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1. INTRODUCERE ÎN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE  

 

1.1 Ce este Managementul resurselor umane 

 

Managementul resurselor umane (MRU) este complexul de activităţi orientate către 

utilizarea eficienta a personalului unei organizaţii: 

◦ urmărindu-se atât realizarea obiectivelor acesteia; 

◦ cât şi satisfacerea nevoilor angajaţilor (Cornescu V., 2004, p. 42). 

Managementul resurselor umane (MRU) este ansamblul activităţilor care asigură: 

◦ atragerea, dezvoltarea, motivarea şi menţinerea resurselor umane în cadrul 

organizaţiei, în vederea realizării cu eficienţă maximă a: 

  obiectivelor acesteia; 

 satisfacerii nevoilor angajaţilor.  

1.2 Principiile Managementului resurselor umane 

• VALORIZAREA - Aprecierea factorului uman ca o resursă vitală; 

• CORELAREA  -  într-o manieră integrată, a politicilor şi sistemelor privind resursele umane 

cu misiunea şi strategia organizaţiei; 

• PREOCUPAREA - susţinută de concentrare şi direcţionare a capacităţilor şi eforturilor 

individuale, în vederea realizării eficiente a misiunii şi obiectivelor stabilite; 

• DEZVOLTAREA - unei culturi organizaţionale sănătoase; 

• COMPETITIVITATEA - progres, performanță; 

• COMUNICAREA: obiectivele sunt înţelese şi acceptate de către toţi angajaţii; 

• CREDIBILITATEA: angajaţii au încredere în superiori şi în strategiile acestora, iar 

managerii au încredere în loialitatea angajaţilor; 

• EFICACITATEA: mediu competitiv, recompense după merit şi promovare în carieră; 

• CONTROL: promovarea performanţei în strânsă legătură cu obiectivele fundamentale ale 

instituţiei; 

• SCHIMBAREA: îmbunătăţire şi dezvoltare continuă; 

• ANGAJAMENTUL: angajaţi motivaţi să urmărească îndeplinirea obiectivelor; 

• CREATIVITATEA: avantajul competitiv vine din combinaţii de strategie unice, specifice 

fiecărei firme; 

• COMPETENŢĂ: competenţa organizaţiei rezidă din competenţele individuale ale angajaţilor; 
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• COERENŢĂ: activităţile şi strategiile de resurse umane formează un tot integrat cu restul 

activităţilor firmei.  

1.3 Obiectivele Managementului resurselor umane 

• Creşterea eficienţei şi eficacităţii personalului, angajaţi bine pregătiţi şi motivaţi (sporirea 

productivităţii); 

• Reducerea absenteismului, fluctuaţiei şi a amplorii şi numărului mişcărilor greviste; 

• Creşterea satisfacţiei în muncă a angajaţilor; 

• Creşterea capacităţii de inovare, rezolvare a problemelor şi schimbare a organizaţiei; 

• Asigurarea statutului de angajat într-o organizaţie într-o situaţie personală şi socială 

satisfăcătoare; 

• Transparența politicilor de personal; 

• Menţinerea eticii profesionale; 

• Introducerea schimbărilor benefice pentru indivizi, grupuri, organizaţie şi pentru public. 

1.4 Funcțiile Managementului resurselor umane 

 

Managerul resurse umane se ocupă de: 

• Crearea unui plan de atragere şi reţinere a persoanelor cu abilităţile de care are nevoie 

organizaţia; 

• Recrutarea, selecţia, integrarea, instruirea, recompensarea, alegerea beneficiilor celor mai 

potrivite şi evaluarea permanentă a performanţelor, pentru a se verifica dacă sunt atinse 

obiectivele organizaţionale. 

Funcția de previziune constă în adoptarea de decizii privind stabilirea obiectivelor firmei şi a 

componentelor sale procesuale şi structurale, precizarea modalităţilor de realizare, 

dimensionarea resurselor angajate în stabilirea termenelor intermediare şi finale. „Produsele” 

exercitării funcţiei de previziune sunt reprezentate de prognoze, strategii, politici şi programe.  

Funcţia de organizare implică decizii referitoare la descentralizarea managerială în interiorul 

firmei pentru îndeplinirea: 

o obiectivelor fundamentale; 

o obiectivelor specifice.  

Se referă la organizarea procesuală (delimitarea şi dimensionarea unor componente 

structurale, la nivelul cărora se exercită procese de muncă, precum posturi şi compartimente) 

și la „dotarea umană” corespunzătoare a posturilor de management şi execuţie cu personal 

competent. 
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Funcţia de coordonare presupune armonizarea deciziilor şi acţiunilor personalului din 

subordine, ca premisă a realizării obiectivelor. Suportul coordonării îl reprezintă comunicarea 

dintre manageri şi executanţi, bi- sau multilaterală. 

Funcția de antrenare este o funcţie dificil de exercitat de către manageri în contextul actual. 

Ea necesită decizii prin care se determină participarea personalului la stabilirea şi realizarea 

obiectivelor prin luarea în considerare a factorilor care îl motivează. 

Funcția de consiliere presupune facilitarea dezvoltării competenţelor cheie care permit 

indivizilor să performeze sarcini aferente unor posturi prezente sau viitoare. Are un aspect 

tehnic prin faptul că persoana este ajutată să îşi îmbunătăţească abilităţile de folosire a 

echipamentelor sau programelor tehnice.  

Contribuie la dezvoltarea abilităţilor interpersonale (abilitatea de a munci cu alţii) sau 

cognitive (abilitatea de a gândi clar, de a planifica sau de a rezolva probleme).  

Are o funcție educativă, scopul său fiind extinderea viziunii unei persoane sau înţelegerea 

aspectelor şi problemelor care sunt adesea esenţiale pentru dezvoltarea oamenilor în 

domeniul managerial sau în anumite poziţii din cadrul companiei. 

Managerul resurse umane oferă asistenţă în formarea, dezvoltarea şi aplicarea următoarelor 

capacităţi (Adkin şi Cadza ):  

◦ rezolvarea unor sarcini concrete; 

◦ rezolvarea unor crize existenţiale; 

◦ optimizarea relaţiilor interumane; 

◦ învăţarea unor metode de comportament, cum ar fi: 

 gestionarea eficientă a resurselor financiare şi de timp; 

 planificarea activităţii – stabilirea de scopuri în viaţă; 

 ascultarea activă; conversaţia; autoafirmarea; concentrarea atenţiei; 

 dezvoltarea capacităţilor intelectuale; 

 opţiuni: şcoală/profesională; 

 dezvoltarea creativităţii; 

 menţinerea sănătăţii ş.a. 

Obiectivele activității de consiliere sunt (M. Jigău): 

◦ cristalizarea imaginii de sine pozitivă; 

◦ creşterea responsabilităţii personale faţă de sine şi de alţii; 

◦ creşterea capacităţii de decizie; 

◦ păstrarea echilibrului în situaţii de succes şi eşec; 



7                                                                                                                 Universitatea ”Petre Andrei” din Iași 
 

◦ creşterea rezistenţei la frustrare; 

◦ autoevaluarea realistă; 

◦ asumarea de obiective realiste şi realizabile; 

◦ autoanaliza erorilor şi eşecurilor; 

◦ asumarea riscurilor, stăpânirea situaţiilor de incertitudine; 

◦ adoptarea unei atitudini active faţă de propriul viitor şi faţă de carieră; 

◦ elaborarea unor soluţii alternative. 

O altă activitatea în care este implicat este cea de coaching (antrenorat). Termenul este 

preluat din sport, antrenorul fiind cel care are rolul de a urmări munca sportivului, de a-i 

evalua performanţele în timpul competiţiei, de a-i înlătura pe cei care nu se descurcă, de a le 

oferi instrucţiuni şi de a-i reintroduce în joc. 

Au apărut astfel noi denumiri de posturi ca: 

• chief coaching officer; 

• knowledge manager.  

Coaching-ul se referă la relaţia mentor-discipol în cadrul căreia un manager cu puţină 

experienţă este dat în grija unui manager experimentat, care are rolul de a-l instrui. Această 

activitate poate fi asigurată și de furnizorii externi ai unor astfel de servicii.  Se poate face și 

prin rotaţia posturilor, în care o persoană petrece timp într-o serie de posturi pentru a căpăta 

experienţă specifică, de obicei sub îndrumarea unei persoane calificate. 

O practică uzuală este aceea a înregistrării video a performanţelor reale sau punerea în scenă 

a unor jocuri de rol pentru evidenţierea comportamentelor nedorite. Cei instruiţi practică prin 

roluri comportamentul observat. 

Avantajele coaching-ului  constau în faptul că se adoptă obiective cunoscute și urmate de toți 

membrii echipei. Aceștia își cunosc reciproc competențele și le utilizează astfel încât să se 

poată completa în timpul activității, formându-se un set de reguli de lucru în comun, ce este 

respectat de toți membrii echipei. 

ETAPLE DEZVOLTĂRII UNEI ECHIPE  

ETAPA 1: Formarea  (Echipa Imatură) 

• Relațiile personale sunt caracterizate prin dependență;  

• membrii se bazează pe siguranță, comportamente cunoscute/ îndrumarea liderului. Membrii 

doresc să fie acceptaţi de către grup; 

• majoritatea funcțiilor legate de sarcini se ocupă de orientare; 

• membrii încearcă să se orienteze asupra sarcinii și în funcție de ceilalți membrii; 
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• discuțiile se concentrează în jurul definirii domeniului sarcinii, a modului de abordare și a 

altor probleme similare. 

 

ETAPA 2: Furtuna (Tuckman) (Echipa Fracționată) 

• caracterizată de competiție și conflict în cadrul relațiilor personale și de organizare la nivelul 

funcțiilor legate de sarcini; 

•  pe măsură ce membrii grupului încearcă să se organizeze în vederea îndeplinirii sarcinii, 

conflictul la nivelul relațiilor personale este inevitabil; 

• indivizii trebuie să cedeze mai mult și să își modeleze sentimentele, ideile, atitudinile și 

credințele pentru a se potrivi organizării grupului; 

• din cauza fricii de a se expune sau a fricii de slăbiciune, eșec etc. creşte dorința de a se 

implica în structură. 

 

ETAPA 3: Normarea  (Echipa Unită) 

• Relațiile interpersonale sunt caracterizate de coeziune; 

• membrii grupului sunt implicați în recunoașterea activă a contribuțiilor tuturor, construirea și 

întreținerea comunității și rezolvarea problemelor de grup; 

• membrii doresc să își schimbe ideile preconcepute, bazându-se pe aspectele prezentate de 

ceilalți și își pun întrebări unii altora, în mod activ; 

• conducerea grupului este împărțită și dispar grupulețele; 

• când membrii încep să se cunoască  și să se identifice cu ceilalți membri, nivelul încrederii în 

cadrul relațiilor interpersonale contribuie la dezvoltarea coeziunii grupului; 

• persoanele încep să simtă că fac parte dintr-un grup. 

ETAPA 4 – Eficientizarea (Etapa Funcțională) 

• Nu toate grupurile ajung în această etapă; 

• dacă membrii grupului pot să treacă cu succes în etapa a patra, calitatea și profunzimea 

relațiilor personale produc o reală interdependență; 

•  în aceasta etapă se poate lucra ușor individual, în subgrupe sau cu întreg grupul; 

• rolurile și autoritatea se ajustează în mod dinamic, potrivit nevoilor în schimbare a grupului și 

ale indivizilor; 

• această etapă este marcată de interdependența la nivelul relațiilor personale și rezolvarea 

problemelor la nivelul sarcinilor.  

• membrii colectivului se concentrează atât asupra sarcinilor cât și a relațiilor personale; 
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• grupul este unit, identitatea sa este completă, moralul ridicat, la fel și nivelul loialității; 

• funcțiile legate de sarcină urmăresc rezolvarea problemelor, găsirea soluțiilor optime și 

dezvoltarea optimă a grupului; 

• există sprijinul necesar rezolvării problemelor și se pune accentul pe realizări;  

• scopul global îl constituie productivitatea prin rezolvarea problemelor și prin muncă; 

• dacă echipa va deveni eficientă, își va sprijini reciproc eforturile și se va ajunge să se  

recunoască faptul că această interdependență este esențială. 

Pentru a dezvolta încrederea în interiorul echipelor, managerul trebuie să respecte câteva 

reguli de bază: 

- să comunice des cu membrii echipei; 

- să manifeste respect pentru membrii echipei; 

- să fie corecți față de echipă; 

- să fie consecvenți în acțiunile lor; 

- să-şi demonstreze competență 

 

ETAPA 5: Încheierea - Etapa finală (Tuckman)  

• Implică încetarea comportamentelor legate de sarcini și renunțarea la implicarea în relații;  

• închiderea planificată cuprinde de obicei recunoașterea participării. 

• încheierea activităţii unui grup poate avea ca efect o criză minoră; 

• cele mai eficiente intervenții în aceasta etapă sunt cele care facilitează terminarea sarcinii și 

procesul de renunțare la implicare. 

 

ELABORAREA  POLITICILOR SI PROGRAMELE DE RESURSE 

UMANE 

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

  

Politica de Resurse Umane poate fi considerată ca fiind o expunere generală a valorilor 

referitoare la resursele umane şi managementul acestora, în cadrul autorităţii sau instituţiei 

publice. Principalele puncte ce derivă din aceasta pot fi detaliate în domeniile specifice de 

politică referitoare la aspectele extrem de importante din domeniul managementului 

Resurselor Umane, în prezent şi în viitor.  

Politica globală a unei organizații defineşte modul în care aceasta îşi îndeplineşte 

responsabilităţile sociale pentru angajaţi, îndeplinind în acelaşi timp scopurile strategice prin 
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intermediul resurselor umane. Este o expresie a valorilor şi convingerilor organizaţiei cu 

privire la modul de tratament al angajaţilor. Această politică poate fi exprimată doar în 

termeni generali, şi de aceea trebuie împărţită în politici specifice. 

Acestea ar trebui să acopere principalele domenii cu care se va lucra în vederea orientării 

resurselor umane în direcţia îndeplinirii scopurilor strategice ale organizaţiei. De asemenea, 

reprezintă domenii de activitate în managementul Resurselor Umane, care au prioritate în 

momentul respectiv. 

Domeniile alese pentru politicile specifice pot fi domenii bine definite de managementul 

Resurselor Umane, cum ar fi de exemplu recrutarea şi selecţia, managementul 

performanţelor, instruire şi dezvoltare, promovare etc. sau aspecte în diagonală care afectează 

în totalitate sau parţial managementul Resurselor Umane, şi au o anume importanţă în 

realizarea scopurilor organizaţiei (de exemplu, şanse egale, satisfacţia angajaţilor, orientarea 

către client, echilibrul viaţă profesională – viaţă personală). 

O politică de Resurse Umane prezintă îndrumări cu privire la realizarea activităţilor în 

domeniul respectiv, valorile care trebuie respectate şi tratamentul aplicat angajaţilor pe 

parcursul procesului.  

 

Participanţii la elaborarea politicilor de Resurse Umane pot fi: 

• profesioniştii în Resurse Umane care îşi asumă responsabilitatea pentru administrarea, 

coordonarea procesului de elaborare a politicii de Resurse Umane, colectează informaţii 

referitoare la managementul Resurselor Umane, organizează interviuri şi ateliere de lucru, 

elaborează propuneri de politici şi planuri de comunicare şi participă la procesul de 

comunicare;  

• managerii ierarhici şi de nivel mijlociu care vor fi implicaţi în procesul de elaborare cu 

scopul de a colecta informaţiile relevante cu privire la nevoi şi probleme, dar şi în scopuri 

consultative, respectiv în cadrul procesului de comunicare în vederea diseminării politicii de 

Resurse Umane în rândul funcţionarilor publici; 

• funcţionarii publici angajaţi în cadrul organizaţiei care pot reprezenta o sursă de informaţii 

cu privire la nevoi, aşteptări şi motivaţii;  

• top managementul care va fi consultat cu privire la principalele valori, direcţii de orientare 

şi nevoi legate de activitatea de management a Resurselor Umane; aceştia vor stabili de 

comun acord varianta finală a conţinutului politicii de Resurse Umane şi a planului de 

comunicare, la finalul procesului de elaborare;  
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• reprezentanţii sindicatelor, dacă se consideră necesar, ce vor fi consultaţi pe parcursul 

procesului de elaborare a politicii de Resurse Umane.  

Valorile pe care se bazează politica de resurse umane 

• Echitate: tratamentul egal şi corect al angajaţilor. Acest aspect include protejarea 

indivizilor de decizii incorecte luate de superiorii acestora, asigurând şanse egale de angajare 

şi promovare şi susţinând un sistem de salarizare echitabil.  

• Respect: se iau în considerare circumstanţele individuale în momentul luării unor 

decizii ce pot afecta perspectivele, securitatea sau respectul de sine al indivizilor.  

• Încredere în nevoia de a promova, punându-se accent pe procesul de învăţare şi 

dezvoltare al membrilor organizaţiei, prin oferirea sprijinului necesar; 

• Performanţa: importanţa acordată procesului de dezvoltare a unei culturi 

orientate spre performanţă şi îmbunătăţiri continue; semnificaţia managementului 

performanţei ca metodă de a oferi un feed-back corect angajaților, cu privire la activitatea şi 

performanţelor acestora; 

•  Calitatea vieţii profesionale, îmbunătăţirea acesteia prin creşterea nivelului de 

satisfacţie cu privire la activitatea prestată prin reducerea, pe cât posibil, a monotoniei la locul 

de muncă, creşterea nivelului de diversitate, autonomie şi responsabilitate, reducerea stresului 

şi asigurarea unui echilibru între viaţa personală şi viaţa profesională; 

• Condiţiile de lucru: garantarea unui mediu de lucru sănătos, sigur, accesibil şi 

plăcut.  

• Orientarea către beneficiari (orientarea către “client”): orientare către nevoile 

persoanelor, publicului, cetăţenilor, beneficiarilor etc. cu care lucrează instituţia sau 

autoritatea publică. Orientarea către client poate fi utilizată şi la nivel intern, mai ales de către 

departamentele care au legături şi trimit informaţii şi documente altor departamente.  

 

2.2  Procesul de dezvoltare şi implementare a politicii de Resurse Umane 

 

Procesul de elaborare şi implementare a politicii de Resurse Umane a unei autorităţi sau 

instituţii parcurge trei faze principale:  

A. Pregătirea procesului prin colectarea de informaţii;  

B. Elaborarea politicii de Resurse Umane;  

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

trebuie luate în considerare în vederea elaborării politicilor de Resurse Umane.  

 

A1. Revizuirea şi analizarea informaţiilor disponibile referitoare la managementul 

Resurselor Umane în cadrul organizaţiilor sau instituţiilor publice.  

Activitatea este realizată de către departamentul de Resurse Umane, pe baza analizei 

documentelor (strategii, legislaţie, regulamente etc.).  

Principalele surse de informare sunt:  

• politicile publice referitoare la Resursele Umane; 

• legislaţia referitoare la managementul Resurselor Umane;  

• misiunea, valorile şi scopurile strategice;  

• politicile existente, scrise şi nescrise, din cadrul organizaţiei;  

• analiza referitoare la mediul extern.  

A2. Analiza punctelor slabe şi a punctelor forte ale resurselor umane în cadrul organizaţiei  

Această analiză se realizează pe baza tehnicii analizei SWOT prin care se identifică:  

- punctele forte şi punctele slabe ale resurselor umane din cadrul organizaţiei;  

- oportunităţile oferite şi ameninţările reprezentate de către mediul extern, în procesul de 

administrare a resurselor umane.  

A3. Colectarea informaţiilor de la membrii organizaţiei  

Informaţiile pot fi colectate cu ajutorul tehnicilor verbale, cum ar fi de exemplu interviurile şi 

atelierele de lucru, de la managerii ierarhici, funcţionarii publici şi reprezentanţii sindicatelor 

funcţionarilor publici. Această activitate poate fi realizată pe baza anchetelor referitoare la 

atitudini şi satisfacţie, care reduce timpul alocat elaborării politicii de Resurse Umane, prin 

aplicarea metodei chestionarului.  

A4. Obţinerea informaţiilor de la top manageri  

B.)  Elaborarea politicii de Resurse Umane şi a planului de comunicare.  

B1. Analiza informaţiilor obţinute 

Departamentul de Resurse Umane sistematizează şi analizează informaţiile obţinute în timpul 

fazei anterioare. În cazul în care există informaţii incoerente, sau lacune, profesioniştii în 

domeniul Resurselor Umane vor consulta din nou sursele de informaţii, în vederea 

completării şi verificării informaţiilor. 

B2. Elaborarea primei propuneri de politică de Resurse Umane  
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Pe baza informaţiilor colectate şi analizate, şi a domeniilor politicilor specifice de Resurse 

Umane stabilite de către top management, departamentul de Resurse Umane elaborează 

prima propunere de politici în domeniul Resurselor Umane.  

B3. Elaborarea planului de comunicare  

Departamentul de Resurse Umane elaborează planul de comunicare, în vederea comunicării 

politicii de Resurse Umane funcţionarilor publici din cadrul autorităţii sau instituţiei publice. 

Aceasta poate face referire la diferite metode, şi poate include una sau mai multe etape de 

comunicare. 

Comunicarea ar trebui să includă elemente precum:  

• scopurile politicii de Resurse Umane;  

• legătura acesteia cu scopurile strategice şi valorile organizaţiei;  

• conţinutul politicii de Resurse Umane (domenii generale şi specifice);  

• îndrumările de implementare în practică (proceduri conexe, reacţii în situaţii 

sensibile etc.);  

• unde se pot găsi răspunsuri la întrebările care apar în timpul procesului de 

implementare (de obicei departamentul de Resurse Umane şi / sau manualul de management 

al resurselor umane).  

B4. Stabilirea politicii de Resurse Umane şi a planului de comunicare  

Propunerea de politici privind Resursele Umane este comunicată la nivel de top management, 

funcţionarilor publici cu funcţii de conducere şi reprezentanţilor sindicatelor funcţionarilor 

publici (dacă se consideră necesar) pentru ca aceştia să poată face comentarii şi sugestii 

referitoare la această politică. 

B5. Finalizarea politicii de Resurse Umane  

Pe baza sugestiilor funcţionarilor publici din funcţii de conducere şi discuţiilor / deciziilor 

luate la nivel de top management, profesioniştii în domeniul Resurselor Umane vor introduce 

modificările solicitate în politica de Resurse Umane.  

C.) Implementarea politicii de Resurse Umane  

Politicile de Resurse Umane vor fi implementate în mod echitabil şi constant. Managerii 

ierarhici joacă un rol cheie în acest proces. Aceştia sunt responsabili cu implementarea 

politicilor de Resurse Umane. Membrii departamentului de Resurse Umane vor oferi 

îndrumare, sprijin, dar managerii ierarhici vor fi cei care aplică procedurile referitoare la 

managementul resurselor umane şi folosesc cel mai mult deciziile referitoare la subordonaţi.  
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Monitorizarea şi evaluarea implementării politicilor de Resurse Umane este necesară 

din următoarele motive:  

• în vederea evaluării impactului politicilor de Resurse Umane; 

• în vederea evaluării rezultatelor implementării; 

• în vederea realizării unor îmbunătăţiri în domeniul politicilor de Resurse Umane, dacă este 

necesar.  
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RECRUTAREA PERSONALULUI 

                                                          

3.1 Fişa postului 

Fișa postului conține: 

• Descrierea postului: 

o Atribuții/sarcini/activități 

o Condiții de muncă specifice/program 

o Performante așteptate 

• Specificarea postului: 

o Cunoștințe 

o Competenţe  

o Abilități  

o Deprinderi 

o Vechime 

o Studii/experiență 

 

Regulile de întocmire a fișei postului: 

o Să se bazeze pe informațiile oferite de analiza postului; 

o Să conțină toate punctele vizate de obiectivul pentru care a fost realizată; 

o Să folosească un stil concis - identificarea cu ușurința a postului; 

o Să nu conțină informații contradictorii; 

o Să definească clar sarcinile și limitele autorității; 

o Să contribuie la aprecierea de către angajat a muncii prestate ca pe o creație personală; 

o Să ofere angajatului informații noi si semnificative despre postul său. 
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3.2 Recrutarea 

 

Este activitatea de identificare a persoanelor care au acele caracteristici solicitate de posturile 

vacante şi de atragere a acestora în cadrul organizației. O strategia optimă în recrutare asigură 

o bază pentru o selecție optimăa: 

◦ condițiile postului (complexitate); 

◦ timp aflat la dispoziție; 

◦ resurse financiare; 

◦ oferta existentă pe piața muncii. 

 

Tipuri de recrutare în funcție de complexitatea postului 

◦ Recrutare generalizată (munci calificate, activități mai puțin complexe). 

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

◦ Recrutare specializată (funcții de conducere, activități specializate). Pentru 

acest tip de recrutare se vor folosi universități, propria organizație, alte organizații (head 

hunting). 

 

Tipuri de recrutare în funcție de contactul cu grupul țintă 

◦ Recrutare directă: Târg de job-uri, prezentare în universități, şcoli de meserii, 

campanii publicitare; 

◦ Recrutare indirectă: publicitate, firme de recrutare, rețea de cunoștințe. 

 

Recrutarea internă 

Parcurgerea de către angajați a acelorași etape de selecție ca și candidații externi, efectul 

acestui tip de recrutare fiind loializarea. Presupune existența unui sistem de informare privind 

posturile „job-posting“ (afișaj, intranet),  o analiză a posturilor existente (inventar al 

abilitaților, cunoștințelor), o evaluare a performanțelor și existența unor planuri de carieră,  

 

Are o serie de limitări: 

◦ se bazează mai mult pe rezultate obținute și mai puțin pe aptitudinile cerute de noul post; 

◦ intervine subiectivismul (promovarea colaboratorului mediocru); 

◦ atingerea plafonului de performanţăa: Legea lui Peter. 
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Recrutarea externă 

Se poate face prin publicitate, care va atrage acei solicitanți care apreciază că pot executa 

activitățile specificate.  

Are o serie de limitări: 

◦ oferă puține amănunte despre post; 

◦ rezultatele sunt influențate de mijloacele de comunicare (mass-media, internet) și de 

periodicitate și aria de distribuție (ziar local, săptămânal); 

◦ ţinta: populație șomeră sau nemulțumită de job.  

Se poate face prin headhunting, atunci când vizează funcții de conducere sau grad mare de 

specializare. Acest tip de recrutare utilizează o specificare a postului precisă, complexă și 

detaliată. În urma analizei minuțioase a candidatului există șansa de a găsi omul potrivit și 

candidatul are șansa alegerii obiective. 

Ca limitări: 

◦ Timpul consumat este mare (tatonare). 

 

Se poate face prin rețeaua de cunoștințe, atunci când se adresează persoanelor cunoscute (a 

nu se confunda cu nepotismul). 

Are o serie de limitări: 

◦ Specificația poate fi subiectivă; 

◦ Aprecierea poate fi subiectivă; 

◦ Se adresează persoanelor care nu-și manifestă interesul inițial în ocuparea postului; 

◦ Aria de cuprindere a potențialilor candidați este limitată; 

◦ Timpul consumat este mare. 

Se poate face prin accesarea rapidă a bazei de date. Avantajele constau în faptul că se obțin 

informații complete despre candidați, care eventual pot fi cunoscuți deja din campanii 

anterioare, ceea ce  permite o contactare imediată. 

Are o serie de limitări: 

◦ Posibil ca unele date să fie perimate; 

◦ Nu toți candidații sunt disponibili. 

Se poate face prin târgul de posturi/joburi. Acestea reunesc firme și candidați în același 

spațiu, pe o perioada scurtă de timp, cu rezultate imediate. 

Avantajele acestora sunt: 
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◦ Informare rapidă, comparativă; 

◦ Varietate de posturi-varietate de specializări; 

◦ Comunicare directă din partea firmelor; 

◦ Lucrul în echipe multidisciplinare/conștientizarea elementelor de cultură organizațională; 

◦ Contactul față în față cu reprezentantul firmei. 

Se poate face prin oficii publice de plasare. Acestea sunt organizații din subordinea 

Ministerului Muncii, care au o evidenţă a posturilor vacante și permit recrutarea categoriilor 

speciale (absolvenți, șomeri, persoane cu handicap, lucrători sezonieri). 

Se poate face prin agențiile de recrutare. Acestea oferă servicii specializate, consilierii lor 

știind unde să caute (baze proprii de date, instrumente specializate). Ele pot parcurge și 

câteva etape din procesul de selecție. Ca dezavantaj, costurile sunt mai mari. 

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

publicului larg asupra activității firmei (campanii de publicitate, prezentări în universități). 

 

3. SELECŢIA PERSONALULUI 

Obiectivul acestei activități constă în realizarea unei potriviri între caracteristicile individuale 

(cunoștințe, competenţe tehnice, aptitudini, calificări) şi cerințele postului. 

 

4.1 Etapele procesului de selecţie 

• Obținerea informațiilor despre candidați 

✓ Determinarea nivelului de cunoștințe, competențe și aptitudini, a nivelului experienței și 

educației; 

✓ Tehnici: referințe, CV, scrisoare de intenție/motivație, dosar medical. 

• Evaluarea calificărilor fiecărui candidat 

✓ Utilizarea standardelor; 

✓ Utilizarea profilelor psihologice; 

✓ Tehnici: teste de aptitudini, teste situaționale, chestionarele (inventarele) de personalitate, 

interviul. 

• Adoptarea deciziei privitoare la oferirea postului 

✓ Analiza nivelului de calificare a candidaților; 

✓ Ierarhizarea candidaților (păstrarea în baza de date a primilor candidați). 

 

4.2 Metode de evaluare 
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• Ce evaluam? 

✓ Educație; 

✓ Experiență; 

✓ Comportamente semnificative; 

✓ Caracteristici personale. 

• Cu ce evaluam?(Wernimont si Campbell)  

✓ Probe analitice (teste de aptitudini, chestionare de personalitate); 

✓ Eșantioane de muncă/probe globale (probe profesionale, teste situaționale); 

✓ Referințe/informații biografice vizând informații semnificative, furnizate de candidat(CV, 

scrisoare de motivație etc) sau de alții (referințe, scris sau oral). 

 

Metoda biografică 

Metoda biografică constă în colectarea și analiza datelor privind trecutul unei persoane, 

Informația este colectată la începutul selecției și este transmisă în scris. Pe baza ei se 

realizează trierea preliminară.  

Un prim instrument este Curriculum Vitae. Acesta este: 

o Primul contact între candidat și angajator; 

o Sinteza activității trecute și prezente (considerată relevantă); 

o Formularea unor ipoteze de lucru pentru celelalte etape ale selecției. 

Cv-ul poate fi cronologic - organizat pe etape sau funcțional – axat pe domenii de realizare 

(vicii: poate acoperi lacune în evoluția carierei), poate avea o forma – standardizată (CV 

European) sau nestandardizată. Presupune un cost scăzut de bani și timp, are o aparentă 

simplitate. Ca și limite, poate duce la  eliminarea candidatului bun pe criterii subiective, 

presupune o anumită superficialitate, prin lipsa unui standard. 

Un alt instrument este scrisoare de motivație. 

Un instrument important este formularul de candidatură, care are o structură standardizată 

de colectare a informațiilor. Conceput de reprezentanții RU, ținând cont de descrierea 

postului, permite compararea informațiilor după aceleași criterii. Accentul cade pe 

informațiile semi-cuantificabile, inclusiv cele calitative. Este util și pentru trierea candidaților 

și pentru gestionarea ulterioară. 
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Referințele pot fi la rândul lor instrumente, dar doar pentru  posturi complexe/conducere. 

Sunt subiective, pot fi scrise sau verbale, în special pentru selecția managerilor. 

Metoda testelor  

Acestea pot fi: 

• Teste de aptitudini; 

• Teste situaționale; 

• 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 competenţelor tehnice. 

Împreună cu testele situaționale sunt cei mai buni predicatori ai performanței. 

Testele situaționale 

Acestea permit reconstrucția în miniatură a unei sarcini ce conține elementele cheie ale unui 

post. Ele sunt extrem de contextualizate: aplicabilitate pe populații mari de același tip. 

Pot dezavantaja candidații nefamiliarizați cu condițiile postului și nu surprind polivalența 

candidaților. 

Clasificare după Ernoult: 

• Teste „in-basket“: management; 

• Teste de grup: competențe sociale; 

• Jocuri de rol: reconstruirea unei situații sociale; 

• Prezentări orale: comunicare orală, organizare; 

• Prezentări scrise: descrierea postului. 

Chestionarele de personalitate presupun adaptarea chestionarului la specificul postului, din 

perspectiva trăsăturii de personalitate descrisă ca fiind esențială pentru post.  

 

Metoda interviul de selecție 

In funcție de gradul de pregătire a întrebărilor și de aplicarea lor tuturor candidaților, interviul 

poate fi: 

o Interviu structurat (analiza postului, protocol de interviu); 

o Interviu semistructurat (și întrebări specifice); 

o Interviu nestructurat. 
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Etapele interviului 

1. Pregătire: 

a.  Profilul postului: implicarea managerilor de linie și a responsabilului de Resurse Umane 

b.  Analiza CV-urilor 

c. Scenariul: cum trebuie să arate cadrul unui interviu? 

d.   Evaluarea: formularul de evaluare a interviului  

2. Observare: comportament 

3. Clarificarea lacunelor din CV 

4. Întrebări deschise pentru verificarea competenţelor 

5. Evaluare 

6. Programare: ce se întâmplă mai departe 

 

4. COORDONAREA PERSONALULUI DIN DEPARTAMENTUL DE 

RESURSE UMANE 

Stabilirea rolurilor personalului din departamentul de resurse umane se face luând în 

considerare că acestea sunt stabilite conform organigramei şi fişelor de post. Rolurile sunt 

distribuite pe fiecare angajat, astfel încât planul de dezvoltare a resurselor umane să fie 

îndeplinit. Rolurile sunt distribuite în funcţie de necesarul de personal stabilit, prin alocarea 

volumului de muncă. 

Verificarea gradului de motivare a personalului se face prin aplicarea instrumentelor 

specifice de motivare, ce urmăresc: 

• Identificarea gradului de motivare; 

• Alegerea soluţiilor adecvate  pentru menţinerea şi creşterea gradului de motivare al 

personalului. 

Verificarea gradului de motivare se realizează la intervale bine determinate sau după apariţia 

unor noi evenimente care pot modifica starea de motivare. Este necesară adaptarea 

instrumentelor de motivare la specificul şi mediul intern al organizaţiei. 

Controlarea activităţii personalului se face prin verificarea permanentă a încadrării 

activităţilor personalului în planul stabilit. Se verifică corespondenţa sarcinilor cu 

responsabilităţile prevăzute în fişa postului şi cu rezultatele obţinute, respectarea de către 

angajaţi a principiilor etice ale profesiei, a gradului de respectare a declaraţiei de principii de 

către toţi angajaţii. 
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Evaluarea potenţialului și a performanţei personalului se face pe baza unor instrumente 

care sunt cunoscute, înţelese şi acceptate de către toţi angajaţii. Evaluarea este realizată după 

ce au fost parcurşi toţi paşii premergători. Evaluarea este realizată pe baza unor norme şi 

proceduri în vigoare. După evaluare se consemnează rezultatele şi se oferă soluţii în cazul în 

care performanţele celor evaluaţi nu sunt concordante cu standardele stabilite. 

Acordarea asistenţei tehnice individuale personalului se face în cazul apariţiei unor 

probleme. Managerul resurse umane are rolul de mentor, care ghidează dezvoltarea 

profesională, derulează activitate de coaching, precum și activităţi de integrare şi instruire  a 

noilor angajaţi în cadrul organizaţiei. 

Pentru organizarea eficientă a activităţii de personal sunt necesare activităţile şi 

măsurile: 

a) Elaborarea strategiei şi politicii de personal , bazată pe: 

• baza de date privind situaţia personalului; 

• studii previzionale privind evoluţia personalului; 

• stabilirea resurselor de recrutare şi de stimulare a personalului în funcție de aportul adus; 

• analiza programului tehnic privind structura forţei de muncă; 

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

etc. 

 

b) Stabilirea necesarului actual de personal, prin: 

• elaborarea criteriilor de dimensionare a structurii şi necesarului de personal; 

• studiul metodelor de muncă şi măsurarea muncii; 

• evaluarea complexităţii lucrărilor şi negocierea salariilor. 

• se elaborează normativele de muncă specifice, se descriu posturile şi se dimensionează 

formaţiile de muncă, se întocmeşte programul de muncă şi se stabilesc salariile. 

 

c) Asigurarea numerică şi calitativ-structurală a personalului, pe baza: 

•  stabilirii criteriilor de selecţie şi recrutare prin folosirea testelor de aptitudini; 

• asigurarea documentaţiei pentru testare; 

• testarea pe profesii, meserii încadrarea în funcţie de rezultate; 

• negocierea prevederilor contractelor individuale; 

• urmărirea integrării noilor angajaţi în activitatea întreprinderii şi a respectării contractului; 

• menţinerea unui climat bun de muncă şi conlucrarea cu factorii de decizie. 
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d) Motivarea personalului, pe baza: 

• elaborării unor criterii de evaluare a muncii; 

• aplicarea unor sisteme eficiente de salarizare; 

• menţinerea unor corelaţii optime între creşterea fondului de salarii şi a veniturilor totale, între 

creşterea productivităţii muncii şi a salariului mediu. 

 

e) Calificarea şi îmbunătăţirea pregătirii profesionale a personalului, prin: 

• determinarea necesarului de personal de diferite calificări şi elaborarea unor programe de 

pregătire şi de perfecţionare profesională; 

• asigurarea resurselor necesare pregătirii şi perfecţionării profesionale; 

•  organizarea de cursuri şi crearea condiţiilor de realizare a acestora şi a testului final. 

 

f) Promovarea personalului, prin: 

• elaborarea şi aplicarea unor criterii de apreciere a performanţei; 

• aprecierea reală a rezultatelor, fără alte influenţe neprincipiale; 

• revizuirea sau acordarea salariului în funcţie de rezultate. 

 

g) Asigurarea unor condiţii normale de muncă şi de viaţă, prin: 

• urmărirea îndeplinirii prevederilor contractului colectiv de muncă; 

• îmbunătăţirea protecţiei şi igienei muncii; 

• organizarea unor activităţi social-culturale necesare menţinerii capacităţii de muncă a 

personalului. 

În vederea organizării activității personalului, managementul trebuie să asigure condiţiile 

optime pentru personalul angajat şi să-şi pregătească personalul investit cu atribuţii în acest 

sens, să aibă în vedere încadrarea pe posturi a unor persoane cu experienţă şi devotate muncii 

respective. Activitatea umană trebuie condusă direct de către membrii conducerii operative şi 

să asigure informaţiile necesare noului angajat, condiţii pentru instruire şi perfecționare 

profesională, valorificarea eficientă a resurselor umane, prin: 

✓ repartizarea personalului pe activităţi prin situarea acestuia în centrul resurselor de dezvoltare 

ale companiei; 

✓ pregătirea personalului şi a condiţiilor de muncă pentru a realiza un maximum de eficacitate; 

✓ desfăşurarea muncii în mod organizat şi logic; 
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✓ evaluarea motivaţiei muncii; 

✓ aplicarea pârghiilor materiale şi morale de recompensare; 

✓ diagnosticarea şi prognozarea stării şi evoluţiei companiei şi a dimensiunii umane a acesteia; 

✓ formularea opţiunilor de dezvoltare şi a implicaţiilor pe care acestea le au asupra 

personalului; 

✓ controlul rezultatelor personalului şi măsuri de viitor; 

✓ diagnoza şi prognoza conducerii personalului; 

✓ stabilirea periodică a politicii şi strategiei resurselor umane; 

✓ ridicarea competenţei profesionale a managerilor. 

Activitatea de personal cuprinde atât activităţi ale conducerii administrative, cât şi extra - 

administrative. Obiectul gestiunii resurselor umane vizează prevederea şi pregătirea 

evoluţiilor cantitative şi calitative care vor afecta resursele umane pe termen mediu şi lung, 

astfel încât acestea să poată fi adaptate la nevoile companiei. 

În previzionarea structurii şi numărului de personal necesar pentru realizarea obiectivelor 

întreprinderii se impune parcurgerea etapelor: 

• previzionarea numărului necesar de personal; 

• compararea necesarului de personal previzionat cu rezerva de candidaţi potenţiali din 

interiorul companiei; 

• întocmirea pe baza concluziilor desprinse din analizele anterioare a programului de 

pregătire  şi de recrutare (pentru candidaţii din exterior). 

 

Determinarea raportului între timpul de muncă productiv şi neproductiv, a consumului de 

timp de muncă suplimentar, permite creşterea eficienţei utilizării personalului. Creşterea 

ponderii timpului de muncă neproductiv în totalul timpului de muncă se poate datora: 

• conducerii, ca urmare a: varietăţii mari a produselor, lipsei standardizării, planificării 

defectuoase, lipsei materiilor prime, întreruperii funcţionării utilajelor, condiţiilor 

necorespunzătoare de muncă, unor accidente; 

• executanţilor: absenţe, întârzieri, activităţi fără interes şi activitate neglijentă etc 

Conducerea trebuie să utilizeze toate canalele de comunicare cu subordonaţii, să evidenţieze 

părțile bune ale activităţii acestora şi să încurajeze creativitatea, să aplice o disciplină 

riguroasă. Organizarea muncii porneşte de la analiza postului fiecărui angajat pentru 

identificarea factorilor de stres care ar limita eficienţa salariatului. 
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Indiferent de mărimea societății, de componenta organizatorică a compartimentelor de 

resurse umane, sunt obligatorii unele posturi de bază: 

• Director (şef serviciu) al resurselor umane; 

• Responsabil cu managementul resurselor umane; 

• Responsabil cu formarea profesională;  

• Responsabil cu recrutarea şi încadrarea personalului ; 

• Responsabil cu evaluarea  personalului. 

 

5.1 Conţinutul activităţii de conducere a resurselor umane  

 

Conducerea resurselor umane, ca funcţie specializată a managementului, este responsabilă de 

desfăşurarea activităţilor: 

• activităţi strategice, cu pronunţat caracter creativ; 

• activităţi de consultanţă;  

• activităţi operaţionale. 

Activităţile strategice constau în formularea, propunerea şi obţinerea aprobării pentru 

politicile şi strategiile de personal ale organizaţiei,  în înţelegerea şi anticiparea consecinţelor 

schimbărilor, inclusiv în ceea ce priveşte comportamentul uman. Aceste activităţi revin 

directorului de resurse umane.  

Activităţile de consultanţă au rolul de a acorda asistenţă în cadrul organizaţiei.  

Se referă, la asistenţa ce trebuie acordată celorlalţi manageri în rezolvarea problemelor legate 

de personal.  

Consultanţii pot oferi informaţii cu privire la planificarea necesarului de forţă de muncă, pot 

furniza aprecieri referitoare la impactul asupra organizaţiei al unor modificări în legea 

salarizării, pot oferi sugestii cu privire la dezvoltarea conducerii, la antrenarea şi motivarea 

angajaţilor etc. 

Activităţile operaţionale revin administratorilor de personal.  

Rolul lor este justificat de faptul că deciziile referitoare la angajaţi implică o mare varietate 

de proceduri şi o documentaţie amplă. O schimbare relativ minoră a politicii determină 

revizuirea multor documente.  

Administratorii de personal se ocupă de aspecte de rutină, fiind însărcinaţi cu gestionarea 

detaliilor activităţii de conducere a resurselor umane: elaborarea fişelor de post, înregistrarea  

personalului, elaborarea procedurilor privind disciplina etc. 
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De exemplu, recrutarea face obiectul unei politici elaborate la nivelul firmei, în concordanţă 

cu strategia firmei, însă pot apărea unele particularităţi ale recrutării, în funcţie de 

compartimentul vizat: marketing, producţie, vânzări, contabilitate etc. Aici intervine rolul 

consultantului de a evidenţia aceste particularităţi.  

Dar tot recrutarea implică un mare volum de muncă legat de organizarea sa: stabilirea unui 

eventual număr minim de candidaţi în vederea selecţiei, anunţurile de recrutare, organizarea 

interviurilor etc. Toate aceste sarcini revin administratorilor de personal. 

 

Principalele zone asociate cu coordonarea resurselor umane: 

• relaţiile management-sindicate şi negociere; 

• instruire-dezvoltare; identificarea necesarului de instruire şi propunerea de soluţii de instruire; 

• analiza posturilor - sarcini, relaţii de subordonare, rezultate aşteptate; 

• criterii de măsurare a performanţei şi standarde de performanţă; 

• managementul recompenselor - evaluarea posturilor, proiectarea şi implementarea sistemului 

de plată şi a pachetului de beneficii, a schemei de bonificaţii şi recompense; 

• planificarea resurselor umane şi acoperirea nevoilor, prin recrutarea şi selecţia de personal; 

• managementul carierei, inclusiv evaluarea performanţelor individuale; 

• activităţi de consultanţă – oferirea de sfaturi şi opinii profesionale managerilor referitoare la 

aspecte şi incidente rezultate din activitatea zilnică; 

• relaţii de muncă – procedurile disciplinare şi coercitive, comunicare; 

• politică – definirea şi implementarea politicilor cu ajutorul cărora activităţile menţionate mai 

sus sunt puse în practică. 

 

5.2  Structuri de organizare şi coordonare a resurselor umane  

 

Trei grupuri conlucrează pentru a îndeplini funcţia de personal a organizaţiei. În primul rând, 

responsabilitatea generală este asumată de conducerea superioară. Preşedintele unei 

organizaţii dă tonul climatului de muncă.  El poate desemna vicepreşedintele pentru resurse 

umane şi alţi manageri importanţi. 

Al doilea grup este format din manageri din toată compania. Supervizorii de prim rang, şefii 

de serviciu, responsabilii de sectoare şi alţi angajaţi cu funcţii de conducere transpun în 

practică politicile de personal. Aceştia trebuie să înţeleagă strategiile şi politicile de resurse 
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umane ale firmei şi să le sprijine în mod activ, ei fiind, de fapt, gestionari ai resurselor 

umane. 

Al treilea grup, îndeplinind funcţia de personal, este departamentul de R.U. Acesta asigură 

servicii, sprijin, sfaturi şi, uneori, chiar control pentru celelalte departamente. Mărimea lui 

depinde de mărimea organizaţiei, de importanţa acordată activităţilor de personal. Se 

consideră că raportul între numărul de salariaţi ai departamentului şi numărul total de angajaţi 

ai întreprinderii este, în medie, de 1/100 (variază între 0,4% la marile companii şi 1,8% la 

întreprinderile mici). 

În cadrul acestui departament, serviciile de personal reprezintă aspectele operaţionale sau de 

producţie. În aceste servicii pot fi incluse: 

• servicii de recrutare: publicitatea privind posturile libere, pregătirea interviurilor, 

specificarea cerinţelor pentru candidaţi, selecţia, gestionarea corespondenţei cu candidaţii 

etc.); 

• procedurile de plată şi altele asociate acestora; 

• servicii privind angajarea (stabilirea procedurilor de angajare, informarea salariaţilor şi a 

conducerii cu privire la noile posturi, revizuirea detaliilor de angajare, întocmirea contractelor 

de muncă etc.); 

• relaţiile cu angajaţii (comunicarea, negocierea unor acorduri sau contracte de muncă, 

oferirea informaţiilor privind schimbarea unor aspecte din punct de vedere legal, a 

informaţiilor despre facilităţile economice oferite de firmă); 

• servicii de formare a personalului (informarea privind cursurile de instruire, realizarea 

programelor de instruire, urmărirea şi controlul derulării acestora); 

• servicii privind siguranţa, sănătatea şi confortul personalului (organizarea unor comitete 

de asigurare, menţinerea unor condiţii de lucru cât mai bune, facilităţi sociale diverse). 

Structura de organizare a funcţiei de personal şi, respectiv, a departamentului de R.U. 

depinde de o serie de factori, cum ar fi: mărimea organizaţiei, rolul atribuit activităţilor de 

conducere a resurselor umane, specificul local, istoricul organizaţiei, sectorul profesional, 

nivelul de sindicalizare etc. 

Limitele diferitelor servicii ale departamentului de R.U. pot varia în funcţie de mărimea 

companiei, de calitatea personalului şi de politica în domeniul personalului. De exemplu, 

efectivele de angajaţi pot fi în responsabilitatea şefului serviciului de  resurse umane, ca şi 

recrutarea şi gestiunea carierelor. 
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Condiţiile de muncă pot fi ataşate la comunicaţiile interne, acest serviciu devenind astfel 

responsabil de analiza socială a firmei. 

Formarea profesională poate fi alăturată serviciului de resurse umane, deoarece ea 

completează activităţile de recrutare şi de dezvoltare a carierelor. 

Uneori directorul de R.U. poate răspunde direct de negocierile sociale şi contractele de 

muncă, în calitate de reprezentant al conducerii superioare a organizaţiei. 

Una dintre principalele critici aduse funcţiei de personal se referă la insuficienta folosire a 

resurselor (de timp şi băneşti) disponibile, care ar trebui să prevină insatisfacţia salariaţilor.  

Herzberg, autorul teoriei bifactoriale a motivaţiei în muncă vorbește despre faptul că  

adevărata responsabilitate a funcţiei de personal trebuie să fie promovarea satisfacţiei 

angajaţilor. 

 

Organizarea departamentului de resurse umane va urmări două obiective: 

- gestiunea personalului: prevenirea insatisfacţiei; 

- relaţiile umane: promovarea satisfacţiei. 

 

Pentru îndeplinirea funcţiei de personal a organizaţiei, directorul şi colaboratorii săi din 

departamentul de resurse umane trebuie să acţioneze în baza standardelor maxime de 

performanţă, dar şi în conformitate cu normele etice ale profesiunii lor.   

Munca se canalizează în direcţia oferirii acelor abilităţi, tehnici, cunoştinţe, a căror 

contribuţie asupra performanţelor individuale şi organizaţionale este decisivă. 

Rolul fundamental în acest departament revine conducătorului său. Sarcina directorului de 

R.U. apare cu atât mai dificilă, cu cât ţinem seama de faptul că el se află la intersecţia unor 

contradicţii: trebuie să gestioneze un ansamblu de factori economici şi sociali, trebuie să 

combine tabloul de bord şi salariaţii, sindicatele şi salariile.  

Rolul directorului de R.U. este de a face să evolueze structura, fiind adevărat sculptor în 

nisipuri mişcătoare - oamenii; el este cel care accentuează dimensiunea economică a 

resurselor umane şi care contribuie la transformarea metodelor de conducere; el este cel care 

ajută firma să evolueze. 

Managerul de R.U. trebuie să-şi asume trei roluri: autoritate, control funcţional şi stat 

major. 

Autoritatea înseamnă responsabilitate faţă de departamentul condus; el va trebui să dirijeze 

activitatea salariaţilor departamentului de R.U. Dar, trebuie să se bucure şi de o autoritate 

implicită din partea celorlalţi membri ai conducerii; aceasta depinde de corectitudinea 
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recomandărilor şi programelor elaborate, ca şi de creditul primit din partea conducerii 

superioare. 

Controlul funcţional constă în coordonarea acţiunilor privind personalul, el trebuie să se 

asigure că managerii operaţionali cunosc şi aplică obiectivele, politicile şi procedurile în 

domeniul resurselor umane. 

Funcţia de stat major se referă la asistenţa şi susţinerea acordate de managerul de R.U. 

tuturor managerilor, de pe toate nivelurile ierarhice, inclusiv de la cel mai înalt nivel. 

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

• să fie mai mult decât un om de afaceri; 

• să fie foarte bine pregătit în domeniul resurselor umane; 

• să promoveze utilizarea efectivă, eficientă a resurselor umane în organizaţie; 

• să rezolve probleme importante de organizare; 

• să anticipeze modalităţile efective de obţinere a performanţelor în organizaţie. 

Toate acestea le putem considera trăsături caracteristice indispensabile unui manager de R.U.. 

Acesta  trebuie să fie atât generalist, cu o puternică personalitate, atras de relaţiile sociale, 

organizare, cercetare inovatoare şi capabil de a consilia cu pricepere,dar şi specialist în unele 

domenii ale funcţiei, cum ar fi: dreptul muncii, recrutare, analiza posturilor, aprecierea 

angajaţilor, gestiune, politica remunerării. 

 

5. ELABORAREA STRATEGIEI DE RESURSE UMANE 

6.1 Stabilirea planului strategic de dezvoltare a resurselor umane 

 

Elaborarea planului de dezvoltare a R.U. în vederea îndeplinirii planului strategic al 

organizaţiei înseamnă stabilirea etapelor de dezvoltare şi ordinea lor cronologică. Stabilirea 

acestui plan poate fi anuală, pe termen mediu şi 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 şi bine încadrate în timp. Obiectivele sunt stabilite ţinând cont de 

toate activităţile care implică departamentul de resurse umane. Stabilirea obiectivelor se face 

în concordanţă cu stadiul actual de dezvoltare al companiei. 
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Obiectivele sunt așadar SMART, aliniate cu obiectivele companiei / departamentului şi Fişa 

de Post. Obiectivele Individuale SMART conduc către succesul organizaţiei şi dezvoltare 

individuală şi colectivă. 

 

OBIECTIVUL SMART TREBUIE SĂ FIE SPECIFIC, MĂSURABIL, ACCESIBIL, RELEVANT ŞI 

ANCORAT ÎN TIMP. 

 

Organizaţia care folosește Creierele tuturor angajaţilor este mai performantă decât cea care 

mizează doar pe materia cenuşie a managerilor ei, oricât de inteligenţi şi sclipitori ar fi 

aceştia. Management nu înseamnă să scoţi ideile din capetele unor Gulere Albe şi să le pui în 

mâinile ascultătoare ale unor Gulere Albastre.  Organizaţiile care vor Performanţă, trebuie să 

dezvolte o cultură organizaţională bazată pe Democraţia Creierelor. Pasul spre democraţie 

devine posibil prin Libertatea gândirii, Egalitatea de şanse şi Încurajarea iniţiativei la toate 

nivelurile. 

 

6.3   Stabilirea modalităţilor de atingere a obiectivelor 

 

Stabilirea modalităţilor de realizare a obiectivelor se face în concordanţă cu resursele umane 

disponibile în cadrul companiei. Modalităţile de atingere a obiectivelor trebuie alese în 

concordanţă cu particularităţile mediului intern şi extern ale companiei.  

 

6.4   Elaborarea planului de comunicare a strategiei privind resursele umane 

 

Presupune: 

• Elaborare planului pe baza căruia vor fi comunicate etapele de dezvoltare a resurselor umane. 

• Stabilirea modalităţilor prin care se va comunica planul. 

• Stabilirea modalităților prin care angajaţii pot contribui la parcurgerea etapelor de dezvoltare. 

Planul strategic privind resursele umane se realizează pe baza unei analize complexe 

efectuate în trei etape: 

• etapa I: descrierea situaţiei actuale a societăţii comerciale;  

• etapa a-II-a: analiza modului în care se realizează funcţiile societăţii comerciale;  

• etapa a-III-a: elaborarea planului strategic privind resursele umane.   
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ETAPA I: DESCRIEREA  SITUAŢIEI  ACTUALE 

Se au în vedere: 

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

(2) tipul de organizaţie care va fi în viitor, având în vedere pieţele pe care organizaţia va fi 

activă;  

(3) domeniile activităţilor strategice ale organizaţiei;  

(4) factorii cheie care au asigurat succesul organizaţiei până în prezent.  

 

Trebuie avut în vedere în mod deosebit: tehnologia performantă, preţul competitiv, 

notorietatea produselor/serviciilor şi alegerea unor canale eficiente de distribuţie.  

Bilanțul social oferă informaţii referitoare la structura socio-profesională, utilizarea 

timpului de lucru, salarizare, starea sănătăţii şi evaluarea personalului Toate acestea sunt 

necesare în fundamentarea deciziilor referitoare la politicile privind resursele umane.  

Include: 

 Analiza structurii socio-profesionale cu analiza structurii personalului, după vârstă şi 

sex, la sfârşitul anului, ponderile salariaţilor pe grupe de vârstă, în numărul total al 

personalului existent la începutul anului n, structura personalului executiv, pe grupe de studii, 

existent la finele anului n. Studierea vechimii în muncă a salariaţilor, constituie o sursă 

importantă de informaţii pentru formularea strategiei viitoare, referitoare la resursele umane.   

 Folosirea timpului de lucru, în anul n.  Indicatorii număr zile sunt: 

✓ Număr de zile lucrătoare disponibile;         

✓ Număr de zile efectiv lucrate; 

✓ Numărul mediu de salariaţi;  

✓  Fondul de timp total disponibil (zile);        

✓  Numărul total de zile - om lucrate efectiv;     

✓ Gradul de utilizare a fondului de timp total disponibil (%). 

 Structura timpului nelucrat. 

 INDICATORI 

1.Numărul mediu de zile nelucrate  (concedii de odihnă) 

2. Numărul mediu de salariaţi 

3. Total zile nelucrate  

4. Numărul mediu de zile absentate  
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ETAPA a - II - a:  ANALIZA MODULUI  ÎN  CARE  SE  REALIZEAZĂ  FUNCŢIILE  PRINCIPALE  

ALE  ORGANIZAŢIEI 

Funcțiile analizate sunt: 

✓ funcţia de cercetare-dezvoltare,  

✓ funcţia de producţie,  

✓ funcţia comercială,  

✓ funcţia financiar-contabilă şi  

✓ funcţia de resurse umane.  

 

ETAPA a –III – a  ELABORAREA  PLANULUI  STRATEGIC  PRIVIND  RESURSELE  UMANE 

Presupune ANALIZA SITUAŢIEI EXISTENTE, un accent deosebit punându-se pe soluţiile 

care au scopul: 

✓ asigurării organizaţiei cu resursele umane necesare; 

✓ menţinerea resurselor;  

✓ dezvoltarea acestora. 

Presupune DESCRIEREA EVOLUŢIEI VIITOARE A SOCIETĂŢII, ceea ce înseamnă o 

descriere anticipată a evoluţiei organizaţiei, precizându-se locul firmei în contextul extern 

viitor, oportunităţile şi ameninţările.  În funcţie de acestea, se elaborează strategiile de 

dezvoltare a organizaţiei, a capacităţii inovative a acesteia, precum şi strategii de înlăturare 

sau ameliorare a ameninţărilor.  

Elaborarea  planului  strategic  privind  resursele  umane cuprinde căile concrete prin care se 

asigură conţinutul planului. Esenţa constă în alegerea şi detalierea soluţiilor cu gradul cel mai 

mare de eficienţă, soluţiile care să ducă la valorificarea punctelor tari şi a oportunităţilor. Ele 

sunt grupate în trei categorii de activităţi ale managementului resurselor umane: asigurarea cu 

resurse umane, menţinerea resurselor umane, dezvoltarea resurselor umane. 

Asigurarea cu resurse umane presupune:  

✓ determinarea necesarului de resurse umane pe total şi pe structură; 

✓ analiza, descrierea şi evaluarea postului; 

✓ pentru a fi atrăgătoare pe piaţa forţei de muncă, se va dezvolta imaginea organizaţiei 

pentru a deveni tot mai atrăgătoare din punctul de vedere al candidaţilor potenţiali.  

 

Menţinerea resurselor umane prin motivarea acţiunilor umane - Condiţiile necesare 

realizării factorilor de motivare se vor crea prin armonizarea politicii organizaţiei cu 

obiectivele fiecărui salariat prin: 
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• transparenţa politicii organizaţiei, faţă de salariaţi şi de obiectivele sale; 

• defalcarea obiectivelor şi delimitarea sarcinilor pentru fiecare salariat;  

• controlul sistematic a modului în care se realizează fiecare obiectiv; 

• utilizarea formelor variate de recompense pentru salariaţii care realizează o muncă 

susţinută şi de bună calitate şi sprijinul lor faţă de politica firmei; 

• aplicarea de sancţiuni severe şi ferme pentru salariaţii care comit abateri de la 

munca şi disciplina internă. 

 

Dezvoltarea resurselor umane - Pentru menţinerea şi îmbunătăţirea permanentă a 

performanţei organizaţiei, se asigură actualizarea continuă a cunoştinţelor. Se întocmesc 

programe concrete pentru instruire şi dezvoltare.  

Se elaborează:  

• programe de instruire pe post (antrenarea formală, antrenarea neformală, rotaţia pe 

post şi transferul, fixarea cunoştinţelor, instruirea prin mentori);  

• programe de instruire în afara postului (lecturarea, seminarizarea, instruirea, studiile 

de caz, jocul rolurilor, modelarea comportamentală).  

 

Extinderea delegării se face prin:  

• precizarea în scris a sarcinilor, competenţelor şi a responsabilităţilor delegate; 

• crearea unui climat de încredere în posibilităţile subordonaţilor de a soluţiona diferite 

probleme; 

• precizarea rezultatelor ce se aşteaptă în urma delegării; 

• stabilirea unor criterii precise de evaluare a rezultatelor;  

• analiza rezultatelor obţinute. 

 

Dezvoltarea condiţiilor pentru participarea salariaţilor la decizie se face prin:  

• cunoaşterea de către salariaţi a punctelor tari şi a punctelor slabe;  

• crearea şi menţinerea unei atmosfere favorabile subalternilor pentru formarea sentimentului 

puterii şi a autonomiei; 

• organizarea activităţilor care să încurajeze salariaţii să-şi îmbogăţească continuu cunoştinţele 

(sesiuni ştiinţifice, participări la asociaţii profesionale, seminarii).  

• formarea la salariaţi a unei viziuni de urmat pentru îndeplinirea sarcinilor; 

• antrenarea salariaţilor în munca de cercetare.  
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Asigurarea unor structuri organizatorice flexibile şi dinamice se face prin: 

• renunţarea la structurile ierarhice rigide, care favorizează inerţia şi rezistenţa la 

schimbări. Se reanalizează periodic structura organizatorică actuală; 

• elaborarea unor noi structuri se realizează de echipa de analişti, care pentru reducerea 

numărului de salariaţi direcţii şi compartimente, precum şi pentru realizarea unui mai bun 

sistem de legături şi comunicaţii între posturile şi departamentele organizaţiei.  

Reuşita în aplicarea strategiei depinde şi de crearea condiţiilor adecvate. Acestea se referă, la 

asigurarea bazei materiale, organizarea activităţilor şi pregătirea personalului.  

Un loc important în acest capitol îl are şi elaborarea planului de investiţii, care cuprinde 

fondurile necesare organizării şi desfăşurării activităţilor programate.  

Pentru recrutarea, selecţionarea şi perfecţionarea personalului, se prevăd fonduri distincte în 

bugetul de venituri şi cheltuieli al organizaţiei.  

 

ANALIZA  REALIZĂRII  STRATEGIILOR  APLICATE se poate face prin: 

 CHESTIONAR  privind planificarea strategică a resurselor umane  

 CHESTIONAR privind organizarea şi managementul resurselor umane  

 CHESTIONAR privind gestiunea resurselor umane  

 CHESTIONAR privind succesiunea / înlocuirea salariaţilor  

 

6. MONITORIZAREA COSTURILOR DE PERSONAL 

 

7.1  Elaborarea proiectului de buget privind resursele umane 

 

Este necesar pentru: 

• Stabilirea resurselor necesare derulării activităţilor de R.U. corespunzătoare nevoilor reale ale 

companiei; 

• Stabilirea necesarului de resurse umane în concordanţă cu consumurile trecute şi a 

modificărilor intervenite în cadrul obiectivelor faţă de perioada analizată; 

• Stabilirea necesarului de echipamente, materiale, servicii, facilităţi, diurne, care vor fi 

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

 

Este necesară pentru: 

• Urmărirea costurilor privind resursele umane şi urmărirea acestora prin verificarea 

corespondenţei dintre bugetul estimat şi cheltuielile efective; 

• Stabilirea unor cheltuieli reale şi posibile de justificat prin dovezile solicitate de 

regulamentele de funcţionare; 

• Realocarea costurilor prevăzute în buget şi care nu se regăsesc în cheltuielile reale, care apar 

datorită unor schimbări neprevăzute. 

 

7.3 Analizarea execuţiei bugetului de R.U. 

 

Presupune analiza încadrării cheltuielilor efective în bugetul estimat. Analiza se desfăşoară cu 

caracter permanent. Analiza trebuie să urmărească ţinerea sub control a bugetului pentru a 

identifica în timp util neconcordanţele eventuale şi realizarea corecturilor necesare  

Prin O.U. nr.48 din 1 iunie 2005 pentru reglementarea unor măsuri privind numărul de 

posturi şi cheltuielile de personal în sectorul bugetar, publicat în M.Of. nr. 562/30 iun. 2005  

se instituie monitorizarea numărului de posturi şi a cheltuielilor de personal pentru crearea 

bazei de date privind situaţia numerică şi structura pe categorii a personalului din instituţiile 

publice. Măsurile prevăzute în prezenta ordonanţă de urgenţă vizează interesul în urmărirea 

reformei în administraţia publică şi creşterea calităţii serviciului public. 

Sunt supuse monitorizării numărul de posturi şi cheltuielile de personal din instituţiile 

publice finanţate astfel:  

a) integral din bugetul de stat, bugetele locale, bugetul asigurărilor sociale de stat, bugetele 

fondurilor speciale, după caz;  

b) din venituri proprii şi subvenţii acordate de la bugetul de stat, bugetele locale, bugetul 

asigurărilor sociale de stat, bugetele fondurilor speciale, după caz;  

c) integral din venituri proprii. 

Obiectivele verificării 

1. Existenţa actelor justificative: 

1.1- Centralizatorul lunar al statelor de salarii.  

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

1.3.- Situaţia privind monitorizarea cheltuielilor de personal. 
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1.4.- Statul de funcţii.  

1.5.- Bugetul aprobat.  

2. Existenţa vizelor, certificărilor, aprobărilor, altor semnături legale, după caz, pentru:  

2.1.- Actele justificative de la pct. 1 

2.2.- Ordonanţarea de plată  

3. Încadrarea sumei propusă la plată în: 

3.1.- Nivelul angajamentului bugetar.  

3.2.- Valoarea cheltuielilor lichidate.  

3.3.- Creditele bugetare deschise/repartizate sau existente în conturi de 

disponibil, după caz.  

4. Încadrarea numărului de personal din statul de salarii în: 

4.1.- Numărul maxim de personal stabilit prin buget. 

4.2.- Numărul rezultat din statul de funcţii. 

 5.Corespondenţa datelor din ordonanţarea de plată cu cele din actele justificative 

pentru: 

5.1.- Tipul plăţii. 

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.- Contribuţiilor. 

Analiza resurselor umane se impune ca metodă de fundamentare a unor decizii, în mod 

deosebit acolo unde ponderea consumului de muncă este însemnată, iar rezultatele sunt 

determinate de calitatea, cantitatea şi structura factorului uman.  

Analiza gestiunii resurselor umane vizează atât aspecte cantitative, referitoare la utilizarea 

timpului de muncă, dinamica personalului pe total şi categorii, cât şi calitative, referitoare la 

calificare, organizare, impactul asupra productivităţii precum şi efectele creşterii acesteia. 

Analiza dinamicii resurselor umane se realizează luând în considerare următorii 

indicatori: 



37                                                                                                                 Universitatea ”Petre Andrei” din Iași 
 

• numărul scriptic de salariaţi (totalitatea persoanelor existente în evidenţele întreprinderii, pe 

baza unui contract sau a unui alt document generator de drepturi şi obligaţii); 

• numărul scriptic prezent la lucru (numărul de persoane prezente la lucru la un moment dat, 

indiferent de timpul efectiv lucrat); 

• numărul mediu scriptic de salariaţi (numărul de salariaţi raportat la o unitate de timp luată în 

calcul - lunar, trimestrial, semestrial, anual); 

• numărul maxim de salariaţi (limita maximă de care are nevoie întreprinderea în funcţie de 

volumul activităţii). 

Asigurarea necesarului de personal condiţionează realizarea programului de producţie din 

punct de vedere cantitativ dar şi calitativ.  

Scăderea volumului de personal, aspect frecvent întâlnit în activitatea practică, se 

apreciază în corelaţie cu cauzele care au determinat apariţia acestui fenomen astfel: 

• dacă este o consecinţă a modului defectuos de recrutare de către persoanele desemnate în 

acest scop, se apreciază ca fiind un aspect negativ, întrucât conduce la diminuarea 

performanţelor economico-financiare şi erodarea poziţiei organizaţiei pe piaţă; 

• dacă este consecinţa reducerii volumului de activitate, acest rezultat se poate datora, fie 

incapacităţii întreprinderii de a face faţă unor restricţii impuse de mediul economic, fie unor 

dezechilibre de natură economică; 

• scăderea numărului de salariaţi poate fi rezultatul raportului de echilibru dintre potenţialul 

uman şi cel material specific fiecărei întreprinderi, ca urmare a reînnoirii activelor circulante 

şi creşterii gradului de tehnicitate; 

• numai în condiţiile creşterii productivităţii muncii, scăderea numărului de salariaţi generează 

o economie de personal. 

Analiza stabilităţii resurselor umane  

Mobilitatea forţei de muncă apare atât sub forma intrărilor cât şi a ieşirilor. Dacă se consideră 

cauzele generatoare, se poate face distincţie între circulaţia şi fluctuaţia forţei de muncă.  

Circulaţia forţei de muncă reprezintă mişcarea personalului întreprinderii în cursul unei 

perioade determinate de timp, atât din punct de vedere al intrărilor, cât şi al ieşirilor generate 

de cauze normale (transfer, deces, studii, obligaţii cetăţeneşti, promovare). Fluctuaţia 

reprezintă un fenomen determinat de ieşirile din întreprindere cu caracter nejustificat 

(desfacerea contractului de muncă, demisii, absenţe nemotivate). 

Indicatorii utilizaţi pentru caracterizarea stabilităţii personalului sunt: 

- coeficientul intrărilor de personal Ci; 
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- coeficientul ieşirilor de personal Ce; 

- coeficientul mişcării totale a personalului Ct; 

- gradul de stabilitate a personalului. 

Analiza calificării resurselor umane 

Analiza activităţii întreprinderii are ca obiectiv, pe lângă dimensionarea cantitativă a 

potenţialului uman şi latura calitativă. Acest aspect este reflectat de gradul de calificare al 

salariaţilor. Ridicarea calificării constituie o necesitate obiectivă impusă de caracterul 

activităţii, diversificarea gamei sortimentale a produselor, creşterea gradului de tehnicitate şi 

sporirea exigenţei consumatorilor. 

Analiza aspectelor calitative se realizează cu ajutorul coeficientului mediu de calificare Km, 

determinat ca medie ponderată între categoriile de încadrare Ki şi numărul salariaţilor din 

categoria respectivă ni.  

În analiza modului de utilizare a resurselor umane în funcţie de nivelul de calificare, se 

studiază şi gradul de concordanţă dintre calificarea medie şi complexitatea lucrărilor 

executate potrivit tehnologiei de fabricaţie, deoarece se asigură astfel creşterea productivităţii 

muncii şi a nivelului calitativ al producţiei.  

Se determină gradul de complexitate al lucrărilor executate Kt ca medie ponderată între 

categoria şi volumul lucrărilor executate. 

Analiza cheltuielilor cu personalul 

Cheltuielile cu personalul cuprind cheltuielile cu remuneraţia personalului (cunoscute sub 

denumirea de cheltuieli cu salariile) şi cheltuielile privind asigurările şi protecţia socială. 

În raport cu modul de includere în costuri, este necesară localizarea rezervelor existente în 

vederea creşterii eficienţei cheltuielilor cu personalul.  

Ca urmare, problematica analizei cheltuielilor cu personalul poate fi structurată în 

raport cu obiectivele urmărite astfel: 

- caracterizarea situaţiei generale a cheltuielilor cu salariile; 

- analiza factorială a cheltuielilor cu salariile; 

- analiza corelaţiei dintre dinamica productivităţii muncii şi dinamica salariului mediu; 

- analiza eficienţei cheltuielilor cu salariile. 

Analiza în dinamică a cheltuielilor cu salariile permite evidenţierea evoluţiei în timp a 

acestora sub impactul creşterii volumului de activitate şi a salariului mediu tarifar pe unitatea 

de timp de muncă.  
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Caracterizarea situaţiei generale a cheltuielilor cu salariile se poate face în mărimi absolute 

sau relative. Modificarea cheltuielilor cu salariile în mărimi absolute ΔCs se determină ca 

diferenţă între cheltuielile cu salariile realizate Cs1 şi cele aferente perioadei luată ca bază de 

comparaţie, reprezentând realizările perioadei anterioare sau nivelurile programate ale 

perioadei curente Cs0, astfel: ΔCs = Cs1 - Cs0 

Între volumul de activitate şi dinamica cheltuielilor cu salariile (partea corespunzătoare 

personalului direct productiv) există o legătură directă, dar trebuie avut în vedere şi faptul că 

partea dominantă a cheltuielilor în cauză are caracter variabil.  

Acest aspect a generat apariţia şi utilizarea în teoria şi practica economică a noţiunii de 

„modificare relativă a cheltuielilor cu salariile”, în accepţiunea de modificare condiţionată de 

volumul de activitate.  

În ceea ce priveşte volumul de activitate, trebuie ales acel indicator care să fie corelat cu 

cheltuielile salariale. Cheltuielile cu salariile trebuie corelate cu acel indicator în care să se 

regăsească întregul consum de muncă şi care să aibă acoperire materială concretizată în 

produse, lucrări, servicii. 

Modificarea relativă a cheltuielilor cu salariile ΔCsr, se stabileşte ca diferenţă între 

cheltuielile cu salariile realizate Cs1 şi cheltuielile cu salariile admisibile Csa, astfel:                  

ΔCsr = Cs1 – Csa. 

Pot fi întâlnite următoarele situaţii: 

- Cs1 < Csa, generează o economie relativă; 

- Cs1 > Csa, reprezintă o depăşire relativă; 

- Cs1 = Csa, cerinţa de bază respectiv menţinerea ratei de eficienţă a cheltuielilor cu 

salariile la 1000 lei volum de activitate 

Analiza corelaţiei dintre productivitatea muncii şi salariul mediu 

Analiza corelaţiei dintre dinamica productivităţii muncii şi cea a salariului mediu, constituie o 

parte integrantă a politicii salariale a întreprinderii.  

Devansarea creşterii salariului mediu de către productivitatea medie a muncii, conduce la 

realizarea de economii privind cheltuielile cu salariile, ceea ce se reflectă pozitiv în nivelul 

acestor cheltuieli la 1000 lei cifră de afaceri şi implicit în creşterea ratei de eficienţă a 

cheltuielilor totale. 

În analiza corelaţiei dintre creşterea productivităţii muncii şi cea a salariului mediu se 

utilizează indicele corelaţiei Ic, care se poate determina în două moduri: 

a) Raport al dinamicilor:  

b) Raport al creşterilor (se aplică doar în situaţia în care indicii sunt mai mari decât 100). 
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La creşterea productivităţii muncii concură şi alţi factori ai producţiei pentru a căror 

reproducere trebuie asigurate premise (prin profit). 

Corelaţia dintre dinamica productivităţii muncii (determinată pe baza veniturilor din 

exploatare) şi dinamica salariului mediu, poate fi analizată şi cu ajutorul indicatorului 

cheltuieli cu salariile la 1000 lei venituri din exploatare. 

Analiza eficienţei cheltuielilor cu personalul 

Eficienţa cheltuielilor cu personalul, în sensul de cheltuieli salariale totale, poate fi analizată 

utilizând atât modele de corelaţie, cât şi factoriale, ale următorilor indicatori: 

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

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

c) Cheltuielile cu personalul la 1000 lei valoare adăugată.  

 

7. POLITICA SALARIALĂ șI PACHETUL DE OFERTĂ AL 

ANGAJAŢILOR 

8.1 Politica salarială 

Politica de salarizare are în principiu trei scopuri: 

• Atragerea unui număr suficient de angajați corespunzători; 

• Păstrarea angajaților care au performanță; 

• Recompensarea angajaților pentru eforul depus, pentru loialitate, experiență și realizări. 

Principii generale de salarizare: 

• formarea salariului este supusă mecanismelor pieței muncii și implicării agenților 

economico-sociali; 

• principiul negocierii salariului; 

• principiul existenței sau fixării salariilor minime; 

• la muncă egală salarii egale; 

• principiul salarizării după cantitatea muncii; 

• principiul salarizării în funcție de nivelul de calificare profesională; 

• principiul salarizării după calitatea muncii ; 

• principiul salarizării în funcție de condițiile de muncă; 

• principiul liberalizării salariilor; 

• caracterul confidențial al salariului. 
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Principiile de salarizare abordate din perspectiva managerială: 

1. Salariile de început ar trebui să realizeze un echilibru acceptabil între realitatea locului de pe 

piață și plățile către salariați, inclusiv candidatului (plătește ceea ce consideră a fi cinstit).  

2. Valoarea relativă a contribuției unui salariat în organizație trebuie să fie reflectată prin nivelul 

total de recompensare a salariatului (cu cât faci mai bine, cu atât câștigi mai mult). 

3. O performanță bună ar trebui răsplătită printr-o sumă semnificativă, raportată clar la 

performanța respectivă și diferențiată clar de plata normală. 

4. Promovarea și creșterea salariului să decurgă simultan. 

5. Judecățile asupra performanțelor individului trebuie să includă părerile managerului, 

subordonaților, clienților și terților. 

6. Discuțiile despre performanță trebuie ținute înaintea oricărei acțiuni salariale și trebuie să 

includă întotdeauna o explicație despre cum plățile sunt corelate cu performanța angajatului. 

7. Nu trebuie neglijate structuri organizaționale diferite, cu diferențe specifice în relațiile de 

plată a salariaților. 

8. Diferențierea în tratamentul salariaților trebuie să fie bazată pe necesitățile funcționale ale 

activității. 

9. Nu există o soluție a primelor într-un sistem de compensație bine puse la punct. 

10. Plata și beneficiile trebuie administrate ca un sistem unic cu maximă posibilitate de negociere 

cu salariații. 

 

Formele de salarizare 

Reprezintă modalități de evaluare și de determinare a muncii salariaților și a rezultatelor 

acestora precum și a salariului ce li se cuvine. 

Salarizarea după timpul lucrat (în regie)  

Personalul încadrat în aceasta forma este plătit după timpul lucrat, fără a se ține seama de 

cantitatea sau calitatea muncii depuse. Salariul tarifar se stabilește pe oră, iar cel efectiv se 

obține înmulțind numărul orelor lucrate într-o lună cu salariul orar.  

O anumită cantitate și calitate a rezultatelor muncii sunt subînțelese, pentru că ele au fost 

luate în calcul la încadrarea personalului pe posturi și trepte de salarizare. Este o formă de 

salarizare simplă de aplicat, potrivită situațiilor în care rezultatele muncii nu pot fi evaluate 

cu suficientă exactitate (activități creative, de conducere) sau nu depind de efortul 

lucrătorului. 

Are dezavantajul ca nu stimulează și nu conduce la creșterea productivității muncii. 
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Salarizarea în acord direct (pe bucată)  

Salariul efectiv se calculează în funcție de rezultatele obținute, înmulțind salariul stabilit 

pentru unitatea de produs cu volumul producției. 

Avantaje: 

✓ generează sentimentul de echitate; 

✓ conduce la creșterea productivității muncii; 

✓ elimină nevoia de control, deci reduce cheltuielile administrative; 

✓ se aplică foarte bine pentru munca în afara unității, la domiciliu; 

✓ În cazul comerțului se poate aplica prin stabilirea unui procent din desfacerea realizată, salariul 

efectiv obținându-se înmulțind acest procent cu vânzarea efectuată într-o lună. 

 

Dezavantaje: 

✓  lucrătorul poate ajunge la surmenaj, în dorința de a câștiga cât mai mult; 

✓  pot să apară probleme de calitate; 

✓ apar situații conflictuale cu conducerea privind evaluarea și recunoașterea volumului 

rezultatelor; 

✓ solicită o activitate laborioasă de stabilire a salariului normat pe unitatea de produs pentru 

toate produsele sau operațiile și de adaptare continuă a normei; 

✓ nu se garantează un salariu minim. 

 

Salarizarea combinată (cu prime)  

Salariul efectiv se compune din două părți principale: 

 a) salariul de bază - calculat după timpul lucrat ca minim garantat; 

 b) o remunerare variabilă a randamentului sau performanţelor și care se adaugă 

salariului de bază (în general se consideră că prima nu poate depăși o treime din salariul total 

realizat).  

 

Cele mai uzuale prime sunt: 

•  prime de calitate (pentru identificarea defectelor sau evitarea pătrunderii 

componentelor cu probleme de calitate în produsul finit); 

•  prime de vânzare (pentru depășiri ale valorii normate ale vânzărilor); 

•  prime pentru munca în condiții speciale; 
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• prime de producție pentru sporul de productivitate peste un anumit nivel: în partea 

inferioară primele trebuie să stimuleze rezultatele după care, peste o limită să devina 

neinteresante, pentru a se evita surmenajul. 

 

Prima este reprezentată de o parabolă: ea crește până când lucrătorul își dublează rezultatele, 

după care se plafonează. Cele mai cunoscute formule sunt: formula lui Taylor, formula 

Halsey, formula Rowam, formula York, sistemul Bedaux si formula Schueller. 

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

Este o formă de acord aplicată la volumul total al rezultatelor unei echipe.  

Se negociază cu echipa un fond de salarii global pe lucrare sau proiect, în condițiile în care 

acesta poate fi mărit sau diminuat, în funcție de regula de repartizare pe membrii echipei. 

Forma aceasta stimulează cooperarea în muncă, reduce conflictele și competiția între indivizi, 

elimină efectele negative ale absenteismului. 

Participarea salariaților la rezultatele întreprinderii 

Este o formulă suplimentară care stimulează întreg personalul, mărește atașamentul față de 

întreprindere și preocuparea pentru perfecționarea activității.  

Se poate calcula și aloca un fond pentru suplimentarea salariilor în funcție de beneficiul 

obținut, de creștere a productivității muncii și de creștere a capitalului prin surse proprii.  

Se pot distribui şi un număr de acțiuni ale întreprinderii cu titlu gratuit salariaților.  

 

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

privind salarizarea unitară a personalului plătit din fonduri publice. 

 

8.2   Pachetul de ofertă al angajaților 

 

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

salariaților. Acestea contribuie la reducerea fluctuației personalului și reducerea cheltuielilor 

pentru angajarea și instruirea noilor salariați. 

Beneficii de asigurare 

socială 

Beneficii de muncă Beneficii de funcție 

• Planuri de pensii 

• Asigurări de viață 

• Planuri de asigurări 

medicale private 

• Mese subvenționate 

/tichete de masă 

• Mașină/telefon  de 

serviciu 

• Autoturisme de lux 

• Planuri de pensii și 

asigurări de viață în valoare 

mai mare 
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• Ipoteci cu cost redus 

• Creșă pentru copii 

• Sisteme de participare la 

profit 

• Opțiuni de cumpărare a 

acțiunilor firmei 

• Consiliere pre-

pensionare 

• Consiliere în caz de 

disponibilizare 

• Împrumuturi pentru 

achiziționarea  unei mașini/ 

locuințe 

• Indemnizații pentru 

folosirea mașinii personale 

în interes de serviciu 

• Posibilități speciale de 

pregătire profesională 

• Indemnizații pentru 

ocazii de protocol 

• Decontarea convorbirilor 

telefonice 

• Planuri de studii pentru 

copii 

 

Pachetul de ofertă – grilă de întrebări în vederea unei stabiliri adecvate a acestuia  

• Ce se urmărește prin politica de acordare a beneficiilor? 

• Ce tipuri de beneficii ar trebui oferite? 

• Căror grupuri de angajați ar trebui să li se acorde beneficii? 

• Care sunt costurile estimate pentru punerea în practică a programului de beneficii? 

• În ce măsură ar trebui ca programul ales să fie influențat de politicile în același domeniu ale 

firmelor concurente? 

• Ce vom realiza prin acest program? 

 

8. ASPECTE LEGISLATIVE LEGATE PRIVIND REGULAMENTUL 

INTERN, REGULAMENTUL DE ORGANIZARE ŞI FUNCŢIONARE ŞI                     

CONTRACTUL INDIVIDUAL DE MUNCĂ 

 

9.1  Regulamentul intern 

 

Regulamentul Intern este un document statutar ce se întocmește de către angajator cu 

consultarea sindicatului sau a reprezentanților salariaților.  

Managerul de resurse umane urmăreşte ca prevederile RI să fie cunoscute de către toți 

angajații, pentru că efectele acestuia se produc față de aceștia din momentul luării la 

cunoștință. RI se afișează la locul de muncă. 

Regulamentul Intern conține cel puțin: 

✓ Reguli privind protecția, igiena și securitatea în muncă în cadrul organizației; 

✓ Reguli privind respectarea principiului nediscriminării; 

✓ Drepturile și obligațiile angajatorului și ale angajaților; 

✓ Procedura de soluționare a cererilor sau a reclamațiilor individuale ale salariaților; 
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✓ Reguli concrete privind disciplina muncii; 

✓ Abaterile disciplinare și sancțiunile aplicabile; 

✓ Modalitățile de aplicare a altor dispoziții legale sau contractuale specifice; 

✓ Criteriile și procedurile de evaluare profesională a salariaților.  

 

9.2  Regulamentul de Organizare şi Funcţionare 

 

Este un instrument de conducere care descrie structura unei organizații, prezentând pe 

diferitele ei componente atribuții, competențe, niveluri de autoritate, responsabilități, 

mecanisme de relații.  

Conține o prezentare a atribuțiilor posibile pentru diversele compartimente și activități 

(managementul societății, domeniul administrativ, juridic, marketing și relații publice, 

producție și servicii, managementul calității, achiziții și/sau aprovizionare, depozitare, 

desfacere, transporturi, resurse umane, financiar-contabil, IT). 

ROF este extrem de util pentru organizarea în cadrul instituției, cu ajutorul lui putându-se 

defini atribuțiile diverselor compartimente ale organizației.  

RI este necesar pentru stabilirea drepturilor și obligațiilor angajaților, a regulilor privind 

disciplina muncii, abaterile și sancțiunile etc.  

 

9.3  Contractul individual de muncă 

 

CIM este contractul în temeiul căruia o persoană fizică denumită salariat se obligă să 

presteze munca pentru şi sub autoritatea unui angajator ce poate fi persoană fizică sau 

juridică, în schimbul unei remuneraţii denumite salariu.   

Clauzele contractului individual de muncă nu pot conţine prevederi contrare sau drepturi sub 

nivelul minim stabilit prin lege sau contractul colectiv de muncă. 

Contractul individual de muncă se încheie pe durată nedeterminată. Prin excepţie, 

contractul individual de muncă se poate încheia şi pe durată determinată, în condiţiile expres 

prevăzute de lege.  

Contractul individual de muncă se încheie în baza consimţământului părţilor, în formă scrisă, 

în limba română.  

Obligaţia de încheiere a contractului individual de muncă în formă scrisă revine 

angajatorului.  
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Forma scrisă este obligatorie pentru încheierea valabilă a contractului.  

Anterior începerii activităţii, contractul individual de muncă se înregistrează în registrul 

general de evidenţă al salariaţilor, care se transmite inspectoratului teritorial de muncă.  

Angajatorul este obligat ca, anterior începerii activităţii, să înmâneze salariatului un exemplar 

din contractul individual de muncă. 

Anterior încheierii sau modificării contractului individual de muncă, angajatorul are obligaţia 

de a informa persoana selectată în vederea angajării ori, după caz, salariatul, cu privire la 

clauzele esenţiale pe care intenţionează să le înscrie în contract sau să le modifice;  

Obligaţia de informare a persoanei selectate în vederea angajării sau a salariatului se 

consideră îndeplinită de către angajator la momentul semnării contractului individual de 

muncă sau a actului adiţional, după caz.  

Persoana selectată în vederea angajării ori salariatul, după caz, va fi informată cu privire la 

cel puţin următoarele elemente:  

a) identitatea părţilor;  

b) locul de muncă sau, în lipsa unui loc de muncă fix, posibilitatea ca salariatul să muncească 

în diverse locuri;  

c) sediul sau, după caz, domiciliul angajatorului;  

d) funcţia/ocupaţia conform specificaţiei Clasificării ocupaţiilor din România sau altor acte 

normative, precum şi fişa postului, cu specificarea atribuţiilor postului; 

e) criteriile de evaluare a activităţii profesionale a salariatului aplicabile la nivelul 

angajatorului;  

f) riscurile specifice postului;  

g) data de la care contractul urmează să îşi producă efectele;  

h) în cazul unui contract de muncă pe durată determinată sau al unui contract de muncă 

temporară, durata acestora;  

i) durata concediului de odihnă la care salariatul are dreptul;  

j) condiţiile de acordare a preavizului de către părţile contractante şi durata acestuia;  

k) salariul de bază, alte elemente constitutive ale veniturilor salariale, precum şi periodicitatea 

plăţii salariului la care salariatul are dreptul;  

l) durata normală a muncii, exprimată în ore/zi şi ore/săptămână;  

m) indicarea contractului colectiv de muncă ce reglementează condiţiile de muncă ale 

salariatului;  

n) durata perioadei de probă.  
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Alte clauze specifice sunt: 

a) clauza cu privire la formarea profesională;  

b) clauza de neconcurență;  

c) clauza de mobilitate;  

d) clauza de confidenţialitate.  

Modificarea contractului individual de muncă se referă la oricare dintre următoarele 

elemente:  

a) durata contractului;  

b) locul muncii;  

c) felul muncii;  

d) condiţiile de muncă;  

e) salariul;  

f) timpul de muncă şi timpul de odihnă.  

Suspendarea contractului individual de muncă poate interveni de drept, prin acordul 

părţilor sau prin actul unilateral al uneia dintre părţi.  

Încetarea contractului individual de muncă intervine:  

a) de drept;  

b) ca urmare a acordului părţilor, la data convenită de acestea;  

c) ca urmare a voinţei unilaterale a uneia dintre părţi, în cazurile şi în condiţiile limitativ 

prevăzute de lege.  

 

9.4  Drepturile şi obligaţiile angajaţilor 

 

Drepturile angajaților: 

✓ Dreptul la salarizare pentru munca depusă; 

✓ Dreptul la repausul zilnic și săptămânal; 

✓ Dreptul al concediu de odihnă anual; 

✓ Dreptul la egalitate de șanse și tratament; 

✓ Dreptul la demnitate în muncă; 

✓ Dreptul la securitate și sănătate în muncă; 

✓ Dreptul la acces și formare profesională; 

✓ Dreptul la informare și consultare. 
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✓ Dreptul de a lua parte la determinarea şi ameliorarea condiţiilor de muncă şi a mediului de 

muncă;  

✓ Dreptul la protecţie în caz de concediere;  

✓ Dreptul la negociere colectivă şi individuală;  

✓ Dreptul de a participa la acţiuni colective;  

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

✓ Alte drepturi prevăzute de lege sau de contractele colective de muncă aplicabile.  

 

Obligațiile  angajaților: 

✓ obligaţia de a realiza norma de muncă sau, după caz, de a îndeplini atribuţiile ce îi 

revin conform fişei postului;  

✓ obligaţia de a respecta disciplina muncii;  

✓  obligaţia de a respecta prevederile cuprinse în regulamentul intern, în contractul 

colectiv de muncă aplicabil, precum şi în contractul individual de muncă;  

✓ obligaţia de fidelitate faţă de angajator în executarea atribuţiilor de serviciu;  

✓  obligaţia de a respecta măsurile de securitate şi sănătate a muncii în unitate;  

✓  obligaţia de a respecta secretul de serviciu;  

✓ alte obligaţii prevăzute de lege sau de contractele colective de muncă aplicabile.  

 

9.5  Drepturile şi obligaţiile angajatorului / patronatului 

 

Drepturile angajatorului/patronatului 

✓ să stabilească atribuţiile corespunzătoare fiecărui salariat, în condiţiile legii;  

✓ să dea dispoziţii cu caracter obligatoriu pentru salariat, sub rezerva legalităţii lor;  

✓ să exercite controlul asupra modului de îndeplinire a sarcinilor de serviciu;  

✓ să constate săvârşirea abaterilor disciplinare şi să aplice sancţiunile corespunzătoare, 

potrivit legii, contractului colectiv de muncă aplicabil şi regulamentului intern;  

✓ să stabilească obiectivele de performanţă individuală, precum şi criteriile de evaluare 

a realizării acestora. 

 

Obligațiile angajatorului/patronatului 

✓ să informeze salariaţii asupra condiţiilor de muncă şi asupra elementelor care privesc 

desfăşurarea relaţiilor de muncă;  
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✓ să asigure permanent condiţiile tehnice şi organizatorice avute în vedere la elaborarea 

normelor de muncă şi condiţiile corespunzătoare de muncă;  

✓  să acorde salariaţilor toate drepturile ce decurg din lege, din contractul colectiv de 

muncă aplicabil şi din contractele individuale de muncă;  

✓ să comunice periodic salariaţilor situaţia economică şi financiară a unităţii, cu 

excepţia informaţiilor sensibile sau secrete, care, prin divulgare, sunt de natură să 

prejudicieze activitatea unităţii. Periodicitatea comunicărilor se stabileşte prin negociere în 

contractul colectiv de muncă aplicabil;  

✓ să se consulte cu sindicatul sau, după caz, cu reprezentanţii salariaţilor în privinţa 

deciziilor susceptibile să afecteze substanţial drepturile şi interesele acestora;  

✓ să plătească toate contribuţiile şi impozitele aflate în sarcina sa, precum şi să reţină şi 

să vireze contribuţiile şi impozitele datorate de salariaţi, în condiţiile legii;  

✓ să înfiinţeze registrul general de evidenţă a salariaţilor şi să opereze înregistrările 

prevăzute de lege;  

✓ să elibereze, la cerere, toate documentele care atestă calitatea  de  salariat a 

solicitantului;  

✓ să asigure confidenţialitatea datelor cu caracter personal ale salariaţilor.  

 

9. ORGANIZAREA ACTIVITĂŢII DEPARTAMENTULUI DE RESURSE 

UMANE 
 

Obiectivul Departamentului de Resurse Umane constă în asigurarea instituției cu acele 

persoane capabile să îndeplinească scopul acesteia. 

Activitatea Departamentului de Resurse Umane constă în evidenţa persoanelor şi a activității 

acestora, aplicarea de metode, tehnici, programe, politici privind R.U. existente sau care 

urmează să fie angajate şi respectarea legislației în vigoare. 

Tipuri de activități: 

a) normarea şi asigurarea necesarului de resurse umane din punct de vedere numeric, 

structural şi calitativ la nivelul întregii organizații; 

b) întocmirea organigramei organizației; 

c) conceperea unei politici de recrutare de resurse umane; 

d) descoperirea și aplicarea celor mai eficiente metode de selecție în vederea angajării 

de resurse umane competente; 
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e) întocmirea unor programe de calificare, recalificare, perfecționare a pregătirii 

resurselor umane; 

f) planificarea, urmărirea si asigurarea aplicării în practica a condițiilor de repaus şi 

odihnă pentru toți angajații; 

g) şinerea evidenţei activității tuturor resurselor umane angajate; 

h) asigurarea evidenței evaluării periodice a rezultatelor activității resurselor umane; 

i) punerea la dispoziția resurselor umane a tuturor documentele necesare desfășurării 

activității lor; 

j) are relații interne cu toate compartimentele funcționale din cadrul organizației; 

k) are relații externe cu diferite servicii, direcții din cadrul altor ministere (Ministerul 

Finanțelor Publice, Ministerul Muncii şi Solidarității Sociale, Agenția Națională pentru 

Ocuparea Forței de Muncă, Casa Națională de Pensii, Institutul Naţional de Statistică etc.). 

Realizarea activităților mai sus menționate se face prin Managerul de resurse umane şi 

inspectorul de personal care vin în sprijinul realizării dezideratelor propuse. 

Criterii de evaluare a eficienţei Departamentului R.U. 

Criterii subiective 

• Gradul de conlucrare cu alte secţii şi departamente ale întreprinderii; 

• Opinia top-managementului despre activitatea departamentului; 

• Rapiditatea şi competenţa răspunsurilor la întrebările puse de angajaţi; 

• Relaţiile cu angajaţii întreprinderii. 

Criterii obiective 

• Gradul de realizare al obiectivelor în domeniul coordonaării resurselor umane; 

• Durata medie de timp pentru rezolvarea problemelor angajaţilor; 

Structura departamentului 

a)  Serviciul sau biroul – relații cu publicul; 

b)  Serviciul sau biroul – salarizare; 

c)  Serviciul sau biroul – relații cu sindicatele; 

d)  Serviciul sau biroul – de pregătire si formare profesională; 

e)  Serviciul sau biroul – de asistență socială. 

Atribuțiile departamentului R.U. 

a)  recrutarea, selectarea și angajarea – vizează activități precum: 

· Stabilirea unor criterii pentru recrutare; 

· Repartizarea și angajarea pe posturi; 
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· Negocierea contractelor individuale; 

· Evidența personalului. 

b)   motivarea și salarizarea: 

· stabilirea unor criterii şi metode de salarizare; 

· evaluarea personalului; 

· asigurarea unei corelări între creșterea producției, creșterea productivității muncii și eficienței 

economice și a fondului de salarii. 

c)   calificarea şi perfecționarea personalului: 

· stabilirea nevoilor de pregătire; 

· elaborarea unor programe de pregătire și a cursurilor de pregătire profesională; 

· evaluarea rezultatelor. 

d)   promovarea personalului: 

· elaborarea unor criterii de promovare; 

·  stabilirea examenelor de promovare. 

e)   stabilirea necesarului de personal: 

· analizarea și descrierea posturilor; 

· structurile organizatorice și de conducere ale agentului economic. 

f)   strategiile și politicile de personal: 

· crearea unei bănci de date; 

· întocmirea unui program privind asigurările pe termen lung cu personal, dar și îmbunătățirea 

condițiilor de munca și viață. 

g)   asigurarea unor condiții de muncă: 

· contractul colectiv de muncă; 

· activitățile care țin de identificarea posibilităților de îmbunătățire a protecției și igienei 

muncii. 

INSPECTORUL DE PERSONAL 

 

MANAGERUL DE RESURSE UMANE 

Are  sarcini, competente si 

responsabilități, în vederea: 

• Recrutării: 

✓ publică anunțurile pentru ocuparea posturilor 

vacante; 

✓ primește și verifică dosarele candidaților 

pentru ocuparea posturilor vacante. 

• Selecției: 

✓ pregătește dosarele de concurs în funcție de 

Asigură: 

• Evaluarea, proiectarea posturilor - analiza lor: 

✓ întocmește metodologia de analiză, evaluare şi 

reproiectare a posturilor 

✓ fundamentează metodologia de elaborare a fișei 

posturilor, indicând pentru fiecare post 

standardele de performanță. 

• Stabilește necesarul de resurse umane: 

✓ normează toate locurile de muncă, elaborând 
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criteriile de selecție stabilite și le prezintă 

comisiei de concurs; 

✓ redactează Procesul Verbal , întocmește și 

afișează listele candidaților admiși la 

concurs; 

✓ anunță candidații admiși la concurs. 

• Încadrării: 

✓ întocmește contractul individual de muncă, 

întocmește decizia de angajare; 

✓ înregistrează persoana nou angajată în 

Registrul de evidență a personalului; 

✓ constituie Dosarul individual al persoanelor 

nou angajate; 

✓ răspunde de exactitatea datelor trecute în 

registrul de evidență a persoanelor și a actelor 

întocmite. 

• Evidenței activității Resurselor Umane 

✓ urmărește și înregistrează în Registrul de 

evidență modificările care intervin în 

activitatea profesională a salariaților; 

✓ eliberează la cerere copii după pagina 

personală din Registrul de Evidență; 

✓ eliberează legitimații tuturor angajaților 

organizației; 

✓ ţine evidența concediilor fără plată, a 

absențelor nemotivate și le operează în 

Registru; 

✓ asigură arhivarea și securitatea documentelor 

de personal; 

✓ întocmește situații statistice; 

✓ întocmește acte adiționale la C.I.M. pentru 

toate modificările ce intervin în executarea 

C.I.M. (elementele componente); 

✓ răspunde de secretul și securitatea 

documentelor de personal. 

• Încetării activității Resurselor Umane 

✓ întocmește actele necesare în vederea 

încetării CIM; 

✓ întocmește documentele necesare pentru 

pensionare sau șomaj; 

✓ înregistrează în Registru încetarea activității - 

modalitatea de încetare și nr. deciziei; 

✓ eliberează copie după fișa personală din 

Registru. 

 

programe de asigurare cu resurse umane pe 

categorii de profesii; 

✓ redactează statul de funcțiuni în concordanţă cu 

structura organizatorică. 

• Recrutează: 

✓ asigură promovarea imaginii organizației în 

vederea recrutării resurselor umane; 

✓ elaborează anunțul de recrutare pentru posturile 

vacante. 

• Selectează: 

✓ stabilește criterii și metode de selecție a 

candidaților pentru ocuparea posturilor vacante; 

✓ participă la selecția candidaților ca membru al 

comisiei de selecție; 

✓ elaborează testele și probele de selecție împreună 

cu specialiști, în funcție de cerințele specifice 

postului vacant. 

• Încadrează: 

✓ participă la negocierea prevederilor C.I.M.; 

✓ avizează decizia de încadrare în muncă a noilor 

angajați. 

• Formează resursele umane: 

✓ analizează și stabilește nevoile de formare-

calificare, recalificare perfecționare - a resurselor 

umane în funcție de necesitățile organizației; 

✓ stabilește și menține relații de colaborare cu 

instituțiile care realizează perfecționarea 

pregătirii profesionale a resurselor umane. 

• Evaluează performantele profesionale. 

✓ organizează anual evaluări ale performanţelor 

profesionale individuale ale tuturor resurselor 

umane din cadrul organizației. 

✓ primește de la toate compartimentele fișele de 

evaluare a performanțelor profesionale 

individuale; 

✓ stabilește salariile de bază în funcție de 

rezultatele evaluării; 

✓ organizează concursuri pentru promovarea 

resurselor umane; 

✓ propune conducerii organizației componența 

comisiei pentru selectarea și validarea resurselor 

umane promovate. 

• Are atribuții în disciplina muncii 

✓ verifică periodic respectarea contractului colectiv 

de muncă. 

• Are atribuții în conflictele de muncă 

✓ mediază alături de conducătorul organizației 

conflictele de muncă; 

✓ colaborează cu sindicatele. 

• Are atribuții în privința încetării activității 
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resurselor umane 

✓ avizează decizia de pensionare a resurselor 

umane; 

✓ analizează propunerile de continuare a activității 

angajaților care s-au pensionat dar care doresc să 

lucreze în cadrul organizației. 

 

10. COMUNICAREA INTRA-ORAGNIZAŢIONALĂ ŞI 

INTERORGANIZAŢIONALĂ 

 

11.1 Comunicarea intra-oragnizațională 

 

Comunicarea este un proces biunivoc, în orice organizație trebuind să se desfășoare atât în 

sens ascendent cât și în descendent. 

 La nivelul instituţiilor există două tipuri de comunicare: 

✓ Comunicarea externă: se realizează în relaţiile cu diverși furnizori. 

✓ Comunicarea internă: se dezvoltă în cadrul relaţiilor dintre resursele  umane ale instituţiei. 

Obiectivele comunicării interne:  

• asigură o bună circulaţie a informaţiilor interne;  

• în cadrul procesului de motivare, comunicarea face posibilă identificarea,  cunoaşterea şi 

utilizarea corectă a diferitelor categorii de nevoi şi  stimulente pentru satisfacerea angajaților;  

• în cadrul grupurilor de muncă, amplifică legăturile dintre membrii  acestora, dezvoltând un 

climat intern, bazat pe încredere şi apartenenţă la  grup; în acest fel consolidează coeziunea 

grupurilor, o comunicare corectă  fiind baza eficienţei muncii în grup; 

•  are un rol important în asigurarea protecţiei muncii;  

• în cadrul politicilor de personal ale instituţiei, comunicarea contribuie la  desfăşurarea cu 

rezultate pozitive a proceselor de recrutare, selecţie, evaluare, perfecţionare şi promovare a 

personalului;  

• îmbunătăţeşte performanţa. 

 

 Modalităţile de comunicare se pot clasifica astfel:  

• După gradul de oficializare:  

1. Comunicare formală: se derulează conform cu actele normative şi cu structura 

organizaţională ierarhică.  

2. Comunicare informală: se stabileşte spontan în cadrul relaţiilor dintre membrii 

organizaţiei şi transmite informaţii cu caracter personal/ general  
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• După direcţia în care circulă informaţia:  

1. Comunicare descendentă (ierarhică): mesajele pornesc de la un anumit nivel 

ierarhic şi sunt destinate  nivelurilor inferioare. 

2. Comunicare ascendentă: mesajele circulă de la bază către  nivelurile superioare.  

3. Comunicarea orizontală (laterală): este un schimb de la egal la egal între 

sectoare, servicii/ departamente diferite.  

• După modul de transmitere a informaţiilor:  

1. Comunicarea scrisă:  

2.Comunicarea orală (verbală); 

3. Comunicarea audio-vizuală; 

4. Comunicarea nonverbală (CNV).  

Comunicarea în cadrul grupului de muncă are următoarele obiective: 

• Informarea corectă și la timp a membrilor grupului; 

• Formarea de opinii în legătură cu diferite evenimente, discutarea acestora și transmiterea 

către cei interesați; 

• Vehicularea directă, indirectă și nealterată a ideilor, propunerilor și nemulțumirilor între 

membrii grupului; 

• Luarea deciziilor și transmiterea acestora; 

• Evaluarea performanțelor obținute. 

Comunicările din cadrul grupului sunt influențate de: 

• Calitatea mesajului; 

• Viteza și ritmul de comunicare; 

• Sensul comunicării (ascendent, descendent, orizontal, oblic); 

• Mărimea grupului (în grupurile mai mari se realizează mai greu); 

• Poziția spațială a membrilor grupului în procesul comunicării (ex: așezarea ”față în față”). 

Tipologia comunicării în cadrul grupurilor de muncă: 

Verticale descendente: 

• Transmit decizii, îndrumări, instrucțiuni, sub formă verbală sau scrisă; 

• Sunt cele mai răspândite; 

• Au loc continuu; 

• Anumite comunicări se fac manager – subordonat, altele prin intermediari. 
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Verticale ascendente: 

• Transmit informații, opinii de la subordonat la manager; 

• Permit cunoașterea felului în care se realizează sarcinile; 

• Asigură feed-back-ul. 

Orizontale: 

• Asigură comunicarea între membrii grupului de muncă situați pe același nivel ierarhic; 

• Se realizează prin dialog sau ședințe de lucru. 

Oblice: 

• Permit pentru un timp scurt să se evite calea ierarhică; 

• Conduc la conflicte de competență; 

• Folosite pentru rezolvarea unor probleme urgente; 

• Uneori au caracter neformal. 

Rețele de comunicare  

Tipuri: 

1. Rețea în cerc: 

• Fiecare participant are șanse egale de a comunica cu ceilalți; 

• Participanții sunt marcați de un grad de satisfacție mai mare, întrucât nici un membru nu se 

situează pe poziția de lider;  

• Se adaptează cel mai ușor noilor sarcini ale grupului; 

• Caracteristică grupurilor creative și neformale; 

• Practicată de managerii cu stil democrat de conducere. 

 

2. Rețea în X: 

• Apare un lider, ceilalți membri au unele restricții  în comunicare; 

• Specifică grupurilor neformale;  

• Practicată de managerii cu stil de conducere ”laissez-fair”; 

• Caracteristică grupurilor creative și neformale; 

• Practicată de managerii cu stil democrat de conducere. 

 

3. Rețea în Y: 

• Practicată în conducerea centralizată; 

• Specifică activităților operative. 
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4. Rețea în lanț: 

• Apare un lider; 

• Specifică grupurilor neformale. 

 

Comunicarea scrisă 

• Este foarte utilă atunci când se dorește transmiterea unor informații detaliate sau se cer 

explicații; 

• Este mai puțin susceptibilă de interpretare eronată față de comunicarea verbală; 

• Un exemplu de instrument de comunicare scrisă este manualul/ghidul angajatului. 

Ghidul angajatului poate cuprinde: 

• Date introductive cu privire la organizație (scurt istoric, principalele produse/servicii 

oferite, numele directorilor și ale managerilor; 

• Condiții de bază din CIM; 

• Condiții privind cazurile de îmbolnăvire; 

• Proceduri privind absențele; 

• Proceduri privind protecția muncii și a sănătății; 

• Regulamente speciale de comportament la locul de muncă (de exemplu cu privire la 

fumat, consum de alcool etc) 

• Proceduri disciplinare; 

• Proceduri de soluționare a reclamațiilor angajaților; 

• Asigurări de viață/planuri de pensii; 

• Apartenența la un sindicat; 

• Proceduri de reziliere a CIM; 

• Sistemul de achiziționare a acțiunilor în cadrul companiei. 

 

Comunicarea verbală 

Este cea uzuală, formală sau non formală, poate lua forma ședințelor.  

Ședințele au ca scop: 

• Transmiterea unor informații, opinii și/sau decizii; 

• Culegerea unor informații de la participanți; 

• Analiza unor probleme; 

• Luarea unor decizii de către participanți. 

Tipuri de ședințe 
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• Decizională: 

•  conducătorii stabilesc dezvoltarea organizației în perspectivă, modul de îndeplinire a 

sarcinilor, repartizarea resurselor. 

• De informare: 

• Se transmit decizii adoptate de organe ierarhice de pe nivele diferite; 

• Se transmit informați necesare desfășurării performante a activității; 

• Se culeg/ se transmit informații către șeful direct. 

• De armonizare: 

•  sunt specifice pentru managerii unor compartimente de muncă între care nu există nici un 

raport de subordonare ierarhică; 

• Au drept scop asigurarea cooperării între diferitele compartimente, atât în procesul pregătirii 

unor decizii, cât și în implementarea lor. 

• De explorare: 

• Au drept scop promovarea unor idei noi; 

• Apelează la anumite tehnici ca de exemplu brainstorming; 

• Accentul se pune pe imaginația participanților. 

• De incursiune: 

• Participanții pornesc de la o idee bine definită pe care au sarcina să o transforme într-un 

proiect operațional; 

• Accentul se pune pe precizia tehnică a programului. 

 

11.2 Comunicarea inter-organizațională 

 

Se poate decide în anumite situații ca anumite procedee sau proceduri ce țin de 

managementul resurselor umane să fie externalizare. Este important ca această decizie să fie 

luată în cunoștință de cauză și după o atentă analizare a raportului cost-beneficiu.  

Scurt ghid în ceea ce privește externalizarea 

Ce e bine să faci: 

• Fii atent la ceea ce vrei să obții: 

• Este bine să știi ce procese pot fi externalizate și care rămân ”in house”; 

• Nu uita că responsabilitatea rămâne la tine, de aceea trebuie să menții tot timpul contactul cu 

furnizorul de servicii; 

• Încheie un contract bun cu acesta: 
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• Fii atent la costuri, riscuri, eficiență și flexibilitate – termene; 

• Alege cu  grijă persoana de legătură cu furnizorul de servicii 

• Examinează reputația celui căruia externalizezi serviciul, întreabă alți clienți ai acestuia: 

• Examinează stabilitatea financiară a acestuia; 

• Fii sigur că furnizorul de servicii are experiență în lucru cu tipul și dimensiunea  companiei 

tale; 

Ce e bine să NU faci: 

• Nu subestima cultura organizațională a companiei: 

• Unele companii oferă servicii șablonate care nu corespund profilului companiei, de aceea este 

important ca acesta să înțeleagă filosofia organizației; 

• Puteți obține o imagine în acest sens prin feed-backul angajaților. 

• Nu alege un furnizor doar pentru că este cele mai ieftin: 

• Este important în acest context ca aceste costuri să fie clare de la început (atenție la costurile 

ascunse). 

Ce e bine să NU faci: 

• Nu încerca să te pliezi pe profilul furnizorului: 

• Unele companii oferă servicii șablonate care nu corespund profilului companiei, de aceea este 

important ca acesta să înțeleagă filosofia organizației; 

• Puteți obține o imagine în acest sens prin feed-back-ul angajaților. 

• Nu uita că acest furnizor este o extensie a companiei: 

•  vizitează-l periodic, cere rapoarte scrise, asigură-te că datele tale sunt păstrate în condiții de 

securitate. 
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