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Abstract: Managementul strategic al resurselor
umane este procesul prin care managementul resur-
selor umane se racordeaza la strategia generald a
societatii, in vederea realizarii scopurilor si obiec-
tivelor institutiei.

Cuvinte-cheie: politici, strategii, resurse umane,
cultura managementului, traditii, domeniu.

Abstract: Strategic management of human resourc-
es is a process by which human resource manage-
ment is connected to the general strategy of society,
in order to achieve the goals and objectives of the
institution.

Keywords: policy, strategies, human resources, man-
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Liderii exceptionali fac tot posibilul si inca putin pentru a creste increderea de sine a
angajatilor lor. Dacd oamenii cred in ei insisi, este uimitor ceea ce pot realiza.

btinerea performantelor dorite si

atingerea obiectivelor institutiei se
datoreaza, in mare parte, uneia din com-
ponentele managementului institutional, si
anume Managementului resurselor umane,
care se ocupa de dezvoltarea si dinamizarea
resurselor umane.

Termenul de ,,Management” este preluat
din limba englezd, desemnand conducerea
stiintifica a organizatiilor. Specialistii spun
cd la origine se afla cuvantul latinesc ,,ma-
nus’, cu sensul de mand, din care provine
termenul italian ,mannegio’, utilizat in
sensul de ,,prelucrare de mana”. In francez3,
cuvantul a devenit ,,manege”, avand de ,,loc
in care sunt dresati caii’, iar in romaneste
a devenit ,manej”. Toate au aceeasi ra-
ddcind: cuvantul latin ,manus”. Datori-
td recunoasterii internationale, termenul
de management a fost preluat si de catre
specialistii din Republica Moldova, ince-

Sam WALTON,
businessman si antreprenor american

pand cu anii 90 ai secolului trecut.

Managementul resurselor umane este
procesul in urma caruia angajatii obtin ni-
velul dorit de satisfactie, iar organizatiile
carora le apartin isi ating scopurile propuse.

Resursele umane constituie elementul
creator, activ si coordonator al activitatii din
cadrul organizatiei, ele influentand decisiv
eficacitatea utilizarii resurselor materia-
le, financiare si informationale. Resursele
umane reprezintd una dintre cele mai im-
portante si reusite investitii ale organizatiei.
Numai cu oameni proactivi, inteligenti si
organizati, institutia isi atinge scopurile
propuse.

Adica, orice individ, daca i se creeaza
conditiile necesare, poate creste si se poa-
te dezvolta. Angajatii nu sunt o investitie
aidoma capitalului fix sau mobil ci, sunt o
sursa de castig pentru organizatie, daca li
se ofera oportunitatile necesare. Exact acest
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lucru este esenta managementului resurse-
lor umane: sd invete managerii cum sd cree-
ze acele conditii care sd permitd angajatilor
sd ,producd” mai mult. Cu alte cuvinte, Ma-
nagementul resurselor umane incearcd sd
creeze spatiu organizational in care angajatii
sd-si poatd atinge maximul de potential. (3.
p-7)

La inceputul secolului functia de ma-
nagementul resurselor umane, practic nu
exista. Maistrul se ocupa de recrutarea re-
surselor umane, patronul se ocupa de plata
acestora, ca, incepand cu anii 1920, si fie
demonstrata necesitatea organizdrii unui
nou serviciu. Numai cateva mari intreprin-
deri au organizat cate un serviciu ce se ocu-
pa de locuinte pentru angajati, altfel spus,
embrionul serviciilor sociale.

Intre cele doud rizboaie mondiale au
inceput sa apara servicii de managementul
resurselor umane in marile intreprinderi
specializate in stabilirea raporturilor sin-
dicat-patronat, in gestionarea noilor drep-
turi ale angajatilor, in adaptarea salariatilor
la evolutiile tehnologiilor si noilor modele
de productie, in aplicarea noilor tehnici de
organizare stiintifica a muncii, in probleme
de calificare, de salarizare si in unele cazuri,
in comunicarea interna.

Dupa al Doilea Razboi Mondial pana
in 1975 a avut loc o ,generalizare” a com-
partimentului de resurse umane in toate
intreprinderile, pe de o parte si aparitia
asociatiilor profesionale de managemen-
tul resurselor umane, pe de alti parte. In
acelasi timp dreptul muncii cunoaste o
deosebitd extindere. In aceastid perioad,
prioritate o aveau problemele de recru-
tare, de salarizare, de relatii cu partenerii
sociali. Dezvoltarea informatizarii permi-
te usurarea calculului si platilor cu toate
efectele ce decurg de aici. Varietatea de ca-
lificari si responsabilitati conduc la o spe-
cializare stricta a meseriilor, ceea ce deter-
mind o expansiune a compartimentului de
managementul resurselor umane. Perioada
1975-2005 a fost o perioada de concentrare
a afacerilor, in care tehnologia a determinat
dezvoltarea pietelor globale. Managemen-
tul resurselor umane a cunoscut transfor-
mari majore si au inceput sa apara diferente
de abordare a segmentelor de specialisti, a

capitalului uman in general.

Perioada actuala se confruntd cu aparitia
de probleme noi: cresterea productivitatii,
descentralizarea, delegarea de autoritate, li-
bertatea de inovare, etc. Acestea provoaca
mutatii si in domeniul functiei de manage-
mentul resurselor umane. (7. p. 10-11)

Managementul resurselor umane, prin
angajatii sdi, are responsabilitati clare in
ceea ce priveste asistenta, consultarea si
antrenarea categoriilor de resurse umane
din organizatie. Specialistii in probleme de
managementul resurselor umane definesc
regulile de coordonare si antrenare a per-
sonalului, cu ajutorul carora se dovedesc
capacitatile profesionale ale fiecarui anga-
jat. Adica, pentru un manager de resurse
umane, scopul formdrii profesionale nu este
sd invete cum sd conducd oamenii, ci cum
sd gestioneze procesul de creare a celor mai
buni angajati, prin aplicarea celor mai noi
descoperiri din domeniul stiintei manage-
mentului.

De aceea, functia de manager pentru re-
surse umane poate fi ocupata numai de un
foarte bun specialist in acest domeniu, care
are competenta sa aplice performant poli-
ticile si strategiile de resurse umane, care
riguros recruteaza si selecteaza personalul,
cautand specialisti in domeniu de activita-
te, care sa se dezvolte odatd cu organizatia.

Procesul complet si deosebit de complex
al managementului resurselor umane este
analizat de Michael Armstrong (unul dintre
cei mai cunoscuti autori ai managementului
britanic, care are o vasta experientd in do-
meniul managementului resurselor umane.
A publicat o serie de cérti si publicatii in
domeniul managementului resurselor uma-
ne. Rezultatele experientei sale si activitatile
de publicare in subiecte legate de manage-
mentul strategic al resurselor umane, remu-
nerarea si evaluarea postului sunt utilizate
de mai multe departamente de personal din
intreaga lume) in una din lucrdrile sale de
referinta, in cadrul careia sunt prezentate pe
larg domeniile de activitate specifice Manage-
mentul resurselor umane. Activitétile de per-
sonal respective precum si gradul ridicat de
independenta a acestora sunt prezentate in
Fig.1. Aspectul independentei activitatilor
de personal este cu atit mai important, cu
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Fig.1 Interrelatiile activititilor de personal (dupa Michael Armstrong, 1996)

cat unele schimbdri in cadrul unor activitati
duc la schimbdri inerente in alte activitati
de personal, ceea ce va influenta, in cele din
urmd, eficacitatea organizationala. Desi tra-
tate, ca domenii distincte, interdependentele
activitatilor de personal, ilustrate in Fig.1,
traduc, totodatd, gradul de formalizare si
integrare a functiunii resurselor umane. (1,
p.10)

Politicile in domeniul resurselor umane
reprezintd o problema-cheie deosebit de
importantd si mereu actuala pentru asigu-
rarea competitivitatii si succesului oricarei
organizatii.

Lipsa unor politici de personal cu obiec-
tive clare, concrete, cu o baza reala si legald
sau promovarea unor politici false, neadec-
vate si fard acoperire in rezultatele obtinute
nu pot constitui premise pentru asigura-
rea competitivitatii sau succesului unei
organizatii.

Politicile adoptate de catre o organizatie
reprezintd declaratii generale sau intelegeri
care ghideaza gandirea si actiunea in lua-
rea deciziilor specifice diferitelor domenii
ale activitatii ei. Acest fapt pleaca de la pre-
ocuparea conducerii organizatiei privind

resursele umane care necesitd precizarea
unor reguli de baza, a unor atitudini fatd
de resursele umane pe baza cérora se adop-
ta deciziile. Acest ansamblu de reguli si ati-
tudini constituie politica organizatiei in do-
meniul resurselor umane.

Politicile limiteaza aria in care poate fi
luata o decizie si asigura concordanta de-
ciziei cu obiectivele organizatiei, daca se
ia la nivelul ansamblului acesteia, sau ale
activitdtii functionale, daca se ia la acest ni-
vel. Politicile nu impun, deci, actiunile care
trebuie intreprinse pentru rezolvarea unei
probleme, dar definesc limitele in cadrul
cdreia se urmaresc obiectivele rezolvarii
problemei prin deciziile care se iau.

O politica eficientd in domeniul resurse-
lor umane trebuie sa cuprinda:

* integrarea managementului resur-
selor umane in managementul general al
organizatiei;

* obtinerea adeziunii intregului perso-
nal;

® actiuni eficiente la toate nivelurile;

® crearea unui climat de angajare si de
valorificare a potentialului fiecirui angajat;

* recunoasterea si motivarea personalu-
lui care obtine rezultate performante;
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» stimularea dorintei fiecarui angajat
de imbunatatire permanenta a propriei
activitati;

* antrenarea in procesul decizional a
angajatilor care demonstreazd competenta
profesionala.

O politica in domeniul resurselor uma-
ne corect formulatd trebuie sd tind sea-
ma de importanta personalului in cadrul
organizatiei, de raspunderea care revine
conducerii si de obiectivele generale ce tre-
buie indeplinite. (1. p. 195)

Politicile specifice acestui domeniu tre-
buie si satisfaca anumite conditii:

* sa fie concordante cu obiectivele
organizatiei;

» 53 reflecte si sd sustina valorile aces-
teia;

* sd respecte prevederile cadrului le-
gal, atat de riguros reglementat in cazul
institutiilor publice;

* sd fie clar formulate in scris si larg di-
fuzate;

* sa fie concepute cu participarea cat
mai larga a angajatilor organizatiei, astfel
incat sa constituie rezultatul unor negocieri
temeinice;

* sd fie corelate;

» sd fie determinate de valorile de baza ale
organizatiei, sa corespunda culturii acesteia.

Elaborarea si implementarea politicii
este responsabilitatea de baza a manage-
rului de resurse umane. Specialistii in re-
surse umane din institutie vor fi eficienti
cand activitatea lor va fi incurajatd, cand
institutia are un nivel ridicat de adaptabi-
litate la schimbare, cand legislatia existentd
este coerenta si aplicabild si cind managerii
de resurse umane au puterea de a influenta
actul decizional.

In elaborarea, reformularea sau imple-
mentarea politicilor, initiativa apartine ma-
nagerului de resurse umane, dar aprobarea
finald este data de catre echipa manageriala.
In vederea elaboririi politicii, managerul
de resurse umane, impreuna cu colabora-
torii sai, trebuie sa culeaga si sa prelucreze
urmatoarele informatii privind:

e natura problemelor cu care se con-
frunta responsabilii ierarhici in cazul in
care ei decid in domeniul angajérii, aloca-
rii efectivelor, formarii, promovarii precum
si a problemelor care apar in respectarea
conventiei colective si in aplicarea regle-
mentarilor interne;

e natura plangerilor formulate de lucra-
tori si functionari cu privire la tratarea ine-

chitabila a indivizilor;

« rezultatele anchetelor psihosociologice
care evidentiaza satisfactie sau insatisfactia
in raport cu ansamblul conditiilor de mun-
ca care predomina in organizatie;

« evantaiul cererilor sau revendicarilor
sindicale delimitand pe cele care pot face
obiectul politicilor de cele care vor fi discu-
tate la masa negocierilor;

e natura plangerilor (nemultumirilor)
care au parcurs deja diferite etape ale pro-
cedurii de recurs si fac obiectul unei au-
dieri in fata unei comisii de arbitraj, daca
organizatia este sindicalista.

Dispunand de aceste informatii, ma-
nagerul de resurse umane poate pregiti o
primd redactare a politicilor, avand grija sd
precizeze pentru fiecare:

« obiectivul vizat;

« secventele de activitéti ce trebuie efec-
tuate pentru punerea in aplicare a politicii;

« proceduri si reglementari asociate apli-
carii politicii;

» categoria de personal vizata de aceasta
politica;

e conditii generale de aplicare (costuri
implicate, momentul intrarii in vigoare,
durata etc.)

Acest prim-proiect redactat de catre
managerul de resurse umane este studiat,
revizuit si in final aprobat de cétre echipa
manageriald. Aprobarea politicii de catre
echipa manageriald nu este intampldtoare.
In acest fel, managementul organizatiei se
angajeaza si sprijind politica din domeniul
resurselor umane care, in aceste conditii,
capdtd o greutate mai mare.

Pentru a fi aplicatd, o politica trebuie sa
fie comunicatd, de preferat, in scris. Aceasta
modalitate va permite o mai mare unifor-
mitate in planul interpretarii continutului
si va oferi posibilitatea de a se recurge la
textul scris atunci cand anumite elemente
se pierd din memorii.

De asemenea, politica trebuie sa fie di-
fuzata si explicatd tuturor celor implicati in
punerea sa in aplicare, fapt ce impune orga-
nizarea unor sesiuni de informare. Aplica-
rea unei politici implica, in egald masura,
un aspect de “control”, o supraveghere exer-
citata, o monitorizare de managerul de re-
surse umane si de colaboratorii serviciului.

Totodata, elaborarea si implementarea
politicii managementului resurselor uma-
ne, este bazata pe utilizarea intregii legislatii
a muncii, avand in vedere: Codul muncii
si alte acte normative (Conventia colecti-



va (nivel national si de ramura), Legea cu
privire la sistemul de salarizare in sectorul
bugetar, legea sindicatelor, hotaréari de Gu-
vern, regulamente etc.. Paralel cu acestea,
organizatia poate sa-si conceapa propria
politica in domeniul resurselor umane si
propriile instrumente de dezvoltare: regu-
lamentul de organizare si functionare; re-
gulamentul de ordine internd; manualul de
politici, etc. Fiind stabilite aceste reguli, in
forma scrisa si executate, este posibila dez-
voltarea unor strategii in concordantd cu
ele. Conditia esentiald este ca acestea sd fie
respectate si de managerii organizatiei.

Exemple de politici de personal (expri-
mate in termeni destul de generali):

* in chestiunile de angajare si de mun-
ca, organizatia va respecta spiritul si litera
legii;

® toate posturile vacante vor fi afisate in
cadrul organizatiei;

= toate posturile vor fi ocupate numai
pe criterii de competente si nimeni nu va
fi discriminat pe motive de sex, origine, re-
ligie, varstd, apartenenta politica sau orice
alt factor;

* nici o schimbare organizatorica nu va
fi implementatd fara consultiri temeinice
cu toti cei direct afectati;

» remunerarea va fi mentinuta la nivelu-
rile necesare pentru a concura cu tot ceea
ce exista mai bun in cadrul ramurii de ac-
tivitate;

= flecare angajat va avea dreptul la tra-
tament echitabil in chestiuni de disciplina;

® angajatii vor fi directionati in vederea
realizarii obiectivelor organizatiei;

= protectiaangajatilor fata deamenintarile
potentiale ale mediului ambiant;

» formarea si mentinerea unei capacitati
organizatorice ridicate, in masura sa asigu-
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re feed-back-uri rapide si flexibile;

= obtinerea unui personal calificat pe
plan profesional care sa duca la cresterea
capacitatilor de interactiune sociala.

Sintetizand putem spune cd principalele
zone asociate cu managementul resurselor
umane sunt:

* relatiile management - sindicate si ne-
gociere;

® instruire-dezvoltare - identificarea ne-
cesarului de instruire si propunerea de
solutii de instruire;

* analiza posturilor - sarcini, relatii de
subordonare, rezultate asteptate, criterii de
masurare a performantei si standarde de
performanta;

* managementul recompenselor - evalu-
area posturilor, proiectarea si implemen-
tarea sistemului de plata si a pachetului de
beneficii, a schemei de bonificatii si recom-
pense;

® planificarea resurselor umane si acope-
rirea nevoilor, prin recrutarea si selectia de
personal;

* managementul carierei, inclusiv evalu-
area performantelor individuale;

» qctivitdti de consultantd: oferirea de
sfaturi si opinii profesionale conducitori-
lor organizatiei referitoare la aspecte si in-
cidente rezultate din activitatea zilnica;

® relatii de muncd: procedurile discipli-
nare si plus comunicare;

* politicd: definirea si implementarea
politicilor cu ajutorul cdrora activitdtile
mentionate mai sus sunt puse in practica.

In final concluzionam ci, numai avand o
cultura de management al resurselor umane,
o politica bine gandita, e cu putintd de a atin-
ge obiectivele organizatiei si performantele
dorite.
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