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CONCEPTUL DE MANAGEMENT
AL RESURSELOR UMANE

THE CONCEPT OF HUMAN RESOURCES
MANAGEMENT

Elena-Alexandra MAZILU (ALEXANDRESCU)*

Conceptul de management al resurselor umane s-a dezvoltat de-a lungul timpului pornind de la managementul de
personal, pundnd accent mult mai mult pe planificarea resurselor umane, pe activitatea de recrutare si selectie, dar si pe
evaluarea performantelor profesionale si pe managementul carierei. Implementarea eficientd a managementului resurselor
umane la nivel organizational depinde foarte mult de analiza posturilor. Analiza posturilor furnizeaza elemente care stau
la baza stabilirii nevoilor de resurse umane si se poate realiza prin mai multe metode, respectiv observarea, interviul sau
chestionarele. Procesul de recrutare si selectie poate fi imbunatatit prin analiza postului, deoarece managerii identifica mai
obiectiv cunostintele, competentele, abilitatile necesare pentru un loc de munca si pot structura testele, in functie de rezultatele
analizei postului, pot enunta o descriere cat mai exacta a postului.

The concept of human resources management has developed over time starting from personnel management, focusing
much more on human resources planning, recruitment and selection, but also on evaluating professional performance and
career management. The efficient implementation of human resources management at organizational level depends very
much on the analysis of jobs. Job analysis provides elements that underlie the establishment of human resource needs
and can be done through several methods, namely observation, interview or questionnaires. The recruitment and selection
process can be improved by job analysis, because managers more objectively identify the knowledge, skills, abilities needed
for a job and can structure tests based on job analysis results, they can state a more accurate job description.

Cuvinte-cheie: managementul resurselor umane; recrutare, selectie; analiza posturilor.
Keywords: human resources management, recruitment, selection; job analysis.

De-a lungul timpului, s-a ajuns la concluzia ca umane implicd partea administrativd, precum

oamenii sunt cele mai importante resurse ale unei
organizatii si din acest motiv, s-a creat un proces
care sa se preocupe exclusiv de activitatea resurselor
umane, s gestioneze utilizarea eficienta a acestora
in cadrul unei organizatii. Specialistii din domeniul
resurselor umane au fincercat sd TInlocuiasca
termenul de management de personal cu termenul
de management al resurselor umane (MRU). in
acest sens, experti, precum Armstrong (1987)!, a
asemanat managementul resurselor umane cu ,,un
vin vechi in sticle noi”, pe cand Guest (1987)* a
sustinut cd managementul resurselor umane difera
intr-un fel de managementul de personal. Practic,
se sugereaza cd majoritatea activitatilor de resurse
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selectia, recrutarea, promovarea, pensionarea.

In forma sa complet dezvoltati, MRU
functioneaza ca un sistem. Asa dupa cum declara
Schuler (1992)°, MRU stabileste legaturi, integreaza
si uneste.

Dintr-o alta perspectiva, Storey (1995)*
defineste managementul resurselor umane astfel:
»,Managementul resurselor umane — este o abordare
distincta a gestionarii persoanelor intr-o companie,
care vizeazd obtinerea unui avantaj competitiv
prin plasarea strategica a personalului calificat si
loial folosind un set holistic de tehnici culturale,
structurale si de personal”. In opinia lui R. Mathis,
MRU reprezintd procesul de imbunatatire continua
a activitatii tuturor angajatilor, in scopul realizarii
misiunii i obiectivelor organizationale®.

Asa dupa cum a explicat Boselie (2005), MRU:
»-..raspunde exact si eficient la mediul organizatiei,
completeazd alte sisteme organizationale (teoria
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contingentei) si asigurd ,,valoare adaugata” prin
dezvoltarea strategica a resurselor rare, inimitabile
si neinlocuibile ale organizatiei, Incorporate pur
si simplu in personalul sau (perspectiva bazatd pe
resursa)’®.

Potrivit lui G.A. Cole, MRU cuprinde
un ansamblu de activitati specializate, care
urmaresc conceperea, implementarea si sustinerea
obiectivelor esentiale ale organizatiei cu privire la
utilizarea angajatilor sai’.

In opinia lui Boxall, managementul resurselor
umane reprezinta: ,managementul muncii i al
oamenilor, in sensul limitelor dorite™.

Din altd perspectiva, in opinia lui Grimshaw
si Rubery’, managementul resurselor umane abor-
deaza modul 1n care organizatiile 151 administreaza
forta de munca.

in conceptia lui Wayne F. Cascio, a carui lucrare
a fost citatda de Aurel Manolescu'®, managementul
resurselor umane necesita dezvoltarea si evaluarea
programelor in cel putin cinci domenii:

e umanizarea postului;

e recompense legate de performanta;

e programe de munca flexibile;

e planuri de recompense flexibile;

e planificarea carierei.

Conceptul de management al resurselor umane
este foarte complex si cuprinde mai multe activitati.
In functie de specificul fiecirei organizatii, fiecare
activitate este dezvoltatd la un anumit nivel si
se desfasoara Intr-un anumit mod. Cele mai
importante activitati care stau la baza acestui proces
sunt planificarea resurselor umane, recrutarea,
selectia, evaluarea performantelor profesionale,
recompensarea si managementul carierei.

Managementul strategic al necesarului de
resurse umane constd in previziunea necesarului
de resurse umane pe parcursul a cativa ani si
este 0 componentd importantd a managementului
resurselor umane. Daca nu se pune accent pe
aceastd activitate, la nivelul organizatiilor, apar
diferite dezechilibre, cum ar fi angajarea prea
multor persoane la nivelul anumitor departamente
sau lipsa diferitilor angajati specializati Tn anumite
domenii. Acest lucru are impact asupra intregii
organizatii si apar dezechilibre atat din punct de
vedere financiar, cat si organizational.

Analiza posturilor constituie o etapa importanta
in managementul strategic al necesarului de resurse
umane, deoarece furnizeaza anumite elemente care
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stau la baza stabilirii nevoilor de resurse umane,
au impact in procesul de determinare a grilelor de
salarizare si In procesul de recrutare si selectie a
personalului, in dezvoltarea carierei, evaluarea
performantei si proiectarea posturilor. Analiza
unui post se poate realiza prin mai multe metode,
respectiv observarea, interviul sau chestionarele.

Observarea este o metoda directd de analiza
care poate fi utilizata in cazul posturilor care contin
cicluri de munca repetitive si, cu toate ca permite o
intelegere profunda a cerintelor posturilor, prezinta
un mare dezavantaj, respectiv faptul ca rezulatele
acestei analize pot fi subiective.

Chestionarul este foarte util Tn momentul in
care se analizeaza un numar foarte mare de posturi
si consta intr-o anchetd scrisa care contine un set
de Intrebari puse intr-o ordine logica. Chestionarul
trebuie completat de titularii posturilor vizate,
in vederea dezvoltdrii unor tehnici moderne in
domeniul managementului resurselor umane si nu
se vautilizain procesul de evaluare a performantelor
profesionale. Structura unui chestionar difera
in functie de specificul organizatiei, de scopul
in care este utilizat chestionarul — proiectare sau
reproiectare de post —si in functie de gradul solicitat
de detaliere a informatiilor.

Interviul consta intr-un dialog, in cadrul caruia
intervievatul trebuie sd raspundd la un set de
maximum 20 de intrebdri care sa-i ofere acestuia
posibilitatea exprimadrii libere a opiniilor sale. Se
recomanda ca Intrebdrile sd fie formulate clar si
concis, astfel Incat sa nu existe loc de interpretari
sau de raspunsuri vagi.

Pe baza rezultatelor obtinute in cadrul
procesului de analiza, managerii pot revizui fisele
de post, astfel incat acestea sa cuprinda fiecare
sarcind ce revine angajatului, responsabilitatea si
competenta aferenta.

In opinia profuniv.dr. Mihail Dumitrescu,
cei trei vectori de succes ai unei organizatii sunt
managementul, tehnologia si utilizarea inteligenta
a resurselor umane si acestia au la baza contributia
personalului''. Strategia unei organizatii trebuie sa
tind cont de acesti factori si s investeasca periodic
in dezvoltarea acestor trei vectori, astfel incat sa
sporeascd performanta organizationala.

In dezvoltarea unui sistem de management al
resurselor umane in cadrul unei companii, sunt
implicati mai multi factori. In primul rand, top
managementul trebuie sa stabileasca rezultatele pe
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care doreste sd le obtina pe o perioada mai lunga
de timp si sa incerce sa propund solutii pentru a
gasi punctul de echilibru dintre productivitate si
satisfactie.

S-a constatat cd nu este obligatoriu ca
productivitatea si satisfactia sd depindd una de
cealalta. Maimult, putem spune ca pot constitui doua
obiective diferite ale unui sistem de management
al resurselor umane. Pe de o parte, departamentul
de resurse umane are rolul de a urmari nevoile
managementului general si pe de altd parte, sa
gestioneze nevoile angajatilor. Mai multe activitati
sunt implicate in gestionarea acestor doud procese.
Printre cele mai importante activitati, se evidentiaza
activitatile administrative (stabilire necesar de
personal, elaborare fise de post, gestionare dosare
angajati), cele referitoare la analiza si proiectarea
posturilor, recrutarea si selectia, dezvoltarea
resurselor umane si managementul carierei.

Realizarea acestor activititi depinde de mai
multe tipuri de resurse (interne, externe, financiare)
si tocmai de aceea anumite procese devin din ce in
ce mai complexe, si dezvoltarea lor se poate realiza
pe termen lung.

Activitatea de resurse umane nu este foarte
simpld in cadrul unei organizatii si implica foarte
multe procese care trebuie desfasurate de mai multi
factori responsabili. Pentru a exista o comunicare
eficientd la nivelul departamentului de resurse
umane, pentru a gestiona eficient resursele umane
dintr-o organizatie, este necesar sd existe un
manager de resurse umane, al carui rol este de a
coordona intreaga activitate a echipei de resurse
umane si de a gestiona eficient resursele umane din
cadrul organizatiei.

Managementul resurselor umane presupune
si activitatea de recrutare si selectie a resurselor
umane. Sunt organizatii care desfasoard acest
proces prin intermediul unui departament intern de
recrutare si selectie, dar care pot apela, uneori, si la
agentii specializate de recrutare.

Uneori, se simte nevoia, In cazul recrutarii
unor pozitii de nisa, sa se apeleze la serviciile unor
agentii de recrutare, deoarece acestea au o baza de
date foarte bine dezvoltata si pot avea aplicatii de
recrutare mult mai complexe, tindnd cont de faptul
ca au un numar foarte mare de clienti.

De-a lungul anilor, activitatea de recrutare
si selectie a devenit foarte importantd in cadrul
organizatiilor, tinand cont de faptul ca s-a dezvoltat
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foarte mult prin intermediul digitalizarii. S-au creat
foarte multe aplicatii care au venit In sprijinul
activitatii de recrutare, mutand mare parte din
activitatile specifice recrutarii in mediul online.

Mai mult, s-a constatat ca, in procesul de
recrutare si selectie, pe langa interviuri, se poate
utiliza si o alta metoda de recoltare a datelor,
respectiv  utilizarea anumitor instrumente de
evaluare psihologica (teste de personalitate, teste
psihologice), dar si teste specifice jobului. Pentru
realizarea unor teste de calitate specifice jobului,
este necesar sd existe o comunicare foarte buna
intre specialistii de resurse umane, responsabili de
procesul de recrutare, si managerii departamentelor
care au posturi deschise.

De asemenea, cel mai frecvent se utilizeaza
testele de inteligentd, de personalitate si testele
situationale. Testele de inteligentd si cele de
personalitate nu pot fi personalizate in functie de
specificul fiecdrui job, ci mai degrabd selectate
in mod adecvat pentru a evalua caracteristicile
psihice specifice unui post. in schimb, este necesar
ca testele situationale sa fie personalizate la nivelul
fiecarui job, deoarece in acest mod, candidatul este
pus In diferite situatii specifice jobului la care a
aplicat si se analizeaza reactiile comportamentale
si modul in care candidatul ia anumite decizii. In
cazul anumitor joburi, probele practice sunt foarte
utile, oferind candidatului posibilitatea sa-si puna
in evidentd competentele.

Procesul de recrutare si selectie poate fi
imbunatatit prin analiza postului, deoarece
managerii identificdA mai obiectiv cunostintele,
competentele, abilitatile necesare pentru un loc
de munca si pot structura testele, in functie de
rezultatele analizei postului, pot enunta o descriere
cat mai exactd a postului.

Programele de formare si dezvoltare a carierei
pot fi concepute mai usor de catre manageri prin
analiza locurilor de munca, deoarece oportunitatile
de cariera ar putea fi recunoscute mai devreme,
atunci cand ai o listd detaliatd a competentelor
si a cerintelor de responsabilitate ale unui loc de
munca.

Selectia resurselor umane consta in alegerea
celor mai potriviti candidati, in functie de anumite
criterii stabilite pentru fiecare post in parte. In
cadrul acestei etape, se poate utiliza interviul de
selectie, testele psihologice, testele aptitudinale sau
chestionarele.
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In centrele de evaluare, activitatea de selectie
se desfasoard cu un numar mai mare de participanti
si presupune organizarea unor dezbateri de
grup, simulari de situatii, aplicatii practice, prin
intermediul carora sunt evaluate anumite calitati
pe care ar trebui sd le detind candidatii pentru
ocuparea unui post.

Probele de lucru reprezinta o altd tehnica
de evaluare utilizata in procesul de selectie,
prin intermediul cdrora intervievatorii testeaza
abilitatile candidatilor. Se utilizeaza atat pentru
categoria muncitorilor, cat si pentru personalul
de specialitate, putdndu-se testa acuitatea vizuala,
memoria, atentia distributiva, viteza de reactie etc.

Metode moderne de recrutare

Una dintre metodele moderne de recrutare este
head-huntingul — ,,vandtoarea de capete” — care
este 0 metoda de recrutare ce presupune abordarea
unor candidati care, la momentul respectiv, nu sunt
interesati de o schimbare profesionala sau poate nu
si-au exprimat dorinta de a schimba jobul. Asadar,
aceastd tehnica presupune identificarea acelor
candidati care detin cunostintele si competentele
necesare pentru a putea participa, in cadrul
procesului de selectie, pentru un anumit job.
Utilizarea acestei metode este putin mai dificila
pentru specialistul in recrutare (recruiterul),
deoarece presupune detinerea unor competente
specifice, necesare identificdrii mai usoare a
candidatilor si utilizarii ulterioare a diferitelor
instrumente care sd-i convingd sa participe la
procesul de selectie, ,,sd le deschizi apetitul pentru
postul respectiv”.

Totodata, In domeniul recrutarii se utilizeaza
frecvent linked-in-ul, un canal de social media, o
paltforma de recrutare, folositd in special pentru
ocuparea pozitiilor de senior, cele de specialisti.
Pentru ocuparea posturilor de junior sau Incepatori
(entry-level), rezultatele cele mai bune se obtin
prin utilizarea site-urilor care promoveazd joburi
(BestJobs, ejobs), prin participarea la targuri de
carierd si prin incheierea unor parteneriate cu
universitdtile in vederea realizarii unor programe
de internshipuri (stagii de practica).

De-a lungul timpului, s-a constatat ca, in cazul
candidatilor a cdror personalitate a corespuns cu
postul pe care l-au ocupat, satisfactia lor a fost
sporitd, au fost multumiti de faptul ca presteaza o
munca ce corespunde personalitatii lor, si migratia
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lor a fost minimd. Au fost identificate sase tipuri
de personalitate, respectiv realist, cercetator,
comunicativ, conventional, intreprinzator si artist.

Pentrurealizarea unui management performant,
se poate realiza, la nivelul fiecarui departament,
o matrice a competentelor profesionale, pe
baza cdreia se poate analiza cite persoane sunt
specializate pe anumite domenii si unde este
necesar sd se angajeze persoane competente pe alte
domenii. Aceasta matrice este foarte utila, in sensul
ca genereazd o viziune exactd asupra incadrarii
la nivelul unui departament si pe baza acesteia,
managerul de resurse umane poate stabili un plan
de actiune cu masurile ce trebuie stabilite la nivelul
fiecarui departament.

Matricea competentelor profesionale este un
instrument de management foarte util, care ajutd
la utilizarea la maximum a resurselor umane
interne, 1n sensul ca ofera o viziune mult mai clara
asupra competentelor profesionale ale angajatilor.
Se poate folosi si in procesul de training, atat in
stabilirea nevoilor exacte in domeniul formarii,
cat si pentru a utiliza proprii angajati in rolul de
traineri in-house.

Totodata, matricea competentelor profesionale
poate fi utilizata foarte bine in procesul de
recrutare, deoarece prin intermediul acesteia, se
poate identifica mult mai usor nevoia de fortd de
muncd, se pot stabili criteriile utilizate in procesul
de recrutare, dar si criteriile utilizate in procesul de
evaluare a performantelor profesionale.

Astfel, utilizarea matricei competentelor
profesionale poate conduce la un echilibru al
echipelor de lucru si se pot corela mult mai
usor competentele angajatilor cu obiectivele
organizationale. Existd posibilitatea realizarii
acestei matrice la nivelul fiecarui departament, dar
si la nivel de proiect, fiind mult mai usor sa creezi
un grup de lucru.

Crearea unei astfel de matrice a competentelor
profesionale presupune doud etape principale:
stabilirea competentelor profesionale care sunt
necesare pentru un anumit job sau proiect si
analizarea competentelor profesionale a angajatilor
existenti la momentul respectiv.

Spre exemplu, se pot identifica urmatoarele
niveluri specifice unor competente care corespund
anumitor calificari, astfel':

Competenta nivel 1 — nu este calificat pentru
aceastd operatie;
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Competenta nivel 2 — ar putea sd o faca, are
cunostintele de baza;

Competenta nivel 3 — executd corect, dar are
nevoie de indrumare, supraveghere;

Competenta nivel 4 — executa foarte bine, are
experientd;

Competenta nivel 5 — executa foarte bine, are

experientd si poate sd invete si pe altii.

Interpretarea datelor constd in a identifica
numarul de persoane cu competente ridicate (> 4),
(Tabelul nr. 1).

Din Tabelul nr. 1 reiese cate
calificate pe fiecare competentd in parte. De
exemplu, pe partea de gestionare documente in
compartimentul documente clasificate, avem 9
persoane, care au fost evaluate cu competenta 1, 3

persoane sunt
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La nivelul activitatilor de recrutare, formare si
perfectionare a resurselor umane, este important sa
se stabileascd proceduriclare lanivel organizational,
sa se pund accent pe transparenta decizionala, astfel
incat angajatii sd se simta in sigurantd, sa nu aiba
dubii cu privire la incalcarea anumitor drepturi.

Concluzii

In ceea ce priveste asigurarea securititii
nationale, obiectivul principal al managementului
resurselor umane constd 1n asigurarea de resurse
umane specializate care sda urmdreasca, prin
actiunile sale, realizarea intereselor si obiectivelor
nationale de securitate.

Planificarea strategicd defineste directiile
organizationale, respectiv obiectivele de atins, si are

Tabelul nr. 1

CALIFICAREA PERSOANELOR PE COMPETENTE

1
Operatiunea
Gestionare documente
in compartimentul Q
documente clasificate
Administrare cursuri interne .

si internationale

persoane care au fost evaluate cu competenta 2, 2
persoane care au fost evaluate cu competenta 3, 2
persoane care au fost evaluate cu competenta 4 si 0
persoane care au fost evaluate cu competenta 5.

Acest tabel ne poate ajuta pentru a avea o
viziune mult mai clard a modului in care putem
forma echipele de lucru.

In functie de rezultatele obtinute prin realizarea
acestei matrice a competentelor profesionale,
se pot organiza traininguri interne, se pot realiza
echipe mixte, stabilindu-se mentori care sa-i Invete
pe cei care au mai putind experientd In anumite
domenii, se pot angaja alti oameni specializati in
anumite domenii sau se poate propune reconversia
profesionald, in cazul altor tipuri de angajati. De-a
lungul timpului, s-a constatat ca trainingurile
in-house sunt foarte eficiente si din punct de vedere
financiar, dar si organizational.

Competenta

2 3 4 5
Numdr de persoane

3 2 2 o

=] 1 1 2

un rol important in cadrul unei organizatii. Aceste
obiective asigura datele de baza pentru determinarea
nu numai a resurselor financiare necesare, ci si
necesarul de fortd de munca. Informatii importante
pentru elaborarea planului de ocupare provin din
planul strategic al organizatiei.

Planificarea strategicd presupune intelegerea
adecvatd a obiectivelor organizatiei, a schimbarilor
anticipate in misiune, obiective si teluri pentru
perioada urmatoare si abilitatea de a exprima
acestea sub forma necesarului de forta de munca.
In consecinta, planificarea resurselor umane are o
importanta strategica pentru ca transpune strategia
in actiune, identificand nevoile de resurse umane si
de formare.

Conceptul de management al resurselor umane
se refera la o multitudine de activitati desfasurate de
departamentele de resurse umane, fiind un proces
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foarte complex, indiferent de nivelul organizatiei.
Pentru a putea desfdsura o activitate organizata,
este necesar sa se stabileascd proceduri clare
si concise, astfel incat sa se stie foarte bine care
sunt obiectivele fixate la nivelul managementului
general.
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