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INTRODUCERE

,Lumea afacerilor se afla intr-un proces de continuda schimbare”. Aceastd frazd a
dominat i domind economia ultimilor decenii. Organizatiile 1si Intocmesc planuri strategice,
incearcd sd prevada schimbarea si se adapteazd din mers unui mediu in perpetud transformare,
unor piete care isi largesc granitele sau unor cerinte mereu sporite ale consumatorilor. Mai mult,
mai bine, mai repede.

Resursele umane, la randul lor, trebuie sa fie cele potrivite...la locurile potrivite...cu
abilitatile potrivite...la timpul potrivit. Angajatii nu se mai impart in muncitori §i sefi, ci n lideri
oficiali, top manageri, manageri de compartimente, supervizori, coordonatori de proiecte,
consultanti etc. Este cautat cu orice pret succesul in afaceri, iar asupra angajatilor actioneaza o
presiune imensa — cea care i face responsabili de maximizarea rezultatului afacerii.

Drept urmare, daca alte stiinte sau domenii de stiinta au disparut din atentia generala, cel
putin in momentul de fatd, managementul resurselor umane este privit ca una dintre parghiile
care pot impinge afacerile spre reusita, rimanand 1n atentia teoreticienilor §i practicienilor.

Cursul Managementul resurselor umane trateazd ansamblul problemelor teoretice,
metodologice si practice cu privire la recrutarea personalului, selectia, Incadrarea, stimularea
materiald si morald pana in momentul incetérii contractului de munca.

Este inscrisa in planul de invatdmant in cadrul disciplinelor cu caracter teoretico-aplicativ
ca urmare a faptului ca in prezent firmele roméanesti se confruntd cu situatii diverse pe piata, iar
managerii acestora, ca de altfel toti specialistii din cadrul acestor institutii trebuie sa identifice
rapid si corect oportunitatile pietei si sd opereze practic cu metodele, tehnicile si instrumentele
specifice pentru a obtine rezultate maxime pe o piatd plina de risc si incertitudine.

In aceste conditii resursele umane constituie un potential extraordinar pentru organizatie,
in masura in care managerii stiu cum sda le motiveze si antreneze in activitate, inteleg sa
diminueze negativismul si inertia specificd necunoasterii, inlocuindu-le cu dorinta de a invata si
capacitatea de adaptare.

OBIECTIVELE GENERALE ALE CURSULUI

Cursul de Managementul resurselor umane isi propune drept obiectiv general de formare
a unei conceptii moderne in domeniul resurselor umane, cu accent pe integrarea obiectivelor cu
caracter social in obiectivele generale ale organizatiei; coordonarea si antrenarea permanenta si
eficientd a resurselor umane, in vederea atingerii performantelor ridicate.

De asemenea, realizeaza o educare a studentilor in domeniul managementului resurselor
umane si oferda cunostinte de baza necesare in cariera profesionala a absolventilor specializarilor
economice.

Obiectivele principale ale cursului sunt: familiarizarea studentilor cu
principiile si functiile managementului resurselor umane. Prin insusirea
continutului cursului, studentii vor dobandi urmadtoarele competente
generale si specifice desfasurarii activitatii in domeniul managementului
resurselor umane.

e Cursul realizeazi o educare a studentilor in domeniul
comportamentului organizational si ofera cunostinte de bazi
necesare in cariera profesionala a absolventilor.

e Familiarizarea studentilor cu domeniul de studiu al comportamentului organizatiilor;

e Studentii sa cunoascd specificul comportamentului indivizilor s$i a echipelor in
organizatii,

e Studentii sd deprindd tehnici specifice de organizare si conducere a grupurilor si
echipelor la nivelul organizatiilor;

e Studentii sa 1si dezvolte o metodologie specifica gestionarii conflictelor in organizatii;
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e Sainteleaga rolul Invatarii si aplicatii ale teoriei invatarii in organizatii;

e Sa identifice principalele functii ale managementului resurselor umane;

e Sa se familiarizeze cu modul de organizare si conducere a resurselor umane la nivelul
organizatiilor;

e Sa cunoasca rolurile si responsabilitatile managerilor de resurse umane;

e sd dezvolte abilitati de a elabora planuri de conducere a resurselor umane.

COMPETENTE GENERALE:

e Cursul realizeazid o educare a studentilor in domeniul
managementului resurselor umane in turism si ofera
cunostinte de bazd necesare in cariera profesionala a
absolventilor

e Familiarizarea studentilor cu metodele de management a
resurselor umane, menite si maximizeze rezultatele din acest domeniu;

e Familiarizarea studentilor cu abordarea modernd a managementului resurselor umane,
comparativ cu managementul de personal

e Dezvolte abilitdti de conducere a resurselor umane si de gestionare a functiunii de resurse
umane la nivelul organizatiilor din comert si turism.

COMPETENTE SPECIFICE:

e cunoasterea conceptelor utilizate (resurse umane, management al

P - resurselor umane);
" & &, e interpretarea corectd a conceptelor si notiunilor specifice MRU;
‘ 4 )/ ¢ cunoasterea principalelor abordari privind resursele umane din cadrul
’ % organizatiilor;
e intelegerea rolului si a importantei resurselor umane 1in cadrul
organizatiilor;

cunoasterea obiectivelor, a sferei de cuprindere si a evolutiei MRU;

explicarea rolului si a importantei resurselor umane si a MRU in cadrul organizatiilor in
perioada actuala;

cunoasterea particularitatilor proceselor specifice MRU si a tendintelor intregistrate in MRU;
cunoasterea principalelor activitdti din sfera managementului resurselor umane

explicarea activitatilor specifice privind analiza postului, recrutare si selectie

explicarea importantei motivatiei in procesul muncii

utilizarea unui limbaj adecvat, specific MRU;

intocmirea unor documente specifice MRU: scrisoare de intentie, fisd a postului, fisa
interviului de selectie, plan de cariera etc.

capacitatea de a adapta metodele si principiile managementului resurselor umane pentru
practica intreprindelor;

aplicarea normelor si valorilor de eticd profesionald pentru luarea deciziilor si realizarea
independenta sau in grup a unor sarcini/obiective complexe de la locul de munca;

asumarea nevoii de formare continud pentru a crea premisele de progres in cariera si adaptare
a propriilor competente profesionale la dinamica mediului economic.

TEME DE CONTROL (TC)

Desfasurarea temelor de control se va derula conform calendarului disciplinei.
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1. Cursul de Managementul resurselor umane.

2. Chasovschi, Carmen Emilia — Comportament Organizational
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3. Chasovschi, Carmen Emilia - Cercetari  privind
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308 p., cota 111 19724
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EVALUARE:

Forma de evaluare (E-examen, C-colocviu/test final, LP-lucrari de control)

Stabilirea notei finale

(procentaje)

- raspunsurile la examen/colocviu/lucrari practice 40%
- activitati aplicative atestate /laborator/lucrari 20%
practice/proiect etc

- teste pe parcursul semestrului 20%
- teme de control 20%

Standard minim de performanta
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e Nota 5 pentru fiecare dintre

cele doua forme de evaluare.
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UNITATEA DE INVATARE 1
CONSIDERATII GENERALE PRIVIND RESURSELE UMANE SI MANAGEMENTUL
ACESTORA

Cuprinsul unititii de invatare 1

Introducere

Consideratii privind resursele umane si rolul lor in succesul organizatiilor
Definirea resurselor umane

1.1. Introducere

“Lumea afacerilor se afla intr-un proces de continua schimbare”. Aceasta fraza a dominat
si domind economia ultimilor decenii. Organizatiile 1si Tntocmesc planuri strategice, Incearca sa
prevadd schimbarea si se adapteaza din mers unui mediu in perpetud transformare, unor piete
care isi largesc granitele sau unor cerinte mereu sporite ale consumatorilor. Mai mult, mai bine,
mai repede.

Resursele umane, la randul lor, trebuie sa fie cele potrivite...la locurile potrivite...cu
abilitatile potrivite...la timpul potrivit. Angajatii nu se mai impart in muncitori si sefi, ci in
colaboratori interni ai companiei si lideri oficiali, top manageri, manageri de compartimente,
supervizori, coordonatori de proiecte, consultanti etc. Este cautat cu orice pret succesul in afaceri,
iar asupra angajatilor actioneazd o presiune imensd — cea care 1i face responsabili de
maximizarea rezultatului afacerii.

Drept urmare, daca alte stiinte sau domenii de stiintd au disparut din atentia generald, cel
putin in momentul de fatd, managementul resurselor umane este privit ca una dintre parghiile
care pot impinge afacerile spre reusitd, rimanand 1n atentia teoreticienilor si practicienilor.

Este relativ dificil de discutat despre Managementul Resurselor Umane fara a raspunde
mai intai la Intrebarea cine sunt resursele umane si de ce sunt importante pentru companie. Din
acest motiv este firesc sd Incercam pentru inceput o sintetizare a opiniilor existente in literatura
de specialitate vis-a-vis de resursele umane si de managementul acestora.

Managementul resurselor umane poate fi instrument, mod de actiune, mijloc de
imbunatatire a rezultatelor obtinute in cadrul firmei, cu luarea in considerare a intereselor
angajatilor. Sistemul angajator-angajat functioneazad perfect cand sunt identificate si rezolvate
interesele ambelor parti, iar managementul resurselor umane, pe langd alte roluri ale sale,
incearca sa identifice si acele parghii care pot determina satisfacerea in acelasi timp si in aceeasi
masura a nevoilor organizatiei i a resurselor umane.

Situatia descrisa anterior este considerata ca fiind una ideald, iar din pacate in practica este
intalnita relativ rar. La prima vedere, cele doud parti par a avea interese opuse: pe de o parte
dorinta organizatiei de a obtine rezultate maxime pe seama resurselor umane, si pe de altd parte
interesele resurselor umane, care considera ca, cresterea cerintelor din partea intreprinderii poate
duce la o crestere a presiunii asupra lor.

Managementul resurselor umane poate reduce diferentele de perceptie ale celor doua parti
si poate contribui la satisfacerea intereselor ambelor grupe. Dar aceasta nu este singura menire a
managementului resurselor umane. Identifica resursele umane care sunt cele mai potrivite pentru
necesitatile firmei, coordoneazd integrarea acestora in organizatie, evalueaza performantele
activitatii lor, identificad mijloacele cele mai potrivite pentru a le motiva adecvat in realizarea
sarcinilor si gasesc metodele de a crea un climat de munca lipsit de conflicte, care sa favorizeze
obtinerea rezultatelor.

1.2. Obiectivele unitdtii de invitare 1

& - intelegerea conceptelor cu care opereaza aceastda ramurd a managementului;
- identificarea principalelor etape in managementului resurselor umane;
- stabilirea locului si importantei managementului resurselor umane in cadrul
organizatiilor;




1.3. Competente specifice
- sd-si dezvolte abilitati practice in domeniul organizarii resurselor umane, in
.f <’ mediul concurential european actual, care sa le permitd, tinerilor absolventi de
3 “‘t)\ invatamant superior, integrarea corespunzatoare in munca;
i "7 - sa-gi dezvolte aptitudinile si sa-si insuseascad cunostintele necesare desfasurarii
activitatii de resurse umane din cadrul unei organizatii, intr-o maniera eficienta si
eficace, fie ca sunt la inceput de cariera sau ca doresc sa schimbe domeniul de activitate;
- sa obtina competente care sa certifice fiecarui student nivelul de calificare atins Tn domeniu,
precum si recunoasterea performantei, la nivel national, atat de catre asociatiile profesionale din
domeniul managementului resurselor umane cat si de mediul academic.

Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

1.4. Consideratii privind resursele umane si rolul lor in succesul organizatiilor

In contextul societatii actuale romanesti, al unei economii in dezvoltare, marea majoritate

a managerilor si Intreprinzatorilor motiveaza esecul in afaceri in principal prin gestionarea
improprie a resurselor financiare ale organizatiei. Pufini sunt cei care realizeaza ca esecul s-ar
putea datora si utilizarii defectuoase a resurselor umane, motivarii neadecvate a acestora sau
necoreldrii sistemului de recompense cu performantele obtinute pe seama angajatilor. In legatura
cu aceastd problema, Nasbitt si Aburdene! mentionau cd ,,in noua societate informationald,
capitalul uman a finlocuit capitalul financiar, ca resursa
strategica”.
Teoreticienii managementului resurselor umane sunt cei care
atrag atentia asupra importantei acestor resurse si asupra rolului
pe care acestea il pot juca in dimensionarea rezultatelor unei
organizatii. Intrebarea este daci acest mesaj lansat de
teoreticieni ajunge pand la mediul de afaceri, la cei care
gestioneazi resursele intreprinderilor. In situatia in care este
totusi ,,receptionat” la nivelul companiilor, existd si cazul in care este abordat mai mult
declarativ, fara a fi modificate comportamente sau fara a fi puse in practica reguli simple care ar
putea schimba atitudini, care ar duce la o planificare strategica a resurselor umane.

in prefata cartii ,,Human Resource Management” — Milkovich si Boudreau? afirma ca
resursele umane au ajuns in sfarsit in atentia organizatorilor, a sefilor de companii, a directorilor.
Prin prezenta lucrare incercim sid vedem dacd acest lucru este valabil si in conditiile unei
economii romanesti aflate intr-o tranzitie a carei sfarsit nu se intrezareste.

Indiferent care este titulatura utilizata pentru angajati, perioade indelungate sefii de firma
au privit resursele umane ca pe o fortd de productie — o forta care produce — si nimic mai mult.
Autorii mai sus mentionati afirma ca ,,managerii regandesc modul in care isi conduc angajatii.
Au descoperit ca succesul lor propriu, ca si succesul organizatiei lor depinde de decizia lor in ce
priveste angajatii.”

In conditiile unei societiti in permanentid schimbare, in conditiile actuale in care
tehnologiile se modifica extraordinar de repede, lipsa de investitii in resursele umane duce mai
devreme sau mai tarziu la moartea organizatiei.

! Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 5
2 Milkovich, G.T., Boudreau, J.W,— Human Resource Management, Homewood, Boston, 1991, p. 2
*Idem — Op. cit. 2, p. 3
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1.4.1. Definirea resurselor umane

Notiunea de ,resurse umane” defineste o categorie social-
N Cw} N economica relativ complexd. Complexa deoarece subiectul — omul — este
fw‘, ) ?‘-.} mult mai spemal decat 'cel.e.lalte resurse - bam, masini sau utilaje. Omul, cu
\ _ toate laturile personalitatii sale, cu frustrarile si trebuintele care ii sunt
specifice si care il fac unic, asa cum unica este si contributia sa la atingerea

obiectivelor organizatiei din care face parte.

Definitiile intalnite in literatura de specialitate care abordeaza aceste categorii sunt
diverse. In continuare vom prezenta cateva formuliri reprezentative pentru ceea ce se intelege in
momentul de fatd prin resurse umane:

e _Resursele umane reprezintd organizatia, oamenii reprezintd o resursd comund §i
totodatd, o resursa cheie, o resursa vitala, de azi si de maine, a tuturor organizatiilor,

care asigurd supravietuirea, dezvoltarea si succesul competitional al acestora”.*

£

e _Resursele umane au caracteristici speciale care determind nemijlocit gradul de folosire
si valorificare eficientd a celorlalte resurse”.>

° »Resursele umane reprezintd ansamblul personalului care influenteaza, prin calitatea
pregitirii profesionale si prin participarea sa, progresul firmei”.®

e _Resursele umane adecvate sunt persoanele dintr-o organizatie care isi aduc o
importanta contributie la indeplinirea obiectivelor sistemului de management.’

e _Resursele umane sunt acele resurse ale firmei care indeplinesc criteriile necesare

pentru a fi considerate sursa principala de asigurare a competitivitafii necesare,
deoarece resursele umane sunt valoroase, rare, dificil de imitat si, relativ, de
neinlocuit”.®

Q5 Definitiile de mai sus relevd importanta resurselor umane in cadrul

o organizatiilor, iar toate atributele care sunt asociate acestora corespund

- pozitionarii lor actuale in teoria managementului. In ceea ce priveste afirmatia

\%\ %j conform careia acestea sunt ,,de neinlocuit”, consideram ca este special

. exageratd pentru a sublinia dificultatea unui proces care implicd costuri

suplimentare sporite (cu recrutarea, selectia si eventual cu pregatirea noilor angajati). Pe de alta

parte, este perfect justificata daca ne gandim ca resursele umane nu se pot inlocui ,,peste noapte”,
ci Tn urma unui proces care necesitd un anumit interval de timp.

Chiar dacd in literatura de specialitate definirea resurselor
umane precede de multe ori teoria de management a resurselor umane,
Huczynski si Buchanan constatau in ,,Organizational Behavior” ca
7 ,resursele umane reprezintd o formulare deranjant de distantd pentru
Wi B, oameni”®, afirmand ca pentru foarte mul{i nu este nimic mai mult
decat un jargon inocent care sd inlocuiasca termenul de ,,om”. Atunci cand planifici ,resurse
umane” poate fi mai usor si iei decizii incomode. Formularea suna ca o decizie economica
rationald, echidistantd, fard intruziuni morale sau personale. Dacd ar fi utilizat termenul
»oameni”, obiectivitatea nu ar fi aceeasi. Aceeasi autori motivau utilizarea acestui termen prin
faptul ca perceptia resurselor ca pe active §i nu ca pe fiinte umane face mai usoara luarea unor

* Manolescu, A. — Managementul Resurselor Umane, Editura Rai, Bucuresti, 1998, pag. 11
°Rotaru, A. , Prodan, A.— Managementul Resurselor Umane, Editura Sedcom Libris, 1998, pag. 2
¢ Burciu, A. — Management, Editura Universitatii Stefan cel Mare, Suceava, 1998, pag. 136
"Certo, S. C. — Managementul modern — diversitatea, calitatea, etica si mediul global, Editura Teora,
Bucuresti 2001, pag. 337
8 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti 2003, pag. 20
? Huczynski, Andrzej, Buchanan, D. — Oragnizational Behaviour — An Introductory Text, Prentice Hall,
Harlow, 2001, p. 674
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decizii incomode, de concediere (¢ mai usor pentru un manager s concedieze resurse umane,
decét sa concedieze oameni).

1.5. Teme de control

-

1. Definiti resursele umane si MRU
2. Caracteristicile resurselor umane (+) (-)

1.6. Bibliografie selectivi

1. Burciu, A. — Management, Editura Universitatii Stefan cel Mare,
I Suceava, 1998

2. Certo, S. C. — Managementul modern — diversitatea, calitatea, etica §i

# mediul global, Editura Teora, Bucuresti 2001,
S ; 3. Huczynski, Andrzej, Buchanan, D. — Oragnizational Behaviour — An
Introductory Text, Prentice Hall, Harlow, 2001
4. Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 2003
5. Manolescu, A. — Managementul Resurselor Umane, Editura Rai, Bucuresti, 1998
6. Milkovich, G.T., Boudreau, J.W,— Human Resource Management, Homewood, Boston,
1991

7. Rotaru, A. , Prodan, A.— Managementul Resurselor Umane, Editura Sedcom Libris,
1998

11



UNITATEA DE iINVATARE 2
FUNDAMENTELE TEORETICE ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

Cuprinsul unititii de invatare 2

Definirea managementului resurselor umane

Definiri ale managementului resurselor umane in literatura romaneasca de management
Managementul resurselor umane in viziunea autorilor straini

2.1. Introducere

Managementul resurselor umane devine in ultimele decenii ale secolului trecut, un
domeniu strategic al intreprinderilor moderne, inclusiv in tarile aflate sub dominatia cortinei
comuniste. Pornind de la domeniul deja consacrat al managementului general, imprumutand de
la acesta unele concepte sau metode de investigare si analiza, managementul resurselor umane isi
delimiteazd propriul domeniu de activitate. Acest fapt ingreuneazd o simpld definire a
managementului resurselor umane fara sa avem in vedere, in primul rand, obiectivele urmarite a
fi realizate 1n acest domeniu.

2.2. Obiectivele unitdtii de invitare 2

- intelegerea conceptului de management al resurselor umane;

- intelegerea si interpretarea definitiilor managementului resurselor umane;

- stabilirea importantei managementului resurselor umane in viziunea autorilor
straini.

2.3. Competente specifice
e interpretarea corectd a conceptelor si notiunilor specifice MRU;
f 4’ * cunoasterea principalelor abordari privind resursele umane din cadrul
& ‘*"_;‘ organizatiilor;
“" e intelegerea rolului si a importantei resurselor umane in cadrul organizatiilor.

Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

2.4. Definirea managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane este un domeniu de studiu relativ recent. Recent sub
aceastd forma si denumire, pentru ca activitatile continute de managementul resurselor umane au
existat Intr-o forma sau alta si au evoluat odata cu practica si teoria economicd moderna.

Domeniul care se ocupa de gestionarea muncii sau a celor
care muncesc a purtat denumiri diverse - conducerea muncii,
organizarea muncii, normarea muncii, functia de personal s.a. Odata

e o insd cu aparitia managementului si cu introducerea termenului in
W2t S *  multiple domenii de activitate, a fost firesc ca acest concept sa se
rasfranga si asupra a ceea ce ITnseamna gestionarea justd a resurselor

umane 1n vederea obtinerii de rezultate superioare.

Toate activitatile care in trecut erau incluse in sfera personalului, fac parte in prezent din
domeniul de activitate al managementului resurselor umane. Importanta resurselor umane si a
managementului acestora s-a accentuat datoritd necesitatii organizatiilor de a se adapta la un
mediu dinamic si competitiv.

a
o
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In opinia unor autori, managementul resurselor umane s-a “desprins din managementul
general, s-a diferentiat §i autonomizat, restrangandu-si problematica sau obiectul de studiu si s-a
specializat, avand in prezent un loc bine precizat in cadrul managementului general”.!°

In traditia indelungatd a scolii roménesti de management au existat o multitudine de
opinii in ceea ce priveste definirea managementului resurselor umane. Managementul general,
odatd cu cresterea in complexitate a mediului economic §i cu incercarea de a descoperi acele cai
menite sa asigure succesul In cadrul unei organizatii, s-a diversificat continuu si a dat nastere la o
serie de subdomenii care cu timpul au dobandit metoda si obiect propriu de studiu, devenind in
acest mod discipline sau stiinte de sine statatoare. Acesta a fost §i cazul managementului
resurselor umane care, cu timpul, si-a individualizat sfera de cuprindere si de actiune ocupand un
loc de sine statator.

2.4.1. Definiri ale managementului resurselor umane in literatura romdneascd de management

Pornind de la conceptul general si de la intelesul sdu, ,,managementul resurselor umane”
ar trebui sa nu insemne nimic mai mult decat ,,conducerea resurselor umane”. Complexitatea
economiei §i a obiectului de studiu al acestei discipline si stiinte duce insa la o serie de mentiuni
menite sd completeze o formulare mult prea facila si simplistd ca cea mai sus amintitd. Pana si
termenul de conducere este unilateral si Tn neconcordantd cu ceea ce pune in prezent pe tapet
managementul resurselor umane: motivare, participare, mutualitate.

Chiar dacd completarile suplimenteazd sfera sa de cuprindere, nu inseamna ca
managementul resurselor umane este perfect izolat de managementul general. Notiunile cu care
opereaza si finalitdtile sunt comune: ambele urmaresc atingerea viziunii intreprinderii si
indeplinirea misiunii acesteia. De asemenea, fiara managementul general, managementul
resurselor umane ar fi suspendat, fara a avea cadrul operational care sa 1i permita punerea sa in
practica.

Spre deosebire de managementul general, obiectul de studiu este mai restrans si mai
specializat, iar din punct de vedere al abordarii stiintifice, managementul resurselor umane se
subordoneazd in cadrul mult mai larg al managementului general care reuneste la randul sdu

numeroase alte domenii specializate.
Literatura de specialitate ofera mai multe definitii pentru

H\ QJ ) 8 managementul resurselor umane, iar mai cu seama perioada

f& ? ) contemporand a impus o conceptie noud asupra personalului, diferita
L = de cea traditionala:

‘ ' o V. Lefter, A. Manolescu — ,ansamblul activitatilor

referitoare la asigurarea utilizarii optime a resurselor umane, un
concept de largd cuprindere care se refera la filosofia, politicile, procedurile si practicile cu
ajutorul carora sunt condusi angajatii”;!!

e R.L. Mathis, P.C. Nica s.a. — ,managementul resurselor umane presupune
imbunatatirea continud a activitatii tuturor angajatilor in scopul realizarii misiunii si obiectivelor
organizationale (...). Aplicarea cu succes a managementului resurselor umane presupune
existenta unui sistem de evaluare a performantelor, a unui sistem de stimulare a angajatilor si de
recompensare a rezultatelor”;!?

° P. Burloiu — ,Managementul resurselor umane reprezintd un complex de masuri
concepte interdisciplinar, cu privire la recrutarea personalului, selectia, incadrarea, utilizarea prin

" Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 23
' Lefter, V., Manolescu, A. — Managementul resurselor umane — Studii de caz, probleme, teste, Editura
Economica, Bucuresti, 1999, pag. 16
Mathis, R.L, Nica, P., Rusu C. (coordonatori) — Managementul resurselor umane, Editura Economica,
Bucuresti, 1997 pag. 3.
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organizarea ergonomicd a muncii stimularea materiald si moralda, panda in momentul incetarii
contractului de munci”'3;

) A. Rotaru, A. Prodan — ,, Managementul resurselor umane este o functie a
organizatiilor economice, aflatd in extensie, care include atdt managementul personalului, cat si
al relatiilor de muncd (..). Managementul personalului/resurselor umane reprezinta
managementul strategic si operational al activitatilor care se concentreaza asupra asigurarii si
mentinerii personalului organizatiei si conditiile mediului economic si social in care ea
actioneazd”!4,

Definitiile prezentate sunt rezultatul unor acumuldri si completdri ce au survenit pe
parcursul evolutiei functiunii de resurse umane la nivelul intreprinderii si pe parcursul adaptarii
permanente a acesteia la realititile economice si sociale. In general, definitiile date vin sa
expliciteze urmatoarele puncte: care este misiunea managementului resurselor umane, care sunt
activitatile specifice §i in ce masurd acestea pot contribui la realizarea scopului general al

organizatiei.
2.4.2. Managementul resurselor umane in viziunea autorilor strdaini

Managementul resurselor umane presupune o abordare strategicd si coerentd a
managementului celui mai de pret bun al organizatiei: oamenii, muncind individual si in colectiv
pentru a contribui la atingerea obiectivelor.

Aceastd noua dimensiune a ,,conducerii” personalului include o perspectiva strategica si
o adaptare la mediul in care managerul de personal se adapteaza prin intdrirea pozitiei si a
competentei care este solicitatd de o noud situatie. O analizd mai detaliatd poate duce la
concluzia ca aparifia managementului resurselor umane nu a fost o schimbare ,,revolutionara”, ci
mai degraba una ,,evolutionard”, deoarece s-a dezvoltat din managementul personalului.

Afirmatia conform careia managementul resurselor
umane este singurul drum cdtre succes este cu sigurantd
exageratd, ca si etichetarea sa ca forma singulard, unica de a
realiza un profit mai mare la nivelul organizatiei. insi este
perfect adevdrat cad un management just al resurselor umane
permite obfinerea unor avantaje competitive care pot plasa
firma pe locuri superioare pe piatd. Definitiile care urmeaza
prezintd abordarea managementului resurselor umane de catre
unii dintre cei mai reputati specialisti ai acestui domeniu din perioada contemporana:

o  Fisher, Shaw - ,Managementul resurselor umane reprezintd ansamblul deciziilor si
practicilor manageriale care afecteaza si influenteaza direct oamenii sau resursele umane care
muncesc pentru organizatie,,';

e (Certo — ,,Managementul resurselor umane este o perspectivd de management cu
dimensiuni teoretice si prescriptive , care argumenteaza nevoia de a stabili o serie integratd de
politici de personal in concordanta cu strategia organizatiei, care asigura calitatea vietii muncii,
antrenare si performanta din partea angajatilor si si eficienta si avantaj competitiv”'®;

e  Huczynski, Buchanan — ,Managementul personalului reprezinta o functie specializata
de management, responsabild de determinarea si implementarea politicii si procedurilor care
determind etapele ciclului de angajare, printr-o manierda care contribuie atat la bunastarea si
calitatea muncii angajatilor cat si la eficienta organizationald. Managementul resurselor umane
este o perspectiva manageriald, cu dimensiuni teoretice §i prescriptive, argumentand nevoia de a

YBurloiu, P. — Managementul resurselor umane, Editura Lumina Lex, 1997, pag. 16
4 Rotaru A. , Prodan, A.,— Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, lasi 1998, pag. 15
15 Fisher, C., Shaw., J.B. — Human Resource Management, Houghton Mifflin Co, Boston, 1999
16 Certo, S. C. - Managementul modern — Diversitatea, calitatea, etica si mediul global, Editura Teora,
Bucuresti, 2001, pag. 673
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stabili o serie de politici integrate de personal in acord cu strategia organizatiei, astfel asigurand
calitatea procesului muncii, angajamente mari si performante din partea angajatilor, o eficienta
organizationald precum si avantaje competitive™!”

o (Cole — ,,Managementul resurselor umane implicd rolul de conducere a unui colectiv,
care se referd in esentd la stipanirea si dirijarea eforturilor depuse de oameni pentru atingerea
scopurilor organizatiei”.'®

e Storey — ,Managementul resurselor umane poate fi vazut ca un set de politici info-
relationale cu o sustinere ideologica si filozofica. Sunt necesare 4 aspecte care constituie
versiunea completa a acestuia: o retea proprie de ,,crezuri si presupuneri, decizii de informare”,
»incredere strategicd a managementului de personal”, ,,implicarea centrald a managerilor de nivel,
incredere intr-un set de norme menite s armonizeze” si 0 justa potrivire a relatiilor de angajare
si a relatiilor dintre angajati.'”

Scopul definitiilor este s dea o explicatie succintd unei notiuni noi. Din aceste motiv de
foarte multe ori este dificil sa cuprinzi intreaga paleta de activitati care sunt abordate. De multe
ori ,,miezul” definitiei omite o Intreaga varietate de arii In care functia este implicatd. Acestea
includ comunicarea dintre angajati, negocierea colectiva, schimbarile organizationale, sanatatea
si protectia muncii si o varietate de servicii de recompensare sau de asistentd pentru angajati.

Au fost realizate Indelungi incercéri in gasirea unei definitii unice a managementului
resurselor umane, Incercari care nu au fost incununate de succes. Trebuie s recunoastem insa ca
ceea ce Inseamna ,,definitie unica” este relativ greu de atins, dacd nu cumva chiar imposibil, asta
deoarece mediul in continua schimbare impune mereu modificari si largirea sferei de cuprindere.
In acest sens de multe ori definitiile pot fi caracterizate printr-o oarecare ambiguitate care
permite celor ce o folosesc sd o defineasca intr-o maniera ce corespunde scopurilor autorului.

O caracteristicdi comund a definitiilor de mai sus este ca sunt exprimate in termeni
structurali care descriu managementul resurselor umane ca pe o functie organizatorica, existand
insa posibilitatea ca o firma sa adopte o perspectivd a managementului resurse umane fara sa
aibda insd un compartiment de personal. Si acesta deoarece multe dintre atributiile
managementului resurselor umane revin managementului general.?° (Hucynski 2001)

2.5. Teme de control
1. Reprezentanti ai scolii romane i stradine de management
- 2. Autori straini are definesc managementul resurselor umane
; 3. Enumerati abordarile intalnite 1n selectia resurselor umane!
¥

2.6. Bibliografie selectivi

1. Burloiu, P. — Managementul resurselor umane, Editura Lumina Lex,
1997.

2. Certo, S. C. - Managementul modern — Diversitatea, calitatea, etica si
mediul global, Editura Teora, Bucuresti, 2001.

3. Cole, G. A. — Managementul Personalului, Editura Codecs, Bucuresti,

2001.
4. Fisher, C., Shaw., J.B. — Human Resource Management, Houghton Mifflin Co, Boston,
1999

""Huczynski, Andrzej, Buchanan, D. — Oragnizational Behaviour — An Introductory Text, Prentice Hall,
Harlow, 2001, p. 674
18 Cole, G. A. — Managementul Personalului, Editura Codecs, Bucuresti, 2001, pag. 2
19 Storey, J — Human Resource Management: A critical Text, Editura Routledge, Londra, 1995, p. 23
2 I1dem — p. 676
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UNITATEA DE iINVATARE 3
ACTIVITATI ALE MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

Cuprinsul unitatii de invatare 3

Abordarea strategicd a managementului resurselor umane
Continutul strategiilor din domeniul resurselor umane
Tipuri de strategii ale resurselor umane

Planificarea strategica a resurselor umane

3.1. Introducere

Rolul managementului resurselor umane in formularea strategiei este necunoscut pentru
managementul multor organizatii. Desi toate firmele ar trebui sa ia in considerare datele
privitoare la resursele umane in procesul de formulare a strategiilor de afaceri, foarte putine pun
in practica acest lucru.

Organizatiile existd pentru a duce la indeplinire anumite scopuri si obiective. Pentru a-si
atinge obiectivele firmele trebuie sd decidd care structura i se potriveste cel mai bine. Odata
aleasa natura structurii, trebuie atrasi si refinuti suficient de multi angajati pentru a putea pune in
practica obiectivele si pentru a implementa strategiile.

3.2. Obiectivele unitdtii de invditare 3

& - intelegerea conceptului de abordare strategicd a managementului resurselor
umane;
- intelegerea si interpretarea strategiilor din domeniul managementului resurselor
umane;
- intelegerea si interpretarea tipurilor de strategii in domeniul managementului
resurselor umane;

- Intelegerea conceptului de planificare strategica a resurselor umane

3.3. Competente specifice
e interpretarea corectd a conceptelor si notiunilor specifice strategiilor MRU;
f 4, e interpretarea corectd a notiunilor de management strategic;

e sa-si dezvolte aptitudinile si sa-si insuseasca cunostintele necesare desfasurarii
activitatii In domeniul managementului resurselor umane din cadrul unei
organizatii, intr-o maniera eficienta si eficace;

e utilizarea unui limbaj adecvat, specific MRU.
e integerea conceptului de planificare strategica.

-

.‘4" Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

3.4. Abordarea strategicd a managementului resurselor umane

La inceputul secolului 20 managementului resurselor umane 1ii revenea doar rolul de a
aduna datele despre salariati si a opera cu ele, de a furniza informatii. Cu timpul rolul acestuia a
evoluat, revenindu-i n anii *60 sarcina de a coordona procedurile de recrutare si selectie a
personalului, pentru a se ajunge in anii *80 si *90 la un rol strategic al managementului resurselor
umane care presupunea identificarea nevoilor organizatiilor si participarea la luarea deciziilor ce
vizeaza conducerea unitatii precum si dialogul continuu cu managementul de top.
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Specialistii din domeniul managementului anilor 1960 si in special Alfred Chandler?! au
evidentiat legdtura directd dintre structura organizatiei si strategie (,,organizatia va fi
dimensionata conform strategiei”) si au clasificat strategiile de crestere care determinau
modificari in structura firmei in urmatoarele tipuri: strategii ce vizeaza expansiunea volumului,
dispersia geografica, integrarea verticala si diversificarea produsului. Teoriile lui Chandler au
influentat timp de doud decenii teoria strategiilor de management. In 1978, Galbraith si
Nathanson?? au elaborat tehnici specifice de dimensionare a organizatiei in functie de strategie si
tehnici de adaptare a structurii, personalului, carierei, sistemului de motivare si de retribuire,
tipurile de cariera si stilurile de management, definind totodatd punctul cel mai sensibil al
managementului care in opinia lor era de a dimensiona structura formala si sistemul resurselor
umane astfel incat sa se realizeze obiectivele strategice ale organizatiei.

In conceptia lui Armstrong (2001) managementul strategic al
resurselor umane vizeaza relatiile dintre managementul resurselor
umane si managementul strategic dintr-o firma?} si se referd la
directia generald pe care organizatia doreste sd o foloseascd in
atingerea obiectivelor, prin oameni. Resursele umane trebuie luate in
considerare n formularea si aplicarea strategiei organizatiei deoarece:

— capitalul intelectual este o sursd majora de avantaje competitive;

— oamenii sunt cei care implementeaza planul strategic.

Top managerii trebuie sa ia in calcul aceste consideratii atunci cand dezvolta strategia
corporatiei, managementul strategic al resurselor umane trebuind sa fie parte integranta a acelor
strategii.

Departe de a fi un proces simplist, planificarea si organizarea strategica trebuie sa tina
cont de variabilele de pe planul intern si de cele de pe planul extern al firmei. Parte dintre ele
sunt prezentate in figura 3.1., in care sunt prezentate implicatiile mediului intern i extern asupra
managementului resurselor umane.

Mediul intern Managementul Mediul extern
resurselor umane

Economic
-piata muncii;

Strategie " X
N > -conjunctura;
-diversificare sau . .
f X Functiunea de -concurenta;
specializare; N H
. resurse umane -rata inflatjei;
-obiective.

-statutul Functjunii de

v -
e

Organizarea Resurse Tehnologic
_structuri: Umane(FRU); fitmul inovatiilor;
—dimensiuni: -profilul FRU; -intensitatea
_mecanisme de -misiunea FRU; activitatii de
coordonare i -structura functunii de cercetare si
procese de decizie. Q resurse umane. @ dezvoltare;
-difuzarea
: Gestiunea progresului tehnic;
[ﬁ:c?ﬂtltﬁzeonducé resurselor umane .
torilor; -viziune; . Social
-modalitati de -moduri de actiune; -sisteme culturale;
-activitati. -mentalitatj privind

reprezentare;
-istoric.

Metode si tehnici
specifice Juridic
Resurse umane " ki
el managementului -legislatie;
-efective; -
resurselor umane -reglementari;

-callificari; X

-sisteme de
-statute. .

ajutoare
guvernamentale.

conducerea.

Figura nr. 3.1. -Managementul resurselor umane in corelatie cu mediul intern §i cu cel extern al
organizatiei**

2! Chandler, A. — The Visible Hand, Cambridge MA, Harvard University Press, 1977, p. 13
2 Sandu, P. — Management pentru intreprinzdtori, Editura Economica, Bucuresti, 1997, pag. 155
2 Armstrong, M.— A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page Lmt., London,
2001, p. 32
2% Adaptat dupa V. Lefter, A. Manolescu s.a. — Managementul resurselor umane, Editura Economici,
Bucuresti 1999, pag. 19
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Asa cum se observa si in figura de mai sus, managementul strategic al resurselor umane
abordeaza o largd paletd de probleme organizationale ce privesc schimbarile in structura si
cultura, schimbarile legate de eficacitatea si performanta organizationald, identificarea cerintelor
optime pentru viitoarele cerinte ale companiei, dezvoltarea unor capacitati distincte,
managementul cunostintelor si gestionarea schimbarilor.

Numerosi teoreticieni §i practicieni ai managementului au incercat sd identifice chei

universal valabile de elaborare a politicilor de dezvoltare a resurselor umane sau strategii
adecvate. Larsen? atribuie rolul major factorilor endogeni ai unui sistem (spre exemplu
strategiile la nivel de organizatie si de firmd), indiferent dacd este vorba de management
organizational sau zonal, in timp ce altii, Weber?® subliniazi meritele factorilor exogeni ai
sistemelor (contextul socio-cultural si cel legal, riscurile economice si politice). Cu siguranta ca
parerile specialistilor sunt impartite, dar o abordare utila este conceptia sistemicd, care
pozitioneaza sistemul de management al firmei intr-un cadru larg de factori, de care trebuie sa se
tind cont in elaborarea strategiilor manageriale, dupa modelul formulat de Milkowich si
Boudreau.
QS Asa cum se observa n tabelul urmator programele de resurse umane
A sunt influentate de numerosi factori aflati la nivelul mediului extern.
Planificarea resurselor umane se realizeaza in functie de resursele umane
disponibile pe piata muncii, de conditiile economice, de concurenta si de
reglementdrile guvernamentale in domeniu. Elaborarea planurilor de
salarizare se face cu luarea in considerare a politicii salariale practicata de
concurenta.

Tabelul nr. 3.1. — Tehnici de diagnoza a conditiilor externe pentru elaborarea strategiilor in
managementul resurselor umane

Programe de resurse

Mijloc de analiza Analiza conditiilor externe
umane

Analiza mediului Schimbari sociale/demografice Planificarea Resurselor

Conditii economice Umane

Concurenta

Modificari tehnologice

Reglementari guvernamentale

Sindicate
Analiza retributiilor | Salarii  si  beneficii  platite  de | Compensatii si beneficii
banesti concurenta pe piata muncii si de

produse

Analiza disponibilitatilor |Disponibilitatea ~ unor  potentiali | Recrutare
angajati cu experientd si calitati | Planificarea angajarilor

corespunzitoare Planificare ce vizeaza
Disponibilitatea femeilor si | promovarea activa
minoritarilor cu experientd si calitati | Selectie
corespunzatoare
Supravegherea Contracte recente intre sindicate si|Relatii de munca
activitatilor de pe piata|angajatori importanti

muncii

Sursa: George T. Milkovich, John W. Boudreau — Human Resource Management, Homewood,
Boston 1991, p. 25

2 Larsen, H. — In Search of Management Development, Oxford Publishing 2000, pag. 23
% Weber, W — Human Resources and Policies, in In Search of Management Development, Oxford
Publishing, 2000, p. 89
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Nivelul strategic al managementului resurselor umane are de-a face cu elaborarea
politicilor si cu stabilirea obiectivelor. El trebuie sa asigure resursele necesare si sa le aloce
pentru a indeplini strategiile si obiectivele.

3.5. Continutul strategiilor din domeniul resurselor umane

Mutatii organizationale si manageriale folosite pentru atingerea obiectivelor prin
promovarea misiunii firmei?’, strategiile fac parte integrantd din activitatea manageriald la toate
nivelele intreprinderii.

Strategiile trebuie sa identifice rdspunsul la intrebarea ,,CUM” (Cum se vor atinge
obiectivele? Cum vor fi utilizate optim resursele? etc.), sa gaseasca acele cdi generale de parcurs
care vor duce la indeplinirea obiectivelor propuse printr-o utilizare optima a resurselor.

Orice organizatie care actioneaza pe baza unui plan strategic de dezvoltare trebuie sa
gaseasca raspuns la intrebarea ,,Cu ce afaceri trebuie sa concuram?” sau ,,Cum ar trebui sa ne
confruntim cu concurentii pe piata spre a avea succes?”. In cazul strategiilor de resurse umane
obiectivele vizeaza atat rezultatul firmei, dar si eficienta administrarii resurselor umane pentru
realizarea acestor obiective.

i, Dintre  principalele caracteristici ale strategiilor
amintim?®:

— au un puternic caracter antreprenorial (vizeaza

directiile de dezvoltare);

— trebuie sd men{ind organizatia activdi 1n cazul

schimbarii conditiilor de mediu;
— permite ca actiunile sa fie intreprinse la un moment
dat, care se doreste a fi cel oportun;

— in conditii de criza acestea trebuie reformulate si radical schimbate.

Premisa de la care se pleaca in abordarea strategica a resurselor umane este ca rolul
managementului resurselor umane este sa pastreze iIntr-o forma ,,optimd” conditiile din
organizatie spre a face posibila atingerea performantei si pentru a asigura eficienta utilizarii
resurselor umane?®. In acest proces intervin o serie de factori — conditiile externe, conditiile
organizatorice, caracteristicile angajatilor .

Elaborarea strategiilor iIn managementul resurselor umane se
subordoneaza deci, pe ansamblu, strategiilor generale ale firmei si
vizeaza urmatoarele domenii’:

— sistemul de plata si sistemul beneficiilor;

— perfectionarea si dezvoltarea personalului;

— recrutarea si selectia;

— comunicarea intre angajati si intre acestia $i manageri;

— acordarea unor oportunitati egale si diversificarea acestora;

— filozofia strategicd a managementului de personal.

Strategia firmei determind sensul formuldrii acestora, ca si sensul actiunii lor. O altd
delimitare a domeniilor 1n care actioneazd managementul strategic al resurselor umane este dat
de Aurel Manolescu care afirma citandu-1 pe Armstrong ca problemele esentiale care pot avea un
impact asupra strategiilor din domeniul resurselor umane includ?':

— intentiile de crestere, integrare, diversificare sau concentrare, precum si de dezvoltare

a pietei, respectiv a productiei;
— propunerile privind cresterea competitivitatii sau a eficacitatii organizationale;

*"Nica, P.C. — Managementul firmei, Editura Condor, Chisinau 1994, pag. 210

28 Idem, p. 210

2 G. T. Milkovich, J. W. Boudreau — Human Resource Management, Homewood, Boston, 1991, p. 58

30 Fischer, C., Shaw, J.B. — Human Resource Management, Houghton Miffelin Co, Boston, 1999, pag. 57
31 Manolescu, A. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, Bucuresti, 2003, pag. 123
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necesitatea de a dezvolta o cultura mult mai pozitiva, orientata spre performanta;

alte imperative culturale ale managementului asociate cu schimbarile in filosofia
organizatiei in domenii ca: implicarea sau antrenarea, comunicatiile, lucrul in echipa,
dezvoltarea unui ,,climat de succes” etc.

alti factori de mediu extern (oportunitati sau amenintari) care pot avea influentd asupra
organizatiei ca de exemplu interventiile guvernamentale, legislatia europeand sau
presiunile economice.

Strategiile de resurse umane se stabilesc dupa ce se cunoaste strategia globald a
organizatiei, cu luarea in considerare a conditiilor concurentiale sau a evolutiilor contextuale si
se concretizeaza in politici i programe, obiective §i optiuni strategice.

in

elaborarea acestora este obligatorie pastrarea unei viziuni de ansamblu si pastrarea

urmatoarelor conditii enuntate de Hendry si Pettigrew2:

utilizarea planificarii strategice a resurselor umane;

abordare coerenta a designului si conducerii sistemelor de personal bazate pe o politica
de angajare si pe o gestionare strategica a resurselor umane;

potrivirea activitatilor si politicilor managementului resurselor umane cu strategia
afacerii;

perceperea oamenilor din organizatie ca pe o ,resursd strategicd” pentru obtinerea
unor ,,avantaje competitive”.

3.5.1. Tipuri de strategii ale resurselor umane

Dupa cum am apreciat anterior, formularea strategiilor de resurse umane trebuie sa
porneasca de la strategiile de afaceri. Managementul resurselor umane nu face nimic altceva
decat sa identifice acele cdi de actiune care pot face posibild transpunerea in realitate a
dezideratelor expuse in strategiile organizatiei:

-u_r—-‘:\"
> - :_‘*—:‘*

Datorita multitudinii de optiuni strategice existente in cadrul
unei afaceri, au fost concepute numeroase opinii §i tipuri de strategii
ale resurselor umane. Unele dintre acestea apartin lui Rolf Buehner si
sunt structurate in tabelul urmator®3:

Tabel nr. 3.2. — Tipuri de strategii ale managementului resurselor umane §i caracteristicile

acestora
Tipul strategiei Caracteristici
Strategia de  personal | — are in vedere deciziile privind investitiile din cadrul
orientata spre investitii firmei dar ia in considerare si resursele umane,

considerate ca o investiie a companiei;
— resursele umane sunt privite ca elemente importante in
dezvoltarea companiei;

Strategia de  personal | — are in vedere cerinfa de bazi care consta in respectarea
orientata spre oameni intereselor, dorintelor sau aspiratiilor personalului,

concomitent cu folosirea corespunzatoare a potentialului
acestuia,
— aduce in prim plan necesitatile angajatilor;

Strategia de  personal | — presupune inversarea raportului scop-mijloace.
orientata spre resurse — resursele umane sau posibilitatile de asigurare cu

personal influenteazd considerabil continutul strategiei
firmei, iar functiunea de personal contribuie activ la

32 Armstrong, M., — 4 Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001; pag. 33
33 Buehner, R. — Personal Management, Verlag Moderne Industrie, Landsberg 1994, pag. 38
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dezvoltarea si realizarea acesteia;

— departamentul de personal trebuie sd puna la dispozitie
datele si informatiile necesare privind personalul si sa
sugereze ce strategii globale ale firmei pot fi realizate n
cadrul scopului propus, dar cu resursele umane
existente.

Sursa: Buehner, R. — Personal Management, Verlag Moderne Industrie, Landsberg 1994,

pag. 38

Fiecare dintre aceste strategii au avantaje specifice. Strategia de personal orientatd spre
investitii are meritul de a diminua rezistenta la schimbare, permitand in acelasi timp luarea unor
masuri privind utilizarea eficienta a resurselor umane si realizarea cu cheltuieli relativ reduse a
pregatirii si angajarii personalului Tn momentul introducerii de noi tehnologii.

Strategia orientatd spre oameni are avantajul ca acorda mai multd importanta resurselor
umane. Specialistii Tn resurse umane o apreciazd ca fiind cea mai potrivita fiind orientatd spre
resursele umane chiar in faza de formulare a strategiei si nu doar in faza de executie a acesteia.
Strategia orientatd spre resurse necesitd o modificare de atitudine sau o schimbare de
comportament a managerilor. Acestia trebuie sa inteleaga ca strategia orientatd spre aspectele
financiare ale firmei nu se afld In contradictie cu strategia de personal orientatd spre resurse,
strategie care este o premisa a realizarii de noi afaceri.

Aurel Manolescu exemplificd si alte strategii ale
managementului resurselor umane, dintre care amintim®*:

a. dupa marimea cheltuielilor alocate de catre o firma:

e strategia de ,,conciliere”;
e strategia de ,,supravietuire”;
e strategia in ,,salturi”;
e strategia ,,investitionald”;
b. dupa preocupdrile pentru perfectionarea si dezvoltarea

personalului:
e strategia ,,corectivd”;
e strategia ,,proactiva’;
e strategia ,,procesuala”;
c. dupa etapele parcurse de individ in cariera:
e strategia de ,,socializare”;
e strategia de ,,specializare”;
e strategia de ,,dezvoltare”;
e strategia de ,,valorizare”.

Prima clasificare se refera la alternativele de actiune in managementul resurselor umane
cu luarea in considerare a marimii cheltuielilor alocate de catre o firma resurselor umane si
dezvoltarii acestora, in timp ce a doua clasificare vizeazd exclusiv preocuparile pentru
perfectionarea si dezvoltarea personalului.

Aceste variante strategice se pot regdsi in cadrul tuturor organizatiilor, deoarece vizeaza
optiuni reale ce corespund atat companiilor mari, cat si celor mici §i mijlocii.

3.6. Planificarea strategicd a resurselor umane

In prima parte a unititii de invitare am relevat importanta corelarii functiilor si
activitatilor managementului resurselor umane cu conditiile mediului intern §i extern intr-o
gandire strategici. In continuare vom prezenta o parte dintre activititile principale ale

3 Manolescu, A. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 128
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managementului resurselor umane, pentru a detalia modul in care acestea pot contribui la
succesul general al afacerii.

In perioada actuala in fata managerilor de personal stau responsabilititi noi. Functiile care
reveneau in trecut departamentului de personal constituie o responsabilitate a companiei in
intregimea ei. Literatura de specialitate trateazd teme ,.clasice” ale resurselor umane, care fac
obiectul firmelor care activeaza in economiile ,,normale”. Ce se intampla 1nsa cu economiile in
tranzitie? O multitudine de alte probleme deosebit de sensibile vin sa ,,imbogateasca” atributiile
managerilor resurselor umane si intrebari importante asteapta solutii viabile:

» ,,Cum va trebui sa dimensionez numeric personalul pentru perioada imediata si pentru

cea viitoare?”

» ,La ce posturi pot renunta pentru a reduce cheltuielile cu personalul in conditiile

mentinerii capacitatilor de productie in limite normale?”

» ,,Voi opta pentru disponibilizarea temporara a unei parti a personalului?”

Exemplificérile pot continua cu numeroase astfel de intrebari la care managerii de resurse
umane trebuie sa le faca fatd. La toate aceste Intrebari si la multe altele trebuie gasite solutii si
acest lucru trebuie realizat In conditiile unei presiuni crescande din partea managerilor superiori,
a salariatilor si a sindicatelor.

O justa planificare a resurselor umane poate preveni esecul in afaceri, o mai bund
coordonare a activitdtilor acestora in realizarea obiectivelor organizatiei. Tocmai din aceste
motive, conducerea activitatii de personal nu poate fi ldsatd la voia intdmplarii, ci trebuie
planificata si gandita strategic.

Planificare resurselor umane este procesul prin care se
determind ce resurse umane sunt necesare pentru atingerea
) qj ) obiectivelor strategice ale organizatiei>.

N ] P j’ Pe langa aceastd definire simpld datd de Armstrong putem
Ry €4 aminti si o alta, formulatd de Aurel Manolescu: ,,procesul prin care
¢ ' organizatiile anticipeaza sau prevad necesitatile viitoare de resurse
umane §i elaboreaza programele pentru asigurarea numarului si

categoriilor de angajati care sunt disponibili la momentul potrivit si la locul potrivit™3¢

Dacéd cele doud definitii prezintd planificarea resurselor umane ca fiind preocupatd in
general cu asigurarea necesarului de resurse umane, unii autori (Lukacs, Armstrong) subliniaza
diferentierea care apare intre planificarea resurselor umane si planificarea necesarului de
resurse umane ( a necesarului de personal).

In cadrul acestei etape trebuie sa aiba loc o abordare cantitativa si calitativa a resurselor
umane’’ exprimate prin urmatoarele intrebari:

1. De céati angajati este nevoie?

2. Ce fel de angajati?

Drept urmare planificarea resurselor umane vizeaza o arie mai larga decat determinarea
necesarului de resurse umane incluzand si modul in care oamenii sunt angajati si pregétiti pentru
a Tmbunatati performanta organizatiei.

De multe ori aceste obiectivele strategice care trebuie sa fie indeplinite sunt compromise
datorita ignorarii importantei resurselor umane. Apar astfel o serie de obstacole ,,operationale™?
ce vizeaza:

— lipsd de forta de munca inalt calificat;

— calificare depasita;

— costuri de manopera prea ridicate;

3 Armstrong, M. — A Handbook of Human Resource Management Practice, Kogan Page Lmt., London, 2001, pag.
357

36 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 2003, pag. 243

37 Armstrong, M. — A Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001

3 0. Nicolescu, I. Plumb, M. Pricop, 1. Vasilescu, I.Verboncu s.a. - Aborddiri moderne in managementul si
economia organizatiei, Volumul 2, Editura Economica, 2003, pag. 444
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—  deficit de fortd de munca.

Respectarea mecanicd a unor proceduri si reguli, menite sd asigure bunul mers al
companiei §i un procedeu riguros de control nu mai este o garantie a eficientei companiei.
Sisteme foarte riguros reglementate in luarea deciziilor, o structurd ierarhizatd imobila si inceata
in luarea deciziilor pot diminua capacitatea organizatiei de a raspunde schimbarilor rapide
survenite in mediul extern care este extrem de dinamic.

Managerii trebuie in prezent sda raspundd evenimentelor externe si sd le raspunda cu
promptitudine, sa le inteleaga, alegand structuri flexibile de organizare. Intreaga planificare, ca
de altfel managementul resurselor umane in ansamblul sdu trebuie sa se bazeze pe abordari ce tin
de acceptarea responsabilitatii, de investirea cu autoritate, de autonomia de a actiona, de
imputernicire.

Planul strategic al organizatiei trebuie sa identifice factorii de
care depinde succesul organizatiei, iar planificarea resurselor umane
contribuie, In mod semnificativ, la procesul de management strategic,

N CW ) prin asigurarea fortei de muncd necesard in vederea obtinerii
rezultatelor propuse.

. Eroarea cel mai des intdlnitd in planificarea resurselor umane

este concentrarea asupra inlocuirii personalului pe termen scurt si
necoordonarea acestora cu planurile pe termen lung ale organizatiei. Intreg managementul
organizatiei, dar mai ales managerii de departamente ar trebui sd priveascd planificarea
resurselor umane ca pe una dintre cele mai importante atributii. Din pacate exista conceptia
gresitd conform careia aceastd sarcina revine departamentului de personal — daca acesta exista.

Departamentul resurselor umane trebuie doar sa asiste managerii din celelalte compartimente in

elaborarea planurilor individuale si in integrarea acestora intr-un plan global. Se realizeaza astfel

integrarea planificarii resurselor umane in strategia organizatiei.

Intre planificarea strategici si cea operationald existi o serie de diferente. Strategia
organizationald concepe cai prin care poate fi infaptuitd misiunea intreprinderii, stabilind o
ierarhie de obiective la diferite niveluri. La nivel operational, se alcatuiesc planuri asupra
modalitatilor de realizare a obiectivelor strategice — cine trebuie sa efectueze fiecare actiune, ce
se va realiza in perioada operationald urmatoare - pentru ca strategia sa avanseze rapid si eficient.
Procesul planificarii poate fi detaliat in urmatoarele etape:

1. Determinarea impactului obiectivelor organizatiei
asupra fiecarui departament (in ceea ce priveste
resursele umane);

ST i 2. Identificarea aptitudinilor, experientei si numdrului de
angajati necesari pentru atingerea obiectivelor la nivel de organizatie si departamente;

3. Determinarea necesarului net de resurse umane, dupd ce au fost evaluate cele

existente in organizatie;

4. Elaborarea unor planuri de actiune pentru asigurarea necesarului anticipat de resurse

umane.

In cadrul primei etape, rolul managerului este de a determina implicatiile obiectivelor si
strategiei organizatiei asupra managementului resurselor umane. In acelasi timp, managerii de
departamente sunt responsabili de a raspunde acestor implicatii. Departamentul de resurse umane
poate interveni si in faza initiald de stabilire a obiectivelor, furnizand informatii cu privire la
personalul de care dispune organizatia.

Dupa fixarea obiectivelor pe termen lung si pe termen scurt $i a obiectivelor pe
departamente, managerii de la nivelele operationale vor determina aptitudinile si experienta
necesare pentru atingerea obiectivelor. Analiza necesarului net de fortd de munca are in vedere si
resursele umane existente i anticipate ale organizatiei.

Etapa urmatoarea estimarii necesarului net de fortd de munca consta in realizarea unor
planuri de actiune pentru obtinerea rezultatelor dorite. Daca estimarile indica necesitatea cresterii
numadrului de angajati, va trebui elaborat un plan de recrutare, selectie si instruire a noilor

24




angajati. Daca rezultatele indica necesitatea reducerii de personal, se vor elabora planuri care sa
duci la rezultatul dorit. In cazul in care nu sunt necesare masuri rapide, atunci se poate recurge la
reducerea in mod natural a personalului, prin stoparea angajarilor. Alte metode care nu presupun
reducerea numarului total de angajati din organizatie sunt: reclasarea, transferul sau
redistribuirea volumului de munca intre angajati prin reducerea orelor de munca. Reclasarea se
referd la retrogradarea angajatului, sau diminuarea responsabilitatilor acestuia. De obicei
reclasarea este insotita de o reducere a salariului. Metodele ce au in vedere reducerea numarului
total de angajati sunt 1n principal: concedierea, eliberarea din functie, pensionarea inainte de
termen, demisia voluntard, ultimele doud generand acordarea unor facilitati financiare
compensatorii.

In conceptia lui Armstrong®® planificarea resurselor umane include trei pasi clari, descrisi
in figura urmatoare:

Monitorizarea Crearea unor planuri
Monitorizarea disponibilitatilor care sa duca la
nevoii de noi viitoare de potrivirea cererii cu
angajati resurse umane oferta

Figura nr. 3.2. — Etape in planificarea resurselor umane
Etapele identificate 1n figura de mai sus prevad intr-o prima faza monitorizarea nevoii de
noi angajati (monitorizarea cererii), urmata de monitorizarea disponibilitdtii viitoare de resurse
umane (monitorizarea ofertei) si de crearea unor planuri care sa ducd la potrivirea cererii cu
oferta.

Monitorizarea cererii si a ofertei este descrisa ca fiind de fapt previziunea ofertei si cererii
de resurse umane. Previziunea ofertei de resurse umane estimeaza numarul de oameni disponibili
in interiorul sau 1n exteriorul organizatiei, ludnd in considerare pierderile, miscarile interne i
promovarile, precum si absenteismul sau schimbarile in programul de lucru si in celelalte
conditii de munca®. Previziunea cererii nete de resurse umane se realizeaza prin analiza planului
de afaceri, a planului organizatiei si a previziunilor activitatii. Luadnd 1n considerare informatiile
furnizate de aceste instrumente, inventarul calificarilor, schimbarile anticipate, se pot determina
necesitatile nete de resurse umane.

Pentru fiecare dintre pasii descrigi mai sus existd o serie de metode si tehnici menite sa
identifice §i previzioneze cerintele privind resursele umane si sd estimeze resursele umane
disponibile.

3.7. Teme de control

1. Abordarea strategica in MRU

2. Tipuri de strategii ale resurselor umane
3. Etape 1n planificarea resurselor umane

3 Armstrong, M. — A Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001, pag.
364
0 Manolescu, A — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 255
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UNITATEA DE iNVATARE 4
RECRUTAREA SI SELECTIA RESURSELOR UMANE

Cuprinsul unititii de invitare 4
Analiza si proiectarea functiei
Recrutarea personalului

Procesul de selectie a personalului

4.1. Introducere

Selectia reprezinta preluarea efectivd din randul indivizilor recrutati, pe aceia a caror
cunostinte profesionale in domeniu, personalitate si aptitudini, corespund cel mai bine posturilor
vacante scoase la concurs.*!

Inlantuite in planul teoriei si practicii, recrutarea precede selectia. Scopul ei este de a
limita un camp larg de salariati potentiali la un grup relativ mic de persoane din randul cérora se
vor face, de fapt angajarile®. Pentru a fi eficienti, responsabilii activitatii de recrutare trebuie sa
cunoasca urmatoarele:

1. Postul pentru care Incearca sa gaseasca o persoana potrivita;

2. Unde pot fi pozitionate resursele umane potentiale;

3. Cum influenteaza legile eforturile de recrutare.

Recrutarea personalului presupune realizarea unei concordante depline intre exigentele
postului respectiv si caracteristicile profesionale ale persoanei ce vizeaza acel post.

Din aceasta definitie rezulta cd procesul de recrutare are o fatetd spontand, determinata
de oferta fortei de munca, de citre persoana in cautare de lucru si una provocatd, determinata de
cererea de forta de munca exprimata de intreprinderea care doreste sd ocupe un post vacant prin
angajarea unei persoane corespunzatoare.

Dupa cum mentioneaza George T. Milkovich si John W. Boudreau, recrutarea este primul
pas sau prima etapa in procesul de asigurare cu personal, precum si primul pas in procesul de
selectie al acestuia®’.

Desi in mod traditional se acordd mai multa atentie selectiei personalului, in opinia
acelorasi specialisti in domeniu, recrutarea personalului trebuie sa aiba prioritate deoarece o
selectie eficienta a personalului nu se poate realiza decat daca procesul de recrutare asigura un
numar suficient de mare de candidati competitivi. Cu alte cuvinte, obiectivul activitatii de
recrutare consta in identificarea unui numar suficient de mare de candidati astfel incat cei care
indeplinesc conditiile sd poatd fi selectati. Aceasta Inseamna ca cele mai eficiente metode sau
procedee de selectie a personalului sunt limitate de eficienta procesului de recrutare.

4.2. Obiectivele unitdtii de invitare 4

# —insusirea conceptului de recrutare a resurselor umane;
—Insusirea principalelor etape de recrutare profesionali;
—Intelegerea etapelor selectiei profesionale;
—Parcurgerea principalelor tipuri si metode de selectie;

4 Ceausu , 1. - Tratat de management, Editura Economica, Bucuresti , 2000, pag. 445
2 Certo, S.C. — Managementul modern, Editura Teora, Bucuresti, 2002, pag. 334
# George T. Milkovich, John W. Boudreau — Human Resource Management, Homewood, Boston, 1991,
p- 265
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4.3. Competente specifice

L
el

— studentii vor putea sd defineasca notiunea recrutare, selectie, integrare a
resurselor umane;
— studentii vor identifica relatiile dintre analiza postului, planificarea necesarului de personal,
recrutare si selectie;
— studentii vor cunoaste etapele si metodele de selectie;
— studentii vor Intelege importanta procesului de integrare a personalului.

Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

4.4. Analiza si proiectarea functiei
Recrutarea personalului are in vedere si analiza posturilor si
proiectarea muncii deoarece rezultatele de baza ale acestor activitati,
) Qj ) 8 respectiv descrierile si specificatiile posturilor, sunt esentiale in
m' P ) procesul de recrutare a personalului. Aceasta Tnseamnad cd persoana
\_" & — care recruteaza sau angajeaza trebuie sd detind informatiile referitoare
; ' la caracteristicile postului si la calitatile viitorului angajat.

Prin prisma celor enuntate, putem afirma ca recrutarea este
procesul de cautare si atragere a candidatilor capabili sa indeplineasca eficient cerintele din fisa
postului, aceasta specificand natura postului si calificarile cerute candidatilor*.

Certo afirmad, de asemenea, ca activitatile de recrutare trebuie s inceapa cu o cunoastere
aprofundata a posturilor care urmeaza sa fie ocupate astfel incat gama larga de salariati potentiali
sd poatd fi restransa in mod inteligent. Tehnica folositd in mod obisnuit pentru a dobandi aceasta
cunoastere este de fapt analiza postului. In esentd aceasta urmdreste sa stabileasca fisa postului
(activitatile impuse de un post) si specificatiile postului (caracteristicile persoanelor care trebuie
sd fie angajate pentru respectivul post).

Daca analiza postului este procesul pentru obtinerea tuturor informatiilor pertinente
legate de post, fisa postului nu este nimic altceva decat o listd care contine elemente precum ar
fi: denumirea postului, locatia, obligatii, abilitati, deprinderi de manuire a unor materiale, utilaje
si echipamente, supravegherea acordata sau primitd, conditiile de munca, riscurile etc.

Intocmirea fisei postului se realizeazi pe baza analizei functiei care trebuie si insumeze o
serie de informatii ce privesc +°:

e activitatile de munca;
comportamentul cerut;
conditiile de munca;
legaturi si interactiuni cu alte functii si persoane;
performante asteptate sau standarde de performante;
metodele de munca folosite;
mijloace de munca folosite (masini, scule, dispozitive etc.) si tehnologia functiei;
cerinte personale (aptitudini, abilitati, capacitati);
supravegherea acordata si primita.

* Nedelcu , V. — Management industrial, Editura National , Bucuresti , 2000, pag. 548
4 Prodan, A., Rotaru, A. — Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, Iasi, 1998, pag. 68
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Analiza functiei nu deserveste doar procesul de realizare a figei postului ci constituie si
punctul de pornire in rezolvarea unor conflicte privind munca, a unor probleme de personal.

Un alt concept intdlnit in analiza functiei si in fisa postului este cel de ,,specificatii ale
postului” — o listd privind aptitudinile umane necesare pentru indeplinirea sarcinilor specifice
postului. De reguld, cuprinde: educatia, experienta, pregatirea, rationamentul, initiativa, efortul
fizic, efortul psihic, responsabilitatile, aptitudinile de comunicare, caracteristicile emotionale,
solicitarile neobignuite impuse de senzori, cum ar fi lumina, mirosul si zgomotul.

Fiind o sursd de informare complexa, fisa postului serveste in*°:

— salarizare §i recompensare;

— planificarea resurselor umane;

— recrutarea personalului;

— selectia personalului;

— planificarea si dezvoltarea carierei;

— pregatirea si orientarea profesionala;

— evaluarea performantelor.

Definirea postului si organizarea muncii sunt activitati care
pretind aptitudini specializate. Dacad organizatiile mari pot avea
astfel de specialisti In cadrul unui departament de management al
r serviciilor, firmele mai mici pot apela la consultanti. Acestia au
o T ey experienta in ceea ce priveste un numar de aspecte diverse, cum sunt
duratele ciclurilor de lucru, programarea timpului de lucru, aspecte legate de ergonomie etc.

In momentul cind este elaborati o fisa a postului, cu o specificare a calitatilor necesare,
trebuie sa fie luate in considerare nu numai aptitudinile care sunt dorite si agreate de catre viitorii
angajati si cele care nu sunt dorite. Un sistem de recrutare este menit sa elimine candidatii care
nu corespund locului de muncad, printr-o filtrare riguroasa. Unii autori compard procedeul cu
cernerea prin site din ce in ce mai dese, utilizat si la selectarea celei mai bune idei de afaceri si
cunoscutda sub denumirea ,,macro-micro screen”. Analogia aratd cd nu se incerca selectionarea
directd a candidatului ,,ideal” pentru postul vizat, ci mai degraba excluderea celor nepotriviti.

Una dintre problemele actuale in recrutare si care nu trebuie neglijata este tratarea egala

si nepreferentiald, pe baza liberului drept de a profesa a tuturor persoanelor, indiferent de sex,
orientare sexuald, apartenenta religioasa, minoritare. In practica angajarii in munca apar destul de
des precizari privind angajarea, sau aspecte care favorizeaza companiile ce angajeazd someri,
spre exemplu, sau persoane disponibilizate.
@ S In analiza functiei se utilizeazi o serie de metode care permit o
A culegere, prelucrare, interpretare justd a informatiilor pentru a putea fi
: folosite ulterior 1n stabilirea activitatilor ce vor fi realizate. Dintre acestea
amintim pe cele prezentate de Prodan si Rotaru #7:

— Observarea (se realizeaza continuu sau asupra unor esantioane
ale muncii);

— Interviul (obtinerea de informatii direct de la angajatii care
ocupd o anumitd functie sau superiorii lor si completarea lor intr-un
formular structurat de interviu 1n care sunt inregistrate toate informatiile);

— Chestionarele (mijloc general de inregistrare constand din intrebari deschise — inchise
care se inmaneaza angajatilor si managerilor, respectiv celor imediat superiori functiei);

— Analiza functionald a functiei (se tine cont de obiectivele organizatiei, de actiunile pe
care trebuie sd le realizeze angajatul pentru a realiza aceste obiective, de standardele de
performanta, de continutul pregatirii profesionale).

Toate aceste informatii permit conceperea fisei postului. In realitate insa, modul in care
muncesc oamenii depaseste cadrul formal al fiselor lor de post. Fiecare isi indeplineste atributiile

46 Prodan, A., Rotrau, A. — Op. cit., pag. 70
4" Prodan, A., Rotaru, A. — Op. cit., pag. 72
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in concordantad cu propria interpretare datd muncii sale, iar aceasta variaza functie de cadrul
cultural si de o multitudine de alti factori.

4.5. Recrutarea personalului

Recrutarea urmeaza in mod logic planificarii resurselor umane, deoarece are drept scop
identificarea si atragerea candidatilor competitivi pentru completarea necesarului net sau a
nevoilor suplimentare de personal, ceea ce iInseamna ca efortul de recrutare al unei organizatii si
metodele care trebuie folosite sunt dependente de procesul de planificare a resurselor umane si
de cerintele specifice posturilor ce urmeaza sa fie ocupate. Cunoasterea din timp a necesarului de
personal sau anticiparea acestuia, ca urmare a procesului de planificare a resurselor umane,
permite desfasurarea in bune conditii si cu mult mai multe sanse de succes a procesului de
recrutare a personalului.

Dupa parerea lui David J. Cherrington®®, a lui Prodan si Rotaru®®, procesul recrutarii
personalului este legat indisolubil de multe alte activitati de personal ca, de exemplu: evaluarea
performantelor, recompensele angajatilor, pregatirea sau dezvoltarea personalului si relatiile cu
angajatii. Dacd firma reuseste sa recruteze personal cat mai calificat, acesta va avea nevoie, la
momentul respectiv, de mai putind pregatire, iar procesul de recrutare a personalului se
simplificd deoarece noii angajati pot fi pregétiti cat mai corespunzator noilor conditii, cu mai
putine cheltuieli si intr-un timp cat mai scurt posibil®>°.

Managerii previzioneaza necesarul de personal, stabilesc calificarea §i experienta
specifica postului si asistd procesul de recrutare, iar compartimentul de resurse umane pregateste
programul de recrutare, documentele necesare incheierii contractelor, asigurarea conditiilor de
recrutare, comunicarea postului la organizatiile publice ce se ocupa cu administrarea fortei de
munca (daca este cazul), publicitatea acestuia, analizarea si evaluarea activitatii de recrutare.

Nevoia de recrutare se stabileste, de reguld, la nivelul conducerii unitatii, a
departamentului — iar cererea de recrutare este analizatd in colaborare cu compartimentul de
resurse umane pentru a se stabili oportunitatea solicitarii, precum si continutul si caracteristicile
postului. Se declanseaza activitatea de recrutare a potentialilor solicitanti, existdnd posibilitatea
de a apela atat la resursele interne prin redistribuirea sau reconversia profesionald, cat si la
resurse externe.

Recrutarea din resursele interne ale organizatiei se realizeaza
la nivelul acesteia si trebuie sa predomine in comparatie cu recrutarea
externd. Aceastd recomandare este justificatd de faptul cd aceasta
situatie nu presupune o noud angajare ci numai o schimbare de post a

-— e = ‘% unor angajati, pe orizontald sau pe verticald. Pentru realizarea

acesteia managerii pot identifica persoana potrivita, sau pot apela la

sugestiile superiorilor; inventarierea calitatilor necesare pentru identificarea candidatului potrivit.

Postul liber va fi de asemenca afisat, fiind facut astfel cunoscut resurselor umane interne din
organizatie.

Aceasta forma de recrutare prezintd o serie de avantaje si dezavantaje’! pe care le vom
prezenta in figura urmatoare (figura nr. 4.1):

* Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 2003, pag 266
* Prodan, A., Rotaru, A. — Op. cit. pag. 79
39 Manolescu, A. — Op. cit., pag. 266
3! Prodan, A., Rotaru, A. — Op. cit., pag. 91
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» este bine cunoscutd competenta persoanei care

............................................. ocupi postul:
Avantajele » recrutarea este mai rapida si cu costuri mai mici;
recrutirii » timpul necesar trainingului este mai redus, deoarece
interne candidatul cunoaste organizatia;

» creste motivatia angajatilor in vederea viitoarelor
promovari;
» scad sansele de parasire a organizatiei de catre
N angajatii competenti si seriosi.

\

» se creeaza un efect de “propagare” de posturi libere in
momentul promovarii sau transferarii unui angajat;
» se pot manifesta favoritisme;

. . . S e Dezavantajele
» la un ritm rapid de extindere a organizatiei, posibilitatile de recru tﬁr!i
completare a posturilor din personalul deja existent pot fi interne

depasite;

» s-ar putea face promovari Tnainte ca cel promovat sa fie
pregatit pentru noul post;

» daca toate recrutdrile se fac numai din surse interne, putem
asista la o pierdere de flexibilitate din partea angajatilor.

Figura nr. 4.1. — Avantaje si dezavantaje ale recrutarii interne

Recrutarea externa apeleaza la surse din afara organizatiei.
Datorita faptului ca necesitd o planificare amanuntitd si o buna
coordonare, este atribuitd ca responsabilitate a departamentului de
resurse umane. Decizia de recrutare este luata in aceasta situatie de
managerul resurselor umane.

Ca si in cazul recrutarii interne, se pot evidentia o serie de
avantaje si dezavantaje ale recrutdrii externe, care sunt sintetizate in figura urmatoare®2:

- S S

32 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 286
31



/_ » noii angajati pot fi o sursd potentiala de idei si cunostinte
noi;
» se reduc costurile cu pregatirea si dezvoltarea personalului
intern;
» incurajeaza un nou mod de gandire in cadrul organizatiei si
poate preveni sau corecta unele obligatii contractuale de

Avantajele <

< e durati;
recrutarii . C ..
externe » permite corectarea eventualelor practici discriminatorii

anterioare privind angajarea sau indeplinirea unor planuri;

» permite satisfacerea necesitatilor suplimentare de personal
determinate de extinderea sau dezvoltarea rapidd a
organizatiei;

N
N

» identificarea, atragerea si evaluarea candidatilor se
realizeazd mult mai dificil (datoritd complexitatii pietei
muncii si datoritd complexitatii evaluarii initiale);

> exista riscul de a angaja candidati care, ulterior, nu Dezavantajele
dovedesc potentialul initial evaluat; recrutirii
» costul recrutdrii personalului este mult mai ridicat; : externe

» timpul necesar orientdrii, adaptarii sau integrarii pe posturi
a noilor angajati este mult mai mare, ceea ce atrage costuri
suplimentare;

» 1in cazul unor recrutdri externe repetate este relativ dificila
crearea unui colectiv unit.

Figura nr. 4.2. — Avantaje si dezavantaje ale recrutarii externe

Aspectele enumerate 1n figura 4.2. indica faptul ca punctele
pro si contra ce se pot ridica in cazul recrutdrii externe sunt
numeroase. Este absolut necesar ca, in cazul acestei tehnici sa fie
utilizate metode care pot duce la inldturarea neajunsurilor. Pe langa
aceasta este necesara o permanentd evaluare a tuturor alternativelor
posibile si selectarea variantei care impune costuri reduse s§i o

2/ 1
eficientd maxima.

In cazul recrutarii externe se exerciti un control mai mic al costurilor de angajare, dar si
un control redus asupra preturilor resurselor umane. Ca orice piatd, piata muncii actioneaza dupa
regula cererii si ofertei. In cazul unor resurse specializate pretul poate fi mare, mai mare dect in
cazul in care aceleasi resurse ar fi fost identificate 1n interiorul organizatiei.

Pornind de la structura clasica a recrutdrii si angajarii, in ideea de a reduce costurile
numeroase firme cautd moduri de a-si indeplini obiectivele prin utilizarea unor alternative care sa
nu fie aga de costisitoare. Un exemplu este situatia firmelor care recurg la angajatii care lucreaza
la domiciliul lor. Aceastd varianta a devenit din ce in ce mai frecventa fiind un adevarat curent
sustinut de dezvoltarea tehnologiei informationale (dezvoltarea mijloacelor moderne de
comunicatie: e-mail, tele-conferinte etc.). Aranjamentele contractuale cu lucratorii la domiciliu
pot varia de la angajarea permanenta (ceea ce permite economisirea spatiului de muncd), pana la
plata catorva ore de munca ale unui liber - profesionist.
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Unele organizatii recurg la ,,externarea” (outplacement) unei parti a personalului pe care
il folosesc apoi prin contracte separate, pe baza de onorarii, pentru acelasi tip de munca (ceea ce,
adesea, nu este altceva decat o forma mascatd de concediere). Pe langa economisirea costurilor
suplimentare, organizatia poate fi avantajata de faptul ca plateste doar orele exclusiv lucrate si de
flexibilitatea care se obtine, angajatorul putandu-si ajusta costurile de personal in functie de
variatia cererii. In ciuda acestui fapt, pot apirea costuri suplimentare considerabile, generate de
activitatea de monitorizare a performantei.

4.6. Procesul de selectie a personalului

Recrutarea este continuata de selectie, proces prin care se
pun fatd in fatd exigentele postului si caracteristicile profesionale
si personale ale candidatului. Finalitatea acestuia este oferta de
angajare.

Aproape toate caracteristicile mnoi ale societatii
contemporane pot fi puse in legiturd cu problema selectiei
resurselor umane: accelerarea ritmului transformarilor sociale,
mobilitatea profesionald, automatizarea si cresterea tehnicitatii, calificarea si perfectionarea
profesionald, sporirea celor cu o calificare superioard, cresterea competentei si concurentei si
uzarea rapida a cunostintelor>?.

Selectia este cea de-a doua etapa importantd in asigurarea resurselor umane pentru
organizatie §i reprezintd activitatea componentd a functiunii de personal a organizatiei care
constd in alegerea, in conformitate cu o serie de criterii, a celui mai capabil candidat pentru
desfasurarea unei munci profesionale corespunzitoare unui anumit post sau loc de munca.’* In
mod evident, selectia depinde de prima etapa, recrutarea.

Departe de a fi simplista, selectia este reprezentatd de o serie de etape prin care trebuie sa
treaca persoanele care candideaza la un post pentru a fi angajate. Fiecare etapa reduce grupul de
potentiali angajati pana ce, in cele din urma, va fi angajata o singura persoana.

Odata potentialul identificat, selectia poate incepe. In acest proces managerii utilizeazi o
varietate de informatii. Solicitantul unui post, dupa completarea formularului de inscriere, este
supus unei intervievari pentru a se vedea daca acesta corespunde specificatiilor postului. In faza
urmitoare sunt utilizate diferite tipuri de teste. In plus, investigatiile privind trecutul, referintele
si verificarea calitdfii educationale pot fi procedurile folosite in alegerea corespunzatoare a
titularului postului.>

Selectia resurselor umane trebuie abordata de organizatie
din mai multe puncte de vedere si anume:
1. abordarea din perspectiva economicd, care este necesara
deoarece selectia creeazd premisele unui randament
X : o sporit, creste calitatea fortei de munca, creste calitatea
muncii, se reduc accidentele de munca si se asigura supravietuirea in concurenta prin
calitatea angajatilor;
2. abordarea de natura psihologica va avea in vedere interesele angajatilor, aptitudinile
individuale variabile, nivelul de aspiratie, motivatia angajatilor etc.;
3. abordarea sociologica a selectiei, va avea in vedere repartizarea corectd pe locuri de
munca si relatiile din cadrul grupului de munca;
4. abordarea medicala va aduce in discutie contradictiile anumitor candidati cu cerintele
anumitor posturi.>®

33 Scholz, M. — Managementul resurselor umane, Editura Economicd, Bucuresti , 2000, pag. 64
34 Panaite C., Nica — Managementul firmei, Editura Condor , Chisinau , 1994 , pag. 130.

35 Panaite C. Nica — Op. cit., pag. 131

36 Scholz, M.,- Managementul resurselor umane , Editura Economica , Bucuresti , 2000, pag. 64
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Problema selectiei resurselor umane se pune ori de céte ori apare nevoia de a alege intre
doud sau mai multe persoane, pentru ocuparea unui post. Ea impune o analizd obiectiva a
concordantei dintre caracteristicile profesionale ale unui post si posibilitatile fizice, psihice si
informationale pe care le prezinta solicitantul (solicitantii postului).

In cazul selectiei profesionale, in majoritatea situatiilor, nu se pune problema de a alege
supravalori, ci de a elimina in primul rand pe cei inapti si apoi de a alege prin diferentierea celor
ramasi, pe cei buni.

Selectia resurselor umane este consecinta a trei factori:

. fiecare profesie presupune o anumita configuratie aptitudinala;
. aptitudinile variaza de la individ la individ;
. posibilitatea masurarii aptitudinilor.

Selectia personalului se poate efectua folosind doud categorii
de metode’:

1. metode empirice, care nu se bazeaza pe criterii riguroase,
ci pe recomandari, impresii, modul de prezentare la o discutie a
nl g e candidatilor, aspectul fizic al acestora etc.; in acest context,
mentionam §i unele practici controversate promovate in domeniul resurselor umane si care, in
conditiile economiei de piatd, au aparut §i in fara noastrd, ca de exemplu: analiza grafologica,
astrologia, detectorul de minciuni si testele pentru droguri sau testele genetice.

2. metode stiintifice, care se bazeazd pe criterii stiintifice si folosesc mijloace sau
metode si tehnici specifice de evaluare a personalului.

Principalul obiectiv al selectiei personalului este acela de a obtine pe acei angajati care
se afla cel mai aproape de standardele dorite si care au cele mai multe sanse de a realiza
obiectivele individuale si organizationale.

Procesul de selectie se desfasoarda in mai multe etape succesive, iar fiecare etapa reduce
numdrul solicitantilor pani cand, in final, se decide ca o persoani si fie angajati. In figura
urmatoare sunt prezentate etapele selectiei®®:

F r,

Interviul de
departajare

Cererea de
angajare

[”] Centrul de

evaluare

Examenul
medical

Oferta de
angajare

Angajarea

Recomandarile <

Figura nr. 4.3. — Etapele selectiei

In figura 4.3. procesul de selectie este descris incluzand o varietate de tehnici. In practica
nu sunt parcurse intotdeauna toate aceste etape. In cazurile in care se gaseste persoana care
demonstreazd ca poseda calitatile corespunzitoare indeplinirii sarcinilor postului, numarul
etapelor se reduce, existand situatii in care decizia de angajare se ia chiar in primul interviu.

" Manolescu, A.,- Managementul resurselor umane , Editura Tehnica ,Bucuresti ,1998, pag. 246 — 247
8 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti, 2003, pag. 291
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Aceasta prescurtare are loc, de obicei, la posturile de nivel elementar si uneori la cele de nivel
mediu.

Cand este vorba insa de posturi de nivel superior si, In multe cazuri, de nivel mediu, se
parcurg toate etapele in mod minutios. In cazul promovirilor, procesul de selectie este usurat
intr-o oarecare masurd, fiind vorba de persoane cunoscute in ceea ce priveste pregatirea,
experienta si performantele obtinute. La angajari, recrutorii si managerii angajatori se afld in fata
unor persoane care doresc sa se angajeze, dar ale caror antecedente nu le sunt cunoscute. De
aceea, selectia se integreaza de la inceput in procesul de recrutare, respectiv de la primirea cererii
de angajare, a curriculumului vitae. In continuare prezentim succint tehnicile utilizate in selectie.

Interviurile. Pentru desfasurarea interviului, managerul
trebuie mai intai sa cunoasca cerintele postului. Prin intrebari, acesta
poate descoperi care persoand detine abilitdtile, competentele cele
mai bune cerute de post. Interviurile sunt utilizate cu mult succes 1n
%% identificarea celor mai buni candidati atunci cdnd Intrebarile sunt

stabilite plecand de la analiza postului®.

Testele. Se utilizeazd o varietate de teste in procesul de selectie, unele avand ca scop
evaluarea cunostintelor solicitantilor, abilitatile lor, altele urmarind masurarea inteligentei,
personalitatea si interesele. Testarea poate fi definitd ca fiind examinarea resurselor umane
pentru verificarea trasaturilor relevante necesare indeplinirii sarcinilor proprii posturilor libere.
Desi sunt disponibile numeroase tipuri de teste pentru a fi folosite de catre organizatii, acestea se
impart in general in urmatoarele patru categorii®®:

1. Teste de aptitudini — testele de aptitudini masoard potentialul unei persoane de a
indeplini o sarcind. O serie de teste de aptitudine masoara inteligenta generala, in timp
ce altele masoara aptitudinile speciale, cum ar fi calificarile mecanice, functionaresti
sau vizuale.

2. Teste de realizari — Testele care masoara nivelul calificarilor sau al cunostintelor de
care dispune o persoand intr-un anumit domeniu poartd numele de teste de realizari.
Aceste calificari sau cunostinte au fost obtinute prin diverse activitati de pregatire sau
prin intermediul experientei in domeniul respectiv.

3. Testele de interes vocational — incearca sd masoare interesul unei persoane fatd de
executarea diverselor tipuri de activitati. Ele sunt folosite pe baza supozitiei ca o serie
de oameni isi indeplinesc bine sarcinile intrucat percep activititile impuse de post
drept stimulatoare. Scopul de baza al acestui test este acela de a selecta pentru un post
liber persoana care gaseste cele mai multe aspecte ale acelui post drept interesante.

4. Testele de personalitate — incearca sd descrie trasdturile de personalitate ale unei
persoane in domenii cum ar fi maturitatea emotionald, subiectivitatea, onestitatea si
obiectivitatea.

Centrul de evaluare este denumirea sub care este Intalnita o altd metoda de selectie ce
constd 1n crearea unui mediu controlat, folosit pentru a previziona succesul managerial al
indivizilor, mai ales pe baza evaluirii comportamentelor acestora in anumite situatii (aceste
situatii sunt in principal teste de performanta care reflectd tipul de munca prestat pe o pozitie
manageriald).

Metoda centrelor de evaluare constd in gruparea solicitantilor unui post si organizarea
unor exercitii, discutii de grup, prelegeri, teste, lucrdri de creatie, simuldri de situatii®'. Se pot
determina astfel calitatile de care dispun solicitantii postului: capacitatea de comunicare, de
planificare, de organizare, de a lua decizii, initiativa, comportamentul, flexibilitatea,
originalitatea, gradul de autonomie sau alt potential. Evaluarile prin aceste centre sunt deseori
utilizate 1n selectie. Singura problema este obiectivitatea celor ce efectueaza evaluarea.

-
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%
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%9 Stancioiu ,I. — Management — Elemente fundamentale, Editura Teora ,Bucuresti , 1998, pag. 402
8 Certo, S. — Op. cit., pag. 339
%' Burciu ,A. — Management general, Editura Universititii Suceava , 1999, pag. 144
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Recomandairile ca factori de influentare a selectiei sunt din ce in ce mai utilizate. Se
obtin prin telefon, posta sau personal de la persoanele de contact si servesc la verificarea datelor
din cererile de angajare si la colectarea informatiilor necesare procesului de selectie. O justificare
a extinderii utilizarii recomandarilor este estimarea conform careia intre 20 — 25% dintre cererile
de angajare ale candidatilor contin cel putin un fals®?.

Pe langa metodele de selectie prezentate existd cu sigurantd o multitudine de proceduri
agreate si utilizate de organizatii functie de marimea si specificul lor. Este greu de afirmat ca
existd o metodi ideald de selectie. Cel mai adesea se utilizeazd o combinatie a acestora. In acest
sens, Milkovich si Boudreau afirmau: ,,existd cu sigurantd o varietate infinitd de cai de masurare
a informatiei solicitantilor, si noi cai sunt dezvoltate zi de zi. Testarea computerizata si scanarea
genetica erau greu a fi imaginate cu cétiva ani in urma.”®3

in ciuda tuturor metodelor nou aparute, cel mai des utilizate sunt metodele clasice, care
permit o combinatie optima a eficientei lor, a validitatii si a costurilor.

4.7. Teme de control
1. Recrutarea si selectia resurselor umane.

A 2. Analiza posturilor. Elaborarea fisei postului.
D 3. Rotatia posturilor.
J 4. Modalitati de abordare a selectiei resurselor umane.
‘ 5. Consultanta in recrutarea resurselor umane. Rolul
j companiilor de recrutare pe piata muncii.

6. Tehnicile utilizate in selectie
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UNITATEA DE INVATARE 5
MOTIVAREA RESURSELOR UMANE

Cuprinsul unititii de invitare 5
Aspecte generale ale motivarii resurselor umane
Teorii de continut

Teoria ierarhiei nevoilor

Teoria X si Teoria Y

Teoria factorilor duali

Teoria ERG

Teoria achizitiei succeselor

Teoria I-M (Imaturitate-Maturitate)
Teorii de proces

Teoria performantelor asteptate
Teoria Porter-Lawler a motivatiei
Teoria echitatii

Teoria fixarii scopurilor

Teorii de intarire

Teoria conditionarii operante

5.1. Introducere

Productivitatea la nivel individual, organizational si national are implicatii deosebit de
importante in competitivitatea organizatiei. Organizatia poate face fatd schimbarilor cerute de
competitivitate §i progres numai prin orientarea eforturilor managerilor spre motivatie si
satisfactia angajatilor. Pentru a avea succes in activitatea prestatd cu subordonatii, managerii
trebuie s cunoascd in profunzime procesul de motivatie.®*

Legatura intre teoria motivarii §i practica manageriala este absolut vitala pentru reusita in
management. Oamenii sunt cea mai importantd categorie de active de care se poate folosi o
intreprindere. De fapt, nici o organizatie nu poate exista fara resursele umane care o alcétuiesc.
Paradoxal 1nsa, oamenii sunt totodata si singurul activ care poate actiona impotriva scopurilor
organizatiei. Astfel, numai printr-un efort de colaborare pot ajunge oamenii sid gaseasca in
slujirea organizatiei un debuseu al energiei si creativitatii lor latente®.

Firmele de prestigiu care au invatat din timp lectia despre ,,cum putem face din resursele
umane o fortd” sunt acum in topul dezvoltarii economice.

O motivare suficientd, pecuniard sau nepecuniard, a resurselor umane Insotitd de o politica
de marketing bine gandita, poate asigura succesul afacerii in perspectiva.

5.2. Obiectivele unitditii de invitare 5

# —Insusirea conceptului de motivare a resurselor umane;

—Insusirea principalelor teorii de motivare;

—identificarea principalelor structuri motivationale;

— stabilirea locului si importantei teoriilor motivationale 1n practica manageriala;
—Insusirea principalelor nevoi ale resurselor umane

% Certo, S. — Managementul modern — Editura Teora, Bucuresti, 2002, pag. 465
% Cole, G.A — Managementul personalului — Editura CODECS, Bucuresti, 2000, pag. 99
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5.3. Competente specifice

=
_)%_

—1

— studentii vor putea sd defineasca notiunea de motivare a resurselor umane;

— studentii vor identifica teoriile de motivare a resurselor umane, asemanari si deosebri
dintre ele

— definirea satisfactiei in munca si a factorilor care o influenteaya

Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

5.4. Aspecte generale ale motivirii resurselor umane

In managementul firmei, sensul adevéarat al actiunilor si comportamentul angajatilor nu
poate fi descoperit fard cunoasterea motivelor care le-au generat®®. Cunoasterea motivelor nu
ajutd doar la madrirea eficientei actiunilor, la cresterea posibilitatii de explicare si predictie a
comportamentului uman, ci si la descifrarea valorii morale a acestuia.

Din punct de vedere etimologic ®’, motivatia provine din
cuvantul latin ,movere” i inseamna deplasare. Prin urmare,
motivatia reprezintd suma energiilor interne si externe care initiaza si
dirijeazd comportamentul spre un scop care odatd atins va determina
satisfacerea unei necesitati. Referitor la aceastd definitie se impun
urmatoarele precizari:

— Conditiile interne care au rolul principal In motivare nu pot fi observate si nu pot fi
izolate atunci cand se analizeazd un comportament. Motive precum foame, securitate sau
recunoastere nu se pot vedea. Ceea ce se poate observa sunt doar comportamentele rezultante ale
acestor nevoi interne. In general, suntem capabili sa facem anumite presupuneri in legdtura cu
motivele si de aceea se impune o crestere a exactitatii concluziilor ce vizeaza oamenii si situatiile
analizate.

— Multe dintre aspectele privind motivatia implica construirea unor modele si utilizarea
unor termeni specifici ce descriu procese neobservabile. Analizele au la bazd particularitatile
individului, observarea comportamentului si ipoteze asupra initierii lui.

— Rezultatul unei motivatii este intotdeauna actiunea. Oamenii raspund la nevoile lor
interne prin activitati ce vizeaza atingerea obiectivelor pe care ei le cred generatoare de satisfactii.

— Comportamentul nu se poate confunda cu motivatia. Motivatia este un factor
important in determinarea comportamentului dar nu este singurul. Influentele sunt si de natura
biologica, sociald, culturala, organizationala si psihologica.

Abordarile in Intelegerea motivatiei sunt diferite pentru ca multi teoreticieni au dezvoltat
propriile opinii §i teorii cu privire la motivatie. Ei au abordat motivatia pornind de la diferite
puncte de vedere, de la idei determinate de conditiile sociale existente la acea vreme. Nici una
dintre abordari nu poate fi consideratd cea mai corectd. Fiecare isi aduce contributia la
intelegerea comportamentului uman si are limitele ei.%®

% Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, 1997, pag. 34

57 Nica, P., Prodan, A., Iftimescu, A. — Management, Universitatea “Al. 1. Cuza”, Sedcom Libris, Iasi,

pag: 52

68 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 39
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Abordarea motivatiei impune o scurtd definire a trei notiuni importante care afecteaza
motivatia individuala: interesele, atitudinile si nevoile®.

Interesele reprezintd preocuparea spre care vointa
individului este orientatd in scopul obtinerii a ceea ce este

avantajos, necesar sau folositor. Pentru a stimula si spori
o~ § 1 ¢\ ~motivatia managerii pot angaja sau avansa personalul tinand

T seamd de interesele acestuia. Dacd managerii pot determina
care sunt interesele angajatilor, atunci ele ar trebui sa fie avute in vedere la proiectarea functiilor
pentru a asigura o buna i continud motivare a angajatilor.

Atitudinile se reflectd In conceptia, in felul de a fi si modul de comportare a indivizilor si
afecteaza motivatia personald. Atitudinile sunt predispozitii ale persoanei de acceptare sau de
respingere a unor evenimente, fenomene, obiecte sau persoane. Astfel, o persoana care are o
atitudine pozitiva fatd de ea Insasi, are incredere in posibilitatile sale fizice si psihice, va munci
mai bine, avand Incredere ca 1si va indeplini scopurile pe care si le-a propus. O persoana care
considerd cd munca sa este nedemna sau nu are incredere in fortele sale proprii va avea o
motivatie scazutd, deci si performante minime

Nevoile sunt dorinte sau trebuinte fizice si psihice ale unei persoane. Teoriile motivationale
graviteaza in jurul acestei notiuni/concept, avandu-se in vedere faptul cd nevoile nesatisfacute
sunt energizante pentru comportamentul uman. Figura urmatoare (figura 5.1.) prezintd modul in

care nevoile se inter-relationeaza cu celelalte componente in procesul de satisfacere a lor:
S B s

Nevoie / trebuinta nesatisfacuta Impuls sau stimulent

-
>
!_

-

\ 4

A

Vi

Afectarea satisfacerii nevoii Directie si forta
Feedback comportamentald
3 (motivatie)

[ N

Scop / realizari

Figura nr. 5.1. — Procesul satisfacerii nevoilor
Sursa: Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris lasi,
1998, pag. 117.

Asa cum este schematizat in imaginea de mai sus, procesul de satisfacere a nevoilor
urmeaza o serie de pasi care duc la realizarea scopurilor. Acesti pasi debuteaza cu existenta unei
nevoi, continud cu identificarea mecanismului de motivatie care poate contribui la atingerea
scopului si se incheie cu satisfacerea nevoii. Acest proces poate fi caracterizat ca fiind ciclic,
deoarece etapele sunt similare si se repetd mereu, nevoia fiind de fapt cea care diferd si se
modifica in permanenta.

Managerii sunt tot mai mult preocupati de motivare in munca lor, cu atat mai mult cu cat
angajatii doresc recunoastere si implicare in satisfacerea nevoilor, fara ca autoritatea si controlul
extern sd mai aiba efectul din trecut. Pentru a explica motivatia, in primul rand, incercam sa
intelegem ,,de ce”- urile comportamentului: ,,De ce un individ actioneaza intr-un alt fel decdt un
altul?”; ,,.De ce individul inceteaza sa faca un anumit lucru degi 1i este necesar?”; ,, De ce un

% Rotaru A., Prodan A., — Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, Iasi ,1998, pag.
116-117.
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acelasi motiv poate conduce la comportamente diferite?”.’® La aceste intrebari teoriile
motivationale au incercat sa ofere raspunsuri prin investigarea mecanismelor psihologiei umane.

Teoriile motivationale difera intre ele si in functie de cum explicd comportamentul prin
continutul motivatiei sau prin procesele psihologice determinante. Cele mai multe dintre aceste
teorii pot fi Impartite in doua tipuri de baza: teorii de continut si teorii de proces.

Teoriile de continut identificd factorii care incitd sau initiazd comportament motivat.
Acestea graviteaza 1n jurul unui set mai mult sau mai putin numeros de nevoi, care stau la baza
comportamentului.

Teoriile de proces’ vizeaza factorii care directioneazid comportamentul. Acestea au in
vedere sisteme de perspectiva si cauta modele de interactiune a mai multor variabile care
impreund determind comportamentul. Astfel, teoriile de proces se focalizeaza pe interactiunea
persoanei cu mediul sdu, pundnd accent pe intelegerea procesului decizional ce std la baza
comportamentului.

e

7

Exista si alte criterii in functie de care se pot clasifica
teoriile §i cercetdrile empirice asupra motivatiei Tn munca.
Tabelul urmator prezinta clasificarea teoriilor motivationale pe
trei grupe principale: teoriile de continut, teoriile de proces si
teoriile de intarire, a caror continut va fi prezentat detaliat in
continuare.

Tabelul nr. 5.1. — Clasificarea teoriilor motivationale

Categorii Caracteristici Teorii Exemple
Teorii de Vizeaza factorii care | - lerarhia nevoilor Motivatia prin bani,
continut incita sau initiaza -X-Y statut social si

comportamentul - Factori duali realizari
motivat - ERG (ERD)

- Achizitia succeselor

_ IM72

Teorii de

Vizeaza factorii care

- Performante asteptate

Motivatia prin pornirea

proces directioneaza - Porter-Lawler interioara a individului
comportamentul - Echitate pentru munca, perfor-
- Fixarea scopurilor”? manta si recunoastere
Teorii de Vizeaza factorii care | - Conditionare Motivatia prin
intarire determind repetarea operanta recompensarea
unui comportament comportamentului

Sursa: adaptat dupa Mathis, L., Nica, P.C. — Managementul resurselor umane, Editura
Economica, Bucuresti 1997, p. 40

5.5. Teorii de continut
5.5.1. Teoria ierarhiei nevoilor

Printre teoriile care incearca sa gaseasca cadrul explicativ al motivatiei, celebre sunt
doua: teoria bifactoriala a lui Frederick Herzberg si teoria ierarhizarii nevoilor a lui Abraham

7 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 39
" Lukécs, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnica, Bucuresti, 2000, pag.
49.
72 Tutrea, M., Dumitrascu, D - Management, Editura Universititii “Lucian Blaga”, Sibiu, 1999, pag: 98
72 Certo, S. — Managementul modern — Editura Teora, Bucuresti, 2002, pag. 473
3 Mullins, Laura - Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London, 1993
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Maslow. Chiar dacd nu sunt cunoscute sub aceste denumiri, elementele lor teoretice sunt larg
utilizate in procesul de motivare a angajatilor practicat de managementul resurselor umane.

Psihologul american A. Maslow, contemporan cu Herzberg, publicd in 1954 lucrarea
»Motivation and Personality* care face cunoscuta teoria sa in legatura cu modul in care oamenii
isi satisfac diferite nevoi in contextul organizational. Bazdndu-se pe observatiile sale, el
postuleaza faptul ca exista un anumit algoritm al satisfacerii trebuintelor si al obtinerii satisfactiei,
pe care oamenii il urmeaza, in general iIn mod constant.

Acest concept dezvoltat de Abraham Maslow, teoria despre motivatia umana, continua sa
fie de referintd in literatura manageriala. El a clasificat nevoile umane in cinci categorii care sunt
prezentate 1n ordinea importantei pentru individ, fiind ierarhizate sub forma unei piramide.

Pana cand nevoile de baza nu sunt suficient de bine implinite, o persoana nu se va stradui
sd-si satisfaca nevoile superioare.

Ierarhia nevoilor a lui Maslow cuprinde urmatoarele tipuri’*:
nevoi fiziologice;
nevoi de siguranta si protectie;
nevoi de apartenenta (sau asociere);
nevoi de stima (sau consideratie);
nevoi de autoperfectionare (auto-implinire); (figura nr. 5.2.)

In figura de mai jos Teoria lui Maslow este prezentati comparativ cu o altd teorie de
referintd a motivarii — Teoria factorilor duali elaborata de Frederick Herzberg. In continuare vom
prezenta explicit categoriile de nevoi, asa cum au fost ele detaliate de Mathis, Nica si
colaboratorii.”

VVVYY

Factori duali

T I Motivatori
Nevoi de
autoperfectionare e Actualizare
> e Recunoastere
' e  Munca pentru sine
Nevoi de e Responsabilitate
stima e  Avansare
________ -/
\
Nevoi de apartenenta
Igienici
Nevoi de siguranta si protectie > e  Relatii interpersonale
e Politica firmei
e Control
. . e Salarii
Nevoi fiziologice e  Conditii de muncd
J

Figura nr. 5.2. — Prezentarea comparativa a teoriei lui Maslow cu teoria factorilor duali
Sursa: adaptat dupa Cole, G.A — Managementul personalului, Editura CODECS, Bucuresti,
2000,
pag. 102

™ Cole, G.A — Managementul personalului, Editura CODECS, Bucuresti, 2000, pag. 102
*Mathis, L., Nica, P.C. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti 1997, pag.
41-42
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Nevoile fiziologice (hrand, imbracaminte etc.) sunt nevoile primare care determina
existenta. In organizatie, satisfacerea acestor nevoi are loc prin existenta unui salariu, a
conditiilor bune de munca, a unui restaurant de incinta, a acrului conditionat etc. .

Nevoile de siguranta §i protectie devin importante in motivarea individului numai dupa
ce nevoile primare au fost satisfacute la un nivel suficient. Altfel, nici una dintre urmatoarele
categorii de nevoi nu pot sa apard decat daca precedenta nu a fost satisfacuta la un nivel minim.
Categoria a doua de nevoi implicd la nivelul managementului o atentie deosebitd pentru
conditiile de securitate a muncii, pentru cresterea salariilor in functie de inflatie, pentru beneficii
si adaosuri determinate de conditii speciale de lucru si pentru siguranta existentei unei pensii.

Nevoile de apartenenta (sociale) cuprind nevoia de prietenie, afiliere si de satisfacere a
relatiilor inter-umane. La locul de munca aceste nevoi se transforma in dorinta de a contacta pe
ceilalti angajati, de a crea legaturi puternice cu echipa de munca, de a avea un manager
competent ce supravegheaza activitatea, etc. .

Nevoile de stima, de recunoastere a eului se refera la nevoia fiecarui individ de a fi
respectat de ceilalti, de a i se recunoaste prestigiul si realizarile. Succesul obtinut printr-un
proiect, recunoasterea de cétre cei din jur a talentelor si muncii sale, promovarea in diferite
functii din organizatie reprezinta expresia satisfacerii acestor nevoi.

Nevoile de autoperfectionare cuprind nevoile de perfectionare a talentelor de creatie si
achizitii deosebite in cadrul profesiei. In organizatie aceste nevoi se manifestd prin realizari
exceptionale Tn munca, creativitate, perfectiune.

Presupunerea facutd deseori si utilizatd de Maslow in ierarhie este ca angajatii, in
societatea dezvoltatd, au nevoi fiziologice, de sanatate si securitate si de apartenenta satisfacute.
Deci, ei vor fi motivati de nevoile de autoactualizare, stima pentru sine si pentru ceilalti. In
consecinta, conditiile de a satisface aceste nevoi trebuie sa fie prezente la locul de munca pentru
ca motivarea de ordin superior sa aiba loc.

O analiza a tipurilor de nevoi’®, pentru a sti cum pot fi motivati angajatii in diferite firme
din lume, arata ca nevoile de nivel 3, 4, 5, domina 1n tarile dezvoltate (SUA, Anglia, Germania,
Olanda, etc.), in altele, cum ar fi Japonia, Coreea existd o combinatie a nevoilor de nivel 4, 5 cu
1, 2.

Sunt Intalnite si situatii de exceptie, in care ierarhia nevoilor este incalcata. O alta situatie
este cea in care coexista, in acelasi timp, mai multe tipuri de nevoi operationale, care poate
contrazice ierarhia fixatd n cadrul teoriei.

5.5.2. Teoria X si Teoria Y

Teoriile X si Y au fost elaborate de Douglas McGregor, in
lucrarea ,,The Human Side of Enterprise” in care a prezentat doua
seturi de presupuneri despre motivatia in muncd a oamenilor”’.
Acestea au fost luate in considerare de numerosi manageri, tocmai
datorita faptului ca identificau aceste tipologii in comportamentele
angajatilor si subordonatilor.

Sistematizate in tabelul nr.5.2., unul din seturi (considerat negativ) a fost denumit Teoria
X, iar celalalt (considerat pozitiv) poartd denumirea de Teoria Y.

McGregor considera ca managerii sunt indrumati in deciziilor lor legate de resursele
umane de una dintre aceste teorii, fiind adeptii uneia dintre ele. In acelasi timp, se estimeazi ca
in general oamenii sunt atrasi mai curand de Teoria Y decidt de Teoria X. Cheia esentiald a
Teoriei Y este aceea ¢i munca pentru sine este motivatorul celor mai multi oameni. in tabelul 2.6.
sunt sintetizate caracteristicile celor doua teorii:

v
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76 Chelcea, S. — Piramida trebuintelor, Revista de psihologie, nr. 2/1993, pag. 8
" Mathis, L., Nica, P.C. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 1997, pag.
43
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Tabel nr. 5.2. — Premise ale teoriilor "X si ’Y”

Teoria X Teoria Y
- oamenilor nu le place munca si vor trebui | - oamenii muncesc cu placere;
sanctionati pentru a o face; - oamenilor nu le place sa fie controlati si
- va trebui utilizatd constrangerea pentru | supravegheati;
atingerea obiectivelor organizatiei; - oamenii nu resping responsabilitatile;
- oamenilor le place si fie condusi §i sd nu | - oameni doresc securitatea dar au si alte
aiba responsabilitati; nevoi, de autoactualizare sau stima

- oamenii doresc securitate in munca lor.

Sursa: Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — ,,Managementul Resurselor Umane”, Editura Economica,
1997, pag. 43

Douglas McGregor a facut observatia ca: ,,Atunci cand managementul va fi cu adevarat
convins ca subestimeazd in mod serios potentialul reprezentat de resursele umane...va investi
timp si efort nu doar pentru a dezvolta unele aplicatii imbunatdtite...ci pentru a inventa / elabora
altele mai eficiente.”’®

O alti teorie care este perceputd ca fiind o completare a Teoriei X-Y este Teoria Z7° care a
fost elaboratd de Ouchi, si care a aparut ca emanatie a particularitatilor managementului japonez.
Esenta ei este definitd de trei aspecte importante: grupul este structura de bazd in firma;
angajarea pe viatd, polivalenta, cariera lentd contureazd motivatia individuald; respectul
oamenilor pentru munca si grup este masura propriului lor respect.

5.5.3 Teoria factorilor duali

Aceastd teorie a fost elaboratd de Frederick Herzberg, in lucrarea sa ,,Work and the
Nature of Man”, aparutd in 1966. F. Herzberg construieste, pe baza cercetarilor efectuate in
diferite organizatii, o paradigma bidimensionald a factorilor care influenteazd atitudinea
angajatilor fatd de munca. Autorul a pornit de la ideea cd omul are doud feluri de nevoi:
instinctul sdu animalic de a indeparta durerea si aspiratia sa umana de dezvoltare psihologica.
Herzberg si-a fundamentat teoria pornind de la raspunsurile a 200 de ingineri i economisti care
au lucrat in industria din Pittsburg® . In cadrul interviurilor li s-a cerut subiectilor si-si
aminteascd un moment oarecare din activitatea lor in care s-au simtit ferici{i §i sa precizeze
motivele satisfactiei si daca acestea au avut o anumita influenta asupra randamentului in munca,
relatiilor lor personale si bunastarea lor materiald. Procesul se repetd, pentru a descrie
circumstantele care au provocat insatisfactie si nemultumire. Principalele concluzii®! ale acestei
anchete sunt urmatoarele:

1.Factorii care determind satisfactia in munca sunt®:

— realizarile / implinirile (cum isi percep angajatii realizarile profesionale);

— recunoasterea (cum sunt recunoscute rezultatele muncii);

— munca propriu-zisa;

— avansarea in cadrul ierarhiei companiei;

— responsabilitatea asociatd muncii

— dezvoltarea.

2.Factorii cu influenta slaba asupra satisfactiei In munca sunt:

8 Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, Iasi ,1998, pag. 124.

7 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 43

80 Rotarg A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, Tasi ,1998, pag. 126.

8 LUKACS, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 2000,

pag. 55.

82 Chisu, V.A — Manualul specialistului in resurse umane, Editura IRECSON, Bucuresti, 2002, pag. 173
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— politica si administratia intreprinderii (modul in care sunt percepute de catre angajati);

— supravegherea / supervizarea (cum percep angajatii modul de conducere si
coordonare);

— salarizarea / recompensarea;

— relatiile interpersonale (relatiile cu colegii);

— conditiile de munca.

Prima grupa de factori descriu relatiile omului cu munca sa, iar cei din grupa a doua se
refera la relatiile omului cu mediul sau.

Conform acestei teorii, factorii determinanti ai satisfactiei au fost denumiti ,,valorizanti”,
,motivatori” sau ,,mobiluri de satisfactie”, iar cei care au efect slab asupra comportamentului
sunt asa-numitii ,,factori de ambianta / igiend / mentenanta (factori igienici). Lipsa factorilor de
igiena poate crea insatisfactie, insi prezenta lor nu motiveaza obligatoriu angajatii. In schimb,
factorii motivatori (motivators) produc satisfactia in munca.

FACTORI MOTIVATORI/ FACTORI DE AM]%IANTA /
VALORIZANTI DE IGIENA

SATISFACTIE € > INSATISFACTIE F
-
NEMULTUMIRE F_’ MULTUMIRE |
- Realizari - Politica si administratia
- Recunoagtere intreprinderii
- Munca nsasi - Supravegherea
- Responsabilitate - Salarizarea / recompensa (
- Avansare - Relatiile interpersonale
- Conditiile de munca

Figura nr. 5.3. — Componentele teoriei factorilor duali
Sursa: A. Prodan: ,, Managementul de succes. Motivatie si comportament”, Editura
Polirom, 1999

Factorii de motivare au fost asociati cu efecte pozitive de lunga
durata in performanta angajatilor, In timp ce factorii de igiena produc
in mod constant schimbari de scurta duratd in atitudinea fatd de
munca si performanta.

Masura in care factorii valorizanti / motivatori sunt prezenti la
locul de munca va determina masura satisfactiei / insatisfactiei indivizilor.

Componentele teoriei factorilor duali sunt prezentate in fig. nr. 5.3: In concluzie, factorii de
motivare sunt strans legati de relatia angajatului cu ceea ce face, cu sarcinile sale, pe cand
factorii igienici au legatura cu relatia angajatului cu mediul de muncid, cu contextul
organizational. De aceea managerii trebuie s acorde atentie considerabila acestor factori.

5.5.4 Teoria ERG

Teoria ERG are la baza conceptia lui Alderfer care considera ca exista trei tipuri de nevoi
individuale: nevoi existentiale, nevoi relationale, nevoi de implinire.
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Nevoile existentiale *° sunt foarte importante in desfisurarea muncii. Astfel de nevoi
sunt: securitatea muncii, conditiile de munca, ore rezonabile pentru munca, plata adecvatd a
salariilor si beneficiilor. Teoria accepta ca acest tip de nevoi trebuie relativ satisfacut inainte ca
individul sa ajunga la nevoile relationale.

Nevoile relationale implica relatii de prietenie cu familia, colegi, sefii, subordonatii si
altii. Caracteristica acestor nevoi este ca satisfacerea lor depinde esential de raportul cu ceilalti:
fie de tip amical si colegial, fie de tip ostil. Aceste relatii pot fi formale si informale. 8

Nevoile de implinire * sunt nevoile ce fac ca eforturile sd devind creative, stimulative
pentru sine. Ele 1si au geneza in nevoia intima ca experienta sd completeze devenirea umana.
Satisfacerea acestor nevoi este expresia modului de realizare a capacitatilor si talentelor
personale.

Teoria ERG arata ca omul isi doreste cu atat mai mult cu cat sunt satisfacute mai putine
nevoi. In tabelul urmator se prezintd o comparatie sinteticd intre cele trei teorii cu privire la
motivatia individuala:

Tabel. nr. 5.3. — Comparatia a trei teorii ale nevoilor motivatiei individuale

Alderfer Maslow McClelland
Nevoi de implinire Nevoi de autorealizare Nevoi de realizare
Nevoi de putere
Nevoi relationale Nevoi de stima Nevoi de afiliere
Nevoi sociale
Nevoi existentiale Nevoi fiziologice -
Nevoi de securitate

Sursa: Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris
lasi ,1998, pag. 124.

Teoria lui Alderfer este similara cu cea a lui Maslow, intrucat sustine ca indivizii urca in
ierarhie cu cate un pas. Totusi, ea difera de cea a lui Maslow in doud aspecte importante:3

1. Dupa Maslow, indivizii urca in ierarhie datoritd satisfacerii nevoilor de baza. In
contrast, teoria E.R.G. sugereaza ca procesul ,satisfactie — inaintare” este legat de cel de
»frustrare - regres” (figura nr. 5.4.)

% Nica, P., s.a. — Managementul firmei, Editura ,,Condor”, Chisiniu, 1994, pag. 308
8 Rotaru A., Prodan A., — Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, lasi ,1998, pag. 122
8 Nica, P., s.a. — Managementul firmei, Editura ,,Condor”, Chisiniu, 1994, pag. 308
% Lukacs, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 2000,
pag.51-52.
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Frustrarea nevoii Puterea dorintei Satisfacerea nevoii

Frustrarea nevoii de » Importanta nevoii » Satisfacerea nevoii
implinire de implinire de implinire
Frustrarea nevoii .| Importanta nevoii .| Satisfacerea nevoii
relationale relationale relationale
Frustrarea nevoii Importanta nevoii Satisfacerea nevoii
existentiale > existentiale > existentiale

Figura nr. 5.4. — Componentele Teoriei E.RG.
Sursa: R. Steers: Introduction to Organizational Behavior , Harper Collins Publishers,
1991, pag 129
Asadar, cand un individ este frustrat in mod continuu in incercarea sa de a-si satisface
nevoile de Tmplinire, nevoile relationale vor reapare ca o fortd primara si individul isi va
redirectiona eforturile spre nevoile de la nivelele mai joase.
2. Acolo unde Maslow afirma ca indivizii se axeazd pe o singura nevoie, teoria E.R.G.
sugereaza ca una sau mai multe nevoi pot fi activate in acelasi timp.
Teoria lui Maslow este mai putin rigida, permitand o flexibilitate mai mare in explicarea
comportamentului uman.

5.5.5 Teoria achizitiei succeselor

Teoria achizitiei succesului, sau cum mai este cunoscuta - Teoria satisfacerii nevoilor in
cadrul unei organizatii - a fost formulata initial de Henry Murray si a fost prezentata in anii "30 -
"40. Ulterior modelul a fost considerabil imbunatatit de David McClelland si John Atkinson.
Totusi, Tn majoritatea publicatiilor de specialitate McClelland a fost numit ca autor al teoriei.

Denumirea teoriei diferd nu numai in lucrdrile de specialitate aparute in tara noastra, dar
si 1n cele in limba engleza in care a fost formulatd pentru prima datad. Ea mai este denumita
»teoria realizarii nevoilor”, ,, teoria necesitatilor a lui McClelland”, iar in engleza ,,the manifest
needs theory”, ,,McClelland’s Learned Needs Theory”, ,,McClellands’s Achievement Motivation
Theory”. Diferentele in denumire rezultd din deosebirile cu care s-a pus accent pe unele sau
altele din ideile continute de teorie®”.

McClelland a incercat o masurare a nevoilor umane prin ,,Thematic Appreciation Test
Acest test presupune ca privind o fotografie, o imagine, sa faci o descriere a ceea ce presupui ca
ar fi si a emotiilor care te domina privind-o. In concluzie autorul arati ci nivelul de aspiratie
orienteaza comportamentul. Nivelul de aspiratie defineste acele nevoi de succese care variaza de
la o persoana la alta si care sunt determinate de performantele obtinute anterior. Evaluarea
performantelor drept o realizare (succes) sau o nerealizare (insucces) formeaza un proces
complex, dependent atat de persoanele in cauza cat si de managerii care in final hotardsc asupra
caracterului performantelor (corespunzatoare sau necorespunzatoare).

2988

8 Lukacs, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 2000,

pag.52-53.

8 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 44
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Se aratd cd organizatia oferd satisfacerea a trei tipuri de nevoi individuale: nevoia de
putere, nevoia de afiliere, nevoia de realizare. in cercetarile lor, McClelland si Atkinson, au
focalizat atentia asupra nevoii de realizare pe care au supus-o si unui proces de formalizare.
Plecand de la ipoteza ca forta motivationala de producere a unui anumit act este o functie a
produselor dintre puterea motivului, probabilitatea subiectiva ca actul va avea drept consecinta
obtinerea stimulentului (expectantd) si valoarea stimulentului, s-a ajuns la formularea relatiei :

Motivatia = f (Motiv x Asteptare x Stimulent)

Indivizii la care nevoia de putere este mare, tind sa ocupe 1n
organizatie pozifia cea mai naltd si mai autoritard. Acestia sunt
motivati prin activitati ce vizeaza atingerea acestui obiectiv. Autorul
aratd ca existd doud ,fete” ale puterii: una negativa sau puterea
& utilizata 1n scop personal si una pozitiva sau puterea utilizata in scop

A

-
social.

Persoanele care au nevoie de afiliere vor cauta in organizatie prietenii noi si satisfactii pe
baza lor. Ei vor fi astfel motivati prin faptul ca munca le oferd contact frecvent cu colegii.
Indivizii cu nevoie inaltd de afiliere ar fi bine sd nu aiba locuri de munca izolate. Subiectii cu
nevoie de realizare gisesc, In membrii organizatiei din care fac parte, parteneri in rezolvarea
problemelor muncii si eventuali potentatori spre succese. La indivizii cu nevoie de realizare
ridicata s-au determinat urmatoarele caracteristici:

— stabilesc obiective de dificultate medie, care le permit sd-si asume riscuri calculate®;

— au capacitatea de a amana momentul recompensarii;

— persistd mai mult timp in fata esecului;

— disting clar situatiile pe care le pot controla si cele pe care nu le pot controla;

— tind spre situatii noi, care implica riscul §i inovarea;

— aunevoie sa cunoasca rezultatele actiunii lor si cum au fost ele apreciate etc.

Existd numeroase experimente care dovedesc cd nevoia de realizare este puternic
conditionata la tineri de status-ul social-economic al familiilor din care provin. Se incearca chiar
o aplicare a conceptului de nevoie de realizare la studiul unor fenomene macrosociale, fara a
cunoaste implicatiile axiologice ale nevoii de realizare.

McClelland incearca o explicare a evolutiei societatii grecesti antice si din punct de
vedere motivational, plecand de la ipoteza ca ,,0 crestere in nivelul motivatiei de tip realizare va
precede dezvoltarea acesteia, iar o descrestere va precede declinul ei ”. Teza formulatd de
McClelland si Winter este urmatoarea: ,,Schimbarea motivelor are mult mai mari sanse sa se
producd intr-o atmosferd inter-personald, in care individul se simte calduros, dar onest sprijinit
si respectat de ceilalti, decdt in cazul unei persoane capabile sa conducd si sa directioneze
propriul ei comportament viitor.”

In mod sintetic, preferintele pentru munci a persoanelor dominate de nevoia de putere, de
implinire/realizare si afiliere / apartenentd sunt prezentate in tabelul nr. 5.4.°":

Tabel nr. 5.4. — Preferinte dominante pentru muncd

Nevoia individuala Preferinte pentru munca
Nevoia de putere Controlul angajatilor
Atentie
Recunostinta
Nevoia de implinire / realizare Responsabilitate individuala
Scopuri provocatoare si relizabile

% Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 44

% Chisu, V.A — Manualul specialistului in resurse umane, Editura IRECSON, Bucuresti, 2002, pag.173

%' Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris, Iasi ,1998, pag. 121
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Controlul performantelor
Nevoia de afiliere / apartenenta Relatii interpersonale
Oportunitatea comunicarii

Sursa: Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris
lasi ,1998, pag. 121

5.5.6 Teoria I-M (Imaturitate-Maturitate)®*

O cercetare condusa de Cris Argyris a dus la elaborarea unei
3 ) noi teorii privind relatia dintre nevoile individuale si cele ale
m Cﬁ ) g organizatiei. El aratd cd motivul apatiei angajatului nu este lenea ci
4 ‘P ) faptul ca este tratat ca un copil. Astfel a dezvoltat teoria Imaturitate -
N - Maturitate care pune accentul pe caracteristicile de personalitate ce se
; *  dezvolta continuu i care la un moment dat se modifica radical. Certo,
citandu-l pe Argyris, afirma cd, pe masura ce oamenii evolueaza in
mod natural de la imaturitate spre maturitate, ei trec’*:
» De la un stadiu de pasivitate propriu unui copil la un stadiu de activitate din ce in ce
mai sustinuta propriu unui adult.
» De la o situatie de dependenta de altii la o situatie de relativa independenta.
» De la capacitatea de a se comporta intr-un numar restrans de modalitati la capacitatea
de a se comporta intr-o mare varietate de modalitati.
» De la interese schimbatoare, intamplatoare, superficiale si de scurtd durata la interese
mai profunde si mai durabile.
» De la o perspectiva pe termen scurt la o perspectiva pe termen mai lung.
» De la o pozitie de subordonare la aspiratia de a ocupa o pozitic egala sau superioara
altor oameni.
» De la lipsa unei congtiinte de sine proprie unui copil la constiinta de sine si
autocontrolul proprii unui adult.

Spre deosebire de nevoile abordate de Maslow, nevoile abordate de Argyris nu sunt
aranjate sub forma unei ierarhii. Totusi, ca si ierarhia lui Maslow, spectrul lui Argyris este, n
principal o explicare subiectiva a nevoilor umane.

Dupid cum aratd Argyris tipul clasic de organizatie®* (specializare, canal de comandi si
control, unitate de directie etc.) tinde sa se devalorizeze pentru ca il formeaza pe angajat pasiv,
dependent si subordonat, altfel spus ii formeazad comportamentul imatur sau relativ matur.
Aceasta este sursa de frustrare care duce la cautarea de organizatii informale ce actioneaza
impotriva celor formale (comportamente defensive sau antagoniste).

Prin urmare, dacd nevoile umane vor fi mai bine cunoscute si integrate celor
organizationale i daca obiectivele individuale sunt identice cu ale organizatiei, comportamentele
vor deveni cooperative.

5.6. Teorii de proces

5.6.1 Teoria performantelor asteptate

Teoria performantelor asteptate, denumitd si teoria lui Victor Vroom, combind, in
explicarea motivatiei, factorii individuali cu factorii organizationali. Ideea care domina teoria

este aceea ca indivizii iau o anumitd decizie cu privire la comportamentul lor in speranta
satisfacerii unor nevoi sau dorinte. Relatia intre comportament si rezultatele dorite este afectata

%2 Tutrea, M., Dumitrascu, D — Management, Editura Universititii “Lucian Blaga”, Sibiu, 1999, pag: 98

% Certo, S. — Managementul modern, Editura Teora, Bucuresti, 2002, pag. 473

% Tutrea, M., Dumitrascu, D — Management, Editura Universititii “Lucian Blaga”, Sibiu, 1999, pag: 98
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de un complex de factori individuali (nevoi, calificare, abilitate, etc.) si factori organizationali
(organizarea controlului, sistemul de recompense, performante, etc.). Relatia comportament-
performantd este caracterizatd de existenta a trei marimi®>:

— raportul ,efort-performanta’(asteptare),

— raportul ,, performantd-recompensd”’(instrumentalitate);

— valenta.
Efort pentru Nivelul Rezultate sau
indeplinirea realizarilor recompense pentru
sarcinilor performantele realizate
A Performantele
Compoyrtament functiei
Efort — performante Performanta — recompensfi Valenta recompensei

(asteptate) (instrumentalitate)

Figura nr. 5.5. — Model simplificat al motivatiei prin performante asteptate
Sursa: Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris
lasi 1998, pag. 132

In figura nr. 5.5. este prezentat in mod simplificat modelul motivational al performantelor
asteptate®®:

Asteptarea sau expectanta (E) se referd la evaluarea de catre angajat a sansei de a atinge
performanta prin munca depusd. Méirimea maximd a expectantei este datd de certitudinea
subiectiva a urmadrii unui anumit act de un anumit rezultat. Ea se identifica cu probabilitatea
subiectiva si se exprima prin relatia act-rezultat.

Instrumentalitatea (I) expriméd credinta angajatului in privinta probabilitatii de a obtine
recompense proportionale cu contributia lui in munca. Instrumentalitatea aratd cad individul
astepta ca performanta inaltd sd duca la recompensele dorite si este o asociere de tip rezultat-
recompensd.. Daca individul nu este recompensat in functie de performanta atinsa poate apare
demotivarea®’. Instrumentalitatea se poate exprima tot prin probabilitafi.

Valenta (V) sau ,,orientarea afectivd spre un anumit rezultat”(preferintd) este valoarea
pozitiva sau negativa atribuitd de lucrator diverselor rezultate asteptate de la munca sa, acestea
putand fi externe (salariu, promovare, premii) sau interne (mandria de a reusi, interesul de a
indeplini o misiune, valoarea eului datd de asumarea responsabilitatii). In cazul in care clasa de
preferinte are o valentd pozitiva, ne aflam in fata unui motiv pozitiv, de atractie; atunci cand
clasa de preferinte este negativa, avem in fatd motive negative (de evitare).

In virtutea acestei teorii, puterea motivatiei poate fi definita ca o functie de cele trei
marimi:

F=XAxDxV

sau mai simplu  F= ExIxV

%5 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, 1997, pag. 45-

46

% Rotaru A., Prodan A. - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris Iasi ,1998, pag. 132

7 Chisu, V.A — Manualul specialistului in resurse umane, Editura IRECSON, Bucuresti, 2002, pag.167
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in care: F = forta / intensitatea motivatiei;

E = asteptarea (expectancy);

I = instrumentalitatea (instrumentality);

V = valenta (valence).

Rezultd ca motivatia este o suma de produs care priveste un rezultat asteptat (intern sau
extern). Expresiile multiplicative indica faptul cad este suficient ca un termen sa fie nul (zero)
pentru ca produsul si fie de asemenea nul pentru un rezultat dat®®,

Modelul elaborat de Vroom a fost supus unor verificari de ordin experimental si teoretic,
in cadrul carora au fost emise o serie de critici, dintre care mentionam: o insuficienta claritate a
conceptelor de expectanta si instrumentalitate; presupunerile implicite pe care se bazeaza, fara a
le controla consecintele, nu realizeaza o diferentiere intre cele trei dimensiuni In functie de
aparitia lor in timp. Practic, se presupune o existentd simultand a valentei, expectantei i
instrumentalitatii. Dar ordinea de aparitie a acestor trei dimensiuni nu influenteaza puterea si
calitatea factorului motivational respectiv®.

5.6.2 Teoria Porter-Lawler a motivatiei

Porter si Lawler au conceput o teorie a motivatiei care este caracterizatd de Certo ca fiind
o descriere mai completd a procesului de motivatie decat teoria asteptarii a lui Vroom!®, Teoria
Porter-Lawler a motivatiei accepta faptul ca nevoile dau nastere comportamentelor umane si ca
efortul depus pentru indeplinirea unei sarcini este influenfat de valoarea perceputdi a
recompenselor care vor rezulta din indeplinirea sarcinii si de probabilitatea perceputd a obtinerii
acestor recompense.

In plus, teoria Porter-Lawler a motivatiei pune accentul pe trei caracteristici ale

procesului de motivatie:

1. Valoarea perceputd a recompensei este influentata atat de recompensele intrinseci,
cat si de cele extrinseci care duc la satisfacerea nevoii atunci cind sarcina este
indeplinitd. Recompensele intrinseci provin direct din 1indeplinirea sarcinii, iar
recompensele extrinseci nu provin in mod direct din Indeplinirea acesteia. De exemplu,
atunci cand un manager il sfituieste pe un subordonat pe marginea unei probleme
personale, managerul poate obtine o recompensd intrinsecad sub forma satisfactiei
personale ca a ajutat o altd persoana. Totusi, aldturi de recompensele intrinseci,
managerul primeste, de asemenea, o recompensa extrinsecd sub forma salariului cu
care este platit.

2. Gradul in care persoana indeplineste eficient o sarcind este influentat, in principal,
de doi factori: perceperea de catre persoana a ceea ce trebuie facut pentru indeplinirea
sarcinii §i capacitatea persoanei de a indeplini sarcina. In mod normal, eficienta
indeplinirii unei sarcini sporeste pe masurd ce persoana percepe mai bine ce trebuie
facut pentru indeplinirea sarcinii, iar capacitatea ei de a indeplini sarcina este mai
ridicata.

3. Echitatea perceputd a recompenselor influenteaza satisfactia produsd de aceste
recompense. In general, cu cat o persoand percepe recompensele ca fiind mai
echitabile, cu atdt mai mare va fi satisfactia pe care o va avea acea persoana ca rezultat
al primirii recompenselor.

% Rotaru A., Prodan A., - Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris Iasi ,1998, pag. 134
% Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, 1997, pag. 46
10 Certo, S. — Managementul modern — Editura Teora, Bucuresti, 2002, pag. 469
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5.6.3 Teoria echitatii

Aceasta teorie a fost pentru prima data avansata de Adams si Weick si se bazeaza pe doua
presupuneri de bazd despre comportamentul uman'°!:

1. Mai 1intdi, se presupune cd oamenii se angajeaza intr-un proces de evaluare a
propriilor relatii sociale. Relatiile sociale sunt vazute ca ,,un proces de schimb”, in care
indivizii aduc contributii sau investesc timp si efort si asteaptd Tn schimb anumite
rezultate.

2. In al doilea rand, oamenii nu evalueazi echitatea unui schimb in van. Ei compara
propriile situatii cu situatiile celorlalti pentru a determina o balanta relativa.

Oamenii in general, resursele umane in special, pornesc in evaluarea activitatii proprii si
in evaluarea altora de la ideea de echitate. Ei doresc sa fie evaluati corect, sa fie tratati corect nu
numai 1n ceea ce priveste venitul lor, dar si In ceea ce priveste timpul liber, sanctiunile,
realizarile muncii. Corectitudinea, in literatura manageriala, se refera la echitate si vizeaza
inputurile si rezultatele!%2.

Inputurile pe care fiecare persoana le aduce 1n organizatie, pot fi de natura educationala,
dar si de natura personald, fiind determinate de varstd, experientd, productivitate, talente si
eforturi.

Perceperea
echitatii
recompenselor
Recompense
intrinseci
Performanta h v .| Satisfactie
é 1
: Recompense |
! extrinseci !
L e e e e e J

Figura nr. 5.6. — Echitatea ca motivator
Sursa: Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — ,,Managementul Resurselor Umane”, Editura Economica,
1997, p. 47

Rezultatele obtinute de o persoand sunt recompensele ce sunt atribuite in schimbul
inputurilor obtinute de la resursele umane si se concretizeaza in bani, beneficii, recunoastere,
prestigiu si alte recompense obtinute. O recompensa poate fi tangibild, cum ar fi rezultatele
economice, sau intangibila!®, in cazul rezultatelor interne de recunoastere sau achizitie (figura nr.
5.6.)

Figura nr. 5.5. vizualizeaza relatia care existd intre performantd, recompense si satisfactie,
relatie care imprimd o determinare interconditionatd. Recompensele vor determina satisfactia,
care, la randul ei va determina in continuare performanta angajatilor.

" Lukacs, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 2000,
pag.56-57
122 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, 1997, pag. 47
1% Mathis, L., Jackson, J.H. — Personel Human Resource Management, West Publishing Company,
New York, 1994, p. 163
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De asemenea, importantd este §i perceperea echitatii recompenselor, opinia individului
despre valoarea corectitudinii sistemului de recompense.

Relatia dintre input i output trebuie sa fie real evaluata. Daca inputul depdseste rezultatul,
atunci angajatul va avea tendinta de a reduce inputul. Aceastd reducere a inputului se poate
concretiza in: cresterea insatisfactiei, sustragerea de bunuri pentru echivalarea recompensei,
parisirea postului pentru unul mai echitabil, reducerea productivititii. In figura urmatoare (figura
5.7.) este prezentatd perceperea tipurilor de echitate: echitate, inechitate (subevaluare si
supraevaluare).

T Rezultatul meu Rezultatul altora
L RS
13, e
g et ]
— Efortul meu Efortul altora
Peste asteptari Sub asteptari
Loy
A
o ' i 'r:"' i g

ECHITATE INECHITATE INECHITATE

Figura nr. 5.7. — Evaluarea echitatii
Sursa: Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. -Managementul Resurselor Umane, Editura Economica,
1997,
p. 34

Asa cum este schematizata in figura de mai sus, echitatea se estimeaza prin raportarea
propriului efort la rezultat — atat la cel propriu cét si la cel al altora.

Similar primei variante, intr-o altd situatie in care rezultatul
depdseste inputul, s-ar putea crede ca angajatul are tendinta de a mari
~ ) f efortul. Daca simte ca primeste mai mult decat oferda , s-ar putea sa
ﬁu- q j munceascd mai mult, pentru a justifica plata prea mare. Asta ar
N 0 \(9‘. y insemna sa execute aceleasi lucrari, dar cu mai multa acuratete si cu o
3 ,  calitate superioard rezultatelor. O altd actiune ar putea include
refacerea comparatiei crezand ca nu si-a evaluat corect eforturile si ca

nu a fost platit echitabil "4,

Sentimentele si afectele negative determinate de inechitate genereaza tensiuni care sunt
greu de inlaturat. Sentimentele determinate de inechitate au importante implicatii in descrierea si
administrarea programelor de salarizare, in evaluarea performantelor, in instruirea si
managementul resurselor umane. Motivatia poate duce la satisfactie, intr-o munca bine facuta,
dar si satisfactia poate implica motivarea.'%’

1% Rotaru, A. — Managementul resurselor umane, Editura Universititii ,,Al. I. Cuza”, lasi, 1994, pag.

116

195 Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica, 1997, pag. 48
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5.6.4 Teoria fixarii scopurilor

Aceasta teorie este bazata in principal pe studiile lui Edwin A. Locke si Gary Latham. O
ilustrare a acestei teorii este prezentata in figura nr. 5.8.

4— Dificultatea
obiectivului
""""""""""""" Emotii si Obiective Raspunsuri / actiuni Consecinta !
Valori aspiratii > sauintentii | : Comportamentul si > Feedback
: Perfomantq[in munca

Nivelul de |

v angajament

Figura nr. 5.8— Teoria stabilirii scopurilor a lui Locke
Sursa: Mullins, Laura - Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London,
1993, p.473

Premisa de bazd a teoriei fixarii scopurilor este cea conform careia scopurile sau
obiectivele oamenilor joacd un rol important in determinarea comportamentului'®®. Aceastd
teorie constituie fundamentul programelor de motivare bazate pe performantd — cum este
managementul prin obiective — i joacd un rol important in cresterea eficientei organizationale.
Conform opiniei autorilor, stabilirea scopurilor influeneaza motivatia in urmatoarele directii'®’:

QS 1. fixarea obiectivelor unui angajat serveste la concentrarea
A atentiei acestuia asupra sarcinilor primite;
- 2. scopurile determind cresterea efortului; cind avem un
obiectiv de atins ne straduim mai mult pentru realizarea lui;
3. obiectivele ne ajutd sa facem fata adversarilor, ele sporesc

persistenta asupra sarcinii; dacad avem un obiectiv de indeplinit,

acesta ne aminteste in ce directie ne indreptdm si cat de

importanta este realizarea obiectivului;

4. obiectivele, dacd sunt acceptate, incurajeazd oamenii sa dezvolte noi strategii si
planuri de actiune pentru indeplinirea lor.

Implicatii manageriale ale teoriei fixarii scopurilor:

1. Obiectivele stabilite de catre manageri trebuie sa se adreseze atat ratiunii cat si
sentimentelor angajatilor. Angajatii trebuie sd simtd cd obiectivul meritd sd fie
indeplinit si sd inteleagd ca obiectivele sale personale sunt convergente cu cele ale
organizatiei.

2. Managerii au responsabilitatea nu numai de a stabili obiectivele pe care subordonatii
trebuie sa le Indeplineasca, ci si de a preciza sarcinile legate de obiective. Cu alte
cuvinte, obiectivul trebuie transpus sub forma unor pasi de actiune, categoric
indreptati catre indeplinirea lui.

3. Obiectivul trebuie sd propund alaturarea unui rezultat concret, la care sid se poata
raporta angajatul i pe care sa-1 poata recunoaste atunci cand il atinge.

196 Mullins, Laura - Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London, 1993,
pag.473
7 Lukacs, E. — Introducere in managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 2000,
pag.59.
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4. Managerii trebuie sd acorde atentie modului in care diferite tipuri de angajati
reactioneaza in fata obiectivelor stabilite. Cercetarile au evidentiat cd atat indivizii cu
nevoi de realizare mari, cat si cei cu nevoi de realizare mici actioneaza bine, dar in
conditii diferite.

5. Managerii au responsabilitatea de a ,croi” obiective 1n functie de necesitatile
individuale ale salariatilor si sd creeze un mediu optim de performanta pentru fiecare
angajat.

6. Diferentele in stilul de conducere, tehnologie si structura grupului, adesea influenteaza
performanta cu care este indeplinita sarcina obiectiv.

Concluzia principald ce se desprinde din teoria fixarii scopurilor este aceea cd de multe

ori, succesul organizational depinde de abilitatea managerilor de a repartiza problemele in mod
inteligent.

5.7 Teorii de intarire
5.7.1 Teoria conditionarii operante

Conceptul de baza in aceasta teorie este simplu: individul va obtine performanta daca va
fi platit. Este particularizarea teoriei comportamentale de Iintdrire pozitiva: dacd un
comportament este recunoscut i recompensat, atunci el se va repeta. Unii manageri incearca sa
influenteze munca prin recompensa. Totusi, Incercarile lor au fost deseori inconsistente si
neeficiente. Psihologul B.F. Skinner a stabilit existenta unei relatii intre castig si performanta,
ceea ce determina utilizarea castigurilor ca motivatie efectiva. In aceste conditii performanta este
controlatd si directionata spre realizarea obiectivelor!®®,

Procesul de operare conditionatd are urmatoarea expresie:

STIMULI | comportament consecinte

comportament viitor

— —>

Modul in care managerii reactioneaza sau nu la comportamentele altora influenteaza acest
comportament, la fel cum toate reactiile sau nereactiile unei persoane influenteaza
comportamentul nostru.

Procesul de operare conditionatd presupune existenta urmatoarelor conditii necesare!?:

»  stimulii trebuie sa fie clar identificati de angajati;

» consecintele comportamentului angajatilor trebuie sa fie direct legate de
comportamentul lor. Performantele bune trebuie sid se reflecte clar in recompense
pozitive, iar consecintele si performantele slabe trebuie sa se reflecte in consecinte mai
putin dorite sau chiar ,,recompense negative’;

» efectele consecintelor in comportamentul viitor sa fie supravegheate / urmarite,
respectiv a vedea daca comportamentul angajatului corespunde performantelor dorite si
sd fie recompensate in mod corespunzator.

Ca si alte teorii motivationale, teoria conditiondrii operante a intrunit opinii pro i contra.
Unii o considera ca avand o buna aplicabilitate si utilitate, iar altii o considera ca fiind o abordare
manipulativa cu valoare mica in intelegerea si influentarea comportamentului in munca.

Din unele studii (efectuate de Cherrington si colaboratorii sdi) a rezultat ca persoanele
care sunt recompensate conditionat de performante indeplinesc mai bine sarcinile decat cele
recompensate neconditionat. De asemenea, se apreciaza ca recompensele pozitive imbunatatesc
performantele mai mult decat ,,recompensele negative’, producand un feed-back imediat sporind

1% Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici, 1997, pag. 48
1% Rotaru A., Prodan A., — Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris Iasi ,1998, p. 130
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efectele. Totusi se apreciaza ca satisfactia Tn munca nu este asigurata corespunzator. satisfactia in
munca este legatda de marimea recompensei. Cea mai frecventa aplicare a conditionarii operante
si cu rezultate pozitive, a fost in domeniul absenteismului, in sensul diminuarii acestuia, prin
conditionarea recompenselor in raport cu rata absentelor.
In aplicarea principiilor conditionrii, trebuie procedat cu atentie pentru a fi aplicate intr-o
manierd descurajantd pentru motivatia intrinseca. Angajatii trebuie sa simtd ca sunt controlati
asupra comportamentului si performantelor lor.

@ * Pornind de la aceastd conceptie, in intreprinderile / organizatiile
</ economice din tara noastrd, ar putea fi grupate in diferite categorii si
anume:
) b s g o o
- — unitati care acorda salarii i recompense maxime indiferent de
I rezultatele muncii;

— unitati care oferd salarii §i recompense scdzute chiar si pentru
performante ridicate;
— unitdti in care se urmareste motivarea personalului prin salarii si recompense corelate
cu performantele individuale.

5.8. Teme de control
1. Motivarea resurselor umane.

':__ 2. Exemple privind aplicarea teoriilor motivationale in managementul
{ companiilor din Romania.
‘ ‘ 3. Tipologia teoriilor motivationale. Aplicarea teoriilor motivationale in

cadrul companiilor din Roméania
5.9. Bibliografie selectivi

1. Certo, S. — Managementul modern — Editura Teora, Bucuresti,
2002

2. Chelcea, S. — Piramida trebuintelor, Revista de psihologie, nr.
2/1993, pag. 8

3. Chisu, V.A — Manualul specialistului in resurse umane,
Editura IRECSON, Bucuresti, 2002

4. Cole, G.A — Managementul personalului — Editura CODECS,
Bucuresti, 2000

5. Lukacs, E. — Introducere in managementul resurselor umane,
Editura Tehnica, Bucuresti, 2000

6. Mathis, L., Nica, P., Rusu, C. — Managementul Resurselor Umane, Editura Economica,
1997

7. Mullins, Laura - Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London,

1993

Nica, P., s.a. — Managementul firmei, Editura ,,Condor”, Chisinau, 1994

9. Rotaru A., Prodan A., — Managementul resurselor umane, Editura Sedcom Libris,
lasi , 1998

10. Tutrea, M., Dumitrascu, D - Management, Editura Universitatii “Lucian Blaga”, Sibiu, 1999

*

55



UNITATEA DE INVATARE 6
MANAGEMENTUL CARIEREI

Cuprinsul unititii de invitare 6

Cariera si managementul acesteia

Rolul organizatiei si al indivizilor in dezvoltarea carierei
Conceptul de planificare a carierei

Planificarea carierei individuale

Planificarea carierei organizationale

6.1. Introducere

Cariera este explicata de unii autori ca fiind succesiunea de functii, in ordinea crescétoare
a prestigiului, prin care trece angajatul in mod ordonat, dupd o reguld previzibila. Dupa alti
autori, cariera consta dintr-o succesiune de pozitii intr-o ierarhie, impreuna cu functiile asociate.
Intr-o interpretare subiectiva, din prisma individului, cariera este cadrul dinamic in care o
persoana 1si percepe viata, in intregul ei, si interpreteaza semnificatia diferitelor calitati personale,
actiuni si lucruri care i s-au intimplat.!!?

Cariera reprezintd o parte importanta din viata unui individ care, la randul ei, reprezinta o
permanenta lupta pentru atingerea scopurilor sau obiectivelor personale.

Deseori managementul carierei este fals privit ca vizand exclusiv interesele angajatilor,
fara a fi perceput ca o activitate utild a organizatiei. Din acest motiv este deseori neglijat de catre
companii, care considera planificarea carierei ca o risipd inutila de timp si de resurse. Din acest
motiv se realizeazd adesea avansiri pe posturi in mod arbitrar, pe impulsul necesitatilor de
moment. Apar astfel distorsiuni in realizarea activitatilor curente, fiind afectata performanta.

Aceste distorsiuni sunt determinate de conditiile mediului extern si de defectuoasa
functionare a mediului intern. Fenomene curente in numeroase organizatii sunt subcalificarea,
rapida fluctuatie pe posturi a personalului, migrarea intre firme si intre ramuri de activitate etc.
Schimbarile mediului intern sunt impuse de noile strategii determinate de aparitia de noi produse,
de modificarea pietelor, de schimbarile la nivelul organizatiei. Tocmai aceste mutatii a caror ritm
este rapid determina necesitatea planificarii carierei si practicarii managementului acestuia.

6.2. Obiectivele unitdtii de invitare 6

# - insusirea conceptului de cariera profesionala

- descrierea procesului de planificare a carierei profesionale

- Intelegerea metodelor planificare a carierei la nivel de organizatie

- parcurgerea principalelor modalitati de planificare individuala a carierei

6.3. Competente specifice

s XA
.)ﬂ

—

- studentii vor putea s defineascd conceptul de carierd profesionala;

- studentii vor putea sa definescad notiunea de planificare a carierei, performana profesionala;
- studentii vor cunoaste etapele planificarii carierei si metodele de evaluare a performantelor
profesionale.

10 Mathis,R.L., — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti,2000, p.135
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Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

6.4. Cariera §i managementul acesteia

Termen des utilizat, ,,carierd” nu are o explicatie universal valabila. Intr-un mod este
privit din punctul de vedere al managementului de resurse umane si intr-un alt fel de indivizii
care percep cariera ca pe un lung sir de oportunitati de slujbe din ce in ce mai bune si din ce in ce
mai bine platite. Conceptul are numeroase intelesuri, neexistind pand in prezent o definitie
oficiald unanim acceptatd, care s intruneasca consensul specialistilor'!!.

In general, intelesul popular al termenului de carierd este
asociat cu ideea de miscare ascendentd sau de avansare a unei
persoane Intr-un domeniu de activitate dorit, cu scopul de a obtine
mai multi bani, mai multa responsabilitate sau de a dobandi mai mult
prestigiu sau mai multa putere.

O cariera se refera la situatii diferite pentru oameni diferiti. Este posibil ca un individ sa
gandeasca cariera ca fiind o serie de posturi diferite, in firme diferite, in timp ce un alt individ
vede cariera sa similara cu o ocupatie.

Traditional, termenul de cariera este asociat doar cu aceia care detin roluri manageriale
sau ocupa posturi bine platite.

Treptat insd, conceptul de carierd a dobandit o acceptiune mult mai largd si o
aplicabilitate tot mai globala. Astfel, devenind deosebit de complex, conceptul de carierd are in
vedere atat intregul personal al firmei, cat si dezvoltarea in cadrul postului detinut sau chiar in
cadrul altor ocupatii, deoarece capacitatea unei persoane de a face fatd unor noi servicii sau unor
noi responsabilitati mai mari creste pe masura ce timpul trece si se acumuleaza experienta.

Legat direct de munca, termenul de cariera trebuie sa fie destul de larg pentru a include
nu numai experienta muncii, ci §i modul de viatd sau conditiile de trai deoarece viata
extraprofesionald a unei persoane joaca un rol deosebit in cadrul carierei.''?

Astfel, indivizii sunt dornici sd-si dezvolte cariere care {in cont atit de nevoile personale
si familiale, inclusiv educatia copiilor, cat si de carierele partenerilor sau de calitatea vietii.

Optiunile indivizilor in legaturd cu valorile familiale si ale vietii sunt foarte importante
deoarece, in conceptia marii majoritati a acestora, familia reprezintd acea unitate naturald sau
acel model institutional consfingit de istoria organizarii sociale, a carui functie de solidaritate
familiald realizeazd mijloacele de protectie si de sprijin cele mai accesibile sau cele mai adecvate.

Dezvoltarea carierei profesionale nu este o problema de sine statatoare, ci trebuie privita
in contextul vietii si dezvoltarii de ansamblu a unei persoane si nu numai in calitatea sa de
angajat.'!?

Dupa ce am descris intelesul subiectiv, particular al ,,carierei”,
vom descrie intelesurile pe care le are conceptul de ,,cariera”, potrivit
literaturii de specialitate. Aurel Manolescu a identificat pentru

e : conceptul de cariera mai multe intelesuri!!*:
SEFE - S o Cariera = avansare. Aceasta viziune a carierei presupune

mobilitate, de obicei, ascensiunea intr-o organizatie sau in ierarhia profesionala.

" Manolescu, A. - Managementul resurselor umane, Editura Tehnica, Bucuresti, 1998, pag. 280

12 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti 2003, pag. 322

'3 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Tehnica, Bucuresti 1998, pag. 263

14 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti 2003, pag. 323
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Cariera = profesie. Potrivit acestui punct de vedere, anumite ocupatii constituie o carierd
(manageri, militari, profesionisti), in timp ce alte ocupatii sunt gandite ca “posturi““(ospatari,
muncitori necalificati sau vanzatori).

Cariera = succesiune de posturi de-a lungul vietii. In aceasti viziune cariera reprezinti
istoria unor posturi individuale.

Cariera = serie de roluri de-a lungul vietii legate de experientd. Aceasta este o
abordare subiectiva care se concentreaza asupra istoriei unei experiente de muncad ce poate
cuprinde propriile conceptii, aspiratii, succese, insuccese etc.

Cariera = percepere individuali a succesiunii de atitudini si comportamente, asociate
cu experientele si activitatile de munca de-a lungul vietii personale.

Cariera = cadrul dinamic in care o persoana isi percepe viata in intregul ei si
interpreteaza semnificatia diferitelor calitdti personale, actiuni si lucruri care i s-au intamplat.
Deci tot o interpretare subiectivé a carierei.

Specialistii Tn acest domeniu doresc sa faca o distinctie intre cariera obiectiva, care are ca
baza dezvoltarea personalului si, in consecintd, sansele de promovare ale acestuia, si cariera
subiectiva, care are In vedere perceperea de sine si rolul muncii in viata proprie a fiecarui individ.
Odata cu cresterea calificarii si flexibilitatii personalului cresc sansele de deplasare in interiorul
sau in exteriorul organizatiei. Invitarea si dezvoltarea personali va influenta atit cariera
obiectiva cat si perceperea de sine, recompensele obtinute ca urmare a muncii prestate, relatia cu
superiorii si rolul muncii in viata proprie, ceea ce reprezintd cariera subiectiva.'!?

De asemenea, o carierd poate fi lungd sau scurtd, iar un individ poate avea mai multe
cariere, una dupa alta sau in acelasi timp.

Din cauza restructurdrilor, o mare parte din firme isi modifica cerintele referitoare la tipul
si numdrul de angajati. Acest fapt este in discordanta cu dorintele angajatilor in ceea ce priveste
stabilitatea pe post si posibilitatile de avansare. Planul de carierd este important pentru
intelegerea mobilitatii personalului si trebuie privit la nivel organizational, individual si social.

Intelegerea deplind a conceptelor si aspectelor prezentate are o importanti deosebitd
asupra perfectiondrii managementului carierei, precum si a relatiilor acestuia cu celelalte
activitati ale managementului resurselor umane.

Planificarea strategica a resurselor umane, la care ne-am
referit in cel de-al doilea punct al prezentului capitol, este un proces

) ﬂ) continuu, sistematic, care presupune'!®:
‘m ? ) e analiza necesarului de resurse umane in functie de
N = obiective;

\ e previzionarea dezvoltdrii resurselor umane 1in
concordantd cu politica pe termen mediu si lung a
organizatiei.

Managementul carierei reprezintd un element important in strategia de resurse si este
legat direct de planificarea strategica a resurselor umane ale organizatiei, in special cu evaluarea
potentialului, comportamentului si performantelor angajatilor.

Asa cum este vazuta de Viorica Ana Chisu, planificarea si dezvoltarea carierei resurselor
umane trebuie sa armonizeze interesele organizatiei si a indivizilor, fiind definitd ca un proces de
evaluare a punctelor tari si slabe, a oportunitatilor de dezvoltare in cadrul organizatiei si de
stabilire a obiectivelor si planurilor de orientare in cariera profesionala, realizate prin echilibrarea
cerintelor organizatiei cu preferintele salariatilor, prin actiuni de sprijin si de reconciliere!!”.

115 Mathis, R.L. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti 2000, pag. 135
16 Chisu,V. A. — Manualul specialistului in resurse umane, Casa de Editurd Ericsson, Bucuresti 2001,
pag. 309
"7 Idem —p. 311
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6.5. Rolul organizatiei si al indivizilor in dezvoltarea carierei

Cariera individuald se dezvolta prin interactiunile dintre aptitudinile existente, dorinta de
realizare profesionald a individului si experienfa In munca pe care o furnizeaza organizatia.
Salariatul se va dezvolta si va fi mai mulfumit de cariera sa in masura in care organizatia va
putea furniza cdi pe care individul sa avanseze in diferite munci, pozitii si niveluri, in care sa-si
puna in valoare cunostintele si sa-si dezvolte aptitudinile.

Programele de dezvoltare a carierei sunt destinate atit angajatilor cat si organizatiilor
care au nevoie de un program eficace de dezvoltare a carierei, chiar daca motivele acestora sunt
diferite.

Cerintele organizatiei sunt legate de strategia generald si de cea de resurse umane a
organizatiei si implicd in principal ''® : perfectionarea personalului in vederea cresterii
randamentului, dezvoltarea potentialului resurselor umane, definirea traseului de dezvoltare a
carierei, determinarea tipurilor de posturi prin analizd si descriere, evaluarea potentialului
individual al postului si determinarea numarului de ocupanti pentru desfasurarea in bune conditii
a tuturor activitatilor.

Mathis s.a. (1997)'"” a evidentiat rolurile organizatiilor, managerilor si indivizilor in
dezvoltare carierei, urmand sa prezentam cateva caracteristici ale acestora.

Din punctul de vedere al organizatiei, necesitatea dezvoltarii
carierei cuprinde: stabilitatea si loialitatea angajatului; micsorarea

A a) impactului pe care-l va produce socul viitorului; motivarea
N‘ ? ‘) performantei.
N &/ Stabilitatea §i loialitatea angajatului. Din cauza cresterii

, complexitatii functiilor, angajatul trebuie sa fie din ce In ce mai bine

educat si mai calificat. Drept rezultat, organizatiile care nu au un

program corespunzator de calificare si de dezvoltare a carierei angajatilor vor avea dificultati din
ce in ce mai mari in atragerea, dezvoltarea si mentinerea personalului.

Micsorarea impactului pe care il va produce socul viitorului. Schimbarea rapida a
conditiilor interne si externe presupune si politici adecvate de resurse umane. Citdndu-1 pe Alvin
Toffler, autorii citati mai sus sugereaza trei elemente cheie pentru micsorarea impactului pe care-
1 va produce socul viitorului. Acestea sunt: sa inveti cum sa invefi, sa Inveti sa alegi si sa inveti
sa corelezi. Dezvoltarea carierei trebuie sa asigure, in masura in care este posibil, toate aceste
trei obiective in programele de dezvoltare a carierei Motivarea performantei. Cercetarile actuale
indica faptul cd banii nu mai reprezintd o motivatie sigurd pentru mentinerea performantei, n
special pe termen lung. Din ce 1n ce mai des, se observa ca recompensele materiale constituie un
criteriu in alegerea unei slujbe, urmand ca ulterior acesta sa conteze mai putin, fiind cautate alte
satisfactii In munca

Rolul individului. Timpul alocat de céatre indivizi pentru planificarea si dezvoltarea
carierei este foarte redus. Orice angajat are nevoi similare cu cele ale organizatiei din care face
parte. O diferenta fundamentald intre organizatie si individ consta in faptul cd organizatia are,
din punct de vedere teoretic, o viatd nelimitata, in timp ce angajatul dispune de un timp finit, in
care-si poate pune in valoare calitatile si lua deciziile privind dezvoltarea carierei profesionale.
Responsabilitatea in elaborarea carierei creste odatd cu reducerea alternativelor posibile.

Rolul managerilor. Managerii, pe langd planificarea si dezvoltarea carierei proprii, au
datoria de a-i ajuta pe angajati sd—si identifice calea proprie si drumul optim in evolutia
profesionala.

Principalele metode specifice pe care le poate utiliza managerul sunt'?’:

18 Chisu, V. A. — Op. cit., pag. 312
19 Mathis, P., Nica P.N. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti 1997, pag.
138
120 Idem — pag. 140
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a. includerea in planificarea carierei a unor sesiuni de evaluare a performantelor
angajatilor;

b. facilitarea calificarii, largirii si Tmbogatirii muncii prestate de angajati in scopul
dezvoltarii carierei.

a. Includerea in planificarea carierei a unor sesiuni de evaluare a performangelor
angajatilor. Analiza performantelor ofera managerului un excelent prilej de a oferi servicii de
consultantd. In acest fel il ajuti pe angajat si-si imbunititeascd planul de carier, stabilind
impreund cdi de urmat pentru realizarea realistd a aspiratiilor profesionale. Este necesar ca
planificarea carierei, descrierea obligatiilor ce revin unui anumit post, evaluarea performantelor
si aprecierea calitatii muncii din partea managerului sa fie un concept unitar pentru ca angajatul
sa se simta inclus in marea familie pe care o constituie organizatia.

b. Facilitarea calificarii, largirii si imbogadtirii muncii prestate de angajati in scopul
dezvoltarii carierei. In general, intregul personal are voie de cursuri de calificare pentru largirea
si imbogatirea muncii prestate, In vederea atingerii obiectivelor de dezvoltare a carierei
individuale. Angajatii care simt cd managerul este interesat de cariera lor profesionald devin
loiali, efectudnd, in acelasi timp, o munca de calitate.

6.6. Conceptul de planificare a carierei

Planificarea carierei pentru salariatii unei firme este procesul de
identificare a obiectivelor carierei individuale si modalitatile de a ajuta
H\ Cw) ) individul in atingerea lor. Aceasta afecteaza atat individul cat si firma

N ? é prin urmatoarele implicatii:
N7 . e mai buna dezvoltare a angajatilor in ceea ce priveste nevoia

‘ ' de implinire prin promovare;
e autoaprecierea de catre angajati a posibilitatii de a porni pe
un drum nou al carierei;

e mai buna utilizare a resurselor umane existente n organizatie;
imbunatatirea performantei ca rezultat a unei bune pregatiri si cunoasterea sansei de
promovare;
inalta satisfactie a angajatilor;
loialitate si longevitate in firma;
acordarea atentiei in egala masura tuturor angajatilor;
mai buni identificare a nevoilor individuale de perfectionare si dezvoltare etc.!?!

Planificarea carierei constituie un proces deosebit de complex si sistematic de stabilire a
obiectivelor carierei, de elaborare §i implementare a strategiilor, de autoevaluare si analiza a
oportunitatilor, precum si de evaluare a rezultatelor. De asemenea, procesul planificarii carierei
angajeaza atat responsabilitatea individului, cat si a organizatiei.

Astfel, individul trebuie sa-si identifice abilitatile si aspiratiile sau capacitatile, iar prin
evaluare si consiliere sd inteleagd care sunt eforturile necesare sau cerintele de pregitire si
dezvoltare. Organizatia, la randul ei, trebuie sa-si identifice nevoile si oportunitatile, sa-si
planifice personalul si sd asigure angajatilor sai informatiile necesare §i pregatirea
corespunzatoare dezvoltarii carierei, ceea ce Inseamnd cd nevoile organizationale nu pot fi
satisfacute daca nevoile individuale sunt neglijate.

De aceea, planificarea carierei trebuie sd aibd in vedere numeroase aspecte, inclusiv
urmatoarele:

e membrii organizatiei trebuie s fie recunoscuti si tratati ca indivizi cu nevoi, dorinte

si abilitati unice;

e indivizii sunt mult mai motivati intr-o organizatie care raspunde aspiratiilor lor;

121 Panaite ,C. Nica, — Managementul firmei, Editura Condor, Chisiniu, 1994, pag. 293
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e indivizii pot dezvolta, schimba si descoperi noi directii de actiune daca le sunt aratate

cat mai exact oportunitatile sau daca sunt incurajati si Indrumati.

In general planificarea carierei presupune existenta!?2:

— unor baze de date si de informare despre nevoile si oportunitatile organizatiei;

— unui sistem de informare cu privire la potentialul si performantele angajatilor.

Planificarea carierei trebuie sa realizeze o concordanta intre scopurile carierei individuale
si nevoile de personal ale organizatiei, intre eforturile individuale de dezvoltare si programele de
pregdtire si dezvoltare.

Nevoile si oportunitatile individuale si organizationale pot fi armonizate intr-o varietate
de moduri. Potrivit unui studiu recent al Asociatieci Americane de Management (AMA)
abordarile cele mai frecvent folosite sunt:'?3

e consilierea informala cu ajutorul personalului de conducere;

e consilierea carierei cu ajutorul supraveghetorilor.

Aceste abordari sunt, adesea, destul de informale. Cu toate acestea, consilierea carierei
este privita de citre organizatie ca un serviciu pentru angajatii sdi, iar departamentul de resurse
umane are in componentd, n unele cazuri, servicii de consiliere. Aceasta cu atat mai mult, cu cat
asistenta furnizatd de organizatie sau consultanta oferitd de catre manageri sau de catre
departamentul de resurse umane ajutd angajatii sa-si planifice cariera si sa o remodeleze in cazul
aparitiei unor schimbari.

De  asemenea, consilierea carierei cu  ajutorul
supraveghetorilor este cuprinsd, de obicei, in evaluarea
performantei, proces care permite angajatului sa cunoascd nu numai
X posibilitagile sale, ci si ceea ce 1i ofera viitorul. De aceea,
Qg 2 ' &+ supraveghetorii sau managerii de la diferite niveluri ierarhice trebuie
o sd fie capabili sa realizeze consilierea carierei nu numai in cadrul
unui anumit compartiment, ci in intreaga organizatie. Cu toate acestea, intrucat sefii directi detin,
de obicei, informatii limitate privind Intreaga organizatie, adesea, este necesar ca aceasta sa
adopte practici de consiliere a carierei mai formale si mai sistematice. Aceasta, cu atdt mai mult,
cu cat consilierea carierei, fiind o activitate ce necesitd o pregitire speciald, seful direct nu este
intotdeauna persoana cea mai potrivitd pentru a realiza activitatea respectiva. De aceea, multe
organizatii apeleaza la personal specializat a carui sarcina este de a asigura consultanta in
domeniul respectiv sau de a sprijini prin consiliere planificarea si dezvoltarea carierei.

Prin urmare, in procesul planificarii carierei trebuie realizatd o integrare cat mai deplina
a nevoilor individuale si organizationale privind cariera. Planificarea carierei este un proces
cheie in managementul carierei deoarece utilizeaza datele si informatiile privind nevoile si
oportunitatile organizationale, precum si potentialul sau performantele angajatilor, pe care le
traduce, in cele din urma, in programe de dezvoltare a carierei. De aceea, baza planificarii
carierei o constituie, pe de o parte, planificarea resurselor umane, iar, pe de alta parte, evaluarea
potentialului, comportamentului si performantelor angajatilor.

Planificarea carierei constituie nu numai o componentd esentiald a managementului
carierei, ci si un proces de baza al planificirii si dezvoltarii sistematice a personalului care
permite o mai bund Iintelegere a mobilitatii acestuia, precum si evitarea deciziilor
necorespunzdtoare in acest domeniu de activitate. Aceasta cu atdt mai mult, cu cat natura
dinamica a problemelor de personal complica problema planificarii carierei.

Desi, in multe organizatii, un plan detaliat al evolutiei carierei profesionale a fiecarui
angajat poate fi destul de greu de realizat sau nu este dorit, trebuie sa fie posibil, in absenta unui
asemenea plan, sa se elaboreze o politica a evolutiei carierei care sa orienteze activitatea de
perfectionare sau de dezvoltare a resurselor umane si sd motiveze performanta individuald. Fara

122 Chisu, V. A. — Manualul specialistului in resurse umane, Casa de Editurd Irecson, Bucuresti 2001,

pag. 309

123 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Tehnicd, Bucuresti , 1998, pag. 266 — 267
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sd constituie un angajament legal fata de fiecare persoand la care se referd, o astfel de politica
oferd un model clar fatd de care angajatii isi pot compara sperantele, dorintele sau nazuintele
individuale si in legatura cu care-si pot directiona eforturile de autoperfectionare si de
imbunatatire a activitatii.
P Planificarea carierei poate fi voluntara sau impusa.
A De asemenea planificarea carierei poate fi realizatd si la nivel
organizational sau individual, insd, dupd cum se poate constata din
continutul tabelului urmator, este necesar ca atat organizatia, cat si individul
sa actioneze avand permanent in vedere interesul comun.

Planificarea carierei organizationale trebuie armonizatd cu
planificarea carierei individuale, pe baza activitatilor prezentate in tabelul

Tabelul nr. 6.1. — Laturile planificarii carierei

Planificarea carierei organizationale Planificarea carierei individuale
Dezvoltarea nevoilor resurselor umane; Identificarea potentialului, calificarilor si
Imbunititirea calitatii resurselor umane in | intereselor individului;
vederea sporirii productivitatii; Identificarea scopurilor vietii sale si a
Definirea cailor carierei; scopurilor carierei;

Evaluarea  potentialului  individual al | Dezvoltarea unui plan scris pentru
postului; indeplinirea scopurilor individuale;
Armonizarea nevoilor organizationale si | Cercetarea sau cautarea si obtinerea celui
nevoilor carierei; mai bun Inceput de cariera;
Consilierea carierei pentru calitatea vietii si | Comunicarea managerului sau sefului direct
muncii; a planului carierei individuale;
Auditul i controlul sistemului de | Solicitarea consilierii carierei;
planificare si dezvoltare a carierei. Evaluarea oportunitatilor interne si externe;
Solicitarea  ajutorului  mentorului  sau
sponsorului;
Promovarea  propriei imagini sau
recunoasterea propriilor calitati.

Sursa: Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti 2003, p.
337

Este important ca activitatea de planificare a carierei sa fie un proces coordonat §i sa nu
fie ldsat la intamplare. In literatura de specialitate au fost identificate patru elemente in procesul
de planificare a carierei: directionarea, timpul carierei, tranzitia, realizarea.

DIRECTIONAREA. Obiectivele carierei individuale sunt stabilite, iar organizatia a inteles
aceste obiective, sprijinindu-le.

TIMPUL CARIEREI Asteptarile individuale despre cat de departe si cand se poate
ajunge pe fiecare treapta a carierei.

TRANZITIA. Modificarile si rezistentele ce apar in timpul parcurgerii carierei si pasii sau
procedurile pentru a trece peste aceste bariere.

REALIZAREA. Probabilitatea de a duce la bun sfarsit cariera sau de a abandona in
favoarea obiectivelor strict personale.'?*

Aceste patru elemente indicd clar ca aspiratiile in cariera individului sunt nucleul
planificarii si dezvoltarii ei.

124 Panaite,C.,Nica — Managementul firmei, Editura Condor, Chisiniu, 1994, p. 294
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6.6.1. Planificarea carierei individuale

Planificarea carierei individuale si planificarea carierei organizationale trebuie incluse la
randul lor in sistemul general al managementului resurselor (figura nr. 6.2) si sa fie corelate cu

toate functiile acestuia.

Managementul resurselor umane

Planificarea carierei (individual) :
¢ Autoevaluare ;

Explorarea oportunitatilor ;
Decizii si obiective ;
Planificarea actiunii ;

¢
¢
¢
¢ Urmarirea .

* o

* & & o

Managementul carierei
(organizational):

Evaluarea potentialului carierei;
Perfectionare si dezvoltare ;
Sistemul informational pentru
resurse umane;
Ariile de desfasurare a carierei ;
Planificarea succesiunii ;
Facilitarea activitatii mentorului ;
Grupe speciale de norme .

Dezvoltarea carierei:

¢ Progres, crestere ;

¢ Implicare si
eficienta

Figura nr. 6.2. — Planificarea carierei

Aurel Manolescu a identificat urmatorii pasi in planificarea carierei individuale
gasesc Intr-o maniera simplificata in figura nr. 6.3.:

125

e identificarea potentialului, calificarilor si intereselor individului;

identificarea scopurilor vietii sale si a scopurilor carierei;

dezvoltarea unui plan scris pentru indeplinirea scopurilor individuale;
cercetarea sau cautarea si obtinerea celui mai bun Inceput de cariera;
comunicarea managerului sau sefului direct a planului carierei individuale;
solicitarea consilierii carierei;

evaluarea oportunitatilor interne §i externe;
solicitarea ajutorului mentorului sau sponsorului;

promovarea propriei imagini sau recunoasterea propriilor calitati.

carc s€

125 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti 2003, pag. 363



- solicitarea ajutorului unui consilier
in cariera;

- solicitarea ajutorului unui mentor
sau sponsor;

- promovarea propriei imagini /
calitati etc.

Comunicarea
managerului sau
sefului direct a
planului de actiune

Punerea in aplicare a planului de
carierd

Figura nr. 6.3. — Planificarea individuala a carierei

In planificarea individuald a carierei, existd mai multe
tipuri ce pot fi identificare!%¢:

— planificarea voluntard se face de catre angajati, prin
evaluarea oportunitatilor interne si comunicarea catre manager a
dorintelor de promovare sau orientare a carierei, in vederea
mentinerii sau cresterii prestigiului profesional al salariatului;

— planificarea impusd — necesard, inifiatd de catre

angajat, pentru a evita disponibilizarea.

Modul in care acestea pot fi puse in practica presupun in primul rand o identificare clara a
intereselor personale si a scopurilor urmadrite in carierd, evaluarea calificarilor si a potentialului
de dezvoltare si analiza oportunitatilor profesionale interne si externe.

Punerea in practica a planului de cariera, cu etapele corespunzitoare, este prezentatd in
figura de mai sus.

In dezvoltarea carierei proprii, asa cum se observa in figura nr. 6.3., actorul principal care
poate realiza planul de actiune poate fi un consilier, o persoana tertd din interiorul sau exteriorul
organizatiei (sponsor, mentor) sau individul nsusi.

Pentru completarea scenariului descris mai sus ar putea fi elaboratd o schema care sa
evidentieze si alternativele posibile DA/NU, deoarece existd cazuri (nu pugine) in care
propunerile privind cariera individuala nu sunt adoptate de catre managerul direct. Acest punct
constituie un nod de comunicare si actiune ce se interpune intre ,solicitarea ajutorului” si
»punerea in aplicare a planului de cariera”, putand sa favorizeze semnificativ sau sa defavorizeze
subiectul planificarii si procesul de planificare in sine.

6.6.2. Planificarea carierei organizationale

O buna planificare a carierei necesita existenta unui sistem corespunzator care sa includa
intregul personal. Nivelul organizational la care este elaborat trebuie sa contind o retea care
interconecteaza planurile de cariera ale angajatilor, incluzand toate aspectele legate de pozitiile si
responsabilitatile pe care acestia le au 1n functiile actuale. In organizatiile mari care pot sa-si
permitd un departament de resurse umane, dezvoltarea carierei devine o functie a acestui
departament.

126 Chisu, V. A. — Manualul specialistului in resurse umane, Casa de Editura Irecson, Bucuresti 2001, p.
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Potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in acest domeniu al resurselor
umane, planificarea carierei organizationale implica urmatorii pasi (Fig. 6.4):

Stabilirea . Dezvoltare
Identificarea cailor Stabilire . planuri
angajatilor carierei responsabilitati individuale

Figura nr. 6.4. — Etape in planificarea carierei organizationale

Asa cum se observd din figura de mai sus, planificarea strategiei organizationale
debuteaza cu identificarea angajatilor, stabilirea cailor carierei, stabilirea responsabilitatilor si se
incheie cu dezvoltare planurilor individuale. Vom prezenta pe scurt caracteristicile acestora in
cele ce urmeaza.

Identificarea angajatilor

3 y Practica managerialé in domeni.ul' resurselor umane
- Q ) 8 demonstreaza ca, cuprinderea tuturor angajatilor in programul de
N ‘(s \) planificare a carierei organizationale se realizeaza destul de greu,
N . deoarece sunt angajati care nu doresc sa ia parte la procesul respectiv.

\ *In aceste conditii, pot exista angajati ale caror sanse sau posibilitati de
promovare sunt reduse, ceea ce 1i va determina sd se orienteze cétre
alte organizatii. De asemenea, pot exista angajati ale caror interese sunt orientate, in principal, in
afara locului lor de munca, sau care sunt chiar ostili institutiei in care isi desfasoara activitatea.
Drept consecintd a acestor lucruri subliniate anterior, organizatia trebuie, in primul rand,
sd identifice angajatii care doresc sd-si cunoascd capacitatile, abilititile sau posibilitatile de
dezvoltare, care acceptd instruirea necesara §i incearca sa-gi asume responsabilitdti sporite.

Stabilirea cailor carierei

Progresul logic al oamenilor intre posturi este dat prin stabilirea cailor carierei in cadrul
procesului de planificare a carierei organizationale. Ideea de cale a carierei reflectd ideea de
miscare a oamenilor in cadrul organizatiilor sau in afara acestora.'?’

Calea unei cariere se refera la identificarea unei succesiuni de posturi prin care indivizii
doresc sa treacd pentru a avansa catre posturi ierarhice superioare.

Ciile carierei reflectd, de asemenea, oportunitdtile oferite de organizatii pentru
construirea unei cariere plecand de la cel mai jos nivel posibil pana la cel mai inalt.

Calea unei cariere constituie modelul succesiunii de posturi care alcatuiesc cariera unui
individ si implicit al organizatiei.

Ca o consecintd a caii de urmat a unei cariere, rezultatul planificarii carierei
organizationale consta in numirea sau situarea unei persoane intr-un anumit post, primul dintr-un
numar mai mare de posturi de urmat pentru atingerea nivelului dorit in cariera.

Caile carierei nu necesitd o prezentare scrisd pentru a fi luate in considerare, totusi,
pentru obiectivele managementului carierei, acestea sunt folositoare dacd sunt consemnate si clar
definite intr-un document formal.

Din perspectiva organizatiei, cdile carierei reprezintd un mod important de colectare a
informatiilor necesare planificarii resurselor umane, deoarece aceastd activitate are in vedere,
printre altele, trecerea planificata a angajatilor intr-o succesiune de posturi.

Din perspectiva individului, cdile carierei constau intr-o succesiune de posturi pe care
acesta doreste sa le detina pentru realizarea scopurilor personale si ale carierei. De asemenea, un

127 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 1998, p. 273
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individ poate urma o cale a carierei foarte bine definitd sau poate avea o carierd dezorganizata
prin treceri de la o organizatie la alta sau chiar prin schimbarea diferitelor ocupatii. Deci un
individ poate avea o carierd cu o organizatie sau cu mai multe.

Desi proiectarea cdilor carierei nu poate realiza o armonizare deplind a nevoilor
organizationale si individuale, planificarea sistematicd a carierei permite realizarea unei
concordante corespunzatoare intre acestea.

Dezvoltarea unor cai realiste ale carierei implica urmatorii pasi:

e determinarea, ca urmare a analizei posturilor, a deprinderilor, cunostintelor si a altor

calificari sau cerinte necesare diferitelor posturi;

e identificarea posturilor similare pe baza continutului lor, precum si a calificarilor si

cunostintelor necesare;

e gruparea posturilor similare in familii de posturi;

e identificarea directiilor posibile de progres logic intre aceste familii de posturi care

reprezinta caile carierei.

De asemenea, bilantul profesional individual are un rol important in ceea ce priveste
cariera profesionald deoarece acesta permite organizatiei sd anticipeze evolutia carierei
profesionale a unui angajat prin calitatea de instrument de management al carierei si prin
diagnosticul dinamicii acesteia, care reprezinta continutul acestui bilant.

Bilantul profesional este folosit de fiecare angajat pentru a-si orienta eforturile in functie
de situatia concretd, in vederea realizarii unei cariere prin activitatea depusa, calitatile de care
dispune, pregatirea profesionala viitoare etc. Stabilirea unui bilan{ profesional individual este
fundamentul tuturor deciziilor de orientare profesionala.

Pornind de la rezultatele bilantului profesional, se poate stabili o filierd a perspectivei
profesionale pentru fiecare angajat, in care se prevede succesiunea posturilor ce trebuie ocupate,
astfel incat, printr-o pregdtire profesionald adecvata, sa-si asigure promovarea.

Stabilirea responsabilitatilor

Pentru realizarea unui management al carierei cat mai eficient sau pentru indeplinirea
principalelor obiective din planurile si programele de carierd este necesar sa se stabileasca si sa
se cunoasca principalele responsabilitati din acest domeniu de activitate.

Organizatiile, managerii, in general, sau cei de personal, in special, trebuie sa inteleaga
nevoile §i aspiratiile angajatilor, in timp ce acestia din urma trebuie si aiba o imagine sau o
percepere cat mai clara a oportunitatilor organizatiilor.

Desi toti managerii ar trebui implicati In aceastd activitate, putini manageri poseda
pregdtirea i experienta necesare pentru a sprijini prin consiliere planificarea si dezvoltarea
carierei. Mai mult decat atat, desi este o activitate deosebit de importanta in ceea ce priveste
planificarea si dezvoltarea carierei, relatia de indrumare sau de parteneriat, prin care individul
este ajutat sa faca fatd problemelor in mod pozitiv si constructiv, poate deveni, in unele situatii,
destul de daunatoare, dacd individul devine prea dependent, dacd mentorul nu manifesta
suficienta flexibilitate, daca este usor banuitor sau daca chiar unele manifestiri de invidie
intervin in relatia respectiva de parteneriat.'?®

Deoarece consilierea carierei este o activitate care necesitd o pregitire speciald, seful
direct nu este Intotdeauna persoana cea mai potrivitd pentru aceasta activitate .

De aceea, in majoritatea organizatiilor, indeosebi in cele suficient de mari, managementul
carierei este o functie a departamentului de resurse umane in cadrul cdruia trebuie si existe
personal calificat care sa sprijine, prin consiliere, planificarea si dezvoltarea carierei sau care sa
ajute angajatii sa evite nelinistea, nemultumirile sau crizele de la mijlocul vietii ce pot sd apara
atunci cand angajatii respectivi constatd ca stadiul dezvoltarii carierei lor nu corespunde cu
aspiratiile lor.

128 Manolescu, A. — Managementul resurselor umane, Editura Tehnici, Bucuresti, 1998, p. 273 — 274
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In acest sens, responsabilititile organizatiilor, in general, si ale departamentelor de
resurse umane, in special, sunt urmétoarele :

evaluarea cat mai realistd a obiectivelor organizationale;

elaborarea unor modele, cat mai adecvate, de planificare si dezvoltare a carierei care
sd permitd managerilor atat administrarea propriilor cariere, ct si supravegherea
planificarii si dezvoltarii carierelor subordonatilor;

conducerea, sustinerea si utilizarea cit mai eficientd a unor programe privind
managementul carierei, cu atdt mai mult cu cét pentru a fi eficient acesta trebuie sa fie
recunoscut printr-un program formal;

organizarea unor sisteme informationale si informatice care sid permitd actualizarea
permanentd a tuturor informatiilor necesare in managementul carierei, precum si
folosirea cat mai eficienta a acestora;

consilierea carierei, mentinerea unui dialog permanent intre manageri, subordonati si
dezvoltarea unor planuri organizationale si individuale 1n acest domeniu;

urmarirea §i actualizarea planurilor privind carierele individuale ale angajatilor;
evaluarea eforturilor personale de dezvoltare de-a lungul carierei.

De cealalta parte stau angajatii care au si ei responsabilititi, cum ar fi:

auto-evaluarea abilitatilor sau a capacitatilor, a nevoilor sau aspiratiilor personale,
precum si propriul sistem de valori;

analiza atenta a obiectivelor sau optiunilor privind cariera individuald;

comunicarea nevoilor individuale de pregétire si dezvoltare;

elaborarea si urmarirea planurilor de actiune in domeniul carierei.

Dezvoltarea unor noi valori si cerinte in domeniul carierei a facut ca acestea sa lase o
marja din ce in ce mai mare optiunii individuale, iar angajatii sa manifeste o anumita retinere in
legitura cu planificarea carierei lor de catre altii. Aceasta nu Inseamnd cd angajatii resping
anumite cdi ale carierei, ci doar trec prin filtrul propriei personalitdti pentru a alege, in cele din
urma, pe cele care li se potrivesc in mai mare masura.

In consecintd, planificarea carierei promoveazi o libertate de optiune individuala in
alegerea carierei din ce n ce mai mare, care se realizeaza prin conceperea unor sisteme deschise
in cadrul carora angajatii pot opta pentru diferite posturi sau pot selecta tipul de programe de
pregitire la care doresc sa participe pentru realizarea obiectivelor carierei.

Astfel, desi indivizii diferd dupa modul cum 1isi planifica cariera, responsabilitatea pentru
aceasta apartine fiecarui individ. Géasirea unui post nu se intdmpla pur si simplu, ci indivizii
trebuie sa Intreprinda ceva pentru obtinerea postului respectiv.

6.7. Teme de control

(0

1. Cariera individuala si cariera organizationala.
2. Influenta planificarii carierei asupra indivizilor si a firmei
3. Pasii in planificarea carierei individuale
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UNITATEA DE iNVATARE 7

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE — ORGANIZARE SI
RESPONSABILITATI

Cuprinsul unititii de invitare 7

Factori de influentd In managementul resurselor umane

Activitati si atributii Tn managementul resurselor umane

Organizarea managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor. Indatoriri si
responsabilitati

Managementul resurselor umane - o functie centralizata

Managementul resurselor umane — o functiune descentralizata

7.1. Introducere

Una dintre problemele fundamentale ale managementului resurselor umane poate fi
sintetizatd de intrebarea: ,,cum pot fi armonizate scopurile indivizilor cu cele ale organizatiei?”!*°.
Acest lucru nu este facil, mai ales ca, asa cum am afirmat in primul capitol, la prima vedere
interesele acestora sunt total opuse. Organizatia doreste sd obtina un venit cdt mai mare pe seama
angajatilor, angajatii nu se implica total si efectiv in realizarea venitului; organizatia doreste sa
faca economii pe seama salariilor, angajatii doresc salarii cat mai mari. Complexitatea subiectilor
managementului resurselor umane — indivizi §i organizatii — face ca si domeniile implicate in
definirea acestei stiinte sa fie numeroase.

7.2. Obiectivele unitdtii de invatare 7

> — - identificarea activitatilor specifice conducerii resurselor umane;

— intelegerea importantei structurii organizatorice a departamentului de
resurse umane;

— stabilirea locului si importantei modelelor de management a resurselor
umane;

— identificarea, prin prisma costurilor si beneficiilor, a activitatilor din domeniul
resurselor umane;

7.3. Competente specifice
W <
A A

studentii vor cunoaste activitatile specifice conducerii resurselor umane si vor intelege
factorii de influenta;

studentii vor putea identifica activitatile si atributiile Tn managementul resurselor
umane;

studentii vor cunoaste particularitatile managementului resurselor umane

Durata de parcurgere a cursului: 2 ore

' Harvard Business Review, lanuarie 2003, pag. 114
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7.4. Factori de influentd in managementul resurselor umane

Managementul resurselor umane activeaza la granita a numeroase discipline, fiind
sensibil la mutatiile care au loc 1n alte arii de stiinta si in realitatea economicd, sociald, politica, a
pietei muncii etc. Drept urmare, informatiile de care trebuie sd se tind seama sunt multiple si
trebuie sa releve complexitatea mediului economic.

Ca intreaga teorie economicd si domeniul resurselor umane Inregistreazd schimbari
notabile de la an la an. Modificarea pietelor, noi stiinte care apar, noi perspective de studiu,
schimbari in centrele de interes stiintific — toate acestea determina modificari si in abordarea
stiintifica. Provocari noi au aparut pe piatd: mediul extern in care actioneazd companiile,
schimbari social-demografice (o populatie in schimbare determinata in principal de fenomenul
de Tmbatranire a populatiei, de emigrare, de feminizarea fortei de munca etc.), conditii noi pe
piata muncii, presiuni inflationiste, globalizarea pietelor, managementul international, schimbari
tehnologice, influentele guvernului: legi, reglementari si politici, impactul sporit al sindicatelor.

De asemenea, sarcinile managementului traditional sunt diferite de sarcinile pe care le are
de realizat managementul contemporan. El trebuie sa acopere probleme legate de organizatiile
care invata, de noi informatii, de modificari determinate de mediul global.

Managementul resurselor umane a evoluat odatd cu
modificarile survenite in domeniul practicii, Incercand sa
raspundd activ acestora. Societatea in continud schimbare,
corporatiile adaptabile au condus la modificari diverse -
conceptul 1nsusi al managementului resurselor umane,
abordarea strategicd a componentelor sale, teoria capitalului
intelectual si implicatiile practice ale acestuia in valoarea
companiilor, contributia resurselor umane la performanta organizationala, cunoasterea practicilor
manageriale, concepte ale invatarii organizationale si principiile organizatiei moderne ce Invata,
noi dezvoltari Tn managementul recompenselor, in special in structura platii, schimbari in scena
relatiilor industriale.

Daca 1n perioada postbelicd managementul de personal, in mod corect sau gresit, a fost
privit ca o functiune administrativa ce vizeaza in special problemele operationale ale recrutarii si
selectiei, cele legate de evaluare, recompensare, politicile si practicile de pregétire - in si prin -
munca in prezent, ca raspuns la modificarile descrise mai sus au survenit o serie de mutatii din
care amintim'3:

- o descentralizare In dezvoltarea luarii deciziilor;

- modificari in structurile organizationale (aplatizarea structurilor prin reducerea

nivelelor ierarhice);

- dezvoltarea flexibilitatii fortei de munca;

- dezvoltarea sistemului de munca in echipa;

- promovarea imputernicirii In defavoarea structurilor bazate pe comanda;

- auto-coordonarea activitatilor insotitd de responsabilitatea pentru indivizi §i pentru

grup;

- deschidere si fair-play in relatiile de angajare;

- punerea accentului pe dezvoltarea continud pentru obtinerea avantajului competitiv

prin oameni.

130 Armstrong, Michael — 4 Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001,
p.26
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Toate aceste modificari sunt cuprinse de termenul de ,,management al resurselor umane”,
iar in fata sa stau o serie de provocari competitive carora va trebui sa le faca fata in perioada
urmdtoare si care vor determina cu siguranta si alte mutatii'>':

- globalizarea (transformarea globald);

- adoptarea noilor tehnologii;

- conducerea si introducerea schimbatrii;

- dezvoltarea Capitalului Uman,;

- raspunsuri la cerintele pietei;

- costuri suplimentare ale managementului resurselor umane.

In prezentul capitol vom descrie pe larg modul in care managementul resurselor umane,
ca si alte domenii ale managementului a trebuit sa faca fatd acestor schimbari, adaptandu-si
functiile, rolurile, atributiile si responsabilitatile.

7.5. Activitati si atributii in managementul resurselor umane

Prezentarea numeroaselor definiri ale managementului
resurselor umane din primul capitol, releva faptul ca activitatile
functiei de personal contribuie la descrierea sferei de actiune a
acestuia, la intelegerea domeniului sau de activitate.

Managementul resurselor umane ,,cuprinde toate activitatile
orientate spre factorul uman”, este ,ansamblul activitatilor
referitoare la asigurarea utilizarii optime a resurselor umane in beneficiul organizatiilor” sau
,,complexul de activitati orientate catre utilizarea eficientd a resurselor umane”!32.

Activitatile managementului resurselor umane corespund in general ariei largi de actiuni
pe care trebuie sa le realizeze pentru atingerea obiectivelor, actiuni care acopera etapele ciclului
de angajare, descris de Huczynski si Buchanan ca fiind o ,,secventd de etape prin care toti
angajatii trec in fiecare pozitie pe care o detin, de la recrutare si selectie pand la terminare,
etapele ciclului de angajare definesc activitatile functiunii de personal”!33,

Figura urmatoare (Fig. nr. 7.1.) identifica principalele etape ale ciclului de angajare, care
debuteaza cu recrutarea si descrie pasii urmati de resursele umane in cadrul organizatiilor.

-

& S NN

Recrutare » Selectie » Training —l
Blani Recompensa
| am.lcar.ea Evaluarea
carierei Masuri Performantei
j coercitive
Terminarea/Sfarsitul
Promovare muncii s —————-» Recrutare

Figura 7.1. Ciclul de angajare
Adaptat dupad: Andrzej Huczynski, David Buchanan — ,, Organizational Behaviour — an
introductory text”, Pretice Hall, Person Education, Halow 2001, pag. 660

Oricare ar fi munca, ocupatia sau profesia toate aceste etape sau o mare parte dintre ele se
regasesc pe parcursul muncii prestate, deoarece toate organizatiile au nevoie sd recruteze, sa

B3I Sherman, A., Bohlander, G., Snell. S. — Managing Human Resources, South-Western College
Publishing, 1998
132 Aurel Manolescu - Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag. 38
133 Huczynski, A., Buchanan, D. — Organizational Behaviour — an introductory text, Prentice Hall,
Person Education, Halow, 2001, p. 660
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califice, sd recompenseze si sd motiveze angajatii. Aceasta denotd cd toate organizatiile au o
functiune de personal responsabild cu ciclul de angajare.

De altfel, aceste activitdti sunt de multe ori in centrul definitiilor date managementului
resurselor umane, asa cum este cazul si in definitia datd de Huczynski si Buchanan:
»,managementul personalului reprezintd o functiune specializatd de management, responsabila
pentru determinarea i implementarea politicii §i procedurilor care determind etapele ciclului de
angajare, printr-o maniera care contribuie atat la bunastarea si calitatea muncii angajatilor cat si
la eficienta organizationala™!3*, , Miezul“ definitiei omite insd o intreagd varietate de arii in care
functia este implicatd. Acestea includ comunicarea dintre angajati, negocierea colectivd ,
schimbarile organizationale, sdndtate si protectia muncii si o varietate de servicii de securitate
sociala, de protectie/bunastare a angajatilor.

Domeniile principale care au fost cuprinse in functiunea de personal au evoluat in functie
de contextul economic, de mersul ideilor in teoria economica. O privire de ansamblul a evolutiei
lor a fost realizatd de Milkovich si Boudreau!* care au prezentat modul in care functiile de
resurse umane s-au modificat pe parcursul timpului (tabelul nr. 7.1.).

Tabelul nr. 7.1. Modificarea in timp a responsabilitatilor functiei de resurse umane

1980 1985 1990
Asigurare cu Planificare Planificare
personal Recompense Recompense
Recompense
Relatii de munca Asigurare cu personal Managementul fortei de
Relatiile cu angajatii Dezvoltarea managementului ~ munca

(diversitate, educatie si
pregdtirea personalului,

Oportunitati egale motivare)

de angajare Relatiile cu angajatii Dezvoltarea
Dezvoltarea managementului ~ Managementul fortei de munca managementului
Planificare Comunicare Asigurare cu personal
Pregétire Relatiile cu angajatii

Relatii de munca
Oportunitati egale de
angajare
Relatii de munca
Sursa: George T. Milkovich, John W. Boudreau — Human Resource Management, Homewood,
Boston 1991, p. 7

Evolutia comparativa a activitatilor prezentatd mai sus arata ca acestea s-au amplificat ca
numar §i continut de-a lungul timpului. Astfel, in perioada 1929 —1930, o serie Intreagd de
activitati ce vizau bunastarea si securitatea angajatilor si bunul mers al ,relatiilor industriale”
(activitati de ,,welfare”) au fost Indeplinite de persoane care indeplineau special acest rol si erau
denumiti ,,lucritori de welfare”. Activitatea lor includea urmitoarele 6 domenii de activitate!°:

1. angajare;
2. educatie si training;
3. sandtate si protectia muncii;

134 Huczynski, A., Buchanan D. — ,,Organizational Behaviour — an introductory text”’, Prentice Hall,
Person Education, Halow, 2001, p. 662
135 Milkovich, George T., Boudreau, J.W. — Human Resource Management, Homewood, Boston, 1991,
p.7
136 Huczynski, A., Buchanan, D. — Organizational Behaviour — An Introductory Text, Pretice Hall,
Harlow 2001 pag. 663
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4. administrarea salariilor;
consultarea angajatilor si negocieri;

6. serviciile de ,,wellfare” pentru angajati (ex: cantind, schemele de economisire a
banilor, sistemul de pensii, sfaturi legale sau personale, facilitati sociale si de
recreere).

Functiile descrise au stat la baza functiilor actuale ale managementului resurselor umane.
Specialistii nu au o parere unanima privind delimitarea lor. Acest lucru poate fi usor inteles
deoarece acestea pot diferi functie de profilul companiei, functie de obiectivele organizatiei. in
ansamblu insa activitatile corespund ciclului de angajare descris la punctul anterior, cu omiteri
sau cu completari ale acestora.

W

Activitatile care pot fi desfdsurate in domeniul resurselor

umane sunt legate de drumul pe care 1l parcurg resursele umane de la

A CT) ). angajarea lor i pana in momentul cand acestea pardsesc organizatia si

W N} \') vizeaza implicarea atdt a resurselor umane cit si a persoanelor

N =2 implicate in conducerea acestora. Acestea din urma trebuie sa respecte

\ ' o serie de principii specifice si anume'3”: solutionarea problemelor in

functie de conjuncturd, actiunea la toate nivelurile de conducere,

consultanta pentru celelalte compartimente, abordarea adaptivd a metodelor si tehnicilor
specifice.

Boudreau si Milkowich identificd si ei patru categorii mari de activitati pe care le-au

descris din prisma analizei-diagnostic a resurselor umane!3®, analizd a cadrei componente sunt

descrise 1n figura urmatoare (Fig. nr. 7.2.):

Analiza diagnostic a
l|'eS rselor u anT

v Dezvoltarea v
Angajarea personalului si Recompensarea Relatia angajati
personalului activitatile de - sindicate
training

Figura nr. 7.2. — Analiza diagnostic a resurselor umane

Modelul diagnostic al resurselor umane, prezentat mai sus include analiza modului in
care sunt realizate urmatoarele functii: angajarea personalului, dezvoltarea personalului si
activitatile de training, recompensarea si plata personalului si relatia angajati / sindicate.

Acestora li se adauga si evaluarea, functie care schimba mediul organizatiei si conduce la
noi conditii, determinand reluarea procesului de la prima faza: aprecierea si evaluarea conditiilor
in vederea angajarii.

Laura Hall in cartea sa ,Management and Organisational Behaviour” '3° descrie
urmatoarele activitati de personal:

- planificarea mainii de lucru si angajarea;
- salariile gi sistemul de recompensare a personalului;
- designul organizational;

37 Mathis, R.L, Panaite C. N., C. Rusu — Managementul Resurselor Umane, Editura Economici,
Bucuresti, 1997, pag. 8
13 Milkovich, George T., John W. Boudreau — Human Resource Management, Homewood, Boston,
1991, p. 16
1% Hall, L.- Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London, 1993, p. 574
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- educatie, training si dezvoltare;
- relatiile angajatilor;
- servicii pentru angajati, sanatate si securitate sociala.

O alta structurare specificd perioadei contemporane este cea care rezultd din analiza
Modelului Henneman. '%° Conform acestuia rezulti cd dintre activitifile de baza ale
managementului resurselor umane fac parte :

- activitatile de sustinere (activitati care se refera la individ si la motivatie);
- activitati de analiza posturilor si a indivizilor;
- evaluarea rezultatelor;
- planificarea resurselor umane;
activitatile functionale (asigurarea cu personal din exterior, dezvoltarea si asigurarea cu
personal din interior, recompensele, relatiile de muncd, mediul de munca), aceastd ultima
categorie referindu-se la posturi, cerinte, recompense. In acelasi model, rezultatele resurselor
umane se refera la : atragere, performanta, retinere, implicare, satisfactie etc.
In Franta, in urma unei anchete realizatd la nivel national au
fost identificate urmadtoarele activitati ce corespund functiei de
ij ) personal (rezultate citate de Jean Marie Peretti, In lucrarea sa
" 3 j “Ressources humaines”-1996) 4! : administrarea curentd, gestiunea
R\G = resurselor umane, formarea, dezvoltarea sociald, gestiunea costurilor
; ' de personal, informarea si comunicarea, mediul si conditiile de munca,
relatiile sociale, consilierea ierarhica, gestiunea de personal si relatiile
externe. Comparativ cu structurarile prezentate anterior, activitafile rezumate anterior cuprind
domenii care nu sunt gestionate direct de catre managementul resurselor umane dar care, prin
natura lor, afecteaza rezultatele resurselor umane. Este vorba de activitatea de informare si
comunicare, de consilierea ierarhica si de relatiile externe.

O alta structurare a activitdtilor managementului resurselor umane pe care dorim si o
aducem in discutie este cea descrisa de Mathis si Nica'#?, care cuprinde: identificarea necesarului
de resurse umane, recrutarea §i selectarea personalului, angajarea, aprecierea, salarizarea,
promovarea, formarea si perfectionarea si activitatile cu caracter social.

Asa cum bine se observa, multe dintre activitatile descrise de diferiti specialigti sunt
comune. Desi teoria evidentiazd in permanentd importanta acestora, prin abordarea problemelor
teoretice §i examinarea unor aspecte practice ale managementului resurselor umane, multe din
problemele legate de continutul acestuia sunt inca insuficient precizate, nerezolvate sau rezolvate
in mod nesatisfacator.

Si in perioada trecutd, ca si in cea contemporand, multe persoane si chiar mulfi manageri
cred cd cea mai importantd activitate a compartimentului de personal este sistemul de
recompensare al personalului, cu tot ce presupune acesta: stabilirea sistemului de recompensare a
performantei, compararea cu sistemul de recompensare practicat de concurenti, asigurarea unei
plati diferentiate a angajatilor functie de performantd. Managementul resurselor umane
inseamnd insd mai mult decat atdt, deoarece complexitatea resurselor umane impune mult mai
multe implicatii.

Tabelul urmator 7.2.) prezinta o parte din atributiile ce corespund domeniilor principale
ale managementului resurselor umane.

Aceste atributii nu reprezintd nimic altceva decat pasi concreti care trebuie parcursi in
cadrul actiunii. Asa cum abordarea §i gruparea actiunilor specifice resurselor umane diferda in
viziunea diferitilor autori, asa se intampla si in ceea ce priveste sfera atributiilor descrise.

~

0" Nicolescu, O., s.a. - Abordiri moderne in managementul si economia organizatiei, vol.2, Editura
Economica, Bucuresti, 2003, pag. 440
4 Manolescu, A., - Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 2003, pag.18
142 Mathis R.,Nica P.C., - Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti, 1997, pag.
17
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Acestea nu reprezintd nimic altceva decat responsabilitati pe care trebuie sd si le asume atat
managerii de resurse umane cat si top-managerii si managerii de departamente, deoarece buna

lor desfasurare va afecta intregul sistem de management.

Tabel nr. 7.2. Atributii ale departamentului de resurse umane

Domenii Atributii
Recrutare, | - stabilirea criteriilor de recrutare si selectie;
selectie, - elaborarea si aplicarea testelor pentru selectie;
angajare - angajarea §i repartizarea pe posturi;
- negocierea contractelor individuale;
- desfacerea contractului de munca;
- asigurarea integrarii noilor angajati;
- crearea unor conditii normale de munca;
- controlul respectarii disciplinei muncii;
- evidenta personalului.
Motivare, | - stabilirea criteriilor $i metodelor de evaluare;
salarizare - evaluarea performantelor fiecarui angajat,

- studierea, experimentarea si aplicarea unor forme adecvate de salarizare;
- conceperea de stimulente nefinanciare;

- asigurarea unor corelatii Intre cresterea productiei, a productivitatii
muncii, a fondului de salarii si a salariului individual

3. Calificare si
perfectionare
profesionala

- stabilirea nevoilor de pregatire si de perfectionare a pregatirii
profesionale;

- elaborarea programelor de pregatire si de perfectionare, precum si
urmarirea aplicarii lor;

- organizarea cursurilor de pregatire si de perfectionare;

- asigurarea conditiilor pentru participarea salariatilor;

- evaluarea actiunilor de pregatire si perfectionare.

4. Promovarea
personalului

- elaborarea criteriilor de promovare;

- folosirea unor metode evoluate de promovare;
- elaborarea unui plan de promovare;

- organizarea concursurilor de promovare.

5. Stabilirea
necesarului
de personal

- elaborarea criteriilor de stabilire a necesarului de personal;

- normarea muncii;

- dimensionarea formatiilor de lucru;

- analiza si descrierea posturilor, elaborarea fiselor posturilor;

- proiectarea structurii organizatorice $i repartizarea posturilor in cadrul ei;
- Elaborarea planului de munca si salarii.

6. Strategia si
politicile de
personal

- crearea unei banci de date in domeniu;

- elaborarea strategiei si politicii de personal;

- Intocmirea programului de asigurare pe termen lung a personalului pe
categorii §i profesii, cu precizarea surselor de recrutare si stimulare;

- elaborarea programului de imbunatatire a conditiilor de munca.

7. Asigurarea
unor conditii
bune de munca

- elaborarea contractului colectiv de munca;

- negocierea §i urmadrirea realizarii prevederilor acestuia;

- identificarea posibilitatilor de imbunatatire a protectiei si igienei muncii;
- organizarea $i prestarea unor servicii social-culturale.

Sursa: Mathis, R.L., Nica, P.C. — Managementul resurselor umane, Editura Economicd,

Bucuresti 1997, pag. 17
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7.6. Organizarea managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor. Indatoriri si
responsabilitditi

Tema organizarii managementului resurselor umane se
referd la modul in care activitatile sale sunt puse in practica, la
» atributiile pe care si le asuma factorii de decizie implicati si la

r RE tipurile de specialisti care contribuie la o gestionare inteligenta a

o30S resurselor umane pentru atingerea obiectivelor firmei. Sarcini cum
ar fi — selectarea personalului, mentinerea evidentei personalului si a competentelor acestora si —
mai ales — recompensarea personalului - erau de la sine Inteles percepute ca fiind exclusiv
atributii ale unui astfel de compartiment. In prezent insa o serie de realitati au risturnat aceste
»axiome” — deoarece managementul resurselor umane nu mai este atributia exclusiva a
compartimentului de personal, ci si a managerilor diferitelor compartimente. Responsabilitatea
pentru managementul resurselor umane este impartitd intre managerii esaloanelor superioare si
inferioare, Intre specialistii in probleme de personal si managerii diferitelor compartimente.

Prin organizarea interna se stabilesc domeniile de actiune, atributiile si responsabilitatile
pentru fiecare persoand si grup de munca. Toate organizatiile au o functiune de personal
responsabila cu ciclul de angajare, care poate fi concretizatd intr-un compartiment de personal
sau care poate fi Indeplinitd de alte persoane, cu alte atributii in cadrul companiei (in functie de
marimea firmei).

Marimea firmei nu este singurul criteriu care trebuie luat in considerare in organizarea
activitatii de gestionare a resurselor umane. Alti factori importanti sunt: istoricul organizatiei si
practicile locale si geografice, domeniul de activitate si structura profesionald a angajatilor, rolul
si importanta acordata activitatii de gestionare a resurselor umane, gradul de sindicalizare etc.'*?

Atunci cand responsabilitatile se concentreaza majoritar la nivelul departamentului de
personal si al angajatilor acestora, se poate spune ca este vorba despre o organizare centralizata a
managementului resurselor umane, iar in caz contrar de o organizare descentralizata. Diferentele
dintre cele doua tipuri de organizare sunt prezentate in tabelul urmator (Tabelul 7.3.):

Tabel nr. 7.3. Diferente in organizarea functiei de personal

Managementul realizat de
departamentul de personal

Managementul resurselor umane realizat la
diferite niveluri ale conducerii

Orientat catre forta de munca

Orientat catre resurse

Are in vedere mai ales problemele legate
de angajati si de administrarea acestora

Are in vedere necesitatile pe care le au
managerii in privinta asigurarii resurselor
umane

Nu se identificd doar cu interesele
conducerii; are un rol si in intelegerea
problemelor colectivului; 1si asuma roluri
de mediere intre cele doud parti

Este o activitate generala de management,
asadar se identifica cu interesele manageriale.
Planifica, controleaza, monitorizeaza

Departamentul manifesta loialitate fata de
profesiune; ca urmare, se considerd
oarecum  independent in  cadrul
organizatiei fiind un serviciu specializat
de personal

Departamentul nu poate fi tratat separat de
organizatie; membrii sdi sunt in primul rand
manageri si abia apoi profesionisti de resurse
umane

Sursa: Adaptat dupa Hall, L., Torrington, D. — Personnel Management: A New Approch,
Prentice Hall, London, 1991, p. 15-19

'3 Chisu, V.A. — Manualul specialistului in resurse umane, Casa de Editura Irecson, Bucuresti, 2001,
pag. 49
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Aspectele de mai sus corespund unor tipuri diferite de percepere si organizarea a
managementului resurselor umane: pe de o parte managementul de personal — centrat pe
selectarea, pregatirea si remunerarea personalului si pe de altd parte managementul resurselor
umane, ca si concept nou de gestiune a resurselor umane, centrat pe dezvoltarea oamenilor
pentru satisfacerea nevoilor organizatiei, dar si a asteptarilor individuale.

Preponderenta anumitor responsabilitati variaza de la o organizatie la alta, asa cum titlul
sau statutul managerului de personal este diferit de la o unitate la alta. In organizatiile mai mici
functia de personal poate fi indeplinitd de un singur specialist, sau poate fi externalizata, prin
apelarea la firme de consultanti. In organizatiile mai mari, activititile de personal pot fi divizate
intre doi sau mai multi specialisti, fiind astfel posibil sa fie in firma un specialist in training, unul
in recrutare si selectie etc. In acest sens, Michael Armstrong afirma ci nu existi un numar
standard pentru specialistii de resurse umane care sa fie raportat la numarul de angajati. ,,Poate fi
o persoana la 80 de angajati sau o persoana la 1000 de angajati. Acest raport este afectat de catre
numerosi factori si poate fi decis empiric prin analiza serviciilor de resurse umane care sunt
cerute, solicitate. Abia apoi se poate hotari daca este nevoie de personal angajat cu norma
intreagd sau de personal part-time, sau de consiliere din partea unei agentii externe.”'#*

In functie de tipul de organizare a functiunii de resurse umane la nivelul organizatiilor
putem identifica doua tipuri diferite de organizare: una centralizatd, care corespunde primei
coloane din tabelul 7.3 in care responsabilitatile revin in mare masurd unui compartiment de
personal specializat si una descentralizata, corespunzatoare celei de-a doua coloane, In care
responsabilitatile sunt distribuite la diferite niveluri ale organizatiei si diferitilor factori de
decizie din cadrul ei. In continuare vom prezenta o serie de caracteristici individuale ale acestor
moduri de organizare.

7.6.1. Managementul resurselor umane - o functie centralizata

Organizarea internd a managementului resurselor umane

difera de la o firma la alta, functie de rationamentele proprii ale

acesteia si de modul in care Intelege sa isi conduca resursele umane

e in interesul comun al organizatiei si al resurselor insisi. Atunci cand

Val i °F “"  se vorbeste despre organizarea functiei de personal trebuie sa se faca
diferenta intre organizarea ,,biroului de personal” si a ,,functiei de personal”.

Spre exemplu, organizatiile mici nu justificd un manager de personal sau un
compartiment separat de personal. Dar cu toate acestea este nevoie de a avea o functiune de
personal eficientd, chiar daca ar fi responsabilitatea administratorului, a patronului sau a
managerului. Chiar §i in cele mai mici organizatii sau in organizatiile in care nu a fost stabilit un
responsabil cu resursele umane trebuie sa se desfasoare recrutarea si selectia resurselor umane,
trebuie sa fie pregatite, motivate si recompensate.

In cadrul companiilor mici si mijlocii, in care nu existd un departament specializat de
resurse umane, sau specialisti In domeniu este uneori cazul sa se apeleze la specialisti externi.

Acestea sunt intalnite sub diferite forme, fiind organizate ca servicii sau birouri, in
functie de volumul activitatii care trebuie desfasuratd si de complexitatea sarcinilor ce trebuie
indeplinite. Spre deosebire de acestea, in marile companii, unde este alocat mai mult timp
problemelor organizatiei si managementului de personal este nevoie mai mare de specialisti care
sunt delegati cu responsabilitati full-time pentru a aviza top managementul in legaturd cu
problemele de personal. In acest caz, este necesari organizarea unor compartimente de
specialitate.

144 Armstrong, M. — A Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001, p. 72
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In conceptia lui Mathis (Mathis, Nica, s.a.) 145 un astfel de departament de specialitate
poate desfasura activitati in urmatoarele domenii:
- personal, incluzand recrutarea, selectia, incadrarea §i promovarea, gestionarea cartilor
de munca, evidenta salariatilor;
invatamant, cuprinzand pregatirea personalului, specializarea si perfectionarea
acestuia;
salarizare, stabilirea drepturilor salariale, motivare si promovare;
- normarea muncii, elaborarea si revizuirea normelor de muncad legale, evaluarea
performantelor;
analiza muncii, 1a nivel individual i pe ansamblul firmei.
In conceptia lui Mathis, Nica s.a. principalele responsabilitati
sunt in domeniul recrutdrii §i angajarii personalului, in elaborarea
B J f programelor de calificare si de perfectionare in conformitate cu
m Q } 3 obiectivele intreprinderii, in elaborarea planurilor de stimulare prin
N ) Y/

salarizare, a sistemelor de stimulare nefinaciara si, deloc de neglijat,
in integrarea rapidd a noilor angajati, elaborarea programelor de
cariera.
Datoritd numerosilor specialisti implicati trebuie sd se realizeze periodic o analizd a
principalelor domenii de responsabilitéti pe care le are specialistul iIn domeniul resurselor umane
al organizatiei. Prin utilizarea experientei profesionale trebuie sd se descrie aria si natura
functiunilor specialistilor in managementul resurselor umane.

O alta descriere a atributiilor ce revin unei functii centralizate a resurselor umane (prin
departamentul corespunzator) este realizatda de Viorica Ana Chisu si implicd 3 domenii de
actiune: tehnic, politic si cultural'4®:

a. Tehnic

Managerului de resurse umane ii revine sarcina de:
e a organiza resursele umane din perspectiva cresterii performantei si imbunatatirii

g

calitatii;
e a furniza instrumentele de gestionare a schimbarilor tehnologice, structurale si de
dezvoltare.
b. Politic

Managerul de resurse umane trebuie:

e s distribuie puterea in asa fel Incat intregul personal sa fie responsabilizat;
e sdidentifice si dezvolte lideri si experti din randul membrilor organizatiei;
e s gestioneze politicile de stafetd In domeniul recrutarii, promovarii etc;

e sd conceapa si sa administreze sistemele de recompensa coerent si echitabil.

c. Cultural

Managerului de resurse umane 1i revine misiunea de a concepe si dezvolta cadrul de

guvernare a activitdtii personalului prin intermediul unui set de wvalori, norme,

regulamente menite sd determine un anumit comportament §i sd creeze un climat
organizational favorabil dezvoltarii continue.

Pentru a se obtine rezultate notabile este necesar ca activitatilor privind managementul
resurselor umane sa li se acorde o maximd importantd iar seful acestui departament sd fie
subordonat managerului general. Responsabilitatea functionald pentru rezultatele activitatii de
management a resurselor umane se stabileste de catre managerul general, in aceeasi maniera in
care sunt definite si celelalte activitati importante ale Intreprinderii.

145 Mathis, R.L., Panaite C.N. s.a. — Managementul resurselor umane, Editura Economica, Bucuresti,
1997, pag.17
146V, A. Chisu — Manualul specialistului de resurse umane, Casa de Editurd Irecson, Bucuresti, 2001,
pag. 47

78



Managerii de varf au datoria de a cunoaste activitatile specifice ale resurselor umane,
stimuland cooperarea eficienta dintre compartimentele firmei si departamentul de resurse umane.

Sistemul modern de management presupune ca gestionarea resurselor umane si nu mai
revind cu prisosintd doar compartimentului de personal, ci diferitelor nivele de conducere: top-
managementului, managerilor de compartimente $i managerului de resurse umane, facand din
functia de resurse umane o functie descentralizata.

7.6.2. Managementul resurselor umane — o functiune descentralizata

Managementul resurselor umane este privit acum, in general,

ca o activitate mult mai cuprinzitoare decit cea a vechilor

ﬂ) departamente de personal. In concordanti cu tendinta generald de

? \) imputernicire, 1n sensul descentralizarii puterii In organizatie,

N7 managerilor li se pretinde acum sa devind experti iTn managementul

¢ resurselor umane si sa stie cum sa utilizeze — cu cat mai multa

eficacitate — facilitatile existente. in acest sens, David Guest afirma:

»pentru ca managementul resurselor umane sa poatd fi luat in serios, managerii de personal

trebuie sa-1 cedeze si celorlalti”. In mod paradoxal, acest demers pare si duca la constientizarea

importantei aspectelor legate de personal si la folosirea mai bund a managerilor de resurse
umane.'¥

&

In organizatiile in care sunt angajati profesionisti, acest lucru implica responsabilititi
crescute in managementul personalului pentru toate categoriile de manageri si un rol mai
specializat pentru profesionisti. Aceasta tendintd de descentralizare a responsabilitafii se face
prin propagarea ei catre linia intai. In afara de propagarea citre managementul de top, Huczynski
comenteazd ca functia de personal ar trebui transferatd managerilor de departamente,
economisind salarii si costurile de birou'*®. Aceastd descentralizare a responsabilititilor nu
atinge cu nimic importanta functiunii de resurse umane, care ramane centrald. Aceeasi idee se
distinge si din lucrarile altor specialisti care subliniaza ca in prezent functia de personal este o
responsabilitate impartitd. (Laura Hall, Michael Armstrong , Buchanan, Guest s.a.).

Cu toate cd, conform parerilor expuse mai sus, functia de personal este o parte a
generalitatii managementului'*®, acest lucru nu exclude in totalitate existenta managerului de
personal. Pozitia acestuia se pastreazd in cadrul organizatiei. Doar locul sdu si atributiile au
suferit schimbari. Ca entitate separatd, opereaza in temenii unei ,relatii functionale”,
functioneaza ca un consilier specializat in materie de personal si in domeniul implementarii
politicilor de personal in toate departamentele organizatiei. Acesta este rolul actual al
managerului de personal — de a furniza, de a asigura specialisti avizati si servicii pentru
managerii de linie §i de a-i sprijini in performanta functiei lor.

In ceea ce priveste responsabilitatea indeplinirii activitatilor resurselor umane, colectivul
de autori ai cartii Managementul Resurselor Umane (Nica, Mathis s.a.) a fost foarte exact,
numind aproape toate nivele de autoritate dintr-o organizatie care ar trebui sd se implice in
managementul resurselor umane!>’:

- executiv (vicepresedintele cu resursele umane, directorul de personal);
- functional (seful departamentului de salarizare);

- specialisti (salariatii care se ocupa cu analiza muncii);

- de birou (functionarii din cadrul departamentului, secretarele etc.).

7 Guest, D. — Personnel and HRM: can you tell the difference?, Personnel Management, 1989
'8 Huczynski, Andrzej, Buchanan, D. — Organizational Behaviour — An Introductory Text, Pretice Hall,
Harlow, 2001, p.70
9 Hall, L.- Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London, 1993, p. 577
150 Mathis, R.L., Panaite C.N. s.a. — Managementul resurselor umane, Editura Economici, Bucuresti,
1997, pag.7
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In figura urmatoare (fig. nr. 7.3.) prezentim nivelele de autoritate la care se regasesc
responsabilitati legate de managementul resurselor umane si modul in care acestea trebuie duse
la indeplinire.

Vom descrie de asemenea in ce mdsura top managementul trebuie sd se implice in
gestionarea resurselor umane si care sunt actiunile indeplinite de managerii de compartiment si
cele indeplinite de managerii de resurse umane.

Figura de mai jos arata ca existd unitate de comanda si o linie clard a autoritatii, ca si o
subordonare directd a relatiilor dintre managerii de departamente si angajatii lor.

Managerii de top - trebuie sa stabileasca in termeni clari cu managerul de personal
cadrul in care actioneaza politicile de personal'®!. Colaborarea la nivelul organizatiei in ceea ce
priveste functia de personal devine efectiva (mai efectivd) atunci cand top managementul, care
are responsabilitate ultimativa asupra functiei de personal, ia parte activ la pastrarea relatiilor
armonioase de munca din cadrul departamentelor.

TOP MANAGEMENT
Filozofie si atitudini
Formularea politicilor de personal
Aproba termeni de referinta

y

MANAGERII DE LINIE MANAGERII DE PERSONAL
(nivel departamental) (nivel organizational)
Operatii zilnice si conducerea Specialisti In expertiza si consiliere.
propriilor angajati. Implementarea politicilor. O gama larga
Cunostinte tehnice asupra activitatilor de aspecte ce afecteaza toti angajatii si
si conditiilor de munca ale angajatilor organizatia ca intreg
FUNCTIA DE PERSONAL
Cooperare si implicare din partea tuturor [~

membrilor organizatiei
Munca in echipa si consultare

Figura nr. 7.3. Distributia responsabilitatilor in cadrul functiunii de personal
Sursa: Laurie Hall, (Management and Organisational Behaviour, editia a treia, Pitman
Publishing,, London 1993 pag. 578

Intr-o organizatie, managerii de nivel superior sunt cei care riaspund de elaborarea
politicii si strategiilor de resurse umane in colaborare cu managerii de personal, strategii si
politici pe care trebuie sa le transpund 1n practica cei din esalonul mediu si inferior.

Daca in trecut conducerea era facutd prin trasarea de sarcini §i obiective, in prezent
cuvantul de ordine este delegarea autoritatii, investirea cu putere. Toate acestea pentru a grabi
puterea de reactie a companiei la schimbarile din mediu, pentru a avea resurse umane care sa
poata face fatad schimbarilor permanente din exteriorul companiei. Managerii trebuie sa inteleaga
cat mai bine desfasurarea rapidd a evenimentelor din mediul extern si sid le raspundd cu
promtitudine, organizand resursele cat mai flexibil, in asa fel incat sd facem fatd provocarilor
viitoare.

Managerii de departament (de linie) — sunt responsabili de realizarea productiei
pentru functiile operationale direct legate de scopul si de obiectivele organizatiei. Managerii de
departamente sunt responsabili pentru modul in care conduc compartimentul propriu, sunt

S'Hall, L. - Management and Organisational Behaviour, editia a treia, Pitman Publishing,
London, 1993, Laurie Hall, pag. 574
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responsabili pentru propriii lor subordonati si raporteazd direct managementului superior
rezultatul activitatilor din cadrul propriului departament. Una dintre datoriile sale este sa se
ocupe si de resursele umane pe care le atrage si pastreaza pentru a-si indeplini sarcinile. El
trebuie sa pastreze un echilibru intre preocuparea pe care trebuie sa o aiba pentru cerintele
sarcinii (In sensul asigurarii factorilor umani pentru indeplinirea ei) §i grija pentru subalterni ca
pentru niste oameni reali, cu sentimente si trairi omenesti.

De cele mai multe ori managerii de compartimente vor fi preocupati mai mult, cel putin
initial, de aspectele operationale legate de activitatile de personal din propriul lor departament.
De exemplu: alocarea indatoririlor §i sarcinilor, probleme disciplinare minore, standarde ale
performantei in munca, siguranta, trainingul on-the-job; comunicare si informare si revendicarea
din partea angajatilor. Dintre obligatiile lor face parte insa si ,,starea de bine a stafului propriu”.

Chiar daca la inceput ignora aspectele legate de resursele umane, in timp efectele acestei
atitudini vor fi simtite. Rezultatele compartimentului vor fi afectate de Intarzierea angajatilor, de
insatisfactia la munca, de pregatirea insuficientd a angajatilor, de morala redusa, de oboseala
colectivului, sau de planificarea proasta a sarcinilor de munca si a responsabilitatilor.

De cele mai multe ori managerii de departament sunt specialisti in propriul domeniu de
activitate, fird a avea cunostinte in domeniul resurselor umane!>?. Pentru a avea succes in
managementul acestora, este nevoie de o serie de competente. O parte dintre ele le pot intruni
managerii din companie, dar se pot intalni si situatii care ii depasesc si pe acestia. In asemenea
cazuri, este bine sd se apeleze la aptitudinile expertilor, fie din interiorul, fie din afara
intreprinderii.

Managerii de personal

Teoria de specialitate atribuie debutul implicarii altor nivele de conducere in
administrarea resurselor umane anului 1963'53. In aceeasi perioadi a fost recunoscut rolul
functiunii de personal in tratarea schimbarilor organizatorice si economice. Cu toate acestea,
specialistii de personal Tn marea majoritate a organizatiilor nu detin functia de directori si in mod
rar au fost membrii ai echipei de conducere (numitd in organizatiile internationale senior
management team). Tony Watson a afirmat in 1977 c¢d rolul lucratorilor de personal a fost unul
ambiguu si a determinat o lipsd de credibilitate. Karen Legge a sustinut in anul 1978 ca
managerilor de personal le lipseste puterea si influenta sa implementeze initiativele lor. Acest
mod de a privi a inceput sa se schimbe, incet, de-a lungul anilor 1980. Acest lucru a fost posibil
doar prin colaborarea factorilor descrisi in figura 3.4.

Dupa Armstrong
indeplinesc urmatoarele functii:

' € . i
) o partener de afacerti;
v ‘g

154 profesionistii de resurse umane

e furnizeaza strategii de personal;

e aplicd si adapteaza tehnici ale managementului de
: personal si le dezvoltd pentru a se potrivi la nevoile
organizatiilor si ale oamenilor care lucreaza in cadrul

-
¥,

L.

lor;
e identifica tehnici pentru aplicarea managementului schimbarii;
Activitatile pe care le desfasoara acestia sunt cu sigurantd deosebit de complexe si de
numeroase. Pe baza acestora se pot enunta o serie de roluri ale managerilor de personal:
a. Rolul de ghidare — practicienii in managementul resurselor umane ofera ghidare
in management. Astfel, managerul de resurse umane pot fi: partener de afaceri,
strateg, interventionist, inovator, consultant intern, monitor;

152 Sursa: Hall, Laura, Management and Organisational Behaviour, editia a treia, Pitman Publishing,

London, 1993, p.574.

153 Hall,Laura - Management and Organisational Behaviour, Pitman Publishing, London, 1993, p. 577

154 Armstrong, M. - A Handbook of Human Resource Management, Kogan Page, London, 2001, p. 87
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b. Furnizor de servicii — activitatea de baza desfasuratd de managerii de resurse
umane pentru toti clientii interni care pot fi senior-managerii, managerii de
departamente, leaderii de echipe, angajatii.

c. Consiliere — consiliere in designul postului, realizarea listelor de selectie,
identificarea celor mai bune metode de pregatire a personalului. Consilierea
vizeaza probleme care apar pe parcursul muncii — stresssul, incompatibilitatea cu
colegii sau cu managerii de departamente, alienarea psihicd, nerespectarea
echitatii sexuale sau minoritare etc.

Pe langa aceste roluri identificate de Armstrong, o serie de alti specialisti au descris
atributiile pe care le poate indeplini managerul de resurse umane: Tyson si Fell (1986), Karen
Legge (1978), John Storey (1992), Paul Reilly (2000).

Modificiri in pozitionarea functiei specializate de resurse umane

Modificarile se refera in special la tendintele de ,.externalizare” a managementului
resurselor umane. Departamentul de resurse umane poate functiona ca o agenfie ,,in-house” in
care functiile comune sunt percepute ca un ,,cost centrat” al tuturor departamentelor. O alta
forma este a departamentului care ofera consultantd internd, departamentul de resurse umane
vanzand efectiv serviciile sale clientilor interni ( alte departamente), care, daca nu sunt multumiti
se pot adresa oricand altor agentii externe companiei (firme de consultantd sau consultanti
particulari).

Aceasta agentie ,,in-house” poate fi dezvoltatd in continuare prin transformarea ei intr-o
unitate independentd de gen ,,afacere in cadrul altei afaceri”, care poate presta servicii de
consultantd pentru alte organizatii, situatie schematizatd in figura nr. 7.5. Nu este exclusd nici
consultanta din partea unor firme externe specializate In managementul resurselor umane.

ORGANIZATIA

Firme de
consultanta

TOP
MANAGEMENTUL

MANAGERI
DEPARTAMENTE

Consultanti
particulari

COMPARTIMENT
PERSONAL

Externalizarea
serviciilor

Alte organizatii

Figura nr. 7.5. - Functia de personal — distributia interna si externd a responsabilitatilor

Aceste tipuri de plasare a functiei de personal schimbd imaginea clasicd in care era
perceput suportul in cadrul functiei de personal, acesta provenind in prezent de la diferite
structuri din interiorul sau exteriorul organizatiei.
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Simpla analizd a companiilor romanesti indicd lipsa unor specialisti interni in
managementul resurselor umane (in special in companiile mici). Din acest motiv situatiile
prezentate in schema de mai sus sunt destul de des intalnite, apelarea la consultanta externa fiind
0 practica intalnita.

Analizand firmele de consultanta si training care ofera astfel de servicii, am constatat ca
programele vizeaza in special domeniul instruirii resurselor umane, procedeele de selectie din
companii, motivarea si evaluarea resurselor umane.

7.7. Teme de control

¢

3
1. Descrierea functiilor indeplinite de profesionistii de Resurse Umane
2. Modificarile preconizate in activitatea de MRU in perioada urmatoare
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TESTE DE AUTOEVALUARE

1. Care din urmatoarele caracteristici ale resurselor umane pot fi
considerate drept factori potentatori ai progresului:
. a) potentialul de crestere si dezvoltare al resurselor umane
este remarcabil
b) resursele umane au capacitatea de a amplifica considerabil
- & efectul utilizarii celorlalte resurse
¢) sunt adeseori refractare la schimbare
d) dificil de gestionat starea acestora influenteaza politicile de
resurse umane
e) starea acestora influenteaza politicile de resurse umane
Care din urmatoarele caracteristici ale resurselor umane pot fi considerate drept factori
care incetinesc progresul organizatiei:
a) dificil de gestionat
b) sunt influentate de mentalitati, obiceiuri, de comportamentul altor persoane
¢) potentialul de crestere si dezvoltare al resurselor umane este remarcabil
d) resursele umane au capacitatea de a amplifica considerabil efectul utilizarii celorlalte
resurse
e) deciziile in domeniul resurselor umane sunt mai dificil de luat
In contextul evolutiv al managementului resurselor umane, anii 1960 reflecta:
a) rolul operational
b) rolul managerial
c¢) rolul strategic
Rolul strategic al managementului, specific perioadei anilor 1990, presupune:
a) administrarea procedurilor de angajare
b) furnizeaza informatii sumare privind personalul
¢) identificarea nevoilor
d) participa la luarea deciziilor
e) dialog continuu cu strategia manageriala
Intre anii 1990-2000, activitatile in domeniul resurselor umane se refereau la:
a) imbogatirea continutului functiei; integrarea sarcinii in munca in echipa
b) planificarea strategica a resurselor umane, respectarea drepturilor
angajatilor, pregatirea profesionala, ajutoare si stimulente flexibile
etc
¢) tehnici participative de management (conducerea prin obiective)
d) planuri pentru sanatate, ajutoare stimulente
Perceptia manageriala a angajatilor in perioada 1980-1990 s-a caracterizat prin:
a) angajatii au nevoie de protectie economica
b) angajatii au nevoie de a fi implicati in luarea deciziilor de organizare si de conducere
c) angajatii au nevoie sa munceasca atat cat se pretinde si se potriveste abilitatilor lor
d) angajatii isi pierd functiile ca urmare a reduceruu activitatii economice,
competitiei internationale si a schimbarilor tehnologice
Care dintre urmatoarele sunt principalele caracterisatici ale strategiilor:
a) au un puternic caracter antreprenorial
b) nu trebuie sa mentina organizatia activa in cazul schimbarii conditiilor de mediu
¢) permite ca actiunile sa fie intreprinse la un moment dat, care se doreste a fi cel
oportun
d) in conditii de criza acestea trebuie reformulate si radical schimbate
Asemeni strategiilor organizationale de crestere, strategiile corespondente in
managementul resurselor umane cuprind:
a) strategii de mentinere a angajatilor in limitele impuse de strategia firmei
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

b) strategii de recrutare si de selectie a personalului
¢) strategii de motivare
d) elaborarea si aplicarea unor politici adecvate de salarizare si recompensare a
personalului
Selectati dintre urmatoarele etape pe cele care corespund etapelor planificarilor resurselor
umane:
a) Monitorizarea numarului de angajati existenti
b) Monitorizarea nevoii de angajati
¢) Monitorizarea disponibilititilor viitoare de resurse umane
d) Crearea unor planuri care sa duca la potrivirea cererii cu oferta
Care dintre urmatoarele afirmatii este falsa?
a) selectia precede recrutarea
b) recrutarea precede selectia
Principalul obiectiv al selectiei personalului este:
a) de a obtine resursele care si permiti o indeplinire a obiectivelor individuale si
organizationale
b) de a obtine pe acei angajati care se afla cel mai aproape de standardele dorite
Notiunile care afecteaza motivatia individuala sunt:
a) interesele, trebuintele si atitudinile
b) interesele, atitudinile si nevoile
¢) nevoile, atitudinile si satisfactia
Ordonati nevoile din piramida lui Maslow: (e,b,a)
a) nevoile de apartenenta (de asociere)
b) nevoile de siguranta si protectie
¢) nevoile de stima
d) nevoile de autoperfectionae
e) nevoile fiziologice
Selectati definitiile care au fost enuntate de specialistii de resurse umane:
a) cariera este succesiunea de functii, in ordinea crescitoare a prestigiului,
prin care trece angajatul in mod ordonat, dupa o regula previzibila
b) cariera consta dintr-o succesiune de pozitii intr-o ierarhie
Cariera individuala se dezvolta prin:
a) interactiunile dintre dorinta de realizare profesionald si capacitatea companiei de a
transpune aceasta dorinta in practica
b) interactiunile dintre aptitudinile existente, dorinta de realizarea profesionala
si experienta in munca pe care o furnizeazi organizatia
Care sunt aspectele care trebuie avute in vedere in dezvoltarea carierei din punct de
vedere al organizatiei:
a) stabilitatea si loialitatea angajatului
b) micsorarea impactului pe care-l va produce socul viitorului
c) calitatea prestatiei interne a angajatului in firma
d) motivarea performantei
Managementul resurselor umane poate fi:
a) o functie centralizata
b) o functie descentralizata
Selectati dintre urmatoarele componente pe cele la care se regisesc responsabilitéti
legate de managementul resurselor umane:
a) Top managementul
b) Managerii de compartiment
¢) Managerii de personal
Dupa Armstrong, profesionistii de resurse umane indeplinesc urmétoarele functii:
a) partener de afaceri
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b) furnizori de strategii de personal

¢) identifica tehnici pentru managementul schimbarii

d) adapteaza tehnici ale managementului de personal la nevoile organizatiei
20. Selectati dintre rolurile urméatoare pe cele care revin managerilor de resurse umane:

a) rolul de ghidare

b) furnizor de servicii

¢) consiliere

Raspunsurile corecte sunt cele ingrosate.
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