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► Dincolo de tehnologia disponibila si de strategia fiecarei firme, cea care face de cele mai
multe ori diferenta ramane si in prezent resursa umana.
► Caracteristica principala a resursei umane este eterogenitatea. Fiecare om este diferit, iar
maximizarea rezultatelor pe care la produce munca depusa de membrii grupului necesita in
primul rand constientizarea si armonizarea diferentelor.

Conceptul de resurse umane si cel de management al resurselor umane

Resursele umane sunt reprezentate de totalitatea celor ce presteaza activitati remunerate
pentru firma, contribuind in mod direct la obtinerea rezultatelor financiare ale acesteia. In

aceasta categorie se incadreaza atat salariatii angajati permanent sau temporar, cat si
consultantii externi sau persoanele remunerate altfel decat prin salariu (drepturi de autor,

PFA cu activitati dependente, etc.)

Managementul resurselor umane reprezinta, asadar, managementul tuturor celor care
activeaza in cadrul afacerii, fie ei angajati sau colaboratori externi. Rezultatul activitatilor
de management al resurselor umane trebuie sa fie imbunatatirea rezultatelor financiare.
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Cu ce se ocupa managementul resurselor umane?

Mai jos sunt enumerate cele mai importante functii ale managementului resurselor umane:
 Recrutarea, selectia si integrarea noilor angajati
 Tinerea evidentei angajatilor si a contractelor de munca incheiate cu acestia
 Salarizarea si bonusurile/primele
 Armonizarea raporturilor juridice intre firma si angajati cu noutatile legislative
 Supravegherea relatiilor intre angajati si dezamorsarea posibilelor conflicte
 Trainingul si dezvoltarea personala a angajatilor
 Motivarea angajatilor si loializarea lor
 Organizarea proceselor interne pentru a maximiza productivitatea muncii
 Implementarea normelor de siguranta la locul de munca
 Incadrarea angajatilor in identitatea, valorile si regulile etice promovate de companie
 Asigurarea unei tranzitii rapide in cazul schimbarilor intervenite in activitatea firmei
* Prin termenul “angajati” sunt desemnati toti cei inclusi in categoria “resurse umane” asa cum a
fost definita anterior
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Recrutarea personalului – aspecte generale

► Gasirea “angajatului perfect” pentru posturile scoase la concurs de firma este un lucru pe cat
de dificil, pe atat de important.
► In realitate nu exista, totusi, un “angajat perfect”, in 99% din cazuri angajatorii trebuind sa
ajunga la un compromis intre plusurile si minusurile candidatilor.
► In functie de domeniul de activitate, in procesul de recrutare a personalului se poate pune mai
mult accentul pe pregatirea si experienta candidatilor, pe spiritul de echipa al acestora sau pe
alte aspecte considerate relevante de angajatori.

Ce este pus pe primul plan si ce este sacrificat in cadrul procesului de recrutare defineste
si diferentiaza angajatorii intre ei. Aceste diferente nu inseamna ca unii procedeaza bine

si altii prost, ci doar ca fiecare are propria viziune asupra resurselor umane.

Domenii axate cu precadere pe

Experienta si calitatile dovedite anterior:

 Publicitate, consultanta, administrarea investitiilor,
presa, avocatura.

Spirit de echipa, loialitate:

 Armata, politie, constructii, sectorul bancar, aviatie
civila.
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Diferente de abordare a procesului de recrutare

In perioadele de crestere economica

 importanta mai mare a departamentului de
resurse umane in recrutarea personalului;

 este nevoie de creativitate pentru a intra in
posesia unei resurse limitate (angajatii) inaintea
concurentei;

 salarii in crestere, insotite de tendinta
angajatorilor de a “fura” oamenii concurentei
oferindu-le salarii mai mari;

 continuitatea si coerenta politicilor de
personal pot cantari mult in atragerea unor
angajati buni in astfel de perioade.

In perioadele de recesiune

 de obicei angajatii cauta angajatori, si nu
invers;

 accentul se muta de pe creativitate pe
aplicarea unor criterii eficiente de selectie a
candidatilor;

 o mare parte a angajatorilor obisnuiesc sa
scada drastic salariile, de regula aceiasi care le
urca mai mult in perioade de crestere;

 apar atat oportunitatea de a gasi angajati
buni “la pret redus”, cat si oportunitatea de a-i
fideliza si mai mult pe cei existenti.
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Cine se ocupa de recrutarea personalului?

Entitatile care pot realiza recrutarea efectiva a angajatilor sunt:

Departamentul de resurse
umane:
 Se intampla de obicei in
firmele mari;
 In conditii de piata favorabile
poate fi folosita si pentru a
micsora costurile de recrutare;
 In domenii de activitate foarte
specializate, recrutarea “in-
house” este necesara pentru a
evalua corect competentele
candidatilor;
 In firmele mai mici,
responsabilitatea este deseori
preluata de management;
 Anunturile de angajare sunt de
obicei publicate pe site-ul
propriu, in presa sau pe site-uri
de recrutare.

Companiile de
headhunting:
Mai sunt denumite si
companii de Executive Search, si
sunt agentii de recrutare
specializate in cautarea de
candidati pentru pozitii de top si
middle management;
 De obicei sunt specializate pe
un numar redus de domenii de
activitate sau chiar pe un singur
domeniu;
 Tarifele percepute sunt mari,
ajungand si la peste o treime
din salariul anual al candidatului
acceptat.
 Cautarea se face exclusiv prin
intermediul retelei de conexiuni
a headhunterului.

Agentiile de munca
temporara:
 In Romania sunt la inceput
de drum, la fel ca si legislatia
in domeniul muncii
temporare;
 Domeniile in care se
apeleaza cel mai des la astfel
de agentii sunt cele cu posturi
sezoniere, cum ar fi agricultura
sau constructiile;
 Costurile sunt mai mici
pentru firme, fiind excluse
plata salariilor in perioade in
care nu se obtin venituri si
contributiile sociale.

Agentiile de recrutare:

 Practica cea mai des
intalnita in economiile
dezvoltate;
 Grad ridicat de specializare
in domeniul recrutarii
angajatilor;
 Costuri mai mari decat in
cazul recrutarii interne;
 Exista agentii specializate pe
anumite domenii de activitate;
Baza de date cu candidati
construita in timp;
Anunturile de angajare se
publica si in presa sau pe site-
uri specializate, dar sunt
contactati si candidati din baza
de date.
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Unde sunt cautati noii angajati

Recrutarea poate fi de doua feluri, daca ne referim la aria de cautare a candidatilor: recrutare
interna si externa. Recrutarea interna are in vedere candidati din randul angajatilor actuali sau al
fostilor angajati, colaboratori externi, candidati neselectati anterior sau uneori chiar clienti ai
firme. Recrutarea externa are in vedere candidati care nu au nicio legatura anterioara cu firma.

Recrutarea interna

Avantaje: candidatii pot fi evaluati in deplina cunostinta de cauza,
acomodare mai rapida, motivarea angajatilor prin avansarea ierarhica, moral
mai bun pentru cel promovat;
Dezavantaje: competitivitate exagerata intre angajati, posibil ostilitate sau
formarea de “tabere” interne, moral mai prost pentru cei nepromovati, baza
de selectie redusa;

Avantaje: pot fi gasiti candidati cu experienta fix pe acelasi post, selectarea
candidatilor fara presiuni interne, viziune proaspata si informatii despre
concurenta;
Dezavantaje: selectie fara a fi in deplina cunostinta de cauza, perioada de
acomodare mai mare necesara, costuri de recrutare mai mari, posibile
nemultumiri din partea angajatilor existenti.

Recrutarea externa
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Raporturile de munca intre firma si noii angajati

Tipuri de contracte ce pot fi incheiate incheiat cu angajatii si caracteristici ale recrutarii in fiecare caz:

Angajare cu norma
intreaga:
 Este cea mai des intalnita
metoda de angajare;
 Cel mai mare avantaj:
fidelizarea angajatilor si
stabilitatea la locul de munca;
 In perioade de declin
economic poate pune probleme
din cauza rigiditatii contractelor;
 Varianta optima pentru
domeniile cu valoare adaugata
mare adusa de angajati;
 Anunturile de angajare sunt de
obicei publicate pe site-ul
propriu, in presa sau pe site-uri
de recrutare.

Contractori
independenti:
Nu este o modalitate de
angajare propriu-zisa, ci de
externalizare a unor activitati;
 In mod normal se foloseste
pentru a contracta servicii de
genul contabilitatii, auditului
sau avocaturii;
 In practica, exista firme care
folosesc astfel de contracte
pentru a incadra angajati cu
norma intreaga, evitand plata
contributiilor sociale.

Outsourcing:

 Presupune contractarea unei
terte companii pentru a furniza
un serviciu de care firma are
nevoie;
 De obicei este folosita forta de
munca din tari slab dezvoltate si
cu salarii mici;
 Avantaje : cost redus
comparativ cu angajarea de
personal, servicii specializate;
Dezavantaj: pierderea
controlului asupra unor activitati
ale firmei, cu efecte nefaste pe
termen lung;
Poate fi folosit in domenii
diverse, de la servicii de call
center pana la industrie grea,
presa sau management.

Angajare temporara:

 Poate fi realizata direct de
catre angajator sau prin
intermediul agentiilor de
munca temporara;
 Prima varianta este mai
utila in cazul unui job
disponibil o singura data, in
timp ce a doua se potriveste
mai mult activitatilor
sezoniere;
 In Romania, varianta de a
apela la agentii specializate
este deocamdata mai mult
teoretica;
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Salarizarea – aspecte generale

Modurile de recompensare a angajatilor pentru munca prestata se impart in doua mari categorii:

► Recompense directe: sunt legate in mod direct de activitatea prestata, iar dimensiunea lor
depinde de cantitatea sau calitatea muncii angajatilor. Recompensele directe pot lua forma
salariului de baza sau a bonusurilor si primelor acordate in functie de performanta.

► Recompense indirecte: nu au legatura directa cu munca prestata de angajati, fiind acordate
de obicei pentru a-i motiva suplimentar pe acestia si/sau pentru a avea un avantaj in fata firmelor
concurente in procesul de recrutare.

Pachetul salarial este unul complex, putand fi alcatuit dintr-un numar destul de mare de
componente legate intre ele. Cu cat postul pentru care este conceput pachetul salarial
presupune o valoare adaugata mai mare adusa de angajat, cu atat mai mult conteaza

avantajele extrasalariale pentru a face diferenta intre oferta unei companii si cea a
concurentei
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Salariul de baza

Este cel mai des utilizat mod de recompensare a angajatilor pentru munca prestata. Exista doua
modalitati principale de abordare a salariului:

Salariul de baza

Lunar: ofera predictibilitate si loializeaza angajatii, insa nu asigura
orientarea catre obtinerea de performante. Este cel mai potrivit fie
pentru posturile pentru care nu pot fi contorizate orele lucrate efectiv, fie
pentru cele care presupun o munca predominant intelectuala sau cele de
conducere

Pe ora: mai des intalnit in industrie, constructii si agricultura, este
orientat spre rezultate, dar poate creste volatilitatea fortei de munca. Este
o varianta foarte utilizata in Statele Unite, insa a inceput sa aiba succes si
in Europa.
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Bonusuri variabile legate de performanta

Bonusurile acordate de o firma angajatilor pot fi de trei feluri:

Individuale:

 Comisioane;

 Plata in functie de productia realizata sau
de cantitatea serviciilor prestate;

 Prime acordate in anumite situatii;

 Tichete de masa;

 Bonusuri de recunoastere;

 Plati variabile diverse.

La nivel de echipa de
lucru:
 Se acorda in firmele
unde personalul este
impartit in echipe de lucru,
iar calculul lor se poate
face in comparativ cu
performantele celorlalte
echipe sau cu un prag
cantitativ sau calitativ pe
care echipa trebuie sa il
atinga.

La nivelul intregii firme:

 Distributia unei parti a
profitului catre angajati;

Distributia de actiuni catre
angajati.
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Recompense indirecte

Numarul acestora este virtual nelimitat, fiecare firma putand sa isi stimuleze si sa isi motiveze
angajatii folosind metode si instrumente dintre cele mai diverse. Mai jos sunt cateva dintre cele
mai importante recompense indirecte pe care o firma le poate acorda:

Beneficii obligatorii prin lege;
Contributii la sistemele de pensii facultative;
Asigurari medicale private sau abonamente la clinici medicale private;
Asigurari de viata, de accident, de malpraxis, raspundere profesionala sau de alt tip;
Salarii compensatorii in caz de concediere;
Facilitati de recreere.

Desi multe tipuri de recompense indirecte presupun costuri reduse pentru angajatori,
ele pot asigura atat fidelizarea angajatilor existenti, cat si atragerea unor noi angajati
de buna calitate. De aceea, mai ales in tarile occidentale, ele au o importanta ridicata

in negocierea pachetului salarial.
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Realizarea si implementarea politicii salariale

► Sistemul de salarizare al firmei trebuie sa fie abordat intr-o maniera consistenta si coerenta,
in caz contrar putand aparea neintelegeri, frustrari in randul unora dintre angajati si intr-un final o
inrautatire a rezultatelor financiare.
► O politica salariala coerenta trebuie sa prevada in mod explicit ce tip de salariu de baza
intentioneaza sa ofere firma (pe luna sau pe ora), ce tipuri de bonusuri sunt incluse in pachetul
salarial al angajatilor, modul lor de calcul si raportul dintre platile variabile si cele fixe, ce fel
stimulente vor putea fi acordate si asa mai departe.
►Fiecare categorie de angajati trebuie abordata separat in cadrul politicii salariale. Tratarea
tuturor angajatilor la fel poate aduce economii de efort si chiar de bani, insa nu poate maximiza
rezultatele pe care le vor aduce acestia.
►De asemenea, lipsa unor reguli clare privind sistemul salarial are avantajul de a flexibiliza
relatiile dintre angajati si angajator, insa provoaca mai mereu nemultumiri si asteptari false de la
o parte a angajatilor, ca sa nu mai vorbim de timpul pierdut negociind separat cu fiecare angajat
in parte conditii complet diferite de lucru si de plata.
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Salarizarea in functie de postul ocupat

► Este cea mai intalnita modalitate de elaborare a politicii salariale, atat in economiile
dezvoltate, cat si in cele emergente.
► Salarizarea in functie de postul ocupat presupune identificarea importantei pe care o are
fiecare post din organigrama pentru desfasurarea afacerii si stabilirea unui interval valoric in
care firma este dispusa sa remunereze persoana ce ocupa acel post.
► Aceasta metoda nu tine cont decat intr-o mica masura de cine ocupa fiecare post si de
calificarile sale.
► Cele mai importante avantaje sunt intelegerea usoara a sistemului de catre angajati, existenta
unui sistem de promovare interna transparent si usor de urmarit si motivarea suplimentara pe
care acest sistem de promovare o genereaza.
►Dezavantajele tin in principal de concentrarea pe avansarea catre posturi mai bine platite, dar
in care nu toti angajatii pot avea eficienta maxima si de inechitatile care pot aparea in politica de
salarizare.
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Etape de urmat in cazul salarizarii in functie de postul ocupat

Evaluarea posturilor din firma, in functie de un set de criterii considerate a fi relevante de catre
management. Cel mai utilizat sistem de evaluare este cel bazat pe acordarea de puncte pentru
fiecare criteriu, in functie de caracteristicile postului.

Stabilirea unor intervale de salarizare, in functie de benzile de punctaj identificate anterior.
Aspectele avute in vedere in aceasta etapa sunt salariile existente in piata pentru posturi
asemanatoare, pozitionarea strategica a firmei din perspectiva salariilor, bugetul disponibil.
Intervalele de salarizare nu sunt consecutive, ci se intersecteaza intre ele.

Ierarhizarea posturilor, realizata prin stabilirea unor benzi de punctaj care sa reflecte importanta
postului pentru firma.

Stabilirea salariului pentru fiecare angajat, in functie de intervalul in care este situat postul pe
care acesta il ocupa, de competentele sale si de negocierea intre parti.
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Plata in functie de competente

Avantaje:

 Flexibilitatea mai mare a angajatilor in cadrul firmei;
 Productivitate mai mare a angajatilor, carora le pot fi alocate sarcini
diversificate;
 Dezvoltare profesionala a angajatilor si cresterea valorii lor pe piata fortei de
munca;

Dezavantaje:

 Pot fi platite competente ce nu vor fi utilizate niciodata;
 Riscul de a genera o “vanatoare de diplome” care sa traga pe planul al doilea
interesul fata de rezultatele concrete obtinute la locul de munca;
 Frustrare in randul unora dintre angajati, care simt ca lucreaza efectiv mai mult
decat colegii lor, insa pe bani mai putini.

► Este un concept aflat la inceput si pe piata fortei de munca din tarile dezvoltate, care
presupune crearea unui sistem prin care fiecare noua competenta dobandita de angajat sa fie pe
de o parte recompensata, si pe de alta parte utilizata la maximum.

Principii de urmat:
 Echitate: sanse egale pentru toti angajatii si
posibilitatea reala de a avansa pe baza noilor
competente dobandite;
Transparenta: sistem cunoscut si inteles de toata
lumea;
Competitivitate: evaluarea competentelor la preturile
lor reale de pe piata fortei de munca;
Pregatirea angajatilor: firma trebuie sa ajute la
dobandirea competentelor pe care este interesata sa le
aiba angajatii;
Certificare: competentele sa fie insotite de o dovada
relevanta a dobandirii lor, precum si sa poata fi testate
daca este cazul;
Pastrarea competentelor dobandite: testarea
constanta si folosirea in cadrul firmei a competentelor
dobandite.
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Revizuirea periodica a salariului

Un ultim aspect legat de procesul de salarizare este reprezentat de revizuirea periodica a
salariilor, o etapa prezenta la cea mai mare parte a angajatorilor. Exista doua moduri in care
aceasta revizuire periodica poate fi abordata:

► Revizuire unitara pentru toti angajatii: cresteri anuale ale salariului pentru majoritatea
angajatilor sau chiar pentru toti, de obicei cu procente sau cu sume asemanatoare. Principiul din
spatele acestui sistem este ca angajatii sunt in egala masura indreptatiti sa primeasca mariri
salariale sau bonusuri. Avantaje: volatilitate mai redusa a fortei de munca si un sentiment mai
puternic de apartenenta la grup din partea angajatilor. Dezavantaje: posibila descurajare a
performantei, mai ales in randul tinerilor.

► Revizuiri bazate pe performanta: cresteri salariale si bonusuri doar in functie de performantele
obtinute de fiecare angajat. Performantele sunt evaluate in functie de criterii transparente si de
preferat cat mai obiective, vechimea la locul de munca fiind pusa pe planul al doilea. Avantaje:
poate scoate in evidenta angajati tineri si cu mare potential. Dezavantaje: in perioade nefaste
pentru piata pe care activeaza firma performantele sunt mai greu de cuantificat, iar eforturile
angajatilor pot ramane nerecompensate.
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Pregatirea si dezvoltarea personalului

► Pana de curand, aceste doua notiuni erau considerate a cadea mai mult in sarcina
angajatilor, care se presupunea ca trebuie sa aiba cunostintele necesare si sa si le dezvolte pe
cont propriu.
► Pe masura ce tehnologiile si practicile din fiecare domeniu au inceput sa se schimbe din ce in
ce mai des, pregatirea pe cont propriu nu a mai reprezentat insa o solutie, iar trainingul
angajatilor a devenit pentru tot mai multe companii cea mai buna varianta pentru ca acestia sa
ramana la un nivel profesional ridicat

Pregatire:
Concentrata pe deprinderea unor abilitati

punctuale necesare la indeplinirea sarcinilor de
serviciu.

Dezvoltare:
Are obiective pe termen mai lung si urmareste
acumularea unor competente utile pe intreaga

perioada a carierei.

► Majoritatea angajatorilor sunt interesati cu precadere de pregatirea personalului, dezvoltarea
fiind urmarita in putine firme si de obicei pentru persoane din middle si top management.
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Tipuri de pregatire a resurselor umane

Training intern

 are loc in interiorul firmei, neimplicand deloc
resurse din afara;

 presupune existenta unui trainer profesionist
sau a unui angajat care sa aiba cunostintele si
talentul didactic necesare;

 pot fi abordate subiectele cu adevarat de
interes pentru firma, trainerii interni cunoscand
activitatea si particularitatile ei;

 o categorie de training intern este si trainingul
informal, o practica derulata, in mod constient
sau nu, in majoritatea firmelor.

 cei care furnizeaza trainingul sunt persoane
din afara firmei;

 poate fi folosit ca urmare a lipsei unor traineri
interni, a costurilor mai mici sau a specificului
cursurilor;

 pot fi primite si certificari pentru cursurile
absolvite;

 in unele domenii legislatia cere absolvirea
cursurilor furnizate de entitati autorizate;

Training extern
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Etape ale trainingului personalului

Identificarea si prioritizarea nevoilor de training ale angajatilor, realizata de obicei de
departamentul de resurse umane al firmei. Directiile urmarite cu precadere sunt identificarea
lucrurilor care merg prost, a celor care ar putea merge mai bine decat in prezent, a modificarilor
din activitatea firmei care necesita pregatirea angajatilor si a nevoilor de pregatire generate de
reglementari legislative.

Implementarea trainingului, care incepe cu stabilirea metodei potrivite de training (intern sau
extern, in sali de studiu, la locul de munca, online, in locatii externe, internship) si continua cu
pregatirea si implementarea propriu-zisa a acesteia.

Evaluarea rezultatelor, bazata pe comparatia intre rezultatele obtinute efectiv si parametrii
asumati in mod explicit inainte de realizarea trainingului.
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