TEMA 12. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1. Definirea managementului resurselor umane (MRU), activitatile MRU, categoriile de
personal

2. Recrutarea si selectia personalului

3. Evaluarea performantelor a personalului

1. Definirea MRU, activitatile MRU, categoriile de personal

Oamenii sunt resursele active ale organizatiei, deoarece potentialul lor, experienta si pasiunea
oamenilor, initiativele si dezvoltarea lor contribuie activ la cresterea eficientei si eficacitatii
organizationale. Omul este concomitent subiect, obiect si scop al diferitelor activitati, fiind
totodata creator si consumator de resurse.

Resursa umana - este singura resursa din cadrul unei firme care are capacitatea de a-si mari
valoarea sa odata cu trecerea timpului, spre deosebire de toate celelalte resurse ale firmei, care se
uzeaza daca nu fizic, atunci moral [20].

Managementul resurselor umane (MRU) include ansamblul de activitati referitoare la
asigurarea utilizarii optime a resurselor umane in beneficiul organizatiei, al fiecarui individ
in parte si a comunitatii in general [20].

MRU cuprinde trei grupe de activitifi organizationale ce vizeaza: asigurarea cu personal,
conditiile de mentinere efectiva si dezvoltare.

Activitatile managementului resurselor umane sunt date in tabelul 12.1.

Tabelul 12.1. Activitatile MRU

Asigurarea cu personal Mentinerea_ Dezvoltareq
personalului personalului
1. Analiza postului 1. Retributia muncii 1. Perfectionarea
2. Planificarea 2. Sanitatea si 2. Evaluarea
personalului securitatea performantelor
3. Recrutarea 3. Integrarea 3. Promovarea
4, Selectarea 4. Relatiile de munca

Activitatile din domeniul MRU includ:

1. Analiza postului constd in determinarea caracteristicilor principale ale acestuia, adica
identificarea sarcinilor, obiectivelor si responsabilitdtilor ce revin angajatului la un anumit post si
competentelor necesare pentru detinatorul lui. Modalitatile de analiza a postului sunt observatia,
anchetarea, interviul. Analiza si descrierea postului se face cu ajutorul figei postului.

2. Planificarea personalului reprezintd o preocupare strategica si revine managerilor
superiori. Procesul de planificare strategicd urmdreste sa anticipeze schimbarile demografice in
societate si efectele lor asupra organizatiei. Prin anticiparea corectd si obiectivd a nevoilor de
personal se poate asigura un numar corespunzator de angajati si o structurd adecvata pe specialitati,
pe niveluri de pregatire, pe varste etc.

3. Recrutarea personalului reprezintd totalitatea actiunilor intreprinse pentru a atrage un
numar suficient de mare de candidati pentru ocuparea unui post vacant din cadrul organizatiei.

4. Selectia personalului inseamna alegerea dintr-un numar de candidati a celei mai potrivite
persoane pentru 0 anumita functie.

5. Retributia muncii presupune stabilirea formelor si sistemelor optime de remunerare a
angajatilor pentru munca depusa (salariul, suplimente si stimulente, diferite facilitati).

6. Sdnatatea si securitatea presupune activitatile legate de problematica conditiilor de munca,
sanatatii (fizice, psihice), bolilor profesionale si protectia muncii a angajatilor firmei.

7. Integrarea (adaptarea) este procesul de acomodare a noului angajat la conditiile specifice
activitatii firmei. Scopurile activitafii sunt de a familiariza persoana noua cu firma, de a crea o
atitudine favorabila a acestuia fata de organizatie si de obtine rezultatele efective de la el intr-un



timp cat mai scurt. Modalitdti de integrare sunt: mapa de intdmpinare unde se cuprind toate
informatiile utile ale noilor angajati si desemnarea unui mentor.

8. Relatiile de munca (relatiile cu sindicatele). Activitatile privind relatiile cu sindicatele
prezintd, interes, deoarece ele privesc si afecteaza angajatii, managerii etc. Contactul dintre
sindicate si patroni se produce la doud niveluri. La nivel formal, sindicatul este agentul care
reprezinta interesele unui grup de angajati din cadrul unei organizatii. La alt nivel sunt relatiile
continue sindicate-organizatie concentrate asupra nemultumirilor si cerintelor individuale ale
angajatilor.

9. Perfectionarea vizeaza cresterea capacitatilor angajatilor prin Invatare in scopul obtinerii
unui nivel mai superior de performante, aptitudini si cunostinte. Perfectionarea asigura angajatilor
pregdtirea necesara pentru ocuparea unor pozifii mai superioare in organizatie. Perfectionarea
poate fi:

internd:

- fara scoaterea din productie: instruirea la locul de munca, demonstratia, participarea in
colectivele de munca, participarea la cursuri i seminare, rotirea Tn mai multe posturi;

- cu scoaterea din productie: participarea la cursuri, efectuarea de vizite de studii, efectuarea
de stagii de specializare, studii de caz;

externe:

- fara scoaterea din productie: studiul individual, participarea la cursuri, invatdmantul seral
sau fara frecventa, doctoratul;

- Ccu scoaterea din productie: participarea la cursuri, efectuarea de vizite de studiu, efectuarea
de stagii de specializare.

10. Evaluarea performantelor (EP) constd in activitatea de comensurare si comparare a
rezultatelor obtinute, a potentialului fizico-intelectual, profesional si managerial cu obiectivele si
cerintele postului ocupat.

11. Promovarea este definita ca ascensiunea pe posturi situate la niveluri ierarhice superioare
a persoanelor considerate corespunzatoare. Promovarea este modalitatea principala de valorificare
a rezultatelor evaluarii personalului. Criterii de promovare: studiile, vechimea in munca, postul
detinut anterior, calitatile, aptitudinile. In functie de modul de utilizare a acestora se evidentiazi
tendintele:

e promovarea in baza varstei si vechimii in munca.

e promovarea in baza rezultatelor.

e promovarea in baza potentialului persoanei

Categoriile de personal
In cadrul unei intreprinderi pot fi evidentiate urmitoarele categorii de personal:
1. Muncitori. In functie de rolul pe care il indeplinesc in activitatea firmei, muncitorii se impart
astfel:
e muncitori direct producatori (direct productivi);
e muncitori indirect producatori (auxiliari).
2. Personal operativ. Este caracteristic domeniilor de transpor-turi, telecomunicatii si comert:
ofiteri de bord, piloti (de navigatie fluviala, maritima, aeriand), factori postali, telefonisti etc.
3. Personal cu functii de executie:
e personal cu pregatire liceald sau postliceald pentru:
- activitati administrative (dactilografe, secretare, functionari etc.);
- activitati de specialitate (tehnicieni, contabili etc.);
personal cu studii superioare (ingineri, economisti, chimisti etc.);
personal cu functii de intretinere, paza si asigurare anti-incendiara.
. Personal cu functii de conducere:
personal cu functii de conducere a compartimentelor functionale — de productie, cercetare,
proiectare etc.: sefi de birouri sau servicii, sefi de sectii, sefi de laborator etc.;

o N~ o o



e personal cu functii In conducerea firmei: director general, dir. adjunct, dir. economic,
inginer-sef etc. [11].

2. Recrutarea si selectia personalului

Recrutarea consta in atragerea candidatilor care au calificarea necesara.

Recrutarea are drept scop:

e identificarea surselor de forta de munca disponibila;

e determinarea indivizilor sa-si depuna candidatura pentru posturile vacante.

Referitor la sursele de recrutare, este necesar sa identificam doua mari categorii:

a) Sursele interne. Acestea se refera la faptul ca lucratorii actuali pot fi mutati sau promovati.
Organizatia care practica recrutarea din interiorul firmei ofera candidatilor posibilitatea de a
accede la posturi care comporta responsabilitdti mai mari sau diferite.

Uneori, lucratorii actuali pot sa sugereze numele unor amici sau rude pentru viitoarele posturi.
O astfel de varianta de recrutare influenfeaza favorabil integrarea in munca si perioada de
familiarizare cu organizatia, deoarece candidatii cunosc deja natura muncii de indeplinit si
conditiile de executie. Ea prezintd totusi un anumit risc determinat de pericolul aparitiei
favoritismului si cumatrismului, mai ales la personalul din structura functionala.

Avantajele:

- recrutarea personalului existent in organizatie permite reducerea efortului si a timpului
cheltuit, cat si a cheltuielilor de recrutare;

- persoana este cunoscutd de catre colectiv si totodata este la curent cu situatia organizatiei;

- recrutarea interna influenteaza pozitiv starea de spirit a salariatilor;

- salariatul devine, 1n acest caz, mai atasat de grupul sau de lucru si il determina sa fie mai
eficient in rezultate;

- se urmdreste interesul pentru a deveni salariat al organizatiei respective.

Dezavantajele recrutarii din interior vizeaza:

- promovarea angajatilor pana cand acestia ating nivelul de incompetentd, adicd un nivel la
care devin necorespunzatori;

- competitia intensd pentru promovare poate conduce la tensionarea atmosferei de lucru si la
conflicte de interese in interiorul organizatiei;

- reducerea numarului posibil de candidati.

b) Sursele externe. In aceasta categorie pot fi incadrati:

e lucratorii care au lucrat deja pentru intreprindere, daca ei au pardsit In bune conditii
organizatia si daca se incadreaza in normele de performanta;
oficiile de forta de munca;
institutii de invatamant: universitati, colegii, scoli postuniversitare, scoli profesionale;
asociatii profesionale;
publicitatea in jurnale, reviste de specialitate, la TV, la radio, internet;

Avantajele acestui stil de recrutare sunt:

- ofera mai multe optiunii pentru alegerea candidatului dorit;

- posibilitatea atragerii unor persoane cu o pregatire profesionala deosebita;

- desi costurile unor noi angajari sunt substantiale, exista cazuri In care acestea sunt mult mai
reduse decat cele necesare instruirii personalului intern in vederea ocuparii unor posturi noi.

Selectia resurselor umane este activitatea care consta in alegerea celui mai capabil candidat
pentru desfasurarea unei munci profesionale corespunzatoare unui anumit post sau loc de munca.

Selectia resurselor umane se face pe baza pregétirii, aptitudinilor si capacitatii de munca ale
candidatilor.

Selectia resurselor umane este strans legata de activitatea de recrutare, intrucat o selectie
adecvata se poate face numai daca recrutarea prealabila asigurd un numadr suficient de candidati
competitivi.

Politica organizatiei privind selectia resurselor umane trebuie s precizeze:

e criteriile de selectie a candidatilor;

o modalitatile de colectare a informatiilor necesare;
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o metodele de selectie folosite;

o evaluarea rezultatelor folosite, respectiv modul de apreciere a eficientei procesului de
selectie.

Metodele prin care se efectueaza selectia resurselor umane se inscriu in doua categorii:

e empirice, care nu se bazeaza pe criterii riguroase si pe recomandari, impresii, modul de
prezentare la o discutie a candidatilor, aspectul fizic al acestora;

o stiintifice, care se bazeaza pe criterii riguroase si folosesc instrumente de factura stiintifica
probatd, si anume, curriculum vitae, chestionare, teste, probe practice.

Procesul de selectie cuprinde urmatoarele etape:

e interviul pentru alegerea preliminara a candidatilor;

e completarea de catre candidati a formularului de cerere de angajare;

e intervievarea candidatilor alesi preliminar pentru selectie;

« testarea acelorasi candidati pentru selectie;

o verificarea referintelor candidatilor respectivi,

o cfectuarea examenului medical al candidatilor respectivi;

e intervievarea finala a candidatilor selectati;

e luarea deciziei de angajare a candidatilor selectati;

« instalarea in posturi a noilor candidati.

Testele folosite in selectia profesionala stiintifica sunt de mai multe categorii:
de inteligenta,
de personalitate;
vocationale.

3. Evaluarea performantelor personalului
Sistemul de EP este in legatura directa cu recompensarea angajatului pentru munca prestata si
rezultatele obtinute in comparatie cu standardele stabilite. Legatura poate fi exprimata astfel:

Productivitatea muncii — EP — Salariu

O asemenea abordare se bazeaza pe ideea ca salariul va fi acordat pentru rezultatele muncii si
nu pentru alte considerente (de exemplu pentru vechime).

Evaluarea resurselor umane presupune mai multe activitati:

a) Evaluarea potentialului si a capacitatii de evolutie sau de dezvoltare a unei persoane.
Este realizata pe baza unor caracteristici personale ale persoanei, precum si pe baza unor date si
informatii despre ceea ce este persoana respectiva si mai putin despre comportamentul in munca,
despre ceea ce face in cadrul postului detinut.

b) Evaluarea comportamentului. Are in vedere evaluarea acelor manifestari de comportament
care se incadreaza in caracteristicile de performantd. Aceasta evaluare evidentiaza activitatea
angajatii in exercitarea atributiilor comparativ cu ceea ce ar trebui sa faca.

¢) Evaluarea performantelor. Are in vedere evaluarea rezultatelor obtinute, exprimate
diferentiat pe posturi in functie de specificul acestora.

Exista doua tipuri de evaluare a performantelor, cum ar fi:

1. Evaluarea neformali — intreprinsa de fiecare datd cand se considerd necesara. Relatiile
zilnice dintre manager si salariat ofera ocazii prin care poate fi evaluata performanta salariatului.
Evaluarea neformala se utilizeaza indeosebi atunci cand timpul disponibil este limitat.

2. Evaluarea sistematica are caracter formal si presupune un contact oficial intre manager si
salariat. Evaluarea sistematica a performantelor se efectueaza la anumite intervale de timp.

Factorii care influenteaza evaluarea performantelor:

1. Istoria si cultura organizatiei.

2. Marimea firmei si domeniul de activitate.

3. Orientarile strategice.

4. Practicile folosite la angajare, salarizarea si promovarea personalului.

Metode de evaluare a performantelor. Existd diferite metode care pot fi aplicate pentru
evaluarea performantelor (tabelul 12.2).



Tabelul 12.2. Metode de evaluare a performantelor [8]

1. Metode simple de evaluare: | 2. Metode comparative:
- scala de evaluare grafica - gradarea/ ordonarea
- lista de control - comparatii pereche
- alegerea fortata - distributia fortata
3. Metode scrise: 4. Metode speciale:
- incidente critice - scala de evaluare a
- metoda eseului comportamentului
- verificarea domeniului - conducerea prin obiective

I. Metode simple de evaluare. Constau in faptul ca unui manager i se cere sa stabileasca
rezultatele intreprinderii in formular, prin marcarea unui nivel al performantelor fiecarui angajat.

a) Scala grafici de evaluare. Este metoda cel mai des utilizata. In cazul folosirii acestei metode
sarcina principald a evaluatorului este de a estima gradul 1n care un individ poseda sau nu o0 anumita
calitate profesionala.

Principiul de baza al acestei metode consta 1n evaluarea angajatilor separat, in raport cu fiecare
caracteristica profesionala sau factor de performanta: cantitatea muncii, calitatea muncii, initiativa,
nivelul de cunostinte, comportamentul in munca etc.

b) Lista de control. Este o metoda simpla de evaluare. Managerul primeste o lista de intrebari
la care trebuie sa inscrie care sunt caracteristicile si performantele angajatului. Lista poate fi
elaborata astfel, incat calificativelor si le corespundd anumite valori. Valorile nu sunt cunoscute
de cel care efectueaza evaluarea. Aceste liste cuprind informatie de genul: termina lucrul la timp,
este cooperant, accepta critica, este de acord sa lucreze ore suplimentare etc.

¢) Alegerea fortata. Este o variantd mai complexa a listei de control. Evaluatorul este solicitat
sa raspunda la doua intrebari: una in care angajatul este ,,cel mai bun” si una in care angajatul este
,.cel mai putin bun”. Intrebarile au aspect negativ si pozitiv.

I1. Metode comparative de evaluare a performantelor

a) Metoda ordoniirii. In cazul acestei metode, evaluatorul ordoneazi angajatii de la cel mai
bun la cel mai putin bun. O prima dificultate a metodei este faptul ca marimea diferentei dintre
diferiti indivizi nu este bine definitd. De exemplu, poate fi o diferentd mica intre persoanele clasate
pe locurile trei si patru, dar mare intre cei de pe pozitiile 4 si 5. O asemenea dificultate poate fi
depasita printr-o extensie, cu sensul acordarii unor puncte care sa indice marimea diferentelor de
performanta intre angajatii plasati pe diferite pozitii. Este posibil ca persoana plasata pe ultimul
loc in cadrul unui grup sa fie plasatd pe primele locuri in alt grup. Ordonarea poate fi afectatd de
eventuale prejudecati, simpatii sau antipatii ale evaluatorului.

b) Metoda distributiei fortate. Prin folosirea acestei metode evaluatorul ordoneaza angajatii
de-a lungul unei scale, plasand un anumit numar sau procent din angajati la deferite niveluri ale
performantelor: excelent, bun, mediu, sub mediu, nesatisfacator.

Numar
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|
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Ponderea fata de total

Figura 12.1. Metoda distributiei fortate

Un neajuns al acestei metode consta in faptul ca un manager poate gresi plasand un individ in



grupul cel mai slab sau in cel superior pe baze subiective. O dificitate apare cand evaluatorul
trebuie sa explice angajatului de ce este plasat intr-un grup inferior fata de alta persoana incadrata
intr-un grup superior.

I11. Metode scrise:

a) Metoda incidentelor critice. Presupune ca managerul sa inregistreze actiunile cele mai
favorabile si cele mai nefavorabile care apar in ce priveste performantele fiecarui angajat. Cand se
intampla un incident critic, managerul isi noteaza acest lucru. O lista a incidentelor critice este
tinutd de-a lungul perioadei de evaluare pentru fiecare angajat si se are in vedere la evaluarea
periodica. Metoda are unele neajunsuri:

1. Ceea ce constituie un incident critic nu este definit si interpretat in acelasi mod de catre toti
managerii.

2. Notarea zilnica sau sdptamanala a incidentelor critice a fiecarui angajat necesita un consum
important de timp.

b) Metoda eseului. Aceastd metoda presupune ca managerul sd scrie un scurt €seu care sa
descrie performantele fiecarui angajat de-a lungul perioadei de evaluare. Metoda are unele
neajunsuri: unii manageri comunica in scris mai bine decét altii. Deci, calitatea evaludrii depinde
de abilitatea de a scrie a evaluatorului. Metoda este consumatoare de timp.

c) Verificarea/revizuirea domeniului. Potrivit acestei metode, un specialist din
compartimentul de personal analizeaza performantele impreuna cu seful direct al celui evaluat.
Acesta evalueazd fiecare angajat ca mai apoi sd fie verificate de seful compartimentului de
personal. Reprezentantul compartimentului de personal trebuie sa aiba suficiente cunostinte despre
fiecare functie pentru a putea efectua evaludri obiective. Avantajul acestei metode constd in
aprecierea salariatilor pe o baza unitara, unde este eliminat subiectivismul managerilor.

Evaluarea performantelor poate avea un rol benefic atat pentru organizatie, Cit si pentru
indivizi numai daca este efectuatd in mod corect. Corectitudinea evaluarii depinde Tn mare masura
de calitatea metodelor folosite, ceea ce presupune:

1. Capacitatea de a reflecta adevarul;

2. Fidelitatea evaluarii (capacitatea de a furniza rezultate identice la aplicarea repetata);

3. Echivalenta rezultatelor (evaluatorii independenti ajung la acelasi rezultat).

IVV. Metode speciale de evaluare

A) Scala de evaluare a comportamentului. Un asemenea sistem cauta sa descrie exemple de
comportament bun sau rau. Aceste exemple sunt masurate fata de o scala a nivelurilor de
performanta.

B) Conducerea prin obiective. Este utilizat pentru aprecierea performantelor managerilor.
Managementul prin obiective specifica obiectivele performantelor pe care o persoana spera sa le
obtina in cadrul unei perioade adecvate de timp. Obiectivele stabilite de fiecare manager sunt
derivate din obiectivele generale si scopurile organizatiei.

Obiectivele sunt compuse din actiuni specifice ce trebuie realizate prin munca ce va fi
indeplinita.

Obiectivele simple pot include:

- prezentarea raportului asupra activitatii la un anumit termen calendaristic;

- obtinerea de comenzi de la un numar mic de clienti;

- mentinerea costurilor cu salariile la 0 anumita pondere fatd de vanzari;

- completarea posturilor vacante intr-un termen fixat si altele.

O problema consta in faptul ca sistemul nu este potrivit pentru orice angajat sau organizatie.
Functiile cu flexibilitate nu sunt compatibile cu aceastd metoda. Procesul conducerii pe bazad de
obiective este mai utilizabil pentru managerii §i angajatii care au autocontrol asupra functiei lor.



