UNITATEA DE INVATARE V

MANAGEMENTUL INCLUZIV AL RESURSELOR UMANE

V.1. Finalitatile, continutul si organizarea functiunii de resurse umane
V.2. Managementul previzional al efectivelor de personal

V3. Politica sociala

Durata: 10 ore

In zilele noastre succesul nu mai depinde doar de rationalizarea proceselor, a activitétilor clasice
ale intreprinderii, ci si de capacitatea de a pune in valoare energia creatoare a capitalului sau uman.

Daca unele intreprinderi sunt deosebit de performante sau de inovatoare, explicatia vine de la faptul
ca ele dispun de o componenta speciala, care devine vectorul acestor transformari pozitive, si anume de
resurse umane competente. De altfel, foarte multi antreprenori nu ezita sa spuna ca barbatii si femeile care
isi desfasoara activitatea in cadrul intreprinderilor lor reprezinta cele mai mari atuuri de care dispun in drumul
catre performanta.

Confruntatd cu necesitatea de a se dovedi mai agila si mai inovatoare, invitata sa devina mai
responsabila si sa garanteze bunastarea salariatilor sai, intreprinderea trebuie sa-si reinventeze propriul
management si in acest sens se indreapta, in mod natural, spre functiunea capabila, prin misiunea, finalitatile
si activitatile sale, sa o sprijine in acest demers, si anume functiunea de resurse umane.

in acelasi timp ins&, gestionarea factorului uman nu este deloc usoara, deoarece motivarea lui
necesita reglaje fine, in cadrul unui echilibru caracterizat printr-o continua fragilitate.

V.1. FINALITATILE, CONTINUTUL $I ORGANIZAREA FUNCTIUNII DE RESURSE
UMANE

Inainte de a trece la analiza propriu-zisa a functiunii de resurse umane in intreprindere si la
intelegerea specificului relatiilor care trebuie s& existe intre conducere si salariati sunt necesare cateva
clarificari. Conceptul de functiune exprima un ansamblu de activitati si descrie relatiile din interiorul acestuia.
Pentru ca acest ansamblu s& functionneze, el trebuie sa faca obiectul unui proces de conducere
(management) complicat, ale carui decizii sa fie puse in practica printr-un proces de gestiune. Ca atare,
functiunea de resurse umane nu poate fi disociatda de managementul si de gestiunea resurselor umane.
Managementul resurselor umane presupune conceperea misiunii, a viziunii, a strategiei si a finalitalilor
functiunii, stabilind repere pe termen lung si se regaseste la nivelul conducerii de varf. Gestiunea resurselor
umane preia coordonatele stabilite de catre management si asigura transpunerea lor in practica prin activitati
cotidiene, de catre personalul de specialitate.

Functiunea de resurse umane are ca misiune asigurarea, atragerea si utilizarea in conditii cat mai
bune a acestei resurse speciale, reprezentata de salariatii intreprinderii, totul pentru a ameliora performanta
si implinirea lor personald. Importanta sa poate fi apreciata la mai multe niveluri.

La nivelul productiei, in plan comercial si financiar, functiunea de resurse umane permite
intreprinderii sa dispuna de personal competent, capabil sa amelioreze realizarea produselor, sa
imbunatateasca productia, sa creasca vanzarile si sa identifice noi piete, sa asigure o utilizare optima a
mijloacelor sale financiare.



O provocare si mai mare apare la nivelul functiunii de cercetare-dezvoltare, acolo unde responsabilii
functiunii de resurse umane trebuie sa atraga personal inalt calificat si talentat, capabil sa conceapa produse
si tehnologii noi, superioare celor ale concurentei.

Excelenta in ceea ce priveste calitatea personalului trebuie sa se mentina si la nivelul conducerii,
acolo unde apar deciziile strategice care permit intreprinderii s se diferentieze de concurenta. Prin atragerea
unui personal de calitate, intreprinderea va deveni capabila sa creeze o valoare suplimentara pentru clientii
sai si sa-i atraga intr- masura mai mare decét concurentii sai.

La nivelul conducerii intreprinderii, functiunea de resurse umane are o dubla finalitate (Manolescu,
2005):

a) asigura integrarea obiectivelor sociale in obiectivele de ordin general, prin corelarea cerintelor
dezvoltarii umane si sociale cu restrictiile economice ale intreprinderii;

b) coordoneaza si asigura gestinea propriu-zisa a resurselor umane;

Marea majoritate a specialistilor (Sekiou, Blondin, Peretti, Bayad s.a., 2001) a identificat zece grupe
de activitati ale functiunii de resurse umane care s-au dezvoltat si individualizat strctural in practica actuala
a intreprinderilor (tabelul 5.1).

Organizarea functiunii de resurse umane depinde de marimea intreprinderii, de natura activitatilor
desfasurate si de importanta pe care conducerea o acorda problemelor sociale. Activitatile specifice functiunii
se desfasoara fie in compartimente distincte, fie in cadrul altor compartimente.

in tarile membre ale Uniunii Europene, compartimentul de resurse umane existd de la 100-200 de
salariati, in functie de specificul activitatii desfasurate de intreprinderi. in cazul intreprinderilor mici si mijlocii,
care au un numar de 200-1000 salariati, existd un compartiment (serviciu sau birou) organizat ca in figura
5.1. Responsabilul compartimentului indeplineste sarcinile specifice formérii si se preocupa de bunul mers
al relatiilor cu partenerii sociali.

Tabelul 5.1.
Activitatile specifice functiunii de resurse umane
NR. M OBIECTIVE
CRT. ACTIVITATI CONTINUT (FIN ALITZ\TI)

1. |Administrarea |- dosare individuale, fiSiere ale personalului, statistici|Stabilirea unui echilibru intre
curenta a etc. rentabilitatea intreprinderii
personalului |- aplicarea dispozitiilor conducerii si a regle-mentarilor|Si bunastarea salariatilor

legale in domeniu

- relatii cu organele administrative ce se ocupa cu
probleme de munca si protectie sociala

- administrarea salarizarii

- calculul cheltuielilor sociale

- dezvoltarea sistemului informational al functiunii

2. |Gestiunea - previziuni cantitative i calitative A asigura intreprinderii

personalului |- recrutare salariati de buna calitate Si
- evaluarea posturilor motivati
- evaluarea personalului
- promovarea Si mobilitatea personalului

3. |Formarea - determinarea cerintelor de formare Pregatirea continua a fortei
personalului |- planul de formare Si realizarea lui de munca, ada-ptarea sa

- evaluarea rezultatelor formarii profesionala la cerintele noi

4. |Dezvoltarea |- organizarea muncii Tmbunétét,irea participarii

sociala - definirea posturilor de lucru personalului la realizarea
- adaptarea personalului la noile cerinte tehnice sifobiectivelorintreprinderii.
tehnologice
- introducerea unor metode participative Cresterea eficacitatii  n-
- dezvoltarea unor instrumente de participare|treprinderii
financiara, care sa creasca mobilizarea




5. |Informarea Si |- metode Si mijloace de informare care s& apropie[Favorizarea implinirii pro-
comunicarea [conducerea de salariati fesionale a salariatilor
6. |Ameliorarea |- organizarea spatiului ambiental imbunatitirea securitdtii si
conditiilor de |- continutul propriu-zis al muncii igienei muncii, a me-diului
munca fizic, restructurarea
continutului muncii
7. |Relatiile - prevenirea disfunctionalitatilor sociale Prevenirea disfunctiona-
sociale - stabilirea persoanelor ce se ocupa de conducereallitatilor sociale, relatii cu
reuniunilor cu sindicatelor, care se ocupa de negocierea|organizatiile salariatilor
contractelor de munca, alte negocieri
8. |Gestiunea - planificarea cheltuielilor si a costului functiunii Urmarirea utilizarii efi-cace a
costurilorcu |- urmarirea indeplinirii costului personalului
personalul
9. |Reprezentarea |- stabilirea procedurilor Si metodelor de gestiune Punerea 1in aplicare a
conduceriiin |- rezolvarea cazurilor individuale prin orientarea carierei, |politicilor sociale adap-tate,
gestiunea prin formare etc. rezolvarea conflict-telor
personalului |- solutionarea conflictelor individuale Si colective sociale
10. |Relatii externe |- legaturile intreprinderii cu organe Si organisme|imbunatatirea relatiilor cu
specializate (inspectia muncii, securitatea sociala,|aceste organisme, imbu-
patronat, administratie etc.) natatirea imaginii pe piata
fortei de munca

RESPONSABIL

COMPARTIMENT
ADMINISTRAREA REMUNERAREA EFECTIVE SI ASIGURARI PROTECTIA
PFRRONAI LI RECRIITARF QNCIAIF MIINCH

Figura 5.1. Organizarea compartimentului de resurse umane in intreprinderile mici si mijlocii

Intreprinderile mari, multe din ele cu filiale situate diferit din punct de vedere geografic, Tsi
organizeaza o directie a resurselor umane in cadrul sediului principal, si structuri descentralizate la nivelul
celorlalte sedii (figura 5.2).
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Figura 5.2. Organizarea directiei de resurse umane in intreprinderile mari



Organizarea descentralizatd se desfasoara pe doud nivele. Fiecare filiala poseda o interfata
"personal”, care raporteaza problemele specifice conducatorului acesteia. Directia de personal transmite
ansamblul informatiilor si procedurilor responsabilului de resort din filiala. Responsabilul de personal este de
fapt un specialist permanent pe langa conducatorul filialei.

Organizarea centralizata presupune ca directorul de personal si specialistii in resurse umane sa fie
in contact direct cu fiecare responsabil de subunitate, pentru a-si realiza obiectivele de conciliere si de
control. Resposabilul de subunitate trebuie sa aiba mai multi interlocutori, specializati pe probleme, la directia
de personal.

In ceea ce priveste marimea compartimentului sau directiei de personal, cele mai multe studii au
in vedere datele statistice si folosesc indicatorul obtinut prin raportarea efectivului ocupat in acest domeniu
si efectivul total al intreprinderii. Astfel, o ancheta recenta realizatd asupra unui esantion de 470 de
intreprinderi americane, membre ale organizatiei "American Society for Personnel Administration”, a relevat
existenta unui raport de 1/100 si faptul ca acest raport variaza de la 1,8/100, |a intreprinderile mici, la 0,7/100
in intreprinderile cu peste 1000 de salariati.

Un alt studiu, efectuat de "Conference Board du Canada” in cadrul a 500 de intreprinderi din
aceasta tara, a stabilit un raport de 8 specialisti in resurse umane la 1000 de salariati (Dolan s.a., 2002).

Directorul sau responsabilul compartimentului de resurse umane are autoritate ierarhica asupra
salariatilor ce isi desfasoara activitatea in acest domeniu (din compartimentul sau) si autoritate functionala
asupra celorlalti. Se poate spune ca aceste directii sunt prin esenta lor functionale, in masura in care rolul
sefilor de servicii, de birouri, de sectii etc. consta in a administra direct promovarea, securitatea si disciplina,
pe baza unor politici de personal care asigura unitatea la nivelul intregului ansamblu.

II'I\

V.2, ACTIVITATILE FUNCTUNII
V.2.1. MANAGEMENTUL PREVIZIONAL AL EFECTIVELOR DE PERSONAL
V.2.1.1 Necesitate, continut

Instrument al politicii sociale promovate de intreprindere, gestiunea previzionala a efectivelor de
personal are ca obiect determinarea pe termen mediu si lung a necesarului i a resurselor de personal ale
intreprinderii, propun&ndu-si echilibrarea lor cat mai eficienta din punct de vedere socio-economic. Modalitate
de abordare sistematica si consecventa, gestiunea previzionald a efectivelor intreprinderii se prezinta sub
forma unor modele coerente, formalizate si informatizate. Recomandérile sale stau la baza deciziilor pe linie
de personal.

Necesitatea implementarii unui sistem previzional al efectivelor este si mai evidentd atunci cand se
analizeza realitatea; intreprinderile cu preocupari slabe in acest domeniu au suportat consecinte grave:
supraefective de salariati, lipsa fortei de munca la anumite specializéri, dezechilibre in structura pe vérste etc.

Gestiunea previzionala a efectivelor de personal trebuie s& tina cont de un ansamblu de elemente ale
ecosistemului Tntreprinderii, cum ar fi:

- previziunea evolutiei ramurilor si subramurilor in care activeaza;

- evolutia firmelor concurente in ceea ce priveste productia, tehnologiile utilizate, preturile
practicate, schimbarea produselor etc.

- strategia si planurile de perspectiva ale intreprinderii;

- politicile comerciale practicate;

- gradul de incertitudine in evolutia vanzarilor, a mediului, politicile de investitii etc.



Adaptarea resurselor de personal la cerintele pe termen mediu si lung poate fi redata sub forma
unui sistem cibernetic sugestiv, care favorizeaza buna intelegere a continutului, a etapelor previziunii si

controlului realizarii sale (figura 5.3).
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Figura 5.3. Schema sistemului cibernetic de previziune a efectivelor de personal



V.2.1.2 Echilibrarea sistemului cerinte — resurse

Principalele elemente care intervin in echilibrarea acestui sistem al intreprinderii sunt urmatoarele:

o strategiile adoptate si planurile de productie previzionate pe perioada supusa studiului;

o starea sistemului productiv, respectiv a capitalului tehnic existent si a nivelului de organizare a
productiei si a muncii;

e planurile de investitii, de automatizare si robotizare a capitalului tehnic;

e evolutia fireasca asupra resurselor umane, a cursului vietii i a subsistemului de promovare, pe
parcursul orizontului avut in vedere;

e ajustari diverse efectuate atat asupra cerintelor, cat si asupra resurselor, in vederea echilibrarii
lor pe termen scurt, mediu sau lung.

Nu este dificil de observat ca nevoile de personal la un orizont de timp t depind de primele trei
elemente mentionate mai sus, respectiv de strategiile si planurile de productie adoptate pe perioada
respectiva, de starea sistemului productiv in sens larg (inclusiv organizare) si de modernizarea acestuia, care
pot modifica volumul si structura resurselor umane.

Determinarea necesarului de resurse umane la un orizont luat in considerare si pe etape
intermediare nu este o operatiune dificila, in conditile in care se tine cont de factori naturali, exteriori
intreprinderii (durata de activitate, cursul vietii), dar si de factori interni, reglabili din interior (promovarea si
angajarea personalului). Situatia existenta in majoritatea intreprinderilor pune in evidenta o reducere in timp
a disponibilitatilor de resurse umane, ca urmare a pensionarilor, a demisiilor, a mobilitatii interne, a
promovarilor sau a deceselor.

Influenta acestor factori poate fi cuantificata pe cale analitica si statistica. Astfel, durata de activitate
ramasa poate fi determinata la intreg personalul in functie de varsta actuala si cea de pensionare. Mobilitatea
interna si promovarile pot i calculate prin intermediul unor statistici interne, in timp ce disparitiile pot fi stabilite prin
intermediul statisticilor oficiale.

Dupa previzionarea cerintelor si a resurselor se constata, in majoritatea cazurilor, un dezechilibru
asupra caruia intreprinderea trebuie sa actioneze. Acest dezechilibru poate sa se manifeste pe termen scurt,
sau pe termen mediu si lung. Modalitatile de actiune pentru restabilirea echilibrului sunt diferite in cele dou&
cazuri.

Echilibrul pe termen scurt. Dezechilibrele constatate la un moment dat intre cele doua componente
pot sa aibd consecinte mai mult sau mai putin costisitoare: disfunctionalitdti in realizarea sarcinilor la locul
de muncd, pierderi de productie si de vanzari, rebuturi etc. (atunci cand personalul este insuficient), sau
dimpotriva, cheltuieli suplimetare daca exista personal excedentar. Politica locurilor de munca trebuie sa fie
suficient de supld pentru a raspunde lipsurilor si a evita excedentele de personal. Marjele pe care
intreprinderea la are la dispozitie depind de tipul procesului de productie si de capacitatea de stocare a
produselor. In figura 5.4 sunt incluse cele mai cunoscute mijloace de realizare a echilibrului pe termen scurt
in cele patru situatii care pot sa apara: activitate sezoniera, surplus de activitate, goluri de activitate i
absenteism.

Echilibrul pe termen mediu si lung. Obtinerea unui astfel de echilibru presupune practicarea mai
multor tipuri de ajustari, prin intermediul carora se actioneazé asupra tuturor elementelor care influenteaza
atat cerintele, cat si resursele.

Actiunile asupra cerintelor au in vedere reducerea dimensionala si a indicelui mediu de calificare,
astfel incat decalajul fata de resursele previzibile sa fie cat mai mic. In acest sens, pe termen mediu se are
in vedere obtinerea unor surplusuri de productivitate printr-o imbunatatire a organizarii, sau prin cresterea
timpului de munca. Ajustarea pe termen lung se bazeza pe modificari ale volumului de productie, in sensul



micsorarii sale, sau pe modificari ale sistemului productiv, in sensul imbunatatirii performantelor utilajului prin

automatizare, robotizare etc.

Actiunile asupra resurselor umane ale unitatii sunt mai rigide; ele nu pot interveni decét la nivelul

"sistemului de supravietuire" si isi propun prezervarea potentialului uman al unitatii.
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Figura 5.4 Mijloacele de realizare a echilibrului pe termen scurt intre cerintele si resursele de
personal

De cele mai multe ori actiunile preliminare asupra cerintelor si resurselor nu permit singure
realizarea echilibrului necesar. Este necesar sa se ajunga la ajustari mai complexe, care pot echilibra
evolutiile uneori contradictorii ale celor doud componente ale planificérii resurselor umane.

Ajustarile interne sunt de preferat, deoarece sunt mai ieftine (presupun actiuni de promovare si
de formare, ce necesita eforturi mai mici decét recrutarea si integrarea personalului din afara) si imbunatatesc
imaginea intreprinderii pe piata fortei de munca. Ca parghii disponibile sunt de mentionat:

— modificarile asupra sistemului productiv - noi investitii, mai performante din punct de vedere tehnic,
reproiectarea organizarii muncii etc.,

— reafectarea resurselor umane proprii - prin promovare si mobilitate orizontald (transferuri catre
posturi situate pe aceleasi niveluri ierarhice).

Ajustarile externe. Pe o perioada de timp mai indepartata este putin probabil ca echilibrul cerinte-
resurse sa se realizeze numai prin interventii asupra sistemului productiv si prin actiuni de reafectare a
personalului existent. Fenomenul de imbatrénire, ca si o anumita dozd de inertie, legata de pastrarea
acelorasi colective de munca impun, la randul lor, reglari externe mai mult sau mai putin importante. Aceste



reglari externe permit intreprinderii sa-si imbunatateasca nivelul mediu de calificare, structura personalului,
varsta medie si, de cele mai multe ori, chiar costurile cu forta de munca. Cele mai cunoscute péarghii utilizate
in practica sunt:

- angajarea de noi salariati;

- reducerea efectivelor prin pensionari anticipate, licentieri etc.

Gestiunea previzionala a personalului a facut obiectul a numeroase preocupari in tarile dezvoltate,
unde s-au pus la punct modele complete, formalizate si informatizate. Compartimentele de resort din
intreprinderile occidentale au la dispozitie multe astfel de modele, cum ar fi: Bull, Manitor, Polca, Escal etc.

V.2.2. RECRUTAREA S| INTEGRAREA PERSONALULUI IN INTREPRINDERE

Recrutarea este un proces stréns legat de organizarea si reorganizarea intreprinderii. Orice
modificare ce are drept scop un surplus de obiective, sau schimbarea nivelului mediu de competenta a
personalului, fac din recrutare un proces necesar si echilibrator.

Pentru ca recrutarea s& se desfasoare in cele mai bune conditii este necesar ca politicile pe care
intreprinderea le promoveaza in ce priveste mediul de munca, salarizarea si posibilitatile de cariera sa fie
adecvate obiectivelor sale si s& se situeze cel putin la nivelul impus de concurenta. O politica de recrutare
pozitiva trebuie s fie sustinuta, de asemenea, de imaginea pe care intreprinderea o are pe piata fortei de
munca si de rezultate economice pozitive.

O buna recrutare permite intreprinderii sa angajeze persoane ale caror aptitudini sunt foarte
apropiate sau se suprapun cerintelor postului. Mecanismul recrutarii (figura 5.5) pune fata in fata
intreprinderea, care propune spre ocupare unul sau mai multe posturi de lucru si piata muncii, care ofera
indivizi cu aptitudini diverse, capabili oricand sa fie angajati.

INTREPRINDEREA

Indivizi si aptitvudini diverse Posturi si profiluri diverse
) v
Ordonarea aptitudinilor individuale Descrierea posturilor potentiale
|
v

Ierarhizarea ctndidagilor lerarhizarea cerintelor
v !

Selectarea unui candidat Selectarea unui post

O angajare

Figura 5.5. Partenerii si fluxul recrutarii

Intreprinderea inainteaz& propuneri cu privire la cerintele postului si la aptitudinile necesare
ocupantului, care nu intotdeauna sunt obiective, in sensul ca se supraliciteaza. Omul este adaptabil si poate
chiar sa imbuné&téteascé aptitudinile si cerintele postului ocupat. Sistemul post - titular de post se dovedeste



dinamic si adaptabil, iar angajarea presupune intotdeauna un compromis intre cerinte cu caracter ideal si
resurse efectiv disponibile.

V.2.2.1. Procesul de recrutare

Recrutarea presupune parcurgerea unui drum compus din mai multe etape (figura 5.6).

Stabilirea cerintelor de recrutare. Primul semnal pe linia angajarii unor noi persoane in
intreprindere trebuie sa apara de la echipa are sarcinile conceperii i ajustarii organizarii. Modificarile de
ordin strategic la nivelul intreprinderii sunt cunoscute si ele determina modificari ale locurilor de munca, deci
ale recrutarii. Cele mai multe solicitari apar insa de la responsabilii de compartimente, care au dificultati in
a-si indeplini sarcinile ce le revin. Ei intocmesc un document prin care se solicita infiintarea unui post nou,
oferind concomitent o mare parte din informatiile necesare descrierii postului si definirii profilului candidatului.
Cu acordul responsabililor ierarhici si al conducerii intreprinderii un astfel de document trebuie sa ajunga la
compartimentul de resurse umane, care le centralizeaza si le analizeaza in vederea selectiei. Analiza
oportunitatii si aprobarea cerintelor de recrutare se realizeaza in cadrul acestui compartiment.

Dupa toate verificarile necesare si dupa calcule economice adecvate, compartimentul de resurse
umane definitiveaza lista posturilor ce urmeaza a fi infiintate si completate prin recrutare.
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Bazd pentru  [€——— CANDIDATULUI manierei de
evaluarea postylui ¢ ocupare a postului
ALEGEREA SURSELOR SI A Bazi pentru
MIJLOACELOR gestiunea carierei
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CAMPANIA DE ANUNT A N
RECRUTARII
v Repetare daci este
SELECTIA cazul
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v
DECIZIA DE ANGAJARE

J

Figura 5.6. Procesul de recrutare

Descrierea postului. Sarcina descrierii postului revine atat compartimentului de resurse umane, cat
si compartimentului din care provine postul, care cunoaste mai bine continutul sdu. Cum sarcinile existente
in intreprindere sunt foarte diverse sub aspect calitativ, descrierea postului trebuie sa precizeze si exigentele
ocupdrii sale, exigente care se refera la pregatirea necesara, la experienta in muncé si la calittile personale
ale ocupantului. Descrierea postului apare in practicd in documentul cunoscut sub denumirea de "fisa
postului® (figura 5.7).



Orice candidat trebuie sa dispuna de o informare completa si obiectiva in ceea ce priveste misiunea
care ii este propusa si responsabilitatile care i-ar reveni in eventualitatea ocuparii postului. Descrierea
postului are si rolul de a evita interpretari subiective, care pot surveni in procesul de recrutare.

Definirea profilului candidatului. Cea de-a treia etapa a procesului de recrutare are ca obiectiv
descrierea persoanei ideale pentru postul ce trebuie ocupat, indicand cea mai mare parte a insusirilor
ocupantului potential: formare, experienta, varstd minima, calitati personale etc. Asa cum am mai subliniat
anterior, intreprinderea are uneori tendinta de a stabili un profil pretentios, prin impunerea unor conditii mai
greu de indeplinit. Aceasta tendinta ingreuneaza procesul de recrutare si il face mult mai costisitor.

Ministerul Industriei
Sectorul: Industria constructiilor de masini
Intrepriderea:

FISA POSTULUI

1. DESCRIEREA POSTULUI
1.1. Postul: economist preturi
Serviciul: Preturi, bugetare a costurilor, analize economice
1.2. Relatii ierarhice:
Subordonare: sefului de serviciu
Subordonati: nu are
1.3. Relatii functionale: atelier proiectare tehnologica, serviciile de desfacere, financiar,
plan-strategie
1.4. Descrierea sarcinilor
a) Primirea, verificarea si intocmirea calculatiilor de pret la produsele din grupa masini-unelte;
b) Primirea, verificarea si intocmirea calculatiilor de pret pentru prestatii diverse

n) Clasarea si arhivarea documentatiilor de pret in arhiva inactiva a unitatii
1.5. Responsabilitati

a) Raspunde de calitatea si promptitudinea executérii sarcinilor repartizate;

b) Raspunde de respectarea indicatiilor primite de la seful serviciului

n) Respecta programul de lucru si foloseste integral timpul de munca disponibil.
1.6. Limite de competenta (decizie)

a) Propune masuri pentru imbunatatirea organizarii activitatii serviciului;

b) Poate inlocui seful serviciului in cazul in care acesta este in concediu

n) Poate participa, atunci cand este solicitat, la sustinerea unor lucrari la conducere.

2. CERINTELE POSTULUI
2.1. Studii necesare: economice superioare
2.2. Experienta necesara: minimum 5 ani in productie, minimum 3 ani in domeniu
2.3.Calitati personale: spirit critic, initiativa, receptivitate la nou, capacitate ridicatd de
analiza si sinteza.
Data intocmirii: Sef serviciu,
20.03.2019

Figura 5.7. Fisa unui post de economist intr-o intreprindere constructoare de masini

Elementele luate in considerare la definirea profilului candidatului sunt urmatoarele:
- caracteristici fizice: sanatate, prezentare, varsta, sex;



- experienta: in acelasi post, intr-un post apropiat, intr-un post pregatitor;

- competente specifice: cunostinte tehnice, nivelul acestor cunostinte;

- motivatie: dorinte de evolutie, de securitate, de ordin economic, dorinta de putere, de
perfectionare;

- trdsaturi de caracter. impact asupra altora, adaptarea la diferite medii de munca, stabilitate,
aptitudinea de apartenenta la un grup.

Alegerea surselor de recrutare. Alegerea surselor de recrutare are ca obiectiv sa decida daca se
va proceda la o recrutare internd, oferind postul unui salariat deja prezent in intreprindere, sau se va opta
pentru o recrutare externa, prin cautarea unor candidati de pe piata fortei de munca. O alegere interna
permite realizarea politicii de promovare, creste motivatia si imbunatateste imaginea intreprinderii pe piata
fortei de munca. O alegere externa poate sa imbunatateasca potentialul uman al intreprinderii, s& aduca un
suflu nou, sa evite asa-zisa "consanguinitate”.

Candidatii externi la un anumit post pot sa provina din urméatoarele surse:

- candidaturi spontane externe - cerinte ad-hoc, posibile ca urmare a unei imagini bune pe piata
fortei de munca;

- candidaturi primite in urma unei campanii publicitare adecvate;

- cooptdrile salariafilor care se ocupd cu recrutarea;

- candidaturile rémase in portofoliu: candidati neadmisi intr-o prima faza, dar care ulterior pot fi
luati in considerare;

- colaborarea cu organisme oficiale de plasare a fortei de munca,

- candidaturile obtinute prin colaborarea cu universitati, scoli diverse si organisme de formare.

Campania de anunt a recrutarii. Optica de marketing s-a dovedit compatibilad si in domeniul
recrutarii personalului. Campania de anunt are ca obiect nu numai aparitia de candidaturi pentru postul ce
trebuie ocupat, dar si intarirea imaginii intreprinderii pe piata fortei de munca. Principalele etape ce trebuie
parcurse in realizarea unei campanii de anunt sunt urmatoarele:

— identificarea segmentelor ce sunt interesate de recrutare;

— Stabilirea duratei si a parcursului campaniei;

— Selectarea categoriei de mass-media si a mijloacelor adecvate transmiterii informatiilor;
— conceperea textului ce trebuie comunicat.

Selectia candidaturilor. In urma campaniei de anunt, intreprinderea primeste mai multe cereri de
angajare. Ea trebuie sa raspunda acestor cereri si sa le selecteze in urma unui demers complex, care
presupune:
receptia raspunsurilor;
preselectia si transmiterea rezultatelor acesteia;

intocmirea dosarelor de candidaturd;
convocarea la specialistul in recrutare;
selectia a trei sau patru dintre cei mai buni candidat;

- prezentarea la responsabilii ierarhici,

- decizia de angajare.

Preselectia candidatilor se face imediat dupa primirea raspunsurilor, pe baza confruntarilor
continutului "curriculum vitae", cu profilul postului respectiv, ajungandu-se la retinerea a aproximativ 10% din
cereri. Candidatilor retinuti li se intocmesc dosare speciale, informatiile noi fiind obtinute prin raspunsul la un
chestionar ulterior. Convocarea la specialistul in recrutare are rolul de a aduce elemente noi necesare
selectiei si de a testa efectiv potentialul candidatilor. Testele aplicate au rolul de a departaja candidatii, dar
ele nu trebuie sa se substituie deciziei de angajare. Dupa realizarea acestor teste sunt retinuti trei sau patru
din cei mai buni candidati, care sunt prezentati responsabililor ierarhici. Din randul lor va fi ales candidatul



care va fi angajat. La luarea deciziei de angajare un rol important trebuie sa-I aiba responsabilul ierarhic al
viitorului salariat, deoarece acesta este cel care trebuie sa lucreze cu el.

V.2.2.2. Integrarea si costurile sale

Integrarea este o operatiune importanta, care nu poate reusi farad un program specific din doua
considerente:

a) orice individ care schimba un loc de munca este supus unor presiuni psihologice, datorita faptului
ca trebuie sa-si demonstreze capacitatile intr-un mediu nou; aceste dificultati trebuie luate in considerare si
diminuate;

b) pe parcursul integrarii are loc o adaptare treptatd la noile sarcini de munca, pana cand
randamentul devine normal; reducerea duratei acestei faze se poate realiza printr-o integrare rapida.

Un astfel de program se elaboreaza sub responsabilitatea sefului compartimentului de resurse
umane.

Spiritul de eficienta s-a indreptat si spre activitatea de recrutare, abordata pana in prezent ca o
investitie in care trebuie sa fie prezenta rentabilitatea. Cuantificarile efortului nu pun probleme deosebite, in
schimb efectele sunt mai greu de determinat, mai ales cand sunt angajate cadre.

Costul unei angajari are urmatoarele elemente constitutive:

- cheltuieli de recrutare (Chr), care cuprind cheltuielile cu campania de anunt, cu deplasarea,
contravaloarea prestatiilor cabinetelor de recrutare externa (daca este cazul). Acestor cheltuieli directe li se
pot adauga cheltuieli indirecte, aferente serviciilor care au ca sarcina recrutarea, luate in calcul pe baza
timpului afectat acestei operatiuni;

- cheltuieli cu integrarea (Chi), respectiv cheltuieli cu demersurile administrative specifice primirii
si integrarii, aferente timpului pierdut pentru familiarizarea cu noii colegi, cu superiorul ierarhic etc.;

- cheltuieli cu formarea de baza (Chfb), care apar in cazul in care noul angajat urmeaza un stagiu
de formare imediat dupa angajare;

- cheltuieli pentru familiarizarea cu sarcinile proprii (Chfsp) - se estimeaza greu in cazul posturilor
de administratie si usor in cazul muncitorilor. Ele reprezinta de fapt "productia pierdutd" comparativ cu o
situatie normala a desfasurarii muncii.

V.2.3. REMUNERAREA PERSONALULUI

Stabilirea salariilor si evolutia lor se regaseste tot timpul in centrul conflictelor de repartitie a
surplusului, care opun pe cei ce detin principalii factori de productie: detinatorii de capital si salariatii. Ea
afecteaza in acelasi timp echilibrul financiar pe termen lung al unei intreprinderi, echilibrul social intre
diferitele categorii de salariati si situatia lor, gradul lor de motivare. Remunerarea reprezinta deci o importanta
variabild de reglare economicé si sociald, cu multiple incidente, care presupun realizarea unor manevre
experte, prin proceduri cat mai obiective si mai rationale.

V.2.3.1. Continutul si etapele sistemului de remunerare

Remunerarea nu reprezinta un ansamblu amorf de variabile, ci un sistem coerent si evolutiv, cu
caracteristici bine conturate.
e Orice sistem de remunerare trebuie sa tina cont de trei elemente de baza: echilibrul
financiar al intreprinderii, echitatea intre indivizi si competitivitatea externa (nivelul salariilor pe piata
fortei de munca).



e Elementele sistemului de remunerare sunt complementare si se conditioneaza reciproc.
Complementaritatea elementelor unui astfel de sistem face ca orice actiune asupra uneia sa impuna
modificari in celelalte. Dorinta de a reduce masa salariala a intreprinderii va avea incidente negative asupra
competitivitatii externe si va afecta, in acelasi timp, si echilibrul intern.

o Sistemul remunerarii este unul dinamic si evolutiv. Reajustarea |ui este impusa, pe de o
parte, de mobilitatea mediului in care evolueaza intreprinderea si, pe de altd parte, de factori naturali si de
realizarea prevederilor subsistemului de promovare.

Realizarea unui sistem de remunerare echilibrat constituie o conditie esentiala pentru bunul mers al
unei intreprinderi si ea presupune:

- stabilirea nivelului fondului de salarii si previziunea evolutiei sale;,

- fixarea intervalelor de remunerare pentru fiecare tip de post;

- stabilirea remunerdrii unui post si @ manierei de a ocupa postul respectiv;

- modelarea cresterilor si a promovarilor in functie de vechime, de calificare si de performanta.

Rezultatul unui astfel de sistem il constituie stabilirea structurii remunerarilor individuale. Etapele ce
trebuie parcurse pentru realizarea lui sunt urmatoarele:

- stabilirea fondului de remunerare disponibil ;

- inventarierea si evaluarea posturilor din structura organizatorica;

- proiectarea structurii remunerarii posturilor;

- stabilirea remunerarilor caracteristice manierelor de ocupare a posturilor;

- stabilirea conditiilor de promovare si a avantajelor sociale ce insotesc remunerarea.

1. Stabilirea fondului de remunerare disponibil. Conducerea intreprinderii si responsabilul
structurii de resurse umane trebuie sa determine nivelul fondului de salarii care poate fi acordat pe parcursul
unui exercitiu (un an). Odata stabilit acest fond este posibila realizarea planului de salarii, daca acesta este
intocmit pentru prima data, sau se indexeaza salariile existente cu un indice de majorare (anual sau la o
anumita perioada).

2. Inventarierea si evaluarea posturilor. Inventarierea posturilor nu este deloc o sarcina dificila si
se realizeaza dupa o analiza sumara a organigramei intreprinderii, sau a altor documente de exprimare a
structurii organizatorice. Mult mai dificila este evaluarea posturilor, operatiune complexa, ce implica un
anumit subiectivism. Pentru elaborarea unui sistem de remunerare echitabil trebuie sa existe o legatura
directa intre ierarhia dificultatii si importantei posturilor si ierarhia salariilor. Dificultatea si importanta posturilor
trebuie sa fie stabilita in functie de partea lor de contributie la realizarea obiectivelor pe care si le propune
intreprinderea.

in practica evalurii posturilor sunt utilizate mai multe metode de clasare, toate avand ca scop sa
cuantifice Tntr-un fel valoarea acestora si s& determine cat mai obiectiv posibil pozitia fiecaruia in cadrul
intreprinderii. Mai cunoscute sunt: piramida posturilor, ierarhizarea pe nivele, cotatia posturilor etc.

3. Proiectarea structurii remunerarii posturilor. Aceastd etapa se concretizeaza in stabilirea
unui plan de salarii, care cuprinde esalonarea remunerarilor unele in raport cu altele si evolutia lor pe termen
lung.

o Stabilirea remunerarilor caracteristice manierei de ocupare a posturilor. Departajarea
salariald a persoanelor care evolueaza pe posturi asemanatoare se face dupd modul in care acestia isi
indeplinesc sarcinile si isi asuma responsabilitatile, adica dupd performanta inregistrata de fiecare.
Diferentierea este necesara si pentru faptul c& prin intermediul sdu se mentine motivatia la nivelul oricarui
post din intreprindere. Raportul care trebuie sa existe intre remunerarea performantei si cea a postului
necesita arbitraje sensibile.

» Stabilirea conditiilor de promovare si a avantajelor sociale ce insotesc remunerarea.
Odata cu conceperea sistemului de remunerare trebuie mentionate si conditiile in care un salariat



poate fi promovat pe un post sau pe o functie noua. Aceste conditii trebuie corelate cu rezultatele
evaluarii personalului si cu posibilitatile pe linie de cariera ale intreprinderii.
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Figura 5.8. Grafic reprezentdnd remunerarea postului si cea a performantei

V.2.3.2. Elementele componente ale remunerarii

Remunerarea postului cuprinde un salariu de baza fix, respectiv o remunerare lunara, cu
posibilitatea de a efectua ore suplimentare platite atunci cand este cazul, la care se pot adauga gratificatii,
prime, indemnizatii si alte avantaje complementare.

Salariul de baza este primul element al remunerarii, care se acorda de reguld in doua transe
lunare, sau o datd pe lund, in conditile in care sarcinile specifice postului au fost indeplinite si nu s-au
inregistrat absente.

Remunerarea orelor suplimentare se face pe baza unor acorduri intervenite intre conducere sau
patronat si organizatiile salariatilor, acorduri ce trebuie sa tina cont si de eventuale reglementari legale.

Gratificatiile, sau al "treisprezecelea salariu", reprezinta partea din profitul net al intreprinderii care
urmeaza sa fie repartizata salariatilor, in cazul in care rezultatele sunt pozitive.

Primele constituie o altd componentd a remunerarii, acordata cu ocazia obtinerii unor rezultate
individuale sau colective deosebite, pentru a compensa conditii mai dificile de munca, sau cu ocazia unor
evenimente familiale deosebite. Ele pot fi varsate lunar sau pot avea un caracter ocazional.

Indemnizatiile reprezintd un alt element component al remunerarii, specific posturilor de
conducere, dar si altor posturi in diverse ocazii (pensionare, prepensionare, plecare in somaj etc.). Sumele
corespunzatoare se pot stabili fie prin aplicarea unui anumit procent la salariul de baza, fie intr-o maniera
forfetara.

Avantaje complementare. Agravarea presiunii fiscale asupra fondului de salarii, ca si cresterea
continua a salariilor mari, au determinat intreprinderile sa dezvolte unele proceduri de crestere a unor
avantaje complementare, care sa evite aceste dificultati. Avantajele in naturd sunt de doud categorii: cele
care sunt la dispozitia intregului personal, si cele atribuite intr-o maniera selectiva. Exemple: preturi si tarife
preferentiale pentru produsele si serviciile intreprinderii, mese gratuite, automobil la dispozitie, concedii
platite de intreprindere, renovarea si intretinerea locuintei etc.



V.2.3.3. Forme de salarizare

Desi este din ce in ce mai contestata datorita indoielilor care persista asupra ipotezei sale, conform
careia exista o relatie lineara intre salariu si nivelul de motivare in munca, remunerarea dupa randament
ramane inca una din formele cele mai utilizate in prezent. Ea asociaza nivelului salarial un indicator de
performanta individual sau colectiv, care poate fi timpul de activitate, productia realizata, numarul de clienti
vizitati, cifra de afaceri realizata pentru comercianti etc.

1. Remunerarea dupa timp. O astfel de forma de salarizare este specifica salariatilor care
lucreaza efectiv in productia de unicate si de serie mica, dupa norme de timp de munca. Salariul castigat de
catre un astfel de muncitor pe o anumita perioada (o luna), Sl, se poate determina cu relatia:

si= > st (1)
i=1
unde:
Si - tariful orar corespunzator lucrarii de categoria i (exprimat in lei pe ora);
fi - timpul corespunzator lucrarii de categoria i (exprimat in ore).

Fixarea salariului dupa randament (norme exprimate in timp sau in produse) este criticata atat de
specialisti cat si de sindicate, pentru ca poate avea consecinte negative asupra sanatatii si calitatii procesului
de productie si a produselor. Tarile occidentale au introdus sisteme ce evita aceste neajunsuri. Sistemul
Bedeaux determina remuneratia prin intermediul relatiei:

st
Sl=sit + 60 (p - 60), (2)
unde:
Si - tariful orar;
t - timpul lucrat;
p - numarul de puncte obtinut in cursul perioadei de referinta, reprezentédnd ritmul

corespunzator de munca; ritmul maxim acordat este de 80 de puncte.

2. Remunerarea dupa productie. Daca productia este de serie sau de masa, remunerarea devine
mai simpld, norma puténd fi exprimata mai usor, printr-o anumita cantitate de piese ce trebuie realizata intr-
0 perioada de timp. Relatia de calcul este:

m . .
Sl= Xvilni, (3)
i=1
unde:
Vi - tariful castigat pe o piesé i;
ni - numarul de piese i realizat in perioada respectiva.

ne

— Remunerarea "in regie". Este specifica personalului administrativ, conducerii si muncitorilor ce
nu pot fi platiti prin intermediul uneia dintre formele de mai sus. Salariul este platit in aceste cazuri pe o luna
de zile intr-un cuantum fix, potrivit postului ocupat si contractului individual. Salariul nu depinde de durata in
zile lucratoare a lunii respective, el fiind modificat numai in cazul in care, din diverse motive, nu s-a lucrat
complet aceasta perioada.

— Acordul colectiv. Pentru a preveni un climat social negativ, de rivalitate intre muncitori,
tendintele actuale in domeniul remunerarii urmaresc, pe de o parte, sa limiteze partea din salariu asociata
unui criteriu de randament si, pe de alta parte, sé inlocuiasca referintele individuale cu referintele la nivelul
grupului. Salariile in acord colectiv au fost si sunt utilizate in tara noastra, si ele presupun remunerarea
fiecarui muncitor in functie de randamentul echipei din care face parte.



V.2.4. FORMAREA PERSONALULUI
V.2.4.1. Necesitatea formarii. Tipuri de formare

Progresul tehnic solicita in permanenta noi modificari in nomenclatorul profesiunilor. Decalajul intre
ceea ce impune acest progres tehnic si ceea ce ofera piata de munca reprezinta asa-zisul "somaj structural”.
Una din parghiile utilizate pentru reducerea somajului o constituie formarea.

Formarea in sens larg, denumita si "formare profesionala”, este cea care are ca obiectiv pregatirea
fortei de munca in vederea obtinerii unei calificari sau a cresterii acesteia si ofera posibilitatea exercitarii sau
schimbarii unei meserii si a ocuparii unui loc de munca. Se disting trei tipuri de formare:

- formarea initiala;

- formarea continug;

- perfectionarea.

Formarea initiala este obtinutd in scoald, in Tnvatdmantul universitar sau politehnic si ofera
cunostintele necesare unei pregatiri indirecte pentru viata activa (invataménul general), sau directe,
obtinandu-se dreptul de a exercita o profesie (asa-zisul invatamant "tehnic"). Tot in categoria formarii initiale
pot fi incluse si actiunile intreprinse de firmele care asigura pregatirea unor tineri ucenici direct la locul de
munca.

Formarea continua se desfasoara pe intreaga perioada a vietii profesionale, sub forma de stagii
organizate in afara sau in interiorul intreprinderii si asigura imbogatirea cunostintelor sau dobandirea unor
cunostinte noi, care pot permite schimbarea meseriei sau a postului initial. Obiectul formarii continue il
constituie adaptarea si promovarea profesionald si sociala a personalului, caruia ii permite accesul la o
calificare noua, o cultura cu un nivel mai ridicat si la ocuparea de noi locuri de munca. Prin obiectivele sale,
formarea continua este favorabila atat personalului, cat si intreprinderii si economiei in ansamblul sau.
Formarea continud mai este cunoscuta si sub denumirea de formare in sens restrans.

Perfectionarea. Inclusa in conceptul de formare in sens larg, perfectionarea presupune
imbunatatirea cunostintelor necesare exercitérii in mai bune conditii a meseriei sau a profesiei initiale. Mai
precis, perfectionarea are ca obiective imediate dobandirea de cunostinte traditionale, dar necunoscute de o
anumitd persoana, sau a unor cunostinte noi, necesare adaptarii la noile tehnici de gestiune.

V.2.4.2. Gestiunea formarii

Formarea reprezinta principalul instrument prin intermediul caruia se transmite cultura unei
intreprinderi. Eforturile care se angajeaza in domeniul formarii urméresc si efectele de ordin economic ale
acesteia. Formarea raspunde in acelasi timp cerintelor personalului si cerintelor intreprinderii si raspunde
celor doua obiective urmarite de ambele parti: satisfactie profesionala si performanta economica. Si in cazul
sdu exista un anumit decalaj intre angajarea eforturilor si aparitia efectelor. Acestea sunt cateva din
principalele caracteristici ale formarii, caracteristici care permit asimilarea sa unei investitii ca oricare alta. Nu
putine sunt parerile conform carora formarea reprezintd "investitia cea mai productiva, daca se analizeaza
intreprinderile care reusesc, oricare ar fi domeniul lor de activitate si se pare c¢& ea nu are nici un inlocuitor”
(Loup, 1986).

Tn mod traditional se considera ca formarea poate sa aiba un triplu continut:

- cunostinte generale, de la cele mai simple pana la cele mai de varf; intr-un astfel de caz nu este
vorba de insusirea unei meserii, ci de formare intr-o perspectiva pe termen lung;

- cunostinte cu caracter operational, respectiv transmiterea de proceduri, tehnici, retete,
tehnologii etc., adica o pregatire speciala, pentru a se realiza intr-un termen scurt 0 munca bine definita;



- adaptarea la cultura intreprinderii, prin dezvoltarea unor atitudini care sa permita personalului
0 mai buna integrare in activitatea colectiva.

Orice intreprindere care promoveaza o politicd de formare trebuie s& inceapa prin a-si stabili un
plan de formare, cu un orizont cuprins intre 3 si 5 ani. Acest plan permite, pe de o parte, integrarea formarii
in politica generala a intreprinderii si, pe de alta parte, adaptarea sa la cerintele personalului.

Planul de formare se definitiveaza prin parcurgerea a doua etape bine delimitate:

- analiza si evaluarea cerintelor de formare;

- organizarea actiunilor de formare.

1. Analiza si evaluarea cerintelor de formare.

Existenta unui sistem previzional al efectivelor de personal ofera intreprinderii mari facilitati in
determinarea cerintelor de formare. Altfel, multe din actiunile necesare detectarii acestor cerinte sunt destul
de dificil de rezolvat, deoarece solicitd un important volum de munca. Stabilirea cerintelor intreprinderii in
materie de formare trebuie sa aiba un caracter sistematic si periodic pentru tot personalul (de regula in fiecare
an), utilizandu-se in acest scop urmatoarele cai:

- cererile individuale formulate de catre salariafi;

- cerintele exprimate pe linie ierarhicé;

- utilizarea unor indicatori statistici de alerta;

- analiza paralelg a cerintelor postului si a aptitudinilor salariatilor.

Unele din cerintele formarii pot proveni de la salariati, care isi exprima propria parere asupra
dificultatilor intéInite Tn sustinerea obiectivelor postului ocupat. Aceste cerinte sunt bine definite si o astfel de
cale de detectare se dovedeste deosebit de utila si de precisa.

Cerintele exprimate pe linie ierarhica sunt, de asemenea, bine fundamentate, deoarece au un
caracter periodic, sunt bine gandite si bine expuse. Ele se obtin prin intermediul intretinerilor individuale cu
subordonatii asupra activitatii lor, asupra dificultatilor intalnite in munca si a perspectivei lor de cariera in
cadrul intreprinderilor.

Anumiti indicatori statistici calculati in intreprindere pot fi utilizati cu bune rezultate in depistarea
cerintelor de formare, cum ar fi:

- fluctuatia nivelului productiei in raport cu evolutia costurilor;

- indicele de rebut, numarul greselilor inregistrate in cadrul compartimentelor functionale;

- indicele de absenteism, nivelul intarzierilor;

- numarul reclamatiilor, al sanctiunilor disciplinare etc.

Cerintele de formare pot fi stabilite in mod sistematic si prin comparatia dintre continutul postului si
aprecierea activitatii salariatului care il ocupa. Prin intermediul fisei de apreciere anuale se stabileste maniera
in care un salariat a ocupat un post oarecare, analizdndu-se punctele sale forte si punctele slabe comparativ
cu exigentele solicitate.

Toate caile de stabilire a cerintelor de formare mentionate mai sus se refera la perioada actuala, la
ceea ce exista deja in intreprindere. O astfel de analiza trebuie sa ia in considerare si cerintele viitoare,
utilizand urmatoarele instrumente:

- programele de crestere ale intreprinderii, care vor antrena noi dimensiuni si o alta structura a
meseriilor si calificarilor resurselor umane;

- programele de introducere a noi tehnici, metode, instrumente, care afecteaza nivelul de
indeplinire a sarcinilor;

- programele de gestiune a carierelor,

- mobilitatea personalului.

Dupa determinarea tuturor cerintelor de formare alegerea se face pe baza a diverse criterii, cel
economic avand un rol important.

2. Organizarea actiunilor de formare.



Formarea poate interveni fie inainte de preluarea unei functii in cadrul intreprinderii, fie ca o
investitie continua, care isi propune ridicarea nivelului de cunostinte si a experientei personalului.

Programul de formare trebuie sa defineasca urmatoarele elemente:

— continutul propriu-zis al formérii, ludnd in considerare noile profesii sau meserii ce trebuie
ocupate si perfectionarile ce se impun celor ce se mentin;

— care sunt persoanele ce sunt cuprinse in programul de formare in anul respectiv;

—dacg formarea se realizeazéd de cétre intreprindere, sau este incredintatd unor organisme
externe;

— metodele de invatdmént ce vor fi folosite;

— bugetul consacrat formérii pe intregul an si pe actiuni;

— calendarul operatiunilor de formare.

Stabilirea tuturor acestor elemente nu pune probleme de ordin tehnic specialistilor in formare, care
trebuie s& "negocieze" un buget acoperitor. in ceea ce priveste formele si tipurile de formare, acestea sunt
diverse:

a) proceduri clasice de educatie, cum sunt: cursurile, seminariile, simulari in domeniile gestiunii si
conducerii, studiile unor cazuri reale etc.;

b) ucenicia, organizata pe baza unor prevederi contractuale, utilizata indeosebi in cazul angajarii
tinerilor;

c) formarea prin practicarea unei meserii sau profesii.

Atét intocmirea cat si realizarea planului si programelor de formare revin compartimentului de
resurse umane (sau de formare). Sarcinile specifice acestui compartiment sunt de fapt urmatoarele:

- sa facé propuneri in ceea ce priveste politica de formare ce trebuie adoptata de catre intreprindere;

- sa conduca actiunile de descoperire a cerintelor de formare, sa stabileascd o metodologie
utilizabila in toate compartimentele si sa evalueze si centralizeze cerintele care au sanse si posibilitati de
realizare;

- sa stabileasca planul si programele de formare pentru toate categorile de personal supuse
pregatirii prin formare;

- sa reprezinte intreprinderea in fata unor mecanisme externe, cu care poate si trebuie sa intretina
relatii diverse;

- sa urmareasca si sa duca la indeplinire toate actiunile de formare din planul intreprinderii etc.

Realizarea programelor de formare presupune urmarirea permanentda a modului cum se
desfasoard actiunile programate, analiza si centralizarea informatiilor asupra cursantilor, informarea
salariatilor intreprinderii in privinta posibilitatilor de formare, evidentierea cheltuielilor efectuate si a
rezultatelor obtinute. Compartimentul de formare trebuie s& culeaga in permanenta informatii in ceea ce
priveste efectivele aflate in pregétire, cele pregatite deja si cele care urmeazé sa parcurga un stagiu. Buna
gestionare a formarii depinde si de informatiile de care acest compartiment trebuie sa dispuna in legatura cu
cerintele personalului, ale serviciilor functionale, dar si asupra tuturor reglementarilor legale, asupra
posibilitatilor interne si externe de formare, asupra rezultatului actiunilor intreprinse.

V.2.5. GESTIUNEA CARIERELOR

Motivatia personalului este strans legatd de cariera sa. Cariera reprezintd o succesiune de
schimbari, de catre aceeasi persoana, a unor posturi de munca. Gestiunea unei cariere inseamna urmarirea
parcursului din trecut, din prezent si previziunea drumului viitor al unui salariat in cadrul structurii
organizatorice a intreprinderii.

Una din misiunile fundamentale ale oricarui responsabil de personal este aceea de a prevedea si
administra carierele salariatilor intreprinderii. Pentru a realiza acest lucru in cele mai bune conditiuni trebuie



sé se aiba in vedere simultan cerintele intreprinderii, dorintele salariatilor de a avea un anumit parcurs pe
linie de cariera, cat si potentialele lor individuale.

O gestionare adecvata a carierelor nu este posibila fara existenta urmatoarelor elemente:

a) un sistem coerent de apreciere, care sa permita individualizarea gestiunii locului de munca;

b) planuri de cariera bine fundamentate;

c) o politica de mobilitate si de promovare a personalului;

d) o administrare adecvata a fluxului plecarilor din intreprindere.

V.2.5.1. Sistemul de apreciere in intreprindere

Orice program de gestiune a carierelor nu poate fi demarat fara aprecierea salariatilor. Aprecierea
salariatilor este o actiune prin care se realizeaza o clasare a comportamentului lor din timpul sustinerii
sarcinilor ce le sunt repartizate. Realizata de catre responsabilii ierarhici prin intermediul unor intretineri
individuale, aprecierea permite in acelasi timp ameliorarea relatiilor de munca si favorizarea dialogului in
intreprindere.

Aprecierea salariatilor este o actiune ce presupune o mare obiectivitate a evaluatorilor si o perioada
suficienta de timp pentru formarea unei impresii reale. Intretinerile de apreciere au loc de regula o data pe
an, ritm considerat normal in practica tuturor intreprinderilor.

Gama metodelor utilizate Tn apreciere este destul de larga; in functie de obiectul aprecierii, acestea
pot urmari evaluarea persoanei sau evaluarea rezultatelor.

1. Evaluarea persoanei urmareste punerea in evidenta a punctelor forte si a punctelor slabe ale
salariatului, masurarea cantitatii si calitati muncii, spiritul de decizie si de initiativa, motivatia, simtul
organizatoric etc. Aceasta evaluare permite s& se fundamenteze decizia si eventual continutul unei formari,
care poate fi necesara si in caz de promovare a unei persoane. Pentru evaluarea persoanei pot fi utilizate:

- evaluarea neformalizatd, sub forma unui text liber, care nu permite realizarea de selectii ale
personalului;

- evaluarea impusd, in cadrul careia evaluatorul urmareste modul cum o lista de comportamente
stabilita apriori este sau nu specifica persoanei evaluate, evident, in cadrul unei scale de apreciere; permite
realizarea de comparatii intre persoane.

In figura 5.9 este prezentat un extras din fisa de apreciere pentru cadrele intreprinderii.

2. Evaluarea rezultatelor este practicata pentru determinarea masurii si @ modului in care un
salariat atinge sau nu obiectivele ce i-au fost repartizate. Pe baza acestei evaluari este posibil sa se
stabileasca indicatori de performanta care vor servi la definitivarea planurilor de cariera. Ca metode care se
bazeaza pe evaluarea rezultatelor mai cunoscute sunt:

-evaluarea prin incidente critice, care se realizeaza prin studierea si notarea comportamentului
personalului in cazul unor situatii critice, situatii care demonstreaza capacitatea de a rezolva problemele
dificile care apar in viata unei intreprinderi. Aceste comportamente individuale explica succesele sau
esecurile personalului pe planul performantei si permit sa se formuleze calificativele necesare;

-evaluarea propriu-zisa a rezultatelor, care este posibila atunci cand in intreprindere se practica
managementul prin obiective. Fiecare individ isi cunoaste obiectivele care fi sunt repartizate si este
evaluat in functie de modul in care le indeplineste.



EXTRAS DIN FISA DE APRECIERE PENTRU CADRE DE CONDUCERE

A. Factori de eficacitate in activitatea salariatului
(evaluarea se face cu ajutorul unei scale pe 5 nivele)

Stie sa-si organizeze propria activitate in mod metodic, precis si cu spirit de prevedere
?

Stie s& studieze problemele de fond? (spirit de analiza)

Stie s& stabileasca punctele importante ? (spirit de sinteza)

Da dovada de caracteristicile urmatoare ?

- dinamism ;

- constiinta profesionala ;

- continuitate la efort.
Stie sa se conduca pe el insusi.
e Sinceritate si loialitate
Recomandari in scopul imbunatatirii . ..........................
Care sunt calitétile cele mai marcante ale salariatului ? .. ...........
Care sunt trei puncte slabe (inclusiv aptitudini psihice, sanatate) ?. . ..

B. Capacitatea de conducere
o Salariatul posedad calitatile urmétoare

- judecata - spirit de cooperare
- initiativa - capacitate de comunicare
- entuziasm - usurinta de exprimare

-responsabilitate

o Aceste calitati ii permit salariatului :

- sa repartizeze sarcinile conform aptitudinilor fiecaruia?

- 5 organizeze munca subordonatilor s&i ?

- 5& formeze si s& stimuleze subordonatii sai ?

- sa controleze lucrul si sa stabileasca posibilitatile de Tmbunatatire pe baza
observatiilor sale ?

- 5@ anime grupul social pe care-l conduce
o Recomandadri in scopul imbundtatirii .. ... .. ... ... . . . i,

Figura 5.9. Extras din fisa de apreciere pentru cadre

Pentru o buna gestionare a resurselor umane intreprinderea trebuie sa organizeze cat mai bine
evaluarea, adica sa adopte un sistem de apreciere adecvat si acceptabil si pentru salariati.

V.2.5.2. Planul de dezvoltare a carierelor

Gestiunea previzionala a personalului trebuie sa asigure pe termen mediu si lung cerintele si

resursele globale ale intreprinderii in functie de orientarile strategice adoptate. Rezultatele sale au un

caracter general, asigurand previziunea posturilor fara a nominaliza ocupantii lor.
Planul de dezvoltare a carierelor isi propune sa prevada si sa organizeze, pe un interval de timp

asemanator, afectarea pe unul sau mai multe posturi a fiecarui salariat al intreprinderii, in functie de

rezultatele aprecierilor si de propriile sale cerinte.

Etapele definitivarii unui plan de dezvoltare a carierelor sunt urmatoarele:



a) cunoasterea cerintelor de evolutie a personalului;

b) evaluarea potentialului individual;

c) inventarierea potentialului intregului personal al intreprinderii;

d) ierarhizarea si selectia personalului pentru posurile intreprinderii;
e) nominalizarea personalului pe posturi.

Pentru cunoasterea cerintelor de evolutie a personalului se utilizeaza clasicele intretineri de
apreciere, realizate periodic (anual), sau intretineri destinate special cunoasterii dorintelor de cariera.

Pentru inventarierea potentialului intregului personal al intreprinderii trebuie evaluat mai intéi
potentialul fiecarei persoane de a accede catre o alta functie si includerea sa in clase omogene de tipul:
"evolutie imediata", "bun pentru postul actual”, "reorientare”, "evolutie pe termen mai lung" si "nominalizati
recent". Pentru realizarea unor astfel de clasari se pot utiliza diverse tehnici mai mult sau mai putin adecvate:

- clasarea personalului dintr-un compartiment de catre superiorul sau ierarhic;

- avizul dat de superiorii ierarhici pe o lista limitata a subordonatilor lor;

- consensul ierarhic - sedinta in care responsabilii de compartimente de pe acelasi nivel ierarhic
discuta potentialul subordonatilor lor.

Pentru ierarhizarea potentialului candidatilor se pot folosi cu bune rezultate metodele specifice
recrutarii personalului. Metoda simularii si metoda discutiilor in grup sunt astazi accesibile tuturor
intreprinderilor, dar presupun o buna informare a personalului si o formare adecvata a evaluatorilor. Practic,
in aceasta etapa se aleg si se ierarhizeaza candidatii pentru posturile intreprinderii. Dupa ierarhizarea
candidatilor are loc selectia lor, selectie care trebuie sé fie realizata de superiorii ierarhici ai postului respectiv,
acest lucru insemnand ca alegerea trebuie sa revina si directorului de departament. Schema utilizata la
definitivarea planului de dezvoltare a carierelor este prezenata in figura 5.10.

Instrumentul principal de gestiune a carierelor este planul de succesiune, care ofera posibilitatea
cunoasterii exacte a listei succesorilor posibili pentru majoritatea posturilor de munca. Desi teoretic acest
plan ar trebui sa cuprinda toate posturile de munca, in practica lucrurile se opresc la nivelul personalului de
executie functional, la nivelul maistrilor si tehnicienilor, rareori coborénd la nivelul muncitorilor specialisti.
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Figura 5.10. Demersul definitivarii planului de dezvoltare a carierelor

V.3. POLITICA SOCIALA

Credibilitatea functiunii de personal, a directiei de resurse umane, inca marginalizata in participarea
sa la conducerea generala a intreprinderii, depinde in mare masura de prezentarea corecta a abordarilor si
de calitatea rezultatelor permise de instrumentarul de care se dispune.

Strategia globalad a resurselor umane poate sa se inspire din conceptul de marketing-mix,
organizand asemanator acestuia un instrument adecvat, personalul-mix, care va asigura un arbitraj
permament intre diferitele componente ale politicii salariale. Acest instrument permite functiunii de resurse
umane sa intreprinda o abordare dinamica si in acelasi timp sintetica a gestiunii resurselor umane.

Prin analize care sa evidentieze punctele forte si punctele slabe comparativ cu mediul extern, se
vor decide actiuni in vederea mentinerii competitivitatii sociale intr-un ansamblu coerent, care constituie



planul social al intreprinderii. Acesta din urma presupune un demers ce integreaza intr-o maniera coerenta
diferite modalitati de gestiune a resurselor umane.

Conceptul de personal-mix desemneaza alegerea si dozajul pe care specialistii il efectueaza din
ansamblul variabilelor gestiunii resurselor umane.

In ceea ce priveste elementele constitutive ale personalului-mix, sunt de semnalat diverse restrictii
care 1i permit sa fie cu adevarat operational:

- componentele personalului-mix trebuie sa fie suficient de numeroase, pentru a da
reprezentativitate conceptului;

- aceleasi componente trebuie sa fie suficient de globale pentru a permite suficiente variante de
raspuns si pentru a fi operationale;

- elementele constitutive trebuie s fie reprezentative pentru evolutiile pe termen scurt si mediu si
sa fie masurabile.

Elementele constitutive ale personalului-mix difera atat in functie de perioada de timp in care se
realizeaza analiza, cat si de nivelul de dezvoltare economico-sociala. Numarul lor difera de la peste zece la
cinci, cat sunt recunoscute in perioada actuala de majoritatea specialistilor in domeniu. Tabelul 5.2 prezinta
cele cinci componente ale personalului-mix impreuna cu factorii principali care le sunt specifici, dar si o lista
de elemente care permite cuantificarea lor. Lista factorilor principali nu este exhaustiva, putand fi adaptata
in functiile de caracteristicile fiecarei intreprinderi si de elementele disponibile in tabloul de bord social pe
care il are la dispozitie.

Arbitrajele personalului-mix permit definirea si acceptarea unor planuri sociale cat mai apropiate
de solutia optima. Pentru ca acest lucru sa fie posibil este necesar ca efectele pe plan social s fie anticipate
si masurate periodic, in vederea sesizarii diferentelor si corectarii unor decizii anterioare. Aceasta cuantificare
a personalului mix poate fi retinuta si ca masura globala a modificarilor structurale si transformarilor pe plan
social.

Tabelul 5.2
Componentele, factorii si elementele de cuantificare ale personalului-mix
COMngzE;TE DE FACTORI SPECIFICI ELEMENTE DE CUANTIFICARE
1. Politica salariala [1.1. Nivelul salariilor Anchete de salarii si pozitionare
sisociala 1.2. Avantaje sociale Anchete de pozitionare
1.3. Alte avantaje Anchete de pozitionare
1.4. Evolutia masei salariale (% din cifra de afaceri
1.5. Cresterea salariilor % din costurile totale
- salariul de baza % fata de medie
- salariul de merit numar de beneficiari
% fata de medie
2. Dezvoltarea 2.1. Efective Nivel pe categorie
sociala a 2.2. Gestiunea carierelor Vechime pe categorie
salariatilor Varsta medie pe categorie
Numar de promovari
% din posturi prevazute din interior
Numar de plecari regretate
% din posturi cu un succesor pregatit
2.3. Recrutarea Satisfactia noilor intrati
Satisfactia superiorilor ierarhici
Numar de plecari in perioada de incercare
Costul mediu al unei recrutari




COMPONENTE DE

BAZA FACTORI SPECIFICI ELEMENTE DE CUANTIFICARE
2.4. Formarea Buget (% din cifra de afaceri)
Cresterea productivitatii
Aprecierea salariatilor
2.5. Conditii de munca Organizarea timpului de munca
Bugete consacrate ameliorarilor (% din cifra de
afaceri)
Investitii in echipamente sociale
2.6. Licentieri Numar
3. Climat si 3.1. Climat social Numar de cereri de mutare
comportament Dezvoltarea in functie de rezultatele anchetelor
social periodice
3.2. Conflicte sociale Numar de zile nelucrate
3.3. Absenteism Nivel
3.4. Participarea salariatilor [Nivel de participare la Sedinte
Numar de dorinte Si pareri emise
4. Relatii de 4.1. Reprezentativitate Nivelul estimat al sindicalizarii
reprezentare sindicala Nivelul de participare a personalului la alegeri

4.2. Instante paritare

Buget

4.3. Calitatea negocierilor

Numar de posturi prevazute
Numar de posturi realizate

4.4. Nivelul global al
dialogului social

Cost al dialogului social

5. Imaginea sociala
aintreprinderii

5.1. Imaginea interna

Valorificare urmand anchetei specifice

5.2. Imaginea externa

Idem

5.3. Dificultati de recrutare

Candidaturi pentru un post
Candidaturi spontane
Anunturi necesare pe un post

5.4. Plecari la concurenta

Numar de plecari




