Managementul resurselor umane

Activităţile de resurse umane sunt acele preocupări ale conducerii organizaţiei menite să găsească şi să coordoneze resursele umane. Tocmai calitatea acestor activităţi face, cel mai adesea, „diferenţa” între două firme competitoare. Nici o organizaţie nu se poate lipsi de astfel de activităţi. Chiar dacă se realizează la un nivel empiric sau chiar dacă managerii nu sunt conştienţi de ele , activităţile de resurse umane sunt omniprezente în orice organizaţie, indiferent de mărimea ei. Condiţia existenţei activităţilor de resurse umane este însăşi existenţa unui număr de angajaţi. Activităţile de resurse umane sunt modalităţi de a îndeplini obiectivele specifice ale managementului resurselor umane.

Realizarea concordanţei angajat-post.

În acest sens, activităţile se concentrează asupra realizării concordanţei angajat-post, încercând să “potrivească” abilităţile şi motivarea unui angajat cu cerinţele şi recompensele unui post. În măsura în care se realizează acest lucru, participarea şi eficacitatea personalului (adică obiectivele managementului resurselor umane) sunt atinse, deci apar şi rezultatele dorite: performanţele şi satisfacţia angajaţilor, vechimea şi prezenţa în organizaţie etc.Aceste rezultate stau la baza evaluării succesului activităţilor de resurse umane. Activităţile de resurse umane reflectă politicile şi procedurile conducerii în privinţa personalului şi pot fi grupate astfel:

Organizarea personalului.

Organizarea personalului presupune stabilirea volumului de muncă necesar atingerii obiectivelor organizaţiei şi atribuirea unor părţi din acest volum de muncă oamenilor şi grupurilor de oameni.La organizarea personalului trebuie pornit de la normativele de muncă, ţinându-se seama de organizarea ergonomică a muncii. Principalul rezultat este structura organizatorică consemnată prin intermediul organigramei, a regulamentului de organizare şi funcţionare, a descrierilor de funcţii şi posturi.

Planificarea resurselor umane
Planificarea resurselor umane realizează legătura dintre obiectivele generale ale firmei şi strategia de resurse umane. Se estimează necesarul de personal pentru viitor (ca număr de angajaţi şi calităţi) şi , în funcţie de personalul disponibil, se stabilesc planuri prin care poate fi acoperit acest necesar.

Asigurarea cu personal
Activităţile de asigurare cu personal determină compoziţia resurselor umane ale firmei.Deciziile se referă la ocuparea posturilor vacante ale firmei prin aducerea de noi angajaţi (recrutarea şi selectia de personal) si/sau prin intermediul surselor interne de personal (promovare, transfer). Alteori, necesităţile impun renunţarea la o parte din angajaţi (reducerea de angajaţi sau alternative ale acesteia).

Dezvoltarea şi motivarea resurselor umane
Angajaţii sunt cea mai importantă resursă a unei firme şi investiţia în ei poate aduce mari beneficii. Din păcate marea majoritate a  managerilor se concentrează mai ales asupra aspectelor tehnice ale activităţii şi mai puţin asupra personalului din subordine, lucru care se reflectă în prioritatea redusă pe care aceştia o acordă dezvoltării angajaţilor. Cunoaşterea factorilor care motivează personalul, buna lor aplicare contribuie decisiv la îndeplinirea obiectivelor.

Relaţiile cu angajaţii şi sindicatele.

O organizaţie (si un manager) pot avea succes doar prin intermediul angajaţilor lor. De aceea calitatea relaţiilor cu angajaţii, în ceea ce priveste influenţarea şi comunicarea cu aceştea, este esenţială.Cea mai dificilă şi solicitantă parte a muncii unui manager este crearea şi menţinerea unor relaţii bune între conducere şi personalul organizaţiei, între angajaţi, precum şi între grupuri de angajaţi. Adesea neglijate, aceste relaţii determină de cele mai multe ori eşecul afacerii respective.
MANAGERUL

Pragmatismul, ca dimensiune dominantă a comportamentului managerilor americani, se reflectă şi în conţinutul noţiunii de competenţă. Astfel, în opinia a numeroşi manageri americani, competenţa poate fi definită ca reprezentând capacitatea individului de a folosi cunoştinţele şi abilităţile de care dispune pentru a obţine performanţa. Analizând conţinutul acestei definiţii, este evident faptul că în concepţia managerilor există o legătură directă şi foarte puternică între competenţă şi performanţă. Un angajat este considerat competent doar dacă poate obţine performanţă. La nivel organizaţional, competenţa angajaţilor trebuie să reflecte capacitatea acestora de a gândi, de a formula judecăţi, de a adopta decizii, de a pune în practică anumite iniţiative şi de a-şi valorifica potenţialul creativ.

De exemplu, competenţa unui manager în domeniul planificării este frecvent asociată cu capacitatea acestuia de a stabili obiective, de a anticipa riscurile, de a elabora planuri de realizare a activităţilor în vederea atingerii obiectivelor propuse.

Asociaţia Americană de Management a dezvoltat un model al competenţelor pe care trebuie să le îndeplinească în orice situaţie un bun manager. Conform acestui model, competenţa unui bun manager trebuie să se concretizeze la nivelul a patru domenii:

- obiective şi acţiuni manageriale – în acest domeniu, competenţa managerului este redată de capacitatea acestuia de a stabili obiective realiste şi de a iniţia acţiuni orientate spre obţinerea performanţei. De asemenea, acesta trebuie să fie capabil să evalueze, să analizeze şi să înţeleagă conţinutul activităţilor desfăşurate, astfel încât să adopte decizii de reorientare a acestora în vederea atingerii scopurilor iniţiale. Viziunea pe termen lung este una dintre calităţile unui bun manager;

- relaţiile cu subordonaţii – un bun manager trebuie să manifeste perseverenţă în vederea obţinerii performanţei şi tocmai de aceea, uneori, acesta trebuie să îşi exercite puterea şi autoritatea de care dispune în relaţiile cu subordonaţii. Una dintre condiţiile reuşitei o reprezintă furnizarea feedbackului către salariaţii aflaţi sub coordonarea directă a acestuia, astfel încât aceştia să dispună de posibilitatea de a-şi cunoaşte rezultatele muncii depuse şi de a înţelege necesitatea îmbunătăţirii continue a propriei activităţi;

- managementul resurselor umane – caracterizat ca un domeniu cheie în care un bun manager trebuie să dispună de o serie de abilităţi precum: realism, abilitatea de a corela nevoile individuale ale angajaţilor cu cele de dezvoltare organizaţională, flexibilitatea şi adaptabilitatea la schimbările intervenite la nivelul organizaţiei şi al mediului în care aceasta îşi desfăşoară activitatea, capacitatea de a-şi exprima încrederea în colaboratorii săi şi de a lucra în echipă;

- leadership – un bun manager trebuie să fie caracterizat de o serie de trăsături precum: perseverenţă, încredere în sine, abilităţi de comunicare, gândire logică, integritate, abilitatea de a influenţa mentalitatea şi stilul de muncă al angajaţilor.

Conform modelului competenţei dezvoltat de Asociaţia Americană de Management, competenţa unui manager într-un anumit domeniu este evaluată prin prisma unor coordonate, precum: obiectivele organizaţionale, rolul cheie deţinut (manager al unei subdiviziuni organizatorice şi, implicit, al unei echipe de angajaţi), unităţile de competenţă (activităţile ce trebuie desfăşurate), elementele sau componentele competenţei (cunoştinţe, abilităţi, aptitudini, calităţi etc.), comportamentul în muncă şi rezultatele obţinute (performanţa).

LEADERSHIP
Conform lui Jacues Clement
, leadershipul este .procesul prin care o persoană stabileşte un scop sau o direcţie pentru una sau mai multe persoane şi-i determină să acţioneze împreună cu competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării lor.

Nicolescu şi Verboncu
 desemnează prin leadership, capacitatea unui lider, a unui cadru de conducere, de a determina un grup de persoane să conlucreze cu acesta în realizarea unui obiectiv pe baza puternicei lor implicări afective şi operaţionale..

În aceste circumstanţe, ceea ce poate liderul să facă este de a construi, a dirija cultura managerială, de a furniza o viziune coerentă şi credibilă asupra locului unde trebuie să ajungă firma şi ce performanţe sunt solicitate de la membrii săi. Liderii trebuie astfel să se asigure că au creat cadru organizaţional adecvat pentru ca angajaţii firmei să-şi manifeste abilităţile şi iniţiativa, să-şi valorifice cunoştinţele la nivele cât mai ridicate, fără a fi nevoie de o armată de supervizori sau de a construi sisteme de control rigide sau sofisticate.

Tot mai mult se face simţită nevoia de descentralizare şi delegare de la nivel central către nivelele inferioare. Nu înseamnă însă că are loc o diluare a autorităţii, ci că organizaţia devine mai responsabilă la toate nivelele de decizie şi acţiune. Descentralizarea este privită cu reţinere de către manageri, deoareceau sentimentul că oparte importantă din ceea ce constituia baza lor de putere dispare. Asistăm astfel, la o rezistenţă destul de mare a managerilor, a culturii manageriale faţă de asemenea iniţiative.

Managerii din firmele performante tind mai puţin să spună cum să se facă anumite lucruri, dar, în schimb, ei crează un mediu stimulativ, competitiv în firmă, definesc ce înseamnă performanţa aşteptată, standardele de evaluare şi leagă direct motivarea de realizarea acestor performanţe.
Performanţa se obţine, în special, în organizaţiile în care managerii au şi calităţi de lideri. Altfel, în decursul timpului, liderii informali vor provoca statutul managerilor, a celor cu o putere dată doar de poziţia în ierarhia organizaţiei şi îi vor înlătura, pentru ca astfel să-şi legitimizeze ei puterea şi influenţa pe care o au în cadrul colectivităţilor respective.

Una dintre provocările majore cu care se confruntă managerii/liderii, persoanele cu poziţii cheie într-o organizaţie, este aceea de a creea şi menţine o cultură managerială care să fie în concordanţă cu obiectivele firmei şi natura activităţilor desfăşurate în cadrul acesteia. Este o problemă de integrare a aşteptărilor şi capacităţilor individuale cu cele organizaţionale, astfel încât să răspundă cu succes mediului de afaceri în care funcţionează şi fiecare dintre părţi să fie mulţumită de rezultatul obţinut.

Cultura managerială este cu atât mai importantă, cu cât ea reflectă mai puternic valorile, atitudinile şi comportamentele managerilor. Salariaţii urmăresc şi evaluează în permanenţă manifestarea managerilor şi cărora le acordă o puternică încărcătură simbolistică. Mai mult, executanţii îşi aleg modele dintre managerii firmei, încercând să afişeze aceleaşi elemente ce îi caracterizează.

Leadershipul este tot mai mult văzut nu numai ca o caracteristică individuală a unei persoane, cât şi o condiţie decisivă a culturii; aceasta înseamnă că leadershipul este rezultatul unor acţiuni specifice, bine planificate de către unul sau mai mulţi lideri ce doresc să creeze o cultură managerială puternică, caracterizată prin armonie internă în jurul unei viziuni, a unor valori pe care aceştia le au şi reuşesc să le transmită şi susţinătorilor. Într-un fel, sarcina liderilor este aceea de a forma o comunitate, de a da un înţeles şi o direcţie pentru mai mulţi indivizi, în vederea atingerii unor obiective comune.

O organizaţie se dezvoltă atunci când liderii reuşesc să-şi transmităvalorile, iar acestea sunt acceptate şi însuşite de către ceilalţi salariaţi ca fiind modalitatea corectă de gândire şi acţiune. Este important ca între liderii şi susţinătorii lor să se stabilească legături sincere, de încredere, bazate pe o serie de valori reciproc împărtăşite. Leadershipul devine un rezultat al colaborării dintre lider şi stakeholderii săi, în condiţiile în care acesta reuşeşte să stabilească o viziune care să-i motiveze pe stakeholderi să-i accepte punctele de vedere, să şi le însuşească şi să le susţină. Una dintre întrebările pe care cineva şi le poate ridica este aceea a cauzelor, a motivelor, ce determină una sau mai multe persoane să facă ceea ce altcineva doreşte.

Răspunsul ar putea îmbrăca cel puţin două forme:

· pentru că oamenii împărtăşesc aceleaşi nevoi, ei cred sau sunt convinşi de lider că urmând calea propusă de el îşi vor atinge obiectivele;

· oamenii sunt constrânşi sub diferite forme să se mişte în direcţia dorită de lider.

Aceasta este o zonă periculoasă pentru că se bazează în special pe motivare negativă, pe aspecte punitive; personalul nu numai că nu crede în acţiunile propuse de lider ci chiar poate să le perceapă ca o ameninţare la adresa intereselor şi a statusurilor lor.
Studiu de caz privind managementul resurselor umane la PRODCOM S.A.
Date generale

Societatea comercială SC. PRODCOM. SA este o societate pe acţiuni, înfiinţată în anul 1990, în baza legii 15/1990 cu privire la transformarea întreprinderilor de stat în societăţi comerciale şi regiuni autonome; capitalul social este de 40.591.000 lei (1.623.640 acţiuni a câte 25 lei acţiunea). Obiectul de activitate: producerea şi comercializarea de echipamente complexe destinate unor întreprinderi din industrie, transporturi, construcţii, agricultură.

Principalii furnizori sunt întreprinderi siderurgice (pentru tablă), întreprinderi constructoare de maşini (pentru unele componente electrice şi electronice), întreprinderi chimice (pentru vopseluri şi lacuri).

Clienţii firmei sunt întreprinderi cu capital privat aproximativ 15%, companii naţionale şi întreprinderi cu capital majoritar de stat aproximativ 85%.

Principalii indicatori economico-financiari

Dinamica situaţiei economico-financiare a SC. PRODCOM. SA, înregistrată în perioada T (2006-2008) este evidenţiată prin intermediul unor indicatori economici prezentaţi mai jos.

Tabelul nr. 1

	Nr.crt.
	Indicator
	UM
	Nivelul anului 2006
	Nivelul anului 2007
	Nivelul anului 2008

	1
	Capital social
	lei
	40591
	40591
	40591

	2
	Capital propriu
	mii lei
	34646
	160886
	157280

	3
	Capital permanent
	mii lei
	45612
	170484
	162395

	4
	Venituri totale
	mii lei
	66614
	155667
	180650

	5
	Cheltuieli totale
	mii lei
	77743
	143730
	176337

	6
	Cifra de afaceri
	mii lei
	63880
	154226
	170310

	7
	Profit brut
	mii lei
	-
	11937
	4313

	8
	Pierdere
	mii lei
	11129
	-
	-

	9
	Investiţii
	mii lei
	920
	1107
	1890

	10
	Active totale
	mii lei
	82013
	225531
	225750

	11
	Active fixe
	mii lei
	64211
	169501
	168731

	12
	Active circulante
	mii lei
	16508
	54737
	55125

	13
	Stocuri
	mii lei
	9235
	20446
	19950

	14
	Creanţe
	mii lei
	6483
	33139
	33975

	15
	Datorii
	mii lei
	36368
	64586
	54600

	16
	Datorii pe termen scurt
	mii lei
	31227
	54590
	54600

	17
	Număr de salariaţi
	nr
	2463
	2384
	2191

	18
	Fond salarii
	mii lei
	23786
	38283
	44696

	19
	Productivitatea muncii
	lei/sal
	25935,9
	65684
	77731,6

	20
	Salariul mediu
	Mii lei/an
	9,65
	16,3
	20,4

	21
	Rotaţia stocurilor
	rotaţii/an
	9,65
	7,54
	8,53

	22
	Durata recuperării creanţelor
	Zile
	6,92
	78
	73

	23
	Rata rentabilităţilor costurilor
	%
	-
	8,3
	2,4

	24
	Rata rentabilităţii veniturilor
	%
	-
	7,7
	2,4

	25
	Rata rentabilităţii activelor
	%
	-
	5,3
	1,9

	26
	Rata rentabilităţii economice
	%
	-
	7
	2,65

	27
	Rata rentabilităţii financiare
	%
	-
	7,4
	2,74

	28
	Rata lichidităţii patrimoniului
	%
	52,9
	100,3
	101

	29
	Lichiditatea parţială
	%
	23,3
	62,8
	64,4

	30
	Solvabilitatea
	%
	42,2
	71,3
	69,7

	31
	Rata datoriilor
	%
	44,3
	28,6
	24,2


Numărul personalului şi structura acestuia după nivelul pregătirii, nivelul postului de încadrare şi profilul serviciului unde lucrează

	Nr. crt
	Compartiment
	Total
perso
nal din care:
	Dacă postul ocupat
	După pregătire

	
	
	
	
	Studii superioare
	Studii medii
	Cultura generală

	
	
	
	M
	E
	m
	E
	T
	As
	E
	T
	As
	

	0
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10
	11
	12

	1
	Managementul de nivel superior
	5
	5
	
	
	1
	4
	
	
	
	
	

	2
	Serviciul administrativ
	63
	1
	27
	34
	
	3
	2
	5
	11
	8
	34

	3
	Serviciul personal
	10
	1
	9
	
	1
	1
	2
	4
	2
	
	

	4
	Serviciul           CTC-metrologie
	78
	2
	15
	61
	1
	14
	1
	11
	36
	10
	5

	5
	Serviciul AQ
	9
	1
	8
	
	1
	5
	
	1
	2
	
	

	6
	Atelier proiectare 1
	61
	1
	28
	33
	2
	26
	
	
	33
	
	

	7
	Atelier proiectare 2
	56
	1
	24
	32
	2
	23
	
	
	31
	
	

	8
	Serviciul organizare
	15
	1
	14
	
	2
	4
	1
	2
	4
	2
	

	9
	Serviciul PLUP
	12
	1
	11
	
	
	2
	
	1
	9
	
	

	10
	Serviciul cooperări
	26
	1
	14
	11
	1
	3
	2
	11
	3
	4
	2

	11
	Serviciul mecano-energetic investiţii
	5
	1
	4
	
	
	2
	
	
	3
	
	

	12
	Serviciul

aprovizionare

desfacere
	43
	3
	9
	31
	3
	7
	
	6
	24
	
	3

	13
	Serviciul contractări
	8
	1
	7
	
	1
	2
	3
	1
	1
	
	

	14
	Serviciul desfacere transporturi
	66
	1
	5
	59
	
	2
	1
	4
	42
	
	17

	15
	Serviciul financiar
	16
	1
	15
	
	4
	1
	
	11
	
	
	

	16
	Serviciul contabilitate
	14
	1
	13
	
	2
	
	
	12
	
	
	

	17
	Serviciul control financiar de gestiune
	3
	1
	2
	
	3
	
	
	
	
	
	

	18
	Secţia 1
	332
	4
	29
	299
	2
	9
	
	12
	224
	
	25

	19
	Secţia 2
	522
	5
	24
	493
	3
	8
	
	18
	321
	16
	156

	20
	Secţia 3
	453
	5
	21
	427
	2
	10
	
	14
	322
	8
	97

	21
	Secţia 4
	292
	5
	18
	269
	2
	6
	
	11
	205
	4
	54

	22
	Secţia mecano-energetică
	94
	4
	21
	69
	1
	14
	
	6
	50
	
	23

	23
	Cantină
	8
	1
	
	7
	1
	
	
	7
	
	
	

	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	
	TOTAL
	2191
	48
	318
	1825
	35
	146
	12
	137
	1323
	52
	486

	
	
	
	2191
	
	
	
	1512
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Analiza potenţialului de resurse umane

Viabilitatea economică a întreprinderii, performanţele acesteia sunt dependente de volumul, structura şi eficienţa utilizării resurselor umane, materiale şi financiare. Resursele umane pot fi abordate din cel puţin două puncte de vedere:

· ca dimensiune şi structură;

· de pe poziţia eficienţei utilizării personalului.

Efectivul şi mişcarea personalului

În intervalul de timp analizat, numărul de personal a înregistrat o scădere absolută de 272 salariaţi (de la 2463 la 2191). Scăderea numărului de salariaţi este rezultatul firesc al restrângerii volumului de activitate a firmei, influenţată de restricţiile mediului ambiant, naţional şi internaţional.

Pentru o analiză mai detaliată a cauzelor care au determinat această situaţie trebuie să evaluăm o serie de aspecte de sinteză ale comportamentului potenţialului uman (elemente de bilanţ social).

	SPECIFICAŢIE
	Perioada

	
	2006
	2007
	2008

	
	Nr. personal
	%
	Nr. personal
	%
	Nr. personal
	%

	A. TOTAL INTRĂRI
	5
	0,2
	5
	0,21
	7
	0,32

	B. TOTAL IEŞIRI din care:
	57
	2,31
	120
	5,11
	164
	7,7

	Transfer
	10
	0,4
	17
	0,72
	25
	1,14

	Pensie
	6
	0,24
	4
	0,17
	11
	0,5

	Demisie
	4
	0,16
	1
	0,04
	
	

	Desfacere contract de munca disciplinar
	3
	0,12
	2
	0,08
	
	

	Întrerupere îngrijire copil
	2
	0,08
	
	
	1
	0,05

	Plecat în armată
	2
	0,08
	
	
	2
	0,09

	Şomaj
	30
	1,22
	100
	4,25
	125
	5,7

	Deces
	1
	0,04
	1
	0,04
	
	

	C. MIŞCAREA TOTALĂ DE PERSONAL
	62
	2,51
	125
	5,32
	171
	7,8

	D. COEFICIENT DE FLUCTUAŢIE
	0,70%
	0,85%
	1,14%

	E. NUMĂR TOTAL DE PERSONAL
	2463           100
	2348           100
	2191           100



Coeficientul intensităţii intrărilor (calculat ca raport între numărul de salariaţi în întreprindere într-un an şi numărul total de salariaţi în acel an);

Coeficientul intensităţii ieşirilor (calculat ca raport între numărul de salariaţi ieşiţi din întreprindere într-un an şi numărul total de salariaţi din anul respectiv);

Coeficientul circulaţiei totale (raportul dintre suma intrărilor şi ieşirilor de salariaţi şi numărul total al acestora);

Coeficientul fluctuaţiei forţei de muncă (se calculează raportând numărul lucrătorilor plecaţi din proprie iniţiativă şi prin desfacerea contractului de muncă la numărul total de personal).

Analizând datele din tabelul de mai sus se constată pe de o parte – coeficientul intensităţii intrărilor înregistrează valori foarte mici (între 0,2% şi 0,32%) iar pe de altă parte, coeficientul intensităţii ieşirilor înregistrează valori mari, în creştere pe intervalul analizat (de la 2,31 % la 7,71 %), fapt ce conduce în final reducere numărului de salariaţi.

Valorile mari ale coeficientului intensităţii ieşirilor se datorează trimiterii în şomaj a unui număr mare de salariaţi în anii 2007 şi 2008 (100, respectiv 125 de salariaţi).

Toate acestea au avut ca efect o creştere a coeficientului circulaţiei totale, de la 2,51% în anul t-2 la 7,8% în anul 2008.

Coeficientul de fluctuaţie înregistrează valori foarte mici (între 0,7% şi 1,14%), demonstrând un grad mare de stabilitate a forţei de muncă la SC. PRODCOM. SA.

Evaluarea structurii personalului

Numărul mediu de personal a înregistrat următoarea evoluţie structurală:

	NR. CRT.
	CATEGORII DE PERSONAL
	REALIZĂRI

	
	
	2006
	2007
	2008

	1
	Muncitori direct productivi
	1699
	1605
	1488

	2
	Muncitori indirect productivi
	367
	362
	1825

	3
	Total muncitori
	2073
	1967
	1825

	4
	Personal TESA
	390
	381
	366

	5
	TOTAL PERSONAL (3+4)
	2463
	2348
	2191
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Ponderea cea mai mare o au muncitorii (84,16%) în anul 2006, 83,77% în anul 2007 şi 83,3 % în anul 2008), iar în cadrul acestora muncitorii direct productivi.

Din punct de vedere al pregătirii, situaţia pe categorii socio-profesionale este următoarea:

	Nr. crt.
	Categorii de personal
	Realizări

	
	
	2006
	2007
	2008

	1
	Studii superioare, total din care:
	210
	198
	193

	
	pregătire tehnică
	162
	150
	146

	
	pregătire economică
	36
	36
	35

	
	altele
	12
	12
	12

	2
	Studii medii (liceul)
	1650
	1616
	1512

	3
	Cultura generală
	603
	534
	486

	4
	TOTAL
	2463
	2348
	2191
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În structura personalului cu studii superioare se remarcă ponderea determinantă a inginerilor (peste 75%), în timp ce ponderea economiştilor este de aproximativ 18%.

Eficienţa utilizării resurselor umane

Productivitatea muncii, indicatorul ce reflectă eficienţa utilizării resurselor umane a înregistrat o creştere de la 25935,9 mii lei în anul t-2 la 77731,6 mii lei în anul 2008. Cauza care a generat-o este în principal creşterea cifrei de afaceri care a fost determinată de achiziţionarea unor utilaje noi, performante şi de îmbunătăţirea calificării salariaţilor.

Corelaţii ale principalilor indicatori de eficienţă a resurselor umane

Un element de evidenţiere a utilizării resurselor umane şi, în general, a eficienţei firmei îl reprezintă maniera de respectare a unor corelaţii între principalele obiective şi rezultatele obţinute. Două din aceste corelaţii sunt edificatoare: Prima corelaţie este:

Unde: ICa = indicele cifrei de afaceri I Fs = indicele fondului de salarii INs = indicele numărului de salariaţi b) O altă corelaţie de ordin calitativ exprimă raporturile dintre doi importanţi indicatori: productivitatea muncii şi salariul mediu:

IW > IS

Unde: IW = indicele productivităţii muncii I S = indicele salariului mediu Aceşti indici sun calculaţi în tabelul de mai jos:

	NR. CRT.
	INDICATORI
	
	REALIZĂRI

	
	
	UM
	2006
	2007
	2006/ 2007
	2008
	2008/2007

	1
	Cifra de afaceri (CA)
	mii lei
	63800
	154226
	241,4
	170310
	110,4

	2
	Număr de salariaţi (Ns)
	nr
	2463
	2348
	95,3
	2191
	93,3

	3
	Productivitatea muncii (W)
	lei/sal
	25953,9
	65684
	253,3
	77731,6
	118,3

	4
	Fond de salarii (Fs)
	mii lei
	23786
	38283
	160,9
	44696
	116,7

	5
	Salariu mediu/an (S)
	mii lei/an
	9,65
	16,3
	168,9
	20,4
	125,2
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Aşa cum rezultă din tabel, în intervalul (2006) ÷ (2007) corelelaţiile sunt respectate în firmă, ceea ce reflectă o situaţie pozitivă. În perioada (2007) ÷ 2008 corelaţiile sunt respectate: ICa > IFs (110,4 < 116,7), iar IS ( 118,3 < 125,2). Această situaţie nefavorabilă poate avea două explicaţii:

- pe de o parte, productivitatea muncii nu a înregistrat o creştere reală, ci acest spor se datorează în mare măsură inflaţiei (în realitate creşterea e mult mai mică). Rezultă următorul lucru: creşterea cifrei de afaceri nu s-a realizat exclusiv ca urmare a creşterii productivităţii muncii ci, în principal, datorită influenţei preţurilor;

- pe de altă parte, în anul t a avut loc o creştere mare a salariilor, fără ca aceasta să fie fundamentată pe o creştere reală a productivităţii. Aspectul este considerat negativ, ştiut fiind faptul că, într-o economie de piaţă, salariile trebuie să crească doar ca urmare a creşterii productivităţii muncii şi într-un procent mai mic decât procentul (indicele) creşterii acesteia.

Analiza potenţialului material

Eficienţa mijloacelor fixe poate fi determinată în principal prin indicatorii:

- cifra de afaceri de 1000 de lei mijloace fixe;

- profit la 1000 de lei mijloace fixe. Nivelul acestora de timp realizat este redat în cele ce urmează:

	NR. CRT.
	INDICATORI
	REALIZĂRI (lei)

	
	
	2008
	2007
	2008

	1
	Cifra de afaceri la 1000 lei MF
	994,85
	908,88
	1003,41

	2
	Profitul la 1000 lei Mijloace fixe
	
	70,4
	25,41


Primul indicator a avut o evoluţie pozitivă, înregistrând valori peste 900 lei CA la 1000 lei MF. Cel de-al doilea indicator a înregistrat valori foarte mici, precum şi o evoluţie negativă, scăzând de la 70,4 lei în anul 2007 la 25,41 lei în anul 2008.

Utilizarea eficientă a mijloacelor fixe impune, de asemenea, ca regulă generală devansarea indicelui înzestrării tehnice (IÎT) de către indicele productivităţii IW > IÎT. Aceşti indici sunt prezentaţi în tabelul următor:

	NR. CRT.
	INDICATORI
	UM
	REALIZĂRI

	
	
	
	2006
	2007
	2006/ 2007
	2008
	2008/2007

	1
	Mijloace fixe (MF)
	Mii lei
	64211
	169501
	
	169731
	

	2
	Număr salariaţi (Ns)
	Nr
	2463
	2348
	95,3
	2191
	93,3

	3
	Grad de înzestrare tehnică a muncii (MF: Ns)
	 Mii lei/sal
	26070,2
	72189,5
	276,9
	77467,4
	107,3

	4
	Productivitatea muncii
	lei/sal
	25935,9
	65684
	253,3
	77731,6
	118,3


În anul 2007 înzestrarea tehnică a devansat dinamica productivităţii muncii (276,9 > 253,3). Situaţia ar putea fi apreciată ca fiind normală deoarece efectele investiţiilor (în valoare de 1107 mil lei) realizate în anul 2007 se vor găsi în bună măsură în anii următori (aşa cum se vede în anul 2008).

Recrutarea, selectarea

Deoarece angajarea unei persoane implică o anumită investiţie din parte firmei SC PRODCOM. SA aceasta trebuie să aplice cele mai bune instrumente, criterii, metode şi surse de recrutare, procese de selecţie, (interviul de angajare şi concluziile angajaţilor), precum şi promovarea acestora.

Este foarte dificil şi important să alegi omul cel mai bine pregătit pentru un anumit post. De aceea SC.PRODCOM.SA aplică o politică strictă privind recrutarea personalului incluzând următoarele principii:

- anunţarea în interiorul companiei a posturilor libere; răspunderea la toate cererile de angajare;

- informarea potenţialilor angajaţi privind angajarea pe posturile libere; căutarea candidaţilor pornind de la calificarea lor. Recrutarea angajaţilor se bazează pe descrierea generală a responsabilităţilor principale privind postul avizat, de aceea se alcătuieşte fişa postului. Aceasta constituie punctul de pornire al metodologiei de recrutare şi selectare a personalului, întrucât deschide evaluatorilor posibilitatea efectuării de comparaţii între candidaţi.

Înainte de a începe procesul de recrutare, firma dă un anunţ de angajare; pe urmă cei care vor să se angajeze vor completa un formular de înscriere, după care urmează probele de concurs iar luarea deciziei va aparţine persoanei investite să ia această decizie de către patronul firmei.

SC. PRODCOM. SA are ca obiectiv recrutarea internă şi mai puţin cea externă, deşi uneori necesită să atragă şi să menţină personal cu nivel de calificare ridicat din cauza plecării vechilor angajaţi.

Procesul de selecţie are loc prin identificarea candidaţilor potriviţi convingându-i să lucreze pentru firmă. Principalele etape de care ţine cont firma sunt: întocmirea CV-urilor; întocmirea unei liste finale cu candidaţii; invitarea acestor candidaţi la interviu; elaborarea şi confirmarea unei oferte atractive; anunţarea angajaţilor respinşi anunţarea managerilor în legătură cu deciziile luate. Pentru identificarea noului angajat, a componentelor sale trecute, precum şi a datelor cu privire la acesta, firma utilizează curriculum vitae, şi cererea de angajare care îl ajută pe examinator la cunoaşterea celui care v-a fi angajat.

Pentru alegerea personalului corespunzător cerinţelor, firma va necesita costuri înalte, va utiliza în selecţie: teste privind caracterizarea fizică, psihică, testul de inteligenţă privind angajarea într-o funcţie mai înaltă.

După selecţia unei anumite persoane urmează proba de lucru care durează două săptămâni. În aceste săptămâni managerul observă dacă angajatul corespunde cerinţelor sale, după care urmează angajarea cu carte de muncă.

Angajarea şi promovarea

SC. PRODCOM. SA are o politică strictă de ocupare a posturilor prin promovarea celor care lucrează în companie. Ori de câte ori se iveşte un post liber, acesta se afişează şi orice salariat poate solicita postul liber. Datorită dezvoltării susţinute a companiei şi a politicii de promovare din interior, salariaţii au numeroase ocazii de avansare.

Un solicitant din exterior poate să lucreze în companie fie angajându-se cu ora, fie intrând într-un program de comercializare sau alte domenii care necesită personal din exterior în urma plecării altora şi neexistând înlocuitori în cadrul domeniului respectiv.

Strategia promovărilor din interior este rar încălcată şi aceasta numai când este nevoie de un anumit specialist, care nu putea fi promovat din interior. Directorul de personal comenta: „În cele mai multe cazuri am putut respecta această strategie, chiar când specialiştii ceruţi erau total noi pentru această companie. Angajaţii noştri au mai multe specializări şi, de obicei, cine este potrivit pentru post. De exemplu când am primit primul nostru computer, am avut nevoie de un programator şi de un audist. Douăzeci de salariaţi de la noi aveau experienţă în domeniul computerelor şi am ales doi dintre ei; realmente a fost folositor întrucât cunosc compania şi înţeleg activitatea oamenilor”.

De regulă, compania nu trimite angajaţii săi la cursuri de pregătire de management şi nu asigura burse în scopuri educaţionale.

Concluzii

Selectarea, recrutare organizarea şi promovarea personalului

În ceea ce priveşte selectarea, recrutarea, angajarea şi promovarea firma în această privinţă prezintă avantaje şi dezavantaje. Ca dezavantaje privind recrutarea putem menţiona:

costuri de recrutare pentru înlocuirea persoanelor care au părăsit firma; întreruperi în derularea anumitor proiecte, activităţi; pierderea investiţiilor care s-au făcut în capitalul uman; costuri de instruire suplimentară pentru noii angajaţi; costuri de acomodare; dificultăţi în atragerea de nou personal. Ca avantaje putem specifica:

- angajarea de personal tânăr; selecţia exigentă evită concedierile de mai târziu. Procesele de selectare, angajare şi promovare sunt cel mai bine evidenţiate de firmă, utilizând cele mai noi metode privind acestea. În cadrul selecţiei noilor angajaţi cererea de angajare precum şi curriculum vitae joacă un rol important ajutând la selectarea unui personal cât mai bun deoarece acestea cuprind date importante cu privire la noii angajaţii.

Încadrarea cu personal

Din punct de vedere al încadrării cu personal, pot fi evidenţiate următoarele aspecte mai importante:

- structura managementului de nivel superior (CA, managerul general, şi managerii executivi) în funcţie de natura pregătirii profesionale relevă faptul că ponderea ce a mai mare o deţin salariaţii (membrii) cu pregătire tehnică superioară (80%) deoarece exista tendinţa de atribuire acestor cadre a majorităţii posturilor de conducere de nivel mediu şi superior;

- salariaţii cu pregătire economică superioară reprezintă numai 20% din totalul componenţilor, ceea ce reflectă o insuficienţă implicare a economiştilor în procesul de conducere, cu efecte negative asupra gradului de fundamentare economică a deciziilor;

- existenţa unor discordanţe între natura activităţilor desfăşurate şi nivelul şi structura pregătirii profesionale a personalului încadrat. Este cazul compartimentelor: cooperări, aprovizionare depozite, contractări, desfacere-transporturi, unde se constata o frecventă încadrare a inginerilor sau salariaţilor cu altă pregătire superioară pe posturi de natură economică;

- concentrarea personalului cu pregătire economică (superioară şi medie) în serviciile financiar şi contabilitate.

Principalele documente de formalizare a structurii organizatorice

Aşa cum s-a precizat, firma dispune, în prezent, de câteva documente formale de prezentare a structurii organizatorice: ROF, organigrama şi fişele de post. Dacă, din punct de vedere fizic, acestea există, din punct de vedere al conţinutului prezintă numeroase deficienţe:

- regulamentul de funcţionare şi organizare nu este actualizat în conformitate cu noua formă de organizare – cea de societate comercială;

- organigrama corespunde numai parţial exigenţelor metodologice şi de conţinut impuse de management ştiinţific. Ea este concepută şi realizată plecându-se de la tipul de structură organizatorică ierarhic-funcţională, ţi cuprinde, practic, toate componentele primare: posturi, funcţii, niveluri ierarhice, ponderi ierarhice, compartimente şi relaţii organizatorice.

Principalele deficienţe constante sunt:

- dimensiuni diferite – chiar dezechilibre ale ponderilor ierarhice ale managerilor din eşalonul superior al managementului: managerul general = 9, managerul tehnic = 3, managerul de producţie = 8, managerul economic = 3;

- existenţa unor posturi suplimentare, care nu se justifică; ne referim aici la posturile de director tehnic şi director producţie care pot fi comasate într-unul singur (director tehnic şi de producţie);

- lipsa unor compartimente absolut necesare pentru realizarea obiectivelor firmei şi creşterea eficienţei şi funcţionalităţii acesteia (management, marketing – relaţii cu publicul, bugete, privatizare acţionari) şi existenţa altora care pot fi comasate (atelier proiectare 1 şi atelier proiectare 2, CTC şi AQ).

- fişele de post, proiectate după modelele vechi existente în întreprinderile româneşti, au un conţinut ambiguu în ceea ce priveşte definirea sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor. Din punct de vedere organizatorice prezintă unele lacune legate de:

- lipsa obiectivelor individuale, dimensionate la nivel de post, ceea ce generează confuzii, ambiguitate şi implicit greutăţi în soluţionarea decizională şi operaţională a problemelor cu care se confruntă firma;

- insuficienta definire a postului prin prisma locului său în structura organizatorică;

lipsa unor aspecte referitoare la competenţa profesională şi managerială respectiv a cunoştinţelor, calităţilor, aptitudinilor pe care trebuie să le posede ocupantul postului;

- insuficienta delimitare a sarcinilor, responsabilităţilor şi competenţelor.

Conceperea şi funcţionarea principalelor componente ale structurii organizatorice

Ca în orice structură organizatorică şi la SC. PRODCOM. SA se regăsesc cele şase componente primare-posturi, funcţii, niveluri ierarhice, ponderi ierarhice, compartimente şi relaţii organizatorice. Asupra manierei de concepere şi, mai ales, de funcţionare a acestora, considerăm necesare câteva reflecţii:

- posturile de management şi de execuţie sunt definite mai puţin riguros în sensul că elementele de caracterizare a acestora nu sunt în totalitate suficient de bine delimitate şi dimensionate. Practic, „triunghiul de aur” al organizării este mai mult unul oarecare” decât „echilateral” datorită necorelărilor existente între elementele mai sus amintite – sarcini, responsabilităţi şi competenţe.

- funcţiile ca elemente de generalizare a posturilor se regăsesc evidenţiate în statutul de funcţii; pentru descrierea lor nu se utilizează încă documente organizatorice adecvate.

- nivelurile ierarhice sunt dimensionate în funcţie de dimensiunile firmei şi de tipul, de structura organizatorică existentă. Considerăm că pentru actuala formă organizatorică numărul acestora este normal.

- ponderile ierarhice, care atestă numărul de persoane subordonate managerilor, au dimensiuni variabile, în funcţie de poziţia ierarhică a conducătorilor;

- compartimentele sunt dimensionate pe baza experienţei anterioare, iar relaţiile organizatorice determinate sunt cele de autoritate de tip ierarhic.

Toate aceste neajunsuri evidenţiază manifestarea unor minusuri apreciabile în plan organizatoric, de care va trebui să se ţină cont în formularea recomandărilor.
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