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ABORDĂRI CONCEPTUALE

• Repere fundamentale

• Strategii şi politici în  domeniul resurselor 

umane

• Postul de lucru: analiză, descriere şi 

proiectare

MANAGEMENTUL CARIEREI PROFESIONALE



I. Repere fundamentale

 Relaţia individ-organizaţie

 Managementul resurselor 

umane: definiţie, obiective

 Organizarea activităţilor 

privind resursele umane

 Noi coordonate privind poziţia

managerului de resurse umane

 Modele specifice managementului
resurselor umane



Relaţia individ-organizaţie

 Elementul esenţial prin care firmele se diferenţiază îl constituie modul de

abordare a problematicii resurselor umane; avantajul competitiv al unei

organizaţii rezidă în oamenii săi

 Dimensiuni de evaluare a locului de muncă, având corespondenţă în seturi de

politici sau practici organizaţionale

Termenii  

angajării

Tipul locului          

de muncă

Regulile de la   locul 

de muncă

Miza pentru 

succes

Remuneraţie şi 
beneficii:

- comparabile cu 
media pe ramură

- în concordanţă 
cu posibilităţile de 
plată ale companiei

Garantarea 
siguranţei locului de 
muncă

Garantarea unui 
mediu sigur şi plă-
cut de desfăşurare 
a activităţii

Asigură creşterea 
responsabilităţilor 
individuale 

Asigură un program 
de lucru flexibil

Asigură oportunităţi 
de dezvoltare prin:

- promovare din 
interior

- training
- recunoaşterea 

erorilor ca parte a 
procesului formativ

Reduce deosebirile 
sociale şi economice 
dintre conducere şi 
restul salariaţilor

Dreptul de a participa 
la desfăşurarea 
evenimentelor

Dreptul la informaţii
Dreptul de a se 

confrunta cu cei care 
deţin autoritatea în 
organizaţie

Dreptul de a nu face 
parte din familia-echipă

Participare la 
beneficiile rezultate 
din îmbunătăţirea 
productivităţii

Participare la 
profit

Participare la 
patronaj

Recunoaşterea 
meritelor



Managementul resurselor umane: 
definiţie, obiective

 Perspective de înţelegere:
• o expresie a practicii de personal existente

• o nouă disciplină managerială

• un model bazat pe resurse

• un fenomen strategic şi internaţional

 Elemente definitorii:
• subsistem integrat în activitatea firmei

• definit printr-o serie de caracteristici dimensionale şi funcţionale

• marcat de existenţa unei game complexe de relaţii interne şi de conexiune
cu celelalte subsisteme

 Obiective:
• general: a genera cunoştinţele necesare şi a valorifica experienţa în

domeniu, în vederea asigurării unui nivel optim de performanţă
organizaţională

• strategice (pe termen mediu şi lung): vizează organizarea şi planificarea
resurselor umane

• operaţionale (de natură tehnică şi administrativă): privesc conducerea
curentă a entităţilor organizaţionale



 Politici specifice domeniului resurselor umane - ansamblul regulilor de 
bază şi al atitudinilor faţă de aceste resurse, pe baza cărora se adoptă deciziile 
în cadrul firmei

 Cerinţe ale politicilor specifice:
• integrarea managementului resurselor umane în managementul 

întreprinderii

• obţinerea adeziunii întregului personal

• acţionarea la toate nivelurile

• asigurarea unui climat de angajare şi de valorificare 

a potenţialului fiecărui angajat

• recunoaşterea şi motivarea personalului care 

obţine rezultate performante

• stimularea, la fiecare angajat, a dorinţei de 

îmbunătăţire continuă a propriei activităţi

• antrenarea în procesul decizional a celor care dovedesc competenţă 
profesională

Managementul resurselor umane: 
definiţie, obiective



Organizarea activităţilor privind 
resursele umane

 Atribuţii specifice responsabililor 
cu problemele resurselor umane:

• recrutarea şi angajarea (criterii de 
competenţă predeterminate)

• integrarea rapidă a noilor angajaţi

• elaborarea programelor de calificare 
şi perfecţionare

• elaborarea matricei stimulentelor 
salariale (evaluarea performanţelor)

• elaborarea sistemelor de 

stimulare conexe celui salarial

• elaborarea programelor de 

carieră (manageri, specialişti ş.a.)

 Profilul specialistului în resurse
umane
• educaţie generală consistentă

• cunoştinţe în domeniul afacerilor, al 
comportamentului uman şi al legislaţiei 

specifice

• cunoştinţe manageriale

• calităţi personale (perseverenţă, 
răbdare, înţelegere, capacitate de 
efort, apropiere faţă de oameni, 
spirit de lucru în echipă, loialitate, 
aptitudini de negociator, simţul 
umorului, entuziasm pentru 
munca pe care o desfăşoară)

 Etape în realizarea/optimizarea 
sistemului de resurse umane: 

• concepţia de bază

• proiectarea dimensiunilor esenţiale

• construirea subsistemului

• optimizarea

• întreţinerea

• dezvoltarea

 Domenii de activitate ale departamen-
tului de resurse umane: 
• elaborarea coordonatelor de planificare 

strategică şi a politicilor de personal

• asigurarea şi completarea cu personal 

• evaluarea performanţelor 

• motivarea complexă a salariaţilor 

• întreţinerea şi protejarea potenţialului 
de resurse umane



Noi coordonate privind poziţia managerului de
resurse umane

 Atributele unui manager modern în 
domeniul resurselor umane (%):

Canada România

Cunoaşterea temeinică a 
organizaţiei

90 100

Abilitatea de influenţare a 
personalului

50 50

Capacitatea de facilitare şi 
implementare a schimbării

60 75

Experienţă în domeniul 
resurselor umane

30 62.5

Cunoştinţe şi deprinderi 
din domeniul psiho-social

65 68.75

Abilităţi de comunicare 20 87.5

Cunoştinţe şi deprinderi 
de operare pe calculator

18 25

 Frecvenţa apartenenţei sefului 
departamentului resurse umane 
în consiliile de administraţie: 

• 63% - Marea Britanie 

• 78% - Spania 

• 84% - Franţa 

• 87% - Suedia

în Consiliul de

administraţie

în Comitetul 

de direcţie

în Board-ul 

executiv

în Departamentul 

resurse umane

6,25 18,75 50,00 25,00

 Poziţia managerilor români din 
domeniul resurselor umane : 



Modele specifice managementului 
resurselor umane

 Modelul Armstrong

• activităţi esenţiale: planificarea şi 
aplicarea 

• obiectiv: obţinerea, reţinerea, motivarea 
şi dezvoltarea resurselor umane

• factori de dependenţă: mediul, obiecti-
vele strategice şi cultura organizaţiei

 Modelul Heneman

• obiectivul de bază: stimularea eficacită-
ţii resurselor umane disponibile

• componente fundamentale: activităţi, 
rezultate obtenabile, influenţe externe

 Modelul Milkovich-Boudreau

• combină conţinutul MRU cu procesul de 
diagnosticare a acestuia 

 Modelul Ivancevich-Glueck

• surprinde influenţele care afectează 
concordanţa între conţinutul activităţilor 
privind MRU şi trăsăturile oamenilor 

• propune diversificarea activităţilor 
circumscrise domeniului în cauză  

 Modelul Fisher

• ilustrează influenţa activităţilor/funcţiilor
resurselor umane asupra mediului orga-
nizaţional, angajaţilor, posturilor ca şi a 
rezultatelor organzaţiei şi ale posturilor 

 Modelele lui Tyson şi Fell 

• modelul funcţionarului,

• modelul managerului de contracte sau 
acorduri

• modelul arhitectului 

 Modelele lui D. Guest

• modelul bunăstării

• modelul producţiei

• modelul profesional

• modelul resurselor 

umane

 Modelul ierarhiei

• element definitoriu al structurii sistemului 

• aspect (relativ) invariant al acestuia 

• suport de materializare a tuturor atribu-
telor arhitecturii manageriale 



II. Strategii şi politici în  domeniul 

resurselor umane

 Integrarea resurselor umane în planificarea 

strategică de ansamblu

 Strategii specifice în domeniul      

resurselor umane

 Elemente de prognoză a 

resurselor umane 

 Planificarea resurselor umane 

 Politici în domeniul resurselor umane



Integrarea resurselor umane în planificarea 
strategică de ansamblu

Definirea misiunii, valorilor       şi 

filosofiei firmei

Analiza potenţialului intern şi a 
restricţiilor organizaţionale

Prognoza capacităţii de valorificare   a 
oportunităţilor 

Globală                    Sectorială

- resurse umane
- tehnologie
- marketing  

.....                              

Stabilirea Obiectivelor         
Elaborarea Strategiilor

Globale                    Sectoriale

- resurse umane
- tehnologie
- marketing  

.....

Analiza mediului extern şi a 
schimărilor potenţiale

Puncte forte şi 
puncte slabe

Concretizarea strategiilor în:
Planuri de dezvoltare,                
Politici şi Proceduri

Globale                    Sectoriale

- resurse umane
- tehnologie
- marketing  

.....

Evaluare 
performanţe  

Implementare       
şi revizuire

Oportunităţi şi 
ameninţări  



Strategii specifice în domeniul            
resurselor umane

 Criteriul: elementul integrator 
faţă de strategia organizaţiei
• strategii axate pe efortul 

investiţional

• strategii orientate către 

setul de valori relevante 

pentru organizaţie

• strategii orientate spre 

mix-ul de resurse

 Criteriul: dimensiunea 
fondurilor alocate (la strategii 
axate pe mix-ul de resurse)

• strategii de conciliere

• strategii de supravieţuire

• strategii în salturi (de tip hei-rup

• strategii de tip investiţional

 Criteriul: decalajul de 
performanţă pe care îşi 

propun să îl acopere

• strategii corective

• strategii proactive

• strategii procesuale

 Criteriul: etapele carierei 
parcurse de angajaţi în 
cadrul organizaţiei

• strategii de socializare

• strategii de specializare

• strategii de dezvoltare

• strategii de valorizare



Elemente de prognoză a resurselor umane

Prognoze 
tehnolo-

gice

Schimbări      
ale 

mediului 
ambiant

Prognoza     
pieţei

Prognoza    
pieţei 

muncii

Prognoza 
potenţia-

lului 
material şi 

uman 
intern

Prognoze 

financiare

Misiunea, filosofia 
şi setul de valori 

ale firmei

Oportunităţi 
şi ameninţări  

Puncte 
forte şi 
puncte 
slabe  

Estimarea 
cerinţelor 

interne

Metode  şi 
tehnici  de 
prognoză

Prognoza 
evoluţiei 

resurselor 
umane

Elemente 
de

fundamentare 
a strategiei

Metodologie

 Metode intuitive (logice): 

• metoda brainstorming
• metoda Delphi
• metoda consultării 

specialiştilor

 Metode explorative, uni 
sau multicriteriale: 

• extrapolarea

• cercetarea morfologică

• analiza economică

 Metode normative:

• metoda balanţei

• metoda arborilor de 
performanţă

• tehnicile de cercetare 
operaţională

• teoria deciziei



Planificarea resurselor umane

Analiza disponibilităţilor 
cantitative şi calitative 

de resurse umane

Analiza posibilităţilor de 
asigurare cu resurse umane 

din interiorul organizaţiei

Predicţii asupra   
mediului ambiant 

Evoluţia pieţei muncii            
Studii de piaţă

Planificarea 
resurselor 

umane

Prognoza evoluţiei 
viitoare a resurselor 

umane

Evaluarea necesarului 
de resurse umane în 

perspectivă

Planuri şi programe de:
- Recrutare
- Selecţie
- Plasare

Planuri şi programe de:
- Evaluarea performanţei
- Promovare
- Management al carierei

Planuri şi programe de:

- Pregătire
- Perfecţionare

Stabilirea necesarului cantitativ pe:

- Profesii - Vârstă
- Meserii        - Sexe

• Grad ridicat 

de exactitate

• Proces 

etapizat

• Integrare în 

planificarea 

de ansamblu



Politici în domeniul resurselor umane

 Caracteristici:
• au un orizont de timp relativ redus

• au un grad pronunţat de detaliere 

• conţin o serie de elemente de 
natură operaţională

• sunt supuse unui proces acut de 
modificare, datorat schimbărilor 
contextuale

 Exemple:
• politica oportunităţilor 

egale, sau a egalităţii 

şanselor

• politicile de tip 

angajament

• politici pe segmente 

de activitate

• politica implicării şi participării

• politica relaţiilor cu angajaţii

 Atribute necesare:

• concordanţa cu obiectivele, strate-
giile şi politicile generale ale firmei

• reflectarea setului de valori al 
organizaţiei privind atitudinea faţă 
de factorul uman

• cuprinderea unei arii cât mai extinse 
din problematica de personal

• concordanţa cu prevederile legale şi 
contractuale în materie (inclusiv din 
contractul colectiv de muncă)

• caracterul participativ al elaborării 
lor, mai ales pentru cei ce urmează 
să le aplice

• corelarea procedurilor specifice 
domeniului

• transparenţă şi adecvare, orientarea 
către angajaţi şi climatul de succes

• definire clară şi redactare accesibilă



III. Postul de lucru: analiză, 

descriere şi proiectare

 Definiţia şi componentele 

postului

 Analiza postului 

 Descrierea postului 

 Proiectarea şi reproiectarea postului 

 Posturile part-time - o realitate 

contemporană



 Definiţie: suma activităţilor desfăşurate în mod organizat şi permanent de către o
persoană, pentru care aceasta primeşte un salariu şi beneficiază de celelalte componente
ale sistemului de remunerare

 Determinări individuale privind:

• statutul social

• posibilităţile de valorificare a experienţei profesionale

• componentele propriului sistem de valori şi nevoi individuale

 Determinări organizaţionale:

• element fundamental al structurii funcţionale

• instrument principal de repartizare a sarcinilor, rolurilor şi 

obligaţiilor pe diferite categorii de angajaţi

• punct de plecare în agregarea eforturilor individuale pentru realizarea obiectivelor 

predeterminate

 Componente:

• Obiectivele postului - derivă, prin dezagregare, din obiectivele generale ale organizaţiei

• Sarcinile postului - elemente concrete şi indivizibile de acţiune exercitate în vederea 
realizării unei activităţi (sarcinile identice sunt grupate în atribuţii)

• Autoritatea postului - limitele de acţiune, reglementate sau asumate (acordată, 
dobândită)

• Responsabilitatea aferentă postului - cerinţele organizaţiei faţă de titularul postului în 
ceea ce priveşte îndeplinirea sarcinilor şi atribuţiilor ce derivă din obiectivele 
individuale (corelare cu nivelul de autoritate)

Definiţia şi componentele postului



 Definiţie: studiul conţinutului şi cerinţelor fiecărui post, indiferent de 
caracteristicile şi aptitudinile celor care le ocupă 

 Obiective:

• obiective privind simplificarea muncii, în etapele de proiectare şi 
reproiectare ulterioară a posturilor

• obiective privind stabilirea standardelor de muncă (normative de timp)

• obiective privind susţinerea altor activităţi de personal (stabilirea nevoilor 
de personal, realizarea procedurilor de selecţie, evaluarea performanţelor 
individuale, planificarea carierei ş.a.)

 Metode şi tehnici:
• analiza documentelor existente

• observarea

• autofotografierea

• interviul

• chestionarul

• tehnica incidentelor critice

• procedee grafice (abordarea inginerească)

• metoda DOL 

• analiza funcţională a posturilor

Analiza postului



 Teste de relevanţă a rezultatelor

 Criterii de evaluare a metodelor şi tehnicilor:

• posibilitatea de reutilizare a datelor

• versatilitatea

• nivelul de standardizare

• necesarul de training

• adaptabilitatea, validitatea

• influenţa factorului timp

• costurile estimate

 Proceduri (etape):

• culegerea datelor

• analiza critică şi validarea acestora

• trasarea şi interpretarea profilului postului (a locului de muncă)

• formularea de propuneri pentru etapele ulterioare

 Responsabilităţi:

• compartimentului de resurse umane

• managerii ce coordonează posturile analizate

Analiza postului



 Conţinut: informaţii referitoare la toate elementele 

relevante ce caracterizează postul respectiv, precum 

şi lista principalelor sarcini şi responsabilităţi

 Responsabilităţi:
• compartimentului de resurse umane

• managerii coordonatori

 Componente:
• identificarea postului - stabilirea locului, rolului, poziţiei ierarhice, precum şi 

a setului de sarcini sau atribuţii ce îi revin

• specificaţia postului - cerinţele de educaţie, experienţă, trăsăturile morale şi 
aptitudinile specifice persoanei ce urmează să ocupe postul în cauză

 Cerinţe:
• exactitatea informaţiilor colectate în procesul de analiză

• asigurarea sprijinului managerilor şi al angajaţilor

• utilizarea unor persoane abilitate în acest scop

• utilizarea unui stil direct, neutru, fără prea multe detalii, cu un minim de 
complexitate a structurii sintactice, adecvat scopului urmărit şi destinatarilor

 Concretizare - fişa postului

• reper în formalizarea structurii organizatorice

• valenţe instrumentale pentru alte activităţi privind MRU

Descrierea postului



Proiectarea şi reproiectarea postului

Proiectarea 
posturilor

Reproiectarea 
posturilor

Analiza    
posturilor

Descrierea 
posturilor

Metode 
şi 

tehnici

Obiectivel
e 
organizaţie
i

Actualizare

Impactul

factorului uman

Prognoze

Feed-back

organizaţional

Procesul iterativ al 
dezvoltării posturilor



 Valenţe ale postului avute în vedere:
• să utilizeze aptitudinile şi abilităţile individului
• să ofere oportunităţi de învăţare şi dezvoltare
• să implice un domeniu clar definit şi responsabilităţi
• să ofere posibilitatea exercitării autorităţii şi elaborării deciziilor
• să ofere posibilitatea dezvoltării de relaţii sociale între colegi
• să implice o contribuţie identificabilă în produsul final (în serviciul) realizat de 

organizaţie
• să reprezinte o activitate suficient de solicitantă şi incitantă
• să ofere variaţii în gama sarcinilor îndeplinite
• să poată fi considerat de individ ca având sens şi utilitate

 Abordări:
• orientate asupra postului de lucru
• orientate asupra individului
• abordări strategice

 Metode:
• lărgirea posturilor
• îmbogăţirea posturilor
• rotaţia posturilor
• acordarea autonomiei de grup
• abordarea flexibilă a timpului de lucru
• reducerea programului de lucru

Proiectarea şi reproiectarea postului



 Tendinţe: 
• creşterea ratei de utilizare a programelor de lucru part-time (la nivelul UE de la 14,2% în 

1992, la 18,1% în 2002)
• diferenţe semnificative de la ţară la ţară, determinate de: structura economiei şi a pieţei 

muncii, organizarea sistemului de educaţie, nivelul impozitelor şi sistemul de protecţie 
socială

• diferenţieri pe domenii de activitate; cele mai frecvente cazuri în domeniul sănătăţii, 
educaţiei şi în sectorul serviciilor

• repartiţia pe sexe este net favorabilă persoanelor de sex feminin

 Motivaţiile cele mai frecvente:
• îngrijirea unui copil sau a unui adult (peste 25%),
• implicare într-un program educaţional (cca 10%),
• probleme de sănătate

 Avantaje:
• un astfel de angajat se expune mai puţin psihic
• este puţin probabil ca să aibă parte de un ritm de lucru intens
• mai puţine probleme de sănătate în comparaţie cu angajaţii în regim normal

 Dezavantaje:
• nu toţi cei care lucrează în regim part-time au ales acest lucru de bunăvoie şi nu pot fi 

mulţumiţi de statutul lor
• un serviciu part-time oferă mai puţine posibilităţi de evoluţie în carieră
• veniturile sunt mult inferioare; nu se beneficiază de prime sau alte bonusuri
• în unele ţări, nu se beneficiază de protecţie socială
• angajaţii part-time lucrează în special seara sau noaptea sau în week-end

Posturile part-time o realitate contemporană



ASPECTE COMUNE

• Asigurarea cu resurse umane; recrutarea

• Asigurarea cu resurse umane; selecţia

• Dezvoltarea resurselor umane

• Motivaţie şi performanţă; 

evaluarea performanţelor 

resurselor umane

• Managementul recompenselor

• Managementul carierei

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE



IV. Asigurarea cu resurse umane; 

recrutarea

 Asigurarea cu resurse umane în contextul 

planificării strategice

 Procesul de recrutare; 

metode şi responsabilităţi

 Recrutare versus căutarea 

unui loc de muncă

 Recrutarea on-line a resurselor umane



 Asigurarea cu resurse umane -
ansamblu de activităţi privind:

• identificarea persoanelor care 
corespund caracteristicilor aferente 
posturilor vacante

• testarea acestei corespondenţe

• atragerea persoanelor agreate în 
cadrul organizaţiei 

 Problema recrutării :
• posturi noi în organigrama companiei 
• posturile existente devin vacante

 Disponibilitatea pentru recrutare :
• absenţa unei ocupaţii 

(instituţionalizată şi permanentă) 
• determinările ocupaţionale existente 

nu oferă nivelul dorit de satisfacţie 

 Asigurarea cu personal ca proces 
de triere a resurselor

Asigurarea cu resurse umane în contextul 
planificării strategice

Solicitanţi

Selecţie

Personal agreat

Angajare

Personal angajat

Piaţa muncii

Recrutare



 Fazele planului de recrutare :
• studiul politicii de personal a 

organizaţiei

• culegerea informaţiilor privind 
binomul oameni-posturi

• analiza informaţiilor care 
permit definirea nevoilor de 
recrutare

• identificarea şi evaluarea 
resurselor umane interne şi 
externe

• programarea 

acţiunilor concrete 

de recrutare

Asigurarea cu resurse umane în contextul 
planificării strategice

 Principii
• detalierea corespunzătoare a 

cerinţelor de recrutare rezultate 
din analiza şi descrierea 
posturilor vacante

• diferenţierea procedurilor de 
recrutare pe categorii de personal

• testarea prealabilă a competenţei 
şi obiectivităţii personalului 
implicat în activităţile de recrutare

• selectarea cu discernământ a 
surselor de recrutare

• formularea profesionistă a 
mesajelor utilizate în cadrul 
procedurilor de recrutare

• respectul faţă de concurenţii din 
piaţa muncii



 Tipuri: 
• recrutare globală, bazată pe utilizarea metodelor generale, în cazul calificărilor 

tradiţionale, sau a unor activităţi de complexitate redusă
• recrutarea specializată, pentru manageri şi posturi de strictă specialitate, metode mai 

sofisticate (inclusiv tehnici de tip marketing), se adresază unor grupuri-ţintă sau unor 
surse predeterminate

 Zone şi surse de recrutare:
• propria organizaţie
• reţeaua de învăţământ profesional, secundar şi universitar
• alte firme sau instituţii
• direcţii/departamente de muncă şi protecţie socială
• instituţii de reconversie profesională
• asociaţii profesionale, sindicale şi ale persoanelor cu handicap
• personalul militar care îşi termină stagiul şi programele 

guvernamentale de integrare a disponibilizaţilor din armată
• târguri de locuri de muncă
• firme specializate de recrutare

 Recrutarea din surse interne:
• avantaj: există o evaluare complexă asupra competenţei persoanelor vizate 
• limite: când organizaţia se extinde rapid 

 Recrutarea din surse externe:
• avantaje: atitudine obiectivă faţă de problemele firmei, noii angajaţi sunt mai apţi să facă 

faţă managementului schimbărilor şi pot aduce o nouă percepţie privind organizaţia;
baza de recrutare mai mare permite o selecţie riguroasă sub aspectul competenţei 

• dezavantaje: costuri, durata de acces mai ridicată, demotivarea angajaţilor existenţi

Procesul de recrutare a personalului; 
metode şi responsabilităţi



 Metode de recrutare:

• metode informale: reangajarea unor foşti salariaţi, abordarea practicanţilor după absolvire, 
satisfacerea unor cereri de angajare aflate în portofoliu, angajarea pe bază de recomandări 
prin reţeaua de cunoştinţe

• metode formale: publicitatea directă, căutarea directă, utilizarea consilierilor de recrutare 
şi a firmelor „head-hunters”, activităţi de tip marketing

 Responsabilităţi:

• departamentul de specialitate: prognoza necesităţilor de recrutare, 

formularea mesajelor, propunerea instrumentarului şi derularea 

concretă a procedurilor în domeniu

• managerii de nivel mediu şi de primă linie: stabilirea cerinţelor 

posturilor vacante şi asistarea procesului de recrutare

• managerii superiori: decizii privind oportunitatea, momentul, 

metodologia şi evaluarea consecinţelor în plan organizaţional

 Criterii în decizia de recrutare:

• competenţa (într-o accepţiune mai largă, incluzând potenţialul creativ şi elemente de 
socializare)

• experienţa în domeniu (vechimea, în corelaţie cu piramida vârstelor angajaţilor)

• potenţialul individual de dezvoltare 

Procesul de recrutare a personalului; 
metode şi responsabilităţi



 Motivaţie:
• persoane care nu au de lucru (nu şi-au găsit încă, sau au fost disponibilizaţi)

• angajaţii nemulţumiţi de actuala lor determinare profesională: post, poziţie ierarhică, nivel 
de salarizare, condiţii de muncă, relaţii de serviciu

• absolvenţii unei forme de învăţământ, cei care au dobândit un titlu academic sau 
universitar şi vor să le valorifice

• angajaţii care privesc piaţa muncii ca o sursă de oportunităţi

 Categorii defavorizate:
• absolvenţii unei forme de învăţământ (factorul defavorizant 

- lipsa de experienţă)

• persoanele disponibilizate de pe posturi excedentare sau 

fără cerere pe piaţa muncii

• persoanele ce depăşesc o anumită vârstă şi, în cadrul acestora, 

în special femeile

• persoanele cu dizabilităţi fizice

• managerii disponibilizaţi

 Probleme ale managerilor disponibilizaţi:
• reangajarea se face, de regulă, pe baza conexiunilor pe care aceştia le au

• persoanele în cauză nu ştiu foarte precis ceea ce doresc să facă în continuare

• teama de necunoscut 

• lipsa de comunicare cu foştii parteneri

Recrutare versus căutarea unui loc de muncă



 Cercetare de marketing:
• realizată în regie proprie, cu resursele posibil de alocat

• realizată cu suport extern (firmă, institut de cercetare)

 Acces direct (culegerea informaţiilor de la sursă - firmele potenţial angajatoare):

• firme ale căror pagini web nu au informaţii explicite privind oferta de joburi

• firme ale căror pagini web au o secţiune dedicată recrutării

• firme care, prin intermediul paginii web, sunt preocupate de 

managementul carierei angajaţilor

 Acces indirect
• prin intermediul motoarelor de căutare şi al directoarelor

• acees intermediat la site-uri comerciale, de conţinut, publicaţii 

electronice, baze de date

 Practici deficitare în abordarea recrutării on-line:
• atitudinea pasivă a solicitantului în raport cu angajatorii

• preferinţa exclusivă pentru ofertele recente (riscul pierderea unor oportunităţi) 

• utilizarea calculatorului şi adresei electronice de la actualul loc de muncă (riscul 
concedierii anticipate)

• accesarea fără discernământ a site-urilor firmelor ofertante (un efort substanţial de triere)

• aplicarea pentru două sau mai multe posturi în aceeaşi firmă (semne de întrebare asupra 
seriozităţii solicitantului)

• economia excesivă de informaţii sau completarea superficială a unor rubrici din c/v 

Recrutarea on-line a resurselor umane



V. Asigurarea cu resurse umane; 

selecţia

 Selecţia personalului; conţinut 

şi factori de influenţă

 Conţinutul etapelor de selecţie

 Metode statistice şi econometrice utilizate în 

procesul de selecţie

 Efort propriu sau expertiză externă în 

asigurarea cu resurse umane a organizaţiei ?



 Elemente definitorii:

• alegerea, pe baza unor criterii prestabilite, a celui mai 

potrivit candidat pentru a ocupa un anumit post 

• procesul complementar al căutării unui loc de muncă 

• forme empirice - aprecierea formală a calificării (diplome), 

aptitudinilor (recomandări) şi comportamentului (impresii) 

• abordări ştiinţifice - bazate pe o metodologie complexă şi adecvată organizaţiei 

 Factori de influenţă a deciziei de angajare/acceptare a unui loc de muncă:

• factori obiectivi, legaţi de calitatea ofertei de angajare, în cadrul căreia salariul 
reprezintă factorul cel mai important 

• factori subiectivi, constând în  corespondenţa imaginii şi climatului 
organizaţional cu elemente ce ţin de personalitatea indivizilor 

• factori de recrutare şi selecţie, generaţi de atitudinea specialistului sau a 
persoanei de contact 

 Responsabilităţi:

• compartimentului de specialitate - pregătirea şi derularea procedurilor specifice

• manageri - deciziile propriu-zise, asistarea şi evaluarea procesului

Selecţia personalului; conţinut 
şi factori de influenţă



 Procesul de selecţie 
a resurselor umane

Selecţia personalului; conţinut 
şi factori de influenţă

Instalarea           
pe post

Decizia de 
angajare şi 

acceptarea ei

Interviul
final

Examenul 
medical

Selecţia 
preliminară

Formularea 
cererii de 
angajare

Interviul   
general

Testarea 
aptitudinilor

Verificarea 
referinţelor

Solicitanţi 
respinşi



 Selecţia preliminară: 

• simpla prezenţă a persoanelor cuprinse în eşantionul iniţial la data, 

locul şi ora stabilită pentru întâlnirea cu reprezentantul organizaţiei

 Formularea cererii de angajare:

• prim semnal de interes faţă de oferta de angajare

• scrisoare de introducere, curriculum vitae

 Interviul general (preliminar, de selecţie): 

• scop: evaluarea simultană a corespondenţei candidatului cu cerinţele postului şi 
organizaţiei, precum şi a gradului de motivaţie a acestuia pentru ocuparea postului în 
cauză

• erori de apreciere şi de interpretare: eroarea de similaritate, eroarea de contrast, 
preponderenţa „amprentei” elementelor negative, discriminări involuntare, eroarea 
datorată primei impresii, eroarea de tip halou, factorii nonverbali, erori de ascultare şi de 
memorare

• tipologie : 

 după nivelul de detaliere: interviuri de triere, interviuri de profunzime 

 după gradul de structurare: interviuri nestructurate (fără instrucţiuni), interviuri 
semistructurate, interviuri structurate 

 interviuri structurate: standardizate (axate pe educaţie, experienţă, proiectele de viitor 
şi planurile de carieră ), circumstanţiale (privind cunoştinţele, abilităţile candidaţilor, 
nivelul lor de adaptabilitate ), comportamentale (vizează atitudinea faţă de post, 
organizaţie, parteneri sau alte grupuri sociale )

Conţinutul şi determinările etapelor de selecţie



 Testarea candidaţilor:
• teste de aptitudini şi abilităţi, teste de inteligenţă, 

teste de personalitate

• sistemul centrelor de evaluare (pentru manageri)

 Verificarea referinţelor:
• informaţii legate de activitatea anterioară, profilul moral 

şi aptitudinile privind ocuparea postului solicitat

• modalităţi de accesare 

 Examenul medical:
• testarea stării de sănătate

• alte implicaţii post selecţie

 Interviul final:
• orientarea solicitantului în privinţa viitoarelor cerinţe organizaţionale

• clarificarea unor aspecte nelămurite sau apărute în etapele de selecţie anterioare

 Decizia de angajare:
• bilaterală

• caracter formal

• specificaţii privind salarizarea, condiţiile de lucru, perioada de probă

• alte elemente incluse în contractul de muncă  

Conţinutul şi determinările etapelor de selecţie



 Scop:
• măsurarea caracteristicilor candidaţilor
• verificarea corespondenţei acestora cu profilul posturilor disponibile
• verificarea rezultatelor obţinute în cadrul procedurilor specifice 

 Metode de evaluare:
• analiza corelaţiei 
• analiza regresiei 

 Metode pentru estimarea acurateţei procedurilor de selecţie:
• validarea testelor
• metode de depistare şi eliminare a erorilor sistematice
• repetarea procedurilor de testare
• corelarea intervievatorilor
• estimarea nivelului mediu de corelaţie a componentelor unui test (consistenţa internă) pe 

baza coeficientului α

 Metode pentru fundamentarea deciziilor în procesul de selecţie:
• metode aditive
• sistemul baremurilor
• metoda paşilor multipli
• identificarea cu un profil

 Metode de evaluare a eficienţei procesului de selecţie:
• indicatorul de bază al succesului
• deviaţia standard a performanţei (în unităţi monetare)
• dimensionarea costurilor asociate procesului 

Metode statistice şi econometrice 
utilizate în procesul de selecţie



Efort propriu sau expertiză externă în 
asigurarea cu resurse umane a organizaţiei ?

Frecvenţa problemelor privind 

resursele umane (%)

Conflicte de 

muncă

21

Altele

11Organizare 

deficitară

23

Grad scăzut de 

responsabilitate a 

angajaţilor

52

Legislaţia muncii

32

Lipsa metodelor 

riguroase în 

recrutare şi 

selecţie

23

Lipsa forţei de 

muncă 

specializată

61



Efort propriu sau expertiză externă în 
asigurarea cu resurse umane a organizaţiei ?

Metode de recrutare şi selecţie 

utilizate de către angajatori (%)

Altele

52

Firme specializate

21

Centre de 

ocupare a forţei 

de muncă

32

Recomandări

23

Anunţuri

61



Efort propriu sau expertiză externă în 
asigurarea cu resurse umane a organizaţiei ?

Motivaţia apelului la 

firmele de consultanţă (%)

Calitatea 

prezentării ofertei

15

Altele

13

Economie de timp

33

Lipsa unor 

competenţe 

interne

27



Efort propriu sau expertiză externă în 
asigurarea cu resurse umane a organizaţiei ?

Frecvenţa utilizării diferitelor servicii

ale firmelor de consultanţă (%)

Recrutare

43

Evaluare

7

Testare aptitudini

10

Elaborare fişe de 

post

7

Diagnoză

2

Training

29

Regulamente 

interne

2



VI. Dezvoltarea resurselor umane

 Integrarea profesională - precondiţie a 
dezvoltării

 Locul şi rolul dezvoltării profesionale în 
managementul resurselor umane

 Metode şi programe de 

pregătire profesională

 Eficienţa pregătirii profe-

sionale; factori şi soluţii de creştere



 Definiţie: dublu proces de acomodare:

• al persoanelor în cauză la grupul de lucru din care urmeză să facă parte

• al organizaţiei însăşi faţă de noii săi membri

 Dimensiuni:

• dimensiunea informaţională, sau cognitivă

• dimensiunea relaţională, faţă de indivizi şi grupurile de muncă

• dimensiunea culturală, legată de apartenenţa la noua organizaţie

 Activităţi specifice:

• contactul cu noul şef

• pregătirea grupului

• realizarea cadrului de comunicare

• structurarea (pe categorii, pe suporturi de prezentare, 

în timp) a informaţiilor oferite în cursul procesului

Integrarea profesională - precondiţie 
a dezvoltării



 Proceduri de integrare:

• scrisoarea de bun venit

• manualul angajatului

• instructajele

• conferinţele şi filmele de îndrumare

• lucrul sub tutelă

 Metode de integrare:

• integrarea pe postul disponibil

• monitorizarea procesului de integrare

• cunoaşterea problematicii organizaţiei prin „rotirea” noului angajat  prin 
compartimentele conexe postului său de lucru

• realizarea unui proiect concret

 Responsabilităţi:

• departamentul de resurse umane

• şeful ierarhic direct

• managerul coordonator

Integrarea profesională - precondiţie 
a dezvoltării



 Necesitate:

• dinamica accentuată a transformărilor din mediul economic şi social

• menţinerea nivelului de competitivitate a firmelor

 Etapizare:

I. Cauze: 

• eliminarea deficienţelor

constatate

• cerinţe organizaţionale

II. Precondiţii ale 

procesului de instruire:

• pregătirea prealabilă

• motivaţia  

III. Măsurarea:

• nivelului de realizare a 

obiectivelor propuse

• dimensiunii costurilor 

• beneficiilor rezultate

Locul şi rolul dezvoltării profesionale în 
managementul resurselor umane

I. Faza de identificare    
a nevoilor

II. Faza de derulare        
a programelor

III. Faza de evaluare        
a rezultatelor

Analiza 
organizaţională

Analiza sarcinilor
Analiza individuală

Identificarea  
necesităţilor

Dezvoltarea 
criteriilor

Evaluarea 
procesului

Derularea 
programelor

Selectarea 
metodelor

Actualizarea 
obiectivelor



 Parametri ai procesului formativ: 
• specificul procesului de învăţare
• condiţiile materiale şi didactice
• motivarea şi conştientizarea participanţilor
• stimularea aplicării cunoştinţelor dobândite

• stimularea schimbărilor de comportament şi de atitudine la locul de muncă

 Metode de pregătire individuală:
• pregătirea la locul de muncă
• pregătirea asistată de calculator
• delegarea sarcinilor (varianta maximală de 

înlocuire temporară a şefului direct)
• rotaţia pe posturi 

 Metode de pregătire colectivă:
• pregătirea în cadrul unor forme colective instituţionalizate
• metodele participative de pregătire
• includerea cursantului în echipe de elaborare 

a unor proiecte, lucrări sau studii
• participarea la formaţiuni de lucru eterogene
• preluarea rolului de instructor
• participarea la diferitele forme ale managementului 

de grup, în mod efectiv, sau în cadrul „comitetelor-junior”

Metode şi programe de pregătire profesională



 Criterii de selectare a metodelor: 

• numărul, structura şi provenienţa persoanelor incluse în programul de instruire

• specialiştii disponibili pentru instructaj

• restricţii privind voloumul de resurse alocat 

• compatibilitatea metodei cu conţinutul programului de training

 Responsabilităţi:

• managerii de vârf

• managerii de pe celelalte paliere ierarhice

• compartimentul de resurse umane

• substructuri specializate

Metode şi programe de pregătire profesională



Eficienţa = f (instructor, conţinut, interacţiune)

 Abilităţile instructorului: 
• observabile, mai uşor, prin erori (ex. caracterul plicticos şi ineficient al unei prezentări)

• principii general valabile:

 axarea pe publicul-ţintă

 respectul faţă de auditoriu

 atitudinea deschisă şi sinceră

 antrenarea participanţilor

• evitarea tendinţei de transformare a participanţilor în receptori 

ai unei cantităţi excesive de informaţii

• direcţii de sprijin a participanţilor:

 să îşi autoevalueze corect nivelul competenţelor vizate de programul de pregătire

 să identifice şi să definească în termeni specifici şi pragmatici căile prin care pot să 
dezvolte competenţele în cauză, inclusiv după terminarea stagiului de pregătire

 Conţinutul/mesajul programului:
• corelare cu auditoriul; proces riguros şi sistematic de evaluare a nevoilor de instruire

• introducerea, dezvoltarea prezentării şi chiar concluziile trebuie să se refere la aceleaşi 
aspecte, tratate însă în mod diferit

 Interacţiunea cu participanţii:
• dependentă de felul în care se realizează deschiderea cursului

• dependentă de stabilirea unor reguli generice pentru desfăşurarea cursului

Eficienţa pregătirii profesionale; 
factori şi soluţii de creştere



VII. Motivaţie şi performanţă; 
evaluarea performanţelor 

resurselor umane

 Semnificaţia managerială a          
motivaţiei; teorii ale motivaţiei

 Corelarea teoriilor motivaţionale 
dintr-o perspectivă ierarhică

 Satisfacţia în muncă şi performanţa
 Evaluarea performanţelor: conţinut, 

obiective, criterii
 Metode de evaluare a performanţelor; 

responsabilităţi
 Evaluarea performanţelor între proceduri 

formale şi pragamatism



Modelul general al motivaţiei

Semnificaţia managerială a motivaţiei;         
teorii ale motivaţiei

Factori individuali:

• nevoi

• atitudini

• interese

• comportamente

• sistem de valori

Factori organizaţionali:

• sistem de salarizare

• climatul din grupul de 
muncă

• comunicare

• sistem de control

• feedback

• timp liber

Comportament 
individual motivat

(iniţiat, direcţionat, 
menţinut)

Recompensă /

sanctiune

Satisfacţie 
individuală



Semnificaţia managerială a motivaţiei;         
teorii ale motivaţiei

Categorii Teorii Caracteristici Conţinut

Teorii de 
conţinut

- Ierarhia nevoilor
- Achiziţia 

succeselor
- ERG
- X – Y
- Factorii duali

Vizează factorii care 
iniţiază comportamentul

Motivaţie prin 
salariu, statut social şi 
realizări

Teorii de proces - Performanţele 
aşteptate

- Echitate

Vizează factorii care 
direcţionează 
comportamentul  

Motivaţie prin 
satisfacţiile intrinseci 
ale muncii, 
performanţă şi 
recunoaştere

Teorii de 
consolidare

- Condiţionarea 
operantă

Vizează factorii care 
determină repetarea 
unui comportament

Motivaţie prin 
sistemul de 
recompense

Clasificarea teoriilor motivaţiei



Semnificaţia managerială a motivaţiei;         
teorii ale motivaţiei

 Teoria ierarhiei nevoilor (Maslow): 
• cinci categorii de necesităţi: nevoi fiziologice, nevoi de siguranţă şi securitate, nevoi 

sociale, nevoi de stimă şi de recunoaştere a eului, nevoi de autoactualizare

• ipoteze: funcţia energizantă, dată de faptul că o nevoie nu a fost încă satisfăcută; glisarea 
motivaţiei, după satisfacerea unei nevoi; prepotenţarea nevoilor, în sensul că o nevoie 
devine motivantă numai duoă satisfacerea celei de nivel inferior; tendinţa de progres, care 

îndeamnă la parcurgerea ascendentă a piramidei

 Teoria achiziţiei succeselor (McClelland):
• orientarea comportamentului uman este dată de nivelul de aspiraţie care defineşte 

opţiunea pentru succes, diferită de la o persoană la alta şi bazată pe realizările anterioare

• trei tipuri de nevoi individuale: nevoi de putere, nevoi de afiliere şi nevoi de realizare

 Teoria ERG (existance, relatedness, growth):
• nevoi existenţiale, a căror satisfacere trebuie să preceadă celelalte categorii de nevoi

• nevoi relaţionale, a căror satisfacere depinde de raportul amical sau ostil cu ceilalţi

• nevoi de împlinire care îşi au fundamentul în aportul experienţei la devenirea umană şi care 
dau eforturilor un caracter, în egală măsură, creativ şi stimulativ

 Teoria X-Y (McGregor):
• două seturi de ipoteze (una negativă, cealaltă pozitivă) 

asupra percepţiei organizaţiei şi a motivaţiei angajaţilor

• managerii  utilizează, de regulă, unul dintre ele în apecierea 

activităţii lor



Semnificaţia managerială a motivaţiei;         
teorii ale motivaţiei

 Teoria factorilor duali (Herzberg): 
• schimbă abordarea clasică, potrivit căreia orice factor de natură organizaţională poate 

produce atât satisfacţii cât şi insatisfacţii 
• factorii igienici (contextuali) influenţează nivelul de insatisfacţie, privesc deficienţe în 

domeniile relaţiilor de muncă, securităţii muncii şi salariului, politicii companiei, relaţiilor 
interpersonale şi atitudinea şefilor direcţi 

• factorii motivatori (de conţinut) acţionează asupra gradului de satisfacţie, se referă la 
beneficiile muncii în sine, la sistemul de recunoaştere şi promovare, la responsabilităţile 
conferite şi la realizările obţinute

 Teoria performanţelor aşteptate (Vroom):
• deciziile individuale privind un anumit tip de comportament sunt motivate de speranţa 

satisfacerii unor nevoi 
• forţa motivaţiei depinde de trei mărimi:

 aşteptarea, raportul efort - performanţă
 instrumentalitatea, raportul performanţă - recompensă
 valenţa - o valoare (pozitivă sau negativă) atribuită diferitelor 

categorii de rezultate aşteptate (de dorit sau de evitat)

 Teoria echităţii:
• are la bază dorinţa firească a oamenilor de tratament egal 
• fundamentul conexiunii dintre performanţă şi satisfacţie este opinia individuală despre 

nivelul de corectitudine (proces complex de schimb şi de comparaţie)
 Teoria condiţionării operante (Skinner):

• individul va fi motivat să realizeze performanţă dacă este bine recompensat
• relaţie de bază: stimuli → comportament → consecinţe → comportament viitor



Corelarea teoriilor motivaţionale 
dintr-o perspectivă ierarhică

Teoria ERG 

(Alderfer)

Împlinire

Relationale

Existentiale

Teoria ierarhiei 
nevoilor (Maslow)

Autorealizare

Estetice

Cunoaştere

Stima, apreciere

Apartenenţă

Securitate

Fiziologice

Teoria factorilor

duali (Herzberg)

Factori         

motivatori

Factori 

igienici

Piramida nece-

sitaţilor firmei

Integrare  socială

Recunoastere 
institutionala

Dezvoltare

Stabilitate
interna

Continuitate

Supravieţuire

Teoria achiziţiei 
succeselor 

(McClelland)

Realizare

Putere

Afiliere

Ierarhia

organizaţiei

Manageri 

superiori

Manageri
mijlocii

Manageri de 

prima linie

Personal de 

executie

Comportament

Instrumentalitate

Valenta

( Efort )

PerformantaStimulare

Teoria conditionarii operante (Skinner)

Asteptare

Teoria performantelor asteptate (Vroom)

Realizari, 
recompense

Performanta

Efort



Satisfacţia în muncă şi performanţa

 Modelul cibernetic al 
procesului de motivare

 Satisfacţia: 
• coordonată eminamente individuală
• particularizarea ei ţine de întinderea orizontului de aşteptare şi de aspectele pe care fiecare 

persoană le consideră a fi relevante
• mai uşor de sesizat în plan organizaţional sunt manifestările adverse, legate de lipsa de 

satisfacţie: absenteism, fluctuaţie a personalului

 Performanţa:
• se manifestă direct în plan organizaţional 
• condiţia esenţială de progres şi de atingere a nivelului de excelenţă 
• performanţa individuală; forme: productivitate, inovare, loialitate 
• performanţa socială - efect de antrenare al activităţii managerilor, în ideea realizării 

obiectivelor firmei

Factori

organizaţionali

Factori

individuali

Performanţă

Satisfacţie 

în muncă

Proces 

motivaţional



Evaluarea performanţelor: 
conţinut, obiective, criterii

 Concept: 
• cuantifică aportul angajaţilor la dezvoltarea firmei 

• reflectă nivelul de apropiere a standardelor individuale 

faţă de cele ale organizaţiei

• în conexiune cu celelalte domenii ale managementului 

resurselor umane

 Cerinţe:
• standardizarea procedurilor

• adecvarea procedurilor la viziunea firmei şi la modul propriu de organizare şi 
antrenare a personalului

• utilizarea informaţiilor fiabile

• implicarea ierarhiei manageriale

• comportamentul profesional al evaluatorilor

• caracterul periodic al operaţiunilor de evaluare

• forma scrisă a rapoartelor de evaluare

• raportarea rezultatelor la obiective

• formularea predicţiilor de evoluţie viitoare a performanţelor

• caracterul participativ al procesului (schimb de opinii între evaluat şi evaluator)



Evaluarea performanţelor: 
conţinut, obiective, criterii

 Clasificarea obiectivelor de evaluare

(după natura lor):
• obiective organizaţionale

• obiective psihologice

• obiective de dezvoltare

• obiective procedurale

 Criterii de evaluare (caracteristici cuantificabile); 

necesitatea ierarhizării lor:
• trăsăturile de caracter şi alte repere privind personalitatea angajaţilor

• comportamentul persoanelor supuse evaluării

• rezultatele obţinute în procesul muncii

 Standarde de performanţă:
• nivelul de performanţă optim (minim / maxim), aşteptat de organizaţie

• cantitative - exprimate în unităţi de volum, valorice sau de timp

• calitative - utilizează scalele de variaţie (ex. scala în cinci trepte: de la „foarte 
slab” la „foarte bun”)



Metode de evaluare a performanţelor; 
responsabilităţi

 Instrumentar - tipologie: 
 sistemul grilelor sau scărilor 

de evaluare:

• grile grafice 

• grile pe puncte

• grile cu paşi multipli

• grile standardizate

• grile axate pe comportament

• grile de observare a 

comportamentului

 metoda incidentelor critice

 Variante de lucru: 
• evaluarea subordonaţilor de către manageri

• evaluarea şefilor de către subordonaţi

• evaluarea între colegi

• autoevaluarea

• folosirea evaluatorilor externi

 metode comparative de evaluare:

• ierarhizarea simplă

• compararea prin distribuţie 
forţată;

• compararea pe perechi

 metoda eseului

 sistemul testelor

 evaluarea prin rezultate

 metoda listelor de control

 evaluarea unui anumit domeniu



Metode de evaluare a performanţelor; 
responsabilităţi

 Calitatea evaluatorului; surse de erori:
• efectul criteriului unic

• efectul de halou

• eroarea logicii de evaluare

• standardele neclare de performanţă

• eroarea de indulgenţă sau de severitate

• ameninţarea individuală

• ameninţarea pentru supraveghetori

• eroarea tendinţei centrale

 Căile de contracarare a erorilor:
• abordarea multicriterială a evaluării performanţei

• evitarea absolutizării criteriilor de apreciere

• folosirea mai multor evaluatori

• pregătirea mai bună a acestora

• gestionarea corectă a feedback-ului evaluării

 Comunicarea rezultatelor:
• de preferat, în mod individual

• tipuri de interviuri-feedback :

− interviul “spune şi convinge”

− interviul “spune şi ascultă”

− interviul de tip “rezolvarea problemei”

 gradul scăzut de diferenţiere

 evaluări subiective, “efectul de zgomot”

 efectul recent , “efectul de succesiune”

 eroarea similarităţii

 ajustarea în funcţie de criteriile de 
nonperformanţă

 suma problemelor zero

 fetişul numerelor



Evaluarea performanţelor între proceduri 
formale şi pragamatism

 Grupuri de lucru (categorii): 
• extrem de active, care acţionează ca o unitate de elită
• ai căror membri au tendinţa de a rămâne ancoraţi în trecut şi de a trage şi pe alţii după ei
• atenţie la angajaţii neimplicaţi !!!

− nu au neapărat o atitudine negativă faţă de muncă, dar nici una pozitivă
− punctuali, destul de plăcuţi , îşi fac treaba, dar nu generează valoare pentru organizaţie
− se concentrează pe procedeu şi nu pe produs
− nu se concentrează pe finalitate ci nu pe mijloacele prin care ajunge acolo
− nu au o relaţie productivă cu şeful sau colegii lor
− nemulţumiţi de aprecierea contribuţiei lor şi de nivelul de exploatare a potenţialului lor
− identificare prin monitorizarea activitatăţii şi comportamentului tuturor subordonaţilor
− stabilirea unor noi şi autentice relaţii interumane – singura modalitate prin care aceşti 

angajaţi îşi pot schimba atitudinea şi se pot integra într-o organizaţie

 Reacţia faţă de eşecuri:
• inevitabilitatea eşecului 
• succesul depinde mult reacţia în faţa eşecului (în special, la manageri)
• rolul managerului de vârf în a evita teama de erori
• erorile - o oportunitate pentru a instrui şi dezvolta personalul
• Considerarea relaţiei: creştere/succes/progres- riscuri-erori/greşeli

 Problema angajaţilor fără performanţe:
• stabilirea factorilor care determină slabele performanţe ale unui angajat
• evaluarea capacităţii angajatului de a creşte în organizaţie
• elaborarea coparticipativă a unui plan care să susţină angajaţii cu potenţial de dezvoltare
• sprijinul subalternilor pentru a-şi stabili ţeluri comune cu cele ale organizaţiei
• redirecţionarea angajatului către altă companie sau alt gen de activitate



VIII. Managementul 

recompenselor

 Cadrul conceptual al 

sistemului de recompense

 Evaluarea posturilor

 Subsistemul recompenselor directe

 Subsistemul recompenselor indirecte

 Echitate şi discriminare în 
managementul recompenselor



Cadrul conceptual al 
sistemului de recompense

Strategii de afaceri

Strategii de personal

Strategii de 
recompense

Managementul 
performanţei

Recompense 
financiare

Recompense 
nonfinanciare

Remuneraţia 
totală

Structura 
salariului

Analiza 
salariilor

Evaluarea 
posturilor

Salariul 
variabil

Avantajele 
angajaţilor

Salariul de 
bază

Managementul siste-
mului de recompense

Recunoaştere, 
responsabilizare, 

realizare, 
dezvoltare

Îmbunătăţirea 
performanţelor

Îmbunătăţirea eficacităţii 
organizaţionale

Integrarea sistemului de 
recompense în managementul 

strategic al firmei



Cadrul conceptual al sistemului de recompense

 Funcţii ale sistemului de recompense:

• recunoaşterea importanţei activităţii desfăşurate şi a calităţii angajatului

• asigurarea, curentă şi de perspectivă, a mijloacelor de existenţă pentru 
angajat şi pentru familia sa

• obţinerea unor rezultate economice optime pentru firmă şi pentru societate

 Principii ale sistemului de remunerare:

• corelarea dintre dimensiunea recompensei şi cantitatea muncii depuse, 
calitatea muncii, pregătirea şi competenţa profesională şi condiţiile de muncă

• echitatea sistemului de recompense

• existenţa salariului minim

• principiul negocierii salariilor

• descentralizarea şi liberalizarea sistemului de 

recompense

• confidenţialitatea recompenselor individuale

• respectarea mecanismelor pieţei muncii



Evaluarea posturilor

 Obiective:
• dimensionarea potenţialului de recompense al firmei şi structurarea acestuia în procesul 

de operaţionalizare

• reducerea numărului conflictelor de muncă prin creşterea gradului de înţelegere a 
diferenţelor dintre posturi

• obţinerea de informaţii necesare în activităţile de recrutare, selecţie şi promovare a 
personalului

• fundamentarea poziţiilor părţilor implicate în negocierile colective

 Metode de bază:
• Ierarhizarea posturilor - ordonare pe baza importanţei relative în 

realizarea obiectivelor organizaţiei; prin compararea două câte două

• Metoda clasificării (gradarea predeterminată) - încadrarea posturilor 

pe grade, pornind de la un grup de factori comuni: calificare, 

responsabilitate, îndemânare, experienţă, volum de muncă, condiţii de lucru ş.a.

• Metoda comparării factorilor - analiză multicriterială, posturile se compară între ele 
pentru fiecare factor de dificultate în parte, agregarea rangurilor parţiale realizându-se pe 
baza coeficienţilor de importanţă asociaţi factorilor; se extrapolează rezultatele obţinute 
pe un eşantion de posturi-cheie

• Metoda punctelor - principalii factori de dificultate sunt: îndemânarea, responsabilitatea, 
efortul şi condiţiile postului; paşi în aplicare: selectarea factorilor, construirea grilelor de 
evaluare, atribuirea de puncte şi ponderi, agregarea punctajelor pe posturi

• Evaluarea pe baza preţului pieţei - foloseşte experienţa unor companii similare 
(apropiate), asimilând nivelurile de salarizare practicate de acestea



Subsistemul recompenselor directe

Salariu         
de bază

Recompense 
directe

Salarii          
bugetari

Alte 
salarii

Salariu         
de merit

Stimulente financiare

• Premii, comisioane, 
bonusuri

• Acord direct
• Adaosuri şi sporuri
• Acord progresiv
• Participare la profit
• Acţiuni preferenţiale

Plăţi amânate

• Planuri de economii

• Drept de preemţiune 
(acţiuni)

• Plăţi în timpul anului

• Anuităţi

Puncte de dificultate

Nivelul 
salariului

● ●
● ● ● ●

● ● ● ●

● ● ●

● ● ● ●

● ● ● ●

● ● ● ● ●

● ● ● ●

● ● ●

● ● ● ●

● ● ● ●

● ● ●

● ● ●

● ● ● ●

● ● ● ●

 Salariul 
• principalul mijloc de stimulare
• dimensiune concretă legată de poziţionarea postului în ierarhie
• alte determinări:

− prevederile legislative în domeniu
− piaţa muncii
− forţa financiară a companiei
− politica salarială a firmei

Sisteme de salarizare (grade/clase/trepte, 
niveluri)

• sisteme de salarizare cu grade egale/inegale 
şi/fără interferenţă
• sisteme de salarizare cu gradarea posturilor 
pe grupe naturale



Subsistemul recompenselor indirecte

 Impus de natura complexă a factorului 
uman (multitudine de necesităţi ierarhizate)

 Sunt acordate - de regulă - în mod selectiv 

 Rol în motivarea celor care deţin poziţii 
cheie în organizaţie (angajaţi de bază, de 
manageri)

Recompense 
indirecte

Programe de 
protecţie

• Asigurări medicale

• Asigurări de viaţă

• Asigurări de 
accidente

• Asigurări ptr. 
incapacitate de 
muncă

• Pensii

• Prime de 
pensionare

• Ajutor de şomaj

• Alte asig. sociale

Plata timpului 
nelucrat

• Concedii de odihnă

• Sărbători legale

• Concedii medicale

• Aniversări, 
comemorări

• Stagiul militar

• Pauza de masă

• Timp de depălasare

Servicii şi alte 
recompense

• Facilităţi de recreere

• Autoturism de 
seviciu

• Consultanţă 
financiară

• Plata şcolarizării

• Concedii fără plată

• Echipament de 
protecţie

• Plata transportului

• Mese cu preţ redus 
(gratuite)

Golden Handcuffs



Echitate şi discriminare în managementul 
recompenselor

 Discriminarea sexuală:
• directă - angajaţilor-femei li se acordă recompense 

inferioare celor primite de către angajaţii de sex 
masculin, pentru acelaşi nivel de performanţă

• indirectă - blocarea sau restricţionarea  aceesului 
femeilor la posturile şi funcţiile remunerate superior 
şi, în special, la posturile manageriale

 Discriminarea rasială, etnică, lingvistică:
• directă - prin diferenţierea recompenselor în funcţie de criterii etnice
• indirectă - prin limitarea accesului persoanelor aparţinând unor minorităţi la 

posturi sau funcţii mai bine plătite, sau de preferat sub aspectul condiţiilor de 
muncă

 Alte forme de discriminare: privesc vârsta, religia şi persoanele cu handicap

 Legislaţie naţională şi internaţională in domeniu - pentru aspecte flagrante

 Politici de egalitate a şanselor:
• necesitatea elaborării
• monitorizarea riguroasă a aplicării lor
• soluţionarea rapidă a oricăror tensiuni legate de acest subiect



IX. Managementul carierei

 Aspecte generale privind        
managementul carierei

 Abordarea individuală a            
carierei

 Abordarea organizaţională                  
a carierei

 Stabilitate şi schimbare în      
managementul carierei



Aspecte generale privind managementul carierei

 Percepţii ale carierei: 
• traiectorie ascendentă în domeniul profesional şi social

• cadrul dinamic în care o persoană îşi percepe viaţa în întregul ei şi interpretează 
semnificaţia diferitelor calităţi personale, acţiuni şi lucruri care i s-au întâmplat

 Constante ale carierei:
• creşterea, cantitativă sau calitativă a gradului de satisfacţie, 

manifestată în mod concret prin termenul de avansare

• ideea de mobilitate, reflectată prin succesiunea de posturi, roluri, 
sau etape ce definesc parcursul carierei

• coordonata profesională, privită ca o condiţionare de bază a                                    
complexului de satisfacţii

• cadrul organizaţional, privit ca un potenţial de dezvoltare a carierei                               
sau, după caz, ca o barieră în calea acestei dezvoltări

• reverberaţia în spaţiul social şi familial

• percepţia individuală a spaţiului, timpului şi celorlaţi factori prin prisma 
cărora este evaluată cariera

 Abordări ale carierei:
• din perspectiva organizaţiei - în contextul procesului de dezvoltare a resurselor umane, 

inclusiv sub raportul potenţialului de promovare - (cariera obiectivă)

• din perspectivă individuală - ca şi dinamică a percepţiei calităţilor şi situaţiei personale 
în raport cu propriul sistem de valori şi de aspiraţii - (cariera subiectivă)



Aspecte generale privind managementul carierei

 Modelul managementului 
carierei
• interdependenţele 
funcţionale dintre 
planificarea individuală 
a carierei şi cea
organizaţională, 
inclusiv sub aspectul
dezvoltării viitoare a
conexiunilor în cauză

 Alte abordări:
• armonizarea
componentelor
individuale şi 
organizaţionale

 Evaluarea carierei

• din perspectiva organizaţiei:
randament, eficienţă, 
performanţă, mobilitate, 
dezvoltare instituţională

• din perspectivă individuală:
atitudine, satisfacţie, identitate,
adaptabilitate

MANAGEMENTUL CARIEREI

Planificarea individuală a carierei

• Evaluarea capacităţilor (abilităţilor) 
şi intereselor personale

• Înregistrarea datelor privind opor-
tunităţile organizaţionale

• Stabilirea obiectivelor carierei
• Dezvoltarea unei strategii pentru 

realizarea scopurilor carierei

Planificarea organizaţională a 
carierei

• Integrarea necesităţilor de resurse 
umane pe termen scurt şi pe termen 
lung

• Dezvoltarea unui plan al carierei 
individuale

Integrarea nevoilor organizaţionale şi  
a planurilor individuale de carieră

• Consilierea carierei

• Proiectarea traiectoriilor carierei 
individuale

• Crearea strategiei de dezvoltare a 
carierei

Dezvoltarea carierei

• Implementarea planurilor carierei
• Publicarea posturilor vacante
• Evaluarea performanţei angajatului
• Dezvoltarea completă a angajatului 

dincolo de experienţele postului
• Evaluarea progresului carierei



Aspecte generale privind managementul  
carierei

 Etapele carierei: 

• Costuri anterioare intrării 
în organizaţie

• Costurile integrării

• Costuri de exerciţiu al 
funcţiei

• Costurile promovării

• Costurile ulterioare carierei

 Legătura cu binomul 
individ-firmă:

• Costuri directe

• Costuri indirecte

 Sensul efectelor 
produse:

• Costuri pozitive

• Costuri negative

 Natura factorilor:

• Costuri produse de 
pasiune, tendinţa de 
progres, de autodepăşire

• Costuri produse de 
inadecvarea mediului 
profesional 

• Costurile incompetenţei, 
erorilor, abuzurilor 

• Costurile restructurării 

• Costurile corupţiei ...

 Modul de a investi:

• Investiţii în om 

• Investiţii în legătură cu 
pregătirea şi crearea 
condiţiilor exterioare 
desfăşurării activităţii sale

 Destinaţia eforturilor:
• Costuri economico-sociale

• Costurile pregătirii şi 
perfecţionării profesionale

• Costurile prevenirii poluării 
şi înlăturării efectelor 
acesteia

• Costurile asigurării 
sănătăţii ...

 Posibilitatea de 
determinare:

• Costuri măsurabile

• Costuri nemăsurabile

 Sensul evoluţiei 
carierei:

• Costuri normale

• Costuri anormale

Tipologia costurilor parcurgerii carierei



Abordarea individuală a carierei

 Concepţia de bază:
• identificarea calităţilor, aspiraţiilor şi setului de valori pe baza cărora vor fi 

orientate deciziile personale privind selectarea organizaţiei, a nivelului ierarhic 
şi a postului dorit, preocupările în domeniul perfecţionării profesionale, 
comportamentul şi atitudinea faţă de ceilaţi actori din spaţiul instituţional

 Factori:
• autoidentificarea, ca imagine proprie şi ca mod în care ne înţelegem pe noi 

înşine

• sistemul de interese, bazat pe propriul set de valori şi coordonatele familiale

• orientarea către un anumit domeniu, zonă de activitate, sistem de lucru,  
privite ca spaţiu de afirmare a propriei personalităţi

• mediul social, de provenienţă şi de evoluţie ulterioară

 Cerinţe generale în abordare:
• preocuparea pentru performanţă

• promovarea decentă, dar consecventă, a rezultatelor

personale

• asumarea unui mentor

• conducerea propriei cariere

• educaţia continuă



Abordarea individuală a carierei

 Fazele dezvoltării carierei

 Etapizarea acţiunilor:
• definirea profilului individual (cunoştinţe, abilităţi, interese, valori);
• culegerea informaţiilor privind specificul posturilor disponibile;
• identificarea domeniilor ocupaţionale preferate;
• adâncirea analizei şi restrângerea domeniilor de preferinţă, pe măsura obţinerii unor 

informaţii suplimentare relevante;
• opţiunea pentru un post organizaţional;
• analiza perspectivelor oferite de organizaţie şi proiectarea variantelor de acţiune;
• testarea periodică a proiectelor de dezvoltare a carierei (cu realitatea concretă)
• revizuirea obiectivelor şi proiectelor de dezvoltare a carierei

Explorare

Menţinere

Creştere

Declin

Stabilizare
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Abordarea organizaţională a carierei

 Categorii de preocupări:

• selectarea beneficiarilor programelor de 
dezvoltare a carierei - identificarea 
angajaţilor care acceptă implicarea 
organizaţiei în acest proces 

• definirea traiectoriilor potenţiale în 
dezvoltarea carierei - evaluarea 
posibilităţilor de asigurare a succesiunii 
posturilor organizaţionale 

• asumarea responsabilităţilor în 
dezvoltarea carierei angajaţilor unei 
firme (manageri, departamentul de 
resurse umane)

• stimularea opţiunilor individuale -
trecerea prin filtrul personal a ofertelor şi 
selectarea oportunităţilor în funcţie de 
un complex de factori imposibil de 
simulat la nivel organizaţional Orizontală

Centripetă

Socializare

Eliberare
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Stabilitate şi schimbare în

managementul carierei

 Soluţii pentru acomodarea cu o determinare profesională existentă:
• concentrarea asupra procedurilor de lucru şi nu asupra lucrului în sine

• căutarea şi acceptarea unui mentor

• combinarea propriilor talente cu obiectivele companiei

• acceptarea propriilor slăbiciuni şi încercarea de a le depăşi

• afirmarea propriilor realizări, ca prim pas în recunoaşterea lor instituţională

• utilizarea oricărei oportunităţi de perfecţionare profesională

• solicitarea directă şi argumentată a a satisfacerii oricăror cerinţe raţionale

• crearea unui proiect propriu - modalitate de recuperare a inspiraţiei şi 
controlului personal, pornind de la lucruri mărunte, uşor realizabile

 Soluţii de îmbunătăţire a sistemului relaţional 
(relaţia cu şeful ierarhic):
• modalitatea de furnizare a informaţiilor

• cunoaşterea profundă a interlocutorului

• asumarea caracterului bidirecţional al relaţiilor 

şef-subordonat

• soluţia “ajută-ţi şeful să aibă succes”

• necesarul de timp pentru a consolida relaţia cu şeful ierarhic



Stabilitate şi schimbare în

managementul carierei

 Motive care îi împiedică pe oameni să îşi schimbe locul de muncă
• diferenţa dintre munca ce ar urma să fie prestată la noul loc de muncă şi cea 

prestată în prezent, deseori confundată cu lipsa de experienţă
• responsabilităţi financiare
• argumentul vârstă
• lipsa de energie

 Etape în gestionarea schimbării:
• alcătuirea unui plan pentru propria carieră, pornind de 

la propriile valori, interese, aspiraţii şi aptitudini favorite
• identificarea obstacolelor şi barierelor în calea opţiunii 

pentru o altă ocupaţie sau un alt stil de muncă
• introspecţie şi pregătirea atentă a planului de acţiune

 Forme de verificare a reputaţiei viitoarei companii:
• dacă organizaţia îi consideră jucători importanţi în managementul reputaţiei
• dacă există cultură organizaţională specifică şi, în special, o motivare 

corespunzătoare a angajaţilor
• dacă există o susţinere a angajaţilor, chiar şi în cazurile unor dispute cu  

clienţii neimputabile lor
• acceptarea diversităţii, crearea unui mediu primitor pentru toţi angajaţii
• atmosfera de la locul de muncă



ABORDĂRI SPECIFICE

• Drepturi şi obligaţii în procesul muncii; 
disciplina muncii

• Aspecte referitoare la protecţia 
şi securitatea muncii

• Managementul relaţiilor cu          
sindicatele

• Managementul schimbării

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE



X. Drepturi şi obligaţii în procesul 
muncii; disciplina muncii

 Drepturi şi obligaţii în             

procesul muncii

 Dreptul la muncă al cetăţenilor străini

 Drepturi şi obligaţii privind egalitatea de 
şanse între sexe

 Aspecte privind disciplina muncii



Drepturi şi obligaţii în procesul muncii

 Necesitatea reglementării (Constituţie, Codul muncii ş.a.)
• dimensiunea semnificativă a acestui segment social

• munca poate fi percepută şi ca o activitate nedemnă, 
degradantă, ca o obligaţie dispreţuită, penibilă

• munca poate însemna şi înstrăinare, asuprire, luptă 
pentru existenţă, cauză de frustări sau de îmbolnăvire

 Responsabilităţi:
• manageri:

− obţinerea informaţiilor privind reglementările în domeniul drepturilor şi 
îndatoririlor angajaţilor

− aplicarea sancţiunilor disciplinare, eliberarea din funcţie etc. pentru 
angajaţii care încalcă politicile şi regulile organizaţiei

− realizarea feed-back-ului în domeniul drepturilor, obligaţiilor şi disciplinei 
muncii

• departamentul de resurse umane:

− elaborarea procedurilor referitoare la modul de exercitare a drepturilor 
legale şi morale ale angajaţilor

− proiectarea conţinutului disciplinei muncii

− pregătirea managerilor în domeniul drepturilor, protecţiei şi disciplinei 
angajaţilor



Drepturi şi obligaţii în procesul muncii

 Structurarea drepturilor angajaţilor şi angajatorilor
• drepturile care afectează acordul angajării:

− voinţa la angajare - dreptul patronului de a angaja sau concedia pe oricine, 
în măsura în care nu există prevederi legale sau contractuale contrare

− drepturile din contractul de angajare

− dreptul la apărare, prin folosirea căilor legale de sesizare 
a unor plângeri şi nemulţumiri

− concedierea / eliberarea din funcţie pentru cauze juste

• drepturile private ale angajaţilor/angajatorilor:

− dreptul angajaţilor de a avea acces la informaţiile 
personale înregistrate

− testarea abuzului de alcool, droguri şi substanţe stupefiante

− testarea poligrafică (“detectorul de minciuni”)

• alte drepturi:

− dreptul la investigaţii asupra locului de muncă

− dreptul de a cunoaşte condiţiile de muncă periculoase şi nesigure

− libertatea de opinie

− dreptul angajaţilor de a cunoaşte, din timp, intenţia de reducere a activităţii 
sau de închidere a organizaţiei



Dreptul la muncă al cetăţenilor străini

 Condiţionări:

• încadrarea în muncă pe baza contractului individual de 
muncă pe durată determinată la o singură persoană fizică 
sau juridică din România ori la o reprezentanţă autorizată 
din România a unei persoane juridice cu sediul în străinătate

• acordarea permisului de muncă de către Oficiul pentru 
Migraţia Forţei de Muncă

• existenţa documentelor de trecere a frontierei, viza de lungă şedere pentru 
angajare în muncă sau, după caz, viza de lungă şedere pentru alte scopuri

• cetăţenii străini al căror acces pe piaţa muncii este reglementată prin 
acorduri, convenţii şi înţelegeri bilaterale încheiate de România cu alte state 
pot fi încadraţi în muncă fără permis, dacă această prevedere este stabilită 
prin textul acordului

• înregistrarea contractul individual de muncă la inspectoratul teritorial de 
muncă, în termenul prevăzut de lege



Drepturi şi obligaţii privind egalitatea 
de şanse între sexe

 Discriminare directă:
• situaţia când o persoană este tratată mai puţin favorabil, pe baza criteriului de 

sex, într-o situaţie comparabilă

 Discriminare indirectă:
• situaţia în care nişte prevederi, criterii sau practici, în aparenţă neutre, ar 

putea pune persoana de un anumit sex într-un dezavantaj specific comparat 
cu persoane de sex opus, exceptând situaţia în care acestea pot fi justificate 
prin factori obiectivi iar mijloacele de atingere a scopului sunt strict necesare

 Hărţuirea:
• situaţia în care o conduită nedorită referitoare la sexul unei 

persoane apare cu scopul sau efectul de atingere a demnităţii 
unei persoane prin crearea unei situaţii de intimidare, 
degradare, adversitate, umilinţă sau împrejurare de agresivitate

• hărţuirea sexuală - orice comportament nedorit, verbal, 
nonverbal sau fizic, în legătură cu sexul, care afectează 
demnitatea persoanelor, dacă acest comportament este refuzat 
şi creează intimidare, degradare, adversitate, umilinţă sau 
împrejurare de agresivitate



Drepturi şi obligaţii privind egalitatea 
de şanse între sexe

 Obligaţiile angajatorilor:
• să prevadă în regulamentele de ordine interioară sancţiuni disciplinare, în 

condiţiile prevăzute de lege, pentru angajaţii care încalcă demnitatea 
personală a altor angajaţi prin intimidare, degradare, duşmănie, umilinţă sau 
împrejurări ofensive, prin acţiuni de discriminare

• să asigure informarea tuturor angajaţilor cu privire la interzicerea hărţuirii şi a 
hărţuirii sexuale la locul de muncă, inclusiv prin afişarea în locuri vizibile a 
prevederilor regulamentare de ordine interioară pentru prevenirea oricărui act 
de discriminare după criteriul de sex

• să informeze, imediat după sesizare, autorităţile publice abilitate 
cu aplicarea şi controlul aplicării legislaţiei privind egalitatea de 
şanse şi tratament între femei şi bărbaţi

 Autoritatea competentă în materie:
• Agenţia Naţională pentru Egalitate de şanse între Femei şi 

Bărbaţi, aflată în subordinea Guvernului şi în coordonarea 
primului-ministru

• structurată în 8 Agenţii regionale şi 42 de Unităţi judeţene
• rol de implementare şi de monitorizare a aplicării principiului 

egalităţii de şanse în legislaţia internă, inclusiv prin asigurarea 
transpunerii prevederilor documentelor internaţionale la care 
România este parte şi a acquis-ului comunitar în domeniu



Aspecte privind disciplina muncii

 Concept:
• ansamblul regulilor de comportament aferente fiecărui grup de muncă
• set de politici şi regulamente, prin care se extinde/restrânge gama 

drepturilor şi îndatoririlor personalului, în strânsă legătură cu filosofia, setul 
de valori şi structura organizatorică a firmei

Stabilirea de reguli, 
proceduri şi standarde

Comunicarea regulilor, 
procedurilor şi 
standardelor

Încercarea de 
modificare a 

comportamentului 
neadecvat şi a 

performanţelor slabe

Stabilirea 
comportamentului şi 

performanţelor

AngajaţiManagementul 
organizaţiei

 Componente:

• componentele de prevenţie a 
eventualelor abateri

• procedurile de constatare şi 
sancţionare a acestora

 Model de realizare a unui 
sistem disciplinar:



Aspecte privind disciplina muncii

 Disciplina tehnologică:

• derivă din succesiunea şi conţinutul activităţilor necesare obţinerii produselor şi realizării 
lucrărilor sau serviciilor de efectuat

• acţionează potrivit principiului calităţii de concepţie

 Disciplina organizaţională:

• include prevederi legate de programul de lucru, 

atribuţiile postului, reglarea disfuncţiunilor, 

instrumentarea informaţiilor, climatul de muncă 

şi alte aspecte referitoare la relaţiile interpersonale

• vine în aplicarea principiului calităţii de conformitate

 Categorii de acţiuni:

• sistemul de recompense şi măsuri educative

• ansamblul măsurilor organizatorice şi disciplinare

 Proceduri progresive de 

sancţionare a indisciplinei:

Avertisment verbal

Mustrare scrisă

Suspendarea unor 
drepturi

Retrogradare

Concediere



Aspecte privind disciplina muncii

 Cauzele reticenţei în aplicarea măsurilor disciplinare:

• lipsa de pregătire în domeniu

• lipsa de suport din partea managerilor superiori

• teama de repercursiuni morale şi materiale

• sentimentul vinovăţiei faţă de fapte asemănătoare 
comise anterior

• lipsa unor proceduri organizaţionale clare privind 
constatarea abaterilor şi aplicarea sancţiunilor

 Consistenţa disciplinei:

• stabilirea limitelor de acţiune

• comunicarea prealabilă a atitudinilor permise şi nepermise

 Aplicarea consecventă a teoriei precedentului în sancţionare

• pentru obiectivarea administrării procedurilor disciplinare



XI. Aspecte referitoare la 
protecţia şi securitatea muncii

 Noţiuni de bază

 Protecţia şi securitatea 

muncii

 Implicaţiile integrării 

europene asupra securităţii muncii



Noţiuni de bază

 Starea de sănătate:
• starea fizică generală îşi pune cel mai evident amprenta 

asupra capacităţii de muncă

• starea psihică şi emoţională - analizată în special în raport 
cu factorii generatori de stress

• probleme particulare privind starea de sănătate:

practici de natura alcoolismului, consumului de droguri, fumatului,

măsurile de prevenţie şi gestionare a cazurilor de SIDA

 Influenţele nocive asupra stării de sănătate:
• noxe: 

definiţie: substanţe, factori sau împrejurări care au acţiune dăunătoare 
asupra organismului uman, ca urmare a răspândirii lor în mediul apropiat, în 
timpul desfăşurării unor procese tehnologice şi de muncă

origine:

 organizarea necorespunzătoare a muncii

 procesul tehnologic de fabricaţie

 condiţii sanitare şi de mediu necorespunzătoare



Noţiuni de bază

 Influenţele nocive asupra stării de sănătate:

• bolile profesionale - afecţiuni produse ca urmare a exercitării unei meserii sau 
profesii, cauzate de factori nocivi, caracteristici locului de muncă, precum şi de 
suprasolicitarea diferitelor organe sau sisteme ale organismului în procesul de 
muncă

• accidente de muncă: 

definiţie: vătămarea violentă a organismului şi intoxicaţia acută 
profesională, care au loc în timpul procesului de muncă 
sau în îndeplinirea îndatoririlor de serviciu, indiferent de 
natura juridică a contractului de activitate şi care provoacă 
incapacitate temporară de muncă de cel puţin 3 zile, 
invaliditate ori deces

clasificare:

 după natura efectelor (incapacitate temporară de muncă 
de cel puţin 3 zile, invaliditate, mortale, colective);

 după natura cauzelor (mecanice, termice, chimice, electrice, radiaţii)



Protecţia şi securitatea muncii

 Concept:
• măsurile specifice legate de asigurarea integrităţii fizice şi psihice, precum şi 

de prezervarea stării de sănătate a personalului angajat

• ansamblul de activităţi instituţionalizate având ca scop asigurarea celor mai 
bune condiţii în desfăşurarea procesului de muncă, apărarea vieţii, integrităţii 
corporale şi sănătăţii salariaţilor şi a altor participanţi la procesul de muncă

• sistem unitar de măsuri şi reguli aplicabile tuturor participanţilor la procesul de 
muncă - norme de protecţie a muncii

 Domenii de elaborare a normelor de protecţie a muncii:
• la nivelul persoanelor juridice

• la nivelul persoanelor fizice 

• privind sarcinile de muncă 

• pentru clădiri şi alte construcţii 

• pentru echipamente tehnice 

• referitoare la mediul de muncă 

 Activităţile pentru care se elaborează norme specifice de securitate a muncii: 
agricultura, silvicultura, industria extractivă, industria prelucrătoare, energia 
electrică şi termică, comerţul cu ridicata şi cu amănuntul, alimentaţia publică şi 
transportul persoanelor cu instalaţii pe cablu, transportul ş. a. 



Protecţia şi securitatea muncii

 Responsabilităţi:

• la nivelul întreprinderilor şi instituţiilor publice (management - pe categorii 
ierarhice, compartimente de profil, angajaţi)

• în aria de competenţă a unor organisme specializate din subordinea 
Ministerelor Sănătăţii şi Muncii

 Metode de analiză a deficienţelor:

• metoda statistică - calculul unor mărimi de natura indicilor de 
frecvenţă, de gravitate, de incapacitate de muncă, durata medie 
a incapacităţii de muncă sau gradul de mortalitate

• metoda topografică - identificarea spaţiilor de lucru sau de 
acces cu risc de accidente, utilizând în acest scop materiale 
ilustrative (diagrame, schiţe, planşe)

• metoda monografiei - analiza tehnologiilor, materialelor, metodelor şi 
condiţiilor de muncă, a solicitărilor fizice şi psihice care apar în timpul muncii, 
a cauzelor care au condus la accidente, pentru anumite categorii profesionale 
sau grupuri de lucru care se confruntă în mod frecvent cu astfel de evenimente 
nedorite



Implicaţiile integrării europene asupra 
securităţii muncii

 Creşterea numărului de IMM
• rate ridicate de accidente de muncă

• confuzii privind responsabilităţile (contractant-subcontractant)

 Dezvoltarea întreprinderilor virtuale
• fragmentarea şi diluarea bunelor practici în domeniu

• antrenarea sentimentului de pierdere a controlului (creşterea stresului)

• lipsa unui program de lucru fix poate determina o creştere a volumului de muncă

 Schimbări în privinţa programului de lucru
• creşterea ratei de utilizare a programelor de lucru part-time

• creşterea solicitării pentru lucrători independenţi şi subcontractori

• creşterea sentimentului de insecuritate a muncii (asociat cu stresul profesional)

• lipsa unui contract de muncă permanent (lipsă de control, accesul redus la formare ş.a.)

• riscul ca întreprinderile să piardă cunoştinţele şi cultura internă în domeniu

 Tendinţe privind structura forţei de muncă
• creşterea ponderii angajaţilor mai în vârstă; probleme majore de securitate a muncii -

oamenii îşi pierd din abilităţi, iar capacitatea intelectuală scade

• creşterea ponderi femeilor în totalul forţei de muncă - probleme legate de faptul că multe 
dintre cerinţele posturilor nu au fost adaptate pentru femei

• imigraţia; intrări de forţă de muncă necalificată; problemele legate de necunoaşterea 
limbii; incapacitatea de a participa la traininguri sau de a-şi cunoaşte drepturile în 
domeniul securităţii şi sănătăţii în muncă



XII. Managementul            
relaţiilor cu sindicatele

 Elemente comune şi abordări diferite 
în relaţia management-sindicate

 Practici şi responsabilităţi 
manageriale în relaţia cu 
sindicatele

 O abordare europeană a 
relaţiei patronat-salariaţi



Elemente comune şi abordări diferite în relaţia 
management-sindicate

 Obiectivele structurilor sindicale
• drepturi vizând siguranţa locurilor de muncă

• un nivel cât mai ridicat de salarizare

• condiţii normale de muncă

• asistenţă socială corespunzătoare

 Participarea sindicatelor la managementul economic şi social
• manieră “nostalgică” de abordare

• elemente obiective - sporirea sau menţinerea unui grad rezonabil de securitate socială 
depinde de calitatea actului managerial

• liberalizarea pieţei muncii atenuează rolul “protecţiei sindicale”

• probleme privind diferenţe de abordare temporală între management şi sindicate

 Mijloace de acţiune specifice:
• negocierile; procedurile de soluţionare a litigiilor prin mediere, arbitraj sau conciliere; 

petiţia; protestul; mitingul; demonstraţia; greva

 Organizare specifică:
• asocierea, pe criterii teritoriale, sectoriale sau de altă natură în federaţii şi confederaţii 

sindicale

• caracterul limitat al subordonării entităţilor afiliate faţă de centrul de autoritate

• maniera participativă de adoptare a deciziilor 

• specializarea managerială a liderilor de sindicat



Practici şi responsabilităţi manageriale 
în relaţia cu sindicatele

 Responsabilităţi:
• asigurarea unor relaţii normale cu şi între angajaţi
• respectarea contractelor de muncă
• evitarea practicilor incorecte
• soluţionarea diverselor situaţii conflictuale ce apar în cadrul 

procesului de muncă
• furnizarea de informaţii complete privind legislaţia muncii

Practici recomandate

(legale/loiale)

Practici nerecomandate/interzise

(neloiale/ilegale)

• oferirea de informaţii cu privire la 
salariile curente şi stimulentele acordate 
de firmă, în raport cu alte companii
• înştiinţarea angajaţilor asupra intenţiilor 
firmei de a folosi prevederile legale 
pentru a se opune organizării de 
sindicate
• prezentarea dezavantajelor existenţei 
unui sindicat (costuri pentru cotizaţii, 
impozite, cerinţe legate de management)
• stabilirea unor politici disciplinare şi a 
unor reguli de conduită de o manieră 
corectă şi obiectivă

 promiterea unor salarii suplimentare sau a 
unor promovări pentru salariaţii care vor vota 
împotriva organizării sindicatelor sau pentru cei 
care nu vor adera la acestea
 ameninţarea cu eliberarea din funcţie  sau 
aplicarea unor discriminări în probleme 
disciplinare
 ameninţarea cu închiderea sau cu mutarea 
firmei dacă angajaţii se vor organiza în sindicate
 supravegherea prin mijloace ilegale a activităţii 
sindicale
 înregistrarea angajaţilor care au fost de acord 
cu organizarea sindicatelor şi aplicarea unor 
măsuri disciplinare discriminatorii



O abordare europeană a relaţiei 
patronat-salariaţi

 Legea privind instituirea comitetului european de întreprindere

• vizează operaţionalizarea în întreprinderile de dimensiune comunitară a unor 
proceduri în vederea informării şi consultării salariaţilor

• întreprinderea care angajează cel putin 1000 de lucrători în statele membre şi, 
în cel puţin două state membre diferite, cel putin 150 de lucrători în fiecare 
dintre acestea

• noţiunea de grup de întrepinderi de dimensiune comunitară (cel puţin 2)

• comitetul european de întreprindere - compus din cel puţin 3 şi cel mult 30
salariaţi ai întreprinderii de dimensiune comunitară desemnaţi sau aleşi de 
către reprezentanţii salariaţilor sau in absenţa acestora, de către ansamblul 
salariaţilor

• grupul special de negociere al managementului

• procedura de consultare şi informare sau comitetul de întreprindere 
europeană 

• competenţa comitetului de a informa salariaţii asupra problemelor care 
interesează ansamblul de întreprinderi de dimensiune comunitară sau a 
grupului de întreprinderi de dimensiune comunitară



O abordare europeană a relaţiei 
patronat-salariaţi

 Elemente de informare şi consultare:

• structura întreprinderii sau a grupului de întreprinderi

• situatia economică şi financiară a acestora

• evoluţia activităţilor întreprinderii sau grupului de 
întreprinderi

• situaţia angajaţilor şi previziunile de dezvoltare în 
acest domeniu

• producţia şi vânzările

• investiţiile

• principalele modificări potenţiale care privesc întreprinderile sau grupurile de 
întreprinderi

• introducerea noilor metode de muncă sau a noilor procese de producţie

• transferurile de producţie, fuziunile, reducerea dimensiunii sau închiderea 
întreprinderilor, a sucursalelor sau a unor parţi importante ale acestora

• concedierile colective



XIII. Managementul schimbării

 Criza - efect normal şi 
firesc al schimbării

 Managementul schimbării 

- o provocare pentru 
profesioniştii în resurse umane

 Managementul conflictelor



Criza - efect normal şi firesc al schimbării

 Tipologie diversă

• crize de creştere •  crize de identitate

• crize de saturaţie sau de supraproducţie

• crize tehnologice •  crize financiare

• crize de sistem sau de amploare internaţională

 Frecvenţă accentuată

• orice modificare mai substanţială în volumul şi structura factorilor implicaţi în 
procesele de muncă poartă în ea germenele unei situaţii de criză

• rolul inerţiei sistemelor de comandă sau efectorii 

• schimbarea poate fi reprezentată ca drumul de la criză la oportunitate

• managementului în direcţia dorită

 Modalităţi de soluţionare a crizelor:

• promovarea unei imagini transparente a companiei

• încurajarea comunicării, ca factor de motivare a sentimentului de apartenenţă 
la organizaţie

• statuarea câştigului după merit 

• a investi în oamenii de care ai nevoie, în ideea de a-i păstra



Criza - efect normal şi firesc al schimbării

 Etapizarea crizelor:

• moment (faza) incipient(ă)

− reacţia cea mai frecventă - opoziţia faţă de schimbarea 
situaţiei; readucerea parametrilor acesteia la starea 
iniţială; încercarea de a controla situaţia, de a stopa schimbarea

− cei care reuşesc acest lucru se simt mai puternici, în sensul puterii de a 
opune rezistenţă, de a controla mersul evenimentelor şi de a le 
redirecţiona cursul

− poate altera serios imaginea şi stima de sine

− echivalează pentru cei mai mulţi cu ideea de a fi învins şi umilit

− poate fi trăită chiar ca o pierdere a ceva care a însemnat enorm 

• momentul de maximă vulnerabilitate; 

− variantă de opţiune: poziţie de apărare - prin negare sau reprimare

− variantă de opţiune: acceptarea propriei vulnerabilităţi, a unei noi situaţii 
ca atare

− un alt tip de putere, mai dificil de înţeles. puterea de a renunţa în faţa 
forţelor schimbării, pentru a le folosi ulterior în propriul avantaj



Managementul schimbării - o provocare pentru 
profesioniştii în resurse umane

 Managementul schimbării - concept

• arta de a utiliza schimbarea

• abordare planificată şi bine fundamentată a schimbărilor 
care au loc la nivelul unei organizaţii

• implementarea într-o manieră adecvată de noi metode şi 
structuri care ar putea duce la eficientizarea activităţii organizaţiei

• modul în care organizaţia răspunde la schimbări asupra cărora nu are 
un control direct (legislaţia, acţiunile sociale sau politice, competiţia, 
schimbarea contextului economic)

 Factorii care pot influenţa strategia sau strategiile aplicate:

• gradul de rezistenţă - impune luarea în calcul a unor argumente solide, de natură să 
permită consolidarea unei strategii bine fundamentate şi adaptată mediului

• publicul ţintă, a cărui dimensiune poate impune utilizarea unui mix de strategii

• obiecţiile care pot apărea pe parcurs, adevărate frâne în calea schimbării şi care trebuie 
anticipate din timp

• timpul - variabilă dependentă de strategia avută în vedere

• expertiza strict necesară pentru a permite inclusiv eventuale  modificări ale direcţiilor 
strategice stabilite iniţial

• dependenţa organizaţiei faţă de anumite persoane, dar şi a personalului faţă de 
organizaţia din care face parte, situaţii ce limitează capacitatea de acţiune a 
managementului în direcţia dorită



Managementul schimbării - o provocare pentru 
profesioniştii în resurse umane

 Modelul schimbării planificate
• abordare constructivă ce are în vedere, prioritar, rezolvarea problemei
• etapa de căutare şi identificare a problemei - găsirea acelor situaţii care 

necesită un plus de acţiune
• etapa de rezolvare a problemei - identificarea şi setarea acelor acţiuni 

care să ducă la schimbarea situaţiei în sensul dorit
 Bernard Landry

• aspecte principale: integrarea economică, convergenţele ideologice, 
asimilarea ecologiei, convergenţa eforturilor de creştere economică cu 
cele destinate fericirii oamenilor, apropierea dintre ţările bogate şi cele 
sărace, realizarea echilibrului între universalitate şi identitate naţională în spaţiul cultural

 Abraham Zaleznik
• caracteristicile managerului în perioade de criză: este mai curând activ decât reactiv, are o 

atitudine personală, găseşte moduri noi de abordare a problemelor vechi, este mai 
interesat de semnificaţia evenimentelor decât de propriul rol în îndeplinirea lor, stârneşte
emoţii puternice, tinde să se simtă oarecum aparte faţă de mediu şi faţă de ceilalţi oameni

 Blanchard şi Johnson
• aplicarea principiului time-sharing - managerul trebuie să-şi rezerve sistematic momente 

dedicate exclusiv fiecărei probleme semnificative privind funcţionarea firmei
 C. Levinson

• modelul „luptătorul de guerilă” - valorificarea plenară a potenţialului decizional propriu pe 
care îl oferă poziţia ierarhică, în paralel cu acordarea semnificaţiei reale potenţialului 
uman utilizat

 D. Gh. Luchian
• în perioadele de criză managerii slabi dau faliment, iar managerii inteligenţi se îmbogăţesc
• pachet de 20 de soluţii pentru ieşirea din situaţia de criză



Managementul conflictelor

 Cauze generatoare de conflict:

• dualismul relaţiilor interumane

• dificultăţile de acomodare a raportului întreg-parte

• diferenţele fireşti dintre sistemele de valori,                                          
convingerile, standardele de comportament ş.a.

 Factori individuali şi organizaţionali generatori:

• puncte de vedere diferite asupra obiectivelor prioritare sau în ceea ce priveşte 
instrumentarul necesar pentru atingerea lor

• diferenţe de percepţie, comportament, sisteme de valori, putere, statut şi 
cultură

• ambiguitatea, lipsa de comunicare sau comunicarea defectuoasă

• caracterul limitat al resurselor, competiţia pentru supremaţie şi tendinţa de 
„invadare a teritoriului”

• interdependenţa sarcinilor şi activităţilor

• modificări ale factorilor exogeni



Managementul conflictelor

 După efectele generate:
• conflicte funcţionale/constructive
• conflicte disfuncţionale/ distructive

 După sfera de cuprindere:
• conflicte intrapersonale/interioare
• conflicte interpersonale
• conflicte intergrupuri

 După nivelul ierarhic la care se 
manifestă :
• conflicte orizontale                           

- de la egal la egal
• conflicte verticale                              

- între persoane sau                   
grupuri situate pe                   
niveluri ierarhice                    
diferite

• conflicte diagonale                           
- în legătură cu alocarea resurselor 
organizaţionale

Tipologia conflictelor

 După durată şi evoluţie:

• conflicte spontane, apar brusc, 
cauze aleatoare, scurtă durată, 
nivel interpersonal

• conflicte acute, manifestări 
intense, durată scurtă, cauze 
evidente sau cunoscute

• conflicte cronice, cauze ascunse, 
evoluţie lentă, lungă durată

 Abordare multidimensională:

• conflicte publice/cu caracter 
privat

• conflicte formale/informale

• conflicte raţionale (premeditate, 
logice)/neraţionale (spontane, 
impulsive, emoţionale)



Managementul conflictelor

 Conflicte de muncă - definiţie:
• conflicte dintre salariaţi şi unităţile la 

care sunt încadraţi, cu privire la interese

cu caracter profesional, social sau 

economic ori la drepturi rezultate 

din desfăşurarea raporturilor de muncă

 Clasificare:
• conflicte conflicte de interese

• conflicte de drepturi

 Metode de soluţionare:
• prin bună înţelegere

• prin proceduri stabilite de lege

 Strategii de soluţionare:
• strategia orientată spre ocolirea confruntării (evitare); incapacitatea părţilor de a-şi impune 

propiile interese, condiţii  reduse de cooperare, eficienţă relativ limitată

• strategia orientată spre acomodare (adaptare); intenţia de protejare a relaţiilor interumane, 
reducere temporară a intensităţii conflictului

• strategia orientată spre competiţie; maximizează impunerea interesului propriu, în dauna 
cerinţelor de cooperare; riscuri privind deteriorarea climatului de lucru, a relaţiilor 
interumane, posibilitatea de blocare a comunicării

• strategia orientată spre compromis; încearcă să combine - în doze rezonabile - interesele 
părţilor aflate în conflict, în cadrul unui proces bilateral de cooperare 

• strategia orientată spre colaborare; caz ideal, improbabil, presupune ca ambele părţi să 
accepte dialogul şi să-şi asume responsabilitatea soluţionării conflictului

■ Competiţie                         Colaborare  ■

Compromis
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Cooperare (disponibilitatea de a 
satisface şi nevoile celorlalţi)



Contact

dr.dconstantinescu@yahoo.com


