Managementul resurselor umane in shipping

STRATEGII DE RESURSE UMANE

Timp mediu de studiu: 2 ore

Sarcini de invatare: Prin parcurgerea acestei unitati de studiu, studentul va fi
capabil sa:

e prezinte continutul strategiilor in domeniul resurselor umane;

e prezinte modalitatile de implementare a strategiilor de personal.

1. Continutul strategiilor din domeniul RU

in conceptia multor autori ca, de exemplu, Michael Armstrong®, strategiile de
personal definesc intentiile organizatiei in ceea ce priveste directiile de dezvoltare a
resurselor umane, precum si necesitatile sau cerintele ce trebuie satisfacute in acest
domeniu pentru a facilita atingerea obiectivelor organizationale.

Strategia nu incearca sa puna in evidenta exact cum va realiza organizatia
obiectivele, aceasta fiind sarcina nenumaratelor programe de sprijin. Strategia inseamna
marile decizii.

Procesul de elaborare si de implementare a unei strategii in domeniul resurselor
umane presupune mai multe etape:

a. Definirea misiunii

Misiunea unei organizatii exprima ratiunea de a fi a acesteia. Numai declararea
exacta a misiunii face posibila stabilirea unor obiective clare si realiste. Prin misiunea sa,
organizatia isi declara angajamentul pentru ceea ce considera important.

b. Oportunitati si amenintari ale mediului extern

Amenintarile mediului inconjurator pot impiedica o organizatie sa-si atinga
obiectivele strategice. Oportunitatile din mediu sunt reprezentate de acele caracteristici
care sprijina organizatia la indeplinirea obiectivelor.

c. Puncte forte si vulnerabile ale organizatiei

Punctele forte caracteristici interne pozitive ale organizatiei pe care aceasta le
poate utiliza pentru a-si atinge obiectivele. Punctele vulnerabile sunt caracteristici interne
care pot impiedica realizarea obiectivelor organizationale.

! Armstrong, M., Personnel Management Practice, Kogan Page, London, 1996
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Analiza punctelor forte si a celor vulnerabile se concentreaza asupra unor domenii
organizationale specifice, cum ar fi: productia, aprovizionarea, desfacerea, cercetarea si
dezvoltarea, finantele etc.

d. Stabilirea obiectivelor pe termen lung, mediu si scurt

Obiectivele au implicatii asupra muncii, evaluarii performantelor, acordarii
recompenselor si evolutiei carierei. Acestea reflecta preocuparea pentru utilizarea unor
resurse umane motivate si implicate puternic, pentru obtinerea unor produse de calitate si
pentru satisfacerea in cel mai inalt grad a cerintelor consumatorilor.

e. Formularea strategiilor

Strategia poate fi formulata atat la nivelul organizational céat si la nivelul
componentelor structurale. Ea trebuie sa precizeze obiectivele fundamentale pe termen
lung, adoptarea cursului de actiune precum si modalitatea de alocare a resurselor
necesare ducerii la indeplinire a acestora.

f. Implementarea strategiilor

O implementare eficienta a strategiei necesita corelatii structurale si functionale
capabile sa produca rezultatele dorite de catre organizatie.

In strategiile privind resursele umane, un loc important il detine evaluarea structurii
si potentialului acestui fond strategic.

Strategiile de resurse umane se concretizeaza, de obicei, in politici $i programe n
domeniul resurselor umane, iar obiectivele, optiunile strategice si resursele care urmeaza
sa fie angajate au dimensiuni mai reduse.

Marea varietate a organizatiilor Ti determina pe specialisti sa abordeze strategiile
de resurse umane in mod specific. Astfel, R. Biihner?, in functie de gradul de dependenta
fata de strategia generala a unei organizatii identifica:

a. Strategia de resurse umane orientata spre investitii

Privite in acest mod, resursele umane apar ca element de investiti pentru
potentiala dezvoltare organizationala capabile sa produca un impact asupra performantei,
prin oamenii ei, in domenii cum ar fi productivitatea, calitatea, nivelul de servire ale
clientilor, crestere economica, profit etc.

b. Strategia de resurse umane orientata valoric

Acest tip de strategie urmareste respectarea unor valori umane cum sunt:
interesele, dorintele sau aspiratiile angajatilor in concordanta cu utilizarea potentialului fizic
si intelectual de care dispun acestia.

2 Biithner, R., Personal — Management, Landsberg, Verlag Moderne Industrie, 1994
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Valorile organizationale relevante sunt in general de natura: echitatii, dreptatii,
realizarii performantei, realizarii personale, comunicarii, dorintei de siguranta etc.

c. Strategia de resurse umane orientata spre resurse

Compartimentul de resurse umane, trebuie sa identifice si sa puna la dispozitie
toate informatiile necesare privind personalul si sa sugereze contributia acestuia in cadrul
strategiei organizationale.

De asemenea, realizarea acestui tip de strategie implica schimbarea atitudinii gi
comportamentului managerilor fata de importanta acordata anumitor categorii de resurse
in detrimentul altora.

Dupa Rolf Buhner, punctele forte din cadrul strategiei de personal in corelatia cu
strategia firmei sunt exemplificate in fig. 1.

Strategia firmei

Actiune p€termen scurt Construireade relatii stabile
Tntr-un seiment de piata de piata/produs

‘ CONTINUTUL STRATEGIEI DE PERSONAL ‘

. <Dezvoltarea accentuata a
- Atragerea personalului extern .
o personalului
« Planificarea pe termen scurt a e
i <Planificarea pe termen lung a
personalului A
< personalului
« Dezvoltarea moderata a . -
. *Promovarea interna a
personalului .
personalului

Figura nr. 1 Punctele forte ale strategiei de personal

Astfel, in cadrul unei strategii de firma orientata in trepte, cu actiuni pe termen
scurt intr-un segment de piata, punctele forte ale strategiei de personal sunt:

e acumularea de cunostinte si calificari prin atragerea de personal din
afarg;

¢ planificarea pe termen scurt a personalului;

e activitate redusa privind dezvoltarea personalului, aceasta activitate
avand un caracter limitat.
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Daca in cadrul strategiei globale a firmei in prim-plan se afla realizarea sau
construirea unor relatii stabile de piata/produs, atunci strategia de personal trebuie
orientata spre:

e dezvoltarea intensiva a personalului pentru asigurarea calificarii
acestuia, precum si pentru imbunatatirea activitatji in relatiile cu clientii;

e planificarea pe termen lung a personalului pentru a asigura si in viitor
resursele umane necesare;

¢ intensificarea promovarii interne a personalului pentru a putea folosi
potentialul acestuia cat mai eficient si cat mai mult cu putinta.

n procesul de elaborare a strategiilor de personal este necesar, de asemenea, sa
se verifice permanent in ce masura obiectivele stabilite Tn domeniul resurselor umane sunt
mereu actuale si daca masurile derivate din acestea au fost indeplinite cu succes.

2. Implementarea strategiilor de resurse umane

in general, strategiile sunt exprimate prin enunfuri abstracte. Punerea lor in
practica nu este insa usoara. Dintre factorii care contribuie la aparitia si mentinerea
acestui decalaj sunt:

— tendinta angajatilor de a nu accepta decat initiativele pe care le considera
relevante pentru domeniul lor de activitate;

— tendinta angajatilor cu vechime de a refuza modificari ale starilor de fapt
existente;

— initiativele complexe si uneori ambigue ale managementului nu sunt intotdeauna
bine intelese de catre angajati sau sunt percepute in mod diferit;

— acceptarea inifiativelor nerutiniere este mai greu de obtinut;

— angajatii sunt, in general, ostili initiativei daca o percep ca venind in contradictie
cu identitatea organizatiei;

— initiativele sunt apreciate ca fiind ,amenintari“ la ritmul normal;
— gradul de incredere in managementul superior.

Procesul de implementare a strategiilor de resurse umane porneste de la strategia
generala a organizatiei si genereaza strategii specifice de resurse umane in domeniile
importante de activitate. Toate acestea au loc pe baza unor analize sistematice ale
mediilor intern si extern ale organizatiei, prin care se identifica problemele complexe ce se
cer abordate.
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In derularea procesului de implementare a strategiilor de resurse umane nu sunt
modele prescriptive; se poate opta pentru unul sigur sau se pot adopta diverse
componente ale mai multor modele, dar masura in care se poate vorbi de o reala atitudine
in alegere depinde de factori cum sunt: strategia generala a organizatiei, resursele
disponibile si mediul in care opereaza aceasta.

a. Realizarea concordantei verticale — integrarea strategiei de resurse
umane cu cea generala a organizatiei

In aceasta perspectiva managerii trebuie s& inteleaga ca problemele generale de
natura economica si cele de resurse umane se influenteaza reciproc si in stabilirea
acestor legaturi, trebuie {inut cont de faptul ca strategiile pentru schimbare se cer integrate
si cu schimbarile produse in mediul intern si extern.

Realizarea concordantei verticale necesita:

— cunoasterea aptitudinilor si comportamentului de care este nevoie pentru
implementarea strategiei;

— cunoasterea practicilor de management al resurselor umane de care este nevoie
pentru obtinerea acelor aptitudini si comportamente;

— capacitatea de a implementa prompt sistemul dorit de practici ale
managementului resurselor umane.

b. Realizarea concordantei orizontale — corelarea si sustinerea reciproca a
strategiilor de resurse umane

Obiectivul urmarit este sa se ajunga la coerenta. Pentru aceasta trebuie
identificate posibilitatile prin care una din practici sa poata sprijini pe o alta, sa fie cautate
cerintele comune ce pot fi indeplinite prin initiative specifice in domeniile diferite ale
practicii de resurse umane.

In calea implementarii strategiilor de resurse umane pot apare numeroase Si
diversificate bariere. Barierele de care se izbesc adesea autorii strategiilor de resurse
umane atunci cand incearca sa implementeze initiative strategice sunt cele provocate de
incapacitatea de a intelege necesitafile strategice ale organizatiei, rezultatul fiind ca
inifiativele strategice de resurse umane sunt considerate irelevante si chiar
contraproductive. Problema se complica si mai mult daca nu s-a facut o evaluare
corespunzatoare a factorilor de mediu si culturali care influenteaza continutul strategiilor.
Initiativele concepute deficitar si irelevante, uneori fiindca sunt pur si simplu rezultatul unui
curent la moda in momentul respectiv, iar alteori fiindca a avut loc o analiza insuficient
digerata a practicii optime, care nu se potriveste cu cerintele organizatiei, se dovedesc
complet inutile.
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3. Orientarea profesionala si managementul carierei

In aplicarea strategiei valorificarii resurselor umane, departamentul ce organizeazé
si gestioneaza acest factor de productie trebuie sa se implice in doua tipuri de actiuni:

a) orientarea profesionala si managementul carierei tuturor angajatilor portului, n
special a celor din clasele superioare;

b) planificarea si organizarea programelor de pregatire profesionala. Aceste
activitati necesita si justifica aceasta centralizare datorita scopului si naturii
globale a informatiilor ce vor fi procesate si datorita nevoii unei garantji ca
deciziile si masurile luate sunt intotdeanua concordante.

Orientarea profesionala si managementul carierei personalului, in special a celui din
clasele superioare de incadrare sunt modalitati de dezvoltare a resurselor umane care
insa tind sa fie neglijate in multe porturi. Acestea au ca scop obtinerea celei mai bune
corespondente intre un post si ocupantul sau pentru eficientizarea activitatii personale si a
intreprinderii. Indeplinirea acestei functjii se bizuie pe identificarea paralela a capacitatilor
profesionale cerute de diverse posturi necesare activitatilor portuare si a aptitudinilor gsi
comportamentelor resurselor umane disponibile. Se cautda sa se stabileasca o
corespondenta cat mai apropiata posibil intre aceste doua coordonate pentru a le
sincroniza. Aceasta inseamna:

crearea si mentinerea unei transparente a ocuparii fortei de munca;
- difuzarea informatiilor legate de disponibilitatea locurilor de munca din port;

- publicitatea interna accesibila intregului personal al portului, in special de cel
direct vizat;

- asigurarea conditilor optime pentru receptarea, examinarea si selectarea
cererilor.

Toate aceste masuri sunt relativ usor de implementat, ele necesitand un
management care sa sustina un spirit de cooperare in infuzia de resurse financiare si
materiale.

Pentru ca angajatul sa obtina un venit maxim prin mobilitatea interna, acesta
trebuie sa fie pregatit pentru o perfectionare profesionala continua.

Nu exista o dezvoltare a resurselor umane fara o formare profesionala si o pregatire
permanenta, de aceea cei doi termeni au devenit aproape sinonimi iar cele doua activitati
adesea se confunda. In aproape toate porturile nevoia de a investi in pregétire este
evidenta. De aceea in unele tari autoritatile au mers pana la impunerea unui buget minim
din care portul nu poate economisi fird sa incalce legislatia. In unele tari se aloca
subventii destul de substantiale. Adevarata problema este cum sa se folosesca aceste
fonduri Tn mod profitabil pentru activitatile portuare si pentru personalul implicat. Exista si
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unele aspecte sociale ale acestei activitati dar care sunt din ce in ce mai strans legate de
obiectivele economice de asigurare a recuperarii investitiei.

Directoratul portului si departamentele resurselor umane sunt din ce in ce mai
interesate in pregatirea si perfectionarea profesionala continua cu scopul integrarii
sistemului dezvoltarii resurselor umane in strategia globala de dezvoltare a intreprinderii.

Pregatirea strategiei de dezvoltare a resurselor umane se abordeaza din trei puncte
de vedere. Din punct de vedere al politicii, pentru a se defini si clasifica scopurile si
obiectivele, din punct de vedere strategic, pentru a se determina si aloca mijloacele
materiale necesare si resursele bugetare si din punct de vedere tactic, pentru a se stabili
cele mai potrivite metode de implementare.

Pregatirea trebuie sincronizata cu celelalte functii strategice ale politicii de
dezvoltare generala a portului: comunicare, remunerare, management al carierei,
diversificare tehnica, dezvoltare comerciala, conducere financiara si economica, etc.

Schema pregatirii se intocmeste pe baza urmatoarelor surse interdependente:
- principiile strategice ale planului pe termen mediu;
- concluziile rezultate din planurile care vizeaza ca resursele disponibile
ale portului sa corespunda cerintelor;
- punctele de vedere formale si informale ale angajatilor.
Aceste surse de informare pot fi folosite la identificarea cerintelor de

pregatire care sunt apoi analizate si li se acorda prioriate astfel incat sa se poata corobora
in sensul realizarii lor intr-o anumita perioada de timp.

Acolo unde resursele disponibile trebuie sa corespunda cerintelor portului, vor fi
necesare masuri de pregatire. Acestea au scopul, mai intéi de toate, sa ajute oamenii sa
promoveze in noi locuri de munca. Tehnic vorbind acestea sunt relativ limitate in timp ce
efectele sunt adesea imediate. Pregatirea pentru dezvoltarea capacitatiilor profesionale si
a potentialului pentru a raspunde exigentelor noi ale activitatilor portuare intr-o strategie pe
termen lung acopera un domeniu mai larg si poate fi legata de aptitudinile
comportamentale si de competenta tehnica.

in contextul activitatilor portuare, subiectilor li se poate preda de la cum s& citesca
si cum sa scrie pana la imbunatatirea stilului de conducere. Programele UNCTAD
TRAINMAR si IPP ofera un cadru corespunzator si o metodologie precisa pentru
organizarea si dezvoltarea acestor activitatj.

Prevederea cerintelor pe termen lung, atat cantitative (numarul personalului
angajat) cat si calitative (capacitati, ocupatii, calificari) si evaluarea potentialului de
dezvoltare a personalului portului fac posibila stabilirea persoanelor vizate, a numarului
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celor implicati, pe categorii, a subiectilor carora li se vor preda, sumele ce vor fi alocate in
cadrul unui plan anual sau multi-anual.

Din experienta pregatirii si perfectionarii profesionale se degaja unele invataminte
care au imbracat forma practica a unor recomandari.

Necesitatile sunt identificate global si se anticipeaza ca o parte a unui proces de
planificare viitoare si declarate in programe anuale. Dezvoltarea resurselor umane este
diferentiata in functie de necesitati, ocupatie, domeniu, cariera, etc.

Schema de pregatire are un rol important Tn imbunatatirea performantelor
individuale si colective. Prin consecinte aceasta este de asemenea strans legata de nivelul
performantelor.

Pentru comensurarea, monitorizarea si evaluarea efectelor sunt necesare o serie
de metode si indicatori. Natura speciala a elementelor ce trebuie masurate necesita o
abordare specifica.

Fenomenele culturale si sociologice precum si rezultatele calitative ale masurilor de
pregatire a strategiilor si a programelor de pregatire profesionala presupun si unele
evaluari cantitative. Calculele matematice au o utilitate limitatd Tn domeniul resurselor
umane. In acelasi timp alte date sunt greu de folosit. in absenta unei scari cantitative a
evaluarilor este foarte dificil de a comensura si a face diferente intre rezultate in cazul
folosirii calificativelor foarte bine, bine, etc.

Pentru comensurarea rezultatelor in domeniul managementului dezvoltarii
resurselor umane sunt utilizati o serie de indicatori si un “panel instrumentar”. Exista o
varietate de indicatori ai dezvoltarii si resurselor umane. Este important sa se defineasca
si sa se clasifice indicatorii utilizat;.

In managementul si dezvoltarea resurselor umane, indicatorul este definit ca o
informatie numerica ce masoara si exprima un nivel sau o situatie observata, aratdnd cum
a evoluat un fenomen si face posibila verificarea nivelului prestabilit. Un indicator trebuie
sa fie precis, simplu si semnificativ pentru variabila masurata.

Exista cateva tipuri de indicatori. Unii pot fi folositi la evaluarea si verificarea
rezultatelor (numarul persoanelor implicate intr-un program de pregatire, etc.) sau actiunile
ce duc la acele rezultate (numarul cursurilor predate). Alii ilustreaza situatia la un moment
dat (totalul notei de plata) sau ilustreza unele tendinte (numarul celor recrutati intr-o
anumita perioada de timp). Indicatorii pot fi exprimati in unita{i monetare, unitati fizice, in
functie de volum sau calitate, drept valori absolute sau valori relative (rata, procent, indice)
sau sub forma unor marimi statistice (medii, eroare standard, etc.). Indicatorii pot servi
drept repere standard sau pot reprezenta referinte pentru viitor.

Evaluarea programelor de pregatire si perfectionare profesionala presupune céateva
operatiuni:

- identificarea fenomenelor sau a factorilor care le-au generat;
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- divizarea acestor fenomene n elemente observabile;

- caracterizarea acestor elemente cu ajutorul unuia sau mai multor valori
numerice;

- selectarea unui numar limitat al celor mai reprezentative valori pentru fiecare
element;

- stabilirea procedeelor pentru colectarea, prelucrarea si prezentarea datelor sub
forma de indicatori.

In acest context se acordd o importantd deosebitd selectarii indicatorului global.
Managementul portului trebuie sa evalueze pertinenta si eficienta politicii sale de ridicare a
nivelului de calificare a personalului operativ si administrativ.

Unul dintre indicatorii importanti de rezultate este cresterea personalului operativ in
comparatie cu personalul administrativ in corelatie cu modificarea nivelului de calificare
profesionala.

Acest indicator poate servi la evaluarea corecta a potentialului uman al intreprinderii
pe categorii profesionale, functii si posturi, vechime pe tipuri de remuneratii, s.a.

Pentru identificarea diferitelor situatii, pot fi utilizate trei surse de informatii: planul
pe termen mediu, obiectivele si deciziile strategice in domeniul resurselor umane si, in
cele din urma, cerintele pentru managementul eficient al resurselor umane.

Monitorizarea rezultatelor in domeniul resurselor umane are la baza o serie de
indicatori prin care sa masoare realizarea unor obiective.

Unul dintre obiectivele majore specifice functiei resurselor umane este asiguarea
unui climat social favorabil si motivarea personalului.

Elementul observabil cel mai potrivit pentru masurarea realizarii acestui dublu
obiectiv este numarul celor absenti. Acesta este un parametru multiform (absenta sau
concediu, pe termen scurt sau indelungat) cu varietate de justificari (boala, delegatie,
concediu cu plata, concediu fara plata, accident de munca, etc.) si de aceea este greu de
interpretat.

Este necesar sa se stabileasca scopurile si centrele de interes ale portului pentru a
alege cea mai reprezentativa valoare numerica prin utilizarea indicatorilor, de exemplu:
“frecventa absentelor justificate”. De aceea, practic toti managerii din port sunt obligati sa
dea rapoarte cu privire la absente.

Adesea se foloseste “panelul instrumentar” care reprezinta raportul de conducere
al resurselor umane, de fapt un set complet, ordonat si structurat pe indicatori ce exprima
caracteristicile - cheie ale dezvoltarii si ale tendintelor resurselor prezentate sub forma de
tabele si grafice. Acesta serveste la informarea constantd a managerilor cu privire la
evolutia situatiei. Acesta face posibila comparatia intre diferitele activitati ale portului si
intre diferite perioade de timp si face posibila monitorizarea, verificarea si initierea unui
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plan de actiune in acest domeniu. Rezultatele pot genera avertismente si se pot detecta si
semnala devieri de la valorile prevazute sau de la scopurile prestabilite.

Fiecare masura de conducere a personalului este conceputa cu scopul intelegerii
situatiei si de a controla dezvoltarea si a cunoaste rezultatele cu precizie. In acelasi timp,
subiectul masurii va depinde de centrele de interes ale conducerii portului. Pentru unele,
costul muncii trebuie controlat. Pentru altele, potentialul uman trebuie sa fie cunoscut. De
fapt, exista o intreaga gama de parametrii care se urmaresc: numarul personalului,
miscarile de personal, climatul social, conditile de munca, structura posturilor, structura
varstelor, nivelurile de calificare, nivelul si structura remuneratiilor.

Ca subiect al comensurarii, factorul uman este abordat din patru unghiuri:

- demografic: numarul de personal, structura dupa varste, proportia barbatilor
comparativ cu a femeilor, vechime, migcari interne de personal, fluctuatie;

- economic: totalul facturii remuneratiilor, personal administrativ, etc.;
- psiho-sociologic: motivatie, atitudine, climat social, sanatate si siguranta;

- tehnic: tipologia dupa ocupatie si capacitate, niveluri de aptitudini si capacitati
profesionale, potential de avansare, etc.

Conducerea personalului, cerintele intreprinderii portuare si obiectivele acesteia se
gasesc la niveluri diferite, ceea ce presupune existenta unor tipuri diferite de “paneluri
instrumentare”.

Raportul traditional de conducere a resurselor umane va reprezenta fenomenele
structurale si conjuncturale indiferent de ciclul lor de evolutie. Majoritatea datelor sunt luate
din bilantul anual, pentru a se face comparatii la nivel national.

Raportul de conducere a resurselor umane masoara performanta funciiei
resurselor umane: costul si eficienta programului de recrutare, scara si impactul masurilor
de pregatire profesionala, etc.

La ultimul nivel, raportul, desi constituie un instrument de conducere zilnica si
pentru luarea deciziilor, nu se limiteaza la monitorizarea costurilor si devierilor de la
norma ci este folosit si la:

- optimizarea rezultatelor activitatilor de conducere a resurselor umane;

- dezvoltarea performantelor generale ale intreprinderii prin resursele umane;
- prevederea si intocmirea unor noi strategii si programe de viitor.

La nivel operational, trebuie luate urmatoarele masuri principale:

- instruirea si consultatia cu personalul, bazate pe o intocmire periodica a raportului
de conducere a resurselor umane gi examinarea functionarii sistemului ca un intreg;
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- un experiment initial sau un proiect pilot pentru a verifica valabilitatea si siguranta
sistemului si modul de implementare;

- aplicarea insotita de analize, interpretari si recomandari si de intalniri lunare cu
biroul de conducere;

- imbunatatirea formei si continutul raportului in colaborare cu cei care il utilizeaza.
Raportul de conducere a resurselor umane trebuie sa aiba anumite calitat;:

- sa fie sintetic si dens si sa furnizeze numai informatiile necesare, sa existe
siguranta ca schimbul de informatii poate fi monitorizat pe deplin si Tn mod regulat;

- in fazele primare trebuie adaptat la regulile organizatiei si sa cuprinda informatiile
deja disponibile ce pot fi folosite mai tarziu;

- sa fie imbunatatit progresiv in conformitate cu prioritatile si nevoile identificate.
La nivel tactic, se recomanda:

- sa se pregateasca o versiune de inceput a raportului si sa se implice conducerea
generala inca de la inceput in proiectarea evolutjilor viitoare;

- sa se anticipeze impedimentele si constrangerile tehnice si psihologice implicate;
- sa se defineasca programul de actiuni si politica de transmitere a datelor.

Pentru a constitui un instrument de cunoastere si prevedere, raportul va include o
serie de tabele, grafice si o fisa pentru fiecare indicator.

Deopotriva trebuie sa cuprinda si un ghid al utilizatorului.
In acelasi timp, orice evaluare trebuie ficutd dup& anumite criterii, respectiv sa fie:

- obiectiva. De aceea se recomanda ca evaluarea sa nu fie incredintata unui
singur directorat. Este mai bine sa se solicite opinii din afara sau cel putin sa se
stabileasca un comitet de evaluare din care sa faca parte directori de la diferite
departamente;

- cantitativa, de vreme ce judecatile calitative sunt imprecise si pot ascunde
anumite aspecte. Evaluatorii trebuie sa aiba la dispozitie instrumente de masurare prin
indicatori si raportul de conducere a resurselor umane;

- riguroasa si sa urmeze un drum logic ce duce la pozitionarea rezultatelor
concrete obtinute corespunzatoare obiectivelor. Exista obiective intermediare, proprii
politicii de dezvoltare a resurselor umane si obiective de baza care sunt cele ale
organizatiei;

- constructiva si orientata spre viitor. Cand se descopera discrepante intre
rezultatele anticipate (operationale, economice sau sociale) si cele ale evaluarii trebuie sa
se caute cauza si se recomanda masuri de remediere;
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- rezonabila. Unele tari nu au auzit de evaluare. Altele tind sa evalueze prea mult si
prea des.

Trebuie subliniat faptul ca fiecare evaluare ar trebui in mod normal sa conduca la o
examinare specifica a fiecarui element al politicii de conducere si dezvoltare a resurselor
umane: modalitatea adoptata, evaluarea necesitatilor, prevederea dezvoltarii resurselor
umane, sau adoptarea de planuri care sa echilibreze resursele cu cerintele.
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