INTRODUCERE IN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

1.1 Definirea MRU

“MRU” este un termen relativ recent, mai modern, pentru ceea ce s-a numit traditional:

managementul personalului, conducerea activitdtilor de personal, administrarea personalului s.a.

Potrivit literaturii de specialitate “MRU” presupune o abordare sau o tratare totald, globald,

interdisciplinara si profesionald a problematicii personalului din cadrul unei organizatii.

In literatura de specialitate existd un numar relativ mare de definitii date “MRU”.

Numerosi specialisti in domeniu au definit managementul resurselor umane astfel :

functiunea care faciliteaza cea mai eficienta folosire a oamenilor in vederea realizarii
obiectivelor individuale si organizationale;

functiunea care permite organizatiilor sa-si atingd obiectivele lor prin obtinerea si
mentinerea unei forte de muncd eficiente;

abordarea strategicd a asigurarii, motivdrii, antrenarii si dezvoltdrii resursei-cheie a unei
organizatii;

fixarea obiectivelor in raport cu oamenii, realizarea si controlul acestora intr-o logicd a
sistemului;

implicd toate deciziile si practicile manageriale care afecteazd sau influenteazd direct
oamenii, sau resursele umane, care muncesc pentru organizatie;

reprezinta o serie de decizii care afecteaza relatia dintre angajati si patroni, precum si alte
pdrti interesate;

reprezinta o serie de decizii referitoare la relatia de angajare care influenteaza eficacitatea
angajatilor si a organizatiei;

ansamblul activitatilor de ordin operational (planificarea, recrutarea, mentinerea
personalului) si de ordin energetic (crearea unui climat organizational corespunzdtor), care
permit asigurarea organizatiei cu resursele umane necesare;

punerea la dispozitia intreprinderii a resurselor umane necesare, cu dubla constrangere a
functiondrii armonioase si eficiente a ansamblului uman, precum si a respectarii dorintei de

dreptate, securitate si dezvoltare a fiecarui angajat.



Dintre definitiile date managementului resurselor umane si publicate in literatura de

specialitate amintim :

e cuprinde toate activitatile orientale spre factorul uman, avand drept obiective : conceperea,
proiectarea, utilizarea optimd, intretinerea si dezvoltarea socio-umang;

e ansamblul activitdtilor referitoare la asigurarea utilizarii optime a resurselor umane, in
beneficiul organizatiei, al fiecarui individ si al comunitadtii in general;

e complexul de activitdti orientate catre utilizarea eficienta a “capitalului uman”, in scopul
realizarii obiectivelor organizationale, simultan cu asigurarea conditiilor ce garanteaza
satisfacerea nevoilor angajatilor;

e ansamblul deciziilor care afecteazd relatiile dintre principalii parteneri sociali- patronul si
angajatii — menite sd asigure sporirea productivitatii si a eficientei activitatii economice ;

e reprezintd un complex de mdsuri concepute interdisciplinar, cu privire la recrutarea
personalului, selectia, incadrarea, utilizarea prin organizarea ergonomicd a muncii,

stimularea materiald i morala, pana in momentul incetarii contractului de munca.

Se poate constata ca autorii nu si-au propus sd dea definitii definitive si absolut riguroase ale
managementului resurselor umane, ci doar unele definitii de lucru, cu caracter operational necesare
pentru a evidentia conceptia lor asupra acestui nou domeniu specializat, precum si pentru a evita
aparitia unor confuzii in tratarea problematicii resurselor umane.

Prin urmare, parcurgand si analizand diferitele definitii prezentate, se poate aprecia cd, in
prezent nu existd o definitie oficiald, unanim acceptata a managementului resurselor umane si care sa
intruneascd consensul specialistilor in domeniu.

Se mai poate constata ca definitiile mentionate nu contin elemente contradictorii, ca se
completeazd reciproc, fiecare definitie contribuind la circumscrierea continutului managementului

resurselor umane.

1.2 Etapele in evolutia functiunii de personal si definitivarea managementului

resurselor umane

Pe parcursul timpului se pot individualiza patru etape in evolutia functiunii de personal :

1. faza liberald



2. faza psihosociala
3. etapa contractelor

4. etapa de integrare

Faza liberala (1885-1915) corespunde sistemului lui Taylor si se caracterizeaza printr-o abordare
individualista din punct de vedere economic, juridic si social .

Sub aspect economic: Muncitorul isi inchiriaza forta sa de munca pe care o oferd pe piata
muncii §i care este supusd legii cererii si ofertei ca orice marfd. Salariul diferd in raport cu
intensitatea cererii de munca din partea intreprinderii si a ofertei de lucru din partea lucratorilor
ajungandu-se la un salariu de echilibru.

Din punct de vedere juridic se utilizeaza contractul de muncd individual, negociat intre
intreprindere si salariat. Desi, s-ar parea cd este o egalitate juridica intre cei doi parteneri, in
realitate are loc o dubld inegalitate, respectiv una juridicd (salariatul nu cunoaste in totalitate
drepturile sale in comparatie cu patronatul) si alta economica (datd de disproportiile privind
raporturile de forta dintre cei doi parteneri).

Pe plan social , lucratorii sint considerati ca avand in mod exclusiv caracteristici fiziologice, iar
motivatiile sint de naturd pur materiald. Datoritd acestor caracteristici, faza liberala a avut, ca
esenta a politicii de personal dintr-o intreprindere, determinarea modului de salarizare astfel incat
salariul sa fie cit mai stimulativ.

Faza psihosociala (intre cele 2 raizboaie mondiale) are ca scop elaborarea unor politici de personal
prin care sd se umanizeze munca , acordandu-se un interes deosebit caracteristicilor psihologice
ale indivizilor. Principalele procedee utilizate in faza psihosociald se referd la :

- constituirea grupelor de munca astfel incdt sa existe o viata sociald la intreprindere;

- studiul factorilor de ambiantd, cum ar fi : temperatura, umiditatea, iluminatul, zgomotul

- determinarea ritmurilor de lucru si a regimului pauzelor ;

- adaptarea unui stil de conducere participativ caracterizat prin: consultarea lucrdtorilor, cresterea
autonomiei grupelor de lucru, aplicarea sistemului de sugestii(propunerile ficute de lucrdtori si
utilizate de conducerea intreprinderii erau recompensate prin acordare de prime) .

Etapa contractelor porneste de la faptul ca se poate ameliora climatul intern din intreprindere prin
reducerea numarului de surse de conflict pe 0 anumita perioada datd, ca urmare a angajamentelor
din contractele colective semnate cu sindicatele.

In prezent, etapa contractelor cuprinde preocupéri de la trei nivele :



- inintreprindere, prin semnarea conventiilor colective intre unitate economica si sindicat;

- la nivel de ramurd sau subramura economica prin semnarea unor conventii colective,
privind ansamblul unitdtilor economice, intre sindicatele patronatului si ale lucratorilor

- pe plan interprofesional, privind acorduri referitoare la: regimul de pensii, sistemul de
pregdtire, indemnizatia de somaj etc.

Etapa contractelor se deosebeste de faza liberalismului traditional prin:

- acordurile respective au un caracter temporar si nu definitiv;

- acordul stabileste un raport intre cel care angajeaza si sindicat si nu contract direct cu un
salariat izolat .

In etapa contractelor, politica de personal nu poate fi condusd in mod unilateral de catre
compartimentul de personal ci numai de catre conducerea intreprinderii. Negocierea unor
conventii durabile obliga intreprinderea sa defineascd o politicd sociald pe termen mediu .

Etapa de integrare. Prin prisma MRU integrarea este definitd ca fiind totalitatea procedeelor,
metodelor si tehnicilor prin care se urmadreste apropierea sau coincidenta intereselor individuale
ale lucrdtorilor cu obiectivele intreprinderii. Ca metode, tehnici si procedee de integrare ale
salariatilor in politica generald a intreprinderii sint : conducerea prin obiective; actionariatul
salariatilor, sistemele de cointeresare a lucrdtorilor; cercurile de calitate; elaborarea unui proiect al
intreprinderii; formarea si sistemul de promovare profesionald etc.

Parcurgdnd aceste etape, functiunea de personal si-a imbogdtit continutul si domeniul sau de

preocupadri, inregistrandu-se :

- o modificare a locului sdu in structura intreprinderii, devenind o functiune strategicd legata
nemijlocit de conducerea generald a unitdtii;

- cerinte noi fatd de lucrdtorii ce se ocupd cu activitdtile specifice functiunii, competente
ridicate pe multiple planuri (pregatire superioard, cunostinte de stiinte sociale, capacitate
de negociere);

- schimbari in insdsi denumirea functiei de conducere: seful de personal este inlocuit de cdtre
un director al RU sau director al relatiilor sociale, denumiri ce reflecta varietatea crescuta a
atributiilor si preocuparilor din domeniul respectiv .

Pe baza acestor elemente s-a schimbat insasi conceptia traditionald asupra personalului, de la

personalul considerat ca o sursd de costuri ce trebuie minimizatd, la personalul considerat ca o

resursa a cdrei utilizare trebuie optimizata .



1.3 Principalele activitati ale MRU

Continutul managementului resurselor umane este dat si de multitudinea si diversitatea
activitdtilor care trebuie desfasurate, corelate si armonizate in domeniul resurselor umane, activitati
care sint mai mult sau mai putin legate intre ele si care au un impact deosebit asupra rezultatelor
obtinute.

Din acest punct de vedere, desi existd o bogatd literaturd de specialitate consacratd
problemelor teoretice si examindrii unor aspecte practice ale managementului resurselor umane,
multe din problemele legate de continutul acestuia sint inca insuficient precizate, nerezolvate sau
rezolvate in mod nesatisfacator.

Totodatd, in cercetdrile de a preciza cit mai exact si mai complet principalele domenii
de activitate ale MRU, au fost formulate numeroase opinii care in marea lor majoritate,
poarta amprenta tarii de provenienta a autorilor.

Cu toate acestea, in ultimul timp, specialistii in managementul resurselor umane au ajuns la un
consens in ceea ce priveste activitdtile din domeniul MRU care trebuie desfisurate indiferent de
marimea organizatiilor.

Astfel, Societatea Americana pentru Pregatire si Dezvoltare (American Society for
Training and Development - ASTD) identifici noud domenii principale de activitate in
managementul resurselor umane :

e pregdtire si dezvoltare;

e organizare si dezvoltare;

e organizare/proiectarea posturilor;

e planificarea resurselor umane;

e selectie si asigurare cu personal;

e cercetarea personalului si sistemele informationale;

e recompense/avantaje sau ajutoare acordate;

e consiliere privind problemele personale ale angajatilor;

e sindicat/relatii de munca.



Avand in vedere aceste domenii de activitate, De Cenzo, A. David, si P. Robbins sugereaza
ca, de fapt, managementul resurselor umane este un proces alcatuit din patru functii: obtinerea,
dezvoltarea, motivarea si mentinerea resurselor umane.

In incercarea de a circumscrie cit mai exact managementul resurselor umane, unii autori, ins3,
au addaugat domeniilor prezentate si alte activitati ca, de exemplu:

e managementul strategic al resurselor umane;
e oportunitdti egale de angajare;

¢ MRU international sau multinational;

e planificarea carierei;

e comportamentul organizational;

e negocierile colective;

e programul de lucru;

e disciplina si controlul;

e evaluarea functiunii de resurse umane.

De asemenea, in conceptia lui Wayne F. Cascio, cresterea complexitatii managementului
resurselor umane necesita dezvoltarea, implimentarea si evaluarea programelor in cel putin cinci
domenii noi:

e umanizarea postului;

e recompense legate de performantgd;
e programe de muncd flexibile;

e planuri de recompense flexibile;

e planificarea carierei.

Procesul complet si deosebit de complex al managementului resurselor umane este analizat de
Michael Armstrong in una din lucrarile sale de referinta, in cadrul cdreia sint prezentate pe larg
domeniile de activitate specifice MRU. Activitdtile de personal respective precum si gradul ridicat
de independenta a acestora sint prezentate in Fig.1.1. Aspectul independentei activitdtilor de personal
este cu atat mai important, cu cit unele schimbari in cadrul unor activitati duc la schimbari inerente
in alte activitdti de personal, ceea ce va influenta, in cele din urma, eficacitatea organizationald. Desi
tratate ca domenii distincte, interdependentile activitatilor de personal, ilustrate in Fig.1.1, traduc,

totodatd, gradul de formalizare si integrare a functiunii resurselor umane.



Pentru o mai bund intelegere a diversitdtii activitdtilor din domeniul managementului
personalului, Donald, W. Myers sugereazd gruparea acestora in sapte capitole si mai multe

subcapitole (figura nr.1.2).
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Fig.1.1 Interrelatiile activitdtilor de personal (dupa Michael Armstrong, 1996)
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Fig.1.2 Activitatile managementului personalului

(dupa D.W. Myers)




Daca se are in vedere, literatura de specialitate francezd, Jean-Marie Peretti, in binecunoscuta
sa lucrare “Ressources houmanis”(1996), evidentiaza faptul cd, potrivit unei anchete nationale, in
conceptia MRU, functiunea de personal presupune urmdtoarele zece aspecte :

e administrarea curentd;

e gestiunea resurselor umane;

e formarea;

e dezvoltarea socialg;

e gestiunea costurilor de personal;

e informarea si comunicarea;

e mediul si conditiile de muncg;

e relatiile sociale;

e consilierea ierarhica si gestiunea de personal;
e relatiile externe.

Prin urmare, dupd cum se poate constata, activitdtile managementului resurselor umane sint
deosebit de variate, iar continutul acestora nu este de aceeasi naturd, deoarece dupa cum
mentioneaza Pierre J. Citeau, activitdtile respective pot fi operationale, administrative sau
strategice. In acelasi timp, trebuie si existe garantia cd toate activititile MRU sint realizate in
conditiile respectdrii cerintelor sau prevederilor legale, iar evaluarea activitatilor respective se va
face, dupa cum mentioneazd David J. Cherrington, in functie de contributia acestora la indeplinirea
obiectivelor organizationale.

De asemenea, potrivit literaturii de specialitate si practicii manageriale in domeniu,
modificarea proprietdtilor in abordarea problematicii resurselor umane sau importanta relativa a
diferitelor activitati din domeniul MRU variazd nu numai de la o organizatie la alta, ci si de la o tara la
alta.

In ceea ce priveste intensitatea de manifestare a diferitelor activititi din domeniul
managementului resurselor umane, aceasta are loc in mod diferit de la o organizatie la alta, precum si
de la o etapad la alta, in functie de conditiile concrete ale acestora. Cu toate acestea, in desfasurarea sau
manifestarea activitdtilor din domeniul resurselor umane, managerii, indiferent de nivelul ierarhic,
trebuie sd asigure permanent un anumit echilibru intre interesele angajatilor si obiectivele

organizatiei.



1.4 Dimensiunile internationale ale MRU

MRU international devine tot mai important pe masurd ce se dezvoltd piata internationald a
bunurilor si serviciilor, pe masura ce se intensificd procesul de aderare a diferitor tari la structurile
Uniunii Europene. Organizatiile nu mai considerd o singura tard ca loc principal de desfasurare a
activitdtilor lor economice, ceea ce a facut ca pietile mondiale si concurenta globald si devina
principalele lor preocupari.

Donalt W. Myers, mentioneaza faptul cd in organizatiile care isi desfasoara activitatea in tari
straine, MRU 1si asuma, de fapt, sarcini si obligatiuni suplimentare. De exemplu recrutarea si selectia
angajatilor pentru realizarea unor sarcini in strdindtate presupun luarea in considerare a unor aspecte
ca:

e necesitatea adaptdrii in conditiile interferentei culturilor;
e 0 noud situatie familialg;

e grija sau interesul privind securitatea;

o diferentele in sistemul de recompense.

De asemenea, in opinia lui D.W. Myers, MRU international reprezinta indeplinirea tuturor

activitatilor MRU privind obtinerea si mentinerea unei forte de muncad eficiente necesare functionarii
firmelor strdine. Acesta inseamna ca firmele multinationale, care au realizat investitii sau au filiale in
mai multe tari, sint nevoite si-si desfdsoare activitatile de personal in conditiile unor variabile si a
unor culturi diferite.

Unii specialisti in domeniu au dezvoltat anumite modele ale MRU intenational de exemplu

modelul Morgan.

Fig.1.3 Model al MRU international
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Dupd cum se poate constata, modelul lui P.V. Morgan are in vedere trei dimensiuni :

e trei functii ale RU: obtinere, alocare si utilizare;

e trei categorii de tari sau natiuni implicate in activitatile MRU international: tara gazda
unde poate fi localizata o filiald; tara “mamd” unde o companie internationald sau
multinationali are sediul central; alte tari...

e trei categorii de angajati ai unei firme internationale: cetdteni sau angajati din tara gazda;
cetdteni din tara “mamd” angajati in strdindtate; cetdteni sau angajati din a treia tara care

poate fi sursd de fortd de munca.

P.V. Morgan defineste MRU international ca fiind interactiunea dintre cele trei dimensiuni
mentionate in cadrul modelului prezentat: functiile resurselor umane, categoriile de angajati si tarile
in care se desfdsoard activitatea.

Dowling sugereaza principalii factori care diferentiaza MRU international de
managementul resurselor umane:

e Mai multe functii si activitdti



Practica manageriald in domeniul resurselor umane, intr-un mediu international, implica in
primul rdnd, mai multe functii si activitati ca, de exemplu :
- impunerea internationald (impozite si taxe);
- orientarea si reangajarea internationald;
- serviciile administrative pentru angajatii care lucreaza in strdindtate;
- relatiile cu guvernul gazda;
- serviciile privind necesitatile de traducere din diferite limbi.

Impunerea internationala (impozite si taxe) presupune:

e taxe obligatorii nationale si internationale;

e politici de egalizare a taxelor datoritd varietdtii legilor privind impozitele si
taxele;

e acorduri internationale adecvate;

e apelarea la serviciul unor firme de consultantd in domeniu.

Orientarea si reangajarea internationala presupune:

e pregdtirea prealabild a salariatilor in ceea ce priveste deplasarea in strdindtate
(pregatire profesionald, asistentd medicald, domiciliul etc.);
e stabilirea conditiilor de remunerare.

Serviciile administrative pentru angajatii ce lucreaza in strdaindtate presupun numeroase
activitati, unele destul de complexe, care consumd mai mult timp, deoarece politicele si procedurile in
acest domeniu nu intotdeauna sint suficient de clare, iar in unele situatii vin in conflict cu conditiile
locale. De exemplu, o practicad care este legala si acceptata in tara gazdd poate fi imorala si ilegald in
tara “mama”. De asemenea, un test legal de angajare intr-o tard poate sd nu fie acceptat in alta tard.

Prin urmare, practici considerate drept standard intr-o anumitd tard sau intr-o anumita
organizatie pot fi de neconceput intr-un alt mediu, iar sensibilitatea fata de aceste diferente a sporit,
dupa cum subliniazda Milan Kubr, o data cu cresterea caracterului international al activitatilor, cu
aparitia organizatiilor mai moderne din tarile mai slab dezvoltate si cu folosirea din ce in ce mai larga
a muncitorilor si managerilor strdini.

Relatiile cu guvernul gazda reprezinta o activitate deosebit de importanta pentru
departamentul de resurse umane deoarece relatiile oficiale cu guvernele respective faciliteaza

obtinerea locurilor de munca.



Serviciile privind necesitatea de traducere din diferite limbi straine constituie, de multe
ori, o activitate suplimentara a departamentului de resurse umane.

e Perspectivd mai largd in abordarea problematicii resurselor umane

e Implicare mai mare in viata personald a angajatilor

e Schimbdri ale intensitdtii de manifestare a diferitelor functii ale MRU in raport cu

variatiile fortei de muncad care lucreazd in strdindtate

De exemplu, pe mdsura ce nevoia de angajati care urmeazd sa lucreze in strdindtate scade si
apare un surplus de astfel de angajati, unele functii ale RU dobdndesc o intensitate de manifestare
mult mai mare (selectia, pregatirea si dezvoltarea RU).

e Expunerea la risc

Consecintele financiare, dar mai ales cele umane, ale insuccesului sau falimentului in
competitia internationald sint mult mai severe, mai dure decit in cadrul national. De exempluy,
repatrierea prematurd a unor muncitori care au lucrat pe baza unui acord international este o
problema care atrage costuri destul de ridicate pentru companiile internationale sau multinationale.
In astfel de situatii trebuie avute in vedere nu numai costurile directe (salariile, costurile de
pregdtire, cheltuielile de transport si reangajare etc.), ci si costurile indirecte legate de pierderea
unei anumite piete sau a relatiilor cu clientii respectivi.

Un aspect aparte al expunerii la risc, relevant pentru MRU international, il constituie
terorismul, factor care este luat in considerare din ce in ce mai mult in cadrul acordurilor
internationale. In acest sens, se estimeazd cd, pentru protectia impotriva terorismului, firmele
multinationale cheltuiesc un procent din ce in ce mai mare din veniturile lor.

e Mai multe influente externe

Dupd Peter ]J. Dowling si Randall S. Schuler, principalii factori externi care influenteaza
MRU international sant: tipul de guvernare, starea economiei si practicile generale acceptate de a face
afaceri in fiecare din tarile unde functioneaza o firma multinationald sau o filiald a acesteia.

Din acest punct de vedere, in tdrile dezvoltate munca este mai scumpa si mai bine organizata
decat 1n tarile mai putin dezvoltate, iar guvernele cer acorduri in probleme ca: relatiile de muncg,
sistemul de taxe si impozite, sistemul de asigurare, aspecte de sinitate etc. In tirile mai putin
dezvoltate, insd, munca este, in general, mai ieftind si mai putin organizatd, iar reglementdrile

guvernamentale sint mai putin precise, astfel incat factorii respectivi nu au aceeasi importantd, pentru



rezolvarea lor se consumd mai putin timp. Cu toate acestea, in tdrile mai putin dezvoltate se acorda

un timp suficient pentru a cunoaste si intelege modalitdtile locale de a face afaceri.



