadrul politicilor de personal ale institutiei, comunicarea contribuie la desfagurarea cu
rezultate pozitive a proceselor de recrutare, selectie, evaluare, perfectionare si promovare a
personalului;

* Tmbunatateste performanta.

Modalitatile de comunicare se pot clasifica astfel:
. Dupa gradul de oficializare:
1. Comunicare formala: se deruleaza conform cu actele normative si cu structura
organizationald ierarhica.
2. Comunicare informala: se stabileste spontan in cadrul relatiilor dintre membrii

organizatiei i transmite informatii cu caracter personal/ general
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Dupa directia in care circula informatia:
1. Comunicare descendenta (ierarhica): mesajele pornesc de la un anumit nivel
ierarhic si sunt destinate nivelurilor inferioare.
2. Comunicare ascendenta: mesajele circula de la baza catre nivelurile superioare.
3. Comunicarea orizontala (lateralid): este un schimb de la egal la egal intre
sectoare, servicii/ departamente diferite.
Dupa modul de transmitere a informatiilor:
1. Comunicarea scrisa:
2.Comunicarea orald (verbald);
3. Comunicarea audio-vizuala;
4. Comunicarea nonverbala (CNV).
Comunicarea in cadrul grupului de munca are urmatoarele obiective:
Informarea corecta si la timp a membrilor grupului;
Formarea de opinii in legaturd cu diferite evenimente, discutarea acestora si transmiterea
catre cei interesati,
Vehicularea directd, indirectd si nealteratd a ideilor, propunerilor si nemultumirilor intre
membrii grupului;
Luarea deciziilor si transmiterea acestora;
Evaluarea performantelor obtinute.
Comunicarile din cadrul grupului sunt influentate de:
Calitatea mesajului;
Viteza si ritmul de comunicare;
Sensul comunicarii (ascendent, descendent, orizontal, oblic);
Marimea grupului (in grupurile mai mari se realizeaza mai greu);

Pozitia spatiala a membrilor grupului in procesul comunicarii (ex: asezarea “fata in fata”).

Verticale descendente:
Transmit decizii, indrumari, instructiuni, sub forma verbala sau scrisa;
Sunt cele mai raspandite;
Au loc continuu;

Anumite comunicari se fac manager — subordonat, altele prin intermediari.
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Verticale ascendente:
Transmit informatii, opinii de la subordonat la manager;
Permit cunoasterea felului in care se realizeaza sarcinile;
Asigura feed-back-ul.
Orizontale:
Asigura comunicarea Intre membrii grupului de munca situati pe acelasi nivel ierarhic;
Se realizeaza prin dialog sau sedinte de lucru.
Oblice:
Permit pentru un timp scurt sa se evite calea ierarhica;
Conduc la conflicte de competenta;
Folosite pentru rezolvarea unor probleme urgente;
Uneori au caracter neformal.
Retele de comunicare
Tipuri:
Retea in cerc:
Fiecare participant are sanse egale de a comunica cu ceilalti;
Participantii sunt marcati de un grad de satisfactie mai mare, intrucat nici un membru nu se
situeaza pe pozitia de lider;
Se adapteaza cel mai usor noilor sarcini ale grupului;
Caracteristica grupurilor creative si neformale;

Practicata de managerii cu stil democrat de conducere.

Retea in X:

Apare un lider, ceilalti membri au unele restrictii Tn comunicare;
Specifica grupurilor neformale;

Practicata de managerii cu stil de conducere “laissez-fair”;
Caracteristica grupurilor creative si neformale;

Practicata de managerii cu stil democrat de conducere.
Reteain Y:

Practicata in conducerea centralizati;

Specifica activitatilor operative.
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Retea in lant:
Apare un lider;

Specifica grupurilor neformale.

Este foarte utila atunci cand se doreste transmiterea unor informatii detaliate sau se cer
explicatii;
Este mai putin susceptibild de interpretare eronata fatd de comunicarea verbala;
Un exemplu de instrument de comunicare scrisd este manualul/ghidul angajatului.
Ghidul angajatului poate cuprinde:
Date introductive cu privire la organizatie (scurt istoric, principalele produse/servicii
oferite, numele directorilor si ale managerilor;
Conditii de baza din CIM;
Conditii privind cazurile de imbolnavire;
Proceduri privind absentele;
Proceduri privind protectia muncii i a sdnatatii;
Regulamente speciale de comportament la locul de munca (de exemplu cu privire la
fumat, consum de alcool etc)
Proceduri disciplinare;
Proceduri de solutionare a reclamatiilor angajatilor;
Asigurari de viatd/planuri de pensii;
Apartenenta la un sindicat;
Proceduri de reziliere a CIM,;

Sistemul de achizitionare a actiunilor in cadrul companiei.

Este cea uzuala, formala sau non formala, poate lua forma sedintelor.
Sedintele au ca scop:

Transmiterea unor informatii, opinii si/sau decizii;

Culegerea unor informatii de la participanti;

Analiza unor probleme;

Luarea unor decizii de cétre participanti.

Tipuri de sedinte
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Decizionala:
conducatorii stabilesc dezvoltarea organizatiei in perspectivd, modul de indeplinire a
sarcinilor, repartizarea resurselor.
De informare:
Se transmit decizii adoptate de organe ierarhice de pe nivele diferite;
Se transmit informati necesare desfasurarii performante a activitatii;
Se culeg/ se transmit informatii catre seful direct.
De armonizare:
sunt specifice pentru managerii unor compartimente de munca intre care nu exista nici un
raport de subordonare ierarhicé;
Au drept scop asigurarea cooperarii intre diferitele compartimente, atat in procesul pregatirii
unor decizii, cat si in implementarea lor.
De explorare:
Au drept scop promovarea unor idei noi;
Apeleaza la anumite tehnici ca de exemplu brainstorming;
Accentul se pune pe imaginatia participantilor.
De incursiune:
Participantii pornesc de la o idee bine definita pe care au sarcina sd o transforme intr-un
proiect operational;

Accentul se pune pe precizia tehnica a programului.

11.2 Comunicarea inter-organizationala

Se poate decide 1n anumite situatii ca anumite procedee sau proceduri ce tin de
managementul resurselor umane sa fie externalizare. Este important ca aceastd decizie sa fie
luata in cunostinta de cauza si dupa o atenta analizare a raportului cost-beneficiu.

Scurt ghid in ceea ce priveste externalizarea

Ce e bine sa faci:

Fii atent la ceea ce vrei sa obtii:

Este bine sa stii ce procese pot fi externalizate si care ramén “’in house”;

Nu uita ca responsabilitatea ramane la tine, de aceea trebuie sd mentii tot timpul contactul cu
furnizorul de servicii;

Tncheie un contract bun cu acesta:
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Fii atent la costuri, riscuri, eficienta si flexibilitate — termene;

Alege cu grija persoana de legatura cu furnizorul de servicii

Examineaza reputatia celui caruia externalizezi serviciul, Intreaba alti clienti ai acestuia:
Examineaza stabilitatea financiara a acestuia;

Fii sigur ca furnizorul de servicii are experientd in lucru cu tipul si dimensiunea companiei
tale;

Ce e bine sa NU faci:

Nu subestima cultura organizationald a companiei:

Unele companii ofera servicii sablonate care nu corespund profilului companiei, de aceea este
important ca acesta sa inteleaga filosofia organizatiei,

Puteti obtine o imagine in acest sens prin feed-backul angajatilor.

Nu alege un furnizor doar pentru ca este cele mai ieftin:

Este important n acest context ca aceste costuri sa fie clare de la inceput (atentie la costurile
ascunse).

Ce e bine sa NU faci:

Nu incerca sa te pliezi pe profilul furnizorului:

Unele companii ofera servicii sablonate care nu corespund profilului companiei, de aceea este
important ca acesta sa inteleaga filosofia organizatiei,

Puteti obtine o imagine in acest sens prin feed-back-ul angajatilor.

Nu uita ca acest furnizor este o extensie a companiei:

viziteaza-1 periodic, cere rapoarte scrise, asigura-te ca datele tale sunt pastrate in conditii de

securitate.
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