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ADNOTARE
Birca Alic. ,Redimensionarea managementului resurselor umane in contextul asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeana”. Teza de doctor habilitat in stiinte economice,
Chisiniau, 2016.

Structura tezei: introducere, cinci capitole, concluzii si recomandari, bibliografie din 388 de
titluri, 28 anexe, 248 pagini text de baza, 46 figuri si 51 tabele.

Rezultatele obtinute sunt publicate in peste 80 de lucrari stiintifice.

Cuvinte cheie: resurse umane, forta de munca, capital uman, managementul resurselor umane,
politica de resurse umane, functiunea de personal, Uniunea Europeana, sistemul de valori, piata
muncii, migratia fortei de muncd, performantd organizationald, tabloul de bord, marketingul
resurselor umane.

Domeniul de studiu al tezei il constituie aspectele teoretice si aplicative ale managementului
resurselor umane in contextul asocierii Republicii Moldova la Uniunea Europeana.

Scopul cercetdrii constd in dezvoltarea fundamentelor teoretice, metodologice si aplicative ale
MRU in organizatiile din Republica Moldova.

Obiectivele cercetarii constau in: abordarea teoretico-conceptuald si multidimensionala a
principalelor elemente si categorii ce caracterizeaza MRU; identificarea riscurilor si pericolelor la
care sunt supuse organizatiile Tn cazul aplicarii unui management inadecvat al RU; evaluarea
comparativa a pietei muncii si a MRU la nivelul Uniunii Europene; evaluarea globala a functiunii de
RU si a dimensiunilor MRU, precum si implementarea unor elemente inedite n acest domeniu de
activitate.

Noutatea si originalitatea stiintifica rezida in: dezvoltarea si elucidarea elementelor si
functiillor MRU; abordarea multidimensionald (economicd, psihologica, sociald, geopoliticd si
interculturald) a RU in cadrul organizatiilor; reconsiderarea misiunii si atributiilor managerilor de
metode de evaluare a MRU in cadrul organizatiilor, prin elaborarea si implementarea tabloului de
bord; dezvoltarea si implementarea marketingului de personal, ca activitate aferentd functiunii de
RU.

Problema stiintifica importantd solutionatd in lucrare. Rezulta in fundamentarea teoretica
complexd si metodologica a sistemului de management al resurselor umane in organizatiile din RM,
reajustarea acestuia la standardele UE.

Rezultatele principiale noi pentru stiintd si practica constau in dezvoltarea unor elemente noi
care presupun o abordare complexd a managementului resurselor umane, cu implicatii directe asupra
unei noi directii de cercetare, una interdisciplinara sau multidimensionala, din perspectiva asocierii
Republicii Moldova la Uniunea Europeanad si a Acordului de Asociere RM-UE.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii. Permit imbogdtirea cadrului teoretic si
conceptual al MRU, ca rezultat al atragerii unor domenii conexe si al constientizdrii relevantei
acestora pentru asigurarea durabilitatii RU in cadrul organizatiilor, in contextul asocierii Republicii
Moldova la Uniunea Europeana. Recomandarile formulate pot fi utilizate de institutiile
guvernamentale responsabile de acest sector de activitate, precum si de organizatiile din Republica
Moldova, indiferent de forma de proprietate si domeniul de activitate.

Rezultatele cercetirii au fost implementate in diferite strategii si politici elaborate la nivel

national, precum si in sistemele de MRU in diferite organizatii din Republica Moldova, cum ar fi:
»Moldtelecom” SA, Institutia Publicd Academia de Studii Economice a Moldovei, BC ,,Eximbank —
Gruppo Veneto Banca” SA si ,,Nucul de Aur” SRL.
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ANNOTATION
Birca Alic. "*'The human resources management redimention in the context of the
association of the Republic of Moldova to the European Union'. Doctor habilitatum thesis in
economics, Chisinau, 2016.

Thesis structure: introduction, five chapters, conclusions and recommendations, bibliography
of 388 references, 28 annexes, 248 pages of basic text, 46 figures and 51 tables.

The results are published in more that 80 scientific papers.

Keywords: human resources, labour force, human capital, human resources management,
personnel function, human resources policy, the European Union, the system of values, labour
market, labour migration, organizational performance, scoreboard, human resources marketing.

The field of study of the thesis is the theoretical and practical aspects of the HRM in the
context of the association of the Republic of Moldova to the European Union.

The purpose of the research is to design and develop theoretical, methodological and applied
foundations of the human resources management within the organizations from the Republic of
Moldova.

The objectives of the research are: the theoretical, conceptual and multidimensional approach
to the main elements and categories characteristic of the HRM; the identification of risks and
dangers faced by organizations when applying inadequate HR management; benchmarking the
labour market and the HRM at EU level; the overall assessment of the HR function and the HRM
dimensions, and the implementation of certain new elements in this field.

The scientific novelty consists in: the development and explanation of the HRM elements and
functions; a multidimensional approach (economic, psychological, social, geopolitical and
intercultural) of HR within organizations; the revision of the HR managers’ mission and tasks,
having an impact on the increase of organizational competitiveness; the development of new
methodologies and evaluation methods of the HRM within organizations through the development
and implementation of the dashboard; the development and implementation of personnel marketing,
as activities related to the HR functions.

Important scientific problem solved. It results in substantiating the complex theoretical and
methodological system of human resource management within organizations from the Republic of
Moldova, assessing the impact of HRM on organizational competitiveness, as well as improving and
readjusting it to EU standards.

The key results new to science and practice consist in developing new elements that require a
comprehensive approach to HRM, having direct implications on ensuring organizational
competitiveness at European and international levels, and in advancing a new research direction, an
interdisciplinary and multidimensional one in terms of the association of the Republic of Moldova to
the European Union and the RM-EU Association Agreement.

The theoretical significance and practical value of the paper. The research results allow for
the enrichment of the theoretical and conceptual framework of the HRM as a result of attracting
certain related fields and the awareness of their relevance to ensure the sustainability of HR within
organizations, in the context of the association of the Republic of Moldova to the European Union.
The recommendations stated above can be used by government institutions responsible for this field
of activity and organizations in the Republic of Moldova, regardless of ownership form and field of
activity.

The research results have been implemented in various strategies and policies developed at
national level and in HRM systems within various organizations in the Republic of Moldova, such
as: "Moldtelecom” JSC, the Public Institution Academy of Economic Studies of Moldova, BC
"Eximbank - Gruppo Veneto Banca " JSC and ,,Nucul de Aur” Ltd.
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AHHOTALIUA
boipkr Anuk. «Hoevie nooxoo0wvt ynpasienuu uenoseuecKumMu pecypcamu 6 KOHmeKkcme
accoyuayuu Pecnyonuxu Monoosa é Eeponeiickuii Cow3». /{luccepmayun na couckanue y4énou
cmenenu 00Kmopa xadouaumam IKoHomuveckux nayx, Kuwunay, 2016.

Cmpykmypa ouccepmayuu: BBeJiCHUE, NISTH IJIaB, BEIBOJBI M peKOMeHauu, oubiaunorpadus u3 388
HAaUMEHOBaHWH, 28 MpHUIIoKeHM, 248 CTpaHUI] OCHOBHOTO TeKCTa, 46 ¢puryp u 51 tabmu.

Ilonyuennsie pezyrvmamet oryOoIMKOBaHbI B Ooiee ueM 80 HaydHBIX padoT.

Knwouesvie cnosa: yenoBedyeckue pecypcbl, pabodas cuiia, 4YeJOBEUECKUH KamuTall, yrpaBlicHHE
YeJI0BEYECKHMHU pecypcamu, (YHKLIUM IEepCOHana, KaIpoBas IOJUTHKA, EBpomeickuil coro3, CHUCTEMBI
LIEHHOCTEH, PBIHOK TpyJa, TPYAOBas MUrpalusi, OprannzanioHHas 3()(eKTUBHOCTb, CUCTEMa MOKa3aTelei,
MapKETHHT YEJI0BEYECKUX PECYPCOB.

Obénacmev uccnedosanusa JUCCEPTAMM  SIBISIETCS TEOPETHUECKHE M TNPAKTUYECKHE AaCIEKTHI
yIpaBlIeHHNH YeJIOBEYECKHMHU pecypcaMu B KOHTEKcTe accounauun PecryOnukn MonmoBa B EBpomneiickuii
Coro3.

Llenv uccnedosanus 3aKn0OYacTCs B Pa3BUTHHU TEOPETHUCCKUX, METOJOJIOTUYECKUX U HPUKIATHBIX
OCHOB YIIpaBJICHUH YEIOBEYECKUMH PECypcaMy B OpraHu3anusx MoJaoBbIL.

3adauu uccnedoeanus COCTOSIM B: TEOPETUKO-KOHLENTYaJbHOM M MHOTOMEPHOM MOAXOIE K
OCHOBHBIM 3JIEMEHTaM M KaTeropusiM, XapakTepusyrowmum ympasieHue UP; naentuduxauus puCKOB U
OIACHOCTEW, ¢ KOTOPBIMU CTaJKMUBAIOTCS OpraHM3allM{ B ClIydae NMPUMEHEHUS HeaJeKBAaTHOIO YIpPaBICHUS
YP; GeHumapkuHTr pbiHKa Tpyaa u YnpasieHnus YP na yposne Empomelickoro Coro3a; rno0anbHas OlleHKa
¢yakmmit YP m acnextoB Ympaenenus UP, a Taxke BHeQpeHWE HOBBIX JJIEMEHTOB B JIaHHOW oOmacTh
JIeSITeIbHOCTH.

Opuzunanvnocms U HAYUHAA HO6U3HA JVICCEPTAllUM 3aKJIIOYAeTCsl B: Pa3BUTUU U BBIBICHUU
aneMeHTOB ¥ GyHKIMA  Ympasienus YP; MynbTHACHEeKTYalnbHHBIM TOAXOA  (IKOHOMHYECKUH,
NICUXOJIOTMYECKUH, COLMANIbHBIN, TEONOIUTHYECKUI U MEXKYJIbTYPHBIH) YeJIOBEYECKHUX PECYPCOB B paMKax
OpraHM3alMii; MepecMOTPe MUCCHH H POJIIX MEHEIHKEpOB IO MEpPCOHANy, C aKIEHTOM Ha YBEIMYEHHUH
OpPraHU3allMOHHOM KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH; pa3paboTKe HOBOW METONOJOTMH M METOAOB OLIEHKH
VYnpasnenuss YP B paMkax opraHuzauuii myreM pa3pabOTKH M BHEIPEHUS! CUCTEM IOKas3aTesel; pa3BUTHU U
BHEJIPEHUHU MapKETHHTa 10 IePCOHANTY, KaK JAesITeIbHOCTh MOAPa3IeIeHNH YeJI0BEYECKUX PECYPCOB.

Pewenue eadicnoit nayunoit npoonemvi. COCTONT B H3YUYCHUHU TEOPETUKO-METOOIOTHUCCKOM
KOMIIJIEKCHOM CHCTEMBI YIPaBICHUM YEJIOBEUECKHX pecypcax B MOJIABCKHX OPraHM3alusaX, OLEHKY
BJIMSHUI YIPaBICHWN YeJIOBEUECKHX PECypcax Ha OPTraHM3allMOHHOM KOHKYPEHTOCIIOCOOHOCTH, a TaKKe
COBEpIICHCTBOBaHME U ajanTanus K crangaptam EC.

Ilpunyunuanvno Hogvle HayuHbvle U NPaAKmMu4ecKue pe3yiabmampl COCTOSIT B Pa3pabOTKE HOBBIX
3JIEMEHTOB KOTOpBIE TPeOYIOT KOMIUIEKCHBIH MOAXOX B O0NACTH YHpaBJIEHHH YEJIOBEUECKUX PECYpPCOB, C
HETIOCPE/ICTBEHHBIM YYaCTHEM B 00€CIieUeHIH OPTaHN3aIMOHHON KOHKYPEHTOCIOCOOHOCTH Ha €BPOIEHCKOM
Y MEXIYHapOIHOM YPOBHE, U MPOABHKEHHUS HOBOTO MEXKIUCIUILTMHAPHOTO HANPaBIEHUs MCCIEIOBAHUSA, C
TOYKH 3peHus accoumaummn Pecny6mmkun MonmoBel B EBponeiickuii Coro3 n CornamieHuss 00 accoruaiimm
Mmexay PecryOnukoit Monnoss! u EBponetickum Coro3oM.

Teopemuueckoe 3Hauenue u npaKkmuueckas ueHHocmv padompr. OOOTANAET TEOPETUUYECKHE H
KOHIIENITyaJIbHbIE OCHOBBI YIPAaBJIECHHS IEPCOHANIOM B PE3yNIbTaTe NPWBJICUEHHUS CBI3HBIX O0NacTedl u
OCO3HAHHUS MX aKTYaJbHOCTH B 00€CIIEUeHUH YCTOWYMBOCTH YEIOBEUYECKUX PECYPCOB B PaMKax OpraHU3aLuii,
B KOHTEeKcTe accoumaumm PecnyOonmuku MongoBa B EBpomerickuit  Coros.  CdopmynupoBaHHBIE
PEKOMEHJAIMH MOTYT OBITh MCIOJB30BaHBI KaK NMPABUTEIHCTBEHHBIMHU YUPEXKIESHUSIMH, OTBEUAIONUMH 3a
JAHHYI0 00J1aCTh JIESTEIbHOCTH, TaK M APYTMMH MOJIJIABCKMMHU OPraHHU3allUsIMH, HE3aBUCHUMO OT UX (HOpMBI
COOCTBEHHOCTH U c(pepbl IeSITEIbHOCTH.

Pe3ynvmamol uccnedosanusn ObUTM BHEIPEHBI B PAa3IMUHbIE CTPATETUH M MOJIUTUKHU, pa3pabOTaHHBIC
Ha HAaIlMOHAJHFHOM YPOBHE, a TAaKK€ B CHCTEMBI YTIPABICHWH YEIOBEYECKHMMH PECypCaMU B Pa3IAIHBIX
opraam3anusx PecrmyOnmuku MonnoBa, Takue kak: «Momnrenekom» AQ, ['ocymapcTBEeHHOE YYpexKIeHHE
Monpasckas Jxonomuueckas Akagemusi, Kb «Oxcumbank - Gruppo Veneto Banca» AO u «Hykyn ne Ayp»
000.
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INTRODUCERE

Actualitatea si relevanta problemei abordate.

Managementul resurselor umane reprezintd un factor esential in progresul economic si social
al oricarei tari, indiferent de marimea acesteia, dar si o premisd fundamentald pentru sporirea
competitivitatii unei organizatii (entitate economicd, companie, institutie publica etc.) si a
economiei nationale in ansamblu. In conditiile societitii bazate pe cunoastere, managementul
resurselor umane isi demonstreazd o data in plus marea sa capacitate de performanta, contribuind la
armonizarea intereselor angajatilor si a societatii, precum si a generatiilor prezente cu cele viitoare.

Concomitent, managementul resurselor umane, ca parte componentd esentiala a teoriei si
practicii manageriale, reprezintda un sistem deosebit de complex. Exercitarea acestei activitati
presupune o multitudine de cunostinte interdisciplinare. In afari de cunostinte economice,
considerate prioritare, este nevoie de cunostinte din urmatoarele domenii:

e tehnicii si tehnologiei, necesare procesului de alocare a resurselor umane si de evaluare a
performantelor si aptitudinilor lor;

e sociologiei si psihologiei, necesare pentru formarea si valorificarea resurselor vii, ale
oamenilor cu dorinte, sentimente si asteptdri ce conditioneazd buna intrebuintare a altor
resurse economice pentru atingerea obiectivelor urmarite;

e crgonomiel §i teoriilor motivationale, necesare pentru asigurarea starii de bine si confortului
resurselor umane;

e jurisprudentei, necesare pentru respectarea cadrului legal privind activitatea angajatilor in
cadrul organizatiei.

Caracterul complex al managementului resurselor umane tine, in primul rand, de componenta
sa principald — cea microeconomicad. Asadar, managementul resurselor umane se realizeaza, de
regula, in institutii si organizatii, indiferent de natura lor. Intr-o viziune strict microeconomica,
managementul resurselor umane reprezinta o functie a organizatiei, alaturi de functiile: comerciala,
de cercetare-dezvoltare, de productie si financiar-contabila.

Pe masura accelerdrii globalizarii economiilor nationale, a sporirii competitivitdtii la nivel
national si international, precum si a apropierii tot mai pronuntata a Republicii Moldova de Uniunea
Europeana, managementul resurselor umane devine un element strategic, cu semnificatie deosebita

pentru toate categoriile de organizatii. Or, in mediul actual, permanent in schimbare si cu un grad
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sporit de incertitudine, functiunea de resurse umane trebuie sa devina elementul de stabilitate si
securitate, asigurand organizatiei capitalul uman necesar, cu cele mai TInalte competente
profesionale, pentru a face fatd tuturor provocarilor la nivel national si international. In contextul
globalizarii, managementul resurselor umane devine principalul instrument si mijloc prin care
organizatiile isi pot asigura avantajul competitiv, iar deciziile strategice ale managerilor trebuie sa
reflecte angajamentul fatd de oameni intr-o proportie din ce in ce mai mare.

Absenta unor strategii si politici coerente de resurse umane face imposibila adaptarea
organizatiilor la schimbadrile concurentiale si ale mediului international, deoarece activitatile de
personal trebuie sa fie intelese in interdependenta cu toate celelalte procese desfasurate la nivelul
unei organizatii. Or, in era globalizarii, anume oamenii formeaza mecanismul adaptiv ce determina
modul in care organizatiile raspund provocdrilor mediului. Ca proces managerial strategic,
administrarea resurselor umane se realizeaza cu o dificultate mult mai insemnata In comparatie cu
promovarea progresului tehnic sau lipsa resurselor financiare.

Nivelul de dezvoltare si profitabilitatea organizatiilor reprezinta elemente cheie ce se regasesc
in planurile strategice pentru a descrie potentialul de performanti al acestora. Insa, pentru atingerea
nivelului de performanta prestabilit, organizatiile trebuie sa se orienteze spre:

e reajustarea permanentd a structurii organizatorice;

e revizuirea procesului de productie si a retelelor de distributie a produselor;

e identificarea noilor piete de desfacere a produselor;

e satisfacerea cerintelor clientilor care devin tot mai pretentioase;

e subcontractarea sau externalizarea unor activitati, mentinand, in acelasi timp, un nivel inalt

al calitatii produselor lor;

e reajustarea climatului ce a predominat in organizatiile autohtone si identificarea unor noi

modalitati de motivare a resurselor umane.

Avand in vedere faptul ca performanta organizationald depinde de performanta angajatilor si,
totodatd, tinand cont ca interesele lor sunt mai putin dinamice, ba chiar si statice, functiunea de RU
reprezinta ,,motorul” acestui organism care, prin intermediul sistemului de obiective, trebuie sa le
transfere de la nivelul performantei globale la cel al fiecdrui angajat, evaludnd contributiile si
rezultatele individuale, competentele si cunostintele profesionale ale acestuia.

Daca de-a lungul timpului, majoritatea tarilor cu un nivel inalt de dezvoltare erau permanent
preocupate de identificarea unor madsuri eficiente si durabile de reducere a somajului, in anii

urmatori se va pune accentul mai mult pe identificarea talentelor, cu un nivel cat mai inalt de
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competente profesionale. Dupa mai multi ani, cand organizatiile reuseau sa atragd o multitudine de
candidati, de multe ori cu un nivel sporit de calificare, pe viitor acestea vor trebui sa se adapteze la
un anumit nivel de penurie de angajati calificati si la o schimbare mai rapidd a continutului
sarcinilor de munca executate. Pentru aceasta se impune implementarea diferitor tehnici de
recrutare, avand drept scop atragerea celor mai buni candidati. Desi, in prima faza, aceasta inversare
de situatie va permite solutionarea surplusurilor de personal in anumite sectoare ale economiei
nationale, in scurt timp, va deveni o sursi de tensiune si de competitie intre angajatori. In cazul dat,
functiunea de RU se va afla in centrul problemei, misiunea careia va consta in atragerea si
fidelizarea talentelor in organizatie. In aceste conditii, fiecare organizatie va face propriile
demersuri de dezvoltare a marketingului de RU pentru a convinge ca este cel mai bun angajator.
Concomitent, institutiile preocupate de formarea si perfectionarea profesionald a resurselor umane
se vor adapta noilor cerinte, mai dinamice si mai exigente, carora vor trebui sa le faca fata.

Pornind de la cele mentionate, constatdim cd in prezent, in Republica Moldova se observa
anumite probleme legate de implementarea si dezvoltarea managementului performant al resurselor
umane. Perceptia eronata formata pe parcursul anilor in societate, precum si atitudinea subiectiva a
managementului superior fatd de acest domeniu, a determinat ca managementul resurselor umane in
organizatiile autohtone sd fie tratat intr-o manierd simplistd, ca un element secundar, departe de
actualele exigente impuse de economia concurentiald. Probabil, aceastd interpretare, departe de cea
necesard, a generat si o atitudine corespunzatoare fata de curriculum-ul instruirii economice.

Intr-un sir de organizatii din Republica Moldova, functiunea de RU, responsabild de
elaborarea si implementarea unor strategii si politici eficiente de personal, realizeazd doar unele
activitati de ordin operational aferente managementului resurselor umane. In multe cazuri, angajatii
functiunii de RU nu corespund studiilor necesare pentru ocuparea oricdrui post de munca in aceasta
subdiviziune organizationald. Lipsa de specialisti in domeniu a facut ca in subdiviziunea de RU din
organizatiile autohtone sd fie angajate persoane cu provenientd profesionald diferitd domeniului dat.
De cele mai multe ori, situatia creatd a condus la agravarea problemelor in materie de resurse
umane, generand, totodatd, un sir de alte probleme in cadrul organizatiilor respective.

De asemenea, migratia internationald de proportii a fortei de munca autohtone a condus la
aparitia unui deficit de resurse umane pe diferite meserii si/sau nivele de calificare, fapt ce face s
creasca si mai mult problemele cu care urmeazd sa se confrunte specialistii de RU. Luand in
consideratie cele mentionate, se impune o schimbare de atitudine si comportament din partea

managementului superior al organizatiilor fatd de resursele umane existente, prin tratarea acestora
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cu mai multd precautie si intelegere, cu scopul de a evita probleme de proportii cu care ar putea sa
se confrunte.

In prezenta lucrare este demonstrati nu doar importanta managementului resurselor umane in
cadrul organizatiilor, dar si necesitatea redimensiondrii acestuia, ce trebuie axat mai mult pe
complexitate si multidimensionalitate, ca premisa pentru asigurarea performantei organizatiei.
Redimensionarea managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor autohtone inainteaza
noi abordari pentru specialistii de RU, dar si noi perspective de tratare a angajatilor din partea
managementului superior, cu scopul de a asigura un nivel cat mai inalt de performantd si
prin managementul resurselor umane, este nevoie de o redimensionare a rolurilor managerilor si
specialistilor de personal.

Descrierea situatiei in domeniul de cercetare si identificarea problemelor de cercetare.

Managementul resurselor umane reprezintd un domeniu de activitate care s-a aflat permanent
in atentia oamenilor de stiintd. La diferite etape de dezvoltare a societatii, cercetdtorii in domeniu
incercau sa pund in evidenta anumite aspecte si probleme legate de administrarea personalului sau
sd evalueze comportamentul managementului resurselor umane in diferite domenii de activitate.
Astfel, managementul resurselor umane a constituit o preocupare stiintificad a mai multor cercetatori:

e americani: Byars, L., Rue, L., Cherrington, D., Dessler, De Cenzo, D., G, Fisher, C. D.,

Mathis, R, Milkovich, G., Torrington, D. si altii;

e englezi: Armstrong, M., Cole, A., Dowling, P. J., Green, F., Jackson, T., Miller, P., Rodjer,
A., Sparrow, P. Smith, J. M. si alti;

e francezi: Bournois, F., Cadin, L., Cohen-Hagael, A., Crozet, D., Fourmy. M., Martory, B.,
Panczuk, S., Peretti, J-M. Thery, B., si altii;

e romdni: Bostan, 1., Burloiu, P., Dandiata, 1., Manolescu, A., Moldovan, M., Petrescu, I.,
Prodan, A., Rosca, C., Rotaru, A. si altii;

e rugsi: Volghin, V. V., Deatlov, V. A., Egorsin, A., Ghercikov, V. L., Kibanov, A., Lipatov,
V., Sokolova, M. A. si altii;

e autohtoni: Belostecinic, G., Burlacu, N., Chirca, S. 1., Cotelnic, A., Doga, V., Ganea, V.,
Gheorghita, M., Hriscev, E., Jalencu, M., Litvin, A., Onofrei, A., Paladi, L., Sirbu, I,
Savga, L., Ulian, G. si altii.

In acest context, trebuie mentionat faptul ca unii cercetitori autohtoni, studiind problema

managementului resurselor umane, au analizat doar anumite aspecte. In acest sens, putem evidentia
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teza de doctor habilitat axatd pe managementul previzional al necesarului de resurse umane,
elaborata de L. Savga, teza de doctor habilitat consacratdi managementului resurselor umane in
intreprinderile micului business, elaboratd de G. Ulian, precum si lucrarea elaboratd de A. Onoftrei,
avand ca obiect de cercetare integrarea pietei muncii din Republica Moldova in cea a Uniunii
Europene.

La fel, mai putem evidentia si alte lucrari stiintifice care au vizat diferite probleme ale
managementului resurselor umane si anume: teza de doctor, axatd pe perfectionarea organizarii
conducerii resurselor umane in intreprinderile de producere a berii, a apei minerale si a bauturilor
racoritoare din Republica Moldova, elaboratd de Ya. Tichman; teza de doctor elaboratd de M.
Vircolici, avand drept preocupare stiintificd perfectionarea managementului resurselor umane ca
factor al cresterii eficientei activitatii Intreprinderii; teza de doctor consacratd perfectiondrii
metodelor de evaluare a personalului ca conditie eficienta a politicii resurselor umane, elaborata de
M. Carabet; teza de doctor centratd pe problema managementului instruirii si dezvoltarii
profesionale a personalului in intreprinderile de telecomunicatii din Republica Moldova, elaborata
de L. Sava.

Totodatd, trebuie mentionat faptul ca probleme legate de abordarea multidimensionald si
complexd a managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor, evaluarea si concretizarea
semnificatiei functiunii de resurse umane in cadrul organizatiilor autohtone, evaluarea fenomenului
migratiei si al efectului intercultural asupra comportamentului managementului resurselor umane, in
contextul asocierii Republicii Moldova la Uniunea Europeana, nu au fost abordate si solutionate.
Prin urmare, problema dezvoltirii multidimensionale a managementului resurselor umane in
organizatiile din Republica Moldova este una de actualitate stiintifica si de reald importanta pentru
economia nationala.

Metodologia cercetarii stiintifice.

Prezentul demers stiintific a cuprins sapte etape, desfasurate intr-o succesiune logicd si
argumentata. La fiecare etapad a cercetarii au fost aplicate diferite metode, tehnici si instrumente de
cercetare.

Etapa I-a. Identificarea problemei de cercetare. Abordarile teoretice, metodologice si practice
ale managementului resurselor umane din perspectiva asocierii Republicii Moldova la Uniunea
Europeand. Cum putem dezvolta si asigura un management performant al resurselor umane in

organizatiile din Republica Moldova?
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Etapa a ll-a. Insusirea epistemologicd a domeniului cercetat. Conceptiile privind resursele
umane si managementul acestora au fost tratate prin prisma pozitivismului. Totodata, unele metode,
modele si continuturi ale managementului resurselor umane au fost analizate in spiritul
constructivismului, prin inaintarea de noi instrumente, proceduri si dimensiuni de administrare a
personalului. Aceasta a condus la conturarea unui model multidimensional al managementului
resurselor umane.

Etapa a lll-a. Stabilirea scopului, obiectivelor si ipotezelor cercetarii. Pornind de la
intrebarea principala de cercetare, a fost stabilit scopul si obiectivele cercetarii. La randul sau,
obiectivele cercetarii au condus la formularea a 11 ipoteze necesare pentru testarea si validarea
abordarilor teoretice si empirice prezentate in lucrare.

Etapa a 1V-a. Identificarea variabilelor pentru cercetarea cantitativa. Aceasta ne-a permis
stabilirea setului complet de concepte si termeni aferenti managementului resurselor umane.

Etapa a V-a. Elaborarea si pretestarea instrumentului de cercetare (chestionarului). A fost
realizat un studiu pilot in varianta initiald a chestionarului. Rezultatele pretestarii chestionarului a
determinat necesitatea realizarii unor schimbari in continutul si structura chestionarului.

Etapa a Vl-a. Aplicarea chestionarului final si prelucrarea informatiilor. Au fost stabilite
criteriile de selectare a organizatiilor cuprinse in cercetare. In cercetare au fost incluse 184 de
organizatii. Au raspuns pozitiv la solicitarile noastre 152 de organizatii. Prelucrarea informatiilor s-
a realizat in programul SPSS.

Etapa a Vll-a. Validarea ipotezelor si realizarea obiectivelor cercetarii. Rezultatele obtinute
din cercetarea cantitativd, realizatd prin chestionar, ne-a permis validarea ipotezelor si indeplinirea
obiectivelor cercetarii.

In vederea realizarii prezentului demers stiintific, precum si al testarii si validarii ipotezelor

cercetarii, au fost utilizate o multitudine de metode calitative si cantitative:

Denumirea metodei Capitolul in care a fost aplicati
Analiza documentara Capitolele 11-V
Inductia si deductia Capitolele 1-V
Analiza sistemica Capitolul I, V
Metoda monografica Capitolul I, 11
Metoda istoriografica Capitolul I, IV
Metoda prin extrapolare Capitolul IV

Metoda comparativa Capitolele I, 111
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Ancheta sociologica Capitolul IV
Metoda de corelatie Capitolul IV
Observarea si analiza statistica Capitolele 111, IV

Scopul si obiectivele cercetdrii.

Scopul cercetarii constad in dezvoltarea fundamentelor teoretice, metodologice si aplicative in
vederea redimensionarii managementului resurselor umane in organizatiile din Republica Moldova,
identificarea si evaluarea cauzelor si problemelor care genereazd un management defectuos al
resurselor umane in organizatiile autohtone, precum si initierea si implementarea unor actiuni si
masuri concrete de modernizare a MRU ce vor contribui la cresterea performantei organizationale.

Scopul prestabilit a condus la determinarea obiectivelor cercetérii care constau in:

e analiza abordarii teoretico-conceptuale a principalelor elemente si categorii ce caracterizeaza
managementul resurselor umane;

e concretizarea locului, continutului si functiilor managementului resurselor umane in cadrul
organizatiilor;

e cvidentierea rolului si misiunii functiunii de resurse umane in administrarea eficientd a
personalului organizatiei;

e identificarea riscurilor si pericolelor la care sunt supuse organizatiile in cazul aplicarii unui
management inadecvat al resurselor umane;

e determinarea necesitdtii redimensiondrii activitdtilor MRU 1n vederea sporirii performantei
organizationale si a calitatii vietii profesionale a angajatilor;

e cercetarea politicilor comunitare de resurse umane prin prisma sistemului de valori al UE in
contextul asocierii Republicii Moldova la valorile europene;

e cvaluarea comparativa a indicatorilor ce caracterizeaza piata muncii, pe diferite categorii de
resurse umane, la nivelul Uniunii Europene si a fiecérei tari membre;

e analiza practicilor, metodelor si instrumentelor aferente managementului resurselor umane
aplicate de organizatiile din tirile membre UE;

e cvaluarea globala a functiunii de resurse umane si a activitatilor managementului resurselor
umane in cadrul organizatiilor din Republica Moldova, prin identificarea problemelor actuale
st a celor de perspectiva,

e claborarea si implementarea unor elemente inedite si recomanddri concrete in vederea
dezvoltarii unui management performant al resurselor umane in Republica Moldova si

racordarea acestuia la exigentele UE.
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Ipotezele cercetarii.

Ipoteza 1. Modul de abordare si continutul managementului resurselor umane difera in functie
de nivelul de dezvoltare a societatii.

Ipoteza 2. In Republica Moldova se inregistreazi o penurie de specialisti in domeniul
managementului resurselor umane.

Ipoteza 3. Exista un raport neomogen intre numarul angajatilor si cel al specialistilor ce
activeaza in subdiviziunea de resurse umane din organizatiile autohtone.

Ipoteza 4. O bund parte din specialistii subdiviziunii de resurse umane din organizatiile
autohtone nu au cunostintele si competentele profesionale pentru a realiza activitati specifice acestui
domeniu de activitate.

Ipoteza 5. In multe organizatii mari din Republica Moldova nu a avut loc procesul de
restructurare sau modernizare a functiunii de resurse umane.

Ipoteza 6. In organizatiile mici, problemele de personal sunt administrate de specialisti ce
ocupa alte posturi de munca, cu cunostinte si competente profesionale diferite domeniului dat.

Ipoteza 7. in Republica Moldova, existd un deficit sporit de fortd de munci atat din punct de
vedere cantitativ, cat si calitativ.

Ipoteza 8. Migratia fortei de muncd autohtond agraveaza si mai mult deficitul de resurse
umane in organizatiile din Republica Moldova.

Ipoteza 9. Existd un decalaj intre nivelul de cunostinte si abilitati profesionale obtinut de
absolventii institutiilor de Invatdmant si cel solicitat de angajatori.

Ipoteza 10. In Republica Moldova, existd un nivel redus de dezvoltare a pietei serviciilor
educationale privind Invatarea de-a lungul intregii vieti.

Ipoteza 11. In organizatiile din Republica Moldova nu se pune accentul pe elaborarea si
implementarea strategiilor si politicilor de personal.

Suportul informational al tezei.

In procesul de elaborare a prezentei lucrari, autorul a consultat o multitudine de surse de
informare care pot fi structurate in felul urmator:

e 0 gama variatd a literaturii de specialitate in limbile romana, engleza, franceza si rusa;
e materiale ale Ministerului Muncii, Protectiei Sociale si Familiei, Agentiei Nationale pentru

Ocuparea Fortei de Munca si cele ale Biroului de Migratie si Azil al MAI;

¢ informatiile statistice ale Biroului National de Statistica (BNS) si cele ale Statisticii Uniunii

Europene (EUROSTAT);
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¢ informatiile primite de la organizatiile cuprinse in cercetare;
e propriile investigatii.
Noutatea si originalitatea stiintificd a lucrarii. Sunt determinate de scopul si obiectivele
cercetdrii, investigatiile proprii realizate, modul de abordare a problemei cercetate si rezida in:
e dezvoltarea fundamentelor teoretice si metodologice ale managementului resurselor umane in

cadrul organizatiilor;

concretizarea continutului functiilor managementului resurselor umane si a rolului functiunii
de personal in asigurarea performantei organizationale;
e redimensionarea activitatilor managementului resurselor umane prin luarea in consideratie a

aspectelor economice, psihologice si sociale in cadrul organizatiilor;

abordarea si analiza geopolitica a resurselor umane la nivel national si organizational;

evaluarea comparativa a comportamentului pietei muncii si a practicilor manageriale aferente

resurselor umane la nivelul tarilor membre ale Uniunii Europene si in Republica Moldova;

identificarea, analiza si evaluarea problemelor actuale si de perspectivda aferente

managementului resurselor umane din organizatiile autohtone;

reconsiderarea misiunii si atributiilor managerilor de resurse umane, cu impact asupra sporirii

......

elaborarea unei noi metodologii si metode de evaluare a managementului resurselor umane in

cadrul organizatiilor, prin elaborarea si implementarea tabloului de bord;

dezvoltarea si implementarea marketingului de personal, ca activitate aferentd functiunii de

resurse umane,

elaborarea si implementarea recomanddrilor necesare dezvoltdrii unui management
performant al resurselor umane.
Problema stiintifica importanta solutionata in lucrare.
Rezulta in fundamentarea teoretica complexa si metodologica a sistemului de management al
resurselor umane in organizatiile din Republica Moldova, evaluarea impactului MRU asupra
Uniunii Europene.

Rezultatele principiale noi pentru stiintd si practicd.

Constau in dezvoltarea unor elemente noi care presupun o abordare complexda a
organizationale la nivel european si international, fapt ce a generat dezvoltarea unei noi directii de
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cercetare, una interdisciplinara sau multidimensionala, din perspectiva asocierii Republicii
Moldova la Uniunea Europeana si a Acordului de Asociere RM-UE. Aceasta a condus la obtinerea
urmatoarelor rezultate:

1. afost elaborat modelul multidimensional al managementului resurselor umane care contribuie
la cresterea calitatii vietii profesionale a angajatilor, ca rezultat al redimensionarii activitatilor
aferente acestui domeniu;

2. au fost abordate resursele umane sub aspect geopolitic, prin evaluarea unui set de indicatori la
nivel micro $i macroeconomic, din perspectiva atragerii investitorilor straini;

3. a fost introdusa abordarea culturala si interculturald in managementului resurselor umane, ca
rezultat al globalizarii economiei si al sporirii migratiei internationale a fortei de munca;

4. au fost redimensionate rolurile managerilor de resurse umane care sd conducd la asigurarea
unui management performant in materie de personal la nivel organizational.

5. a fost elaborat tabloul de bord — ca instrument de evaluare a managementului resurselor
umane la nivel organizational,

6. a fost dezvoltat marketingul resurselor umane, ca activitate a functiunii de resurse umane si
metoda eficienta de asigurare cu personal a organizatiilor.

Semnificatia teoretica si valoarea aplicativa a lucrarii.

Rezultatele obtinute in urma cercetdrilor efectuate permit imbogatirea cadrului teoretic si
conceptual al managementului resurselor umane, ca rezultat al atragerii unor domenii conexe si al
constientizarii relevantei acestora pentru asigurarea durabilitatii resurselor umane in cadrul
organizatiilor, in contextul asocierii Republicii Moldova la Uniunea Europeana. Au fost identificate
si abordate un sir de probleme ale managementului resurselor umane, nu doar la nivel
organizational ci si la cel national, prin prisma atragerii investitiilor strdine si a dezvoltarii unei
economii competitive in Republica Moldova.

In acelasi timp, lucrarea de fata poate fi utilizata in calitate de literatura stiintifica si didactica
in procesul de instruire in institutiile superioare de invatdmant pentru formarea profesionald a
specialistilor in domeniul economiei, afacerilor, managementului general si MRU.

Implementarea rezultatelor stiintifice.

Rezultatele obtinute in urma studierii problemei legata de redimensionarea managementului
resurselor umane, precum si recomandarile formulate au fost utilizate de Ministerul Muncii,

Protectiei Sociale si Familiei si de Agentia Nationald pentru Ocuparea Fortei de Muncd in procesul
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de elaborare si implementare a politicii de ocupare a fortei de munca, precum si in Strategia de
ocupare a fortei de muncd din Republica Moldova. De asemenea, rezultatele obtinute si
recomandarile formulate de autor au contribuit la modernizarea managementului resurselor umane
din mai multe organizatii autohtone, indiferent de marimea si domeniul de activitate al acestora,
cum ar fi: ,,Moldtelecom” SA, Institutia Publicd Academia de Studii Economice a Moldovei, BC
»Eximbank — Gruppo Veneto Banca” SA si ,,Nucul de Aur” SRL.

Aprobarea rezultatelor stiintifice.

Abordarile teoretice, metodologice si cele aplicative, elucidate in tezd, precum si rezultatele
cercetdrilor efectuate au fost expuse in peste 80 de publicatii stiintifice, dintre care:

- 0 monografie cu un volum total de 18 c. a.;

- reviste stiintifice din strdinatate indexate in Baze de Date Internationale — in total 6

publicatii;

- reviste stiintifice nationale de diferite categorii, inclusiv 20 de publicatii in ,,Economica”;

- Conferinte Stiintifice Internationale organizate peste hotare: Simpozionul International
europeana si mondiald”, Pitesti, Romania, 2003; International Scientific Conference ECO-TREND
XII Edition, ,Performance, Competitiveeness, Creativity”, Targu Jiu, Romania, 2015;
MexayHapoaHass HaydyHO-TIpakThdeckass KoH(pepeHIus: «CoBpeMEHHBIE TEXHOJIOTUH TPOIYKTOB
nutanus», Kypck, Poccuiickas ®eneparus, 2015; MexnyHapoaHas HaydHO-TIpaKTUUYECKast
KoH(pepeHus «VccneqoBaHue WHHOBALMOHHOTO TMOTEHIMana oobmectBa W (OpMUpOBaHHE
HaIpPaBJIEHUH €ro cTpaTerndyeckoro passutus», Kypck, Poccuniickas @enepanus, 2015.

- Conferinte Stiintifice Internationale organizate in tara: Conferinta Internationala “Rolul
stiintei si invatdmantului economic in realizarea reformelor economice din Republica Moldova”;
Chisindu, 2003; Simpozionul international ,,Integrarea europeand si competitivitatea economicd”,
Chisindu, 2004; Simpozionul International ,,Problemele demografice ale populatiei in contextul
integrarii europene”, Chisindu, 2005; Conferinta internationald ,,Economia regionala: problemele si
perspectivele dezvoltarii”, Balti, 2005; Conferinta stiintifica internationala ,,Politici economice de
integrare europeand”, Chisindu, 2005; Conferinta stiintifica internationald ,,Dezvoltarea durabild a
Romaniei si Republicii Moldova in contextul mondial si european”. Chisindu, 2007; Conferinta
Chisindu, 2008; Conferinta stiintificd internationald ,,Competitivitatea si inovarea in economia

cunoasterii”, Chisindu, editiile 2009, 2010, 2012, 2014 (raport in sedinta plenard); 2015 (raport in
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sedinta plenard); Conferinta stiintificd internationala ,,Evolutia demograficd si politica securitatii
demografice”, Chisinau, 2010; Conferinta stiintificd internationala ”Republica Moldova: 20 ani de
reforme”, Chisindu, 2011; Conferinta stiintifica internationala ,,60 de ani de Invataimant economic
superior in Republica Moldova: prin inovare si competitivitate spre progres economic”, Chisindu,
2013;

- 6 proiecte cu finantare externd sau internd la care a participat autorul prezentei lucrari in
calitate de membru sau conducator al acestora;

- 3 manuale elaborate de autor.

Publicatii la tema tezei.

Ideile fundamentale, continutul si unele rezultate, obtinute in urma investigatiilor stiintifice
realizate de autor, au fost expuse in peste 80 de lucrari stiintifice publicate, inclusiv 28 de articole n
reviste stiintifice de profil din striainatate si categoria B din tara si 25 de participari la conferinte
stiintifice internationale si nationale. De asemenea, problema abordata in lucrarea de fatd se
regaseste si in 3 manuale elaborate de autor, precum si in alte 5 studii realizate la nivel national la
care a participat autorul n parteneriat cu alti cercetatori autohtoni.

Sumarul compartimentelor tezei.

Teza include: adnotari in limbile roméana, engleza si rusa, lista abrevierilor, introducere, cinci
capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie si anexe. Continutul de baza al tezei este
expus pe 248 de pagini. Materialul ilustrativ contine 46 figuri, 51 tabele si 28 anexe. Bibliografia
cuprinde 388 de titluri.

In Introducere sunt reflectate actualitatea si relevanta temei de cercetare pentru Republica
Moldova, descrierea situatiei de ansamblu a domeniului de cercetare, semnificatia teoretica si
valoarea aplicativd a lucrdrii si noutatea stiintificd a tezei. De asemenea, sunt reliefate scopul si
obiectivele cercetarii, obiectul si subiectul cercetdrii, rezultatul stiintific obtinut si sumarul
compartimentelor lucrarii.

In primul capitol - Fundamente teoretice si praxiologice privind managementul resurselor
umane la nivelul organizatiilor — este oglindit caracterul conceptual al acestui domeniu de
activitate, fiind descrise mai multe categorii si elemente ce caracterizeazd managementul resurselor
umane, in viziunea diferitor autori. Astfel, capitolul incepe cu relevarea semnificatiei resurselor
umane in cadrul organizatiilor. Un rol deosebit este acordat definirii si valorizarii managementului
resurselor umane, fiind evidentiate: opinii similare si contradictorii asupra conceptului respectiv,

evolutia istorica, scopul, continutul si locul acestuia in cadrul organizatiilor, dar si noile probleme
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care sunt puse in discutie cu referintd la acest domeniu de activitate. Capitolul finalizeaza cu
evidentierea si punerea in valoare a subdiviziunii organizatorice, a cdrei preocupare o constituie
problemele angajatilor in cadrul organizatiilor. Astfel, au fost ardtate relationarile care au loc intre
subdiviziunea de RU si celelalte parti interesate ale organizatiei, dar si contributia functiunii in

in al doilea capitolul - Abordarea multidimensionalid a resurselor umane in cadrul
organizatiilor — este prezentat caracterul multidimensional al abordarii resurselor umane in cadrul
organizatiilor. Rationamentul acestui demers porneste de la ideea ca doar printr-0 abordare
complexa a resurselor umane, prin cuprinderea mai multor dimensiuni ale acestora, se poate asigura
un nivel calitativ nou in administrarea angajatilor. In acest sens, am tratat resursele umane din punct
de vedere economic, psihologic, social si geopolitic, ficand referire la alte domenii conexe, spre
care ar trebui sd se orienteze specialistii de RU in procesul de identificare si solutionare a
problemelor cu care se confrunta angajatii.

In al treilea capitol - Particularititile si diagnosticul managementului resurselor umane in
contextul Uniunii Europene — sunt reflectate aspectele legate de piata europeand a muncii si cele
aferente managementului resurselor umane. Inainte de a vorbi despre elementele pietei muncii si ale
MRU la nivel comunitar, am considerat oportun sda incepem capitolul de fatd cu punerea in
evidentd a particularitatilor politicilor de RU privite prin prisma sistemului de valori al UE. Luand
in consideratie spatiul european, axat pe diversitate si interculturalitate, in continuarea capitolului
dat am pus in discutie si acest subiect, deoarece in aspiratia Republicii Moldova de asociere la
Uniunea Europeani organizatiile autohtone urmeazi si se confrunte cu astfel de probleme. In acest
sens, este abordata si problema migratiei internationale a fortei de munca, care nu face altceva decat
sd ,,contribuie” si mai mult asupra diversificarii spatiului european, sub aspectul diversitdtii
culturale. Un alt aspect asupra caruia ne-am concentrat a vizat piata europeand a muncii, analizand,
in mod comparativ, indicatorii si elementele ce o caracterizeaza, cu scopul de a cunoaste si intelege
eventualele provocari si probleme pentru organizatiile autohtone. La finalul capitolului este
prezentata abordarea comparativd a elementelor managementului resurselor umane la nivelul
organizatiilor din tarile membre ale Uniunii Europene.

Al patrulea capitol - Evaluarea managementului resurselor umane si a implicatiilor
acestuia asupra relatiilor de muncda in cadrul organizatiilor din Republica Moldova — este dedicat
in totalitate analizei situatiei reale si a problemelor potentiale aferente acestui domeniu de activitate.

In acest sens, am reusit sd scoatem 1n evidentd un sir de probleme, de ordin general si particular, cu
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influente directe si/sau indirecte asupra comportamentului si dezvoltarii managementului resurselor
umane in organizatiile autohtone. De asemenea, sunt prezentate rezultatele studiului sociologic
realizat in organizatiile autohtone, fapt ce ne-a permis sa analizam mai detaliat, prin corelarea mai
multor variabile, a unor aspecte ale managementului resurselor umane din Republica Moldova.

In al cincilea capitol - Perspective strategice de modernizare a managementului resurselor
umane in conditiile asocierii Republicii Moldova la Uniunea Europeand — sunt prezentate
elementele noi care ar trebui implementate de organizatiile autohtone, cu scopul perfectionarii si
redimensiondrii managementului autohton al resurselor umane. In acest context, ne-am axat pe
necesitatea reconsiderdrii rolurilor managerilor de resurse umane in cadrul organizatiilor, elaborarii
si implementdrii tabloului de bord in domeniul RU si dezvoltarii marketingului resurselor umane,
considerandu-le drept elemente relevante pentru asigurarea eficientei activitatii angajatilor si a
performantei organizationale.

In Concluzii generale si recomandiri sunt prezentate constatirile generale rezultate in urma
investigatiilor efectuate, precum si propunerile Tnaintate, care ar putea avea efecte benefice asupra

imbunatatirii situatiei In acest domeniu de activitate.
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I. FUNDAMENTE TEORETICE SI PRAXIOLOGICE PRIVIND MANAGEMENTUL
RESURSELOR UMANE LA NIVELUL ORGANIZATIILOR
Pornind de la scopul general al lucrarii, formulat in Introducere, in capitolul de fata ne-am fixat
mai multe obiective privind fundamentarea teoretica a managementului resurselor umane si anume:
evidentierea si concretizarea categoriilor si conceptelor ce caracterizeaza omul in cadrul
organizatiilor; determinarea locului si continutului MRU in stiinta manageriala; evidentierea evolutiei
MRU in societate; concretizarea continutului MRU cuprinse in cele patru functii principale: asigurare,
dezvoltare, motivare si mentinere; evidentierea contributiei functiunii de RU la realizarea obiectivelor

organizationale, determinarea partilor interesate sau a stakeholderilor in raport cu functiunea de RU.
1.1. Caracteristici definitorii si semnificatia resurselor umane in cadrul organizatiilor

Oamenii reprezinta principala resursa, comparativ cu resursele materiale si financiare, de care
dispune o tard sau o organizatie la un moment dat. Pornind de la valoarea si semnificatia acestei
resurse, este important ca omul sd fie tratat cat mai corect si multidimensional pentru a putea
beneficia de rezultatele implicarii lui 1n orice tip de activitate.

Pe parcursul dezvoltarii societatii, s-a operat cu mai mul{i termeni care vizau omul in cadrul
organizatiei, cum ar fi: ,,forta de munca”, ,,resursa umana” sau ,,capital uman”, pe care 11 intalnim si
in prezent in literatura de specialitate ” [2; 4; 300; 352; 357; 369]. De aceea, din start ne-am propus
drept scop sa aducem unele clarificari asupra termenilor respectivi.

Initial, 1n literatura de specialitate s-a operat cu conceptul de ,,fortd de munca”. Analizdnd din
aceastd perspectiva, salariafii erau privifi prin prisma modului in care acestia executau anumite
operatii prestabilite la diferite masini si dispozitive tehnologice sau indeplineau anumite activitati.
Conceptul de forta de munca este definit ca ,totalitatea aptitudinilor fizice si intelectuale pe care
omul le utilizeaza 1n procesul obtinerii bunurilor si serviciilor” [156; p. 3].

Potrivit Dictionarului de Ergonomie, forfa de munca reprezinta totalitatea aptitudinilor fizice
si intelectuale care existd In organismul, in personalitatea vie a omului, precum si experienta sa de
munca, pe care le pune in functiune atunci cand produce valori de intrebuintare de un anumit fel
[186; p. 164].

Analizand cele mai raspandite doud definitii, prezentate mai sus, cu referire la forta de munca,
putem observa cd a doua definifie se deosebeste de prima prin faptul ca forta de munca, pe langa
aptitudini fizice si intelectuale, inglobeaza si experienfa in muncd, element important pentru

producerea unui volum mai mare de bunuri si servicii, adica de plusvaloare pentru organizatie.
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Spre deosebire de conceptul de fortd de munca, cel de resursa umana a aparut in literatura de
specialitate mult mai tarziu, pe la inceputul anilor 80 ai secolului XX [116; 163; 173; 188; 205; 206;
259]. Inainte de a analiza conceptul de resursi umani, vom incerca si prezentim termenul de
resursd. Potrivit Dictionarului explicativ al Limbii Romane, resursa reprezinta o rezerva sau o sursa
de mijloace susceptibile pentru a fi valorificate intr-o anumita imprejurare [101; p. 820].

Potrivit aceluiasi dictionar, resursele umane reprezinta totalitatea persoanelor care au varsta
si sunt capabile de munca, precum si a persoanelor in varstd apte de munca, care pot fi sau sunt
ocupate intr-o ramura a economiei [101; p. 820].

Intr-o alta abordare, resursele umane sunt tratate atit la nivel macroeconomic, cat si
microeconomic. La nivel macroeconomic, resursele umane vizeaza, in general, oamenii care pot
desfasura diferite activitati prin: creativitate, capacitate de initiativa, traditii, deprinderi etc. La acest
nivel, resursa umand se considera ca fiind o categorie a resurselor economice care sintetizeaza
potentialul de munca al unei tari sau zone geografice si poate fi exprimatd prin diferifi indicatori
cantitativi (populatia economic activa, populatia in varstda de muncd, populatia ocupatd etc.),
precum si calitativi (nivelul de instruire, starea de sanatate, ponderea diferitor categorii profesionale
in total etc.). Utilizadnd aceeasi abordare, profesorul roméan Ion Petrescu mentioneaza: ,resursele
umane includ resursele umane primare, adica populatia sub aspectul ei cantitativ si structural, ca si
pe cele derivate — stocul de invatamant si de cunostinte stiintifice, inovatia etc.” [172; p. 18].

La nivel microeconomic, resursele umane reprezintd totalitatea angajatilor unei organizatii
care pot fi exprimate prin diferiti indicatori cantitativi si calitativi.

Abordate prin prisma MRU, consideram cd resursele umane prezintd urmadtoarele
caracteristici:

e trateazd personalul ca individualitdti, personalitti, nevoi, comportamente, viziuni

specifice si nu in mod global, ca 0 masa de oameni, capabild sd munceasca doar;

e salarizarea RU se realizeaza in functie de performantele obtinute si nu in functie de munca

depusa;

e cvaluarea performantelor profesionale ale angajatilor devine un element esential al MRU;

e initiativa salariatilor devine mai reala, nefiind considerata ca o afectare a sefilor ierarhici;

e motivarea angajatilor este sustinutd prin sistemul de recompense destul de diversificat,

prin promovare in posturi ierarhic superioare in functie de competenta;

e abordeaza problemele stresului, conflictelor, relatiilor sociale etc. ca parti componente ale

managementului resurselor umane [39; p. 19].
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Cel de-al treilea concept ce vizeaza oamenii in cadrul organizatiei il reprezinta capitalul
uman. In opinia cercetitorului canadian N. Bontis, capitalul uman reprezinti factorul uman din
organizatie ce constd din combinatia de inteligenta, aptitudini si experientd competenta ce ii ofera
organizatiei caracterul distinctiv [6; p. 48].

Ideea de a investi in capitalul uman a fost abordatd pentru prima data inca in anul 1776 de
Adam Smith. In lucrarea sa, ,,Avutia natiunilor”, A. Smith constata ca diferentele dintre metodele
indivizilor cu niveluri diferite de educatie si instruire profesionald reflectd diferentele dintre
randamentele necesare pentru acoperirea costurilor de dobandire a aptitudinilor profesionale
respective” [8; 306; 368].

Capitalul uman este alcatuit din resurse intangibile pe care angajatii le pun la dispozitia
angajatorilor lor. In acest sens, cercetitorul american T. H. Davenport mentiona ca ,,oamenii au un
bagaj Tnnascut de abilitdti, comportamente §i energie personald, iar aceste elemente alcdtuiesc
capitalul uman pe care il folosesc in activitatea lor profesionald” [6; p. 48]. Studiind oamenii prin
prisma teoriei capitalului uman, acestia cumuleaza un sir de aptitudini si cunostinte ce pot fi
»inchiriate” angajatorilor. De asemenea, in cadrul acestei teorii, angajatii trebuie tratati mai degraba
ca un activ economic, decat ca un cost pentru organizatie.

Asadar, angajatorii trebuie sa ia Tn consideratie faptul cd angajatii, mai ales cei a caror munca
consta in valorificarea cunostintelor, ar putea sa se considere un fel de liberi intreprinzatori care pot
sd aleaga unde si cum doresc sa-si investeasca abilitatile, timpul si energia proprie.

Realizand o analiza comparativa a celor trei concepte — forta de muncd, resursa umand §i
capitalul uman — putem observa unele deosebiri intre ele (Tabelul 1.1.).

Facand o analiza a Tabelului 1.1, putem identifica unele deosebiri principiale a felului cum
sunt tratati si perceputi oamenii n cadrul organizatiilor. Pornind de la modul cum sunt tratati
oamenii in cadrul organizatiilor din punct de vedere conceptual, putem determina cat de eficient se
dovedeste a fi si care este atitudinea managementului superior al organizatiei in raport cu proprii
angajati. Dupa anii 2000, este aproape generalizata folosirea conceptului de resursa umana, insa mai
important consideram ca este continutul conceptului si modul de abordare a acesteia in cadrul
organizatiei, ceea ce de fapt am incercat sa reflectam in Tabelul 1.1.

In vederea administrarii eficiente a RU, este important de a intelege factorii care au impact
asupra comportamentului oamenilor in mediul de munci. In acest sens, putem evidentia patru

factori.
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Primul factor il reprezintd diferentele individuale. Managementul resurselor umane s-ar
realiza mult mai simplu in cadrul organizatiilor daca toti oamenii ar fi la fel. Insi, oamenii se
deosebesc Intre ei prin: capacitati, grad de inteligentd, personalitate, abilitati, nivel de instruire,
provenienta culturala etc. [104; 109; 170; 183; 354] ,,Abilitatile” sunt cele mai relevante in

activitatea profesionald a omului, iar o buna parte din ele sunt dobandite prin nastere.

Tabelul 1.1. Analiza comparativa a abordarii oamenilor in cadrul organizatiilor

Elemente de Forta de munci Resursa umani Capitalul uman
referinta
Continutul Totalitatea aptitudinilor | Totalitatea aptitudinilor | Combinatia de inteligent,
conceptului fizice si intelectuale. fizice si intelectuale, precum | aptitudini i experientd
si spirit de creativitate, | competenta.
capacitate de initiativa,
traditii, deprinderi etc.
Perceptia Cost. Valoare. Activ economic.
economicd
Perceptia Ca o totalitate de oameni | Ca  individualitati, cu | Persoane cu spirit
managerialid | capabili si munceasca. personalitdti, nevoi  si | Intreprinzator care pot alege
comportamente diferite. unde i cum sd investeasca
priceperea, timpul §i energia
lor.
Caracterul Utilizarea categoriilor ,,forta | Nu se intdlnesc categorii | Nu se intdlnesc categorii
discriminatoriu | de muncd productivd” si | economice cu  caracter | economice cu caracter
,forta de muncd | discriminatoriu. discriminatoriu.
neproductiva”.
Initiativa Nu este sustinutd initiativa | Initiativa salariatilor este | Initiativa salariatilor este
salariatilor salariatilor, deoarece este | sustinutd si apreciatd de | perceputd ca un element
interpretatd ca o ,atentare” | catre managementul | esential ce face distinctie
la autoritatea superiorilor. superior al organizatiilor. intre diferite persoane.

Sursa: Elaborat de autor.

Luand in consideratie factorii mentionati in mediul profesional, putem observa in ce masura
resursele umane au capacitatea de a actiona si de a rezolva probleme, precum si de a aplica careva
principii la locul lor de munca pentru a obtine rezultate cat mai Inalte.

Atitudinile este cel de-al doilea factor cu implicatii directe asupra comportamentului
resurselor umane. De obicei, atitudinile se formeaza prin experientd si pot sa se modifice in functie
de evolutia profesionala a angajatului. In cadrul organizatiilor, atitudinile pot fi influentate de:

o factorii culturali — valori si norme;
e comportamentul managerilor, in special stilul managerial;
e politicile de resurse umane;
e calitatea vietii profesionale etc. [39; p. 22].
Elementele prezentate pot avea implicatii directe sau indirecte asupra formarii atitudinilor

resurselor umane fatd de contextul si mediul profesional in care acestia 1si desfasoara activitatea. In
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functie de modul cum sunt tratati oamenii la locurile lor de munca, depind rezultatele profesionale
pe care acestia le vor obtine, precum si perspectiva de a-si continua activitatea profesionald in
organizatia respectiva.

Un alt factor relevant se refera la comportamentul profesional. Influenta comportamentului
profesional poate fi determinata de asa elemente cum ar fi: caracteristicile personale, personalitatea,
mediul in care muncesc oamenii etc. [1; 20; 134; 158; 223; 249]. Avand in vedere diversitatea
caracteristicilor personale si multitudinea variabilelor situationale, este dificil de anticipat si analizat
comportamentul oamenilor in mediul lor profesional. Totusi, managementul superior trebuie sa
vadi in fiecare angajat o personalitate care trebuie tratatd in mod individual. In afard de aceasta,
managementul superior trebuie sa ia In consideratie asteptarile si doleantele fiecarui angajat legate
de activitatea profesionala a acestuia.

Perceptia despre oameni reprezintd ultimul factor, in abordarea noastra ce caracterizeaza
resursele umane. Analizand acest factor in mediul profesional, incercam sa facem diferenta intre
ceea ce poate sd realizeze persoana respectiva si efectul influentei mediului de munca asupra
acesteia. O cauza personald, indiferent daca persoana respectiva are rezultate bune sau mai putin
bune la locul de munca, ar putea fi cantitatea de efort depus, in timp ce o cauza situationala ar putea
fi gradul destul de inalt de dificultate a sarcinii executate.

In Figura 1.1 este aritat modul complex de abordare a omului in cadrul organizatiei, prin
luarea in consideratie a impactului factorilor sus mentionati ce vor determina rezultatul final al
activitatii profesionale a acestuia, in special, si al performantei organizationale, in general.

Asadar, printr-o abordare complexa a omului, dupa cum este prezentata in Figura 1.1, putem
determina potentialul acestuia pentru exercitarea diverselor sarcini de muncd si asumarea anumitor
responsabilitati. Analizand omul in complexitatea sa, japonezii au fost primii in lume care au
incercat sa dezvolte o Intreaga teorie despre particularitatile functionale ale acestuia in functie de
grupa sangvinici. In vederea valorificirii mai rationale si productive a potentialului uman,
cercetdtorii niponi au elaborat o teorie intreagd despre importanta grupei sangvine a individului.
Autorii acestei teorii au convingerea ca:

e purtatorii grupei O (I) sunt, de reguld, persoane cu o naturd puternica, perseverente, cu
scopuri bine determinate, entuziasmate si optimiste, devotate afacerilor si increzatoare in
succesul lor;

e purtatorii grupei sangvine A(II) se referd la persoane predispuse anumitor ordine si

oranduieli stricte, cu un pedantism extrem, meticulosi si atenti In actiuni;
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e purtiatorii grupei B(III) sunt persoane influentabile si flexibile, docile si tolerante,
straduitoare si creatoare, demonstrand o iscusinta deosebitd de a se concentra;

e purtatorii grupei AB(IV) vizeazd persoane cu un rationalism si vocatie evidente, cu
aptitudini de lider, capacititi majore de organizare si individualitate, expresive si prudente

[87; p. 27].

ABORDAREA COMPLEXA A OMULUI iN ORGANIZATIE

OMUL
Diferente individuale Comportamentul Atitudini Perceptia despre
profesional oameni
e Capacitati fizice; e Factori culturali;
e Abilititi; e Caracteristici o Stil managerial; o Caracterul distinctiv;
e Inteligentd; personale; e Politici de resurse || e Capacitatea proprie;
e Nivel de instruire; * Personalitatea; umane; e Efortul depus;
e Provenienti culturald e Asteptari i o Calitatea vietii e Consecventa in timp
etc. doleante etc. profesionale etc. etc.

— ==

RESURSA UMANA

l

PERFORMANTA ORGANIZATIONALA

Fig. 1.1. Abordarea complexa a omului in cadrul organizatiei
Sursa: Elaborata de autor.

Facand referintd la teoria prezentatd mai sus, in cazul angajarii unor persoane la procese de
productie monotone, unde, de regula, se inregistreaza cele mai multe erori, este oportun ca angajatii
respectivi sa faca parte din grupa sangvind A(II). Exponentul acestei teorii este considerat
cercetdtorul nipon Tositaka Nomi, care, in lucrarile sale, a dezvoltat o metodologie pentru asa-

numita ,,Fisa alba” a angajatilor.
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In Republica Moldova, unde in mai multe organizatii se inregistreaza o productivitate redusi,
o pasivitate si chiar o indiferentd din partea unor angajati, utilizarea acestei teorii in practica
manageriald ar schimba, intr-o oarecare masura, situatia in mai bine.

Trecerea la noua societate bazatd pe cunoastere necesitd schimbarea viziunii privind
abordarea resurselor umane in cadrul organizatiilor. Cu atat mai mult, aceasta se impune in tarile ex
socialiste, inclusiv in Republica Moldova, in care oamenii erau tratati ca niste “roboti” de la care se
solicita realizarea unor sarcini de munca directionate de cétre superiori §i nu ca personalitati,
inzestrate cu valori, cunostinte si abilitdfi de care ar putea beneficia organizatiile Tn urma
»explordrii” eficiente a acestora. Or, dupa cum afirmau cercetatorii americani J. Naisbitt si P.
Aburdene, ,,in noua societate informationald, capitalul uman a inlocuit capitalul financiar ca resursa
strategica” [154; p. 17].

Superioritatea resursei umane fatd de celelalte resurse de care dispune o organizatie la un
moment dat este argumentatad de profesorul roman Ovidiu Nicolescu prin:

e capacitatea resursei umane de a crea bunuri utile sub forma obiectuala sau intangibila;

e creativitatea resursei umane, capacitatea de inovare, datoritd careia bunurile i procesele

evolueaza;

e cficienta utilizarii tuturor celorlalte forme de resurse depinde de eficienta folosirii,

dezvoltarii i perfectiondrii resursei umane [163; p. 314].

Resursele umane, spre deosebire de celelalte resurse aflate la dispozitia oricdrei organizatii, au
anumite semnificatii.

In primul rdnd, resursele umane reprezinti una din cele mai importante investitii ale unei
organizatii, rezultatele careia devin tot mai evidente in timp. Investitiile in resursele umane
reprezintd calea cea mai sigurd pentru a garanta supravietuirea unei organizatii sau pentru a asigura
viitorul si competitivitatea acesteia pe piatd. Avand In vedere faptul cd pentru organizatie
cheltuielile cu salarizarea sunt considerate cheltuieli de intretinere si utilizare a resurselor umane
care trebuie recuperate intr-un termen cat mai scurt, este necesar sd se facad investitii cat mai
eficiente in perfectionarea si dezvoltarea profesionald a personalului pentru valorificarea ulterioara
a acestuia. Demersul dat va putea fi realizat doar daca investitiile in dezvoltarea personalului vor fi
tratate la acelasi nivel ca si investitiile pentru imbunatatirea sau marirea capacitatii de productie.

Importanta strategica a resurselor umane este determinatd si de faptul cd acestea reprezintd o

variabila critica in succesul sau insuccesul oricarei organizatii. In afara de aceasta, succesul sau
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insuccesul oricarei organizatii depinde si de existenta unor oameni potriviti la locul potrivit si la
momentul potrivit.

In al doilea rdnd, resursele umane sunt unice in ceea ce priveste potentialul lor de crestere si
dezvoltare profesionala, precum si capacitatea acestora de a-si cunoaste si invinge propriile limite,
pentru a face fata noilor provocari sau unor exigente actuale si de perspectiva. Analizate din aceasta
perspectiva, resursele umane sunt acele resurse care, prin capabilitatea lor, pot sd produca si sa
reproducd toate celelalte resurse necesare unei organizatii. In acest sens, putem mentiona ci
resursele umane sunt singurele resurse inepuizabile de creativitate, de solutii si de idei noi, originale
si valoroase. Prin urmare, oamenii sunt resursele active ale organizatiei, deoarece potentialul,
experienta si pasiunea, initiativele si dezvoltarea lor contribuie activ la cresterea eficientei sau
performantei organizationale.

In al treilea rdnd, resursele umane trebuie intelese si motivate pentru a atinge obiectivul
organizational. Pentru orice organizatie, resursele umane reprezinta un potential uman deosebit care
trebuie remarcat si stimulat, in vederea implicarii depline a angajatilor la realizarea obiectivelor
acesteia. In acest sens, individul, prin structura, mentalitatea, cultura si educatia sa, constituie
principala “necunoscuti“ pentru orice organizatie care poate impiedica sau favoriza activitatea
desfasurata de aceasta. Atat potentialul uman, cit si modul sdu de manifestare, nu sunt aceleasi
pentru toti angajatii, ele fiind conditionate genetic, biologic, social, cultural, educational de o serie
de factori care formeazad un tot intreg, specific fiecarui angajat din cadrul oricarei organizatii. lata
de ce, din cauza diferentelor de culturd, educatie, traditii etc., unele practici considerate standard
intr-o anumita organizatie sau chiar intr-o anumita tara, pot fi de neconceput in alta organizatie sau
in alta tara. Datoritd diferentelor majore, cunoasterea de catre specialistii autohtoni a practicilor si
procedurilor manageriale din alte tari este necesara, dar nu neapdrat de a fi implementate dupa
acelasi standard, deoarece ar putea duce la rezultate nedorite.

In al patrulea rdnd, resursele umane sunt reticente fatd de schimbare. Acest lucru este destul
de evident in cazul Republicii Moldova care se afld intr-un proces continuu de transformari atat la
nivel macro, cat si microeconomic. Or, politica de schimbare reprezintd un proces complex de
ajustare structurala tindnd seama de mediul socio-economic, cultural, politic, educativ si legislativ,
aflat in continud schimbare. Practica managerialda in domeniu, demonstreazd ca schimbarile
organizationale sunt pline de dificultati si capcane care implica un anumit risc, iar in unele cazuri,

chiar comportamentul celora care se straduiesc sa facd schimbari genereaza rezistentd la schimbare.
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Pentru a depasi mai rapid si mai usor aceste probleme, avem nevoie de un management performant
al resurselor umane.

In al cincilea rdnd, resursele umane sunt puternic marcate de schimbarea mentalitatilor,
obiceiurilor si comportamentelor, create de-a lungul timpului. In conditiile in care au loc schimbari
in sistemul de valori umane, schimbarile de mentalitate si de comportament in randul oamenilor
sunt inevitabile, indiferent cit de puternicd ar fi rezistenta. In conditiile demararii procesului de
aasociere a Republicii Moldova la Uniunea Europeana, precum si al acceptarii valorilor europene,
schimbarea mentalitatilor si comportamentelor oamenilor este o problema inevitabila, indiferent de
pozitia pe care o ocupa in societate sau de domeniul in care acestia isi desfasoara activitatea
profesionald. De asemenea, valorile umane diferd nu doar in functie de trecutul nostru sau de pozitia
noastra sociald, ci si de normele fiecarei varste, norme care reprezintd asteptarile generale ale
societatii privind comportamentul adecvat al unei persoane la o anumitd varsta. In acest sens, putem
mentiona ca sistemele de valori diferd de la o generatie la alta. Generatiile tinere prezente pe piata
muncii au pretentii mai mari In comparatie cu generatiile mai in varsta atat sub aspect economic, cat
si social. Spre deosebire de generatiile mai in varsta, tinerii au mai mari revendicari salariale in
negocierile cu angajatorii, pretentii ce le-ar asigura un nivel de trai acceptabil, precum si pretentii in
ceea ce priveste petrecerea timpului liber.

In vederea realizarii obiectivelor organizationale, managementul superior trebuie sa trateze
angajatii cu demnitate. In acest sens, Thomas Murphy, fost presedinte la General Motors, afirma:
»lrebuie sa incercam sa tratdm oamenii in modul in care dorim si ne place sa fim noi Insine tratati,
intrucét va fi bine atat pentru individ, cét si pentru organizatie” [154; p. 11].

Datorita gradului sporit de implicare si valorificare a capacitdfii oamenilor, preocupati tot mai
mult de imbunatatirea calitdfii vietii In general si a vietii profesionale in special, rolul resurselor
umane in cadrul organizatiilor este intr-o crestere continua.

Semnificatia resurselor umane este determinatd si de faptul cat de eficient sunt utilizate
celelalte resurse disponibile in organizatie, la un moment dat. Din acest punct de vedere, resursele
umane nu sunt doar deosebit de valoroase pentru organizatie, dar din ce in ce mai costisitoare, ceea
ce impune tratarea lor corespunzditoare si utilizarea cit mai eficientd a acestora. Evaluarea
pierderilor cauzate de tratarea eronatd sau superficiala a aspectelor umane aduce in prim-plan
importanta utilizarii cat mai eficiente a resurselor umane. Or, aceasta este determinata si de faptul
ca organizatia este locul unde trebuie sa se manifeste in cea mai mare masura creativitatea

resurselor umane.
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1.2. Definirea si valorizarea managementului resurselor umane in cadrul

organizatiilor

Inainte de a face anumite constatiri asupra caracteristicilor definitorii ale managementului

resurselor umane, se impune efectuarea unei analize succinte a terminologiei al carui obiect de
studiu sunt oamenii din cadrul organizatiei. Pe parcursul dezvoltarii societatii, problemele legate de
studierea, analiza si evaluarea resurselor umane au fost si sunt inglobate in mai multe expresii cum
ar fi: ,, Administrarea personalului*, , Managementul personalului“, ,Managementul resurselor
umane.“ etc. Termenul ,,Administrarea personalului este utilizat, cel mai frecvent, de specialistii
si cercetatorii din Federatia Rusa, in timp ce notiunea ,, Managementul personalului* a fost utilizata
de catre specialistii occidentali si din SUA pana la inceputul anilor 90 ai secolului XX, fiind
substituita, ulterior, cu termenul , Managementul resurselor umane”, ca rezultat al diversificarii
activitatilor legate de angajati, precum si al modului de abordare a acestora in cadrul organizatiilor.

Pentru unii cercetatori in domeniu cum ar fi: R. Mathis, D. De Cenzo, G. Milcovich, A.

Manolescu, A. Rotaru si altii, nu existd o diferentd de continut intre ,,Managementul personalului
si ,, Managementul resurselor umane*, ci mai mult o diferentd in ceea ce priveste optica abordarii
resurselor umane 1n cadrul organizatiilor. Prin conceptul ,, Managementul resurselor umane*,
autorii respectivi au dorit sd sensibilizeze semnificatia resurselor umane in vederea acordarii unei
atentii mai mari din partea managementului superior al organizatiilor, de rand cu resursele materiale
si cele financiare ale acestora si, totodata, faptul ca problema in cauza revine nu doar subdiviziunii
de personal, dar si managerilor, indiferent de pozitia ierarhica pe care o ocupd in structura
organizatorica.

Cercetatorul englez M. Armstrong a identificat unele similitudini intre ,, Managementul

resurselor umane” si ,, Managementul personalului” ce constau in urmatoarele.

e strategiile de management al personalului decurg, la fel ca strategiile de management al
resurselor umane, din strategia generala a intreprinderii;

e managementul personalului, la fel ca si managementul resurselor umane, recunoaste ca
managerii de executie au In responsabilitatea lor managementul oamenilor. Functiunea de
personal asigura serviciile necesare de Indrumare si sprijin, pentru a le oferi managerilor
posibilitatea sd-si indeplineasca responsabilitatile;

e valorile promovate de managementul personalului sunt identice cu cele ale

managementului resurselor umane;
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e atat in managementul personalului, cat si in managementul resurselor umane, se aplica
aceleasi metode si tehnici In cazul recrutarii si selectiei candidatilor, analizei competentelor
profesionale, managementului performantei, instruirii profesionale, recompensarii
personalului etc. [6; p. 16].

In acelasi timp, unii cercetatori in domeniu, in special englezul G. A. Cole, afirmi ci existi o
diferenta intre ,,Managementul resurselor umane‘ si ,,Managementul personalului®. Potrivit
acestuia, ,,Managementul personalului” se refera la personalul de specialitate, responsabil pentru
implementarea obiectivelor - cheie ale organizatiei in materie de resurse umane [215; p. 37]. Privit
din aceasta perspectiva, seful functiunii de personal este, in esentd, un manager de specialitate,
responsabil pentru proiectarea si executarea politicilor §i strategiilor organizatiei in materie de
resurse umane. Potrivit aceluiagi autor, specialistii de personal sunt cei care detin prima
responsabilitate pentru conceperea politicilor de personal ale organizatiei si pentru formularea
directivelor privitoare la maniera in care organizatia isi dobandeste, pastreaza, repartizeaza,
perfectioneaza si, acolo unde este necesar, concediaza angajatii.

Spre deosebire de G. A. Cole, un alt cercetdtor englez K. Legge a identificat trei aspecte ce
diferentiaza ,,Managementul personalului ” de ,,Managementul resurselor umane ” si anume:

e managementul personalului este o activitate ce ii vizeaza, in primul rand, pe cei fara
sarcini manageriale, in timp ce MRU se adreseaza in mare masurd personalului
managerial,

e MRU reprezintd o activitate integratd managementului de executie, in timp ce
managementul personalului Incearca sa influenteze managementul de executie;

e MRU pune accent pe implicarea managerilor superiori in managementul culturii, pe cand
managementul personalului a tratat cu suspiciune ideea dezvoltarii organizatiei, precum si
ideile aferente acesteia. [6; p. 17].

De asemenea, cercetdtorul in domeniu L. R. Hilgert combate viziunea lui G. A. Cole privind
managementul personalului, afirmind ,,ca problemele umane ii privesc nu doar pe specialistii
compartimentului de personal, dar si pe managerii de la toate nivelurile ierarhice” [225; p. 19].

Luand in consideratie cele mentionate, in Tabelul 1.2 sunt prezentate elementele de referinta
ce fac diferenta intre cele doud concepte: ,,Managementul resurselor umane‘ si ,, Managementul
personalului “.

Analizand Tabelul 1.2, observam care este diferenta dintre ,,Managementul personalului” si

~Managementul resurselor umane” prin prisma opticii de abordare a elementelor de referinta.
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Astfel, putem deduce ca MRU abordeaza problemele oamenilor in cadrul organizatiilor intr-0

maniera mult mai deschisa si cu un orizont de timp mult mai mare.

Tabelul 1.2. Elementele comparative ale managementului resurselor umane in raport
cu managementul personalului

Elemente de referinti Managementul personalului Managementul resurselor
umane

Comportamentul Norme si obiceiuri Valori i misiune

Contractul Elaborarea atentd a contractelor | Actiune “dincolo de contract
scrise

Modelul pentru actiune | Procedurile Necesitatile

manageriala

Initiative Treptat Integrat

Calitati manageriale Negocierea Facilitatea

Rapiditatea deciziei Lenta Rapida

Comunicarea Indirectd Directa

Categorii de posturi Numeroase Restranse

Proiectarea posturilor Diviziunea muncii Munca in echipa

Selectia Activitate manageriala Activitate cheie,
Separata Integratd

Salarizarea In functie de evaluarea postului In functie de performanta

profesionala
Pregitire si dezvoltare Controlul accesului la cursuri Organizatii de pregatire

Sursa: [153; p. 25].

Studiind literatura de specialitate, constatim cd mai mulfi cercetatori in domeniu s-au
pronuntat pentru conceptul ,,Managementul resurselor umane”. In opinia noastrd, termenul
., Managementul resurselor umane” este mai adecvat, deoarece:

1. oamenii reprezintd ,,resursa — cheie” a oricarei organizatii,

2. reflecta cresterea preocuparilor atit a societatii, cat si a organizatiilor, In ceea ce priveste

problemele oamenilor;

3. organizatiile sunt preocupate nu doar de resursele umane existente, dar si de o parte din

exterior care ulterior ar putea deveni angajatii si,

4. organizatiile sunt preocupate nu numai de problemele angajatilor, dar si de problemele

familiilor lor, prin imbunatatirea calitafii vietii acestora etc.

Intelegerea cat mai profundi a continutului managementului resurselor umane la etapa actuala
poate fi realizatd prin cunoasterea evolutiei istorice a acestuia. In ceea ce priveste evolutia
managementului resurselor umane, in literatura de specialitate intdlnim diferite etape, care difera de
la un autor la altul [7; 159; 217; 228; 236; 255; 276]. Datorita opiniilor diverse sau contradictorii ale
autorilor referitoare la evolutia continutului, etapizarea si periodizarea MRU, aceasta a generat o

multitudine de discutii.
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Cu toate acestea, etapele respective reprezinti stadii in evolutia continutului MRU. In opinia
noastrd, una din variantele cele mai adecvate este cea prezentata de M. Armstrong, care evidentiaza
sapte etape in evolutia MRU si anume:

e ctapa empirica;

e ctapa bunastarii sau prosperitatii;

e administrarea personalului;

e managementul personalului — faza de dezvoltare;

e managementul personalului — faza matura;

e managementul resurselor umane — prima faza;

e managementul resurselor umane — faza a doua [154; p. 38].

Etapa empiricd. Isi are inceputurile in cele mai vechi timpuri si include preocuparile in
domeniu pana spre sfarsitul secolului XIX - inceputul secolului XX, insa cu o evidentiere mai clara
a problemei in cauzad incepand cu a doua jumatate a secolului XVIII, ca rezultat al accentuarii
dezvoltirii relatiilor mestesugdresti. In aceastd etapd, proprietarul ca unic detinitor de capital, pe
langa rezolvarea tuturor celorlalte sarcini cu care se confrunta, exercita i functia de organizare a
muncii.

Aceasta etapa se baza pe intuitie, bun simfg, traditie si experienta, iar activitatile de personal
erau mai mult empirice, de tip clasic, vizau, in special, latura tehnico — organizatoricd a muncii $i
doar tangential abordau aspectele manageriale ale resurselor umane.

Etapa bundstarii sau prosperdrii. Dimensionata In timp, aceastd etapd cuprinde primele doua
decenii ale secolului XX. Denumita si etapa tayloristd, se caracterizeaza prin preocupdrile lui F.
Taylor referitoare la organizarea stiintifica a muncii, urmarind sa identifice caile de sporire a
eficientei muncii si diminuarea surmenajului, prin diviziunea si rationalizarea stiintificd a muncii,
precum si prin eliminarea miscarilor inutile i obositoare din procesul muncii.

Spre sfarsitul acestei etape, se observa un interes al proprietarilor de capital orientat spre
imbunatatirea conditiilor de muncd si asigurarea unor facilitdti si inlesniri angajatilor prin:
deschiderea de cantine in cadrul intreprinderilor, crearea unor programe medicale, acordarea
indemnizatiilor de boala, oferirea unor programe de asistentd, implicarea in rezolvarea problemelor
personale etc.

Administrarea personalului. Orizonturile de timp ale acestei etape cuprind perioada
interbelica. In aceastd perioada are loc sporirea marimii organizatiilor, ceea ce a condus la aparitia

de noi activitati in cadrul managementului resurselor umane si de noi cerinte fata de acesta.
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Etapa in cauza este caracterizata de activitatea Scolii relatiilor umane din SUA, condusa de
Elton Mayo, care a pus accent mai mult pe nevoile sociale ale oamenilor. In acest sens, Elton Mayo
si subalternii sdi au avut ca obiect de studiu urmatoarele aspecte:

e factorii de ambianta si relatiile lor cu productivitatea muncii si climatul social;

e comunicatiile interpersonale prin prisma efectelor diferitelor retele de comunicatii, a

obstacolelor si distorsiunilor ce intervin;

e fenomenele de naturd psihosociald care apar in grupurile mici;

e relatiile informale care nu sunt prevazute In organizarea oficiala;

¢ conflictele sociale care apar in cadrul organizatiei.

Prin urmare, 1n aceasta etapa s-au intensificat preocuparile in legatura cu urmatoarele aspecte:
studiul factorilor de ambianta, determinarea ritmurilor de muncd, organizarea programelor de
munca si odihna, constituirea grupurilor de munca, adoptarea unui stil de conducere participativ etc.
Toate activitatile dezvoltate in aceastd etapa, precum si cele instituite in etapele anterioare, au
condus la prefigurarea compartimentelor de personal, ca subdiviziuni separate in cadrul
organizatiilor.

Managementul personalului - faza de dezvoltare. Aceasta etapa este specifica perioadei celui
de-al doilea razboi mondial si anilor 50 ai secolului XX. Imediat dupa sfarsitul celui de-al doilea
razboi mondial se observa o expansiune rapida a organizatiilor, are loc o accelerare a schimbarilor
tehnologice, precum si o internationalizare a economiei. Toate acestea au creat premise favorabile
pentru dezvoltarea MRU.

In aceasti perioadd, se observid o accentuare in dezvoltarea negocierilor colective, cu
participarea sindicatelor sau a reprezentantilor acestora, pe de o parte, si conducerea organizatiei, pe
de altd parte. Negocierea unor conventii durabile obliga organizatia sa defineasca o politica sociala
pe termen mediu. Situatia creatd in aceasta perioada a determinat ca problemele de recrutare a
personalului sa devind o prioritate pentru cea mai mare parte a organizatiilor.

Managementul personalului - faza maturid. Dimensionata in timp, etapa in cauza este
specifica anilor *60 -’70 ai secolului XX. In aceasti perioadd, pe plan mondial se manifesti un
proces de fuzionare si achizitionare a organizatiilor, ceea ce a condus la aparitia diferitelor
probleme legate de resursele umane, cum ar fi cele referitoare la: disponibilizarea unui numar
substantial de angajati, instruirea si perfectionarea profesionala a angajatilor existenti in
concordantd cu schimbdrile tehnologice, reprofilarea si reconversia profesionald a angajatilor in

vederea evitarii disponibilizarii acestora etc. Activitatile considerate prioritare pentru aceastd etapa
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au condus la constituirea premiselor pentru abordarea mai complexa a problematicii
managementului resurselor umane, printr-o implicare mai mare a managerilor de personal in
elaborarea unei strategii de RU, ca parte integranta a strategiei globale a organizatiei, precum i prin
implicarea sporitd a personalului la realizarea obiectivelor organizationale.

Activitatile din etapele anterioare sunt folosite tot mai mult n planificarea resurselor umane si
in dezvoltarea organizationald, iar metodele si tehnicile de selectie, instruire si evaluare profesionala
se afld intr-un proces continuu de perfectionare.

Asadar, 1n aceasta perioada se observa o maturizare a managementului resurselor umane prin:

e extinderea si imbogatirea activitatilor din etapele anterioare;
e abordarea sistemica a tuturor activitatilor de personal;
e aplicarea stiintelor comportamentale in solutionarea diferitelor situatii conflictuale.

Managementul resurselor umane - prima faza. Orizonturile de timp ale acestei etape cuprind
anii ’80 - inceputul anilor 90 ai secolului XX si se caracterizeaza, in primul rand, prin introducerea
conceptului de management al resurselor umane.

In aceasta perioada, specialistii din domeniul RU sunt mai mult preocupati de: determinarea
dimensiunii umane a schimbarilor organizationale; sporirea implicarii angajatilor; integrarea
strategiilor din domeniul resurselor umane in strategia globala a organizatiei; informatizarea
functiunii de resurse umane; conceperea planurilor de asigurare cu resurse umane pe termen lung,
cu luarea in consideratie a aspectelor demografice ale fortei de munci etc. In aceasta etapd, sunt
incluse noi activitdfi in functiunea de personal, cum ar fi: planificarea si dezvoltarea carierei
profesionale, motivarea personalului, recompensarea personalului in functie de performanta,
securitatea i sandtatea angajatilor etc.

Managementul resurselor umane - a doua fazd. Aceasta etapa a fost declansata la mijlocul
anilor *90 ai secolului XX si continud pana in prezent. Este caracterizata prin acordarea unei atentii
deosebite problemelor de motivare si comunicare, precum i prin incercarea de a aborda problemele
de personal intr-o maniera mult mai complexa.

Luénd in consideratie evolutia MRU care a pus in evidentd, la fiecare etapa, caracteristicile de
baza ale acestuia, in continuare ne propunem sa definim si sa conturam cat mai exact scopul, locul,
definirea si continutul acestuia in sistemul managerial.

Scopul general al managementului resurselor umane constd in garantarea succesului
organizatiei prin intermediul oamenilor. Pornind de la scopul general, MRU trebuie sd-si propuna

mai multe obiective:
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e atragerea $i mentinerea resurselor umane de care are nevoie organizatia atat din punct de
vedere cantitativ, cat si calitativ;

e sSporirea motivatiei si a angajamentului asumat, prin introducerea unor politici si procese
care sd garanteze cd oamenii sunt apreciati la justa valoare si sunt recompensati pentru ceea
ce realizeaza la locurile lor de munca;

e crearea unui climat adecvat, care sa ofere relatii productive si armonioase Intre conducerea
organizatiei si salariati etc.

Locul managementului resurselor umane in stiinta manageriald. Devenind o stiinta

autonoma, ca rezultat al desprinderii din managementul general, managementul resurselor umane
si-a determinat obiectul de studiu, acesta fiind angajatii din cadrul organizatiei. In Figura 1.2 este

aratat locul managementului resurselor umane in stiinta manageriala.

MANAGEMENT
| | |
Managementul Managementul Managementul
financiar productiei resurselor umane

Fig. 1.2. Locul MRU 1n stiinta manageriald

Sursa: Elaborata de autor.

Devenind un domeniu de cercetare de sine statator, MRU este, deopotriva, la fel de important
pentru organizatie, ca si managementul financiar si cel al productiei. Organizatiile care trateaza in
mod egal aceste domenii relevante vor obtine rezultatele dorite in asigurarea succesului
competitional. In acelasi timp, cercetitorul englez P. Miller sustine ci MRU este diferit de celelalte
domenii ale managementului general, deoarece acesta trebuie sa serveasca nu doar patronului, ci sa
actioneze 1n interesul angajatilor ca fiinte umane si, prin extensie, in interesul societatii [154; p. 35].
Dezvoltand aceasta idee, putem mentiona cd MRU este preocupat, totodatd, de imbunatdtirea
calitatii vietii In general si a vietii profesionale, in special.

Cu regret, o bund parte din managerii superiori ai organizatiilor autohtone nu constientizeaza
incd contributia MRU la dezvoltarea si asigurarea succesului organizational, considerandu-| ca ceva

secundar, fara a-1 acorda prea mare importanta.

39



Aparitia si dezvoltarea MRU a avut si are multiple influente favorabile asupra
managementului general, deoarece diversitatea metodologiei aplicate impulsioneazd progresele
cunoasterii stiintifice, ceea ce permite dezvoltarea continud a teoriei si practicilor manageriale.

Definirea managementului resurselor umane. In vederea concretizarii statutului noului
domeniu specializat, aceasta a constituit i constituie una din problemele fundamentale pentru
cercetitorii in domeniu. In literatura de specialitate intilnim o multitudine de definitii date
managementului resurselor umane, fiecare autor abordand aceasta problema prin optica sa de
vedere. Pornind de la aceastd idee, in continuare vom prezenta mai multe definitii ale MRU, expuse
de specialisti notorii In domeniu.

In opinia cercetitorului american R. Mathis, ,MRU reprezinti procesul de imbunatitire
continud a activitatii tuturor angajatilor in scopul realizérii misiunii si obiectivelor organizationale”
[156; p. 3]. Spre deosebire de cercetatorul R. Mathis, care pune accentul mai mult pe proces,
cercetatorul englez C. A. Cole se axeazd mai mult pe activitatile specializate, mentionidnd ca:
»MRU cuprinde un ansamblu de activitati specializate care urmaresc conceperea, implementarea si
sustinerea obiectivelor esentiale ale organizatiei cu privire la utilizarea angajatilor sai” [327; p. 4].

Tratand acelasi subiect, M. Armstrong considera ca: ,,MRU presupune o abordare strategica si
coerentd a modului in care sunt gestionate cele mai importante active ale unei organizatii - 0amenii,
care, muncind in organizatie, contribuie individual si colectiv la realizarea obiectivelor acesteia” [6;
p. 3]. Pornind de la aceiasi opticd de abordare pe care a relatat-o M. Armstrong in lucrarile sale,
cercetatorul englez J. Storey defineste MRU ca ,,0 initiativd strategica menita sa asigure utilizarea
deplina a potentialului resurselor umane din cadrul organizatiei” [85; p. 11].

In acelasi timp, profesorul roman I. Petrescu mentioneazi ci ,,MRU evalueazi angajatii ca
patrimoniu al companiilor, obtinut prin concurenta, care trebuie amplasat, motivat si dezvoltat
concomitent cu celelalte resurse pentru a realiza obiectivele strategice” [172; p. 27].

Facand o analizad a definitiilor prezentate mai sus, putem constata ca, in functie de modul de
abordare, fiecare autor isi aduce propria contributie la conturarea conceptului de MRU. Fara a
subestima valoarea cercetatorilor, autohtoni si strdini, prin contributia adusa la definirea MRU, in
continuare vom veni cu propria definitie.

Managementul resurselor umane reprezinta un ansamblu de activitati generale si specifice,
CU caracter strategic §i operational, in ceea ce priveste atragerea, mentinerea, dezvoltarea §i
motivarea cdt mai eficienta a angajatilor, in vederea realizarii obiectivelor organizationale §i

satisfacerii nevoilor personale ale acestora.
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Totodatd, cercetdtorul englez D. E. Guest este de parerea ca forta motrice a MRU consta in
urmarirea avantajului competitiv pe piata prin:

e furnizarea unor bunuri si servicii de inalta calitate;

e politici competitive de stabilire a preturilor corelate cu productivitatea inalta;

e capacitate promptda de inovare si introducere a schimbarii, ca rdspuns la transformarile
produse in spatiul pietei sau la progresele importante aduse pe dimensiunea cercetare-
dezvoltare [6; p. 10].

Asadar, conceptul de MRU poate fi vazut ca o filozofie ce guverneaza modul in care ar trebui
tratati angajatii in interesul organizatiei. In functie de filozofia pe care o adopti managementul
superior al organizatiei in raport cu proprii angajati, in literatura de specialitate au fost dezvoltate
doud abordari ale conceptului de MRU: tehnicista si umanista.

Abordarea tehnicistd a MRU pune accentul, in special, pe factorul financiar. Astfel, angajatii
sunt considerati drept capital uman din care se poate obtine profit, ca rezultat al realizarii unei
investitii judicioase in dezvoltarea lor. In cazul abordarii tehniciste a MRU, atentia managementului
superior este orientatd spre controlul costurilor cu RU ale organizatiei, in special al fondului de
salarizare si corelarea acestuia cu productivitatea muncii. In Figura 1.3 sunt prezentate elementele

ce caracterizeaza abordarea tehnicista a MRU.

Interesele si nevoile Lipsa participarii si Pozitia si prerogativele
angajatilor nu implicarii angajatilor in managementului superior
reprezinta o prioritate procesul decizional sunt dominante

pentru organizatie

?

Este acceptat caracterul

Controlul strict al individualist in activitatea
cheltuielilor cu Abordarea profesionald
angajatii tehnicistd a MRU
Activitatile profesionale
Obtinerea unor l au mai mult un caracter
indicgtqri i.r}algi ai ) izolat, munca in echipa are
prOduCtIVIté!:H muncit Cheltuieli reduse |egate un caracter accidental

de atragerea si
mentinerea angajatilor in
organizatie Exista o singura opinie,
cea a managerilor

Personalul organizatiei
este tratat prin prisma
cheltuielilor

Fig. 1.3. Abordarea tehnicistd a MRU
Sursa: Prelucrata si adaptata dupa [327; p. 16].

Potrivit Figurii 1.3, resursele umane in cadrul organizatiilor sunt tratate mai degraba ca

obiecte ce trebuie sd realizeze anumite sarcini si atributii de munca, in asigurarea succesului
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organizational. Aceastd abordare ne permite sa constatam ca angajatii care ocupa posturi de la
acelasi nivel ierarhic sunt egali ca valoare. Insa, potentialul uman si intelectual al angajatilor aflati
chiar la acelasi nivel ierarhic difera de la un angajat la altul. Prin urmare, managementul superior al
organizatiilor trebuie sa realizeze mai Intai o evaluare a potentialului angajatilor, in special a celui
nefolosit, pentru a-1 putea "explora" pe viitor in interesul organizatiei.

Cea de-a doua abordare - umanista — se pozitioneaza diametral opus cu cea tehnicista (Figura
1.4). Abordarea umanista a MRU isi are originile in Scoala relatiilor umane condusa de Elton Mayo
in anii ’30 ai secolului XX care a fost preocupatd, dupa cum s-a mentionat deja, de comunicare,
motivare, abilitatea de a conduce etc. Potrivit lui J. Storey, abordarea umanistda a MRU presupune
tratarea angajatilor ca pe active valoroase, ca sursd de avantaj competitiv prin loialitate,

adaptabilitate si Tnaltd calitate a aptitudinilor profesionale etc. [6; p. 6].

Resursele umane sunt Asigurarea loialitatii Aplicarea unui stil de
privite ca active managementului superior gandire umanist din partea
economice pentru fatd de angajati managementului superior
organizatie

?

Instruirea profesionald a

Prioritate acordata angajatilor cheie din
relatiilor cu angajatii Abordarea cadrul organizatiei
umanista a MRU
Opiniile angajatilor Stimularea loialitatii
conteaza pentru l angajatilor fatd de
managementul superior organizatie prin
Dezvoltarea aptitudinilor angajamentul asumat
si abilitatilor profesionale
Aplicarea unui stil de pentru toate categoriile de : o
conducere participativ angajati Identificarea angajatilor
prin implicarea tuturor cu Oblecuve.le 3! V.alorﬂe
angajatilor organizatiel

Fig. 1.4. Abordarea umanista a MRU
Sursa: Prelucrata si adaptata dupa [327; p. 16].

Asadar, abordarea umanista a MRU pune accentul pe necesitatea castigarii devotamentului
angajatilor, prin oferirea oportunitatilor de comunicare si implicare, precum si printr-un grad inalt
de angajament asumat si incredere. In cazul dat, accentul este pus pe reciprocitate, pornindu-se de la
ideea ca interesele managementului superior si cele ale angajatilor trebuie sa coincida.

Continutul managementului resurselor umane. Este determinat de multitudinea si
diversitatea activitatilor ce trebuie desfasurate, corelate si armonizate in domeniul RU, activitati
care sunt mai mult sau mai putin legate intre ele si care au un impact deosebit asupra rezultatelor
obtinute. In acest sens, exista opinii diferite referitoare la activititile aferente MRU. Astfel,
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Societatea Americana pentru Pregatire si Dezvoltare identifica noud domenii principale de activitate
ale MRU:

e pregatire si dezvoltare;

e organizare si dezvoltare;

e organizarea si proiectarea posturilor;

e planificarea resurselor umane;

e seclectia si asigurarea cu personal,;

e cercetarea personalului si sistemul informational,

e recompense si avantaje acordate angajatilor;

¢ consiliere privind problemele personale ale angajatilor;

o relatiile de munca [224; 231; 233; 235; 244, 246].

Facand referintd la literatura francezad in ceea ce priveste activitatile din domeniul MRU, in
special la binecunoscutul cercetator in domeniu J. M. Peretti care, axandu-se pe o ancheta derulata
la nivel national, a identificat zece activitati specifice MRU:

e administrarea curenta a personalului;

e formarea profesional3,

e dezvoltarea sociala;

e gestiunea costurilor cu personalul;

e mediul si conditiile de munca;

e relatiile sociale;

e consilierea ierarhica ti gestiunea de personal;

relatiile externe [280].

Desi, ambele tari, SUA si Franta, au facut si fac parte din acelasi sistem al economiei
concurentiale, din cele prezentate anterior putem observa unele deosebiri in ceea ce priveste
diversitatea activitatilor specifice MRU. Totodata, facand referinta la literatura de specialitate din
Federatia Rusd, putem constata unele deosebiri in ceea ce priveste activititile MRU din aceasta tara
fata de cele mentionate 1n celelalte tari. Mai multi autori din Federatia Rusa evidentiazd urmatoarele
activitati:

e asigurarea organizatiei cu resurse umane (planificarea, recrutarea si selectia);

e normarea si organizarea muncii;

e instruirea si dezvoltarea profesionala a personalului;

e atestarea personalului;
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e dezvoltarea sociala;

e administrarea rezervelor de personal;

e administrarea comportamentului angajatilor;

e motivarea si salarizarea personalului;

e sanatatea si securitatea In munca,

e posturile de munca;

o auditul personalului [322; 326; 334; 338; 339; 340; 359; 361].
fapt ce permite dezvoltarea de noi activitati. In acest sens, cercetitorul in domeniu W. F. Cascio
argumenteazd necesitatea dezvoltarii si explorarii unor noi domenii cum ar fi: umanizarea postului
de muncd; recompense corelate cu performanta; programe de munca flexibile; planuri de
recompense flexibile; planificarea carierei.

Dezvoltarea teoriei si practicii manageriale In domeniul resurselor umane a contribuit la
elaborarea unor modele concrete, care reprezintd forme mai mult sau mai putin simplificate ale
functiilor sau activitdtilor MRU. Elaborarea unor astfel de modele, cu grade diferite de specificitate
si complexitate, a condus la formalizarea conceptiilor si preocuparilor diferitilor specialisti notorii
in domeniu privind modul de abordare a problematicii MRU. In continuare vom descrie cele mai
reprezentative modele ce caracterizeaza MRU. In Figura 1.5 este prezentat modelul lui Armstrong

privind MRU.
Obtinere

Retinere

APLICARE

PLANIFICARE /
S— Motivare

ANV

Dezvoltare

Fig. 1.5. Modelul lui Armstrong privind MRU

Sursa: [154; p. 63].

Un alt model, similar celui prezentat anterior, deoarece si acesta din urma cuprinde patru
functii — asigurare, mentinere, dezvoltare si motivare - a fost elaborat de specialistii in domeniu,
originari din SUA, D. De Cenzo si S. Robbins (Figura 1.6). Spre deosebire de modelul anterior,
autorii acestuia reflecta si influentele externe, care pot avea un impact mai mare sau mai mic asupra

functiilor MRU.
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Functia de
asigurare

e Planificarea resurselor umane;
e Angajarea;
e Integrarea angajatilor.

Functia de gl T e Functia de
mentinere dezvoltare
e Sanatatea si INFLUENTE — e Instruirea angajatilor;
securitatea muncii; il EXTERNE e Dezvoltarea manageriala;
e Relatiile de munca. o Dezvoltarea carierei.
Functia de
motivare
e Proiectarea postului;
e Evaluarea performantei;
e Evaluarea postului;
e Recompense si avantaje;
e Disciplina.

Fig. 1.6. Modelul MRU dupa De Cenzo si Robbins
Sursa: [224; p. 13].

Pentru a avea o imagine mai clara asupra MRU, in Anexa 1 este prezentat modelul MRU
elaborat de J. M. Ivancevich si W. F. Glueck, iar in Anexa 2 cel elaborat de C. D. Fisher, L. F.
Schoenfeldt si J. B. Shaw. In opinia noastrd, modelele MRU prezentate in Anexele I si 2 sunt de o
complexitate si o dificultate mai sporite, deoarece necesitd luarea in consideratie a mai multor
variabile aferente mediului intern si a mai multor factori specifici mediului extern, precum si
impactul acestora asupra rezultatelor organizationale, elemente care nu se regasesc in primele doua
modele prezentate. Totodatd, modelul elaborat de J. M. Ivancevich si W. F. Glueck, pe de o parte, si
cel elaborat de C. D. Fisher, L. F. Schoenfeldt si J. B. Shaw, pe de alta parte, evidentiaza impactul
mediului intern si a celui extern asupra activitatii angajatilor, ce au implicatii directe asupra
rezultatelor organizationale, fapt care nu se regasesc in primele doud modele prezentate.

Realizand o analizd comparativa a celor patru modele prezentate anterior, putem evidentia

unele similitudini si deosebiri intre elementele pe care le cuprind. Astfel, in Tabelul 1.3 am
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sintetizat, dupd anumite elemente de referintd, similitudinile si deosebirile existente intre cele patru

modele ale MRU.

Tabelul 1.3. Similitudini si deosebiri intre diferite modele privind MRU

Elemente de | Modelul Modelul De Cenzo- | Modelul Modelul Fisher
referinta Armstrong Robbins Ivancevich-Glueck
Nivelul de Simplu. Nivel redus de | Nivel mediu de | Nivel nalt de
complexitate complexitate. complexitate. complexitate si
specificitate.
Modul de Resursele  umane | Resursele  umane | Resursele umane sunt | Resursele umane au
abordarea | sunt tratate in | sunt tratate  in | abordate prin prisma | ca scop sustinerea
RU functie de | dependenta de | evolutiei mediului | variabilelor mediului
obiectivele influenta mediului | extern si a variabilelor | intern  din  cadrul
strategice si cultura | extern. mediului intern. organizatiei.
organizationala.
Activitatile Se cuprind in cele | Se  regdsesc  in | Activitdtile MRU | Cuprinde  activitati
MRU patru functii | functiile prezentate: | prezentate in acest | care nu le regasim in
prezentate: asigurare, model pot fi | cele trei modele, cum
obtinere, retinere, | dezvoltare, motivare | identificate 1in cele | ar fi: MRU
motivare si | si mentinere. patru functii ale | international, ~MRU
dezvoltare. modelelor anterioare. strategic si realizarea
schimbarii prin MRU.
Mediul Nu sunt luati in | Sunt luati in | Sunt luati in | Sunt luati in
ambiant consideratie factorii | consideratie =~ doar | consideratie atat | consideratie
mediului  ambiant | factorii mediului | factorii mediului | deopotriva atat
care ar  putea | extern care ar putea | extern, cat si cei ai | factorii mediului
influenta activitatile | influenta activitatile | mediului intern, ce ar | extern, cat si cei ai
din domeniul MRU. | din domeniul MRU, | influenta activitatile din | mediului intern, ce ar
fara a fi specificati. | domeniul MRU. avea implicatii directe
asupra  activitatilor
din domeniul MRU.
Rezultatele | Modelul dat nu | Modelul nu ia 1in| Pune accent pe un sir | Ia in consideratie nu
MRU vizeazd o finalitate | consideratie de indicatori | doar indicatorii
in ceea ce priveste | rezultatele finale ale | cuantificabili  privind | cantitativi, ci si cei
MRU. activitatilor MRU. activitatea angajatilor | calitativi privind
in organizatie. activitatea resurselor
umane in organizatie.
Rezultatele Nu sunt reflectate | Nu se regdsesc in | Sunt orientate mai mult | Sunt orientate mai
finale ale in model. modelul dat. spre profitul | mult spre clientii
organizatiei organizatiei. organizatiei.

Sursa: Elaborat de autor.

Dupa cum rezulta din Tabelul 1.3, particularitatile fiecairui model depind de modul

complexitatea de abordare a problemelor MRU in cadrul organizatiilor. Aceasta ne permite

evidentiem atit similitudinile, cat si deosebirile existente in fiecare model. Totodatd, modelele

prezentate permit intelegerea mai mult sau mai putin aprofundata a continutului MRU.

Pornind de la modelele prezentate, specialistul englez D. Guest a introdus patru elemente noi

in MRU si anume:

e integrarea strategica,

e grad Tnalt de angajament asumat;
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e grad nalt de calitate;

o flexibilitate [6; p. 6].

Integrarea strategica presupune capacitatea organizatiei de a integra problemele MRU in
cadrul propriilor planuri strategice, precum si de a-i sprijini pe managerii de executie in procesul de
luare a deciziilor din perspectiva MRU. Strategiile in domeniul RU exprima o perspectiva mai larga
si 0 viziune dinamicd asupra angajatilor, asigurand integrarea cat mai deplina a acestora cu celelalte
functiuni ale organizatiei.

Totodata, orice strategie din domeniul RU constituie rezultatul dezbaterilor si acordurilor
convenite intre managerii superiori ai organizatiei si specialistii DRU [3; 113; 119; 160; 164; 175;
176; 187; 192; 193].

Asadar, strategiile de RU determind ansamblul obiectivelor pe termen lung privind angajatii,
principalele modalitati de realizare a acestora si resursele financiare si materiale, necesare sau
alocate, care asigura cd structura, valorile si cultura organizatiei vor contribui la realizarea
obiectivelor organizationale. Orice strategie in domeniul RU urmareste anumite obiective. In opinia
noastra, obiectivele strategice in domeniul RU pot fi considerate:

e satisfacerea, pe viitor, a necesitatilor de resurse umane ale organizatiei atat cantitativ, ca

numar, cat si calitativ, avandu-se in vedere nivelele de calificare ale angajatilor;

e oferirea unor recompense si avantaje la un nivel adecvat, echivalent celui de piatad, in
vederea mentinerii s1 motivarii salariatilor de la toate nivelurile organizatiei;

e realizarea unui climat social favorabil intre managerii de la toate nivelurile ierarhice si
subordonatii acestora;

e asigurarea mijloacelor si a echipamentului necesar pentru mentinerea si perfectionarea
cunostintelor si competentelor profesionale 1n functie de necesitatile organizatiei;

e dezvoltarea unui sistem comunicational corespunzdtor atit pe verticald, intre manageri $i
angajatii aflati in subordonarea lor, cat si pe orizontald, intre diferite departamente si
subdiviziuni ale organizatiei;

e asigurarea mecanismelor necesare care ar permite organizatiei sa faca fata consecintelor
umane ale schimbarii.

In perspectiva elaboririi si implementirii strategiilor de resurse umane, trebuie si se tina seama

de necesitatile viitoare de calificari si competente profesionale. De asemenea, in vederea sporirii

profitabilitatii organizatiei, se impune luarea in consideratie a nivelurilor de performanta
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profesionald necesare. In afari de acestea, pentru atingerea obiectivelor organizationale, este
necesara stabilirea volumului de investitii in domeniul RU, pentru a asigura calificarile necesare.

Procesul de elaborare si implementare a strategiilor din domeniul RU trebuie sustinut printr-0
implicare corespunzatoare a tuturor angajatilor organizatiei, cu o preponderentd mai ridicatd a
personalului managerial. In acest context, managerii trebuie si participe activ la procesul de
elaborare a strategiilor de RU, pentru a asigura atat acceptarea acestora, cat si cresterea
responsabilitatii managerilor 1n procesul de realizare a strategiilor respective.

Grad inalt de angajament asumat. Concept relativ nou in literatura de specialitate,
angajamentul asumat are un rol important in filosofia MRU si se referd mai mult la atasament si
loialitate. Potrivit cercetatorului englez R. Mowdray, angajamentul asumat are trei componente:

¢ identificarea cu obiectivele si valorile organizatiei;

e dorinta de a apartine organizatiei;

¢ vointa de a depune efort pentru organizatie [6; p. 153].

Importanta angajamentului asumat a fost scoasd in evidentd de cercetitorul american R. E.
Walton inca in anul 1985. Potrivit acestuia, organizatia va ajunge la performantd imbunatatita daca
va renunta la abordarea traditionald orientatd spre controlul MRU, abordare care se bazeazd pe
instituirea ordinii, exercitarea controlului si asigurarea eficientei in utilizarea RU. In opinia lui R. E.
Walton, aceasta abordare ar trebui inlocuiti cu cea a angajamentului asumat. In acest sens, autorul a
avansat ideea cd angajatii raspund cel mai bine si in modul cel mai creator nu atunci cand sunt strict
controlati de manageri, plasati pe posturi ingust definite si tratati ca o necesitate nedorita, ci,
dimpotriva, atunci cand li se confera responsabilitati mai ample si sunt Incurajati sa contribuie si sa
ajute la obtinerea satisfactiei In munca lor [39; p. 46]. Ulterior, in anul 1993, cercetdtorii americani
T. A. Kochan si L. Dyer au identificat principiile directoare ale organizatiilor caracterizate prin
angajament asumat si anume:

e la nivel strategic: strategii economice cooperante; angajament asumat al managementului
superior fatd de valorile comune; participarea eficace a functiunii de RU la elaborarea
strategiilor si guvernanta;

e la nivel functional: asigurarea cu personal in vederea stabilizarii raporturilor de munca;
investitie In instruirea si dezvoltarea profesionald; remunerare contingentd care sa intareasca

spiritul de cooperare, participare si contributie al angajatilor;
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o la nivelul postului de muncd: selectia candidatilor pe baza unor standarde inalte;
proiectarea flexibila a sarcinilor si munca in echipd; implicarea angajatilor in solutionarea
problemelor; climat de cooperare si incredere [6; p. 157].

In general, managementul superior al organizatiilor nu trebuie si defineascd si si comunice
valori intr-un mod care limiteaza flexibilitatea, creativitatea si capacitatea de adaptare la schimbare.
Dimpotriva, valorile trebuie sd accentueze nevoia de flexibilitate, inovare si munca in echipa, la fel
ca si nevoia de performanta si calitate.
reprezintd o prioritate pentru majoritatea organizatiilor. De aceea, majoritatea activitatilor din
domeniul MRU trebuie privite prin prisma managementului calitatii totale (TQM). Astfel, tehnicile
folosite in procesul de planificare a resurselor umane trebuie alese cu atentie pentru a permite
realizarea acelui nivel de calitate si competitivitate pe care organizatia il doreste. In general,
principalele tehnici folosite sunt:

e inventarul RU (capacititile, abilitatile si cunostintele) si previziunile de personal;

e planurile de actiuni pe activitati concrete (recrutarea, selectia, instruirea, promovarea,

dezvoltarea, recompensarea etc.);

e controlul si evaluarea au 1n vedere sistemul de monitorizare folosit in determinarea

gradului de realizare a obiectivelor.

Organizatiile care pun accent pe calitate angajeazd persoane care solutioneaza bine
problemele, utilizeaza metode analitice si posedd spirit de echipa. Prin urmare, modelele de
angajare folosite pentru gasirea solutiei optime, prin identificarea persoanei potrivite pentru
organizatie, trebuie sa fie combinate cu perspectiva calitatii totale. De asemenea, un rol important
in asigurarea TQM revine sistemului de recompensare a personalului. Organizatiile care vor ignora
sistemul de recompensare a personalului nu vor reusi sd obtinad rezultate notabile in domeniul
calitatii [39; p. 47, 47; p. 45]. In afara de aceasta, pentru ca TQM sa aiba succes, toate categoriile de
angajati din cadrul organizatiei trebuie sa recunoasca valoarea si influenta unei bune comunicari in
crearea si mentinerea standardelor de calitate. Pentru a obtine rezultate palpabile in domeniul TQM,
se impune schimbarea atitudinii fata de calitate, iar pentru aceasta este necesara castigarea increderii
salariatilor prin: furnizarea de informatii relevante; utilizarea unor practici adecvate de comunicare;
asigurarea feedback-ului in procesul de comunicare etc.

Organizatiile orientate spre calitate 1s1 propun drept scop atragerea angajatilor in procesul de

imbunatatire a activitatii acestora. De cele mai multe ori, angajatii vin cu propuneri in vederea
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imbunatatirii sistemului managerial, precum si al metodelor si procedurilor de munca. Pentru ca o
organizatie sd obtind rezultatele scontate in ceea ce priveste calitatea serviciilor si produselor
prestate, este nevoie de anumite modificari ale sistemului de valori al RU, care ar conduce la
imbunititirea relatiilor umane. In mare parte, acestea se refera la:

e incurajarea comunicarii deschise si asumarea responsabilitatii personale;

¢ Iintelegerea nevoilor clientilor;

e crearea unui mediu adecvat de munca;

e aprecierea si recompensarea realizdrilor individuale si colective;

e orientarea spre progresul continuu la nivel organizational si sustinerea muncii in echipa;

e incurajarea perfectiondrii profesionale si stimularea inovatiei si a creativitatii.

Flexibilitate. In ultimul timp, se vorbeste tot mai mult de procesul de flexibilizare a
organizatiilor, adica a activitatilor, structurilor, proceselor si metodelor de munca. Aceasta impune
noi cerinte fati de resursele umane. in opinia cercetitorului englez J. Atkinson, flexibilitatea se
poate realiza in urmatoarele domenii:

o flexibilitatea functionala — asigura redistribuirea rapida si fara probleme a angajatilor intre

activitati si sarcini prin policalificarea profesionala a angajatilor

o flexibilitatea numerica — urmareste posibilitatea majorarii sau diminuarii efectivului de

angajati, In functie de modificarile pe termen scurt inregistrate la nivelul cererii de munca;

o flexibilitatea financiard — asigura conditiile necesare pentru ca nivelurile salariilor sa

reflecte nivelul cererii si al ofertei de pe piata muncii, precum si elaborarea si
implementarea unor sisteme flexibile de salarizare la nivel organizational [6; p. 199].

Flexibilitatea, la randul sdu, vizeaza si alte aspecte care sunt legate nemijlocit de resursele
umane si anume: utilizarea angajatilor cu timp partial de munca; subcontractarea anumitor activitati;
externalizarea activitatilor auxiliare; utilizarea telemuncii (munca la domiciliu) etc. De aceea, atunci
cand se elaboreaza si implementeaza planuri de resurse umane, trebuie luate in consideratie toate
tendintele care au loc in societate. Elementele descrise anterior conduc in mod direct la imbogatirea
continutului MRU, care impune noi abordari din partea specialistilor in domeniu in ceea ce priveste
resursele umane in cadrul organizatiilor. Atat teoreticienii, cat si practicienii de RU, trebuie sa
trateze in mod diferentiat si global orice problema ce vizeaza angajatii unei sau altei organizatii.
Totodata, trebuie luat in consideratie faptul ca felul cum sunt tratati angajatii depinde de politica de
RU pe care o promoveaza organizatia. De aceea, politica de RU reprezinta un element esential in

dezvoltarea unui management performant al RU.
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Politicile de RU definesc filosofiile si valorile organizatiei in privinta modului cum trebuie
tratati angajatii, iar din acestea decurg principiile in baza carora vor actiona managerii in abordarea
problemelor. Politicile de RU asigura cadrul conceptual necesar pentru luarea unor decizii
consecvente si promovarea echititii in modul cum sunt tratati angajatii. Intr-o altd abordare,
politicile de resurse umane definesc modul in care organizatia isi indeplineste responsabilitatea
sociald fata de angajati si descrie atitudinea managementului superior fatd de acestia. Valorile
exprimate in cadrul politicii generale de RU pot sd se refere la urmatoarele concepte:

e echitatea — tratarea corecta si justd a angajatilor prin adoptarea unei abordari impartiale.
Aceasta include protejarea indivizilor de orice decizii injuste luate de managerii lor,
asigurarea egalitatii sanselor In materie de angajare si promovare, precum si aplicarea unui
sistem de recompensare echitabil;

e consideratia - luarea 1n calcul a circumstantelor individuale, atunci cand se iau decizii care
afecteaza perspectivele de viitor, siguranta sau respectul fata de sine al angajatilor;

o calitatea vietii profesionale — straduinta constientd si permanenta de a Tmbunatati calitatea
vietii profesionale si de a mentine un echilibru intre viata profesionala si cea personald, ca
mijloc de sporire a motivatiei si de Tmbunatitire a rezultatelor. Aceasta presupune
accentuarea sentimentului de satisfactie pe care il au oamenii din munca lor, incercand pe
cat posibil reducerea monotoniei, sporirea gradului de varietate, responsabilitate si
imputernicire §i evitarea situatiilor de supunere a angajatilor la stres;

e conditiile de munca — asigurarea unui mediu de muncd fard riscuri pentru sanatatea si
integritatea oamenilor i cat mai agreabil pentru angajati [14; p. 97].

Politicile de RU pot fi elaborate in diferite domenii sau pentru fiecare activitate legata de
angajatii organizatiei. Prin elaborarea politicilor de RU se traseazd directiile prioritare pe care
organizatia doreste sa le aplice 1n raport cu angajatii sai [19; 83; 133; 167; 171; 178; 197; 222; 238;
301; 304]. Dupd aprobarea politicilor de RU, managerii se angajeaza sd sprijine aplicarea
corespunzatoare a acestora, astfel Incat deciziile care vizeazd angajatii ce operationalizeaza
politicile respective sd fie percepute ca apartinind responsabilitatii generale a organizatiei si nu
diverselor subdiviziuni functionale.

Responsabilitatea MRU in cadrul organizatiilor revine atat managerilor, indiferent de pozitia
lerarhica pe care o ocupa in structura organizatoricd, cat, in mod special, managerilor si
specialistilor functiunii de RU [21; 127; 203; 237; 267; 292; 303]. Or, functiunea de RU trebuie sa-

si asume responsabilitatea pentru cadrul normativ, politicile, procedurile, metodele de munca etc.,
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elaborate si aplicate cu referire la angajatii organizatiei. Avand in vedere semnificatia acestei
subdiviziuni in cadrul organizatiei, urmatorul paragraf al acestui capitol este dedicat in totalitate

acestei probleme.

1.3. Misiunea si contributia functiunii de resurse umane in asigurarea avantajului

competitiv al organizatiilor

In cadrul organizatiilor, functiunea de RU are un rol determinant in ceea ce priveste
administrarea eficientd si dezvoltarea personalului. In cea mai mare parte, functiunea de RU este
asociatd cu departamentul (serviciul) de RU, subdiviziune specializatd care este preocupata si, in
acelasi timp, responsabila de elaborarea si implementarea strategiilor si politicilor de personal. Pana
spre sfarsitul deceniului IX al secolului XX, mediul in care activau organizatiile era unul previzibil
sau stabil. In cazul dat, functiunea de personal era preocupati, in mod special, de supravegherea
activitatilor aferente RU. Rolul acesteia consta in administrarea curentd a personalului in cadrul
organizatiilor, fapt ce se mai pastreaza pana in prezent in multe organizatii autohtone [210; p. 36].

In prezent, evolutia mediului extern este tot mai putin previzibil, iar schimbarile se produc cu
o mai mare rapiditate in plan economic, social, geopolitic etc. Pentru a se putea mentine in acest
mediu tumultuos, organizatiile trebuie sd gaseasca solutii la schimbarile care au loc in societate, cu
scopul de a se adapta permanent la noile situatii. In aceste conditii, mai multi autori considera ca
RU reprezintd factorul cheie care poate asigura succesul sau esecul unor schimbari asumate de
organizatie [37; 56; 81; 97; 102; 185; 200; 308; 311; 318].

Luand in consideratie cele mentionate anterior, rolul si sarcinile functiunii de RU sunt
modificate in totalitate, fapt ce ne permite sa mentiondm ca aceasta se afld la un moment de cotitura
in evolutia sa. Cercetdrile In domeniu realizate in ultimii ani au demonstrat legdtura directd intre
MRU si performanta organizationald. Studiile respective au ajuns la concluzia cd functiunea de RU
trebuie sa accelereze schimbarile in organizatie si s treacd de la conceptia axatd pe administrare la
cea centratd pe creare de valoare. Din aceasta perspectiva, functiunea de RU trebuie ridicata la un
rang mai 1nalt, devenind o functiune cheie in organizatie, cu impact strategic asupra dezvoltarii
acesteia. Ca rezultat, are loc o extindere a activitatilor pe care urmeaza sa le realizeze functiunea de
RU si, totodata, o crestere a numarului clientilor care vor beneficia de serviciile subdiviziunii.

Privita dintr-o perspectiva extinsa, functiunea de RU ofera un spectru larg de servicii clientilor
sii sau partilor interesate si, totodati, realizeaza un numir mare de activititi aferente RU. in calitate

de clienti sau parti interesate (stakeholderi) ale functiunii de RU pot fi considerati: actualii angajati
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al organizatiei, managerii subdiviziunilor functionale, managerii de linie, sindicatele, potentialii
angajati etc. (Figura 1.7).
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Fig. 1.7. Relatiile functiunii de RU cu clientii sau partile interesate

Sursa: Elaborata de autor.

Potrivit Figurii 1.7, clientii functiunii de RU pot fi atat din interiorul organizatiei, cat si din
exteriorul acesteia. Astfel, managerii superiori asteaptd de la specialistii functiunii de RU o
implicare mai activd In vederea realizarii obiectivelor organizationale, prin elaborarea si
implementarea unui cadru normativ si a unor actiuni concrete ce vizeazi personalul. in acelasi timp,
managerii subdiviziunilor functionale si cei de linie pot solicita de la specialistii departamentului de
RU consiliere oportund pe anumite probleme ce apar in subdiviziunile pe care le conduc. Angajatii,
la randul lor, asteapta de la specialistii de RU conditii echitabile in materie de salarizare,
promovare, instruire profesionald, evaluare a performantelor etc. La fel, clientii sau partile
interesate din exteriorul organizatiei asteapta de la functiunea de RU o abordare corecta si echitabila
a tuturor activitatilor ce ii sunt aferente si anume: angajarea, salarizarea, climat social favorabil etc.

In vederea realizirii cu succes a atributiilor si responsabilitatilor ce revin subdiviziunii de RU,

mai mlti autori considera cd este nevoie, in primul rand, de sustinere din partea managementului
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superior al organizatiei [98; 128; 151; 165; 290; 294; 296; 305; 310]. in afard de aceasta, reputatia
subdiviziunii in cauzd depinde si de competentele profesionale si ambitiile managerilor si
specialistilor de RU. Cu toate acestea, existd anumiti factori care tind sd Intireasca pozitia

specialistilor de RU si altii care sa o submineze (Tabelul 1.4).

Tabelul 1.4. Factori care influenteaza pozitia managerilor si specialistilor de RU

Factori de intirire Factori de subminare

Sustinerea managementului superior. Lipsa sprijinului din partea managementului
superior.

Organizatie centralizata. Structurd descentralizata.

Sindicate puternice. Prezenta unor puternice grupuri profesionale in
mediul de munca.

Deficit major de forta de munca. Cerere redusa de forta de munca.

Reorganizare la scara inalta. Mediu stabil.

Disponibilizari masive. Forta de munca docila.

Nevoia de consecventd in administrarea | Sisteme de salarizare in functie de rezultate.

salariilor.

Nevoia de programe de instruire la toate | Accent pus pe instruirea la locul de munca.
nivelurile organizatiei.
Specialistii de personal considerati competenti | Specialisti de personal considerati
de ceilalti manageri. incompetenti.

Capacitati  strategice  ale  managerilor | Manierd inadecvatd de conducere in cadrul
departamentului de resurse umane. departamentului de resurse umane.
Sursa: Prelucrat dupa [95; p. 7]

Indiferent de felul cum este tratata functiunea de RU in cadrul organizatiei, rolul fundamental
al acesteia este de a permite managementului superior sa-si atingd obiectivele prin inaintarea unor
Initiative concrete si asigurarea unor servicii de indrumare si sustinere pentru toate problemele ce
vizeaza angajatii organizatiei. De asemenea, functiunea de RU trebuie sd contribuie in mod decisiv
la crearea unui mediu adecvat in care angajatii sa-si poata valorifica la maximum potentialul atat in
beneficiul lor, cat si al organizatiei. Totodata, cercetdtorul american in domeniu D. Ulrich este de
parerea ca functiunea de RU nu trebuie sd fie definita prin ceea ce face, ci prin rezultatele pe care le
produce [362; p. 31]. in altd ordine de idei, cercetitorul american in domeniu K. Sisson
mentioneaza cd functiunea de RU nu reprezintd o ocupatie omogena, ci una care presupune o mare
varietate de roluri si activitati, care difera de la o organizatie la alta si de la un nivel la altul in cadrul
aceleiasi organizatii [6; p. 199].

Pornind de la rolurile pe care trebuie sa le realizeze functiunea de RU, cercetdtorul american

D. Ulrich mentioneaza patru roluri.
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In primul rénd, functiunea de RU trebuie privitd ca un partener al managerilor superiori si ai
celor de executie in vederea materializarii strategiei organizationale, prin implicarea lor la toate
etapele procesului de planificare. In al doilea rdnd, departamentul de RU trebuie sa devina expert in
ceea ce priveste organizarea si rationalizarea muncii, asigurand eficienta administrativd necesara
pentru reducerea costurilor in conditii de mentinere a calitatii. [n al treilea rand, subdiviziunea de
RU trebuie sd devind o promotoare a intereselor angajatilor, reprezentandu-le interesele in fata
managementului superior al organizatiei, Incercand, totodatd, sa stimuleze contributia angajatilor,
prin sporirea angajamentului asumat fatd de organizatie si capacitatea de a obtine rezultatele dorite.
In al patrulea rand, departamentul de RU trebuie si devind un agent al schimbdrilor permanente
care, prin modelarea proceselor si a sistemului de valori, sa contribuie la Tmbunatatirea aptitudinilor
pentru schimbare organizationala.

Intr-o altd abordare, cercetitorul francez A. Cohen-Haegel evidentiaza alte patru roluri ale

functiunii de RU (Figura 1.8).
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2
=
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s
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> = =
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Nivelul de competente al managerilor de resurse umane

Fig. 1.8. Rolurile functiunii de RU
Sursa: [252; p. 31]
Potrivit Figurii 1.8, pe axa absciselor este prezentat nivelul de competente al managerilor de
RU, in timp ce pe axa ordonatelor este prezentatd masa criticd, adicd numarul si importanta
activitatilor aferente resurselor umane ce urmeaza a fi realizate.
In functie de importanta activitatilor desfisurate intr-un anumit domeniu de activitate si de
competentele necesare in materie de RU detinute de managerii si specialistii acestei subdiviziuni,

pot fi identificate patru roluri distincte:
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e rolul operational — vizeaza realizarea activitatilor in materie de RU, iar cand acestea sunt
mai putin importante, pot fi, in opinia noastrd, executate de manageri mai putin obisnuiti cu
practicile de MRU;

e rolul transferului de competente — functiunea de RU transmite experienta sa managerilor
de subdiviziuni. Aceasta se transforma in necesitate, deoarece activitatea respectiva devine
importantd pentru organizatie, iar cunostintele si competentele managerilor de subdiviziuni
sunt reduse pentru a putea realiza activitati aferente resurselor umane;

e rolul de coordonare — functiunea de RU 1isi asuma rolul de coordonator atunci cand
numarul activitdtilor aferente resurselor umane este suficient de mare, iar managerii de
subdiviziuni au deja competente adecvate in domeniul MRU. Functiunea de RU mentine
rolul de coordonator si in cazul unor proiecte de dimensiuni mai mari ce vizeaza angajatii
organizatiei;

e rolul de suport — functiunea de RU ofera suport si consiliere managerilor competenti pentru
a actiona in domeniul MRU. La solicitarea managerilor de subdiviziuni, functiunea de RU
vine cu suportul necesar pentru realizarea misiunilor acestora [210; p. 38].

Asadar, indiferent de modul de abordare a rolurilor, un lucru este cert cd functiunea de RU are

o semnificatie deosebita pentru realizarea obiectivelor organizationale atit pe termen lung, cat si pe
termen scurt. Pentru functiunea de RU este important ca serviciile oferite sa fie cat mai eficiente si
mai rentabile din punct de vedere al costurilor. Calitatea serviciilor oferite de functiunea de RU
depinde, intr-o masurd mai mare sau mai micd, de modul de organizare, profesionalismul si
competentele persoanelor care activeaza in aceastd subdiviziune.

Organizarea functiunii sau a departamentului de RU depinde de: dimensiunea organizatiei,
gradul de descentralizare a activitatilor curente; tipul muncii depuse; diversitatea angajatilor; rolul
repartizat subdiviziunii respective; tipul serviciilor pe care trebuie sa le presteze clientilor etc.
Atunci cand vorbim de organizarea functiunii de RU, aceastd problemd poate fi tratatd sub doud
aspecte: procesual si structural [26; p. 32].

In opinia noastri, organizarea procesuali consti in stabilirea principalelor categorii de
muncd, a proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective ale departamentului de resurse
umane. Rezultatul organizarii procesuale il reprezinta, in principal, activitatile, atributiile si
sarcinile acestuia. Multitudinea activitatilor, atributiilor si sarcinilor ce revin subdiviziunii de RU

pot fi grupate in patru functii si anume: asigurare, dezvoltare, motivare si mentinere [26; p. 32].
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Analizand functia de asigurare, consideram ca aceasta desemneaza ansamblul activitatilor
desfasurate in cadrul subdiviziunii de RU, avand drept scop asigurarea cu personalul necesar pentru
buna desfasurare a activitatii organizatiei si realizarea obiectivelor prestabilite.

In vederea asigurarii organizatiei cu RU necesare, putem evidentia mai multe atributii si
sarcini ce revin subdiviziunii de personal:

e planificad necesarul de RU, cantitativ si calitativ, pe posturi, meserii, profesii, nivele de

calificare etc.;

e claboreaza strategii de planificare a resurselor umane pe perioade indelungate de timp,

tinand seama de evolutia situatiei demografice;

e administreaza activitatea de recrutare a resurselor umane;

e analizeaza mediile si metodele de recrutare a resurselor umane;

e coordoneaza activitatea de selectie a resurselor umane;

e participa la integrarea noilor angajati pe posturile de munca etc.

In procesul de atragere a talentelor in organizatie, preocupare care a devenit mult mai evidenti
in ultimii ani, specialistii functiunii de personal aplica tot mai mult marketingul resurselor umane
[239; 242; 253; 256; 259; 263; 266; 288; 309; 316]. Aparut la sfarsitul anilor 90 ai secolului XX sub
forma unui plan de comunicare externa, in timp, marketingul resurselor umane a devenit o activitate
pe cat de complexa, pe atit de necesard oricirei organizatii. In vederea desfasurarii corespunzitoare
a activitatii organizatiei, marketingul RU, realizatd de subdiviziunea de personal, trebuie orientata
spre atragerea de noi angajati si mentinerea celor existenti.

Potrivit cercetatorului american Ph. Kotler, marketingul resurselor umane face parte din
subdiviziunea de personal, avand drept obiectiv atragerea, mentinerea si motivarea angajatilor in
conformitate cu obiectivele organizatiei [279; p. 21]. In vederea credrii unei noi stiri de spirit in
organizatie, subdiviziunea de RU se poate inspira din strategiile, politicile §i instrumentele de
marketing. Astfel, cercetatorul in domeniu Ph. Liger a propus o definitie generald a marketingului
resurselor umane. Potrivit acestuia, ,, marketingul resurselor umane consta in aplicarea tehnicilor si
instrumentelor de marketing si a celor de comunicare pentru atragerea candidatilor §i fidelizarea
salariatilor” [275; p. 34].

Functia de dezvoltare a resurselor umane implica, in opinia mai multor autori, multitudinea
preocupadrilor privind instruirea si dezvoltarea profesionala a angajatilor, in corespundere cu noile
cerinte, determinate de schimbarile tehnologice, contextuale si organizationale, astfel incat

organizatia sa devina prospera si sa poata supravietui in mediul concurential [58; 82; 155; 199; 230;
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240; 274; 285; 299; 300; 314]. In vederea realizarii acestei functii, considerim importanta realizarea

din partea specialistilor subdiviziunii de RU a mai multor sarcini si activitati:

identifica nevoile de instruire profesionala a angajatilor;

elaboreaza planuri de instruire profesionald pentru toate categoriile de a angajati;
stabileste metodele care vor fi aplicate in procesul de instruire profesionala;
evalueaza rezultatele instruirii profesionale;

creeaza conditii necesare pentru dezvoltarea profesionala a angajatilor;

Functia de motivare cuprinde, in opinia mai multor autori, acele activitati care vor stimula

angajatii pentru obtinerea unor rezultate cat mai inalte, fapt ce va conduce la realizarea obiectivelor

organizationale si, in acelasi timp, la satisfacerea nevoilor angajatilor [17; 18; 59, 60, 65; 241; 246;

250; 254, 283; 312; 316; 343; 365; 367]. in opinia autorului, realizarea cu succes a acestei functii

presupune mai multe sarcini si atributii:

administreaza si monitorizeaza proiectarea §i reproiectarea posturilor de munca;

determina criteriile si factorii de dificultate in procesul de evaluare a posturilor;

identifica metodele ce vor fi aplicate in procesul de evaluare a posturilor;

identifica criteriile si metodele de evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor;
participd la elaborarea si implementarea strategiei, politicii si sistemului de recompensare
a personalului;

stabileste criteriile ce vor servi drept baza pentru diferentierea salariilor angajatilor;
propune pentru a fi introduse in sistemul de recompensare a personalului a diferitor tipuri
de recompense, financiare si non financiare, in functie de doleantele angajatilor;

aplica diferite sanctiuni angajatilor care au inregistrat abateri disciplinare etc.

Functia de mentinere presupune, in opinia mai multor autori, activitatile care au ca scop

asigurarea unor conditii adecvate, in vederea mentinerii angajatilor la locurile lor de munca pentru

realizarea obiectivelor organizationale [50; 264; 268; 278; 317; 319; 323; 325]. In cadrul acestei

functii, putem evidentia mai multe sarcini si atributii ce revin spre exercitare subdiviziunii de RU si

anume:

elaboreaza diferite programe privind sdnatatea si securitatea angajatilor;

identifica diferite avantaje pentru angajati (promovare, servicii sociale, stimulente
suplimentare, stimulente familiilor acestora, program flexibil de munca etc.);

asigurd conditii fizice favorabile de munca pentru toate categoriile de angajati;

participa la crearea unui climat social favorabil de munca in cadrul organizatiei;
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e participd la elaborarea si Incheierea contractelor colective si individuale de munca;

e claboreaza programe de promovare a personalului etc.

Organizarea procesuald a subdiviziunii de RU este succedatd de cea structurald. Astfel,
organizarea structurala constd In gruparea functiunilor, activitatilor, atributiilor si sarcinilor in
functie de anumite criterii si repartizarea acestora, in scopul realizarii lor, in subdiviziuni
organizatorice pe grupuri si persoane, in vederea asigurdrii unor conditii cat mai bune pentru
indeplinirea obiectivelor departamentului de resurse umane, in special, si ale organizatiei, in general
[26; p. 34]. Rezultatul organizarii structurale il reprezinta structura organizatorica a subdiviziunii de
RU.

Trebuie remarcat faptul ca in cazul organizatiilor cu un numar de pana la 50 de angajati, mai
rar putem intdlni In organigrama acestora un post de munca specializat in domeniul RU. De cele
mai multe ori, sarcinile de munca aferente acestui domeniu de activitate sunt realizate de alte
persoane, manageri sau specialisti, din cadrul organizatiei.

In cazul organizatiilor mari, subdiviziunea de RU poate cuprinde mai multe servicii sau
posturi aferente fiecdrei activititi specifice angajatilor. In Anexa 3 este prezentatd o varianti a
structurii organizatorice a subdiviziunii de RU specificd organizatiilor de dimensiuni mari, cu peste
1000 de angajati. Structura organizatorica a departamentului de RU prezentata in Anexa 3 cuprinde
opt servicii. In cadrul fiecirui serviciu pot fi realizate un sir de activitati (Anexa 4). In functie de
domeniul de activitate si obiectivele urmarite, orice organizatie poate suplini cu noi atributii si
sarcini aferente serviciul dat.

in cazul organizatiilor cu un numir de la 200 pani la 1000 de angajati, serviciile din cadrul
structurii organizatorice a departamentului de RU, prezentate in Anexa 3, pot fi comasate,
reducandu-se astfel numarul de servicii in cadrul subdiviziunii.

In opinia noastra, elaborarea si implementarea structurii organizatorice a functiunii de RU
depinde de mai multi factori:

e diversitatea activitatilor desfasurate de organizatie;

¢ nivelul de descentralizare al activitatilor;

e dispersarea teritoriala a organizatiei,

e gradul de informatizare al subdiviziunii;

e nivelul de partajare a sarcinilor si atributiilor intre subdiviziunea in cauza si managerii de

executie etc.
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In urma unor cercetiri realizate in domeniu, cercetitorul englez K. Purcell a observat o
tendinta, caracteristicd organizatiilor de dimensiuni mari, de dezmembrare a departamentelor
corporatiste de RU prin descentralizarea sarcinilor si atributiilor la nivel operational [95; p. 10].
Totodatd, putem mentiona cd unitatile subsidiare trebuie sa fie responsabile pentru propriile
probleme 1n materie de RU, 1n limitele cadrului general al strategiei si politicii de personal elaborate
la nivel central. De aceea, pentru a evita anumite discrepante in materie de RU intre sediul central si
unitatile subsidiare, consideram necesara pastrarea la nivel corporatist a unui "nucleu" de activitati,
prioritare pentru organizatie.

Referindu-se la organizarea functiunii de RU, specialistul englez K. Adams a identificat, in
acest aspect, patru modalitati:

e functiunea de resurse umane ca agentie internd — departamentul de RU este vazut ca un
centru de cost, iar costurile activitatilor cu angajatii sunt repartizate altor subdiviziuni din
organizatie;

e functiunea de resurse umane ca unitate internd de consultanta — departamentul de RU
isi vinde serviciile unor clienti interni, cum ar fi managerii de executie, iar acestia dispun
de o anumita libertate pentru a apela la alte surse, in cazul in care nu sunt multumiti de
serviciile prestate;

e functiunea de resurse umane ca firma in interiorul firmei — unele activitati ale
subdiviziunii sunt reunite sub forma unei organizatii cvasi-independente, care poate sa-si
comercializeze serviciile atat in interiorul organizatiei, cat si in exteriorul acesteia;

e functiunea de resurse umane ca unitate externd de consultanta - organizatia apeleaza la
firmele specializate de consultantd in domeniul RU, in vederea obtinerii serviciilor
necesare [260; p. 43].

Analizand modalitatile de organizare a functiunii de RU in cadrul organizatiei, putem observa
un proces gradual de externalizare a activitatilor din domeniul MRU. In ultimii ani, mai multi autori
au observat acea tendinta de externalizare a serviciilor aferente nu doar resurselor umane, ci si altor
domenii de activitate, in vederea subcontractarii acestora [169; 220; 248; 258; 282; 289].

In mare parte, organizatiile recurg la externalizarea serviciilor de RU din doud motive. Primul
motiv se refera la reducerea cheltuielilor pe care le anticipeazd managementul superior, pornindu-se
de la ideea ca serviciile din exterior sunt mai ieftine si, astfel, se poate reduce dimensiunea
functiunii de RU. Aceasta, in conditiile in care cheltuielile functiunii de RU nu depdsesc mai mult

de 1% din totalul cheltuielilor operationale. Potrivit unui studiu, realizat asupra a 740 de companii
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americane, cheltuielile functiunii de RU constituiau 0,9% din totalul cheltuielilor operationale, in
timp ce cheltuielile salariale ajungeau la 67,3% din cele operationale [366; p. 43]. Cel de-al doilea
motiv este determinat de necesitatea dezvoltarii unor competente inedite de specialitate. In cazul
dat, organizatia poate cumpara know-how sau competente de care nu dispun actualii specialisti de
RU ai organizatiei.

O problema importantd asupra careia trebuie sa decidd managementul superior al organizatiei
tine de domeniile sau activitatile pretate spre externalizare. Aceasta este important, deoarece nu
toate activitdtile aferente MRU pot fi realizate prin externalizare, ci doar o parte din ele. De cele
mai multe ori, organizatiile aleg pentru a fi realizate de prestatori de servicii din exterior acele
activitati, riscurile cirora nu ar fi prea mari sau care au loc la intervale mai mari de timp. In acest
sens, putem mentiona urmatoarele activitati ce pot fi expuse externalizarii:

e recrutarea candidatilor pentru posturile vacante;

e consultantd in domeniul sdnatatii si securitatii muncii;

e administrarea salariilor;

¢ consilierea psihologica a angajatilor,

e servicii de consultanta juridica specializata;

e instruirea profesionald a angajatilor;

e servicii de medicind a muncii etc.

Desi, la prima vedere, externalizarea presupune careva avantaje, in opinia noastrd, aceasta
implica anumite probleme, in cazul in care nu a fost efectuatd o evaluare detaliata. De aceea, este
nevoie de o evaluare prudenti a fiecirei activititi ce se doreste a fi externalizata. In primul rand, se
evalueaza eventualele avantaje economice ale organizatiei, obtinute prin decizia de externalizare a
unei sau altei activitati din domeniul MRU. In al doilea rand, decizia de externalizare trebuie sa aiba
drept temei si o evaluare comparativa, cu scopul de a vedea cum 1isi administreaza organizatiile
concurente activitatile in materie de RU.

Lipsa unei evaluari Tnaintea deciziei de externalizare poate crea multiple probleme
organizatiei respective. In primul rand, externalizarea unor activititi de bazi ale MRU, fari a tine
seama de consecinte, ar putea conduce la cresterea cheltuielilor indirecte ce vizeaza angajatii. In al
doilea rand, in ideea de a obtine un avantaj economic pe termen scurt, consecintele economice pe
termen lung ar putea fi mult mai mari. In al treilea rind, organizatiile care au recurs la externalizare,
ar putea fi fortate de prestatorii de servicii sd plateasca preturi mult mai mari pentru serviciile

oferite.
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Cu toate ca, functiunea de RU este bine pozitionatd pentru a-si externaliza unele activitati
catre firme de consultantd manageriald sau firme care activeaza ca prestatori de servicii in domenii,
cum ar fi: recrutarea, head hunting, instruirea profesionald etc., este important sd cunoastem
valoarea si reputatia eventualilor prestatori de servicii si a o compara cu valoarea si competentele
actualilor specialisti de RU din cadrul organizatiei. Or, activitatile desfasurate In domeniul RU intra
in sfera de competentd a unui numar mare de persoane care pot fi grupate pe urmatoarele niveluri:

. executiv (vice - presedinte pe resurse umane, director al subdiviziunii de personal);

1. functional (sefii serviciilor din cadrul departamentului de resurse umane);

I11. specialisti (persoane responsabile de o activitate concretd);

IV. de birou (asistenti manageri de resurse umane) [39; p. 65].

Intr-o alta abordare, existd doud categorii de specialisti in domeniul resurselor umane:

Specialisti pe probleme generale de RU sau generalisti. Titularii posturilor respective sunt
persoane cu responsabilitati pentru o varietate larga de activititi in domeniul MRU. In mare parte,
acestia ocupa posturile de vice - presedinte RU si sef al departamentului de RU. Acestea pot fi
persoane angajate in departamentul de RU 1nca la inceputul infiintarii organizatiei, sau pot fi cei
care au venit pe parcurs, sau cei care au fost transferati din alte sectoare. In vederea solutionarii
problemelor, generalistul trebuie sa se bazeze pe o echipa de specialisti competenti.

Specialisti intr-un anumit domeniu al RU. Sunt persoane care au cunostinte si experienta
intr-un domeniu al RU cum ar fi: recrutarea, selectia, salarizarea etc. De asemenea, specialistii pe
probleme de personal trebuie sa cunoasca legile si actele normative ce reglementeaza activitatile
respective cu privire la salarizare, protectia sociala, securitatea si sanatatea muncii etc.

Valoarea specialistilor de RU depinde de profesionalismul demonstrat in timpul exercitarii
sarcinilor si atributiilor de muncd. Dupa cum s-a observat, activitatile desfasurate de specialistii de
RU sunt destul de variate si depind de: necesitdtile organizatiei, atributiile postului pe care il ocupa,
capacitatile profesionale ale acestora etc.

Indiferent de postul ocupat in cadrul subdiviziunii de RU, specialistii in cauza trebuie sa aiba
o formare profesionald initiala pentru a putea realiza cu succes sarcinile si obligatiunile de munca.
Spre exemplu, in Franta, formarea profesionala initiala a devenit un criteriu esential pentru angajare

in subdiviziunea de RU (Tabelul 1.5).
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Tabelul 1.5. Formarea profesionald si angajarea in domeniul RU in Franta

Nivelul de Actul de studii Angajari
formare
profesionala
Bac + 2 Diploma:
e  Asistent manager. e Asistent Resurse Umane.

Administrare Salarii.
Administrare personal.

e Asistent in gestiune.
e  Gestiunea intreprinderilor.

Bac + 3 Diploma de Licenta: e Asistent RU si relatii sociale.
e Managementul resurselor umane. | e  Asistent Salarii.
e Economie/Management. e  Asistent Salarii $i Administrarea personalului.
e  Administrare Economica si e  Monitorizarea ocuparii si formarii profesionale.
Sociala.
Bac+5 Diploma de master: e Responsabil relatii sociale.

e Managementul Resurselor Umane.| e  Responsabil de recrutare.

e Managementul intreprinderii. Asistent instruire profesionala.
e Administrarea Afacerilor . e Manager Resurse Umane.

e Director Resurse Umane

Sursa: [268; p. 25]

Dupa cum se observa din Tabelul 1.5, in Franta existd diferite alternative de formare
profesionala pentru a putea activa in domeniul resurselor umane, pornindu-se de la studiile la nivel
de colegiu si finalizand cu cele de masterat.

Diversitatea cerintelor si sarcinilor ce revin spre exercitare managerilor si specialistilor de RU
impune elaborarea unui cadru de competente dupd care acestia ar trebui sa se ghideze in activitatea
lor profesionald. Competentele profesionale de care au nevoie persoanele pentru a activa in
subdiviziunea de RU pot fi dobandite in timpul studiilor, dar si pe parcursul desfasurdrii activitatii
profesionale. Totodata, nivelul de competente profesionale depinde si de postul ocupat. in cazul
unui post managerial se impun un set de competente, iar pentru un post de executie se impun alte
competente. In continuare sunt prezentate, in viziunea noastra, competentele profesionale necesare
unui manager de RU (Tabelul 1.6).

Diversitatea competentelor profesionale detinute de managerii si specialistii de RU le permit
acestora asumarea unor roluri in procesul de exercitare a sarcinilor si responsabilitatilor de munca.
In opinia cercetitorului englez J. Storey, specialistii de RU indeplinesc doud roluri: reactiv si
proactiv [6; p. 85]. Rolul reactiv presupune ca specialistii de resurse umane nu fac altceva decat sa
presteze un serviciu pentru satisfacerea nevoilor clientilor interni (manageri de executie si angajati).

In acelasi timp, rolul proactiv presupune ci specialistii de personal elaboreazi strategii
integrate de RU, intervin, inoveaza, actioneaza in calitate de consultanti interni si se ofera sa asigure
consultantd pe probleme referitoare la respectarea valorilor si principiilor organizationale. O
abordare proactiva presupune ca specialistii de RU doresc sa inoveze, prin introducerea de procese

si proceduri noi, cu ajutorul carora acestia considerd ca vor putea spori eficacitatea organizatiei.
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Tabelul 1.6. Competentele profesionale necesare managerilor de RU

Tipuri de Calitati si activitati
competente
Competente cu | o se implica in formularea strategiei de resurse umane si contribuie la elaborarea
caracter strategiei organizationale;
strategic e are o viziune strategica bine definita asupra modului in care functiunea de resurse
umane poate sa sustind aplicarea strategiei organizationale;
o intelege factorii care determind succesul organizational si implicatiile acestora
pentru strategia de resurse umane;
e concepe si implementeaza strategii sectoriale de resurse umane integrate si corelate
logic.
Competente e cunoaste mediul in care opereaza organizatia si presiunile concurentiale la care este
economice si supusd;
culturale ale e cunoaste activitatile si procesele esentiale ale organizatiei si Intelege modul in care
mediului influenteazi acestea strategiile de resurse umane;
organizational | ¢ intelege cultura organizatiei, ca baza pentru conceperea strategiilor de schimbare a

culturii;
adapteaza strategiile de resurse umane pentru a corespunde imperativelor
economice si culturale ale organizatiei.

Competente de
eficacitate
organizationala

intelege factorii decisivi care contribuie la eficacitatea organizationald si actioneaza
in consecinta;

contribuie la planificarea programelor de schimbare si la gestionarea schimbatrii;
contribuie la dezvoltarea resurselor umane de 1inaltd calitate, bine calificate,
devotate si flexibile;

faciliteaza instituirea muncii in echipa.

Competente de

analizeaza si diagnosticheaza problemele de personal si propune solutii practice;

consiliere o 1si adapteaza stilul de interventie la nevoile clientului intern (angajat). Actioneaza in
interna calitate de catalizator, facilitator sau expert, in functie de necesitati;
o utilizeazd metode de consultantd procesuald pentru a ajuta la solutionarea
problemelor de personal;
o 1invatd angajatii cum sa gestioneze propriile probleme;
e anticipeaza cerintele si stabileste servicii care s le Indeplineasca;
e raspunde prompt si eficient la solicitdrile de ajutor si consiliere;
e Tmputerniceste managerii de executie sa ia decizii in materie de resurse umane,
asigurandu-le, totodata, Indrumarea normativa necesara;
e furnizeaza servicii cu eficienta a costurilor in fiecare domeniu de resurse umane.
Competente e contribuie la crearea unei abordari a calititii totale In toate componentele

aferente calitatii

organizatiei;

stabileste cerintele angajatilor fatd de serviciile de resurse umane §i raspunde la
nevoile acestora;

demonstreaza preocuparea pentru calitate totald si imbunatatire continua in propria
munca;

promoveaza calitatea totald si imbunatitirea continud in functiunea de resurse
umane.

Competente e aplicd legislatia ce vizeaza raporturile de munca;

juridice o climind aspectele discriminatorii in procesul de angajare a candidatilor;

e respectd si implementeaza legislatia In materie de salarizare;

Competente e dezvolta permanent cunostintele si aptitudinile profesionale ale sale;

legate de e cunoaste practica optima de resurse umane §i se mentine la curent cu evolutiile din
dezvoltarea domeniu;
profesionala o demonstreaza cunoasterea practicilor relevante aferente resurselor umane;

continua °

promoveaza congtientizarea functiei profesionale indeplinite.

Sursa: Prelucrat si adaptat noilor cerinte dupa [54; p. 107 - 110]
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Pe de alta parte, cercetatorul englez in domeniu P. Reilly, mentioneazd mai multe roluri pe

care le poate avea specialistul de RU (Figura 1.9).

strategicd
strateg/inovator

sfatuitor/consultant

Contributie
administrator/controlor

tactica

—>

termen scurt termen lung

Orizontul de timp

Fig. 1.9. Rolul in schimbare al specialistului de RU

Sursa: [6; p. 89].

In opinia cercetatorului englez P. Reilly, rolul de strateg/inovator este de a aduce o contributie
strategica pe o perioada indelungata de timp. Rolul de administrator/controlor aduce o contributie
tactica, pe termen scurt, in timp ce rolul de sfatuitor/consultant se plaseaza intre cele doua roluri.

Varietatea rolurilor asumate de specialistii de RU decurge din diversitatea organizatiilor si a
oamenilor care le conduc. Astfel, cercetdtoarea K. Monks, in urma investigatiilor efectuate, a
identificat patru modele ce vizeaza rolurile specialistilor de RU [6; p. 85].

e modelul traditional/administrativ — specialistii de RU detin rolul de sustinere, cu concentrare
pe probleme administrative, tinerea evidentelor si respectarea regulilor si a reglementarilor;

e modelul traditional/raporturi colective de munca — practicienii de RU se concentreazd mai
mult pe raporturile colective de munca, acordand mai putind atentie celorlalte activitati;

e modelul inovator/profesionist — specialistii de RU sunt considerati ca profesionisti, asumandu-
st si rolul de experti. Scopul lor este de a inlocui practicile traditionale cu politici si practici
imbunatatite Tn ceea ce priveste planificarea, recrutarea, dezvoltarea si recompensarea
personalului;

e modelul inovator/sofisticat — specialistii de RU fac parte din consiliul de administratie,
participd la integrarea strategiilor de personal cu cele economice si se recunoaste ca au o
contributie importantd la asigurarea succesului organizational. Acestia elaboreaza si presteaza

servicii sofisticate in fiecare din principalele activitati de resurse umane.
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In opinia noastrd, modelul inovator/sofisticat este cel mai indicat pentru a fi aplicat in
conditiile zilelor noastre, deoarece concurenta este mult mai durd, iar provocarile externe se succed
cu o rapiditate mult mai sporita, cu efecte imprevizibile asupra organizatiei. De asemenea, modelul
in cauza este destul de complex, deoarece pune accent pe integrarea activitdtilor MRU in celelalte
activitati si procese ale organizatiei, fapt ce poate contribui la asigurarea unei performante
superioare.

Indiferent de rolurile asumate de specialistii de RU, acestia sunt obligati sa pastreze o linie de
demarcatie intre a servi organizatiei care le oferd un salariu si a-1 servi pe angajatii individuali.
Pentru aceasta, in activitatea lor profesionald, specialistii de RU trebuie sd se ghideze de anumite
standarde etice. In primul rand, specialistii de RU trebuie si mentini standarde inalte in privinta
informatiilor si recomandarilor pe care le oferd managerilor si angajatilor. In al doilea rand,
specialistii de RU trebuie sd dea dovada de corectitudine maxima, atunci cand trateazd problemele
angajatilor.

Din cele mentionate, putem afirma ca profesionistii de RU trebuie sa faca parte din colectivul
managerial al organizatiei. Insa, de multe ori, insisi specialistii de RU considerd cd activeazi in
cadrul unei functiuni auxiliare, de sustinere, din cadrul organizatiei. Aceasta nu Tnseamna ca pot
ramane indiferenti, ci trebuie sd-si aducd contributia la dezvoltarea si respectarea valorilor de baza
ale organizatiei, in concordanta cu propriile valori privitoare la modul cum trebuie gestionate RU.

Realizarea cu succes a functiilor aferente MRU si asumarea diferitor roluri din partea
managerilor de RU poate rezulta din evaluarea globald a functiunii de personal si a tuturor
activitatilor specifice acestui domeniu de activitate care cuprinde o multitudine de indicatori ce pot
fi inclusi in tabloul de bord.

Tabloul de bord reprezinta un instrument care faciliteazd evaluarea oricarui sistem
managerial la nivel organizational. Notiunea de “tablou de bord” a aparut n Franta inca in perioada
interbelica [270; p. 11]. Tabloul de bord este privit ca un instrument de pilotaj al organizatiei,
deoarece permite managerilor superiori sa dispuna in timp real de o viziune sinteticd asupra
principalilor indicatori privind activitatea si mediul de afaceri al acesteia, fapt ce contribuie la
luarea unor decizii aflate in cadrul competentei lor.

De asemenea, tabloul de bord oferd managerilor superiori posibilitatea de a comunica cu
subalternii, avand ca scop obtinerea informatiilor cu privire la derularea tuturor activitatilor

organizatiei si atragerea atentiei responsabililor asupra punctelor cheie ale managementului. In
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final, rezultatele obtinute in tabloul de bord pot determina managementul superior al organizatiei la
luarea unor decizii care sa conduca la imbunatatirea activitatii €conomico-manageriala.

Prin elaborarea si implementarea tabloului de bord in domeniul MRU, putem stabili impactul
RU asupra realizdrii performantei organizationale, dar si contributia subdiviziunii de personal la
atingerea rezultatelor dorite. Multitudinea indicatorilor propusi si cuprinsi in tabloul de bord se

referd atat la activititile MRU, cét si la performanta organizatiei.

1.4. Concluzii la Capitolul 1

1. Oamenii reprezintd resursele active ale organizatiei, deoarece potentialul lor, experienta
profesionald, initiativele si spiritul de creativitate contribuie activ la cresterea performantei
organizationale. Pe de altd parte, oamenii detin potentialul uman necesar pentru a crea bunuri
materiale si spirituale de valoare superioard, care sa satisfaca cerinte noi sau sa raspundd mai bine
cerintelor vechi. Prin urmare, succesul organizatiilor, gradul de competitivitate si progresul
acestora, depind tot mai mult de valoarea resurselor umane, adevar subliniat si de cunoscutul
proverb romanesc "omul sfinteste locul".

2. Resursele umane trebuie tratate ca individualitdti, personalitati, cu nevoi, comportamente si
viziuni specifice, ci nu in mod global, ca o masa de oameni, capabild doar s munceasca. Aceasta ne
va permite sd utilizam mai eficient potentialul fizic si intelectual al resurselor umane. Este crucial
de luat in consideratie faptul ca atat potentialul uman, cat si modul sau de manifestare, nu sunt
similare pentru toti angajatii, acestea fiind conditionate genetic, biologic, social, cultural,
educational de o serie de factori care formeaza un tot Intreg, specific fiecdrui angajat din cadrul
oricarei organizatii.

3. MRU reprezinta un ansamblu de activitdti generale si specifice, cu caracter strategic si
operational, in ceea ce priveste atragerea, mentinerea, utilizarea si motivarea cat mai eficienta a
angajatilor, in vederea realizarii obiectivelor organizationale si satisfacerii nevoilor personale ale
acestora.

4. Continutul MRU este determinat de multitudinea si diversitatea activitatilor ce trebuie
desfasurate, corelate si armonizate in domeniul resurselor umane si anume: analiza si proiectarea
posturilor de munca, planificarea RU, recrutarea si selectia, instruirea si dezvoltarea profesionala,
evaluarea performantelor profesionale, motivarea si recompensarea angajatilor, sdnatatea si

securitatea angajatilor etc.
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5. Responsabilitatea MRU 1in cadrul organizatiilor revine atat managerilor, indiferent de
pozitia ierarhica pe care o ocupd in structura organizatorica, cat si, in mod special, managerilor si
specialistilor functiunii de RU.

6. Functiunea de RU reprezinta acea subdiviziune in structura organizatoricd care este
preocupata si responsabila de administrarea angajatilor in cadrul organizatiei. Functiunea de RU
trebuie sd indeplineascd patru functii de baza: atragerea, dezvoltarea, motivarea si mentinerea

personalului. Toate functiile mentionate 1si au rolul lor in asigurarea succesului organizational.
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II. ABORDAREA MULTIDIMENSIONALA A RESURSELOR UMANE
IN CADRUL ORGANIZATIILOR

Abordarea simplistd, unidimensionald, a resurselor umane in cadrul organizatiilor nu este
decizia cea mai potrivitd din partea managementului superior. Atunci cand vorbim de abordarea
simplista ne referim mai mult la aspectul economic al RU, privit prin prisma cheltuielilor pe care le
suporta organizatia cu forta de muncd si mai putin prin contributia angajatilor asupra rezultatelor
economice ale acesteia.

In conditiile cand competitivitatea intre organizatii se afld intr-o crestere continua, iar
angajatii reprezinta acea resursa a carei valoare creste de la an la an si care contribuie nemijlocit la
asigurarea performantei economice, se impune o redimensionare a MRU, prin luarea in consideratie
a mai multor aspecte. Astfel, pe langa dimensiunea economica, spre care se orienteaza, de obicei,
conducatorii organizatiilor autohtone, este necesar de luat in consideratie si alte dimensiuni:
psihologica, sociala etc. De aceea, in acest capitol ne-am propus drept scop abordarea
multidimensionald a RU in cadrul organizatiilor, ceea ce de fapt reprezintd redimensionarea

modului de tratare a angajatilor, precum si a activitatilor si responsabilitatilor aferente MRU.

2.1. Aspecte ale dimensiunii economice a resurselor umane si impactul lor asupra

organizatiei

Atitudinea traditionald fatd de RU constd in tratarea acestora ca simple ,,cheltuieli”. Din
aceastd perspectiva, cheltuielile cu salariile personalului sunt considerate drept cheltuieli de
intretinere ce trebuie mentinute la un nivel cat mai scizut si recuperate cit mai rapid. In opozitie cu
aceastd abordare, in care RU sunt tratate ca un capitol de cheltuieli, mai multi specialisti in
domeniul resurselor umane atrag atentia asupra necesitatii de a trata personalul ca un capitol de
investitii, necesar pentru dezvoltarea ulterioara a organizatiei. Insisi cercetitorul autohton L. Savga
este de pdrerea ca ,resursele umane nu trebuie concepute ca un articol de cheltuieli, ca si ceilalti
factori de productie, ci ca pe o investitie” [191; p. 21].

In acest sens, cercetitorul american E. Keep mentiona: ,,organizatiile, care din diverse motive,
considera ca proprii salariati reprezinta un cost sau o marfa si care nu investesc in dezvoltarea
oamenilor, se poate spune despre acestea ca nu aplica managementul resurselor umane” [195; p.
25].

In conditiile actuale, cdnd concurenta a devenit mult mai acerba, un sir de organizatii au fost
in cautarea unor decizii cat mai eficiente. Ulterior, s-a dovedit ca deciziile respective nu au fost cele

mai indicate, deoarece si-au tratat afacerile ca pe niste portofolii de bunuri ce pot fi cumparate si
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vandute. In efortul de a identifica nisa competitionald potrivitd, multe organizatii si-au redus
activitatea, prin externalizarea sau contractarea unei parti din activitati catre persoane terte, In
incercarea de a gasi, din punct de vedere operational, calea cea mai scurtd sau mai simpla spre
profit. Toate acestea au fost realizate cu scopul de a reduce cheltuielile cu forta de munca, in timp
ce, in alt context, se mentiona ca oamenii reprezinta valoarea cea mai de pret pentru organizatie.
Functiunea de RU, prin implementarea initiativelor si practicilor de personal care s-au dovedit a fi
performante, poate contribui la realizarea valorii addaugate si asigurarea avantajului economic.

Insasi, termenul de valoare adiugati poate fi tratat in mod diferit. Sub aspect contabil,
valoarea addugata reprezintad diferenta dintre venitul din vanzari al organizatiei si suma cheltuita pe
materiale si alte bunuri si servicii achizitionate. Sub aspect economic, prin valoare adaugatd se
subintelege crearea si utilizarea oricarui tip de resursd, in asa fel incat sa aduca un venit substantial
si sustenabil, mai mare decat ceea ce s-a investit in ea.

Este cunoscut faptul ca valoarea adaugata este creatd de oameni, in procesul activitatilor
economice. in opinia mai multor autori, resursele umane sunt acele resurse care, activand la diferite
nivele ierarhice ale organizatiei, creeaza viziuni de viitor, definesc valori si misiuni, stabilesc
obiective, elaboreaza planuri strategice etc. [28; 114; 129; 189; 289; 291; 295; 313; 324; 342]. in
linii generale, valoarea adaugata este amplificatd de tot ceea ce se face pentru:

e aobtine si dezvolta RU de care organizatia are nevoie;

e a-1 motiva $i gestiona activitatea in mod eficient;

¢ ale obtine angajamentul asumat fatd de valorile organizatiei;

e adezvolta relatii interpersonale adecvate cu angajatii;

e a elabora structura organizatorica in mod adecvat in vederea repartizarii eficiente a RU 1n
cadrul acesteia etc. [39; p. 72].

Importanta recunoscutd a dobandirii avantajului economic oferit de RU a condus la cresterea
interesului fata de elaborarea unor metode de masurare a valorii acestora. In opinia unor cercetatori
in domeniu, capitalul uman sau RU constituie un element esential al valorii de piata al organizatiei.
Deci, valoarea lui trebuie reflectata in contabilitate ca o indicatie pentru investitori sau pentru cei ce
iau in calcul o tranzactie de fuziune sau achizitionare a organizatiei, in privinta valorii totale a
acesteia, care si cuprinda atat activele tangibile, cat si cele intangibile. In acest sens, mai multi
specialisti in domeniu au propus un sir de indicatori ce caracterizeaza capitalul uman din cadrul
organizatiei. In continuare vom prezenta acei indicatori care ar putea fi relevanti pentru partile

interesate.
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1.  Valoarea de piata a capitalului uman. Denumit si coeficientul lui Tobin, acest indicator se

calculeaza dupa formula: [364; p. 60].
VPcu =

Valoarea de piata a organizatiei — Valoarea de bilant a organizatiei (1)
Numarul de angajati cu norma deplina de munca

Unii autori calculeaza acest indicator pentru a masura valoarea capitalului uman al
organizatiei. In mare parte, valoarea acestui indicator este determinati de evolutia pretului la
actiunile organizatiei. Cu cat mai mult va creste pretul per actiune fatd de pretul initial, cu atat
mai mare va fi consideratd valoarea de piatd a capitalului uman. Desi pentru actionari acest
indicator ar putea prezenta anumit interes, nu putem afirma acelasi lucru si in cazul managerilor.
Or, managerii superiori ar putea fi interesati de indicatorul dat in cazul cadnd marimea
recompensei lor depinde de evolutia pretului actiunilor la bursa de valori.

2. Valoarea economica adaugati a capitalului uman. Acest indicator a fost aplicat,
pornindu-se de la un alt indicator mai general — Valoarea economica adaugata — propus
de catre organizatia Stern Stewart. Formula de calcul al acestui indicator este urmatoarea:
[364; p. 54].

VEAcu =

Valoarea economica adaugata (2)
Numarul de angajati cu norma deplina de munca

Calculand acest indicator, putem observa care este valoarea economicd adaugatd ce revine
unui angajat care activeaza cu normd deplind de munca. Analizdnd in dinamica indicatorul
respectiv, putem determina anumite tendinte ale acestuia la nivelul organizatiei.

3. Valoarea addaugata a capitalului uman. Prin calcularea acestui indicator, aflam venitul

mediu pe un angajat. Formula de calcul a acestui indicator este urmatoarea: [364; p. 57]

VAcu =

Profitul—(Cheltuieli totale—Cheltuieli salariale) (3)
Numarul de angajati cu norma deplina de munca

Pentru a avea o valoare mai obiectiva a indicatorului dat, in afara de cheltuielile salariale, mai
putem adauga cheltuielile cu angajatii ce activeaza in baza unui program partial de munca, precum
si cheltuielile legate de absenteismul si/sau fluctuatia angajatilor. Faptul ca cheltuielile legate de
absenteism si fluctuatia personalului se includ mai rar in acest calcul se datoreazd dificultatii
determindrii acestora la nivel de organizatie, ca rezultat al lipsei unei metodologii unice, acceptata
de organizatii.

4. Rentabilitatea investitiilor in capitalul uman. In opinia lui Fitz-enz, acest indicator poate fi

calculat dupa urmatoarea formula:
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. Profitul—(Cheltuieli totale—Cheltuieli salariale
Rinv.cu = 27e/tu—C — : ) (4)
Cheltuieli salariale

In urma calculirii indicatorului dat, poate fi determinat venitul obtinut la fiecare leu investit in
recompensarea personalului care, pe langd salariu, cuprinde si alte forme cum ar fi: adaosurile,
sporurile stimulentele etc. [364; p. 59].
legate de administrarea acestora si de la planificarea necesarului de personal. Pentru a avea o
rentabilitate mai mare a investitiilor in capitalul uman, se impune reducerea sau optimizarea
cheltuielilor cu personalul. Astfel, trebuie analizate toate categoriile de cheltuieli suportate de
organizatie in raport cu angajatii. Avand 1n vedere diversitatea cheltuielilor cu RU, in continuare
vom Incerca sa le grupam in conformitate cu cele patru functii generale ale MRU despre care am
vorbit in primul capitol.

Cheltuieli aferente functiei de asigurare cu resurse umane

Asigurarea cu personal implicd costuri, mai mari sau mai mici, In functie de politica
organizatiei adoptati in acest domeniu. In opinia mai multor autori, costurile legate de asigurarea cu
RU sunt destul de semnificative, in special in cazul cand recrutarea candidatilor se realizeazd din
exteriorul acesteia [31; 55; 74; 200; 329; 335; 344; 350]. Cu mult mai mari sunt costurile in vederea
recrutdrii candidatilor pentru posturile vacante de la nivelurile superioare ale structurii
organizationale. In urma cercetirilor efectuate, putem remarca faptul ca costurile recrutirii pot fi
grupate in patru categorii:

e cheltuieli salariale pentru recrutare. In aceasti categorie putem include: salariile specialistilor
departamentului de RU preocupati nemijlocit de angajare, promovare, salarizare etc.; salariile
managerilor subdiviziunilor functionale care participa nemijlocit la luarea deciziei de angajare
pentru posturile vacante aflate in subordonarea acestora; salariile personalului medical, in
cazul cand organizatia dispune de o unitate medicald, precum si resursele financiare
directionate spre institutiile medicale cu care aceasta are incheiate acorduri de prestare a
serviciilor medicale, in vederea evaluarii nivelului de sanatate al candidatilor etc.;

= cheltuieli directe necesare organizarii si desfasurarii activitatii de recrutare. Putem include:
costurile pentru publicitatea posturilor vacante amplasate in mass media scrisd sau vizuala,
onorariile consultantilor pe probleme de angajare; platile transferate agentiilor de recrutare

pentru serviciile oferite etc.;
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e cheltuieli indirecte pentru asigurarea activitdtii de recrutare. In mare parte, acestea cuprind:
platile pentru procurarea rechizitelor de birou; platile pentru procurarea echipamentului
necesar in procesul de selectie, precum si uzura acestuia etc.;

o cheltuielile de integrare a noilor angajati. Aceasta categorie cuprinde: costul efortului
suplimentar de integrare si supraveghere a noilor angajati; costul productiei rebutate; costul
productiei nerealizate de noul angajat etc.

In vederea reducerii cheltuielilor cu personalul, unele organizatii evita realizarea activitatii de
integrare a noilor angajati la locurile lor de munca. Desi, la prima vedere s-ar parea cd aceasta le-ar
asigura un avantaj economic, pe termen lung cheltuielile ar putea fi cu mult mai mari. Acest
argument este bazat pe studiile in domeniu, care au aratat ca 37% din persoanele noi, angajate pe
posturi de executie si 79% din persoanele angajate pe posturile din departamentele comerciale si
financiare au parasit organizatia pe parcursul primului an de la angajare in organizatie [346; p. 224].
Acest lucru genereaza nu doar pierderi materiale directe, ci si unele care nu sunt vizibile imediat,
dar cu efecte importante pe termen lung, cum ar fi: absenteismul, pierderea devotamentului fata de
organizatie, diminuarea motivatiei etc.

In astfel de situatii, misiunea organizatiei, in general, si a departamentului de RU, in special,

constd in reducerea cheltuielilor prin imbunatatirea procesului de angajare, fapt ce va conduce

.....

e reducerii duratei de timp din momentul anuntarii postului vacant pana la angajarea propriu
zisd a noului angajat la postul respectiv;
e integrarii eficiente a noului angajat, ce i-ar permite sa obtind rezultate cat mai inalte dupa o
perioada relativ scurtd din momentul angajarii;
e reducerii fluctuatiei personalului, care va avea drept efect micsorarea cheltuielilor cu
angajarea si diminuarea pierderilor timpului de munca.
Cheltuieli aferente functiei de dezvoltare a resurselor umane
Orice activitate de instruire sau dezvoltare profesionald, indiferent de dimensiunea si
complexitatea acesteia, implica resurse financiare pe care trebuie sa le aloce organizatia. De aceea,
este important ca resursele financiare investite in instruirea si dezvoltarea profesionala a
personalului sa poatd fi recuperate in perioada imediat urmatoare. Pentru aceasta, se impune
realizarea evaludrii beneficiilor obtinute in urma instruirii in raport cu costurile generate. In acest

scop, se pot compara, pre si post instruire, rezultatele privind productivitatea, fluctuatia
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personalului, calitatea productiei, volumul sarcinilor de munca etc. Potrivit cercetérilor in domeniu,
eficacitatea activitatii de dezvoltare profesionald a personalului poate fi determinatd dupa
urmatoarea formula:

E =P - (KxZ) (5)
in care,

P - profitul obtinut de organizatie in perioada respectiva de timp;

K - coeficientul eficacitatii;

Z - resursele financiare alocate pentru dezvoltarea profesionald a personalului in perioada

respectiva de timp [14; p. 156].

De obicei, valoarea coeficientului eficacitatii este stabilitd de managementul superior al
organizatiei, pornindu-se de la obiectivele stabilite fata de activitatea de instruire.

In vederea determinirii eficientei economice a activitatii de instruire profesionala, trebuie sa
facem o analiza a tuturor costurilor economice suportate de organizatie si a beneficiilor obtinute de

aceasta [72; p. 178]. In Figura 2.1 este aratati eficienta economica a instruirii profesionale.

COSTURI BENEFICII
Costurile detaliate pe cursuri specifice. Sporirea productivitatii muncii.
Salariile instructorilor. Sporirea volumului de productie si de vanzari.
Cheltuielile cu instructorii (cazare, Cresterea calitatii productiei.
transport etc.). Reducerea erorilor de productie.
Materialele folosite la instruire. Reducerea rebuturilor.
Echipamentele utilizate in procesul <€ —> Reducerea posturilor si activititilor cu
instruirii. caracter birocratic.
Salariile cursantilor. Mai multa flexibilitate si adaptabilitate la
Cheltuielile efectuate de cursanti. noile metode de munca.
Productia nerealizata pe durata instruirii Reducerea  supravegherii  din  partea
angajatilor. superiorilor.

EFICIENTA ECONOMICA
A INSTRUIRII
PROFESIONALE

Fig. 2.1. Eficienta economica a instruirii profesionale la nivelul organizatiei
Sursa: Elaborat de autor.
Avand in vedere faptul cd instruirea si dezvoltarea profesionald implica costuri substantiale

pentru organizatie, este importantd identificarea unor noi oportunitati in vederea obtinerii acelorasi
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beneficii cu costuri mai mici si prin alte metode, precum si cresterea contributiei instruirii
personalului la prosperitatea organizatiei etc. Evaluarea corectd atdt a costurilor, cat si a
beneficiilor, reprezinta procedee dificile, care presupun luarea in considerare a unui sir de elemente
si efecte de natura diferita. In toate cazurile, instruirea profesionald nu va oferi rezultatele dorite in
cazul in care se va baza doar pe necesitatile reale ale organizatiei si cele ale angajatului.

Cheltuieli aferente functiei de motivare a personalului

Daca in cazul functiei de dezvoltare a RU efortul financiar din partea organizatiei se va
observa in timp, mai devreme sau mai tarziu, prin rezultatele mai inalte pe care le vor obtine
angajatii la locurile lor de munca, in cazul functiei de motivare a personalului, organizatia trebuie sa
suporte cheltuielile financiare pentru rezultatele actuale inregistrate de angajati. Comparativ cu
celelalte functii ale MRU, resursele financiare alocate pentru motivarea si recompensarea
personalului cuprind ponderea cea mai mare din totalul resurselor financiare alocate de organizatie.
Interferenta dintre doleantele angajatilor In materie de motivare si oportunitdtile organizatiei din
punct de vedere financiar a facut subiectul mai multor cercetari stiintifice [161; 221; 262; 286; 331;
341]. Luand in consideratie semnificatia resurselor financiare orientate in acest scop, managementul
superior al organizatiei incearca sa gaseasca varianta optima, astfel incat angajatii sa fie suficient de
motivati pentru a obtine performante cit mai mari. In cazul dat, multe organizatii aplica teoria
salariului eficient sau a ,,economiei salariilor mari”. Potrivit teoriei date, organizatia poate accepta
sd plateascd angajatului un salariu mai mare, comparativ cu nivelurile de piata, in cazul in care
constata ca, in acest fel, isi asigura o crestere a productivitatii prin:

e sporirea motivarii in vederea obtinerii unor performante superioare;

e atragerea celor mai buni candidati de pe piata muncii;

reducerea fluctuatiei personalului;

e convingerea angajatilor ca sunt tratati corect [39; p. 78].

De asemenea, aceastd abordare poate fi aplicatd in conditiile unui deficit sporit de RU sub
aspectul nivelului de instruire profesionala si al experientei acumulate.

Din cele prezentate, putem deduce cd functia de motivare poate fi privitd si ca functie
compensatorie pentru celelalte functii din domeniul MRU, deoarece poate ,,contribui” la reducerea
cheltuielilor legate de fluctuatia personalului, recrutarea si selectia personalului, mentinerea
angajatilor etc.

Avand in vedere diversitatea cheltuielilor legate de motivarea personalului, acestea pot fi

grupate 1n doud categorii: cheltuieli directe si cheltuieli indirecte.
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Cheltuielile directe suportate de organizatie se referd la: salariul de baza; salariul de merit;
sporurile si adaosurile la salariu; premiile; comisioanele; stimulentele la salariu; salariile angajatilor
temporari etc. Marimea cheltuielilor directe este corelatd cu performanta in munca a angajatului.

Cheltuielile indirecte cuprind un spectru mai larg si vizeaza: plata concediului anual de
odihnd; plata pentru incapacitatea temporard de muncd; Indemnizatia de disponibilizare a
angajatului; programe de asigurare medicald; facilititi pentru Tmbundtatirea conditiilor de trai;
subventii pentru hrand; cheltuieli de transport; acordarea de credite preferentiale; acordarea de
marfuri la pret redus etc.

In ultimii ani, cheltuielile aferente recompenselor financiare indirecte au crescut considerabil,
deoarece s-a demonstrat ca reprezintda un element motivator care nu trebuie neglijat de
managementul superior al organizatiilor. Spre exemplu, organizatiile americane au recurs la
implementarea si diversificarea recompenselor financiare indirecte, deoarece si-au demonstrat
eficacitatea economica prin faptul ca valoarea lor nu este impozitatd. Oferirea unor recompense
financiare indirecte cum ar fi: asigurarea medicala, asigurarea sociald etc., in schimbul cresterii
salariului, a condus la evitarea platii unor impozite mai mari din partea angajatilor [16; p. 208].

Pornind de la cele mentionate, managementul superior al organizatiilor trebuie sa analizeze
cheltuielile pentru recompensele financiare indirecte, ca parte componenta a cheltuielilor totale
pentru recompensarea personalului. Astfel, managerii vor incerca sa utilizeze cat mai eficient banii
alocati pentru recompensele financiare indirecte. Privite din aceasta perspectiva, managerii vor lua
decizii ca resursele financiare alocate sd fie investite in acel pachet de recompense financiare
indirecte ce le va permite angajatilor sa obtina performante cat mai inalte. Atunci cand vorbim de
motivarea angajatilor prin recompense financiare indirecte, trebuie sa tinem seama si de structura
fortei de munca. In ultimul timp, se observd mari mutatii in structura resurselor umane - cresterea
numadrului femeilor ocupate, cresterea numdrului persoanelor cu studii superioare etc. - ceea ce
conduce la schimbarea prioritdtilor in randul angajatilor. Prin urmare, pentru ca nivelul de
satisfactie al angajatilor sd creascd in urma facilitatilor si inlesnirilor acordate, este necesar ca
organizatiile sd reevalueze pachetele de recompense financiare indirecte, prin prisma mutatiilor in
structura si continutul fortei de munca.

Cheltuieli aferente functiei de mentinere a personalului

Cheltuielile aferente functiei de mentinere a personalului sunt la fel de importante si trebuie
analizate in mod detaliat de fiecare organizatie. In opinia mai multor autori, cheltuielile pentru

mentinerea angajatilor sunt legate de: sdndtatea si securitatea muncii; promovarea angajatilor;
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dezvoltarea carierei profesionale etc. [152; 157; 207; 247; 257; 354; 355]. Ponderea cea mai mare a
cheltuielilor aferente functiei de mentinere a personalului vizeaza sandtatea si securitatea
angajatilor. Marimea acestor cheltuieli depinde de domeniul de activitate al organizatiei. Atunci
cand vorbim de cheltuielile pentru SSM ne referim la cheltuielile legate de accidentele de munca si
bolile profesionale, cheltuieli pentru imbunététirea conditiilor de munca etc.

La nivel mondial, costul accidentelor de munca si al bolilor profesionale variaza de la 2,6% la
3,8% din produsul national brut (PNB). Totodata, bolile profesionale continud si fie cauza
principald a deceselor la locul de munca. Conform estimarilor facute de Organizatia Internationala a
Muncii (ILO) din cele 2.340.000 decese profesionale inregistrate in fiecare an in intreaga lume,
numai 321.000 sunt cauzate de accidente de muncd, restul de 2.020.000 decese fiind cauzate de
diferite tipuri de boli profesionale, legate de conditiile de munca [63; p. 180].

Accidentele de munca si bolile profesionale reprezintd o povara economicd considerabild
pentru majoritatea organizatiilor. Unele costuri, cum ar fi zilele de munca nelucrate sau pierderea de
profit, sunt in mod clar vizibile si pot fi exprimate cu usurinta in bani. Insa, consecintele economice
ale accidentelor de munca sunt oarecum ascunse sau nu pot fi transformate in costuri. In urma unui
accident de munca, activitatile administrative pot fi date uitarii pe moment, deoarece prejudiciile
aduse imaginii organizatiei sunt dificil de cuantificat, iar exprimarea in costuri a suferintei umane si
a daunelor aduse sinatitii reprezintid un subiect care este intr-o permanenti cercetare. in cazul
organizatiilor, cheltuielile aferente accidentelor de munci si bolilor profesionale sunt multiple. in
Tabelul 2.1 am sintetizat si grupat costurile aferente SSM in functie de anumite variabile.

Spre deosebire de cheltuielile aferente SSM, cheltuielile legate de promovarea si dezvoltarea
carierei personalului sunt cu mult mai mici. In aceastd categorie putem include salariul
specialistului care se ocupd de aceste activitdti in cadrul departamentului de RU, precum si
cheltuielile pentru procurarea rechizitelor si a inventarului necesar acestui domeniu de activitate.

Un alt aspect ce tine de dimensiunea economica a RU se refera la performanta economica a
organizatiei. Performanta economica a oricarei organizatii este influentatd de o multitudine de
imprejurari, factori si practici manageriale care poate fi afectata, direct sau indirect, cu repercusiuni
asupra evolutiei ulterioare a acesteia [57; p. 84]. Desi, performanta economica este determinatd nu
doar de factorul economic, ci si de cel social si psihologic, mai multi autori in domeniu au initiat
diverse demersuri stiintifice in acest scop. Astfel, cercetdtorul american M. A. Huselid a dezvoltat
un proiect de cercetare privind efectul pe care il produc practicile de MRU asupra performantei

economice a organizatiei. In urma cercetarilor efectuate, autorul a constatat o corelatie intre
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practicile de munca si performanta economica. Potrivit acestuia, organizatiile care isi perfectioneaza
practicile si procedurile din domeniul RU obtin anumite avantaje economice, cum ar fi: reducerea

fluctuatiei personalului, sporirea productivitatii muncii si cresterea profitului [366; p. 89].

Tabelul 2.1. Cheltuieli organizationale aferente accidentelor de munca si bolilor profesionale

VARIABILE | INDICATORI | COSTURI
COSTURI PROPRIU-ZISE
Accidente mortale | Numarul accidentelor mortale Total costuri sub forma de amenzi pentru
accidentele produse.
Concedii de boala | Numarul de ore de munca pierdute ca | Costuri pentru incapacitate temporard de munca.
urmare a absenteismului cauzat de | Costuri pentru pierderile de productie.
imbolnavirea angajatilor.
Munca in conditii | Numdrul angajatilor ce activeazd 1In | Cheltuieli pentru sporul acordat angajatilor ce
nocive de munca conditii nocive de munca; activeaza in conditii nocive de munca.
Numarul angajatilor pensionati pe caz | Cheltuieli pentru instruire profesionala
de invaliditate. suplimentara.
Cheltuieli pentru recrutarea de noi angajati.
Reabilitare  non | Numarul angajatilor care au beneficiat | Total costuri pentru serviciile acordate.
medicala de reabilitare non medicala (servicii de
consiliere psihologica, tratament
sanatorial etc.)
Echipament Numarul reparatiilor anuale; Costuri pentru reparatia echipamentului.
defectat Numarul reviziilor tehnice pe parcursul | Costuri pentru procurarea pieselor de rezerva.
anului.
Prime de | Numarul angajatilor asigurati al caror | Costurile organizatiei pentru contributia adusa la
asigurare pentru | risc de accidentare este sporit. asigurarea angajatilor cu risc sporit de accidentare.
riscuri mari
Costuri de | Numarul comenzilor pierdute sau | Valoarea estimatd a productiei, reprezentdnd o
oportunitate castigate pe parcursul anului. pierdere de venit pentru organizatie.
COSTURI DE PREVENIRE
Investitii Numarul echipamentelor si utilajelor | Valoarea echipamentelor si utilajelor procurate.
conforme cerintelor SSM. Valoarea mobilierului ergonomic procurat de
Numarul locurilor de muncé ajustate la | organizatie.
cerintele SSM. Costul reparatiilor si reajustarilor incaperilor pentru
buna functionare a noilor utilaje si echipamente.
Costuri de inginerie si consultantd pentru
investitiile planificate.
Echipament de | Numarul angajatilor care beneficiaza de | Costul echipamentului de protectie individuala.
protectie echipament de protectie
individuala
Program de | Numarul angajatilor care beneficiaza de | Costul orelor nelucrate.
munci redus program de munca redus determinat de
conditiile nocive de munca.
Concediu de | Numarul angajatilor care beneficiaza de | Costul zilelor suplimentare de odihna.
odihna concediu de odihnd suplimentar
suplimentar determinat de conditiile nocive de
munca.
Instruire in | Numarul angajatilor care au participat | Costul programelor de instruire in domeniul SSM.
domeniul SSM la programe de instruire in domeniul
SSM.

Sursa: Adaptat dupa: [70; p. 81].

78




Abordand aceeasi problema — corelatia dintre RU si performanta organizationala — specialistii
in domeniu M. A. Huselid si B. E. Becher au incercat sa pund in evidentd organizarea corectd a
sistemului de MRU. Potrivit autorilor, un sistem de MRU proiectat si organizat adecvat reprezinta
un activ economic semnificativ pentru organizatie. In opinia acestora, sistemele d¢ MRU nu au
impact sistematic asupra rezultatelor de profit, decat atunci cand sunt incorporate in infrastructura
de management, ajutand organizatia sa-si indeplineasca prioritatile sub aspect economic, cum ar fi:
reducerea ciclului de realizare a produselor; sporirea gradului de servire a clientilor; reducerea
fluctuatiei in randul angajatilor cu performante inalte etc. [6; p. 100]. De asemenea, autorii in cauza
au incercat sa evidentieze impactul strategic al sistemelor de munca de inalta performantd asupra
valorii pentru actionari, elaborand, In acest scop, un model care cuprinde mai multe elemente

(Figura 2.2).

Imperativele economice si strategice ale organizatiei

|

Configuratia sistemului de management al resurselor
umane

\’

Aptitudinile profesionale si motivatia angajatului:
configuratia postului si structurile de munca

|

Productivitatea, creativitatea si efortul liber asumat

\

Performanta operationala mai buna

!

Valoarea de piata

\

Profit si crestere economica

Fig. 2.2. Modelul privind relatia ,,RU — valoarea pentru actionari”

Sursa: [6; p. 101].

In urma acestui studiu, autorii au identificat o legatura directd intre investitia in angajati si
performanta la bursa. Astfel, organizatiile care plaseazd angajatii in centrul strategiilor, produc
beneficii mai mari pe termen lung pentru actionari, comparativ cu organizatiile concurente. De
asemenea, din studiu a rezultat cd acele organizatii care s-au concentrat pe RU nu doar ca au
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furnizat beneficii mai mari propriilor actionari, dar au creat si mai multe locuri de munca, in
conditiile Tn care rata somajului se mentinea la un nivel suficient de inalt in majoritatea tarilor
europene.

Este important de recunoscut faptul ca administrarea eficientd a RU nu este unica solutie a
succesului competitional, precum nici diferentele dintre practicile manageriale nu sunt in sine
responsabile pentru toate discrepantele la nivel de performante organizationale, nici chiar in situatia
cand aceste deosebiri sunt semnificative. In anumite conditii, administrarea eficienta a RU devine
mai importantd 1n Intelegerea diferentelor dintre performantele organizationale. Astfel, cercetatorul
J. P. MacDuffe mentioneaza ca practicile inovative in domeniul RU pot contribui la imbunatatirea
performantei economice doar atunci cand sunt intrunite trei conditii:

e angajatii poseda cunostinte teoretice si practice pe care managerii nu le au;

e angajatii sunt motivati sa aplice aceste cunostinte teoretice si practice printr-un efort lasat

la discretia lor;

e strategia de productie a organizatiei nu poate fi realizatd decat atunci cand angajatii depun

un efort discretionar [177; p. 49].

In conditiile in care priorititile organizatiei sunt altele, care nu se referd si la angajatii
acesteia, atunci ne-am putea astepta sa se inregistreze o reducere constantd a performantei
organizationale. Cu toate acestea, putem constata ca problemele legate de performanta sunt multiple
st pot fi generate de practici manageriale inadecvate, care au fost implementate de managementul
superior al organizatiei (Figura 2.3).

Potrivit Figurii 2.3, organizatiile care au probleme cu nivelul profitului, al costurilor si cel al
pretului actiunilor actioneaza rapid pentru a redresa situatia respectiva. Din moment ce costurile cu
angajatii sunt cel mai rapid si mai usor de schimbat, managementul superior al organizatiilor aplica
unele actiuni mai dure, cum ar fi: reducerea cheltuielilor pentru instruirea profesionald, inghetarea
sau diminuarea salariilor, sporirea ponderii angajatilor temporari in totalul angajatilor, initierea
procesului de disponibilizare a angajatilor etc. Aceste actiuni, In mod logic si inevitabil, reduc
motivatia, satisfactia si loialitatea fata de organizatie si creste intentia angajatului de a o parasi. Pe
de alta parte, reducerea cheltuielilor pentru instruirea profesionala conduce la diminuarea
cunostintelor practice. Toate acestea au efecte negative asupra comportamentului individual al
angajatilor care, la randul sau, afecteazd profitul si costurile organizatiei. Daca pe termen scurt

unele organizatii pot sa-si reduca costurile si, prin urmare, sa sporeasca profitul, apoi pe termen
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lung aceste masuri ar putea avea repercusiuni mult mai grave pentru organizatie, costurile carora s-

ar putea observa in timp.

PROBLEME DE PERFORMANIA
o  Profituri mici
e  Costuri ridicate
e Servicii nesatisfacatoare
e  Preturi mici ale actiunilor

yd ™~

COMPORTAMENTE
INDIVIDUALE
Motivatie si efort scazut
Cresterea accidentelor de munca
Sporirea fluctuatiei personalului
Diminuarea atentiei In munca
Reducerea satisfactiei profesionale

RASPUNSUL
ORGANIZATIONAL
Instruire redusa
Disponibilizari
Inghetarea sau reducerea salariilor
Inghetarea angajarilor
Folosirea angajatilor temporari

Fig. 2.3. Spirala descendenta a performantei economice

Sursa: [177; p. 45].

Generalizand asupra demersurilor stiintifice Tnaintate in acest paragraf, managementul actual
al RU este generat de o gama foarte mare de factori, conditii, necesitati si actiuni, care, de regula, au
nevoie de timp, resurse financiare, dar si de abilitati ale managerilor de la diferite nivele ierarhice
ale organizatiei. Desigur, pentru orice organizatie apare logica intrebare: Cum de apreciat eforturile
depuse in dezvoltarea si folosirea, in conditii reale, a resurselor umane? Pentru a raspunde la
aceastd intrebare ar trebui sa ne conducem de metodologia care presupune ca trebuie de comensurat
cheltuielile efectuate in domeniul RU cu rezultatele obtinute. Cheltuielile tin, in primul rand, de
costul aferent postului de muncd, iar rezultatele se refera la performanta economicad obtinutd de
titularul postului respectiv. In felul acesta, dispunem de mai multi indicatori economici ce ne-ar
vorbi despre efectul managerial general, inclusiv cel al RU. Printre indicatorii de baza pot fi utilizati
volumul si calitatea productiei, numarul angajatilor, cheltuielile aferente postului sau posturilor de
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munca etc. Drept urmare, obtinem productivitatea angajatilor (Q/N), inzestrarea organizatiei cu
echipament tehnologic (C1/N) si alti indicatori, in care:

Q — volumul produselor sau serviciilor;

N — Numarul de angajati;

Cr- Costul echipamentului tehnologic.

Prin raportarea productivitatii (Q/N) la inzestrarea organizatiei cu echipament tehnologic

(C1/N), obtinem niste rezultate concrete: [88; p. 42-43].

Q .¢rT_ Q.
N N _cr’ (6)

a

T-
v

crT |
Q )
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2|0

Aceste doud rezultate servesc drept teoreme sau chiar axiome pentru manageri, in baza carora
pot fi luate niste decizii concrete.

In primul caz, cand productivitatea creste mai rapid decat gradul de inzestrare tehnologica a
posturilor de munca, are loc o sporire a efectului economic (reducerea cheltuielilor la o unitate de
produs) si invers. Cand gradul de Inzestrare cu echipament tehnologic a posturilor de munca creste
mai rapid decat productivitatea, are loc o reducere a efectului economic (cresc cheltuielile la o
unitate de produs). In functie de rezultate pot fi luate decizii diferite. In cazul cand efectul economic
se reduce timp de mai multi ani, aceasta indicd asupra faptului ca organizatia intra in recesiune
economica, deoarece nu face fatd concurentei.

In cazul aplicarii acestei axiome, trebuie tinut cont de faptul ca rezultatul va fi negativ intr-un
singur caz: cand are loc inlocuirea echipamentului tehnologic depasit cu unul mai performant, insa
nu sunt alocate resursele financiare pentru perfectionarea profesionald a angajatilor care vor activa
la echipamentul respectiv. Aceasta demonstreaza inca o datd faptul cad managerii superiori ai
organizatiilor trebuie sa fie preocupati de investitii nu doar in echipamentul tehnologic, ci, in egala
misurd, si de investitii in RU. In felul acesta, vom putea obtine nivelul cel mai inalt de performanti
la posturile respective de munca, inclusiv la nivel organizational.

Asigurarea performantei organizationale prin RU nu depinde doar de factorul economic care,
de cele mai multe ori, este pus in evidentd de managementul superior al organizatiilor. Asigurarea
performantei economice a organizatiei, prin RU aflate la dispozitia acesteia, depinde si de influenta
altor factori, cum ar fi cei psihologici si sociali, despre care vom vorbi in paragrafele urmatoare. De
asemenea, in urma unei abordari coerente a elementelor ce caracterizeaza dimensiunea economica a
RU, organizatia, prin functiunea de RU, trebuie sd asigure si un nivel de confort economic
angajatilor. In cazul in care aceasta nu se realizeazi, automat conduce la demotivare si la reducerea

performantei individuale care are implicatii directe asupra rezultatelor organizationale.
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2.2. Particularitatile si implicatiile dimensiunii psihologice asupra resurselor umane

Abordarea psihologicd a RU in cadrul organizatiilor reprezinta un imperativ de care trebuie sa
tind seama managementul superior al organizatiilor, deoarece poate avea repercusiuni economice
asupra acestora.

Activitatea profesionala a oamenilor ocupa cea mai mare parte a vietii active, avand un impact
important, din punct de vedere psihologic [69; 220], sub cel putin trei aspecte fundamentale:
eficientd, sigurantd si bundstare. Problematica psihologicd a RU a devenit tot mai pregnanta, motiv
pentru care American Psychological Association (APA) a desemnat oficial perioada 2000 — 2010
drept ,,Deceniul muncii” [179; p. 11]. Desi, abordarea psihologicd a RU reprezinta un demers
stiintific destul de diversificat si complex, in continuare vom incerca sa punctim acele elemente
care au valente semnificative asupra performantei organizatiei si pe care trebuie sa le ia in
consideratie specialistii de personal.

Proiectarea posturilor de muncad

Analiza profesiilor, in general, si a posturilor, in special, reprezintd o activitate aflatd intr-0
evolutie continud, deoarece mediul de munca a suferit o multitudine de modificari semnificative,
mai ales in ultimele decenii. In timp, au existat mai multi factori care au influentat continutul
muncii si al posturilor dintre care putem mentiona:

e cresterea numadrului de profesii;

e cresterea ponderii posturilor din domeniul serviciilor;

e cresterea ponderii posturilor temporare si a celor part-time;

e specializarea foarte mare a unor posturi de munca etc.

Initial, proiectarea posturilor de munca se realiza mai mult sub doud abordari: tehnicista si
economicd. Abordarea tehnicistd consta in faptul cd titularii posturilor de munca trebuiau sa
indeplineascd anumite normative prestabilite, in timp ce abordarea economica se referea la faptul ca
orice post de munca nou creat trebuie sd aduca plusvaloare, fara a se pune accentul ca aceasta
plusvaloare sd fie cat mai mare pentru organizatie.

Toate acestea au condus la cresterea preocupdrilor specialistilor de personal, pe de o parte, si a
psihologilor, pe de alta parte, in vederea reflectarii obiective si corecte a situatiei. Desi, crearea unui
nou post de muncd in organizatie presupune aducerea de valoare addugatd suplimentard, este
important ca valoarea creatd si fie cAt mai mare. In aceste conditii, preocupdrile specialistilor in
domeniu trebuie sa porneasca de la definirea posturilor care implica doua deziderate. Primul

deziderat porneste de la ideea cd trebuie sd satisfacd cerintele organizatiei in materie de
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productivitate, eficientd si calitate. Cel de-al doilea deziderat are in vedere satisfacerea nevoilor
angajatului In materie de interes, provocare si realizare, fapt ce i-ar permite acestuia asumarea unui
angajament de performantd pe postul ocupat. Astfel, definirea posturilor trebuie sd influenteze
varietatea aptitudinilor si sa le ofere angajatilor posibilitatea de a executa mai multe sarcini la
acelasi post de munca.

Revizuirea periodica a continutului postului de munca reprezinta o activitate iminenta de care
trebuie sd tind seama specialistii de RU, ca rezultat al schimbdrilor care au loc in organizatie,
precum si al schimbarii motivatiilor titularilor posturilor [30; p. 183]. Din acest punct de vedere,
posturile de munca trebuie concepute ca un element motivator care sda asigure satisfactie
profesionala angajatilor. In calitate de element motivator, postul trebuie si puni la incercare
capacitatile angajatului pe care acesta le considera de valoare. Pentru a evidentia postul de munca ca
element motivator, specialistii americani J. R. Hackman si R. G. Oldham au elaborat un model ce

ar permite titularilor posturilor valorificarea potentialului motivational (Figura 2.4).

CARACTERISTICI STARI REZULTATELE

PRINCIPALE ALE —> PSIHOLOGICE —> PERSONALE S§I
POSTURILOR CRITICE REZULTATELE MUNCII

Varietatea calificarii Insemnitatea resimtita a Inalta motivatie interni a

Y

Identitatea sarcinii
Importanta sarcinii

muncii prestate ] muncii

Inalti calitate a
performantei muncii

Responsabilitatea
Autonomia > resimtita pentru Satisfactie sporita a
rezultatele muncii muncii

A\ 4

Absenteism scazut.

| Cunoasterea rezultatelor Fluctuatie redusa.
Feedback-ul " reale ale aCtiVitﬁ!ﬁilor I Profit ;nal mare.
A
T INTENSITATEA NEVOILOR
DE DEZVOLTARE A
PERSONALULUI

Fig. 2.4. Modelul caracteristicilor postului de munca
Sursa: [13; p. 80].
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Potrivit modelului dat, trasaturile esentiale care au implicatii motivationale asupra angajatului
sunt:

e varietatea calificarii. Aceastd caracteristica ofera posibilitatea de a efectua o diversitate de
activitati legate de postul de muncd, utilizdnd diferite aptitudini si abilititi din partea
titularului postului;

eidentitatea sarcinii. Arata gradul in care la un post se poate realiza o sarcina de munca
completd, de la inceput si pana la sférsit, cu rezultate vizibile care pot fi delimitate;

eimportanta sarcinii. Permite identificarea gradului in care o sarcind de muncad are un
impact deosebit asupra altor oameni din interiorul sau exteriorul organizatiei,

e autonomia. Are ca scop determinarea nivelului in care un post asigurad sau ofera o anumita
libertate, independenta si autoritate de decizie pentru ca titularul acestuia sa-si poata stabili
propriile sale obiective si procedeele necesare pentru indeplinirea sarcinilor de munca;

e feedback-ul. Presupune evidentierea informatiilor pe care le primeste titularul postului
privind eficacitatea sarcinilor de munca realizate.

O alta caracteristica a acestui model o reprezinta starile psihologice critice determinate de
importanta muncii prestate, responsabilitatea pentru rezultatele muncii si cunoasterea rezultatelor
reale ale activitatii. Cu cét aceste stari psihologice sunt mai cunoscute, cu atit este mai mult
cunoscutd motivatia internd a muncii. De asemenea, comportamentul in munca sau starile
psihologice critice ale titularului postului devin mult mai pozitive in situatia in care existd o
concordantd cat mai deplina intre cerintele postului si calitatile titularului postului.

Rezultatele personale si rezultatele muncii reprezinta o altd caracteristicd a modelului dat.
Prezenta starilor critice conduce la obtinerea unor rezultate care pot fi relevante atat pentru titularul
postului, cat si pentru organizatie. Atunci cand titularul postului are cu adevdrat controlul asupra
unei munci stimulatoare ce 1i asigura un feedback bun asupra activitatii, conditiile esentiale pentru
aparitia motivatiei intrinseci sunt prezente. Acest lucru conduce la obtinerea unor performante mai
inalte, iar ulterior la satisfacerea unor nevoi de nivel superior si la sporirea satisfactiei generale
oferitd de munca pe care o presteaza.

Ultima caracteristica, intensitatea nevoilor de dezvoltare a personalului, arata gradul in
care oamenii doresc sa-si satisfaca nevoi de ordin superior prin desfdsurarea muncii lor.

Modelul dat poate servi drept baza initiald in procesul de Imbogdtire a posturilor de munca.
Or, imbogatirea postului de munca trebuie sa conduca la sporirea motivatiei intrinseci si la cresterea

calitatii vietii profesionale. In cazul in care continutul postului de munca este sub asteptarile
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titularului acestuia, de cele mai multe ori, persoana respectiva pleaca, fapt ce conduce la consecinte
economice pentru organizatie.

Contractul psihologic al raporturilor de munca

Un alt aspect psihologic ce vizeaza RU 1n cadrul organizatiei se refera la raporturile de munca
care se stabilesc intre angajat si managementul superior al organizatiei. Aceste raporturi pot avea un
caracter formal, sub forma contractului de munca incheiat intre angajat si angajator, cat si unul
informal, sub forma contractului psihologic, exprimat prin combinatia de convingeri pe care le
adoptd angajatul si angajatorul In privinta a ceea ce asteapta fiecare de la celalalt. Potrivit
cercetatorului englez E. H. Schein, contractul psihologic implica un set nescris de asteptari care
functioneaza, in orice moment, intre fiecare membru al organizatiei si diversi manageri si alte
categorii de persoane din organizatia respectiva [6; p. 211]. Semnificatia contractului psihologic in
cadrul organizatiei a fost evidentiatd de mai multi cercetatori englezi In domeniu, precum: G. S.
Spindler, R. R. Sims, D. E. Guest si N. Conway. In acest sens, G. S. Spindler mentiona ca ,,un
contract psihologic da nastere la sentimente si atitudini care determind si controleaza
comportamentul” [6; p. 211]. Totodata, R. R. Sims argumenta necesitatea contractului psihologic in
vederea asigurdrii unor relatii armonioase si permanente intre angajat i organizatie, iar incalcarea
contractului psihologic poate semnala ca partile — angajatul si angajatorul sau angajatul si
managerul — nu mai impartasesc acelasi set comun de valori si obiective.

Asadar, prin stabilirea raporturilor informale in cadrul contractului psihologic, angajatii au
mai multe asteptari din partea organizatiei si anume:

e tratarea corecta si echitabild;

e oferirca unui post de muncd ce le-ar permite folosirea pe deplin a capacitatilor

profesionale;

e recompensarea echitabild a angajatilor, in functie de contributia adusa organizatiei;

e posibilitatea de a-si dezvolta potentialul si competenta profesionala;

e siguranta postului de munca etc. [39; p. 88].

Asteptarile mentionate au impact direct sau indirect asupra performantelor profesionale de
durati ale angajatilor. Insa, trebuie si mentionam faptul ci siguranta postului de munci are si efecte
psihologice asupra angajatului, fapt pentru care managerii superiori, de comun acord cu functiunea
de RU, trebuie sd trateze cu mai multd precautie acest aspect. Cu toate cd este dificil sa promiti
angajatilor siguranta postului de munca, mai ales in prezent, cdnd concurenta este tot mai durd,

organizatiile ar trebui sd aplice aceasta practicd manageriala, deoarece ar putea pretinde la o
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performantd economicd acceptabild. Aceasta o putem explica prin faptul cd angajatii sunt predispusi
spre performante in munca, fiindcd vor avea de castigat siguranta locului de munca si o carierd
profesionald de lungd duratd in organizatie. Mai mult decat atat, siguranta locului de munca,
mentinuta in timp, ajuta la dezvoltarea increderii Intre angajati si angajator, fapt ce poate conduce la
0 cooperare mai activa, precum si la Intelegerea de a nu forta lucrurile in ceea ce priveste cresterea
salariilor. Asigurarea unor raporturi de munca adecvate intre conducerea organizatiei si salariat
depinde si de politica de angajare promovatd. Organizatiile care doresc sd obtind performante
economice prin oameni, adicd prin proprii angajati, trebuie sd-si sporeasca eforturile necesare
pentru a se asigura ci angajeazi persoane adecvate chiar de la bun inceput. In acest sens, angajarea
pur si simplu a ,,celor mai buni si mai destepti” poate si nu aiba sens in toate imprejuririle. Intr-0
anumitd masurd, candidatii trebuie apreciati si selectati si In functie de personalitatea lor, precum si
pentru disponibilitatea de a activa In cadrul organizatiei. De asemenea, in procesul de angajare,
organizatiile trebuie sa puna accentul mai mult pe capacitatile elementare si atitudinea candidatului
si mai putin sa ia in consideratie abilitatile tehnice specifice ale acestuia, abilitati care sunt mai usor
de dezvoltat.

Asadar, un contract psihologic pozitiv meritd sa fie luat in consideratie, deoarece are o
legatura puternica, cu grad superior de angajament asumat fatd de organizatie si de satisfactie a
angajatului, precum si o calitate mai buna a relatiilor cu angajatii.

Stresul profesional

Stresul profesional reprezinta o alti problemi de ordin psihologic ce afecteaza RU. In
conditiile 1n care stresul este considerat boala secolului XXI si generator de noi maladii, acesta
necesita o atentie deosebitd pentru a-i putea face fata.

Datorita schimbdrilor care au loc sub aspect economic si social, precum si a cresterii
instabilitatii posturilor si a suprasolicitdrii profesionale la locul de munca, stresul ocupational sau
profesional afecteaza tot mai multi angajati [24; 25; 204; 332; 358]. Potrivit unui studiu, in Europa
mai mult de 40 de milioane de oameni sunt afectati de stresul profesional. In ultimul sondaj anual al
Industrial Society, realizat in tarile membre ale Uniunii Europene, s-a relevat cd 76% din angajatii
comunitari considera cd stresul profesional este cea mai mare problema de sanatate si siguranta cu
care se confruntd si se vor confrunta pentru urmatorii cel putin 2 ani [375]. Asadar, stresul
profesional reprezintd un element important in programele de dezvoltare organizationala. Este una
din cele mai importante preocupari, dacd nu chiar cea mai importanta preocupare a angajatilor

actuali. In consecintd, nu este intamplator faptul cd in Uniunea Europeand existd presiuni legale
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pentru a obliga angajatorii s trateze, in strategiile si programele lor de RU, cu mai multa seriozitate
aspectele legate de stresul profesional.

Stresul profesional poate fi definit ca fiind rezultatul cel mai daunator, fizic si psihic, ce se
produce atunci cand cerintele postului nu se potrivesc cu resursele, capacitdtile si nevoile
angajatilor. Cercetatorii americani in domeniu J. P. Campbell si J. C. Quick definesc stresul
profesional ca ,,pe o stare de activare mintald si fizicd ce are drept sursd agenti stresori de natura
fizica si/sau psihica asociati cu sarcina sau cu mediul de munca” [179; p. 235].

Studiind literatura de specialitate, am constatat ca exista o multitudine de factori la locul de
munca care pot genera stresul in rAndul angajatilor si de care trebuie sa se tind seama in procesul de
adoptare a deciziilor privind RU. In acest sens, putem evidentia: statutul si rolul angajatului in
organizatie; relatiile interpersonale in mediul profesional; proiectarea postului de munca; ritmul de
munca diferit de la o zi la alta; comportamentul profesional inadecvat etc. [24; p. 52].

Multitudinea factorilor mentionati pot avea efecte negative atdt asupra angajatului, cat si a
organizatiei (Tabelul 2.2).

Tabelul 2.2. Efecte negative ale stresului profesional

Tipuri de efecte Caracteristici
Efecte subiective e cresterea anxietatii si a apatiei;
aparitia monotoniei si a oboselii in munca;
scaderea increderii in sine;
aparitia sentimentelor de singuratate sau izolare etc.
cresterea predispozitiei spre erori sau accidente de munca;
dezvoltarea unui comportament inadecvat in raport cu colegii de
muncd, superiorii, subordonatii etc.
scaderea abilitatii de a adopta decizii rationale;
reducerea capacitatii de concentrare a atentiei;
diminuarea intereselor profesionale;
cresterea intolerantei la critica etc.

Efecte
comportamentale

Efecte cognitive

Efecte fiziologice cresterea tensiunii arteriale;

aparitia migrenelor;

aparitia simptomelor digestive;

intensificarea tulburarilor de somn;

aparitia tulburarilor de comportament alimentar;
reducerea imunitatii ce determina contactarea diferitor boli etc.
sporirea absenteismului la locul de munci;

cresterea insatisfactiei Tn munca;

reducerea loialitatii fatd de organizatie;

cresterea fluctuatiei personalului etc.

reducerea productivitdtii muncii;

cresterea cheltuielilor legate de absenteism;

cresterea cheltuielilor pentru recrutarea de noi angajati;
cresterea cheltuielilor de recuperare a angajatilor etc.

Efecte
organizationale

Efecte economice

Sursa: Elaborat de autor.
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Prin urmare, stresul profesional are efecte daundtoare atdt de ordin fiziologic, céat si
psihologic, iar pentru a le evita se impune identificarea prealabild a cauzelor care provoaca stresul,
astfel Incat organizatia sa nu aiba de suportat sau sa nu suporte consecinte financiare sau materiale.

Luand in consideratie multitudinea efectelor negative ale stresului profesional asupra
angajatilor, Tn special, si asupra organizatiei, in general, MRU trebuie sa se axeze si pe aceasta
dimensiune, prin elaborarea si aplicarea diferitor programe organizationale care au drept scop
diminuarea stresului profesional. Astfel, consideram ca implicarea MRU in procesul de elaborare si
implementare a programelor organizationale de reducere a stresului profesional ar viza urmatoarele
masuri:

e proiectarea adecvata a posturilor de munca care sa asigure un grad maxim de exercitare a
cunostintelor si competentelor profesionale de titularii acestora;

e conceperea activitatii profesionale in felul in care titularul postului sd aiba un anumit nivel
de responsabilitate, oferindu-i-se suficientd autoritate si permitandu-i-se sa participe la
luarea deciziilor legate de activitatea si viitorul profesional al acestuia;

e stabilirea unui set de sarcini, suficient de variate si de dificile, pentru a mentine in
permanenta interesul profesional al titularului postului;

e incurajarea managerilor in vederea adoptarii stilurilor participative de conducere;

e stimularea spiritului de echipd, astfel incat membrii echipei sa se sustina reciproc etc. [25;
p. 32].

Stresul profesional este strans legat de sindromul burnout. Potrivit cercetatorilor americani in
domeniu C. Maslach si S. E. Jackson, burnout-ul reprezintd ,,un sindrom de epuizare emotionala, de
depersonalizare si de reducere a realizarii profesionale aparut la indivizii implicati profesional
alaturi de altii” [204; p. 316].

In ultimul timp, specialistii de RU vorbesc tot mai mult despre riscul instalarii sindromului
"burnout", ca rezultat al: suprasolicitarii profesionale, oboselii cronice, stresului profesional etc.
Sindromul burnout consta in epuizarea fizica, emotionald si psihicd cauzata de expunerea excesiva
si prelungita la situatii stresante. Persoanele care sufera de sindromul burnout se simt presate de a
raspunde cerintelor profesionale si, in timp, aceastd acumulare constanta de stres conduce la
pierderea interesului si a motivatiei care au stat candva la baza activitatilor desfasurate la locul de
munca. Or, sindromul burnout, la fel ca si stresul profesional, conduce direct la scaderea

productivitatii angajatilor.
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Asadar, putem constata ca principala cauzd a sindromului burnout este senzatia de
suprasolicitare profesionald combinatd cu subaprecierea eforturilor angajatului din partea
superiorilor. Locul de munca reprezintd un mediu important sau propice pentru dezvoltarea acestei
afectiuni. La fel, putem accentua ca principalele cauze care conduc la aparitia sindromului burnout
in mediul profesional sunt:

¢ lipsa de recunoastere profesionala din partea superiorilor;

e recompensarea inadecvata pentru munca prestata;

e asteptdri nerealiste sau incerte din partea managerului superior;

e desfasurarea unor activitati monotone si repetitive care nu ofera satisfactii profesionale;

e munca sub presiune, realizatd in mod constant sau intr-un mediu profesional inadecvat etc.

Sindromul burnout a fost ,,alimentat” si mai mult de criza economicd care a condus la
reducerea numarului locurilor de munca, fapt ce a determinat ca angajatii ramasi sa fie nevoiti sa
munceasca peste programul normal de muncad pentru a face fatd cerintelor profesionale, in felul
acesta asigurand siguranta postului de munca. Pericolul de a fi disponibilizat, care persista practic in
fiecare organizatie, face ca tot mai multi angajati sa fie afectati de sindromul burnout.

O categorie de angajati care, mai devreme sau mai tarziu, ar putea fi afectati de sindromul
burnout sunt workaholicii sau dependentii de munca. Workaholismul sau dependenta de munca a
inceput sa se observe mai pregnant printre angajatii din companiile transnationale din dorinta de a
demonstra managerilor superiori cd sunt cei mai buni.

Avand in vedere consecintele economice, sociale si psihice pe care le au stresul profesional si
sindromul burnout asupra angajatilor, consideram ca specialistii de RU trebuie sd se autosesizeze in
problem data pentru a identifica cat mai rapid cauzele ce conduc la aparitia acestor fenomene si,
totodata, sd initieze si sa implementeze, de comun acord cu managementul superior si cu specialisti
din domeniul sanatatii ocupationale si al psihologiei muncii, diferite masuri organizatorice care ar
avea drept scop reducerea sau estomparea acestor fenomene in cadrul organizatiilor. La fel, putem
constata ca atat stresul profesional, cat si sindromul burnout, ca efecte negative, pot fi diminuate
prin implementarea programelor de sandtate ocupationala, aspect despre care vom vorbi in
continuare.

Sanatatea ocupationald

Datorita schimbarilor care au loc la nivel global, a crescut instabilitatea locurilor de munca,
fapt ce face ca angajatii sa fie supusi unor situatii tot mai stresante. De asemenea, dupad cum am

mentionat deja, stresul profesional este ,alimentat” si de presiunile venite din partea
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managementului superior. Pentru a face fata unei concurente globale mai intense si mai evidente,
care a devenit tot mai acerba in ultimii ani, managementul superior inainteaza pretentii din ce in ce
mai mari fatd de performantele angajatilor. Or, suprasolicitarea angajatilor sau orice efort
suplimentar depus de angajat poate afecta starea de sanatate a acestuia. Astfel de situatii au condus
la dezvoltarea mai rapida a unui domeniu conex MRU, cel al sandtatii ocupationale.

Potrivit OMS, sandtatea reprezinta ,,0 buna stare fizica, psihica si sociala” [385]. Exista o
relatie reciproca intre starea de sdnatate si capacitatea de muncd, individul sdnatos prezentand o
adaptare la munca si o productivitate optima, iar pe de altd parte, munca reprezintd sursa bunastarii
sociale care influenteaza starea fizica [52; p. 258].
scopul de a ajuta angajatii sa mentind o stare optima de sandtate, prin constientizarea importantei
problemei si adoptarea de schimbari benefice 1n stilul si in mediul de munca.

Elaborarea si implementarea din partea subdiviziunii de RU a programelor de promovare a
sandtdtii in mediul profesional demonstreaza faptul ca managementul superior al organizatiilor
constientizeaza rolul si semnificatia acestora, deoarece au efecte economice benefice si anume:

o reducerea cheltuielilor legate de serviciile medicale;

e scaderea absenteismului si cresterea productivitdtii muncii;

e sporirea moralului angajatilor si atragerea mai rapida a candidatilor necesari;

e mentinerea angajatilor cu performante inalte;

e Tmbunatdtirea imaginii organizatiei;

e contributia la sdnatatea si bundstarea resurselor umane etc.

In ultimii ani, a aparut un nou domeniu de activitate — psihologia sandtitii ocupationale
(PSO) — aflat la interferenta dintre sanatatea ocupationald si psihologia organizationald. Domeniu
relativ nou, psihologia sanatatii ocupationale capatd tot mai mult contur in cadrul organizatiilor,
pornindu-se de la problemele cu care se confruntd angajatii in mediul profesional. Potrivit
cercetdtorului englez M. Adkin, obiectul de studiu al psihologiei sdnatatii ocupationale il reprezinta
wmediile de munca sdandtoase, definite ca fiind acelea in cadrul cdrora angajatii, folosindu-si
abilitatile si talentele, obtin performante inalte, satisfactii mari si o stare de bine din punct de
vedere psihologic” [372].

Interesul functiunii de RU fata de psihologia sandtatii ocupationale porneste de la premisa ca

rezultatele recente obtinute in acest domeniu contribuie la modernizarea politicilor de management

91



al RU. Daca organizatiile considerd ca RU sunt cea mai valoroasa investitie, acestea dovedesc nu
doar interesul fata de performanta angajatilor, ci si interesul fatd de sanatatea si starea de bine a lor.

In opinia specialistilor americani L. E. Tetrick si J. C. Quick, puntea de legitura intre
psihologia ocupationald si managementul resurselor umane a devenit actuala datoritd interesului
comun care nu vizeaza doar aspectele negative care duc la boald, absenteism sau insatisfactie in
muncad, ci si aspectele pozitive, care imbunatatesc calitatea vietii la locul de munca si promoveaza
sanatatea, siguranta si buna stare psihologica a angajatilor [375]. Din cele prezentate, putem
mentiona cd obiectivul MRU si al PSO il reprezinta optimizarea atat a activitatilor angajatilor, cat si
a activitatii organizatiei. Actionand convergent, MRU si PSO permit obtinerea anumitor beneficii
legate de starea de sandtate a angajatilor, in particular, si a organizatiei, in general. Adica, ceea ce
este benefic pentru sdnatatea si starea de bine a angajatilor, este benefic si pentru organizatie, si
invers. In vederea realizirii obiectivului comun - angajati sandtosi intr-o organizatie sinditoasd si
de succes - consideram ca cea mai buna strategie este de a integra psihologia ocupationala in MRU.

In afari de sanitatea angajatilor, in ultimii ani se vorbeste tot mai mult de starea de bine a
personalului. In anul 2006, cercetitorii americani in domeniu M. J. Grawitch, M. Gottschalk si D.
C. Munz defineau starea de bine ca , fafete fizice, mentale si emotionale ale sanatatii angajatului in
interactiune complexd, actiondnd pentru a afecta persoanele” [247; p. 167]. In context
organizational, starea de bine cuprinde dimensiuni generale legate de munca, cum ar fi satisfactia in
munca, atasamentul fatd de munca etc., precum si dimensiuni specifice legate de relatiile
interpersonale armonioase cu colegii, satisfactia fati de salariul primit etc. In anul 2007, CIPD
(Chartered Institute of Personnel and Development) defineste starea de bine la locul de munca prin
crearea unui mediu care sa promoveze o stare de multumire ce ar permite angajatilor sa se dezvolte
si sa-si atingd potentialul cel mai inalt pentru beneficiul lor si al organizatiei [374].

In anul 2008, CE, impreuni cu partenerii sociali relevanti si partile interesate, au semnat
Pactul european pentru sdnatate psihica si starea de bine, subliniind importanta sanatatii psihice si a
starii de bine pentru o UE puternica si competitiva [375]. Calitatea locului de munca este corelata
strans si in mod pozitiv cu starea de bine. Printre numeroasele dimensiuni ale acesteia, calitatea
intrinsecd a locului de munca si perspectivele de cariera (siguranta locului de munca, avansarea in
carierd, calitatea contractului) au cel mai mare impact asupra starii de bine.
Sanatatea si starea de bine la locul de muncé sunt elementele cheie ale strategiei Europa

2020 pentru crestere, competitivitate si dezvoltare durabila [375]. O economie sanatoasa depinde de

0 populatie sdnatoasa. Fard aceasta, angajatorii pierd din nivelul de productivitate al angajatilor, iar
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cetatenii sunt lipsiti de o potentiald longevitate si calitate a vietii. Acest lucru este deosebit de
important avand in vedere dezbaterea in curs privind imbatranirea demograficd a populatiei
europene. Pornind de la cele mentionate, putem constata cd tot mai multe organizatii la nivel
mondial 1si orienteaza eforturile, prin functiunea de RU, in vederea crearii unui echilibru intre
maximizarea productivitdtii si riscul de epuizare din partea angajatilor, care poate genera erori
profesionale, avand drept consecinte costuri financiare suplimentare sau demisii. Adoptarea unei
abordari holistice ce sta la baza starii de bine, precum si dezvoltarea initiativelor legate de aspectul
dat si integrarea acestora cu alte politici de RU, pot asigura un anumit echilibru psihic si fizic
tuturor angajatilor organizatiei. Regasirea stérii de bine printre priorititile managementului superior
face ca organizatia sa fie mai productiva, mai atractiva si mai responsabild pentru starea angajatilor
sai.

In functie de modul cum specialistii subdiviziunii de RU trateazi aspectele cu caracter
psihologic in cadrul organizatiilor, depinde nivelul de satisfactie sau insatisfactie profesionala al
angajatilor. In Figura 2.5 este prezentati corelatia dintre elementele cu caracter psihologic si

satisfactia sau insatisfactia profesionala a angajatilor.

Proiectarea posturilor. > Performanta
organizationala.
Contractul psihologic SATISFACTIE . Loialitate fata de
privind raporturile de S > .
munci PROFESIONALA organizatie.

Sanatate mentala mai
buna in randul angajatilor.

3 L
de munca.
angajatilor. PROFESIONALA

Relatiile
interpersonale.

Stresul profesional. —»t

A 4

Fig. 2.5. Implicatiile elementelor psihologice asupra satisfactiei sau insatisfactiei profesionale a
angajatilor
Sursa: Elaborata de autor.

Asadar, aspectele cu caracter psihologic conduc, in cele din urmd, la efecte economice

pozitive sau negative asupra activitatii organizatiei. De aceea, specialistii subdiviziunii de RU, de

93



comun acord cu managementul superior, trebuie sa gaseasca solutiile potrivite pentru asigurarea
unui nivel adecvat de satisfactie profesionala tuturor categoriilor de angajati din cadrul organizatiei.
In afard de aceasta, luarea in consideratie a elementelor ce caracterizeaza dimensiunea psihologica a
RU va conduce la asigurarea unui anumit nivel de confort psihologic al angajatilor in cadrul

organizatiilor.

2.3. Profilarea elementelor dimensiunii sociale in managementul resurselor umane

Una din preocuparile majore ale functiunii de RU tine de abordarea problemelor cu caracter
social aferente angajatilor, fapt ce conduce la o dezvoltare durabild a organizatiei. Preocuparile
organizatiei, in general, si ale subdiviziunii de RU, in special, fatd de problemele sociale ale
angajatilor sunt orientate spre: imbunatatirea conditiilor ergonomice, psihofiziologice, sanitaro-
igienice si estetice in care angajatii 1si desfdsoara activitatea; securitatea si sandtatea muncii;
respectarea drepturilor si garantiilor sociale ale angajatilor etc. [29; 336; 337; 355; 363; 371].
Aceasta face ca organizatia sd fie recunoscutd ca un bun angajator pe piata muncii si, totodata, sa
asigure o mentinere de duratd a angajatilor in cadrul organizatiei, evitdnd fluctuatia sporitd a
personalului, fenomen care are implicatii economice asupra acesteia

Avand in vedere faptul cd problemele de ordin social cu care se confrunta angajatii in cadrul
organizatiilor sunt de o mare diversitate, vom incerca si abordam acele aspecte care devin tot mai
evidente 1n ultimul timp, iar lipsa de solutii sau acceptarea tacitd a acestora din partea specialistilor
de RU ar putea avea efecte negative asupra performantei economice a organizatiei.

Asigurarea sanselor egale

Asigurarea egalitdtii sanselor presupune ca organizatia sd ofere sanse egale tuturor angajatilor,
indiferent de sex, varstd, etnie, apartenenta religioasd, statut familial etc. Potrivit legii Republicii
Moldova cu privire la asigurarea egalitatii, se considera discriminatorii urmatoarele actiuni ale
angajatorului:

e plasarea anunturilor de angajare cu indicarea conditiilor si criteriilor care exclud sau

favorizeaza anumite persoane;

o refuzul neintemeiat de angajare a persoanei;

e refuzul neintemeiat de admitere a unor persoane la cursuri de calificare profesionala;

e remunerarea inegald pentru acelasi tip si/sau volum de munca;

e distribuirea diferentiata si neintemeiata a sarcinilor de lucru, fapt ce rezultd din acordarea

unui statut mai putin favorabil unor persoane;
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e hartuirea [137].

O problema legata de asigurarea sanselor egale care trebuie sa se afle in vizorul specialistilor
de RU se referd la hartuirea fizica si sexuala la locul de munca [51; p. 250]. Desi, hértuirea fizica
reprezintd un aspect al relatiilor cu angajatii dificil de controlat si de dovedit, organizatia, prin
subdiviziunea de RU, nu trebuie sa ignore aceasta problema, ci, dimpotriva, sa aiba o atitudine
transantd Tn acest aspect, pentru a eradica din start astfel de situatii. Hartuirea sexuala reprezinta o
problemd care nu trebuie toleratd la locul de muncd, ci condamnatd, in primul rand, de
managementul superior al organizatiei, prin politica pe care o promoveaza 1n acest aspect.

La fel, asigurarea sanselor egale vizeaza si problema managementului diversitatii. In conditiile
integrarii Republicii Moldova in Uniunea Europeana si a deschiderii pietei muncii, managementul
diversititii va constitui o problemi cu care se vor confrunta tot mai mult specialistii de RU. In
opinia cercetdtorilor englezi R. Kandola si J. Fullerton, diversitatea se compune din diferente
vizibile sau invizibile, determinate de factori care tin de varsta, mediul de origine, sex, rasa, stare de
sanatate, caracteristici personale si stil de munca [6; p. 771]. Tratdnd angajatii prin prisma
diversitatii, subdiviziunea de personal trebuie sa asigure conditii pentru ca fiecare angajat sa-si
poatd valorifica potentialul si sd aducd o contributie maxima la performanta organizatiei. De
asemenea, managementul diversitatii ne permite sd apreciem deosebirile dintre oameni si
aptitudinile diferite pe care acestia le investesc in munca pe care o presteaza, fapt ce contribuie la
crearea unui climat de muncd mai productiv si mai stimulativ.

Pe masura ce organizatiile isi extind activitatea in afara granitelor nationale, problemele legate
de aplicarea normelor universale (globale) in materie de etica si rolul relativismului cultural devin
din ce in ce mai relevante. Pe viitor, multe din organizatiile autohtone s-ar putea confrunta cu
diverse provociri interculturale legate de aplicarea acelor norme care sa faci fata dilemelor etice. In
acest sens, cercetdtorii americani in domeniu P. J. Dowlling si D. E. Welch disting trei tipuri de
abordari:

e relativismul etic. Nu exista norme universal aplicabile in toate culturile. Normele etice sunt
specifice fiecarei culturi si sunt aplicate n functie de context;
e absolutismul etic. Exista principii etice fundamentale ce trebuie aplicate indiferent de context.

Aceasta perspectiva eticd acorda prioritate unui set de valori care nu se schimba in functie de

circumstante. Absolutismul etic aplicd propriile valori in toate contextele, indiferent de

valorile locale;

95



¢ universalismul etic. Unele notiuni, de bine sau de rau, transcend granitele culturale, sociale si
religioase, devenind norme etice universale. Acestea sunt aplicabile in toate societitile,

tuturor indivizilor si in toate organizatiile. Unica solutie pentru organizatii, care s-a dovedit a

fi interesanta, constd in definirea unui ansamblu de valori globale, aplicabile tuturor

angajatilor, indiferent de cultura, religia si apartenenta etnica a acestora [15; p. 221].

In vederea asigurarii echitatii, abordarea acestui subiect este destul de relevanta, deoarece
Impune 0 analiza complexa si diferentiata a tuturor aspectelor umane. Elaborarea si implementarea
unui cod de etica la nivel organizational ar conduce la evitarea eventualelor probleme sau conflicte
de natura sociala, legala si culturala cu care s-ar putea confrunta managerii de RU.

Prin urmare, asigurarea sanselor egale presupune tratarea corectd si obiectivd a angajatilor,
prin adoptarea unei abordari impartiale, fapt ce ar conduce la excluderea discrimindrii persoanelor
in procesul de angajare, promovare, instruire profesionald sau salarizare. FElaborarea si
implementarea unui cod de eticad reprezintd un imperativ pentru toate organizatiile, misiunea caruia
ar consta in asigurarea unui comportament profesionalist si integru pentru toti angajatii.

Sanatatea angajatilor

Sanatatea angajatilor poate fi tratata nu doar sub aspect psihologic, ceea ce de fapt am realizat
in paragraful precedent, ci si sub aspect social. La fel, problema securitdtii si sdnatatii angajatilor
este reglementata in Republica Moldova prin legislatia in vigoare [94; 138; 139; 147; 148; 149].
Constientizarea dimensiunii sociale a securitdtii si sanatatii angajatilor 1-a determinat pe André
Malraux sa afirme: ,,0 viatd nu valoreaza nimic. Nimic nu valoreaza cat o viata” [154; p. 543].
Pornind de la relevanta acestei activitdti in MRU, cercetdtorul Alli Benjamin mentiona ca sandtatea
profesionald vizeazd urmatoarele obiective:

e mentinerea si promovarea sanatatii angajatilor si a capacitatii lor de munca;

e imbundtitirea mediului de muncd care sd devind favorizant sigurantei si sdnatatii

profesionale;

e dezvoltarea organizatiilor si culturii acestora intr-o directie care sa sprijine sdndtatea si

securitatea la locul de munca si care sa promoveze un climat social pozitiv [52; p. 258].

Responsabilitatea managerilor si specialistilor de RU in materie de sandtate profesionald
constd in monitorizarea si evaluarea gradului in care aceasta este asigurata angajatilor, precum si
elaborarea de masuri adecvate pentru a preveni morbiditatea la locul de munca [62; p. 131].

In cazul organizatiilor mari, existd personal medical care are menirea de a indeplini doua

functii de baza: de prevenire si de aplicare a tratamentului de specialitate. Functia de prevenire este
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mai importanti, cu precidere pentru evitarea bolilor profesionale. In acest context, rolul medicinii
muncii este unul de o semnificatie deosebitd, dar care in Republica Moldova, spre deosebire de
tarile membre ale UE, este slab dezvoltata, fara a exista o infrastructurd bine conturatd. Functia
clinicd se ocupa direct de accidentele si bolile profesionale. In cazul dat, medicii administreaza
tratamentul necesar pentru vindecarea ranilor sau a bolilor contractate la locul de munca. Aceste
functii nu interfereaza cu atributiile medicului de familie, care se ocupa de alte afectiuni decat cele
legate de munca angajatului.

Atunci cand vorbim de sandtatea angajatilor trebuie luatd in consideratie si problema
fumatului la locul de munca. Politica privind fumatul la locul de munca are in vedere crearea unui
climat de munca sanatos si eficient, precum si evitarea conflictelor intre fumatori si nefumatori.
Abordand problema sanatatii angajatilor, trebuie luat in consideratie si consumul de alcool sau de
alte substante cu efect daunator asupra individului. Ignorarea acestor probleme din partea
managementului superior al organizatiei ar putea avea efecte negative, economice si sociale, cum ar
fi: absenteismul, reducerea performantei In munca, relatii interpersonale tensionate etc. Faptul ca
unii angajati recurg la consumul de substante nocive ar putea fi si consecinta unor probleme de la
locul de munca, pentru care angajatorii ar trebui sd-si asume o parte din responsabilitate. Asadar,
asigurarea sdnatdtii angajatilor reprezintd o problema si cu caracter social de care trebuie sa fie
preocupate organizatiile, pentru a evita consecintele economice ce ar putea fi mult mai grave.

Organizarea muncii

Un alt aspect cu tentd sociald de care este preocupata subdiviziunea de RU se referd la
organizarea muncii, in general, si a programului de munci, in special. in conditiile dezvoltarii
societatii informationale, a automatizarii si robotizarii proceselor de productie, precum si a
dezvoltarii accentuate a sferei serviciilor, programul traditional de muncd nu mai reprezintd un
element obligatoriu pentru o buni parte din organizatii. in vederea crearii unui confort angajatilor,
dar si a indeplinirii obligatiunilor familiale din partea acestora, multe organizatii au implementat
programe de munca flexibile sau au dezvoltat telemunca, ca modalitate de organizare a muncii.

Mentinerea echilibrului dintre viata personala si cea profesionald este esentiald pentru orice
categorie de angajati din cadrul organizatiei. Indiferent de pozitia ocupata in organizatie, perioada
de repaus si/sau detasare de la locul de munca este necesara si, se poate spune, chiar igienica.

Programul flexibil de munca presupune ca angajatul are ore diferite de incepere si incheiere
a programului de munca, ca si pentru pauza de odihna, ceea ce permite organizatiei mentinerea unui

program prelungit de activitate [180; 371]. Prin implementarea programelor flexibile de munca,
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organizatia beneficiazd de satisfactia cu care personalul se prezinta la munca si, totodata, creste ca
valoare brand-ul de bun angajator. Desi, la prima vedere, programul flexibil de munca are o
conotatie sociald, acesta ofera organizatiilor o multitudine de avantaje sau beneficii economice. in
acest sens, putem mentiona:

e administrarea mai eficienta a costurilor cu angajatii;

e reducerea absenteismului, rezultat Tn urma oferirii angajatilor a posibilitatilor de rezolvare

a problemelor personale;

e sporirea creativitdtii si a satisfactiei de la locul de munca;

e cresterea posibilitatii de a face fatd mai usor stresului;

e asigurarea sistemului ,,cdstig-cdstig” pentru angajati si organizatie etc.

Telemunca reprezintd o alta formd de organizare a muncii. Cercetatorul in domeniu Jack
Nilles, supranumit ,,parintele teleworking-ului”, defineste telemunca ca ,,fenomen ce are loc atunci
cand actiunea muncii implicd orice formd de substitutie a transportului catre locul de munca, cu
utilizarea tehnologiei informatiei sub forma telecomunicatiilor si/sau a computerelor, fapt ce
conduce la transferul muncii catre angajat™ [386].

In acelasi timp, Acordul-cadru european privind telemunca, incheiat la Bruxelles in anul 2002
intre partenerii sociali, defineste telemunca ca fiind “acea forma de organizare sau/si de realizare a
muncii utilizand tehnologiile informatice in cadrul unui contract sau a unei relatii de munca, in care
activitatea profesionald - ce ar putea fi desfasuratd, in egald masurd, in localurile angajatorului -
este efectuatd in afara acestora, in mod regulat” [387]. Scopul Acordului-cadru european este
modernizarea organizdrii muncii si flexibilizarea vietii sociale, realizand astfel un echilibru intre
flexibilitatea si securitatea muncii. De aceea, in functie de evolutiile care au loc pe piata muncii,
este de asteptat ca UE sd adopte si alte reglementari ale telemuncii. Costurile si facilitatile oferite
angajatilor sunt principalele avantaje ale telemuncii. Cu toate acestea, managerii de RU trebuie sa ia
in consideratie si dezavantajele acestei forme de organizare a muncii si anume: contactul slab cu
organizatia; dificultatile de comunicare cu personalul de pe acelasi nivel ierarhic sau de pe niveluri
ierarhice diferite; accesul dificil la resurse materiale conduc in continuare la o abordare precauta a
telemuncii. In anumite domenii de activitate si pentru diferite categorii de angajati, formele flexibile
de munca pot constitui o alternativd atragatoare, convenabila si, mai ales, profitabila atat pentru
organizatie, cit si pentru angajat. In functie de specificul de activitate al organizatiei, pot fi
implementate diferite forme de telemunci. In Tabelul 2.3 sunt prezentate formele telemuncii si

caracteristicile definitorii ale acestora.
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Tabelul 2.3. Formele telemuncii si caracteristicile definitorii ale acesteia

Forme de telemunci Caracteristici definitorii
Telemunca ocazionala Se referd la acei angajati care 1si desfasoara activitatea, In principal, la
sediul organizatiei si, ocazional, o zi pe saptimana, de exemplu, la
domiciliu.
Telemunca semimobila Comparativ cu forma anterioara, implicdi o mobilitate sporitd a

angajatilor fata de un spatiu fix de munca, dar presupune, in continuare,
o legaturd permanenta cu biroul fizic, dupa un program prestabilit.

Telemunca cu program Combind munca la domiciliu cu cea de la sediul organizatiei in proportii

aleatoriu diferite. Angajatii vin la serviciu aleator, in functie de necesitatile
curente ale sarcinilor primite.

Telemunca la domiciliu Presupune translatia biroului traditional de la sediul organizatiei la

domiciliul angajatului, cu toate dotdrile necesare pe care le implica
functia si genul de munca ale persoanei respective: mobilier, calculator
legat in retea, telefon, fax, copiator si alte dotdri specifice muncii
prestate. Angajatii 1si creeaza un birou dotat complet in propria casa.

Sursa: Elaborat de autor pe baza informatiilor din [386, 387].

In urma cercetarilor efectuate, putem constata ca din toate formele de telemunca, munca la
domiciliu este cel mai frecvent utilizatd si pe deplin acceptatd de angajati, intrucat acestia au
posibilitatea sa-si aleagd, in mod individual, intervalul de timp in care sd-si onoreze obligatiunile
profesionale si cele familiale. La fel, se reduc cheltuielile pentru deplasarea angajatului la locul de
munca.

Diversitatea culturali

Diversitatea culturald reprezinta un alt element al dimensiunii sociale pe care trebuie sa-1 ia in
consideratie managerii de RU. Este o problema care nu a fost abordata de cercetatorii autohtoni in
mediul profesional dar care poate avea implicatii deosebite asupra comportamentului profesional al
tuturor angajatilor. Necesitatea abordarii diversitdtii culturale a RU 1n organizatiile autohtone
porneste de la ideea cd RM reprezinta un stat multietnic care imbina culturi diferite. Prin urmare,
forta de munca afiliata diferitor etnii, respectiv culturi, se regaseste in acelasi mediu profesional
care poate avea consecinte dacd nu este abordata corect de MRU. Luand in consideratie importanta
acestui aspect, pentru inceput vom prezenta conceptul de cultura. In opinia cercetitorului elvetian E.
Schein, cultura ,,reprezinta modalitatea prin care un grup de persoane rezolva problemele cu care
se confrunta in mod obignuit sau 1n situatii limitd” [132; p. 29]. La randul sau, cercetatorul olandez
G. Hofstede mentioneaza ca ,,cultura poate fi consideratd ca o programare colectiva a gandirii care
ne face sd acceptdm norme §i valori impreuna cu membrii unui grup (organizatie, natiune) si sa nu
acceptam alte norme si valori Impreund cu membrii altui grup (organizatie, natiune) [132; p. 29].
Totodata, cercetatorul roman M. Nastase defineste cultura ca ,.totalitatea valorilor, simbolurilor,

ritualurilor, ceremoniilor, miturilor, atitudinilor si comportamentelor dominante care sunt transmise
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generatiilor urmatoare, intrucat reprezinta modul firesc de a gandi, simfi si a actiona §i care au o
influentd determinanta asupra rezultatelor si evolutiei acesteia” [15; p. 63].

In afara de faptul ci RM reprezinti un stat multietnic, pe masura continuarii procesului de
globalizare si sporirii migratiei internationale a fortei de munca, necesitatea abordarii culturii la
nivelul organizatiilor devine iminentd, deoarece diversitatea culturald va spori si mai mult.
Necesitatea abordarii diversitatii culturale trebuie privitd si din perspectiva repatrierii fortei de
muncd autohtona care, activind de mai multi ani in strdinatate, a insusit noi valori, atitudini si
comportamente. Organizatiile autohtone care vor dori sd recruteze aceastd categorie de RU vor
trebui sa tind cont si de acest aspect in procesul de administrare a personalului. In acest context,
organizatiile din RM vor trebui sa recurga la elaborarea de politici specifice pentru a facilita
integrarea respectivei fortei de munca si a beneficia de aceasta prin obtinerea unor performante cat
mai mari. La fel, necesitatea abordarii diversitatii culturale in organizatiile autohtone va deveni si
mai relevantd, pe masura sporirii numarului RU din strdinatate care activeaza in RM. Or, 1n
capitolul 3 este aratat cd forta de munca strainad cu drept de munca in RM este in crestere.

Serviciile sociale

Argumentul social in favoarea serviciilor pentru angajati este cel mai convingator, insa exista
sl argumente cu caracter economic. Stimularea angajamentului asumat si imbunatatirea moralului
angajatilor poate sd nu producd efecte pe mdsura sau sa nu conducd la cresterea reald a
productivititii muncii. In orice caz, atdt managementul superior, cat si specialistii de RU, trebuie sa
constientizeze faptul ca, chiar dacd serviciile sociale nu asigura o performantd individualda mai
mare, acestea limiteaza reducerea ei. Faima cd o organizatie are grija de proprii angajati este un alt
argument practic in favoarea serviciilor sociale. Grija acordatd salariatilor intdreste perceptia
publicului ca este un bun angajator, ceea ce ii permite sd recruteze personal cu performante inalte.

In functie de politica promovata in acest domeniu, consideram ci organizatiile pot oferi doua
tipuri de servicii sociale: individuale si colective. Serviciile individuale presupun activitati acordate
de la angajat la angajat dupa ce se constatd existenta unei nevoi acute, cu un pronuntat caracter
social, cand ajutorul este absolut necesar si imposibil de obtinut in conditii eficiente din alte surse,
iar situatia beneficiarului are sanse sa se amelioreze ca urmare a asistentei oferite. Principiul
confidentialitatii este un element esential in cazul serviciilor sociale individuale. Subdiviziunea de
RU trebuie sa-si asume responsabilitatea necesard pentru asigurarea confidentialitdtii angajatilor
care au beneficiat de astfel de servicii. Orice asistentd sau consultantd isi pierde sensul, daca

persoana in cauza vede in aceasta o cale prin care problemele sale personale devin cunoscute celor
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din jur, eventual chiar in detrimentul carierei sale profesionale. In opinia noastra, serviciile sociale
acordate angajatilor pot fi exprimate printr-un sir de facilitati care au drept scop asigurarea
confortului social in mediul profesional. Efortul comun al managementului superior si al
subdiviziunii de RU trebuie realizat, constient si permanent, pentru imbunatatirea confortului social
in mediul de munca si mentinerea echilibrului intre viata profesionala si cea personala, ca mijloc de
sporire a motivatiei si de Tmbunatatire a rezultatelor. Analizand literatura de specialitate, am
constatat ca organizatiile acorda diferite facilitéti, cu caracter social avand efecte economice asupra

angajatilor, care, in cele din urma, contribuie la Tmbunatatirea calitatii vietii profesionale a acestora

(Figura 2.6).

FACILITATI PENTRU FACILITATI PENTRU PROTECTIA
INCAPACITATEA DE MUNCA PROPRIETATII SI A
e Plata pentru incapacitatea temporara de OBLIGATIUNILOR
munca e Asigurarea colectiva a automobilelor
e Concediul de boala angajatilor
e Asigurarea suplimentard pentru pierderea e Asigurarea colectivd a imobilelor
temporara a capacitati de munca — angajatilor

Asigurarea angajamentelor salariatului
Asigurarea actiunilor detinute de
angajat etc.

e Plata pentru decesul sau mutilarea
angajatului in timpul accidentului de
munca etc.

FACILITATI PENTRU INACTIVITATEA
PROFESIONALA A ANGAJATULUI

e Ajutor de somaj

e Programul de cotizare pe contul personal al —»
angajatului

e Indemnizatie de  disponibilizare a
angajatului etc.

FACILITATI PENTRU TIMPUL
NELUCRAT
Zilele de odihna si de sarbatoare legala
<— o Zile libere ocazionate de evenimente
personale
Concediul de odihna anual
e Concediul fara plata etc.

A

CONFORTUL SOCIAL IN MEDIUL PROFESIONAL

. FACILITATI SPECIFICE
FACILITATI PENTRU SECURITATEA o Facilititi pentru petrecerea timpului
SI SANATATEA ANGAJATULUI - - liber
e Asigurarea de viata e Facilitati pentru ameliorarea conditiilor
e Asigurarea de accidente de trai
e Programe de asigurare medicala e Subventii pentru studii
e Programe de pensii etc. e Subventii pentru hrana etc.

Fig. 2.6. Facilitati ce contribuie la asigurarea confortului social al angajatilor
Sursa: Elaborata de autor avand la baza [16, 91, 343, 365].
Dupa cum rezulta din Figura 2.6, organizatiile pot initia si implementa diferite facilitati
orientate spre asigurarea confortului social al angajatilor. Multitudinea facilitatilor au fost grupate in
sase categorii: facilitdti pentru incapacitatea de munca, facilitati pentru inactivitatea profesionald a

angajatului, facilitati pentru securitatea si sanatatea angajatilor, facilititi pentru protectia proprietatii
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si a obligatiunilor, facilitati pentru timpul nelucrat si facilitati specifice. Aceasta demonstreaza
faptul cd organizatia nu este indiferentd de propriii angajati si de problemele cu care acestia se
confruntd. Desi, In vederea asigurarii unui anumit nivel al confortului social in mediul profesional
se impune un efort financiar din partea organizatiilor, in opinia autorului, acesta ar putea fi
~compensat” prin performante profesionale mai inalte obtinute de angajati, precum si prin
angajamentul si loialitatea acestora. La fel, facilitatile prezentate in Figura 2.6 conduc la reducerea
cheltuielilor legate de asigurarea cu RU, dar si la o motivare suplimentara a angajatilor, aspecte la
care am facut referintad n paragraful 1 al acestui capitol.

Asupra calitatii vietii profesionale influenteaza nu doar elementele cu caracter social aplicate
angajatilor, dar si un sir de elemente cu caracter economic si psihologic, despre care am vorbit in
paragrafele precedente. Daca elementele cu caracter economic si social implica eforturi financiare
mai mari din partea organizatiei, in cazul celor cu caracter psihologic se pune mai mult accentul pe
atitudinea managementului superior si a functiunii de RU fatd de problemele in cauza si pe cat de
relevante sunt pentru organizatie.

Nivelul calitatii vietii profesionale depinde de gradul de satisfactie profesionald a angajatului.
Cu cat gradul de satisfactie profesionald a angajatului va fi mai Tnalt cu atat nivelul calitatii vietii
profesionale va fi mai mare. Satisfactia in munca poate viza un sir de elemente: salariul de baza,
beneficiile, facilitdtile, conditiile de munca, relatiile interpersonale etc. Elementele mentionate sunt
caracteristice celor trei dimensiuni care au fost prezentate in prezentul capitol. Din perspectiva
psihosociologicd, satisfactia muncii sau profesionald apare ca rezultat al diferentei dintre ceea ce
angajatii obtin ca recompensd a muncii si ceea ce estimeazi ci ar trebui si obtini. In opinia
cercetdtorului roméan C. Zamfir, satisfactia muncii poate fi exprimata astfel:

Sm = Bo-E (8)

Bo

in care,

Bo — ceea ce angajatii obtin real in munca;

E — ceea ce angajatii estimeaza ca ar trebui sa obtina;

Daca:

Bo =E - rezultd o satisfactie deplina in munca;

Bo <E - se instaleaza o stare de insatisfactie care este cu atat mai puternicd, cu cat diferenta
este mai mare;,

Bo >E - rezulta o stare de disconfort, culpabilitate [203; p. 98].
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Prin urmare, satisfactia in munca este influentata de un sir de factori atat de natura economica,
cat si psihosociala, care deriva din diverse tipuri de relatii dintre: angajat si colegi, angajat si munca,
angajat si recompensd, angajat si sarcini de muncd etc. Toate acestea influenteazd motivatia,
performanta profesionala, fluctuatia personalului si absenteismul, elemente cu efecte economice
nefavorabile pentru organizatie.

Generalizand asupra celor trei dimensiuni ale RU — economicd, psihologica si sociald —

prezentate mai sus, am elaborat modelul multidimensional al MRU (Figura 2.7).

DIMENSIUNEA DIMENSIUNEA DIMENSIUNEA
SOCIALA ECONOMICA PSIHOLOGICA
4 A d ™ N :
Asigurarea sanselor Proiectarea posturilor
egale . de munca
. N Asigurarea cu resurse . )
Organizarea muncii umane Contractul psihologic
Sang . al raporturilor de
dndtatea angajatilor Dezvoltarea muncs
i ionali rofesionala
Et.lca p_r - 5 f\)/lotivarea aersonalului Stresul profesional
Diversitatea culturala / p by Starea de bine la locul
Servicii sociale Mentinerea angajatilor de munca
. J L J \ J
REZULTATE OBTINUTE
ORGANIZATIA ANGAJATII
 Produse si/sau servicii competitive « Confort economic
* Imagine favorabila « Confort social
« Stabilitatea personalului - Confort psihologic
PERFORMANTA CALITATEA VIETII
ORGANIZATIONALA PROFESIONALE

Fig. 2. 7. Modelul multidimensional al managementului resurselor umane
Sursa: Elaborata de autor.

103



Asadar, modelul multidimensional al MRU are in vedere administrarea angajatilor, prin
asigurarea unei interdependente dintre cele trei dimensiuni, conduce la obtinerea unei performante
organizationale, exprimatd prin produse si/sau servicii competitive, imagine favorabila, stabilitatea
personalului, precum si la cresterea calitatii vietii profesionale, prin asigurarea unui confort

economic, psihologic si social tuturor angajatilor.

2.4. Preocupiri ale dimensiunii geopolitice asupra resurselor umane la nivel national si
organizational

Amplificarea procesului de globalizare si progresele inregistrate in domeniul RU ne
determind sd recunoastem MRU ca fiind unul dintre cei mai importanti factori ai succesului. Pe
masura sporirii competitiei internationale creste in continuare importanta MRU pentru a {ine seama
tot mai mult si de dimensiunile internationale ale acestuia. [32; p. 211].

Evolutiile demografice si ale fortei de muncd, conditiile economice mondiale, cadrul
legislativ, dezvoltarea tehnologica etc. sunt provocari carora organizatiile trebuie sd le faca fata.
Avand 1n vedere ca aceste provocari influenteazd direct RU si nevoile unei organizatii de a
supravietui si de a fi competitiva, este necesard reconsiderarea functiunii de RU intr-un mediu
international. In conditiile deschiderii spre exterior a economiei RM si a credrii unui climat
investitional atractiv pentru potentialii investitori strdini, este nevoie de abordarea RU din
perspectiva geopolitica [73; p. 211].

Anterior abordarii geopolitice a RU, este necesar sd concretizdm anumiti termeni ce
caracterizeazi aceasti dimensiune. In opinia cercetitorului Yves Lacoste, reprezentant al scolii
franceze, ,,geopolitica reprezintd stiinta care studiazd interactiunile dintre politica si teritorii,
rivalitdtile sau tensiunile care determind originea sau dezvoltarea lor asupra teritoriilor” [285; p. 6].
Intr-o altd abordare, cercetitorul american P. O. Sullivan, consideri ci "geopolitica este o disciplina
universitara care studiaza geografia relatiilor dintre detinatorii puterii, fie cd sunt sefi de state, fie
organizatii transnationale" [384].

Geopolitica RU poate fi abordatd atat sub aspect cantitativ, cat si calitativ. Sub aspect
cantitativ, geopolitica RU studiaza raportul dintre populatie si teritorii [216; p. 11]. Astfel, putem
constata daca este vorba de o tard suprapopulatd sau subpopulatd. Combinand geopolitica RU cu
nivelul de dezvoltare economica a tarii, putem determina suficienta sau insuficienta fortei de munca
la nivel national. Analizdnd geopolitica RU prin prisma factorilor tehnologici, sociali si/sau
religiosi, putem constata daca este vorba de o tard in care predomind emigrarea sau imigrarea fortei
de munca. Procesul demografic regresiv inregistrat in RM si emigrarea accentuatd a populatiei
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active din ultimii ani reprezintd doi factori relevanti, care provoaca ingrijorare atat la nivel national,
cat si organizational.

Sub aspect calitativ, geopolitica RU vizeaza, in special, nivelul de sanatate si cel de educatie
al populatiei [216; p. 12]. De asemenea, este analizatd forta de munca sub aspect teritorial si
sectorial, precum si daca nivelul de dezvoltare economica al tarii corespunde potentialului sau de
dezvoltare. Aspectul calitativ al geopoliticii RU mai vizeaza raportul de ordin sociologic si cultural
dintre resurse umane si teritorii. Aceasta ne permite sd constatim daca tara este una omogena sau
este alcatuitd din mai multe comunitati etnice, lingvistice, religioase etc. Cu referinta la Republica
Moldova, daca din punct de vedere religios putem considera ca este o tard omogena, deoarece mai
bine de 90% din populatie se considera ortodoxa, apoi din punct de vedere etnic, situatia este putin
alta. Desi, majoritatea populatiei este de origine romana, exista si alte comunitati etnice cum ar fi:
ucrainenii, rusii, gagauzii etc.

In opinia cercetatorului francez Théry Benoit, geopolitica resurselor umane poate fi definita
ca ,,impactul geografiei umane asupra politicilor sectoriale de resurse umane, cum ar fi: politica de
sanatate, politica educationala si de instruire profesionald, politica de ocupare si migrare a fortei de
munca, politica de protectie sociala si de pensionare” [285; p. 7].

Asadar, putem conchide ca geopolitica resurselor umane poate fi definita ca arta de a guverna
RU in functie de teritorii, luand in consideratie aspectele demografice si ale migratiei, cele de
sandtate si sociale, precum si cele educationale si de instruire profesionala, integrate in politicile de
resurse umane elaborate la nivel national si organizational. In vederea demardrii oricirui proiect
investitional, companiile strdine trebuie sd acumuleze cat mai multa informatie referitoare la:

e particularitatile sistemului educational, a sistemului de invatamant superior si a celui de
formare profesionald, fapt ce reflecta calitatea diplomelor sau actelor de studii eliberate;

e politicile de imigrare a fortei de munca;

e particularitatile legislatiei muncii si a celor legate de discriminare la locul de munca;

e aspectele etnice, lingvistice si religioase ale RU si impactul lor asupra activitdtii profesionale;

e aspecte legate de sanatatea RU si cele referitoare la protectia sociala;

e asteptdrile populatiei In ceea ce priveste responsabilitatea sociala si de mediu din partea
investitorului strain;

e climatul de afaceri ce predomina 1n tara etc.
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Indiferent de tipul investitiillor in care se implicd companiile strdine — cumpdrare-
achizitionare, luarea prin concesionare, crearea unei noi Intreprinderi sau constructia infrastructurii
— putem distinge patru categorii de RU pe care tara gazda ar trebui sa le puna la dispozitia acestora:

e angajati temporari pentru constructia noilor capacitati de productie;
e salariati permanenti pentru intreprinderea nou creata,
e angajati care ocupd locuri de munca indirecte necesare noii exploatatii: angajati
subcontractati si angajati ai organizatiilor furnizoare;
e angajati ce ocupa posturi de muncd provocate sau induse de noua exploatatie, se refera la

prestarea serviciilor publice sau private angajatilor si membrilor familiilor acestora (unitati de

comert, servicii de sandtate, transport public sau privat etc.) [216; p. 75].

In Tabelul 2.4 sunt prezentate necesititile de RU in functie de tipul investitiilor realizate de

companie in straindtate.

Tabelul 2.4. Necesitatea de RU 1n functie de tipul investitiilor

Resurse Angajati Angajati permanenti ai Angajati pentru Angajati pentru
umane temporari exploatatiei locurile de munca locurile de munca
Tipul pentru indirecte induse
investitiilor constructie
Cumpirare — Nu. Reangajarea sau Reluarea sau Lipsa sau putine
Achizitionare restructurarea resurselor | renegocierea contractelor| locuri de munca
umane existente. cu subcontractorii sau induse.
furnizorii.
Concesionare Da, pentru Angajarea, reangajarea | Crearea, reluarea sau Noi locuri de munca
investirea in sau restructurarea RU in | restructurarea induse de extinderea
infrastructura functie de exploatatiile | subcontractorilor si a sensibild a
necesara. existente. furnizorilor. exploatatiei.
Crearea unei noi Da, in functie de | Crearea de noi locuri de | Da, in functie de Da, in functie de
exploatatii dimensiunea noii| munca. importanta exploatatiei | importanta
exploatatii. nou create. exploatatiei create.
Constructia Da. Nu. Da, 1nsa limitate in faza | Da, insa limitate in
infrastructurii de constructie. faza de constructie.

Sursa: [285; p. 30].

Din Tabelul 2.4 putem constata ca, indiferent de calibrul investitorului strain si de domeniul
investitional, in vederea asigurarii bunei desfasurdri a activitatii, acesta are nevoie de mai multe
categorii de angajati care detin diferite meserii si nivele de calificare.

Luand in consideratie diversitatea meseriilor si profesiilor de care ar avea nevoie un potential
investitor strain pentru a-si extinde afacerile in RM, este nevoie ca autoritatile publice centrale sa
evalueze, calitativ si cantitativ, situatia reald a fortei de muncd, nu doar la nivel national, dar si la
cel regional sau local, pentru a vedea in ce masurd ar putea acoperi necesitatile de RU de care acesta

ar avea nevoie. Or, avem exemplul companiei Lear Corporation, cel mai mare producator de huse
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pentru automobile. Activand in ZEL Ungheni, compania urma sa creeze o noud unitate de productie
in Straseni, insa a renuntat la ideea extinderii afacerii in RM. Unul din motive a fost si deficitul de
forta de munca calificata [73; p. 263]. Prin urmare, atunci cand vorbim de un climat investitional
favorabil trebuie sd avem in vedere si asigurarea din punct de vedere cantitativ si calitativ a
necesarului de RU in aspect teritorial, ceea ce, de fapt, reprezinta geopolitica RU.

In vederea evitarii unor astfel de probleme, in prealabil, se impune o analiza globald a RU atat
la nivel national, cat si in aspect teritorial. De fapt, analiza in cauza trebuie sa vizeze necesitdtile,
disponibilitatile si inadvertentele existente in ceea ce priveste forta de muncd necesara de care ar
avea nevoie un investitor strain pentru constructia si exploatarea unor noi capacitati de productie. In
cazul dat, investitorul strain va face o evaluare a competentelor profesionale disponibile din tara,
comparandu-le cu necesitdtile proiectului. De altfel, aceastd analizd poate viza si intreprinderile
nationale, in calitate de solicitanti de fortd de munci de pe piata muncii. In acest sens, investitorii
straini realizeaza studii de fezabilitate pentru a evalua in ce masura ar putea realiza proiectul propus
cu RU din tara gazda sau va trebui si identifice forta de munca necesara in alte tari. In mare parte,
studiul realizat de investitorii straini vizeaza patru aspecte.

1. Determinarea necesitatilor cantitative si calitative in ceea ce priveste ocupatiile si
competentele profesionale. Se pune accentul, in primul rdnd, pe abordarea standard a ocupatiilor. O
ocupatie standard cuprinde un ansamblu de sarcini de muncd omogene ce trebuie realizate, precum
si competentele profesionale necesare ce corespund unui anumit nivel de calificare. Fiecare
ocupatie standard necesita o analiza separata n vederea definirii principalelor sarcini ce urmeaza a
fi realizate si a competentelor profesionale, in functie de care sa se realizeze recrutarea candidatilor.

Spre deosebire de faza de exploatare, in faza de constructie, investitorul ar putea avea nevoie
de un numdr mult mai mare de angajati ce corespund diferitor nivele de calificare si cu un numar
variat de meserii. Insa, aceasta depinde de dimensiunea si valoarea proiectului pe care doreste sa-I
initieze investitorul. In ceea ce priveste competentele profesionale, putem evidentia trei categorii:

e tehnice, specifice fiecarei ocupatii standard,
e de securitate si sandtate in muncd,
e antreprenoriale si manageriale, necesare managerilor din tara gazda.

2. Identificarea competentelor disponibile.

Este nevoie de o evaluare a competentelor profesionale necesare atat in faza de constructie, cat
si In cea de exploatare, precum si o evaluare a competentelor profesionale existente pe piata

autohtond a muncii. Nivelul de exigente a investitorului strdin In materie de competente
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profesionale ar putea fi diferit fatd de cel existent pe piata autohtond a muncii. Aceasta ne face sa
constatdm ca sistemul national de invatamant profesional pregéteste specialisti si meseriasi a caror
competente profesionale nu corespund cerintelor actuale de dezvoltare a societdtii si exigentelor
internationale. Or, daca ne referim la scolile de meserii, instruirea practica a tinerilor se realizeaza la
echipamente si tehnologii depasite, fapt ce ne permite sd constatdim cd acestia din start nu au
competentele profesionale necesare pentru a face fatd exigentelor de pe piata muncii. Sub aspect
cantitativ, evaluarea competentelor profesionale la nivel national se realizeazd prin numarul
diplomelor sau al actelor de studii eliberate anual de institutiile de invatdmant superior sau
profesional.

3. Diagnosticul sistemului de instruire profesionald initiala si continud la nivel national.
Investitorul evalueaza sistemele de formare profesionald initiald si de instruire profesionalad
continud existente in tara. Acest diagnostic ii permite investitorului sd aprecieze posibilitatile si
capacitdtile de formare si perfectionare profesionala pentru anumite meserii sau specialitdti de care
va avea nevoie pe viitor, precum si cele de recalificare a fortei de munca disponibila.

Demersurile metodologice aplicate de investitor se refera la:

o evaluarea sistemului de instruire profesionald initiala si continud. Vizeaza, in special,
meseriile si specialitatile de care investitorul va avea nevoie pentru implementarea
proiectului sau, precum si: metodele de instruire profesionald aplicate, nivelul de calificare
al formatorilor, echipamentul utilizat in procesul de instruire etc.

o flexibilitatea sistemului de instruire profesionala. Se caracterizeaza prin faptul daca
institutiile de invatamant profesional sunt disponibile sd modifice sau sd ajusteze
programele de studii in functie de cerintele investitorului.

4. Elaborarea unui plan de dezvoltare a competentelor profesionale. Prin elaborarea unui
astfel de plan, investitorul concretizeazad categoriile de angajati de care va avea nevoie, precum si
efectivele de personal necesare la fiecare etapa a proiectului investitional.

In functie de situatia inregistrati in materie de competente profesionale la nivel national sau
regional, la un moment dat, investitorul poate decide asupra implementarii unui plan de recrutare
sau de perfectionare profesionald a personalului. Planul de recrutare a personalului este aplicat in
cazul cand pe piata autohtond a muncii exista suficientd forta de muncad cu competente profesionale
necesare investitorului. Planul de perfectionare sau de recalificare profesionala este aplicat in cazul
cand competentele profesionale ale fortei de muncd existente pe piata autohtond a muncii nu

corespund cerintelor investitorului. Datoritd situatiei create la nivel national sau regional,
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investitorul ar putea decide asupra initierii propriu-zise a activitatii sale intr-o tara straina pentru o
datd ulterioara. In afard de aceasta, in vederea ludrii deciziei de a investi intr-o tard striina,
investitorul mai analizeaza un sir de indicatori generali ce caracterizeaza nivelul de dezvoltare a
tarii (Tabelul 2.5), precum si o multitudine de aspecte specifice ce vizeaza MRU, reglementate la

nivel national (Tabelul 2.6).

Tabelul 2.5. Unii indicatori economici si sociali generali analizati de investitorii strdini

N. o. | Denumirea indicatorului Caracteristici definitorii
Indicatori sociali

1. Rata medie anuali de crestere a | In baza piramidei vérstelor, se poate determina daca este vorba de o
populatiei. tard cu populatie imbatranita sau invers.

2. Rata medie anuala de crestere a | Reprezinta un indicator ce caracterizeaza forta de munca disponibila in
populatiei active. fiecare an.

3. Populatia activa. Cuprinde populatia cu varsta cuprinsa intre 15 si 64 de ani.

4. Rata de analfabetizare a | Este un indicator ce exprima nivelul mediu de dezvoltare educationala
populatiei cu varsta de 15 ani si | a populatiei.
mai mult.

5. Numérul anual de emigrari | Exprima valoarea absolutd a cetitenilor moldoveni care au plecat in
internationale ale cetatenilor | straindtate in anul de referintd si poate fi dezagregat pe varste, studii,
moldoveni. tari etc.

6. Numédrul anual de imigrari | Exprimd valoarea absolutd a cetdtenilor strdini care au venit in
internationale 1n  Republica | Republica Moldova in anul de referinta si poate fi dezagregat pe varste,
Moldova. studii, tari etc.

7. Rata bruta de emigrare. Reprezinta raportul dintre numarul anual de emigrari si numarul mediu
anual al populatiei (per 1000 de locuitori), exprimat procentual.

8. Rata bruta de imigrare. Se calculeaza ca raport dintre numarul anual de imigrari si numaérul
mediu anual al populatiei (per 1000 de locuitori), exprimat procentual.

9. Rata neta a migratiei. Reprezintd diferenta intre rata brutd de imigrare si rata brutd de
emigrare (per 1000 de locuitori), exprimat procentual.

10. | Rata de crestere a emigrarilor | Exprimd numarul de cetateni moldoveni care au emigrat pe parcursul
internationale a  cetdtenilor | anului curent raportat la acelasi indicator pentru anul precedent,
moldoveni. exprimat procentual.

11. | Rata de crestere a imigrarilor | EXprimd numdrul de cetdteni strdini care au imigrat in Republica
straine. Moldova pe parcursul anului curent raportat la acelasi indicator pentru

anul precedent, exprimat procentual.

12. | Rata de urbanizare. Determind raportul dintre populatia stabild care locuieste in mediul
urban in totalul populatiei stabile, exprimat procentual.

Indicatori economici

13. | PIB pe cap de locuitor. Caracterizeaza nivelul de dezvoltare a térii si nivelul mediu real de
viata.

14. | Rata somajului. Reprezintd raportul dintre numarul somerilor definiti conform
criteriilor Biroului International al Muncii (BIM) si populatia activa
totald, exprimat procentual.

15. | Rata de ocupare. Exprima raportul dintre populatia ocupata in varsta de 15 ani si peste si
totalul populatiei de aceeasi grupa de varstd, exprimat procentual.

16. | Nivelul investitiilor strdine in | Reprezintd un indicator ce exprima atractivitatea economica a tarii si

tard. potentialul sdu de dezvoltare economica.

17 | Nivelul salariului mediu pe | Reprezinta raportul dintre suma platilor acordate salariatilor si numarul
economie. mediu de salariati.

Sursa: Elaborat de autor.
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Analizand setul de indicatori prezentat in Tabelul 2.5, fiecare investitor constata in ce masura
proiectul inaintat poate deveni fezabil. Fiecare indicator poate avea implicatii mai mari sau mai mici
asupra demardrii proiectului investitional. Analizdnd in dinamicd indicatorii din tabelul respectiv,
investitorul poate constata si anticipa eventualele probleme cu care s-ar putea confrunta in perioada
ulterioara. In afard de aceasta, investitorul poate compara indicatorii respectivi la nivel national si
regional, in functie de locatia aleasd pentru demararea proiectului investitional intr-o tard sau alta.
La fel, investitorul poate compara indicatorii respectivi cu cei inregistrati in alte tari in care acesta
este deja prezent. Cunoscand problemele cu care s-a confruntat in tirile respective, investitorul
poate lua o decizie mult mai adecvata, evitdnd, totodata, posibilele riscuri si/sau provocari.

Fiecare tard elaboreaza un set de acte legislative si normative care reglementeaza aspectele
legate de relatiile de munci si cele specifice MRU. In Tabelul 2.6 sunt prezentate acele aspecte
legale ale MRU de care sunt interesati cel mai mult investitorii strdini In eventualitatea lansarii unui

proiect investitional.

Tabelul 2.6. Aspecte legale ale MRU evaluate de investitorii straini

Precizari

Aspecte legale
aferente MRU

Unele acte legislative si normative ale
RM ce reglementeaza aspectul dat

Codul Muncii al RM.

1. | Litigiile de
munca.

Existenta cadrului legal ce reglementeaza
litigiile de munca, colective sau individuale,
precum si a autoritatilor judiciare (tribunale
de muncé, inspectia muncii etc.) preocupate
de aceste aspecte.

Este analizatd obligativitatea contractului
colectiv de munca la nivel de organizatie,
precum si elementele obligatorii ce trebuie
sd se contind atat in contractul colectiv de
munca, cat si in cel individual.

Investitorul este preocupat de felul cum este
reglementatd perioada de proba in tard si in
ce masura se tine seama de aspectele
antidiscriminatorii la angajare.

Legea cu privire la mediere.

Legea cu privire la Inspectoratul de Stat
al Muncii.

Legea cu privire la petitionare.

Codul Muncii al RM.

Conventia colectiva (nivel national) cu
privire la  modelul  Contractului
individual de munca.

2. | Contractul de
munca.

Codul Muncii al RM.

Legea cu privire la ocuparea fortei de
munca si protectia sociald a persoanelor
aflate in cautarea unui loc de munca.
Legea cu privire la migratia de munca.
Hotérarea Guvernului Republicii
Moldova cu privire la carnetul de munca.
Codul Muncii al RM.

Hotararea Guvernului RM cu privire la
carnetul de munca.

3. | Angajarea.

4, | Plecarea din

organizatie.

Sunt analizate aspectele legale ce vizeaza
atat  concedierile, cat si  demisiile.
Investitorul evalueaza cazurile legale de

concediere, abuzurile 1n materie de | Conventia colectiva (nivel national) cu
concediere, precum si reglementarea | privire la  modelul  Contractului
demisiilor. individual de munca.

Codul Muncii al RM.
Conventie colectivda (nivel national)
privind timpul de munca si de odihna.

Este analizatd durata legald a zilei si a
saptamanii de muncd din tara respectiva si
comparate cu cele din tara de origine a
investitorului. La fel, este analizata
modalitatea de platd a orelor de munca
lucrate suplimentar peste program etc.

5. | Durata legala a
timpului de
munca.
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continuare

6. | Concediul anual | Este evaluatd durata minimd legalda a | Codul Muncii al RM.
de odihna platit. | concediului anual de odihna plétit, conditiile | Conventie colectivd (nivel national)
de acordare a concediului de odihna. | privind timpul de munca si de odihna.
Existenta prevederii legale de crestere a
duratei concediului anual de odihna in
functie de vechimea in munca etc.
7. | Salariul minim | Investitorul analizeaza dacd salariul minim | Codul Muncii al RM.
si indexarea | este reglementat printr-o lege speciala in | Legea privind modul de stabilire si
salariului. care sunt stipulate conditiile de ajustare a | reexaminare a salariului minim.
acestuia sau este negociat intre guvern, | Legea cu privire la minimul de existenta.
patronat si sindicate. Aceeasi situatie este
valabila si pentru indexarea salariului.
8. | Reglementarea | Este analizat gradul de libertate a | Codul Muncii al RM.
salariului. organizatiilor, in special a celor cu | Legea cu privire la salarizare.
autonomie financiard, privind modalitatile | Hotardrea Guvernului RM cu privire la
de stabilire a salariului de baza si a altor | salarizarea angajatilor in unitatile cu
elemente ale acestuia: sporuri, adaosuri, | autonomie financiara.
garantii sociale etc.
9. | Reprezentantii | Este  evaluata activitatea  asociatiilor | Codul Muncii al RM.
angajatilor. profesionale care au drept scop protejarea | Legea cu privire la sindicate.
intereselor angajatilor. De asemenea, este
examinat cadrul legal privind modul de
infiintare §i  activitatea  organizatiilor
sindicale.  Sindicatele sunt organizatii
independente sau asociate la puterea politica
din tara.
10. | Securitatea  si | Este analizata securitatea si sdnatatea muncii | Legea cu privire la securitatea si
sdnatatea la nivel national si In domeniul de activitate | sanatatea In munca.
muncii. de care este interesat investitorul strain. Legea cu privire la asigurarea pentru
accidente de munca si boli profesionale.
Legea cu privire la indemnizatii pentru
incapacitate temporard de munca si alte
prestatii de asigurari sociale.
11. Climatul social. | Evaluarea climatului social de catre | Codul Muncii al RM.

investitor se face pe baza informatiilor
statistice referitoare la: numdarul grevelor
organizate pe durata unui an calendaristic,
durata medie a grevelor organizate,
sectoarele de activitate in care au fost
inregistrate cele mai multe greve, numarul
conflictelor colective de munca si modul de
solutionare a acestora etc.

Sursa: Adaptat dupa: [285; p. 64-67; 14, p. 130].

In conditiile cumpararii sau achizitionarii unei intreprinderi autohtone, investitorul strain

trebuie sa realizeze un audit al resurselor umane existente. In opinia mai multor autori, auditul

resurselor umane nu este altceva decat evaluarea activitiilor specifice MRU [345; 346; 348]. in

opinia noastra, auditul efectuat asupra RU din organizatia autohtona trebuie sa vizeze mai multe

aspecte, pe care le prezentdm 1n continuare.

1. Efectivul de personal si calificarea acestuia: efectivul de personal la nivelul organizatiei;

evolutia efectivului de personal; distributia personalului in structura organizatorica,
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repartizarea personalului pe meserii, profesii si nivele de calificare; piramida varstelor in
organizatie; numarul angajatilor permanenti si a celor angajati pe o perioada determinata de
timp; numarul angajarilor pe categorii de angajati in ultimii 5 ani; numarul plecarilor din
organizatie pe categorii de angajati; evolutia fluctuatiei personalului etc.

2. Aspecte privind salarizarea: salariul mediu la nivelul organizatiei; evolutia salariului in
ultimii 5 ani; nivelul maxim si minim al salariului; salariul mediu pe meserii sau categorii
profesionale; sistemul de premii si adaosuri la salariu; sistemul de recompense financiare
indirecte etc.

3. Timpul de munca: durata legala a saptamanii de munca; reglementarea orelor suplimentare
de munca; concediul de odihna si sarbatorile legale platite anual; durata concediului de
maternitate; conditiile de acordare a concediului fara plata etc.

4. Competente profesionale: politica de instruire profesionala continud in cadrul organizatiei;
existenta unui centru de instruire profesionald in cadrul organizatiei; numarul anual de
angajati instruiti pe categorii profesionale; volumul resurselor financiare alocate pentru
instruirea profesionald a personalului organizatiei in ultimii 5 ani; existenta unui sistem de
evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor; periodicitatea evaluarii
performantelor in munca ale angajatilor etc.

5. Sanatatea si securitatea muncii: existenta medicinii muncii la nivelul organizatiei;
existenta subdiviziunii de securitate a muncii; evolutia numarului accidentelor de munca;
numadrul si durata medie a concediilor profesionale in ultimii 5 ani; numarul persoanelor cu
nevoi speciale angajate In organizatie etc.

6. Raporturile de munca: formele existente de reprezentare a angajatilor; acordurile colective
de munca in vigoare; existenta unui regulament intern privind disciplina muncii; numarul
concedierilor in ultimii 5 ani; evolutia conflictelor de munca in ultimii 5 ani etc.

Un alt aspect de care sunt interesati investitorii strdini tine de eventualele riscuri carora ar
trebui si le facd fatd. In cazul dat, ne referim la riscuri politice si/sau economice, pe de o parte, si
riscuri ce vizeaza resursele umane, pe de alta parte. In primul caz, ne referim la riscurile legate de:
faliment, schimbari, coruptie, hartuire fiscala, spdlarea banilor, spionaj economic, spionaj
informatic, falsificari etc. In ceea ce priveste riscurile referitoare la RU, investitorul analizeaza mai
multe categorii: riscuri legate de criminalitate - nivelul criminalitatii sau a delincventelor la nivel

national sau regional, nivelul de dezvoltare a terorismului intr-o tara sau alta; riscuri politice —
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manifestatii, demonstratii si conflicte armate; riscuri sociale — conflicte etnice, conflicte religioase
etc.

Necesitatea analizei riscurilor legate de RU reprezintd, in primul rand, o responsabilitate
sociald din partea investitorului strdin, fiindcd acesta isi asumd un angajament pentru siguranta
angajatilor sai, mai ales pentru cei strdini care activeaza in tara respectiva. Ca exemplu, putem face
referintd la compania ASCOM Group care, datoritd conflictului armat din Sudan, si-a sistat
temporar activitatea in aceasta tara, orientandu-se spre Irak, o tard cu riscuri mai ponderate pentru

angajatii companiei, cetateni ai RM.

2.5. Concluzii la Capitolul 2

1. Abordarea unidimensionala, de obicei economicd, a RU in cadrul organizatiilor este una
limitata, care are efecte nefavorabile asupra viitorului sau succesului organizational. Iata de ce, se
impune abordarea multidimensionald a RU: economica, psihologica, sociala etc., abordare ce poate
avea efecte benefice mult mai mari pentru organizatie.

2. Sub aspect economic, angajatii nu trebuie priviti ca o cheltuiald suportatd de organizatie,
dar ca o investitie, rezultatele careia se vor observa in timp, prin imbunatatirea indicatorilor
economici generali ai organizatiei, cum ar fi: nivelul profitului, productivitatea muncii, nivelul
calitatii productiei sau al serviciilor prestate etc., precum si a unor indicatori ce vizeaza RU:
fluctuatia personalului, nivelul absenteismului, nivelul de calificare al angajatilor etc., indicatori cu
implicatii directe asupra celor generali, la care face referinta orice organizatie.

3. Sub aspect psihologic, RU trebuie tratate in mod individual, deoarece fiecare angajat
reprezintd o personalitate care Inglobeazd in sine cunostinte, valori, comportamente, abilitati,
competente, aspiratii, etc. Pentru aceasta, specialistii de RU trebuie s evalueze potentialul fiecarui
angajat in vederea estimarii plusvalorii pe care ar putea-o aduce angajatul respectiv organizatiei, ca
rezultat al valorificarii depline a cunostintelor si competentelor acestuia. lata de ce, in cazul
organizatiilor de dimensiuni mari, se impune prezenta unui psiholog in statele de personal ale
organizatiei, misiunea caruia ar consta in evaluarea aspectelor psihologice ale angajatilor si
implicarea in solutionarea diferitor probleme cu caracter psihologic cu care se confrunta acestia.

4. Necesitatea abordarii sociale a RU in cadrul organizatiilor porneste de la ideea ca fiecare
angajat aspira la un standard de viatd, admisibil mediului sdu profesional. Specialistii de RU nu

trebuie sa fie indiferenti la doleantele angajatilor in materie de bunastare sociald, ci, dimpotriva,
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propuneri concrete care sd contribuie la cresterea standardului de viata in mediul profesional.

5. Abordarea geopolitica a RU este generata de accentuarea procesului de globalizare a
economiilor nationale si a deschiderii frontierelor nationale ce permite patrunderea organizatiilor
multinationale sau a investitorilor straini care fnaineazd anumite cerinte cantitative si calitative fata
de forta de munca autohtona.

6. Abordarea interculturald a resurselor umane in organizatiile din Republica Moldova este
generatd de accelerarea procesului de migratie internationala a fortei de munca autohtona care are
posibilitatea sa asimileze noi culturi si sisteme de valori in tarile de emigrare.

7. Abordarea multidimensionald a RU ofera organizatiilor mult mai multe oportunitati privind:
dezvoltarea si extinderea afacerilor, stabilitatea activitatii acestora, asigurarea succesului
competitional, facilitarea atragerii talentelor sau a celor mai buni profesionisti, dezvoltarea

brandului de bun angajator etc.
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III. PARTICULARITATILE SI DIAGNOSTICUL MANAGEMENTULUI RESURSELOR
UMANE iN CONTEXTUL UNIUNII EUROPENE

3.1. Conexiunea ,,sistemul de valori al Uniunii Europene - politica comunitara de

resurse umane”

Uniunea Europeana este rezultatul unui proces de conciliere istoricd, cooperare si integrare
care a inceput 1n anul 1951 intre sase state europene: Belgia, Germania, Franta, Italia, Luxemburg si
Olanda. Dupd mai multe valuri de aderari (1973 - Danemarca, Irlanda si Marea Britanie; 1981:
Grecia; 1986 - Spania si Portugalia; 1995 - Austria, Finlanda si Suedia; 2004 - Cipru, Estonia,
Letonia, Lituania, Malta, Polonia, Republica Ceha, Slovacia, Slovenia si Ungaria; 2007 - Romania
si Bulgaria; 2013 - Croatia), UE este alcatuita in prezent din 28 de state membre.

Asadar, numarul Statelor membre a crescut de la 15 - in anul 1995 pana la 28 — in anul 2013.
In opinia lui Puwak, extinderea reprezinti un pas important in constructia unei Uniuni Europene
mai puternice si mai competitive, necesara pentru stabilizarea intregului continent european,
consolidarea pécii si democratiei, Intdrirea economica si dezvoltarea durabild, precum si pentru
asimilarea diversitatii culturale si istorice europene [184].

Prin integrarea unui sir de tari din Europa Centrala si de Est (tari ex socialiste si ex sovietice),
precum si din bazinul Marii Mediterane, Uniunea Europeand impune celor 28 de state membre
valori comune de libertate, democratie, respectarea legii si a drepturilor omului. In urma extinderii,
UE a devenit:

e mai puternicd, avand o populatie de peste 500 mil. de locuitori;

e mai bogata din punct de vedere economic;

e mai bogata din punct de vedere cultural, ca rezultat al integrarii mai multor limbi, culturi,

traditii si tezaure.

UE este construitd avand la baza valorile fundamentale ale respectdrii demnitdtii umane,
libertdtii, democratiei, egalitdtii, statului de drept, precum si drepturilor omului, inclusiv a
drepturilor persoanelor care apartin minoritatilor. Aceste valori sunt comune statelor membre,
rezultdnd intr-o societate caracterizata prin pluralism, nediscriminare, toleranta, justitie, solidaritate
si egalitate intre femei si barbati.

Pornind de la valorile fundamentale enuntate mai sus, toate statele membre UE respecta
principiul egalitatii cetatenilor sai, care beneficiaza de o atentie egala din partea institutiilor,
organelor, oficiilor si agentiilor sale. Potrivit Tratatului privind Uniunea Europeanad, se considera

cetdtean al Uniunii orice persoand care are cetatenia unui stat membru. Cetatenia UE nu inlocuieste
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cetdtenia nationala, ci se adauga acesteia [388]. Orice cetatean al UE are dreptul la libera circulatie
si la sedere pe teritoriul statelor membre, sub rezerva limitarilor si conditiilor prevazute de tratate si
de dispozitiile adoptate in vederea aplicarii acestora [190].

Libera circulatie implicd eliminarea oricarei discrimindri pe motiv de cetatenie intre angajatii
statelor membre, in ceea ce priveste incadrarea in cdmpul muncii, salarizarea si celelalte conditii de
munca. Astfel, libera circulatie a angajatilor implica dreptul de a:

e accepta ofertele reale de Incadrare Tn munca;

e circula liber in acest scop pe teritoriul statelor membre;

e sedea Intr-un stat membru pentru a desfasura o activitate remuneratd in conformitate cu
actele cu putere de lege si actele administrative care reglementeaza incadrarea in munca a
angajatilor statului respectiv [388].

Luand in consideratie drepturile cetatenilor UE privind libera circulatie, statele membre isi pot
modela politicile nationale de RU, prin ,,importul” sau ,,exportul” de fortd de munca, pornind de la
situatia reald Tnregistrata la un moment dat in tara respectiva.

Potrivit Tratatului privind functionarea UE, Parlamentul si Consiliul European, dupa
consultarea Comitetului Economic si Social, adoptd, prin directive sau regulamente, masurile
necesare in vederea realizarii liberei circulatii a angajatilor. In mare masura, aceasta se referi la:

e asigurarea cooperdrii stranse Intre serviciile nationale pentru ocuparea fortei de munca;

e ecliminarea procedurilor si practicilor administrative, precum si a perioadelor de acces la
locurile de munca disponibile care decurg din dreptul intern sau din acordurile incheiate
anterior Intre statele membre si a caror mentinere ar constitui un obstacol in calea
liberalizarii circulatiei angajatilor;

e climinarea tuturor perioadelor si restrictiilor prevazute de dreptul intern sau de acordurile
incheiate anterior intre statele membre, care impun angajatilor din celelalte state membre
conditii diferite in ceea ce priveste libera alegere a unui loc de munca in raport cu angajatii
statului respectiv;

e stabilirea unor mecanisme proprii in vederea coreldrii cererii si ofertei de locuri de munca
si facilitarea realizdrii echilibrului Intre cererea si oferta de locuri de munca, in conditii
care sa evite amenintarea grava a nivelului de trai si de ocupare a fortei de munca in

diferite regiuni si ramuri de activitate [39; p. 121].
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Asadar, actiunile intreprinse de Parlamentul European privind libera circulatie a cetatenilor
UE in vederea asigurdrii dreptului la muncd in spatiul comunitar au drept scop respectarea
demnitatii umane si oportunitatea dezvoltarii unui trai durabil.

Un alt element fundamental al UE se refera la migratie. In acest context, UE dezvolti o
politicd comuna de imigrare, al carei scop este de a asigura, la toate etapele, gestionarea eficienta a
fluxurilor de migrare, tratamentul echitabil al resortisantilor, precum si prevenirea imigrarii ilegale
si a traficului de persoane si combaterea sustinutd a acestora. In cazul dat, resortisantii sunt
persoanele fizice care apartin unui stat, aflate sub protectia altui stat.

Prin reglementarea politicii de imigrare la nivel comunitar, care vizeaza, in mare parte,
populatia activa, statele membre asigurd cetitenilor UE oportunitati de angajare, indiferent de
provenienta etnicd sau religioasd a acestora. Insd, de o administrare mai eficientd a ocuparii fortei
de muncd sunt preocupate mai multe institutii comunitare la nivelul UE. Astfel, ocuparea fortei de
muncd la nivel comunitar este reglementatd prin Tratatul de functionare al UE, care prevede
elaborarea unor strategii coordonate de ocupare a fortei de munca. In mare parte, strategiile
coordonate de ocupare a fortei de munca la nivelul UE se axeaza pe promovarea unei forte de
munca formata, calificata si adaptabila, precum si pe dezvoltarea unor piete ale muncii capabile sa
reactioneze rapid la evolutia economiei.

in cadrul politicii de ocupare, institutiile europene promoveazi politica unei forte de munca
inalt calificatd, constientizand ca doar in felul acesta pot asigura un nivel superior de competitivitate
la nivel mondial.

Atat Uniunea Europeana, cat si statele membre, constiente de drepturile sociale fundamentale,
precum cele enuntate in Carta sociald europeand, semnatd la Torino la 18 octombrie 1961 si in
Carta comunitard a drepturilor sociale fundamentale ale angajatilor, adoptata in anul 1989, au ca
obiective promovarea ocupdrii fortei de munca si Tmbundtatirea conditiilor de trai si de munca.
Aceasta va conduce, in conditii de progres, la asigurarea unei protectii sociale adecvate si
dezvoltarea RU care sa permitd un nivel ridicat si durabil al ocupdrii fortei de munca si combaterea
excluziunii. In vederea asiguririi unui nivel de trai durabil tuturor cetitenilor comunitari, politicile
UE in domeniul RU sunt orientate spre:

e imbunatatirea mediului de munca pentru a proteja securitatea si sdnatatea angajatilor;

e securitatea si protectia sociald a angajatilor;

e protectia angajatilor in caz de reziliere a contractului de munca;

e reprezentarea si apararea colectiva a intereselor angajatilor si angajatorilor;
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e integrarea persoanelor excluse de pe piata muncii;

e cgalitatea dintre barbati si femei in ceea ce priveste sansele pe piata muncii si tratamentul

la locul de muncai;

e cvitarea marginalizarii sociale etc.

In ultimul timp, la nivelul UE este promovata pe larg politica flexicurititii muncii ce prevede
ca, intr-0 piatd a muncii din ce in ce mai dinamicd, nevoile angajatorilor de flexibilitate si cele ale
angajatilor de securitate a propriului loc de munca pot fi satisfacute in acelasi timp [115; 195].
Punerea in aplicare a politicii flexicuritatii muncii la nivelul UE are la baza patru elemente
esentiale:

e aranjamente contractuale flexibile si de incredere;

e strategii de Invatare pe parcursul intregii vieti;

e masuri active si eficiente Tn domeniul muncii;

e sisteme moderne de securitate sociala.

Aceste elemente sunt aplicate de statele membre pe principiul unei implementari progresive,
pornind de la situatia initiald a fiecarui stat membru in domeniul dat.

Flexicuritatea reprezinta un element cheie si al Strategiei EUROPA 2020 prin care se
urmareste reformarea si modernizarea pietei muncii ce cuprinde patru aspecte. Primul aspect pune
accentul pe dezvoltarea unor intelegeri contractuale flexibile si de incredere atat din perspectiva
angajatului, cat si a angajatorului, exprimate prin intermediul unor legislatii si institutii ce
reglementeaza piata muncii. Al doilea aspect se refera la adoptarea unor masuri specifice de
incluziune a persoanelor vulnerabile pe piata muncii (persoane necalificate, someri, lucratori
varstnici sau tineri, persoane cu dizabilitati, minoritati etc.). Al treilea aspect se referd la elaborarea
unor politici active pe piata muncii care sa permita cetatenilor UE sa faca fata schimbarilor rapide,
perioadelor de somaj, reintegririi profesionale si tranzitiei spre noi locuri de munca. in acest scop,
un rol important revine Serviciului European de Ocupare a Fortei de Munca (EURES). Principalele
obiective ale EURES constau, pe de o parte, in informarea, orientarea si oferirea de recomandari
potentialilor angajati mobili 1n legatura cu posturile disponibile si cu conditiile de viata si de munca
din spatiul economic european. Pe de altd parte, EURES 1si propune sa ofere asistentd angajatorilor
care doresc sa recruteze angajati din alte tari. Al patrulea aspect al Strategiei Europa 2020 se refera
la sistemele moderne de asigurare a securitdtii sociale, care sa ofere sprijin financiar adecvat si sa

faciliteze mobilitatea pe piata forfei de munca.
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De asemenea, Parlamentul si Consiliul European a adoptat masuri concrete pentru a asigura
punerea in aplicare a principiului asigurarii sanselor egale si al egalitatii de tratament Intre barbati si
femei 1n ceea ce priveste munca si locul de munca, inclusiv a principiului egalitatii de salarizare
pentru aceeasi munca sau pentru o munca echivalenta. Pentru a asigura in mod concret o deplina
egalitate intre barbati si femei in viata profesionald, principiul egalitatii de tratament nu impiedica
un stat membru sd mentind sau sd adopte masuri care sd prevadd avantaje specifice menite sa
faciliteze exercitarea unei activitati profesionale de catre sexul mai slab reprezentat, sa prevind sau
sa compenseze dezavantajele 1n cariera profesionala.

In scopul imbunatatirii oportunititilor de incadrare in campul muncii a RU pe piata
comunitard, contribuind astfel la ridicarea nivelului de trai, a fost creat Fondul Social European,
care urmareste promovarea in cadrul UE a facilitatilor de ocupare a fortei de munca si a mobilitatii
geografice si profesionale a angajatilor, precum si facilitarea adaptarii la transformarile industriale
si la evolutia sistemelor de productie, in special prin formare si reconversie profesionala.

In ceea ce priveste politica de formare profesionali, UE sprijind si completeazi actiunile
statelor membre, respectand pe deplin responsabilitatea acestora fatd de continutul si organizarea
formirii profesionale. In domeniul dat, actiunile UE se referi la:

e facilitarea adaptarii la transformarile industriale, in special prin formarea si reconversia
profesionala;

e imbunatatirea formarii profesionale initiale si a celei continue, pentru a facilita insertia si
reinsertia profesionald pe piata muncii;

e facilitarea accesului la formarea profesionald si favorizarea mobilitatii formatorilor si a
persoanelor care urmeaza un program de formare si, In special, a tinerilor;

e stimularea cooperdrii in domeniul formarii profesionale dintre institutiile de invatamant sau
dintre institutiile de invatamant si intreprindert;

e dezvoltarea schimbului de informatii si de experientd privind problemele comune ale
sistemelor de formare profesionala din statele membre [388].

Referindu-ne la politica securitdtii si sandtdtii muncii, putem mentiona ca aceasta constituie
una din cele mai importante §i avansate componente ale politicii sociale a Uniunii Europene.
Initiativele in acest domeniu se regasesc in art. 137 din Tratatul de Instituire a Comunitatii
Europene. Inca din anul 1952 au fost intreprinse actiuni concrete in vederea ameliorarii securitatii si
sanatatii in munca in cadrul Comunitatii Europene a Carbunelui si Otelului. In prezent, la nivelul

UE activeaza Agentia Europeana pentru Securitate si Sanatate in Munca (AESSM) cu sediul in
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Bilbao, Spania. Obiectivul AESSM consta in colectarea, diseminarea si facilitarea schimbului de
informatii economice, tehnice si stiintifice pentru Imbunatatirea conditiilor de munca i promovarea
celor mai bune practici de prevenire a accidentelor de munca si bolilor profesionale [62; p. 129].

Adoptarea si aplicarea unui sir de acte legislative comunitare si a unei strategii privind
securitatea si sanatatea in munca au permis imbunatatirea conditiilor de munca in statele membre
ale Uniunii Europene si realizarea de progrese considerabile 1n reducerea accidentelor de munca si a
bolilor profesionale. In cadrul strategiei comunitare privind securitatea si sanatatea in munca, statele
membre au recunoscut rolul major al acesteia asupra cresterii economice si a ocuparii fortei de
muncd. Absenta unei protectii eficiente a securitatii si sanatatii in munca conduce la cresterea
accidentelor de munca si a bolilor profesionale, fapt ce poate duce la incapacitate permanenta de
munca. Acest fapt, dincolo de dimensiunea umana care nu trebuie neglijat, are si un impact
economic major determinat de costurile pe care trebuie sa le suporte organizatiile care, in final, pot
afecta competitivitatea acestora.

Politica diversitarii culturale a constituit o preocupare importanta a UE inca de la crearea
acesteia. Intensificarea procesului de extindere al UE, in special in ultimii 10 ani, a generat noi
probleme legate de politica diversitatii culturale. Rezultatul extinderii UE a condus la absorbtia unui
numdr mare de culturi, creand un cadru multicultural si multinational mult mai dificil de
administrat.

Cu toate ca, in Capitolul 2 am argumentat necesitatea abordarii culturii si a diversitatii
acesteia din partea functiunii de RU in organizatiile autohtone, considerdm necesar de a reveni la
problema data. Aceasta se explica prin faptul ca daca in Capitolul 2 problema dimensiunii culturale
a fost abordata in context national, in capitolul de fata problema in cauza este tratatd la un nivel
mult mai extins, adica la nivel comunitar. In contextul UE, diversitatea culturala are un impact mult
mai mare asupra practicilor MRU, pe de o parte, si asupra evolutiei pietei muncii, pe de alta parte.
Problema diversitatii culturale la nivel comunitar, porneste de la dificultatile de comunicare dintre
culturi. Or, socul cultural si adaptarea la o alta cultura, esecurile comerciale si frustrarile personale
derivate din acestea sunt doar cateva exemple de provocari ce insotesc organizatiile, fie publice sau
private, in drumul lor spre performanta. Indiferent de domeniul de activitate al organizatiei, mai
multi autori sunt de parerea ca mediul cultural diferit in care aceasta opereaza, precum si
diversitatea culturald a angajatilor joaca un rol decisiv asupra bunului mers al afacerii [118; 194;

201; 218; 227].
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Analizand diversitatea culturald, cercetatorul olandez in domeniu G. Hofstede considera ca
diferentele culturale dintre tari, natiuni, regiuni geografice, organizatii si grupuri de persoane sunt
generate de o multitudine de factori de influentd, pe care i-a analizat i grupat, rezultand in final
ideea cd toate culturile pot fi caracterizate prin intermediul a cinci dimensiuni:
individualism/colectivism; distantd mare fatda de putere/distantd mica fatd de putere; evitarea
puternicd a incertitudinii/evitarea redusa a incertitudinii; feminitate/masculinitate; viziune lunga
asupra timpului/viziune scurta asupra timpului [120; p. 138].

Abordand aceeasi problemd, cea a dimensiunilor culturale, specialistul olandez F.
Trompenaars considera ca diferentele culturale dintre tari, natiuni, regiuni geografice, organizatii si
grupuri de persoane sunt generate de: relatiile dintre oameni; conceptia asupra timpului; relatia
omului cu natura [46; p. 71]. Ca urmare a cercetarilor, F. Trompenaars a sintetizat sapte dimensiuni
culturale: individualism/colectivism; universalism/particularism; specific/difuz; neutru/afectiv;
statut castigat/statut atribuit; atitudinea fata de timp; relatiile omului cu natura [13; p. 66].

In plus, trebuie admis faptul ca fiecare individ si grup (indiferent de criteriile pe care acesta
este constituit: profesie, educatie, sex, religie etc.) sunt purtatorii propriilor valori, aptitudini si
convingeri, ce deschid calea spre identificareca metodelor si instrumentelor menite a pune aceste
elemente in valoare, in vederea credrii si pastrarii avantajului concurential al organizatiei. In cazul
dat, intervine rolul decisiv al factorilor de conducere care, prin calitati personale si tehnici
manageriale adecvate, trebuie sa realizeze acest lucru.

In contextul UE, obiectivul MRU consti in crearea unor conditii favorabile, avand la baza,
dupd cum s-a mentionat deja, principiile de respectare a drepturilor omului s§i recunoasterea
membrilor diferitor culturi ca parteneri egali. Astfel, angajati de diferite etnii, rase, religii etc. sd nu
fie nevoiti sa astepte pana cand vor fi acceptati in cultura dominanta, ci, invers, cea din urma
accepta si evalueaza noii membri. Atingerea acestui obiectiv va conduce la inlocuirea paradigmelor,
adica la trecerea de la cultura dominarii la cea axata pe relatii de parteneriat.

Datorita multiculturalitatii europene, se refuza cunostintele proprii unei culturi, specifice unei
tari terte, fiind apreciate mai inferioare fatd de cele ale tarii gazda. Ca urmare, tot ce este nou se
considerd “straniu”, nu se analizeazd, ci se refuza. De cele mai multe ori, aceastd practicad nu
corespunde principiului drepturilor egale care este promovat la nivelul UE. in prezent, companiile
europene atrag personal din mai multe tari, din mai multe culturi, iar fiecare individ are un

comportament specific, in functie de cultura din care face parte. Aceasta inseamna ca companiile
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europene trebuie sa administreze un personal foarte eterogen din punct de vedere cultural, ceea ce
necesitd o foarte bund cunoastere a fiecarei culturi in parte.

Politica diversitatii culturale a devenit o prioritate la nivelul UE si ca rezultat al cresterii
populatiei comunitare [281; 287; 356]. In prezent, populatia UE depiseste jumatate de miliard de
locuitori si apartine diferitor culturi si etnii. In Anexa 5 este prezentata populatia in ansamblu a UE,
inclusiv la nivelul fiecarei tari membre. Potrivit Anexei 5, populatia la nivelul UE a crescut de la
502,2 mil. de locuitori in anul 2009 pana la 506, 8 mil. de locuitori in anul 2014. Potrivit aceleiasi
anexe, in perioada analizata (2009 — 2014), populatia a crescut in majoritatea tarilor membre UE, cu
exceptia Bulgariei, Croatiei, Estoniei, Letoniei, Germaniei, Lituaniei, Greciei, Romaniei si
Ungariei.

De asemenea, informatia prezentatd in Anexa 5 ne demonstreazd ca la nivelul UE se
inregistreaza o diversitate culturald sporitd. Astfel, la nivelul fiecarei tari din UE, observam un
anumit numar al populatiei, provenienta careia este diferita de ara respectiva. Ponderea acesteia in
totalul populatiei variaza de la tara la tard. Totodatd, putem constata cd in tarile est europene —
membre UE (Lituania, Romania, Bulgaria, Croatia, Slovacia, Republica Ceha, Romania) - ponderea
acesteia este cu mult mai micd fatd de cea constatatd in tarile vest europene (Austria, Belgia,
Suedia, Germania, Franta, Marea Britanie, Olanda etc.), care au un nivel de dezvoltare mult mai
inalt. Dacd in primul caz, ponderea acesteia in totalul populatiei este de pana la 5%, apoi, in cel de-
al doilea caz, ponderea respectiva depaseste 10%, iar in unele tari chiar 15% din totalul populatiei
tarii date. Populatia in cauza provine, fie din altd tard membra UE, fie din alte tari din afara spatiului
comunitar. In majoritatea cazurilor, populatia a cirei provenienti este din afara tirilor membre UE,
este cu mult mai mare fatd de cea a carei provenienta este din una din tarile UE. Exceptie fac asa
tari ca Irlanda, Luxemburg si Ungaria, in care populatia ce provine din una din tarile UE este mai
mare fatd de cea a carei provenienta este din afara spatiului UE. Potrivit aceleiasi anexe, in perioada
2009 — 2014, ponderea populatiei a carei provenientd este din afara tarii gazdd a crescut in
majoritatea statelor UE, cu exceptia Estoniei, Letoniei, Irlandei, Spaniei, Sloveniei, Poloniei si
Greciei. Aceasta face ca administrarea diversitatii culturale sa se realizeze mult mai dificil atat la

nivel national, cat si organizational.

3.2. Cercetarea tendintelor migratiei de munci si influenta acesteia asupra spatiului
european al resurselor umane
Migratia fortei de munca, inclusiv cea internationald, poate influenta, direct sau indirect,

practicile si metodele aplicate in domeniul MRU, in functie de tendintele care se manifestd la nivel
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national si european. Totodatd, mai multi autori sustin ca migratia internationald poate influenta
cererea si oferta fortei de munca la nivel regional sau national [86; 117]. De aceea, in paragraful dat
am considerat necesara abordarea migratiei fortei de munca la nivel comunitar pentru a vedea
impactul acesteia asupra comportamentului pietei europene a muncii care este tratata in urmatorul
paragraf al capitolului.

Asadar, migratia fortei de munca reprezintd elementul ce contribuie la cresterea populatiei
intr-un spatiu geografic concret si la sporirea diversitatii culturale si etnice a acesteia. Pentru
cetatenii statelor membre UE, libera circulatie a RU a fost, dupd cum s-a mentionat deja in
paragraful precedent, unul din primele drepturi recunoscute in cadrul comunitar. Se considera cel
mai important drept al individului n cadrul legislatiei comunitare si un element esential atat pentru
piata UE, cat si pentru cetdtenia europeana.

In acest context, pentru analiza factorilor motivationali ce stau la baza fenomenului migratiei,
Organizatia Internationald pentru Migratie (OIM) a propus modelul push-pull [211; p. 815]. Astfel,
factorii care atrag (pull) se considerd: conditiile mai bune de viata; salariile mai mari; experienta
altor persoane care au emigrat; premisele unui post de munca mai bun; libertatea individuala etc.
Din factorii (push) ai tarii de origine ce determind individul spre emigrare cei mai importanti sunt
problemele etnice si conditiile economice [117; p. 43].

In ultimii 10 ani, s-a inregistrat o crestere a migratiei permanente a populatiei, in general, si a
migratiei fortei de munca temporare, in special, ca urmare a intensitatii fazei de extindere a UE,
precum si a dezvoltarii tehnologiei informatiei si comunicatiei, sanatatii si educatiei, sectoare care
necesita forta de munci inalt calificata. In acelasi timp, a crescut cererea de fortd de munca straini
necalificatd, in special in agriculturd, constructii si lucrari publice, precum si in serviciile casnice
(cazul Italiei, Spaniei si Greciei).

Tarile din Europa Centrald si de Est ale UE nu mai sunt doar tari de emigratie, ci si de
imigratie si tranzit, devenind atractive pentru imigrantii din Orient. In timp ce populatia din Europa
Centrala si de Est (Republica Ceha, Slovaca, Ungaria, Polonia, Roméania, Bulgaria, Tarile Baltice)
migreaza spre tarile Europei de Vest, aceleasi tari devin destinatie pentru imigranti din asa tari ca
Republica Moldova, Belarus sau Ucraina. Facand referintd la migratia ilegala, constatdm ca aceasta
a capatat noi dimensiuni si a devenit mai periculoasa. Ca urmare a dezvoltarii retelelor de trafic
international si a cresterii rolului lor in circulatia internationala a fortei de munca, politicile statelor
membre privind migratia si angajarea strainilor au sporit masurile represive impotriva traficantilor,

angajatorilor sau imigrantilor aflati intr-o situatie de ilegalitate.
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In ultimii 20 de ani, s-au intensificat discutiile cu privire la efectele migratiei internationale a
RU cu nivel 1nalt de calificare. Astfel, tari precum Marea Britanie, Germania si Franta au adoptat
masuri pentru facilitarea intrarii persoanelor inalt calificate, in special specialisti IT, in vederea
asigurdrii competitiei globale pentru astfel de angajati.

Cererea de resurse umane inalt calificate poate fi satisfacuta in foarte mare masura de tarile in
curs de dezvoltare, beneficiile directe ale "migratiei creierelor” fiind inca foarte apreciate. Importul
de specialisti mai are loc chiar dacad semnificatia sa este mai redusd. Aceasta realitate poate fi
confirmata si prin faptul ca, in ultimii ani, pe piata muncii din tarile mai putin dezvoltate, inclusiv in
RM, au aparut tot mai multe firme de head hunting, misiunea carora constd in recrutarea
specialistilor calificati, in special ITn domeniul tehnologiilor informationale, pentru a activa in
companii strdine [211; p. 814].

Datorita cresterii nivelului economic in tarile dezvoltate, se poate previziona o crestere a
fluxului invers de specialisti, din tarile bogate spre cele mai putin dezvoltate, ca urmare a reducerii
cererii de personal inalt calificat.

In ultimii ani, numarul angajatilor emigranti a crescut in majoritatea tarilor din UE, fie ci este
vorba de migratia legala a fortei de munca in interiorul comunitatii, fie ca este vorba de imigrarea,
legala sau ilegala, din exteriorul spatiului comunitar. Migratia populatiei, inclusiv a fortei de munca,
poate avea loc atét din tarile mai putin dezvoltate spre tirile dezvoltate, cat si invers. In primul caz,
este vorba de intentia fortei de munci de a gisi un loc de munca mai bine platit in strainatate. in al
doilea caz, este vorba de expatrierea specialistilor in tarile mai putin dezvoltate in care organizatiile
multinationale doresc si-si extinda afacerile. In Tabelul 3.1 este prezentat numarul emigrantilor la
nivelul UE, in perioada 2009 — 2013.

Dupa cum rezulta din Tabelul 3.1, numarul emigrantilor difera de la o tara la alta, in functie de
marimea si nivelul de dezvoltare al acesteia. Argumentul pentru care este evidentiat numadrul
emigrantilor din categoria de varsta de 15 — 64 ani porneste de la ideea cd aceasta categorie
reprezintd o potentiald fortd de munca pentru angajatori din diferite tari europene. Potrivit aceluiasi
tabel, in anul 2009, ponderea emigrantilor cu varsta cuprinsd intre 15 si 64 ani in totalul
emigrantilor a variat de la 79,4% 1n Luxemburg, respectiv 79,7% in Italia, pana la 95,0% in Irlanda,
respectiv — 96,4% in Cipru.

In anul 2013, spre deosebire de anul 2009, ponderea emigrantilor cu varsta cuprinsa intre 15 si
64 ani in totalul emigrantilor a variat de la 76,4% in Estonia, respectiv 76,8% in Croatia pana la

93,8% 1n Marea Britanie, respectiv 94,8% in Ungaria. Totodatd, putem constata ca in timp ce in
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unele tari (Cipru, Republica Ceha, Irlanda, Slovacia, Slovenia, Romania etc.) ponderea emigrantilor
cu varsta cuprinsa intre 15 si 64 ani s-a redus in anul 2013 fata de anul 2009, in alte tari (Portugalia,
Ungaria, Marea Britanie etc.) aceasta a crescut.

Comparativ cu anul 2009, numarul emigrantilor cu varsta cuprinsa intre 15 si 64 ani a crescut
semnificativ in asa tari ca Ungaria, Franta, Spania, Polonia, Portugalia etc. Totodata, putem constata
o reducere considerabild a numadrului emigrantilor cu varsta de 15-64 ani in alte tari cum ar fi:

Romania, Slovenia, Republica Ceha etc.

Tabelul 3.1. Numarul si ponderea emigrantilor la nivelul UE 1n perioada 2009 — 2013

N. o. Tarile 2009 2013
Total Numiirul Ponderea Total Numérul Ponderea
emigranti, emigrantilor emigrantilor cu emigranti, emigrantilor emigrantilor cu
persoane cu virsta de varsta de 15-64 persoane cu virsta de varsta de 15-64
15-64 ani, ani in totalul 15-64 ani, ani in totalul
persoane emigrantilor, % persoane emigrantilor, %
1. UE - 28 2379997 2011966 2814 325 2389139
2. Austria 53 244 44902 84,3 54 071 44733 82,7
3. Belgia : : 90 800 72901 80,3
4. Bulgaria : : 19678 16 888 85,8
5. Republica Ceha 61 782 58 340 94,4 25894 23 067 89,1
6. Cipru 9829 9472 96,4 25 227 22 427 88,9
7. Croatia : . 15 262 11723 76,8
8. Danemarca 39 899 34 550 86,6 43 310 37 662 87,0
9. Estonia 4 658 3 866 83,0 6 740 5148 76,4
10. | Finlanda 12 151 10072 82,9 13 893 11 391 82,0
11. | Franta 264 631 225728 85,3 300 760 254 740 84,7
12. | Germania 286 582 232 204 81,0 259 328 213012 82,1
13. | Grecia : : 117 094 104 619 89,3
14. | Irlanda 69 672 66 157 94,6 83791 75 820 90,5
15. | ltalia 80 597 64 274 79,7 125735 98 021 78,0
16. Letonia 38 208 : 22 561 18 921 83,9
17. Lituania 38 500 33270 86,4 38 818 33174 85,5
18. Luxemburg 9168 7277 79,4 10 750 8 463 78,7
19. | Malta 3 868 3411 88,2 5204 4729 90,9
20. | Marea Britanie 368 177 340929 92,6 316 934 297 129 93,8
21. | Olanda 92 825 76 459 82,4 112 625 93015 82,6
22. Polonia 229 320 190 602 83,1 276 446 225 339 81,5
23. | Portugalia 16 899 13 924 82,4 53 786 49 698 92,4
24. | Romania 246 626 213211 86,4 161 755 135 566 83,8
25. | Slovacia 4753 4 267 90,0 2770 2231 80,5
26. | Slovenia 18 788 17 089 90,9 13384 11 049 82,6
27. | Spania 380 121 321117 84,5 532 303 445 014 83,6
28. | Suedia 39 240 31628 80,6 50 715 39774 78,4
29. | Ungaria 10 483 9217 87,9 34 691 32 885 94,8

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379]. (Ultimele date disponibile sunt din
anul 2013).

Asadar, criza economicd din anul 2008, afectand intregul spatiu european, a condus, pe de o
parte, la cresterea numarului emigrantilor cu varsta de 15-64 ani in anumite tari, iar, pe de altd parte,
la diminuarea numarului acestora in alte tari. In primul caz, forta de munci din tirile respective,
fiind mai optimista, a emigrat in tarile mai dezvoltate din UE, in eventualitatea gasirii unui nou loc

de munca. In al doilea caz, datorita reticentei in ceea ce priveste gasirea unui loc de munca mai bine
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platit intr-o alta tara europeana, numarul emigrantilor din aceasta categorie de varsta s-a diminuat

considerabil. Prezinta interes si evolutia numarului imigrantilor in aceeasi perioada de timp (Tabelul

3.2).
Tabelul 3.2. Numarul si ponderea imigrantilor la nivelul UE in perioada 2009 — 2013
N. o. Tarile 2009 2013
Total Numiirul Ponderea Total Numiirul Ponderea
imigranti, imigrantilor imigrantilor imigranti, imigrantilor imigrantilor
persoane extra UE, extra UE in persoane extra UE, extra UE in
persoane totalul persoane totalul
imigrantilor, % imigrantilor, %
1. UE -28 3023 656 1360 422 3273898 1683213
2. | Austria 69.295 24.068 347 101 866 34 354 33,7
3. | Belgia : : 118 256 42 652 36,1
4. | Bulgaria : : 18 570 14 328 77,2
5. | Republica Ceha 75.620 38.374 50,7 30124 14174 47,1
6. | Cipru 11.675 : 13149 6 067 46,1
7. Croatia : : 10378 7 603 73,3
8. Danemarca 51.800 16.287 314 60 312 29611 49,1
9. | Estonia 3.884 1.186 30,5 4109 2144 52,2
10. | Finlanda 26.699 11.331 42,4 31941 15 420 48,3
11. | Franta 296.970 113.759 38,3 332640 196 556 59,1
12. | Germania 346.216 140.332 40,5 692 713 283575 40,9
13. | Grecia : : 57 946 20 764 358
14. | Irlanda 50.604 8.847 17,5 59 294 28725 48,4
15. | ltalia 442.940 270.592 61,1 307 454 215 495 70,1
16. | Letonia 3.731 : 8299 3505 42,2
17. | Lituania 6.487 1.405 21,7 22011 5797 26,3
18. | Luxemburg 15.751 2.667 16,9 21098 1849 8,8
19. | Malta 6.161 2.680 43,5 8428 4180 49,6
20. | Marea Britanie 566.514 303.120 53,5 526 046 306377 58,2
21. | Olanda 122.917 32.921 26,8 129 428 58 336 45,1
22. | Polonia 189.166 34.147 18,1 220311 78 269 355
23. | Portugalia 32.307 10.303 31,9 17 554 7579 43,2
24. | Romania 135.844 6.040 44 153 646 24 936 16,2
25. | Slovacia 15.643 7.568 48,4 5149 1062 20,6
26. | Slovenia 30.296 25.490 84,1 13871 9270 66,8
27. | Spania 392.962 241.352 61,4 280772 178 523 63,6
28. | Suedia 102.280 56.615 55,3 115 845 76 989 66,4
29. | Ungaria 27.894 11.338 40,6 38968 15073 38,7
Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379]. (Ultimele date disponibile sunt din
anul 2013).

Din Tabelul 3.2 putem observa cd, exceptand Marea Britanie si Italia, in majoritatea tarilor

dezvoltate din UE (Austria, Germania, Franta, Danemarca etc.) s-a Inregistrat o crestere a

numarului total al imigrantilor in anul 2013 fata de 2009. Trebuie mentionat faptul ca cea mai mare

crestere a numarului imigrantilor, in perioada analizata, s-a inregistrat in Germania, aceasta fiind de

doud ori mai mare in anul 2013 fata de 2009. Imigratia fortei de munca are loc nu doar in cadrul

tarilor membre UE, o buna parte din imigranti sunt din tiri ce nu fac parte din spatiul comunitar. In
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anul 2013, ponderea cea mai mare a imigrantilor extra UE se inregistra in Bulgaria — 77,2%, Croatia
— 73,3%, ltalia — 70,1%, Slovenia — 66,8%, Suedia — 66,4%, Spania — 63,6%, Marea Britanie —
58,2%, tari considerate mai atractive sau mai usor de ajuns pe cale ilegald. La celalalt capat, se afla
Luxemburg cu doar 8,8% de imigranti extra UE 1n totalul imigrantilor, respectiv Roméania — 16,2%,
Slovacia — 20,6% si Lituania — 26,3%. De asemenea, comparativ cu anul 2009, in anul 2013
constatdm o crestere evidenta a ponderii imigrantilor extra-comunitari In totalul imigrantilor in asa
tari ca Polonia si Irlanda.

Avand in vedere faptul ca suntem preocupati de diversitatea culturala a RU din spatiul
european, am realizat o analiza pentru a vedea fluxul imigrantilor din afara tarilor UE, ce ar putea
contribui i mai mult la schimbarea contextului diversitatii culturale europene (Anexa 6). La nivelul
UE — 28 si la nivelul fiecdrei tari membre UE sunt prezentate primele 5 tari extra UE, locuitorii
carora au solicitat azil politic in primul trimestru al anului 2014. Astfel, la nivelul UE — 28, cei mai
multi care au solicitat azil politic sunt cetateni ai Siriei — 16770 persoane, dupd care urmeaza
Afganistan — 7895 persoane, tarile ex iugoslave — 5960 persoane, Pakistan — 5055 persoane si
Federatia Rusa — 4695 persoane. Desi, in cele mai multe cazuri, autoritatile tarii gazda resping
solicitarile cetatenilor straini de a le acorda azil, o parte din acestia reusesc sa obtind un anumit
statut, cu scopul de a se afla in legalitate in tara respectiva. Aceasta va contribui §i mai mult la
cresterea diversitatii culturale la nivelul UE, ceea ce va face mult mai dificil administrarea RU in
context european.

In prezent, nu putem spune ci Republica Moldova este "rupti” de contextul european.
Dimpotrivd, o bunad parte din populatia Republicii Moldova aptd de munca demult a depasit
granitele nationale, in eventualitatea gasirii unui loc de munca mai bine platit in straindtate, ceea ce
a facut sa se familiarizeze si sd se adapteze noilor medii culturale europene, caracterizate printr-0
deosebita diversitate culturala [211; p. 818, 55; p. 180]. Aceastd realitate este confirmatd si de
statistica UE. In Anexa 7 este aratat fluxul imigrantilor si emigrantilor moldoveni cu vérsta de 15-64
ani 1n tarile UE.

Desi nu toate tarile membre UE au date statistice referitoare la evolutia imigrantilor
moldoveni sau numadrul lor este foarte mic, putem, totusi, observa tendintele si preferintele
cetdtenilor Republicii Moldova in ceea ce priveste migratia lor in tarile europene. Luand in
consideratie perioada analizatd in Anexa 7, in anul 2010 au fost Inregistrati, din partea tarilor
membre UE, cei mai multi imigranti moldoveni, dupa care urmeaza un proces de reducere a

ritmului de emigrare a cetatenilor din Republica Moldova in tarile membre UE.
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Datorita ,,apropierii” dintre cele doua culturi, a posibilitatii Tnsusirii mai rapide a limbii
italiene, dar si a conditiilor mai lejere de obtinere a permisului de sedere, Italia este considerata tara
cea mai atractiva pentru cetitenii moldoveni. In anul 2010, in Italia au fost inregistrati 23523 de
imigranti moldoveni, reducandu-se pana la 1424 persoane, in anul 2013. Aceasta se datoreaza
faptului ca, in anul 2009, efectele crizei economice nu au fost resimtite din partea cetatenilor
moldoveni, avand efect mult mai pregnant in urmadtorii ani, de unde si se observd reducerea
numadrului de imigranti moldoveni in tarile membre UE. Totodata, trebuie sd observam faptul ca
Romania a devenit foarte atractivd pentru forta de muncd autohtona, numdrul imigrantilor
moldoveni atingdnd 18913 persoane in anul 2013. Datoritd aceluiasi spatiu cultural si lingvistic, dar
si al cresterii economice Inregistrata in ultimii ani, Romania va deveni mai atractiva pentru forta de
munca din Republica Moldova. Cu toate acestea, in anul 2013 se aflau 157 145 persoane originare
din Republica Moldova 1n Italia, 59 670 persoane - in Romania, 16 986 persoane - in Spania si 6285
persoane - in Republica Ceha. Numarul persoanelor originare din Republica Moldova este in
descrestere in celelalte tari europene [379].

Totodata, trebuie mentionat faptul ca, de cele mai multe ori, o buna parte din forta de munca
autohtona emigreaza In strdinatate Tn eventualitatea gasirii unui loc de munca pe cale ilegala, fapt
pentru care statistica tarilor membre UE nu este suficienta pentru a vedea care sunt tendintele in
ceea ce priveste emigrarea fortei de munca autohtone. Potrivit Anchetei Fortei de Munca, realizata
de BNS, numarul moldovenilor declarati plecati peste hotare este cu mult mai mare si vizeaza nu
doar tarile UE, dar si tari din afara spatiului comunitar. In Tabelul 3.3 sunt prezentate primele 9 tiri
in care se regasesc cei mai multi cetateni moldoveni pentru desfasurarea unei activititi profesionale.

Datele prezentate in Tabelul 3.3 ne demonstreaza faptul ca o buna parte din forta de munca
autohtona se afla in straindtate in cautarea unui loc de munca sau activeaza, legal sau ilegal, la un
oarecare loc de munca. Din numarul total al populatiei apte de munca cu varsta de 15 ani si mai
mult, cea mai mare parte se afla pe piata muncii din Federatia Rusa. Daca in anul 2009, in Federatia
Rusa se aflau 60,9% din totalul populatiei declarate peste hotare cu varsta de 15 ani 1 mai mult,
apoi in anul 2013, acest indicator a ajuns pana la 68,1%. Ponderea mare a fortei de munca autohtone
pe piata muncii din Federatia Rusd se datoreazd accesului fard restrictii in aceasta tara, dar si al
cunoasterii limbii rus e, fapt ce permite integrarea mai rapida a cetatenilor moldoveni pe piata
muncii din aceastd tard. In mare parte, criza economica din anul 2008 a condus la cresterea
somajului in tarile UE. Aceasta a determinat reorientarea fortei de munca autohtone dinspre tarile

spatiului comunitar spre Federatia Rusa.
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Tabelul 3.3. Populatia Republicii Moldova cu varsta de 15 ani si peste aflatd la munca sau in cautarea
unui loc de munca in strainatate in perioada 2009 — 2014

- mii persoane -
N. o Tarile 2009 2010 2011 2012 2013 2014
1. | Total 2941 311, 316,71 328,1 332,7 3419
2. | Grecia 3,4 2,4 2,4 2,] 1,5 2,(
3. | Israel 8,/ 8, 6,1 7,¢ 7, 8,4
4. | Italia 54,7 57,4 58,9 54,4 50,7 49,6
5. | Portugalia 6,3 5,1 4.4 3,3 3,¢ 2,(
6. | Romania 2,3 2,2 2,4 2,4 3,5 3,8
7. | Federatia Rusa 177,] 1914 204,71 2233 2234 232,48
8. | Turcia 8,/ 9,] 7,3 5,8 7,6 7,5
9. | Ucraina 8,6 6,4 5,1 3,¢ 5,4 4,4
10. | Alte tari 25,5 27,( 25,4 24,1 29,( 31,4

Sursa: Elaborat de autor in baza informatiilor BNS [372].

Odata cu liberalizarea regimului de vize pentru RM, incepand cu 28 aprilie 2014, dar si a
crizei economice profunde prin care trece Federatia Rusd, am putea asista la o reorientare a fortei de
munca autohtone spre tarile UE, care oferd conditii de munca mult mai bune si o mai mare siguranta
si securitate pentru cetdteni.

Desi emigrarea fortei de munca autohtone este semnificativ mai mare comparativ cu imigrarea
cetatenilor straini cu scopul de a munci in RM, observam, in dinamica, o crestere a numarului
acestora (Anexa 8). Dupa cum rezultd din Anexa 8, dacd in anul 2008 numarul imigrantilor care
desfasurau activitati profesionale, in mod legal, in RM era in marime de 1136 persoane, apoi in anul
2014, numirul acestora a crescut pana la 2327 persoane, ceea ce este de peste doud ori mai mare. in
anul 2009, observam o diminuare considerabild a numarului imigrantilor, in mare parte cauzata de
efectele crizei economice din anul 2008 care a afectat si RM. In anul 2014, din numarul total al
imigrantilor care activau legal in RM, cei mai multi proveneau din asa tari ca: Romania — 30,45%,
Turcia — 18,61%, Italia — 9,80% si Ucraina — 7,35%. De asemenea, observam o crestere a numarului
imigrantilor care doresc sa desfasoare activitati profesionale in Republica Moldova din asa tari ca:
India, Irak, Siria, Liban, etc. Pe masura ,apropierii” Republicii Moldova de UE, numarul
imigrantilor cu scopul de a desfasura activitati profesionale ar putea creste constant. Mai mult decat
atat, in urma cresterii emigrarii fortei de munca autohtone, imigrantii din Orient ar putea servi drept
»pepinierd” pentru acoperirea cererii de fortd de muncd din Republica Moldova. Aceasta va
conduce la faptul cd managerii si specialistii de RU din organizatiile autohtone vor trebui sd se
initieze in ceea ce priveste particularititile culturale ale fortei de munca respective, cu scopul de a
modela politicile de personal in vederea evitarii conflictelor dintre diverse grupuri etnice sau ce

apar{in unei anumite culturi.
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In ultimul timp, migratia internationald a fortei de munci si problemele pe care le genereaza
ocupd un loc din ce in ce mai important pe agendele de lucru ale organizatiilor internationale si ale
guvernelor din Intreaga lume, in special a celor din UE. Se contureaza din ce in ce mai clar
discrepanta intre dreptul suveran al statelor care doresc sad-si protejeze piata internd a muncii $i
drepturile fundamentale ale omului care, din diverse motive, este fortat sau aleaga sa migreze in
ciutarea unui loc de munca. In acelasi timp, exista state care, desi oficial combat migratia ilegala,
informal o tolereazd din diverse ratiuni - nevoia de fortd de munca necalificatd sau ieftina,
posibilitatea de a reduce rapid, in anumite perioade, numarul imigrantilor prin repatrierea forfata
etc. Acest fapt nu face decat sa incurajeze o serie de practici ilegale si, totodatd, sid genereze
multiple consecinte pentru angajatii imigranti in ceea ce priveste drepturile lor de securitate sociala,
conditiile fizice de munca, reprezentare etc.

Cu toate cd migratia populatiei apte de munca are efecte pozitive si negative atat in tara de
origine, cat si in cea de destinatie, libera circulatie a fortei de munca in Uniunea Europeana conduce
la: dobandirea unui mod de gandire european, insusirea unei sau a mai multor limbi ale UE,
asimilarea diferitor traditii si obiceiuri specifice diferitor tari ale UE etc. Toate acestea au un rol
determinant asupra comportamentului RU, precum si asupra sporirii valorii lor globale si

profesionale.

3.3. Analiza comportamentului pietei muncii la nivelul tarilor membre ale Uniunii
Europene si in Republica Moldova

In conditiile dezvoltarii societatii bazata pe cunoastere, Uniunea Europeana isi propune drept
obiectiv ca economia din spatiul european sa devina cea mai competitiva si dinamicd, capabilad de
crestere sustenabild, cu mai multe §i mai bune locuri de munca si cu 0 mai mare coeziune sociala. in
vederea realizarii acestui obiectiv, competitivitatea organizatiilor trebuie sa se imbunatateasca
continuu, in conditiile unei piete a muncii care s se adapteze rapid la schimbdrile din mediul
economic, social si informational si al modernizarii procesului muncii bazat pe calificari superioare.
In cele din urmi, aceasta va conduce la valorificarea eficienti a RU, cu nivel superior de
competente profesionale. Cu regret, acest obiectiv strategic este atins cu Intarziere, iar criza
mondiala ce a lovit Europa in anul 2008 si-a spus cuvantul. Mai mult, largirea acceleratd, inceputa
in anul 2004, a slabit, intr-un fel, potentialul de influentd internationala a UE, iar decalajele dintre
tarile noi acceptate si fondatorii spatiului comunitar au avut drept urmare o incetinire a dezvoltarii
unor regiuni. Cu toate acestea, UE ramane o zona principald de atractie si progres pentru RM,

Ucraina si Georgia. Aspiratiile si argumentele economice in favoarea integrarii, apoi al aderarii RM
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la valorile UE sunt demonstrate in lucrarile mai multor cercetatori autohtoni [9; 11; 89; 104; 347].
Datorita politicilor promovate de institutiile UE, piata europeana a muncii reprezintd un punct de
atractie, dar si o aspiratie pentru o buna parte din forta de munca autohtona.

In general, piata muncii reprezinti spatiul economic in care tranzactioneazi in mod liber
utilizatorii de munca (detinatorii de capital) in calitate de cumparatori §i posesorii resursei de
muncad, in calitate de vanzatori, in care, prin mecanismul pretului muncii, al concurentei libere intre
agentii economici $i a altor mecanisme specifice, se ajusteaza cererea si oferta de munca [2, 74,
75; 115; 190].

Desi este considerata o piata derivata, piata muncii are implicatiile sale atat la nivel macro, cat
si microeconomic. Necesitatea abordarii acestei probleme in paragraful de fata este determinata de
faptul ca organizatiile, prin specialistii subdiviziunii de RU, trebuie sa-si ajusteze sau modeleze
politicile de personal in functie de evolutia pietei muncii. Iata de ce ne-am propus drept obiectiv
analiza cantitativd a pietei muncii la nivelul UE, pentru a vedea deosebirile si similitudinile
principalilor indicatori ce o definesc.

Un indicator important ce caracterizeaza piata muncii 1l reprezintd rata ocupdrii, care se
calculeaza ca raport dintre populatia ocupata si cea totala din aceeasi categorie de varstd [58; p.
198]. In Tabelul 3.4 este prezentati rata ocupdrii populatiei cu varsta de 20 — 64 ani la nivelul UE
pentru diferite categorii de populatie: cetateni ai tarii respective; cetateni ai tarilor UE cu exceptia
cetdtenilor tarii respective; cetateni ai tarilor extra UE.

Din informatiile reflectate in Tabelul 3.4 observam c4, in perioada 2006 — 2014, rata ocuparii
la nivelul UE-28 a crescut cu 0,4 p. p. - in cazul cetatenilor tarii respective si cu 2,1 p. p. — in cazul
cetatenilor tarilor membre UE, iar pentru cetatenii extra UE, rata ocuparii s-a redus cu aproape 8,6
p. p., in perioada analizata.

In cazul cetatenilor tarii respective, rata de ocupare a crescut sau a ramas la acelasi nivel in
cea mai mare parte a tarilor membre ale UE. In unele tari, dimpotrivd, rata de ocupare pentru
cetatenii tarii respective s-a diminuat. Aceasta este valabil preponderent pentru tarile care au fost
afectate cel mai mult de criza economica. Comparativ cu 2009, rata de ocupare a cetatenilor tarii
respective s-a diminuat in anul 2014 cu: 3,8 p. p. - in Bulgaria, 2,9 p. p. — in Croatia, 12,0 p. p. — In
Grecia, 1,6 p. p. — in Italia, 3,8 p. p. — in Olanda, 3,9 p. p. — in Portugalia si 3,7 p. p. — in Spania. In
anul 2014, cea mai inaltd rata de ocupare a cetatenilor tarii respective a fost in Suedia — 81,5%, iar

cea mai mica a fost inregistrata in Grecia — 53,3%.
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Tabelul 3.4. Rata ocuparii populatiei cu varsta de 20 — 64 ani pe diferite categorii la nivelul UE in
perioada 2006 - 2014

N.o. Tarile 2006 2009 2014
S g &‘_f:%e S5 | 8g | 8552585 |8 855855
25g| £EnsE| EEq| 25T fEweE | £Eg 25T fEwsE | EE0
EES| SSDE8 | ESSD| EFRS| SESDFE8 | ESD| EFES| SO g 8| €D
28| 88| £S5 £28| ESe8%| §5| £28| ESe8%| 55
282g 8528z | 85&| 3253| 8528 | 85&5| 823 852s| 85%
S5 5555E| 5% 585 s5E5E| 5% 58 g565E| 259
£ | @EFge| 28 |22 | 28Fg® |28 |22 |E8Fz3 &8
1 UE - 28 69,4 69,9 64,9 69,5 69,3 59,0 69,8 72,0 56,5
2. | Austria 73,3 66,4 61,7 76,6 69,9 60,9 75,6 75,2 56,2
3. | Belgia 68,8 58,6 47,4 69,4 61,3 40,9 68,6 65,7 40,5
4. | Bulgaria 65,1 ; ; 68,9 : 46,0 65,1 : 56,5
5. | Republica 71,3 58,5 71,8 71,0 64,9 71,9 73,5 74,2 78,6
Ceha
6. | Cipru 76,1 69,4 77,8 76,0 73,6 69,5 66,7 67,0 77,5
7. | Croatia 61,6 54,7 53,3 62,2 67,6 39,8 59,3 : 37,1
8. | Danemarca 80,5 72,2 62,7 78,5 78,3 61,0 77,1 77,0 56,2
9. | Estonia 76,4 67,3 73,3 70,2 77,4 64,5 75,7 81,4 66,7
10. | Finlanda 74,2 73,3 57,4 73,8 75,8 55,5 73,6 73,4 50,0
11. | Franta 70,7 66,3 56,5 70,9 65,9 48,0 70,9 69,6 48,3
12. | Germania 73,5 ; : 76,2 : 54,7 79,2 76,1 57,7
13. | Grecia 65,1 66,3 72,5 65,3 66,0 72,4 53,3 54,2 54,1
14. | Irlanda 73,2 77,3 66,1 67,3 67,4 59,6 67,5 69,2 54,7
15. | ltalia 61,9 65,5 69,9 61,2 67,4 67,1 59,6 65,6 60,6
16. | Letonia 73,3 63,6 72,7 67,5 49,5 58,8 72,0 78,9 62,6
17. | Lituania 71,3 ; ; 67,1 : 57,2 71,8 : 72,9
18. | Luxemburg 67,0 74,0 59,2 68,6 73,9 57,7 69,8 76,2 57,0
19. | Malta 57,9 56,6 57,8 58,9 54,5 59,5 66,5 59,9 65,4
20. | Marea 76,2 79,0 65,1 74,7 78,1 63,0 76,6 80,6 62,6
Britanie
21. | Olanda 78,3 73,2 60,9 80,6 75,3 56,0 76,8 75,3 50,6
22. | Polonia 60,2 38,5 35,5 65,0 36,2 64,3 66,5 81,6 65,4
23. | Portugalia 72,3 74,5 76,5 70,9 76,8 71,4 67,7 64,6 64,3
24. | Romania 64,8 ; ; 63,5 : 64,9 65,9 : :
25. | Slovacia 66,1 57,0 ; 66,4 58,8 : 65,0 80,3 :
26. | Slovenia 71,8 63,1 71,6 67,8 80,6 57,1 68,1 60,3 58,1
27. | Spania 68,1 73,3 74,9 64,3 64,7 59,6 60,6 58,6 51,8
28. | Suedia 81,4 73,0 60,1 81,2 74,5 49,9 81,5 76,8 515
29. | Ungaria 62,6 64,3 64,7 60,4 68,4 64,2 66,7 74,2 72,6

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].

In ceea ce priveste rata de ocupare a cetitenilor tirilor membre UE, cu exceptia cetitenilor
tarii respective, aceasta a crescut in cea mai mare parte a tarilor in perioada analizata. Cele mai
semnificative cresteri s-au inregistrat in: Austria — 8,8 p. p., Estonia — 14,1 p. p., Franta — 3,3 p. p.,
Letonia — 15,3 p. p., Malta — 3,3 p. p., Polonia — 43,1p. p. si Slovacia — 23,3 p. p. Totodata, in unele
tari, rata de ocupare pentru aceeasi categorie de populatie s-a diminuat cu: 2,4 p. p. - Cipru, 9,9 p. p.
- Portugalia, 2,8 p. p. - Slovenia si 15,7 p. p. - Spania. In alte tari ale UE, indicatorul dat a oscilat de
la an la an. De remarcat este faptul ca, in anul 2014, rata de ocupare a cetatenilor tarilor membre UE

depasea rata de ocupare a cetatenilor tarii respective in: Republica Ceha — cu 0,7 p. p., Estonia —
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5,7 p. p., Irlanda — 1,7 p. p., Italia — 6,0 p. p., Luxemburg — 6,4 p. p., Marea Britanie — 4,0 p. p.,
Polonia — 15,1 p. p., Slovacia — 15,3 p. p. si Ungaria — 7,5 p. p.

Cea de-a treia categorie a populatiei UE o reprezinta cetitenii din afara spatiului comunitar. In
cea mai mare parte a tarilor membre UE, rata de ocupare a cetatenilor extra UE este inferioara
comparativ cu cea inregistrata atat pentru cetatenii tarii respective, cat si pentru cetatenii tarilor
membre UE. In unele tari — Lituania si Malta - rata de ocupare a Cetitenilor extra UE depaseste rata
de ocupare a cetatenilor tarilor membre UE, cu exceptia cetatenilor tarii respective, in timp ce in
alte tari - Republica Ceha si Cipru - aceasta depaseste chiar rata de ocupare a cetatenilor {arii
respective. La fel, putem constata ca in Belgia si Croatia se inregistreaza cea mai mica rata de
ocupare a cetatenilor extra UE, fiind de pana la 40% an anul 2014, ceea ce este cu mult mai mica
fata de rata de ocupare a cetatenilor tarii respective.

In concluzie, putem constata ci rata de ocupare variaza atit de la o tard la alta, deoarece
depinde de varsta de pensionare stabilitd la nivelul fiecarei tari, cét si de la o categorie a populatiei
la alta. In cazul Belgiei si al Croatiei, in care rata de ocupare pentru cetitenii tarilor extra UE este
foarte redusa, putem conchide ca aceste tari, prin politicile pe care le promoveaza la nivel national,
isi propun ca scop protejarea fortei de muncd autohtond. Pentru Republica Ceha si Cipru, unde rata
de ocupare a cetatenilor tarilor extra UE este mai mare decat cea a cetatenilor tarii respective,
deducem ca statele respective fie ca se confruntd cu deficit de fortd de munca autohtona, fie
organizatiile din tarile date angajeaza fortd de munca strdind, practicand un salariu mai mic
comparativ cu cel oferit cetdtenilor tarii respective.

Din totalul populatiei ocupate, salariatii au ponderea cea mai mare in structura acesteia. Desi
o0 analiza cantitativa a numarului salariatilor la nivelul UE-28 ar putea fi irelevanta, ne-am propus ca
scop sa facem o evaluare calitativa, adicd ponderea salariatilor temporari in totalul salariatilor
(Tabelul 3.5).

Potrivit Tabelului 3.5, la nivelul UE-28, ponderea salariatilor temporari (cetateni ai tarii
respective) 1n totalul salariatilor de aceeasi categorie a crescut de la 11,8%, in anul 2009, pana la
12,6%, in anul 2014. In ceea ce priveste ponderea salariatilor temporari (cetiteni ai tarilor membre
UE, cu exceptia tarii respective), 1n totalul salariatilor respectivi, aceasta a ramas la acelasi nivel in
perioada analizati. In acelasi timp, constatim o crestere cu 1,3 p. p. a ponderii salariatilor temporari
(cetateni ai tarilor extra UE) in totalul salariatilor din aceeasi categorie, in anul 2014 fata de 2009.

De remarcat faptul ca daca in unele tari ca Roménia, Lituania, Letonia, Estonia, ponderea
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salariatilor temporari (cetateni ai tarii respective) in totalul salariatilor de aceeasi categorie nu

depasea 5% in anul 2014, apoi in alte tari ca Polonia si Spania, ponderea acestora era de peste 20%.

Tabelul 3.5. Ponderea salariatilor temporari in totalul angajatilor cu varsta de 20 — 64 ani pe diferite
categorii la nivelul UE in perioada 2009 — 2014

N. o. Tarile 2009 2014

Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea

salariatilor salariatilor salariatilor salariatilor salariatilor salariatilor
temporari in temporari in temporari in temporariin | temporariin totalul | temporariin

totalul totalul totalul totalul salariatilor, totalul
salariatilor, % salariatilor, % salariatilor,% salariatilor, % salariatilor,
(cetiteni ai (cetateni ai tarilor (cetateni ai % (cetateni ai tirilor %

tarii membre UE cu tarilor extra (cetateni ai membre UE cu (cetateni ai

respective) exceptia cetatenilo) UE) tarii exceptia cetiatenilor | tarilor extra
tarii respective) respective) tarii respective) UE)

1. UE-28 11,8 15,9 19,6 12,6 15,9 20,9
2. Austria 51 8,6 6,1 5,7 9,1 9,3
3. Belgia 6,8 9,6 16,1 7,2 13,4 24,4
4, Bulgaria 45 : : 51 : :
5. Republica Ceh 7,2 10,8 13,1 9,4 11,1 12,3
6. Cipru 8,3 7,5 48,2 115 14,3 80,7
7. Croatia 10,8 9,2 13,4 16,4 ; ;
8. Danemarca 7,2 10,3 12,6 7,4 10,5 10,7
9. Estonia 2,2 : 2,3 2,5 : 51
10. Finlanda 13,2 15,6 19,1 13,9 18,7 24,9
11. | Franta 12,7 12,2 16,8 14,2 16,2 28,7
12. | Germania 11,7 : : 10,6 15,7 18,9
13. Grecia 10,5 21,7 18,8 10,7 20,5 18,2
14, Irlanda 7,4 9,1 11,7 8,5 6,2 14,1
15. Italia 11,8 16,6 12,6 13,1 19,1 14,0
16. Letonia 4.3 : 3,6 3,2 : 3,1
17. Lituania 2,2 : : 2,6 : :
18. | Luxemburg 6,3 5,8 10,4 7,0 7,3 12,2
19. | Malta 3.9 : 8,4 7,0 : 8,9
20. Marea Britanie 4.4 79 8,9 52 9,2 11,1
21. Olanda 14,0 18,4 22,0 17,6 23,0 34,2
22. Polonia 25,7 : 52,4 27,9 : 448
23. | Portugalia 20,2 25,0 34,0 20,5 39,1 36,6
24. Romania 1,0 : : 1,5 : :
25. | Slovacia 41 : : 8,6 :
26. Slovenia 15,5 10,4 11,9 15,6 : 29,5
27. | Spania 215 38,1 40,4 22,2 33,6 38,7
28. Suedia 12,0 11,7 21,8 14,1 20,5 41,6
29. Ungaria 8,3 9,6 : 10,6 ; :

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].

In anul 2014, ponderea salariatilor temporari (cetiteni ai tarilor extra UE) in totalul salariatilor
de aceeasi categorie era de peste 80 % in Cipru, mai bine de o treime se aflau in Spania, Portugalia
si Polonia, iar in asa tari ca Slovenia si Franta, ponderea lor depdsea 25%. Faptul cd ponderea
salariatilor temporari (cazul cetdtenilor tarilor membre UE si ai tarilor extra UE) este mai mare in
totalul salariatilor de aceeasi categorie este determinat de doud considerente. In primul rand, cea
mai mare parte a cetatenilor strdini emigreaza pe o anumita durata de timp, respectiv contractul
individual de munca se incheie pe o perioada determinati. In al doilea rand, poate fi tratati ca o

masurd de precautie din partea tarilor respective, in vederea evitarii unor eforturi financiare
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suplimentare pe care ar trebui s le suporte sub forma indemnizatiilor de somaj si a altor plati cu
caracter social, in cazul angajarii pe o perioada nedeterminata.

Durata saptamanii de muncd reprezintd un alt indicator ce caracterizeaza comportamentul
pietei muncii, in general, si al relatiilor de munca, in special. In Anexa 9 este reflectati durata
saptamanii de munca la nivelul UE-28 si la nivelul fiecérei tdri membre a urmatoarelor categorii de
RU: persoane ocupate, salariati si angajati pe cont propriu. Faptul cd durata saptdmanii de munca
variaza de la o tard la alta se datoreazd, in primul rand, legislatiilor nationale care reglementeaza
acest aspect. Astfel, in cazul salariatilor putem observa un decalaj suficient de mare al duratei
siptimanii de munca intre tarile membre UE. In anul 2013, durata cea mai mici a saptimanii de
munca a fost inregistratd in Olanda — 28,9 ore, iar durata cea mai mare de 40,4 ore pe saptdmana s-a
inregistrat in Bulgaria si Croatia. Totodata, trebuie remarcat faptul ca, in majoritatea tarilor, durata
sdptamanii de munca a fost cu mult mai mare In cazul angajatilor pe cont propriu, comparativ cu
cea a salariatilor, situatie valabila atat in anul 2009, cat si in 2013. In cazul dat, exceptie fac asa tari
ca Croatia, Letonia, Portugalia si Roménia. In anul 2013, cea mai mare durati a saptimanii de
muncd pentru angajatii pe cont propriu a fost inregistratd in Belgia, fiind de 52,0 ore, dupa care
urmeaza Franta - cu 48,0 ore. Motivatia de a munci un numar mai mare de ore pe saptdmana este
determinatd de oportunitatea de a obtine niste venituri mai mari din partea celor care activeaza pe
cont propriu.

Salariul reprezinta un indicator relevant, ce asigura un anumit nivel de atractivitate a pietei
muncii. Cu cat salariile practicate sunt mai mari, cu atat mai atractivd devine piata muncii pentru
posesorii de capital uman. In Anexa 10 este reflectat salariul mediu anual pentru anul 2010 la
nivelul tarilor membre UE pe domenii de activitate. Pentru determinarea salariului mediu anual s-au
luat in calcul salariile aplicate in organizatiile cu peste 10 salariati. Dupa cum rezulta din Anexa 10,
in anul 2010, cele mai mari salarii medii anuale la nivelul UE au fost inregistrate in domeniul
activitdtilor financiare si asigurdrilor, constituind 52 005 euro, in timp ce cele mai mici au fost
inregistrate In domeniul hotelurilor si restaurantelor, fiind doar de 19 969 euro. Asadar, la nivelul
UE, salariile angajatilor din domeniul activitatilor financiare si asigurarilor depasesc de 2,6 ori
salariile angajatilor din hoteluri si restaurante. La nivelul tarilor membre UE, observdm ca cele mai
mari salarii s-au inregistrat in Danemarca, dupa care au urmat cele din Luxemburg, Finlanda si
Olanda, acestea fiind cu mult peste media salariilor la nivelul UE. La polul opus, se afld salariile

angajatilor din Bulgaria, Romania, Letonia, Lituania si Ungaria.
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Facand o analiza a salariilor medii anuale pe domenii de activitate, dupa cum s-a mentionat
deja, cele mai mari salarii au fost inregistrate, in majoritatea tarilor, in domeniul financiar, cu unele
exceptii cum ar fi Croatia, Estonia, Finlanda, Polonia, Slovacia si Slovenia, unde cele mai mari
salarii s-au inregistrat in domeniul comunicatiilor si tehnologiilor informationale. Desi, constructiile
reprezintd un domeniu de activitate cu salarii atractive, in urma analizei observam ca, chiar in unele
tari dezvoltate cum ar fi Belgia, Croatia, Danemarca, Franta, Germania, Luxemburg etc., salariile
angajatilor din aceasta ramura de activitate sunt inferioare celor din domeniul comertului. Totodata,
putem constata ca In unele tari cum ar fi Republica Ceha, Estonia, Letonia si Portugalia, salariile
angajatilor din domeniul constructiilor sunt superioare celor din domeniul industriei. La fel,
observam ca in unele tari ca: Bulgaria, Croatia, Cipru, Estonia, Finlanda, Grecia, Letonia, Italia,
Malta, Portugalia, Romania si Ungaria, salariile angajatilor din domeniul transporturilor le depasesc
pe cele din industrie. Analizand salariile angajatilor din domeniul administratiei publice, observam
ca, in foarte multe tari, acestea sunt competitive cu cele practicate in alte domenii de activitate.
Astfel, salariile angajatilor din administratiile publice ale Estoniei, Irlandei, Letoniei, Lituaniei,
Marii Britanii, Olandei, Portugaliei, Romaniei, Sloveniei si Ungariei sunt depasite doar de cele ale
angajatilor din domeniul financiar, tehnologiilor informationale si comunicatiilor.

In ceea ce priveste salariile din invatimant, observam ca in unele tiri (Croatia, Irlanda, Olanda
etc.) acestea depasesc cu lejeritate salariile angajatilor din industrie, constructii, transporturi,
comert, hoteluri si restaurante. Totodatd, constatdm cd salariile din invatdimant in Suedia sunt
aproape cele mai mici, comparativ cu celelalte domenii de activitate. Acestea depasesc doar salariile
angajatilor din hoteluri si restaurante. In majoritatea tarilor membre UE, salariile angajatilor din
invatdmant sunt superioare celor din sandtate, cu exceptia Estoniei, Greciei si Olandei.

Prezinti interes si analiza salariilor in tirile membre UE, in functie de nivelul studiilor. in
Anexa 12 sunt prezentate salariile anuale la nivelul tarilor membre UE ale salariatilor pe categorii
de studii. Astfel, putem constata cd in unele tari ca Bulgaria, Romania, Croatia, Polonia, Letonia si
Lituania, salariile angajatilor cu studii superioare sunt de peste doua ori mai mari fatd de cele ale
angajatilor cu studii primare sau secundare. Aceastd constatare este valabild pentru intreaga
perioada analizata. Pentru majoritatea tirilor membre UE, salariile angajatilor cu studii superioare
sunt cu peste 1,5 ori mai mari decat cele ale angajatilor cu studii primare sau secundare. Un raport
mai mic se observa in cazul Olandei, Danemarcei si Suediei. De asemenea, constatam ca in timp ce
salariile angajatilor cu studii primare sau secundare s-au redus in unele tari, Tn anul 2012 fatd de

2009, cele ale angajatilor cu studii superioare au rdmas practic la acelasi nivel (Ungaria) sau chiar
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au crescut. Totodata, observdm ca intr-un sir de tari cum ar fi Grecia, Irlanda, Italia, Spania etc.,
salariile angajatilor 1n anul 2012 s-au diminuat comparativ cu anul 20009.

Un alt aspect important ce vizeaza piata muncii se referd la invatarea pe tot parcursul vietii.
Conceptul invatarii pe tot parcursul vietii este esential pentru competitivitatea economiei bazate pe
cunoastere si cuprinde atat populatia activa, cat si cea inactiva [213; p. 49]. Invatarea de-a lungul
vietii este menitd sd ofere cetatenilor instrumente de dezvoltare personald, integrare sociala,
participare la economia bazata pe cunoastere si oportunitate de a se mentine activ pe piata muncii.

Elaborarea strategiilor de invdtare continud constituie o prioritate, avand ca motivatii
principale faptul cad trdim intr-0 societate si o economie bazate pe cunoastere, in care accesul la
informatii si cunostinte de ultima ord, impreund cu motivatia si capacitatea de a folosi in mod
inteligent resursele, au devenit elemente semnificative pentru stimularea ofertei pietei muncii, a
educatiei, au fost si sunt orientate spre identificarea modalitdtilor prin care sd se reuseasca
abordarea acestor provocari. Unele state membre UE au inregistrat mai multe progrese in acest
domeniu, iar altele abia sunt la inceputul implementarii unei asemenea strategii. Aceasta constatare
este demonstrata de informatiile prezentate in Tabelul 3.6 care reflectd rata de participare a
persoanelor cu varsta de 25 — 64 ani la programe de invatare, in perioada 2009-2014. Motivul
pentru care a fost selectatd transa de varsta de 25 — 64 ani a fost de a arata in ce mdsura populatia
din aceasta categorie este predispusd sa urmeze programe de invatare. Totodata, trebuie mentionat
faptul ca in Tabelul 3.6 nu se includ salariatii care au participat la programe de instruire sau
perfectionare profesionald oferite de organizatiile in care activeaza.

Din Tabelul 3.6 se observa ca rata de participare a populatiei cu varsta de 25 — 64 ani la
programe de invdtare este in crestere la nivelul UE. Fata de anul 2009, rata de participare a
populatiei active la programe de invétare a crescut pana in anul 2014, cu aproximativ 1,5 p. p., In
timp ce a populatiei inactive cu 0,9 p. p. Invitarea de-a lungul vietii reprezinti o prioritate pentru
tarile nordice — Danemarca, Suedia si Finlanda. In anul 2014, rata de participare a populatiei la
programe de invdtare in aceste tari a fost de 31,7%, respectiv - 28,9% si 25,1%. La celdlalt capat se
afla Romania, Bulgaria si Croatia, cu o ratd de participare a populatiei la programe de Invatare de
doar 1,5%, respectiv — 1,8% si 2,5%. In acest domeniu, un salt important a ficut Franta. Daci in
anul 2009, rata de participare a populatiei la programe de invdtare a fost de 5,7%, in anul 2014

aceasta a ajuns la 18,6%.
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In ceea ce priveste populatia activa, sunt vizate mai mult persoanele cu un grad mai sporit de

pierdere a ocupatiei, iar prin programele de invatare se urmareste mentinerea activa a acestora pe

piata muncii, fapt ce conduce si la reducerea ratei somajului.

Tabelul 3.6. Rata de participare a persoanelor cu varsta de 25 — 64 ani la programe de invétare in

perioada 2009 - 2014

N. o. Tarile 2009 2014
Populatia Populatia Populatia Populatia Populatia Populatia
totala, % activi, % inactiva, % totala, % activa, % inactiva, %
1. UE - 28 9,3 9,9 7,1 10,7 11,4 8,0
2. Austria 13,8 14,9 9,5 14,2 151 111
3. Belgia 6,8 7,4 51 7,1 7.4 6,2
4, Bulgaria 14 1.2 2,0 1,8 14 2,9
5. Republica Ceha 6,8 7,5 4,0 9,3 10,4 4.7
6. Cipru 7.8 8,0 6,8 6,9 7,2 51
7. Croatia 2,3 1,8 34 2,5 2,2 34
8. Danemarca 31,2 31,9 28,0 31,7 32,2 29,5
9. Estonia 10,5 11,7 4,3 11,5 12,4 7,1
10. | Finlanda 22,1 23,6 16,1 25,1 26,5 194
11. | Franta 5,7 6,0 45 18,6 20,1 13,1
12. Germania 7,8 7,7 79 79 7,6 9,2
13. | Grecia 3.3 3,2 3,5 3,0 2,8 3,5
14. | Irlanda 6,3 6,0 7,3 6,7 5,6 10,1
15. | ltalia 6,0 59 6,2 8,0 8,4 7,3
16. | Letonia 54 57 3,6 55 58 41
17. | Lituania 44 4,8 2,6 5,0 5,6 2,0
18. | Luxemburg 134 15,3 75 14,0 151 9,4
19. | Malta 6,1 1,7 3,6 7,1 8,6 3,9
20. | Marea Britanie 20,1 21,8 13,3 15,8 17,3 9,6
21. | Olanda 17,0 18,5 10,5 17,8 19,6 10,0
22. | Polonia 47 55 2,6 4,0 4,5 2,3
23. | Portugalia 6,5 6,0 8,7 9,6 10,0 7,8
24. | Romania 15 11 2,5 15 1,3 2,0
25. | Slovacia 2,8 2,7 2,8 3,0 3,0 2,9
26. | Slovenia 14,6 16,3 8,4 11,9 13,0 8,2
27. | Spania 10,6 11,0 9,2 9,8 10,3 7,7
28. | Suedia 22,2 22.0 23,2 28,9 29,1 21,7
29. | Ungaria 2,7 2,5 34 3,2 3,3 2,9

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].

Atragerea populatiei inactive in programe de invatare se face cu scopul insertiei ulterioare a

acestora pe piata muncii. Observam o politica activd promovatad in acest sens de tarile nordice —

Danemarca, Finlanda si Suedia. In anul 2014, ponderea persoanelor inactive atrase In programe de

invatare in totalul populatiei inactive cu varsta de 25 — 64 ani a fost de 29,5% - in Danemarca,

19,4% - in Finlanda si 27,7% - in Suedia. Or, ponderea populatiei inactive cu varsta de 16 — 64 ani

in totalul populatiei de aceeasi varsta este cea mai mica anume in aceste tari (Tabelul 3.7).
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Tabelul 3.7. Ponderea populatiei inactive cu varsta de 15 — 64 ani 1n totalul populatiei de aceeasi
varsta in perioada 2009 - 2014

N.o. Tara 2009 2014
Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea Ponderea
populatiei populatiei populatiei populatiei populatiei populatiei
inactive cu masculine feminine inactive cu masculine feminine
varsta de 15-64 | inactive cu virsta inactive cu vérsta de 15- | inactive cu vérsta inactive cu
ani in totalul de 15-64 ani in vérsta de 15-64 64 ani in de 15-64 ani in vérsta de 15-64
populatiei de totalul populatiei ani in totalul totalul totalul populatiei ani in totalul
aceeasi de acelasi gen si populatiei de populatiei de de acelasi gen si populatiei de
varsti,% varsti,% acelasi gen si aceeasi varsti,% acelasi gen si
varsta,% varsta,% varsta,%
1 UE - 28 24,6 17,2 319 27,7 219 33,5
2. Austria 21,8 16,0 27,5 24,6 20,0 29,2
3. Belgia 27,3 20,8 33,8 32,3 27,6 37,0
4 Bulgaria 26,3 20,9 31,6 31,0 27,1 35,0
5 Republica 24,2 15,0 335 26,5 18,8 34,4
Ceha
6. Cipru 20,4 12,5 27,7 25,7 20,0 30,9
7. Croatia 32,5 26,4 38,4 33,9 29,1 38,7
8. Danemarca 18,0 14,3 21,8 21,9 18,9 25,0
9. Estonia 19,3 15,0 23,3 24,8 20,7 28,7
10. Finlanda 20,6 18,7 22,5 24,6 23,2 26,1
11. Franta 23,9 19,0 28,7 28,7 24,7 32,6
12. | Germania 19,6 13,4 25,9 22,3 175 27,1
13. | Grecia 27,4 15,5 39,4 32,6 24,0 410
14, Irlanda 24,2 154 33,1 30,2 22,9 37,4
15. Italia 33.3 21,1 454 36,1 26,4 45,6
16. Letonia 19,4 15,8 22,7 254 22,2 28,4
17. | Lituania 22,4 19,6 25,0 26,3 24,0 28,4
18. | Luxemburg 26,0 17,6 34,7 29,2 22,8 35,8
19. Malta 37,3 17,9 57,2 33,7 20,1 47,9
20. Marea 20,9 13,8 279 23,3 17,8 28,7
Britanie
21, Olanda 18,7 12,5 25,0 20,7 154 26,0
22. Polonia 29,4 214 37,0 32,1 254 38,9
23. Portugalia 21,1 15,9 26,2 26,8 23,3 30,0
24, Romania 32,0 23,6 40,3 34,3 25,7 43,1
25. Slovacia 249 16,1 33,5 29,7 22,4 37,1
26. Slovenia 23,7 19,7 27,9 29,1 25,7 32,7
27. Spania 22,8 14,6 31,1 25,8 20,5 31,2
28. Suedia 155 12,4 18,8 18,5 16,4 20,7
29. | Ungaria 32,9 255 39,9 33,0 26,6 39,3

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].

Analizand ponderea populatiei inactive cu varsta de 15 — 64 ani in totalul populatiei de aceeasi
categorie de varsta, in perioada 2009 — 2014, observam ca aceasta a avut tendinte de crestere atat la
nivelul UE-28, cat si la nivelul fiecarei tari membre. Aceastd constatare este valabila atat pentru
populatia masculind, cat si pentru cea feminind, din aceeasi categorie de varsta. Totodata, trebuie
remarcat faptul ca in tdrile mai dezvoltate ale UE, cum ar fi Suedia, Danemarca, Olanda si
Germania, ponderea populatiei inactive in totalul populatiei din aceeasi categorie de varsta este cu
mult mai micd, comparativ cu cea inregistratd in tdrile mai putin dezvoltate sau care au fost mult

mai grav afectate de criza economica din anul 2008 (Italia, Croatia, Polonia, Grecia si Irlanda).
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In Anexa 11 sunt prezentate cauzele pentru care populatia inactiva la nivelul UE cu vérsta de
20-64 ani nu se afla in cautarea unui loc de munca. Rationamentul alegerii acestei categorii de
varsta porneste de la ideea cd s-a incercat excluderea persoanelor tinere, care isi continud studiile
liceale pana aproape de varsta de 20 de ani.

Potrivit Anexei 11, exista mai multe cauze pentru care populatia inactiva cu varsta de 20 — 64
ani nu se afla in cautarea unui loc de munca. Principala cauzi o reprezinti varsta de pensionare. In
procente, aceastd cauza variaza semnificativ, deoarece varsta de pensionare este diferitd de la o tara
la alta. O altd cauza, la fel de importanta, o reprezintd incapacitatea de munca sau morbiditatea
persoanelor respective. In majoritatea tirilor UE, incapacitatea de munca si morbiditatea, ca motiv
al neangajarii In cdmpul muncii, a crescut in anul 2013 fata de anul 2009. Alte cauze ar mai fi: lipsa
studiilor sau a formarii profesionale, responsabilitatile familiale etc.

Rata somajului reprezinta un alt indicator important al pietei muncii si caracterizeazd nivelul
de dezvoltare economica a tarii. Analizand rata somajului in spatiul comunitar, observam ca aceasta
variazd de la o tara la alta, in diferite perioade de timp si in functie de nivelul de dezvoltare al
fiecarei tari (Tabelul 3.8).

Informatia reflectata in Tabelul 3.8 ne demonstreaza ca rata somajului la nivelul UE a crescut,
de la 8,3% in anul 2006 pana la 10,3% in anul 2014. Criza economica din anul 2008 a afectat
economia majoritatii tarilor UE, unele reusind sa depaseascd mai rapid efectele negative ale
acesteia, altele, dimpotriva, s-au confruntat si se mai confrunta cu grave probleme economice, fapt
ce a condus nemijlocit la cresterea ratei somajului. Astfel, in anul 2014, rata somajului a ajuns pana
la 26,7% - in Grecia, 24,6% - Spania, 17,5% - Croatia si 16,4% - Cipru. Totodata, in anul 2014, cea
mai mica ratd a somajului se inregistra in Germania — 5,1%, Austria — 5,7%, Luxemburg si Malta —
cu cate 5,9%. In anul 2014, cea mai inalti rati a somajului in functie de studii se observa in randul
persoanelor cu studii primare si secundare. In randul acestei categorii de persoane, cea mai inalti
rata a somajului a fost inregistrata in Slovacia — 41, 4%, Spania — 34,0%, Lituania — 30,7%, Grecia
— 28,7% si Bulgaria - 28,6%. La fel, in unele state membre UE, putem observa decalaje foarte mari
a ratei somajului intre persoanele cu studii primare si secundare si cele cu studii superioare. In
Republica Ceha, rata somajului in randul persoanelor cu studii primare si secundare a fost de
22,4%, pe cand cea 1n randul persoanelor cu studii superioare a fost de doar 2,9%, in anul 2014.
Astfel de decalaje mai observam in Germania, Marea Britanie, Finlanda, Letonia, Lituania etc.
Aceasta demonstreazad inca o datd faptul ca persoanele cu studii superioare reusesc sd-si gaseasca

mai rapid un loc de munca, comparativ cu persoanele cu studii primare sau secundare.
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Tabelul 3.8. Rata somajului in functie de studii in randul populatiei cu varsta de 15-64 ani in tarile UE
in perioada 2006 — 2014

N.o.| Tarile 2006 2009 2014
Inclusiv Inclusiv Inclusiv

S | 2% | 2% S |22 | 2% =z |22

4 Eo |23 | 8E_| L Eo |83 | 8E_| 4 Eo |33 | 8E_]

< | 25| E5g ZEE S | EE|cfdgZ26g < |28 |Etgg gt

= =23 =E5 = =23 =E5 = =83 =E5

1 UE - 28 8,3 | 11,7 8,3 4,6 8,6 14,0 8,1 5,0 10,3 18,9 9,4 6,1
2. | Austria 54| 10,3 45 29 45 9,4 41 2,3 5,7 11,8 51 4,0
3. | Belgia 8,3 | 14,0 8,2 45 7,7 13,2 7,8 45 8,6 16,4 8,8 47
4. | Bulgaria 9,0 | 205 7,7 4.0 6,6 15,2 59 29 11,5 28,6 10,7 5,2
5. | Republica 72 | 24,8 6,4 2,5 6,5 23,3 6,0 2,5 6,2 22,4 6,1 2,9

Ceha
6. | Cipru 47 51 4,6 4.4 54 6,4 55 4,6 16,4 20,3 18,4 13,0
7. | Croatia 115 | 14,2 12,4 6,1 8,6 9,9 9,4 53 17,5 26,4 18,8 9,6
8. | Danemarca 4.0 6,7 3,2 3,3 55 79 55 3,7 6,8 10,5 59 47
9. | Estonia 6,1 | 13,3 6,4 3,3 13,3 26,2 15,7 6,3 75 13,8 8,4 5,0
10. | Finlanda 78 | 14,2 8,2 3,7 7,4 11,2 9,0 4,1 8,8 18,0 9,5 51
11. | Franta 85| 12,6 7,7 5,6 8,7 13,5 8,4 55 9,9 16,3 10,3 6,3
12. | Germania 10,4 | 18,9 10,0 49 7,7 16,9 7,7 3,4 51 12,0 4,7 2,5
13. | Grecia 9,1 8,4 10,9 7,4 9,4 9,4 10,7 7,4 26,7 28,7 30,3 20,1
14. | Irlanda 45 7,0 42 2,7 11,7 16,9 13,1 7,2 11,5 20,4 13,7 6,6
15. | ltalia 6,9 8,2 6,2 52 7,5 9,1 7,0 5,6 12,9 17,0 12,0 8,0
16. | Letonia 7,2 | 15,6 6,4 4,1 17,3 30,0 18,9 8,1 11,1 24,5 11,9 5,7
17. | Lituania 58 | 11,0 6,6 2,7 13,7 29,2 16,3 6,1 10,9 30,7 13,7 4,3
18. | Luxemburg 4.7 6,6 4.4 3,1 4.9 7,2 4,2 42 59 10,2 6,3 4,0
19. | Malta 6,8 9,0 4.2 2,6 59 7,7 4.7 2,4 59 9,3 3,7 2,6
20. | Marea 54 9,2 52 2,8 6,6 11,0 6,8 4,0 6,3 11,8 7,0 3,2
Britanie

21. | Olanda 3,9 6,1 3,6 2,3 3,0 45 3,0 2,1 6,9 11,3 6,9 3,7
22. | Polonia 14,0 | 23,7 15,0 6,0 8,1 15,2 8,5 4.4 9,1 19,7 10,2 47
23. | Portugalia 8,1 8,4 8,5 6,4 9,8 10,6 9,4 6,5 14,5 16,2 15,3 10,1
24. | Romania 7,6 9,0 79 3,8 6,7 8,0 6,8 4.4 7,1 7,7 7,2 59
25. | Slovacia 134 | 18,6 11,8 3,3 11,7 40,1 11,2 4,3 13,2 41,4 12,6 6,4
26. | Slovenia 6,1 8,4 6,6 3,3 5,8 9,0 6,3 3,2 9,9 16,4 10,5 6,3
27. | Spania 85| 10,5 8,1 6,0 17,2 23,4 16,4 9,7 24,6 34,0 24,2 14,8
28. | Suedia 71| 12,7 6,5 4.4 7,3 12,3 7,4 46 8,1 20,0 7,1 4.4
29. | Ungaria 8,2 | 16,9 7,0 2,7 9,9 22,6 9,2 4,0 7,8 18,6 7,4 3,2

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].

In anul 2013, persoanele aflate in ciutarea unui loc de munci in una din tirile UE au utilizat
mai multe metode. In continuare, sunt prezentate metodele si tarile a ciror someri le-au utilizat cel
mai mult in procesul de cautare a unui loc de munca:

e adresarea directd la angajator: Grecia — 89,8%, Slovenia — 85,3%, Austria — 79,2%,

Republica Ceha — 78,8%, Spania — 78,5% etc.;
o adresarea la oficiul public al fortei de munca: Croatia — 88,5%, Lituania — 86,4%,
Republica Ceha — 84,5%, Slovacia — 80,5%, Germania — 79,4% etc.;
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e contactarea agentiilor private de recrutare: Olanda — 44,7%, Portugalia — 44,2%, Belgia
—41,7%, Luxemburg — 36,1% etc.;

e reteaua de cunostinte: Grecia — 94,1%, Slovenia — 92,9%, Ungaria — 90,8%, Republica
Ceha — 90,0%, Croatia — 89,7% etc.;

e publicitatea (anunturile de angajare): Slovenia — 75,9%, Danemarca — 70,8%, Marea
Britanie — 63,7%, Germania - 58,8%, Austria — 52,9%, Franta — 50,6% etc. [213; p. 53].

Mentinerea In cdmpul muncii a populatiei active reprezintd o prioritate pentru oricare stat. De
aceea fiecare tard elaboreaza si aplica propriile politici, in vederea facilitarii angajarii persoanelor
care, la un moment dat, se afla in afara pietei muncii. In vederea facilitarii insertiei sau reinsertiei
persoanelor apte de muncd pe piata muncii, in Anexa 13 sunt prezentate acele actiuni pe care le
aplica institutiile guvernamentale din tarile membre UE.

Potrivit Anexei 13, actiunile si masurile pe care le intreprind institutiile guvernamentale pentru
insertia si reinsertia persoanelor apte de munca variaza de la o tara la alta. Acordarea unui venit pe
durata absentei unui loc de munca reprezintd actiunea pe care o aplicd cel mai mult majoritatea
tarilor membre UE. De asemenea, putem evidentia: servicii de reabilitare a persoanelor care si-au
pierdut locul de munca, acordarea de ajutor pentru crearea propriei afaceri, programe de
recalificare profesionala, acordarea de facilitati la angajare etc. Orice actiune sau politica
implementatd pe piata muncii presupune anumite resurse financiare pe care trebuie sa le suporte tara
respectivd. Raportate la PIB, resursele financiare alocate pentru politicile si actiunile promovate pe
piata muncii, in anul 2013, au constituit in: Danemarca — 3,68%, Belgia — 2,89%, Olanda — 2,87%,
Finlanda — 2,44%, Republica Ceha — 0,5%, Letonia — 0,48%, Romania 0,29% etc. [379].

Avand in vedere faptul ca somajul in UE a atins cote maxime in unele tiri (Spania, Grecia,
Irlanda etc.), Comisia Europeand a prezentat o multitudine de masuri in vederea impulsionarii
credrii de noi locuri de munca. De asemenea, CE a identificat domeniile cu cel mai mare potential
de creare a noilor locuri de munca pentru viitor si anume: economia ecologica, serviciile de sanatate
si TIC. In acest context, fostul presedinte al CE J. M. Barroso mentiona: ,,Europa are nevoie de o
strategie de creare de locuri de muncd ca raspuns la ratele inacceptabile ale somajului cu care se
confruntd. UE are un potential enorm neutilizat In ceea ce priveste incurajarea pietei in aceastd
directie. Impreun, sectoarele economiei ecologice, al sanatatii si al noilor tehnologii vor genera in
anii urmatori peste 20 de milioane de noi locuri de munca. Statele membre trebuie sd profite de

legatura cu partenerii sociali.” [115; p. 16]
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Avand in vedere faptul ca in acest paragraf am analizat principalii indicatori ce caracterizeaza
piata muncii la nivel comunitar, considerdm ca este necesar sa evaluam situatia pietei muncii si In
RM. Astfel, in Tabelul 3.9 sunt prezentati principalii indicatori ce caracterizeaza piata muncii din
RM.

Tabelul 3.9. Principalii indicatori ce caracterizeaza piata muncii din Republica Moldova in perioada

2009 — 2014
N. o. Indicatorii 2009 2013 2014
1. | Numarul mediu anual al populatiei, mii persoane 3565,6 3558,57 3555,2
2. | Populatia activa cu varsta de 15 ani si mai mult, mii persoane 1265,3 1235,8 1232,4
3. | Rata de activitate, % 42,8 414 41,2
4. | Populatia ocupatd, mii persoane 1184,4 1172,8 1184,9
5. | Rata de ocupare, % 40,0 39,3 39,6
6. | Numarul somerilor conform BIM, mii persoane 81,0 63,1 475
7. | Rata somajului, % 6,4 51 3,9
8. | Populatia inactiva cu varsta de 15 ani si mai mult, mii persoane 1693,1 1751,2 1756,1
9. | Salariul mediu lunar, lei 27476 3765,1 4172,0

Sursa: Elaborat de autor in baza informatiilor BN'S [380].

Analizand indicatorii prezentati in Tabelul 3.9, putem constata ca rata de activitate si cea de
ocupare se afla sub nivelul celor inregistrate la nivelul tarilor UE. Desi, este dificil de facut o
comparatie intre populatia inactiva din RM si cea din UE, deoarece vizeaza diferite grupe de varste,
observam ci ponderea acesteia este cu mult mai mare fatd de cea inregistrati in tirile UE. In anul
2014, excluzand persoanele aflate in varstd de pensionare, populatia inactiva cu varsta de 15 ani si
mai mult se apropie de populatia activa, cu aceeasi categorie de varstd. Aceasta situatie poate fi
explicatd prin faptul cd fie un numar relativ mare al populatiei se afla in proces de studii, fie un
numadr semnificativ al populatiei din aceastd categorie de varsta se afla in incapacitate de munca.

Totodatd, constatam ca marimea ratei somajului in RM este inferioara fata de cea inregistrata
in tarile dezvoltate din UE. Rata redusa a somajului in RM se datoreaza faptului ca o buna parte din
populatia activa, neavand un loc de munca, nu se adreseaza la oficiile teritoriale ale fortei de munca
pentru a se inregistra ca someri. Cat priveste salariul, acesta este cu mult mai redus comparativ cu
cele practicate in tarile membre ale UE.

Pornind de la ideea ca in Capitolul 2 am cercetat RU si sub aspect geopolitic, am considerat
necesar sa analizam unii indicatori prezentati in Tabelul 3.9 sub aspect regional si in functie de
nivelul studiilor (Anexa 14). In urma analizei informatiei statistice din Anexa 14 cu referire la rata
de activitate, rata de ocupare si rata somajului, am constatat anumite decalaje, Inregistrate de la o
regiune la alta. Astfel, daca rata de activitate in randul persoanelor cu studii superioare a fost, in
anul 2014, de 65,0% in mun. Chisinau, apoi in Regiunea Sud, pentru aceeasi categorie de persoane,

a fost de doar 51,0%, ceea ce este cu aproximativ 14 p. p. mai mica. In acelasi timp, in Regiunea
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Nord acest indicator a fost in marime de 57,4%, iar in Regiunea Centru — de 55,9%. Un decalaj si
mai evident al ratei de activitate se inregistreaza in cazul persoanelor cu studii medii profesionale.
Daca in mun. Chisindu acest indicator a constituit 58,8% in anul 2014, apoi in Regiunea Sud a fost
de doar 42,6%, inregistrandu-se un decalaj de peste 15 p. p. intre cele doua regiuni. In Regiunea
Nord, acest indicator a fost in marime de 47,8%, iar in Regiunea Centru — de 48,8%.

Cat priveste rata de ocupare, constatam aceleasi tendinte, doar ca discrepantele intre regiuni
sunt mai mici, comparativ cu rata de activitate. Spre exemplu, in anul 2014, rata de ocupare in
randul persoanelor cu studii superioare a fost de 62,2% in mun. Chisindu, In descrestere pana la
55,4%, in Regiunea Nord, respectiv 54,4% - in Regiunea Centru si 49,1% - Regiunea Sud.
Totodata, observam o ratd de ocupare fard mari abateri, in cazul persoanelor cu studii medii de
specialitate in toate regiunile RM.

Analizand rata somajului, constatam ca aceasta este mai redusa in randul fortei de munca cu
studii superioare si studii medii de specialitate. Facand o analizd a ratei somajului pe regiuni
geografice, constatam un paradox. Desi rata ocuparii la nivelul regiunilor este inferioara comparativ
cu cea la nivel republican, rata somajului la fel este mai mica in aceste regiuni. Si, invers, la nivelul
mun. Chigindu atat rata ocupadrii, cat si cea a somajului, sunt mai mari fatd de cele inregistrate la

nivel de republica si pe regiuni geografice.

3.4. Studiu comparativ privind similitudinile si deosebirile managementului resurselor
umane in spatiul comunitar

Necesitatea studierii similitudinilor si deosebirilor practicilor de RU in UE porneste de la
ideea ca MRU 1ia amploare datorita problematicii importante si dificile cu care se confruntd
organizatiile, managerii, angajatii si reprezentantii acestora. Studierea practicilor MRU 1in aspect
comparativ a constituit obiect de cercetare pentru mai multi specialisti in domeniu [92; 162; 219;
302]. In opinia profesorului roman Ion Petrescu, dificultatea insusirii aplicarii managementului
personalului organizatiei este data de faptul ca implicd o practica complexa si greu de stapanit [172;
p. 5]. In conditiile europenizarii si globalizarii economiilor nationale, MRU poate fi aplicat mult
mai dificil la nivel organizational. In procesul de analiza a similitudinilor si deosebirilor MRU la
nivel european am luat in consideratie principalele activitati aferente acestui domeniu pe care le-am
prezentat in Capitolul I.

Luand in consideratie semnificatia acestei probleme, am considerat necesar ca cercetarea
propriu zisa sa inceapd cu analiza modelelor ce caracterizeazd MRU la nivel european. Necesitatea

elaborarii unui model propriu al managementului european al resurselor umane porneste de la ideea
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ca aspectele culturale si legislative diferite de la o tara la alta impun aplicarea unei noi abordari si
viziuni asupra RU in Europa. In acest sens, cercetitorul englez C. Brewster este de pirerea ca exista
o diferenta intre felul cum MRU se desfasoara in Europa, comparativ cu cel care se aplica in SUA,
Japonia, Asia etc. Astfel, C. Brewster propune un model al MRU in care practicile de personal
(recrutarea, selectia, evaluarea performantelor, salarizarea etc.) decurg din strategia RU si au un
impact total asupra ei, iar aceasta strategic este legata de strategia fiecdrei organizatii. in Figura 3.1

este prezentat modelul managementului european al resurselor umane (MERU) dupa Brewster.

Mediul Organizatia
Contextul Strategia
international organizatiei

!

v
. Strategia managementului resurselor
Contextul national umane
(culturd, legislatie economica, forme de  x" (integrare, descentralizare, politici de
proprietate) antrenare, politici de recompensare,
sisteme de munca)

! !

Conceptul national al Practici ale managementului resurselor
managementului resurselor umane umane
. . .. . —_— 5 . =
(instruirea personalului, piata fortei de PR (selectie, performant, evaluare,
muncd, relatii de munca etc.) comunicare, relatii de munci etc.)

Fig. 3.1. Modelul managementului european al resurselor umane dupa C. Brewster

Sursa: [80; p. 15].

Modelul dat plaseaza atat strategia organizatiei, cat si strategiile si politicile de RU, in cadrul
unui mediu extern care cuprinde urmatoarele elemente:

e contextul international (organismele suprastatale cum ar fi: Uniunea Europeana, Biroul

International al Muncii, AESSM etc.);

e contextul national (cultura, sistemul economic si social, legislatia);

e contextul national al managementului resurselor umane (instruirea profesionald, piata

muncii, salarizarea personalului, relatiile de munca etc.).

Analizand modelul lui C. Brewster, constatam ca acesta este bazat pe etnocentrism, potrivit
caruia dezvoltarea unui concept Intr-o tard se considera valabil si pentru alte tari, fara a se fine
seama de diferentele nationale. Cu toate acestea, modelul lui C. Brewster a fost supus unor critici
din partea cercetitorilor din domeniul RU cum ar fi: F. Bournois, G. Clark, R. Smith etc. In opinia
acestora, C. Brewster a incercat sa transfere in Europa literatura americana referitoare la MRU, fara

a se lua In consideratie granitele culturale. Sau, diversitatea culturald presupune existenta unor
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modele de management si teorii diferite de la o tara la alta, fapt care nu justifica abordarea unui
model al MERU ca unul singular.

In vederea elucidirii MERU, cercetitorul englez G. Clark vine cu un model alternativ care
incurajeaza trecerca de la abordarea etnocentrica a MRU la cea policentrica, pornind de la ideea ca
conceptele si practicile din MRU care predomina intr-o tara sunt rezultatul urmatorilor factori:

e contextul institutional international, adicd impactul unor organisme internationale asupra
caracterului si al naturit MRU in diferite tari;

e cultura nationala, caracterizata prin atitudini, valori si perceptii;

e contextul institutional national, in sensul ca contexte sociale diferite vor conduce la cai proprii
de organizare (dezvoltarea unor organizatii in contexte nationale diferite sugereaza faptul ca

nu existd o singura cale pentru a controla si organiza activitatile economice) [15; p. 275].

In opinia lui G. Clark, natura MRU dintr-o tara poate fi rezultatul unei dezvoltari istorice intr-
un context institutional unic. Factorii de naturd economicd, educationald, financiara, legislativa si
politicd au o importanta potentiald asupra dezvoltarii MRU. In aceasti abordare, nu poate exista un
model predeterminat al MRU. Pornind de la contextul cultural si institutional aferent fiecarei tari,
MRU trebuie abordat cu mare atentie in fiecare tard, deoarece conceptele si notiunile aferente
practicilor manageriale din domeniul RU pot fi interpretate diferit.

Avand la bazad elementele fundamentale enuntate de C. Brewster si G. Clark, consideram
necesar includerea si a altor aspecte ce ar putea influenta MERU. In opinia noastri, migratia
internationala a fortei de munca poate avea implicatii semnificative asupra evolutiei practicilor de
RU aplicate la nivelul fiecarei tari membre UE. La fel, corporatiile transnationale, in rezultatul
extinderii afacerilor, pot ,,exporta” in tarile europene practicile si procedurile de RU aplicate in tara
de origine, fapt ce poate remodela configuratia MRU. Un alt factor relevant inaintat in acest demers
stiintific 1l reprezintd contextul geopolitic al RU, care poate influenta direct sau indirect practicile si
procedurile MRU aplicate de statele membre UE. Pornind de la acestea, in continuare propunem un
model propriu al MERU, avand la baza elementele fundamentale prezentate in modelele lui G.
Clark si C. Brewster (Figura 3.2).

Modelul MERU este limitat de o multitudine de constrangeri legislative specifice atat UE, cat
si fiecareia dintre tarile membre. De asemenea, modelul MERU este limitat si de un grad sporit de
interventie a statului in reglementarea strategiilor si politicilor de RU la nivel national. Din punct de
vedere al valorilor fundamentale, putem deduce ca modelul MERU poate fi caracterizat prin:

e reglementdri legale privind angajarile, concedierile si incheierea contractelor de munca;

146



Contextul geopolitic al resurselor umane

reglementdri legislative privind nivelul salariilor;

norme privind calificarea programelor educationale si de formare a RU;

alocarea din fondurile publice a resurselor financiare in vederea initierii si dezvoltarii unor
programe de: formare profesionald, reconversie profesionald, consiliere 1n cariera etc.;

reglementarile Cartei Sociale Europene, aplicabile in special la nivelul UE.

Contextul institutional Comportamentul
international corporatiilor
(Uniunea Europeana, transnationale
—»  Biroul International al Muncii (strategii, p0|itici, proceduri
Agentia Europeana pentru SSM) si practici de RU)

: l

Contextul institutional national

(sistemul politic si economic, legislatia, Managementul european al
—| sistemul financiar, sistemul educational, |——» resurselor umane
sistemul de protectie sociala, sistemul de Concepte si practici

pensionare etc.)

!

Cultura nationala

(atitudini, valori) — a fortei de munca

Culturi si traditii
“exportate” in UE

Migratia internationala

Fig. 3.2. Modelul managementului european al resurselor umane
Sursa: Elaborat de autor avand la baza conceptiile lui C. Brewster si G. Clark.

Studiind similitudinile si1 deosebirile practicilor si procedurilor MRU la nivel european,

cercetatorii sloveni M. Ignatovic si I. Svetlik au identificat patru modele distincte:

modelul orientat spre conducerea organizatiilor, specific tarilor din estul Europei (Polonia,
Romania, Bulgaria etc.);

modelul orientat spre conducerea resurselor umane, caracteristic tarilor nordice (Suedia,
Danemarca, Finlanda);

modelul profesional al managementului resurselor umane, aplicabil la nivelul tarilor din
Europa de Vest (Germania, Franta, Marea Britanie etc.);

modelul de management participativ, specific tarilor din Europa Centrala si de Sud (Cehia,
Slovenia, Italia, Spania etc.) [92; p. 67].

In rezultatul cercetirilor efectuate, observam ci la nivelul UE pot fi constituite patru grupe de

tari care determind similitudinile si deosebirile MRU la nivelul organizatiilor: tarile nordice
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(Suedia, Danemarca, Finlanda); tarile anglo-saxone (Marea Britanie si Irlanda); tarile germane
(Germania si Austria); tarile latine (Franta, Spania, Italia, Belgia si Portugalia).

Tarile anglo-saxone prezintd o serie de particularitati specifice modelului american al MRU,
diferentiindu-se din acest punct de vedere de celelalte tari europene. Tarile din sudul Europei sunt
caracterizate de o serie de trasaturi precum: nivelul sporit de interventie al statului in economie,
reglementari legislative cu caracter protectionist si ierarhizare puternica. Tarile nordice ale Europei
sunt dominate de o serie de valori precum: liberalismul si nivelul redus de interventie al statului,
organizarea foarte buna a activitatilor si managementul participativ. Tarile din estul UE, precum
Polonia si Cehia, sunt dominate de modelul german, ca rezultat al relatiilor economice pe care
aceste doua tari le-au dezvoltat cu Germania.

Managementul resurselor umane, aplicat in tari precum Belgia, Olanda si Luxemburg,
inglobeazi particularititi ale modelelor de management german, latin, anglo-saxon si nordic. insa,
chiar si la nivelul acestui grup de tiri, apar elemente de diferentiere. In Belgia, stilul de
management este influentat de modelul francez, in timp ce in Olanda, managementul prezintd o
serie de influente ale modelului britanic.

Un aspect ce vizeaza diferentele MRU se referd la responsabilitatile subdiviziunii de RU 1n
cadrul organizatiilor europene. In Marea Britanie, o parte din sarcinile specialistilor subdiviziunii de
RU au fost delegate managerilor inferiori din subdiviziunile organizatiilor. In acest sens, putem
constata cd, in unele tari europene, o parte din sarcinile si responsabilitatile subdiviziunii de RU au
fost descentralizate pe cét a fost posibil, in timp ce In alte tari, aceste sarcini si responsabilitdti sunt
centralizate in cadrul DRU.

In rezultatul investigatiilor efectuate, constatim ci organizatiile din Danemarca au cel mai mic
numadr de specialisti pe probleme de personal la 1000 de angajati. Aceasta se explica prin faptul ca
in organizatiile daneze exista cel mai inalt grad de delegare a sarcinilor si responsabilitatilor privind
angajatii citre managerii subdiviziunilor din cadrul organizatiilor. In acelasi timp, Italia si Olanda
sunt tarile cu cel mai redus grad de descentralizare a sarcinilor si responsabilitatilor din domeniul
MRU. De aceea, raportul dintre numarul total al angajatilor si cel al specialistilor subdiviziunii de
RU este cel mai mare in aceste tiri. Aceasta ne demonstreazd faptul cd subdiviziunea de RU din
organizatiile italiene si cele olandeze 1si asumd preponderent responsabilitatea pentru buna
desfasurare a activitatii angajatilor si realizeaza majoritatea sarcinilor si atributiilor aferente acestui

domeniu de activitate, indiferent de pozitia ierarhica ocupata si nivelul de calificare al acestora. In
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Tabelul 3.10 este prezentat numarul specialistilor de RU ce revin la 1000 de angajati in organizatiile

din unele tari membre ale UE [80; p. 38].

Tabelul 3.10. Numarul mediu al specialistilor de RU care revin la 1000 de angajati in organizatiile din

principalele tari ale UE
Tara Numairul mediu de specialisti de RU la
1000 de angajati
Italia 18,2
Marea Britanie 13,9
Franta 13,8
Spania 14,9
Germania 14,5
Olanda 18,5
Suedia 15,6
Danemarca 10,7

Sursa: Adaptat dupa: [80; p. 38].

In ultimii ani, UE este privitd tot mai mult ca o singuri entitate fata de restul lumii, cu aceleasi
reguli de joc pe plan economic si social. In acest caz, o intrebare pusa frecvent de specialistii in
domeniu este: “fn ce mdsurdi integrarea economici europeand va duce la convergenta practicilor
managementului resurselor umane?” Este dificil de oferit un raspuns plauzibil la aceasta
intrebare, fiindca procesul de extindere al UE nu a finalizat, fapt ce ne permite sa constatdm ca nu
putem vorbi despre 0 omogenizare a practicilor de MRU la nivel european. De asemenea, tarile care
au aderat recent la UE nu au reusit sd se racordeze pe deplin la standardele UE in ceea ce priveste
aplicabilitatea MRU. Mai mult decéat atét, existd diferente in ceea ce priveste aplicarea practicilor si
procedurilor de RU chiar la nivelul tarilor care au stat la baza constructiei UE. Aceasta este valabil
pentru cele mai importante activitati din domeniul MRU: recrutarea si selectia, instruirea si
perfectionarea profesionald, salarizarea etc.

Referindu-ne la politica de recrutare si selectie a personalului, in rezultatul cercetarilor
efectuate am identificat existenta similitudinilor si deosebirilor la nivelul tarilor membre UE. Luand
in consideratie politicile de recrutare si selectie, tarile europene pot fi grupate in 3 grupe:

e grupa A: tari in care mai mult de 50% din organizatii au descentralizat politicile de
recrutare si selectie la nivelul organizatiei, explicatia constand in faptul cd in aceste tari
predomina organizatiile mici si mijlocii (Danemarca, Franta si Olanda);

e grupa B: tari in care mai mult de 50% din organizatii iau deciziile privind recrutarea si
selectia candidatilor la sediul central al organizatiilor (Spania, Irlanda si Portugalia);

e grupa C: tari in care mai bine de 50% din organizatii adoptd in mod descentralizat, la

nivelul filialelor, politicile de recrutare si selectie (Germania si Suedia) [39; p. 170].
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In ceea ce priveste responsabilititile ce revin activitatilor de recrutare si selectie a RU, in
majoritatea tarilor europene se constatd o crestere a responsabilitdtii managerilor de la nivelurile
inferioare. In acest sens, pot fi puse in evidentd urmatoarele aspecte legate de responsabilititile in
domeniul recrutarii si selectiei:

e in tarile scandinave, managerii de la nivelurile inferioare au un rol determinant in

domeniul recrutarii si selectiei RU;

e 1n Marea Britanie, Franta, Spania si Irlanda predomina rolul decizional al DRU;

e in Olanda, Germania si Portugalia responsabilititile sunt impartite aproape egal intre

DRU, pe de o parte, si managerii de la nivelurile inferioare, pe de alta parte [39; p. 170].

In ceea ce priveste practicile de selectie, organizatiile din tarile europene nu au o politica clara
in acest domeniu. Pentru a ocupa posturile vacante, majoritatea organizatiilor europene folosesc un
conglomerat de practici de selectie. Pe langa cererea de angajare, interviul de selectie este aplicat,
practic, in toate organizatiile din tarile europene. Testul psihologic in procesul de selectie este
aplicat cel mai frecvent in Spania si Portugalia. Acesta este utilizat de 74 la suta din ansamblul
organizatiilor spaniole si, respectiv, 58 la sutd din ansamblul organizatiilor portugheze. In celelalte
tari, la testul psihologic recurg mai putin de 50% din totalul organizatiilor, iar in Germania - doar
6% din totalul organizatiilor [15; p. 298].

In procesul de selectie, testul grafologic este practicat cel mai frecvent in Franta. Acesta este
folosit de 57% din organizatiile franceze, in timp ce in organizatiile din celelalte tari este aplicat
foarte rar sau chiar deloc. In Marea Britanie, testul grafologic este utilizat de doar 1% din
organizatiile britanice, iar in Suedia nici nu este folosit [15; p. 298]. Majoritatea organizatiilor din
tarile europene, solicita la angajare referinte despre candidat, cu exceptia Olandei in care acestea
sunt solicitate doar de 47% din organizatiile olandeze. In procesul de selectie, o parte din
organizatiile europene aplica si festul de abilitati. Acesta este cel mai frecvent aplicat in Olanda si
Marea Britanie. In Olanda este aplicat de 53% din organizatii, iar in Marea Britanie este folosit de
45% din organizatiile britanice.

Facand referintd la continutul procesului de recrutare si selectie a candidatilor la nivel
european, se impune a fi mentionat faptul ca, incepand cu anul 2003, la nivelul UE a fost introdus
un model unic de CV, cunoscut sub denumirea de CV european. Acesta ajuta candidatii, care doresc
sa munceasca In una din tdrile UE, sd isi prezinte intr-un mod mult mai eficient abilitétile si

calificarile profesionale. In opinia membrilor Comisiei Europene, CV-ul european reprezinta un
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prim pas in eliminarea unor obstacole referitoare la recunoasterea si armonizarea calificarilor la
nivelul UE.

Standardele dupa care sunt evaluate sistemele de recrutare si selectie a RU folosite in diferite
tari pot fi analizate in functie de impactul pe care il au asupra organizatiei. Aceastd abordare este
numita psihometrica si constd in aceea ca selectia este privitd ca un proces neutru in care este
posibild codificarea sarcinilor de munca si apoi observarea obiectiva si evaluarea individului 1n
functie de cerinte. Candidatii sunt tratati ca “obiecte” carora li se aplicd o gama de practici de
selectie, pentru a pune 1n evidenta diferentele individuale privind performantele si a evita efectele
nedorite asupra organizatiei. In ultimii ani, sistemele de recrutare si selectie a personalului din
organizatiile tarilor europene se orienteaza spre acei candidati care pot face fatd misiunii generale
pe care o are organizatia respectiva, In contextul istoricului si misiunii sale, a strategiilor folosite si
nu doar a cerintelor de moment ale unei anumite activitati.

Cresterea concurentei §i a presiunilor asupra costurilor de productie inregistrate de
organizatiile europene au generat nevoia asigurarii eficacitatii sistemelor de selectie sub aspectul
costului. Principalii indicatori de evaluare a sistemelor de recrutare si selectie a RU pot fi:

¢ in etapa premergitoare intrarii: numarul total de candidati; numarul de candidati femei;
costul pe un candidat; timpul necesar depunerii si prelucrarii cererilor;

¢ 1in etapa de ofertare: numarul total de candidati calificati; numarul de femei calificate care
participd la concurs; costul acceptarii sau al respingerii candidatilor;

e in etapa de angajare: pretentiile (asteptarile) noilor angajati; costul si timpul necesar
pregatirii noilor angajati; nivelul salariilor acordate;

e in etapa post — angajare: atitudinea noilor angajati fata de munca; atasamentul noilor
candidati fata de organizatia respectiva; performanta noilor angajati la locul de munca;
absenteismul noilor angajati.

In tarile europene, managementul superior al organizatiilor a constientizat, intr-o masura mai
mare, importanta valorii candidatilor in procesul de selectie. Acest element constituie o filosofie
mai largd, in sensul cd RU nu trebuie tratate ca simple resurse aflate la dispozitia totald a
organizatiilor, ci ca resurse care au dreptul de a obiecta fata de deciziile managementului superior si
ale DRU, in conditiile in care acestea le afecteaza direct. Cresterea constiinciozitatii privind
drepturile indivizilor in procesul de selectie poate fi exemplificatd in Suedia. In aceasta tari, luarea
deciziilor privind selectia personalului se face de un grup mai mare de persoane, nu doar de

managerii de RU.

151



Instruirea profesionald a angajatilor nu mai poate fi privitd ca o activitate externa a
organizatiei, separatd de celelalte activitati. Aceasta trebuie inteleasa ca o investitie strategica pentru
profesionalizarea organizatiei [212; p. 321]. Pentru managerii de la nivelul inferior al organizatiilor,
instruirea profesionald a angajatilor nu reprezintd o activitate care 1i separa temporar pe angajati de
locurile lor de muncd, ci, dimpotriva, le oferd posibilitatea de a-si desfasura sarcinile si
responsabilitatile la un nivel superior. Astfel, locul de munca devine un spatiu pentru invatare, care
genereazd o sinergie intre proiectarea sarcinilor de munca si procesul de instruire profesionalad
continud a angajatilor. Organizatiile din tarile UE nu sunt indiferente fatd de activitatea de instruire
profesionald continua a propriilor angajati, ci, alaturandu-se strategiei UE privind invétarea de-a
lungul vietii, intreprind actiuni concrete in vederea oferirii oportunitatilor de instruire tuturor
angajatilor. In Tabelul 3.11 sunt prezentati principalii indicatori aferenti activitatii de instruire
profesionald la nivelul UE.

Tabelul 3.11. Indicatorii aferenti activitatii de instruire profesionala a personalului in cadrul
organizatiilor tdrilor membre UE in anul 2010

N. o. Tara Indicatorii
Ponderea salariatilor Durata medie a Ponderea cheltuielilor aferente
participanti la programe de programelor de instruire | instruirii profesionale continue a
instruire profesionali in totalul profesionala continua pe angajatilor in totalul
salariatilor organizatiei, % un angajat, ore cheltuielilor cu forta de munca,
%
1. UE - 28 38 10 1,6
2. | Austria 33 10 15
3. Belgia 52 18 24
4. Bulgaria 22 5 11
5. Republica Ceha 61 9 12
6. Cipru 37 10 2,0
7. Croatia 23 6 0,7
8. Danemarca 37 : 1,8
9. Estonia 31 8 1,1
10. | Finlanda 40 9 14
11. | Franta 45 13 25
12. | Germania 39 9 15
13. | Grecia 16 3 0,7
14. | Irlanda : : :
15. | ltalia 36 8 11
16. | Letonia 24 4 0,8
17. | Lituania 19 6 11
18. | Luxemburg 51 19 1,9
19. | Malta 36 14 2,3
20. | Marea Britanie 31 8 11
21. | Olanda 39 14 2,2
22. | Polonia 31 7 1,1
23. | Portugalia 40 17 1,9
24. | Romania 18 7 1,6
25. | Slovacia 44 12 15
26. | Slovenia 43 16 1,9
27. | Spania 48 10 1,6
28. | Suedia 47 11 1,7
29. | Ungaria 19 6 1,8

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379]. (Ultimele date disponibile sunt din
anul 2010)
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Informatia prezentatd in Tabelul 3.11 demonstreaza faptul cad activitatea de instruire
profesionala aplicata la nivelul organizatiilor este diferitd de la o tara la alta. In medie la nivelul UE,
38% din angajatii organizatiilor europene au participat, in anul 2010, cel putin la un program de
instruire profesionald. Existd tari in care ponderea angajatilor care au beneficiat de programe de
instruire profesionald continud este cu mult mai mare. Astfel, in anul 2010, in Republica Ceha au
participat 61% din totalul salariatilor, in Belgia — 52%, iar in Luxemburg — 51%. Totodata, exista
asa tari ca Grecia, Romania, Ungaria si Lituania, In care ponderea angajatilor participanti la
programe de instruire profesionald nu a depdsit 20% din totalul angajatilor. Un alt indicator ce
caracterizeaza activitatea in cauza se refera la durata medie a programelor de instruire.

Potrivit aceluiasi tabel, durata medie a programelor de instruire profesionala a variat de la 3
ore, in Grecia, pana la 19 ore, in Luxemburg. in anul 2010, ponderea cheltuicelilor aferente instruirii
profesionale continue a depasit 2% din totalul cheltuielilor cu forta de munca in asa tari ca Franta,
Belgia, Malta si Olanda, fapt ce ne demonstreaza cd organizatiile din tarile respective nu sunt
indiferente fata de activitatea in cauzi si constientizeaza importanta acesteia. In acelasi timp, putem
constata cd acest indicator nu a depasit 1% in Grecia, Croatia si Letonia, tari care au fost afectate
mai mult sau mai putin de criza economica.

In vederea asigurarii eficientei instruirii profesionale a angajatilor, se impune efectuarea, in
prealabil, a unui diagnostic al nevoilor de instruire profesionala, astfel incat angajatii sd primeasca
cunostintele, abilitatile si competentele profesionale de care au nevoie in perioada imediat
urmitoare. In urma cercetarilor efectuate, am constatat ci cea mai frecvent folosita metoda pentru
analiza nevoilor de instruire profesionald a angajatilor este studierea cererilor formulate de
managerii de la nivelul inferior al organizatiilor. Mai mult de 80% din organizatiile tarilor europene,
cu exceptia Finlandei, recurg la aceastda metodd. Majoritatea organizatiilor europene urmaresc, prin
procesul de instruire profesionala, eficienta activitatii ulterioare a angajatilor in cadrul organizatiei.
Cu toate ca Marea Britanie reprezintd o tara caracterizatd printr-un volum redus al resurselor
financiare directionate instruirii profesionale, 82% din organizatiile britanice urmaresc eficienta
formarii si perfectiondrii profesionale a angajatilor.

Relatiile de munca reprezinta un alt domeniu de activitate al MRU care este foarte variat in
tarile UE. In ultimii ani, majoritatea organizatiilor din tarile europene au inceput sa aplice o noui
politica in relatiile de munci care cuprinde intreaga fortd de munci si nu doar cea sindicalizati. In
ceea ce priveste responsabilitdtile care revin pentru luarea deciziilor referitoare la relatiile de

muncd, nu se pot desprinde trasaturi comune in cadrul organizatiilor din tarile europene. In acest
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sens, se constatd o partajare a responsabilitatilor intre DRU, pe de o parte, si managerii de la nivelul
inferior, pe de altd parte. In tarile europene, relatiile de munci au o naturd si un continut foarte
diferit, determinat de cadrul legal ce le caracterizeaza. Cu toate cd organizatiile din diferite tari pot
avea similitudini in privinta marimii, tehnologiilor folosite sau a produselor fabricate, relatiile de
munci au forme diferite. In urma investigatiilor efectuate, constatim ci organizarea sindicatelor in
UE difera de la o tara la alta, realitate determinatd, in mare parte, de faptul ca acestea 1si desfasoara
activitatea in medii culturale, sociale, politice si structurale diferite. Astfel, putem constata ca intre
tarile europene existd diferente in ceea ce priveste participarea angajatilor la sindicate. In Franta,
aproximativ 12% din ansamblul angajatilor fac parte din sindicate, in timp ce in Danemarca
angajatii sindicalizati constituie 73,2% din numarul total de salariati. Pentru a avea o imagine mai
clara asupra densitatii sindicatelor, in Tabelul 3.12 este aritata ponderea medie a participarii

angajatilor la sindicate in unele tari membre UE.

Tabelul 3.12. Ponderea medie a participarii angajatilor la sindicate in unele tari ale UE

Tara Ponderea participarii
angajatilor la sindicate (%)
Danemarca 73,2
Belgia 53
Irlanda 52,4
Marea Britanie 41,5
Italia 39,6
Germania 33,8
Portugalia 30
Olanda 25
Grecia 25
Spania 16
Franta 12

Sursa: [80; p. 140]

In ultimele decenii, s-a observat o reducere considerabila a participarii angajatilor la sindicate.
Principalii factori ce au determinat reducerea participarii angajatilor la sindicate se refera la
recesiunea economicd, cresterea somajului si alte aspecte ale afacerilor. De asemenea, in
majoritatea tarilor europene, diminuarea rolului sindicatelor poate fi explicatd ca o necesitate de
adaptare la mediul nefavorabil sub aspect politic si demografic, inregistrat in deceniul 9 al secolului
XX. Datorita divizarilor interne ale sindicatelor sau intre membrii aceluiasi sindicat, miscarea
sindicala a slabit in intensitate. In Anexa 15 sunt prezentate structura si caracteristicile definitorii ale
sindicatelor din principalele tari europene.

Evolutiile recente pe plan international si european, sub aspect politic, economic, social si
demografic, au condus la configurarea unor tendinte in ceea ce priveste administrarea RU in tarile
europene. Politica sanselor egale este o problema cheie a politicii sociale in Europa, astfel ca toate
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tarile UE au adoptat legislatia care prevede lipsa discriminarii in functie de sex. Insa, indiferent de
ponderea femeilor in totalul fortei de munca, diferentieri privind posturile ocupate de acestea
persistd in toate tarile europene. Femeile presteazd activitati predominant feminine si rar ocupa
posturi de manageri generali. Totusi, in tdrile europene s-au observat careva schimbdri privind
acordarea sanselor egale la angajare. In Germania, au fost ficute presiuni politice si sociale asupra
organizatiilor pentru a-si schimba practicile de angajare si a acorda un rol mai mare femeilor. Unele
banci din Marea Britanie au inceput s mareasca numarul de femei pe posturi de manageri la nivel
superior.

Ca rezultat al diversificarii activitdtilor si al schimbarii continutului muncii, in ultimul timp s-
a observat ca, indiferent de contextul cultural si legal, 1n toate tarile europene creste rolul practicilor
de munca diferite de cele obisnuite, cum ar fi: contracte de muncd temporare, contracte pe termen
fix, contracte ocazionale, fapt demonstrat si Tn paragraful precedent in care ponderea salariatilor
angajati temporar a crescut In majoritatea tarilor UE. Practicile de munca flexibila se utilizeaza ca
un raspuns la schimbarile demografice inregistrate pe piata muncii. Insuficienta fortei de munca
calificata in unele tari europene a impulsionat folosirea programelor flexibile de munca, cu scopul
favorizarii acelor categorii sociale care nu pot sa activeze in baza unui program normal de munca.
Necesitatea introducerii programelor flexibile de muncd a fost determinatd si de cresterea
concurentei pe plan international. Folosirea practicilor flexibile de munca variaza de la o tara la alta,
pe ramuri de activitate si in functie de marimea organizatiei. Conform unor studii efectuate in tarile
europene, 7 din 10 tari folosesc in masurd mai mare programul redus de munca si angajarea cu
contract pe o perioadd determinatd de timp sau cu caracter sezonier, decat alte practici de munca
precum munca in schimburi, munca in zilele de weekend etc. [15; p. 319]. Totodata, trebuie
remarcat faptul cd ponderea organizatiilor europene care angajeazd persoane pe o perioada
determinata a crescut in majoritatea tarilor UE, in ultimii ani. Sub aspect managerial, flexibilitatea
timpului de munca genereaza dificultati, in sensul ca necesitd o complexitate mai mare in privinta
recrutdrii, instruirii profesionale etc. De asemenea, angajatii cu program redus, angajatii temporari
sau cei pe o perioadd determinati manifestd un atasament mai mic fatd de organizatie. In aceste
conditii, organizatiile implementeaza programe specifice de motivare pentru a determina angajatii
respectivi sd aplice cunostintele si abilitatile profesionale la valoarea maxima posibila.

Ceea ce fine de recompensarea personalului, se observa tendinte clare privind cresterea
descentralizarii privind modul de stabilire a salariului si, totodatd, cresterea ponderii sistemelor

flexibile de salarizare. Descentralizarea negocierii salariilor s-a produs atat in tarile cu sisteme
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puternic centralizate cum sunt Suedia si Danemarca, cat si in tarile cu o descentralizare mai mare -
Marea Britanie si Franta. Salarizarea a suferit schimbatri si la nivel de administrare, nu doar la cel de
negociere. In perioada cand multe tiri s-au confruntat cu o inflatie mai mare, guvernele acestora au
incercat si-si sporeasca controlul si si reducd numarul intelegerilor privind salarizarea. In Franta si
Italia, au existat obiective de crestere a egalitatii salariului, manifestate prin rate constante de
crestere a acestuia sau intelegeri privind cresteri mai mari pentru angajatii cu salarii mai mici.

In urma cercetirilor efectuate, am constatat ci specialistii in domeniul RU din majoritatea
tarilor europene au accentuat necesitatea elaborarii si implementarii unor sisteme de recompensare a
personalului corelate cu performantele individuale sau cele organizationale. Cresterea concurentei
atat la nivel national, cat si international, a determinat specialistii de RU din majoritatea
organizatiilor s coreleze direct proportional nivelul salariilor cu performantele angajatilor. in
Tabelul 3.13 este ardtata ponderea organizatiilor din tarile membre UE care coreleaza salariul cu
performanta in munca.

Tabelul 3.13. Ponderea organizatiilor din unele tdri membre UE care coreleaza marimea
salariului cu performanta in munca

Tara Ponderea
organizatiilor, %
Germania 24
Spania 48
Franta 70
Italia 85
Olanda 27
Suedia 13
Marea Britanie 68

Sursa: Adaptat dupa: [15; p. 320].

La fel, in urma investigatiilor realizate, am constatat cd majoritatea organizatiilor din tarile UE,
cu exceptia Olandei, au marit ponderea salariului variabil in totalul acestuia. Cu toate cd se observa
tendinte clare in ceea ce priveste cresterea partii variabile in structura salariului total si
descentralizarea administrarii salarizarii, diferentele nationale si culturale ramén puternice in politicile
salariale din tarile europene.

O alta caracteristici dominanta a MERU o reprezintd necesitatea de a dezvolta noi forme de
organizare a muncii si de a spori flexibilitatea organizatiilor Tn mediul de afaceri, in scopul folosirii
diversitatii si complexitatii culturale, sociale, politice si economice pentru a obtine avantajul
competitiv.

In Tabelul 3.14 este prezentati o analiza sintetici a similitudinilor si deosebirilor MRU in unele

tari membre UE, reprezentante a celor patru modele mentionate la inceputul paragrafului dat.
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Tabelul 3.14. Analiza sinteticd a similitudinilor si deosebirilor MRU in unele tari membre ale UE

N.o Criteriile Republica | Danemarca Franta Germania Italia Marea Olanda Spania Suedia
Ceha Britanie

1. | Gradul de | Mediu. Inalt. Mediu. Mediu. Redus. Mediu. Redus. Mediu. Redus.
descentralizare a
activitatilor din
MRU.

2. | Prezenta managerilor | Redusa. Medie. Medie. Redusa. Medie. Tnalta. Medie. Redusa. Inalta.
de RU 1in comitetele
directoare.

3. | Prezenta unei | Foarte Peste medie Sub medie Redusa (20% Sub medie Medie (45% Medie (circa Redusi (pand | Inalta (aproape
strategii  formalizate | redusa (61% din (mai putin din organizatii). | (peste 1/3din | din 50% din la 20% din 70% din
in domeniul MRU. (pani la organizatii). de 1/3 din organizatii). organizatii). organizatii). organizatii). organizatii).

10% din organizatii).
organizatii).

4. | Evaluarea eficientei | Nu se Se realizeaza | Se Se realizeaza Se realizeaza Se realizeaza Se realizeaza Se realizeaza Se realizeaza
subdiviziunii de RU. | realizeaza. sporadic laun | realizeaza foarte rar. foarte rar. destul de frecvent. foarte rar. frecvent.

numdr mic de | sporadic la frecvent.
organizatii. un numar

mic de

organizatii.

5. | Politica de recrutare | Centralizata | Centralizatd Centralizatd | Descentralizata. | Centralizata Descentralizatd | Centralizata Centralizata. Descentralizata
si selectie doar pentru doar pentru doar pentru doar pentru

organizatiile organizatiil organizatiile organizatiile
mici si e mici si mici si mici si
mijlocii. mijlocii.. mijlocii. mijlocii.

6. | Principalele CV-ul. CV-ul si CV-ul si CV-ul si CV-ul si Formularul de CV-ul. CV-ul. CV-ul si
instrumente de Formularul de | Formularul Formularul de Formularul de | angajare. Formularul de
selectie aplicate angajare. de angajare. | angajare. angajare. angajare.

7. | Interviul de selectie | Structurat. Structurat Semi- Structurat. Nestructurat. Structurat. Semi- Structurat Structurat
aplicat structurat. structurat.

8. | Principalele criterii | Experienta Personalitatea | Personalita- | Competenta Personalitatea | Competenta Comunicarea, | Personalitatea | Personalitatea
in luarea deciziei de | profesional si abilitdtile tea si tehnica si tehnica si carisma si si abilitdtile
angajare. a profesionale. experienta experienta experienta capacitatea de profesionale.

anterioara. profesional | profesionala profesionala a se adapta la
a anterioara. anterioara. munca in
anterioara. echipa.

9. | Responsabilitatile in | Managerii Managerii de | Subdiviziun | Subdiviziunea Subdiviziunea | Subdiviziunea Subdiviziunea | Subdiviziunea | Managerii de la
domeniul recrutarii si | subdivizi- la nivelele ea de RU. de RU si de RU si de RU. de RU si de RU. nivelele
selectiei candidatilor. | unilor. inferioare managerii de la | managerii de managerii de inferioare

nivelele la nivelele la nivelele
inferioare. inferioare. inferioare.
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continuare

10. | Atitudinea Satisfaca- Buna. Foarte buna. Medie. Satisfacatoare. | Satisfacatoare. | Foarte buna. Buna. Buna.
managementului toare.
superior al
organizatiei fatd de
instruirea
profesionala a
angajatilor. (Este
reflectata prin valoarea
resurselor financiare
alocate in acest scop).

11. | Prezenta sistemelor Foarte Variaza in Difera de la Interes sporit in | In functie de Interes sporit Nivel mare de | Redusa. Creste numarul
de evaluare a redusa functie de un domeniu anumite domeniul de pentru aplicabilitate a organizatiilor
performantelor domeniul de de activitate la | domenii de activitate al evaluarea evaluarii care aplica
angajatilor activitate al altul. activitate. organizatiei. performan- performan- evaluarea

organizatiei. telor. telor performantelor.

11. | Salariul minim pe Este aplicat | Nu se aplica. Este aplicat la | Nu se aplica. Este aplicat la | Este aplicatin | Este aplicat la | Este aplicat la | Nu se aplica.
economie. la nivel nivel national. nivel national. | anumite ramuri | nivel national. | nivel national.

national. de activitate.

12. | Nivelul de corelarea | Redus. Mediu. Inalt. Redus. Inalt. Inalt. Mediu. Mediu. Redus.
salariului cu nivelul
de performanta.

13. | Diferentiereca Acordarea Locul Participarea Aplicarea unor Acordarea de | Participareala | Acordareade | Acordareade | Acordareade
salariilor. de premii. important al legala la formule de premii si plati | profit. premii si plati | premii siplati | premii.

premiilor impartirea participare la suplimentare. | Acordarea suplimentare. | suplimentare.
profitului. profit. avantajelor in
naturd pentru
manageri.

14. | Gradul de | Mediu. Inalt. Foarte redus. Redus. Mediu. Mediu. Redus. Foarte redus. | Inalt.
sindicalizare al
angajatilor.

15 | Obiectul prioritar al | Salariul si Calitatea vietii | Salariul. Calitatea vietii Salariul. Salariul si Calitatea vietii | Salariul. Calitatea vietii
negocierilor colective | elementele la locul de profesionale. siguranta la locul de profesionale.
de munca. acestuia. munca. angajatului. munca.

16. | Reprezentarea Prezenta Prezenta Rol limitat al Lipsa Importanta Rol important | Rol foarte Importanta Prezenta
personalului in | institutio- institutionald | comitetului de | sindicatului rolului de acordat limitat al comitetului de | institutionala a
intreprindere. nald a asindicatului | intreprindere. | institutionalizat | delegat. reprezentan- organelor intreprindere. | sindicatului in

sindicatului | in intreprin- Prezenta in intreprindere. tilor reprezentative intreprindere.
in intreprin- | dere. institutionala Importanta angajatilor.
dere. a sindicatului. | consiliului de

intreprindere.

Sursa: Elaborat de autor in baza [13; 80; 174; 182].
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Asadar, MRU reprezinta principalul instrument si mijloc prin intermediul caruia organizatiile
isi pot asigura avantajul competitiv, in conditiile intensificarii procesului de globalizare si de
extindere a UE. In opinia mai multor specialisti, principala cauzi a insuccesului organizatiilor
europene o reprezintd neintelegerea diferentelor esentiale ale MRU practicat in diferite tari si a

diversitatii culturale la nivelul UE.

3.5. Concluzii la Capitolul 3

1. Uniunea Europeana are la bazd un sistem de valori fundamentale privind respectarea
demnitatii umane, libertdtii, democratiei, egalitatii, statului de drept etc. Aceste valori sunt comune
statelor membre intr-o societate caracterizatd prin pluralism, nediscriminare, tolerantd, justitie,
solidaritate si egalitate intre femei si barbati si au stat la baza elaborarii si implementarii politicilor
de RU la nivelul spatiului comunitar.

2. UE reprezinta un spatiu multietnic si multicultural in care coabiteaza si activeaza cetateni
(resurse umane) ce apartin diferitor tari si religii, respectd anumite cutume si traditii, stabilite de-a
lungul timpului, fapt ce creeazd impedimente majore in administrarea eficientd a RU in cadrul
organizatiilor.

3. Migratia fortei de munca, inclusiv cea internationald, are implicatii directe mult mai mari
asupra cresterii diversitatii culturale. Migratia internationala a fortei de munca are loc nu doar in
interiorul tarilor membre ale UE care, de obicei, se produce dinspre tarile mai putin dezvoltate spre
cele care au atins un nivel mai inalt de dezvoltare. In ultimii ani, UE reprezinti un spatiu geografic
spre care se orienteaza cei mai multi emigranti din intreaga lume, inclusiv cei din Orientul Mijlociu
si Nordul Africii.

4. De mai bine de 15 ani, Republica Moldova a devenit o tara ,,exportatoare” de fortd de
munca. In cautarea unui loc de munci, forta de munca autohtona s-a orientat atat spre tarile UE, cat
st spre tarile din Est, in special in Federatia Rusa. Numarul mare al fortei de munca autohtone care
emigreaza temporar in Federatia Rusa este determinat de oportunitatile mai mari de acces pe piata
muncii, precum si al adaptarii mai rapide la mediul cultural din aceasta tara. Numarul mai redus al
fortei de munca autohtone in tarile membre UE s-a datorat:

- dificultatilor de a ajunge legal in una din tarile UE;
- lipsei acordurilor de colaborare intre Republica Moldova si tarile membre UE privind
angajarea fortei de munca autohtone pe o perioada determinata;

- restrictiilor de acces pe piata muncii din aceste tari pentru cetdtenii tarilor extra UE;
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- necunoasterii unei limbi strdine de circulatie internationald, fapt ce ar fi facut mult mai
usor accesul pe piata muncii din UE, precum si adaptarea mult mai rapida la noul mediu
cultural etc.

5. In ultimii ani, RM reprezinti o tari de destinatie pentru tot mai multi imigranti. Numarul
imigrantilor care au obtinut dreptul de a munci in RM a crescut de la 1136 persoane, in anul 2008,
pana la 2327 persoane, in anul 2013. ,,Apropierea” RM de UE si oferirea dreptului cetdtenilor
moldoveni la libera circulatie in tarile membre UE, va conduce si mai mult la cresterea numarului
imigrantilor in RM.

6. Piata europeand a muncii este destul de vastd, gdzduind forta de munca ce apartine diferitor
etnii si culturi. Fiecare tard membra UE, prin politicile pe care le promoveaza pe piata muncii,
incearca, In primul rand, sa-si protejeze proprii cetateni.

7. Rata somajului in UE variazd de la o tard la alta. Tarile care au fost afectate mai mult de
criza economica din anul 2008 au inregistrat o crestere semnificativd a somajului In urmatorii ani.
In anul 2013, rata somajului a depdsit 25% in Grecia si Spania. Spre exemplu, rata inaltd a
somajului in Spania se explica prin faptul cd ponderea constructiilor in ansamblul economiei
spaniole a fost suficient de mare, iar criza economica din anul 2008 a afectat cel mai mult ramura
respectivad de activitate. Aceasta reprezinta principalul argument al ratei somajului destul de mare in
aceasta tard. Cat priveste Grecia, rata sporitd a somajului este cauzata de sistemul oligarhic din
aceasta tard De asemenea, putem observa cd in toate tarile UE, cea mai inalta ratd a somajului se
inregistreaza in randul persoanelor cu studii primare sau secundare. Aceasta a determinat UE sa
adopte strategia de invatare de-a lungul vietii, scopul careia este de a mentine pe piata muncii
persoanele expuse unor riscuri mai mari de a pierde locul de munca.

8. Datorita diversitatii culturale si al cadrului legal si institutional diferit de la o tara la alta,
MRU in context european se realizeaza mult mai dificil. Specialistii de RU au de rezolvat mult mai
multe probleme si de o diversitate mult mai mare, pentru a asigura succesul si competitivitatea
organizatiilor respective.

9. Practicile de RU difera de la o tara la alta. Unele practici de RU, aplicate pe larg in una din
tarile UE, nu au aceeasi aplicabilitate in altd tara europeand. Aceasta se datoreaza, in primul rand,
legislatiei in vigoare care determind aceste deosebiri. Spre exemplu, in timp ce n unele tari membre
ale UE se aplica legislatia cu privire la salariul minim pe economie, in alte tari nu existd
reglementdri la acest capitol. La fel, durata sdptamanii de munca si varsta de pensionare difera de la

o tara la alta, fapt ce inainteaza noi cerinte pentru identificarea de solutii de catre specialistii de RU.
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Astfel, o persoana inactiva Intr-o tara, in virtutea atingerii varstei de pensionare, poate fi considerata
o persoand activa intr-o alta tard a UE, in care plecarea la pensie se face la o varstd mai inaintata.
Acestea sunt doar unele constatari de care ar trebui sa tina cont specialistii de RU in procesul de
elaborare si implementare a politicilor de personal si de asigurare a interesului organizational, in

vederea pastrarii avantajului competitiv.
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1IV. EVALUAREA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE SI A IMPLICATIILOR
ACESTUIA ASUPRA RELATIILOR DE MUNCA iN CADRUL ORGANIZATIILOR DIN
REPUBLICA MOLDOVA

4.1. Analiza retrospectiva a situatiei de ansamblu a managementului resurselor umane

In conditiile economiei planificate in care s-a dezvoltat Republica Moldova mai multe decenii
la rand, dar si a politicii promovate In acest domeniu, RU erau percepute ca factor mai putin
important pentru orice tip de organizatie. In mentalitatea managerilor de la diferite nivele ierarhice
nu existau persoane de neinlocuit in organizatie, deoarece toti angajatii erau tratati ca niste ,, roboti”
ce trebuiau sd exercite anumite sarcini de munca, fard a fi luate in consideratie creativitatea si
spiritul de initiativa.

Trecerea de la sistemul centralizat la cel al economiei concurentiale a condus la neglijarea
organizarii si administrarii muncii atat la nivel macro, cat si microeconomic. Lipsa de implicare, ca
rezultat al incertitudinii create la etapa respectiva, precum si titulatura de ,, cadrovic” pe care si-au
insusit-0 de-a lungul timpului specialistii in domeniul RU, mai degraba involuntar decat voluntar, a
marginalizat, Intr-un fel sau altul, valoarea sau semnificatia acestei subdiviziuni in cadrul
organizatiilor autohtone. Marginalizarea acestei subdiviziuni, In general, si a specialistilor de RU, in
special, din partea managementului superior al organizatiilor autohtone a condus la considerarea
acestora ca specialisti ,,de mana a doua”, fara posibilitatea de a lua decizii importante in materie de
personal. Politica inadecvatd in materie de RU, promovata pe parcursul anilor de managementul
superior al organizatiilor, a condus la crearea unei atitudini rezervate fata de aceastd categorie de
specialisti care, cu regret, persistd si in zilele noastre [71; p. 129]. Ca rezultat, in subdiviziunile de
personal ale organizatiilor autohtone au activat si mai activeaza persoane la Intdmplare, care nu
aveau sau nu au o pregatire profesionald in domeniul MRU. Aceasta afirmatie este demonstrata si
de rezultatele sondajului care a fost aplicat in 152 de organizatii din RM. (Rezultatele sondajului
vor fi prezentate in acest capitol).

Cele expuse mai sus sunt ,alimentate” si de insisi specialistii si managerii de RU, care
considera ca isi desfdsoara activitatea profesionald in cadrul unei functiuni auxiliare a organizatiei
[54; p. 107]. Aceasta nu inseamna ca pot ramane indiferenti fatd de responsabilitatea de a contribui
la dezvoltarea si respectarea valorilor de baza ale organizatiei, in concordantd cu propriile valori
referitoare la modul cum trebuie gestionate RU in cadrul organizatiei. In afari de aceasta, in
majoritatea organizatiilor autohtone deciziile esentiale referitoare la angajati au fost si sunt luate in

continuare de managerii superiori, ceea ce a condus la desconsiderarea atit a functiunii, cat si a
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managerilor de RU [54; p. 107]. In aceste conditii, mandatul specialistilor si managerilor de RU s-a
rezumat la indeplinirea unor sarcini rutiniere de intretinere a sistemelor, cum ar fi recrutarea si
selectia angajatilor auxiliari i a muncitorilor, precum si tinerea evidentelor acestora. Faptul ca
managerii de RU nu erau prezenti atunci cand se luau decizii importante pentru organizatie
demonstreaza ca problemele de personal au fost condamnate, in mod inevitabil, la un statut
secundar.

De-a lungul timpului, activitatile specifice MRU din cadrul organizatiilor autohtone au avut
mai mult un caracter normativo-juridic. Datoritd dezvoltarii economiei concurentiale si al
patrunderii pe piata autohtond a mai multor companii strdine care au venit cu noi strategii, politici si
proceduri de personal, in ultimii ani, in mai multe organizatii autohtone se observa o remodelare a
MRU. Astfel, activitatile specifice MRU trec sau au trecut deja de la problemele traditionale de
personal, adica cele de natura normativo-metodologica si de asigurare juridicd a managementului
personalului, la cele ancorate in managementul propriu-zis al RU. In aceste conditii, subdiviziunile
de personal sunt obligate sd perfectioneze in permanenta sistemul managerial al RU si sa identifice
noi forme de interrelatii cu managerii subdiviziunilor organizationale, precum si cu reprezentantii
sindicatelor din cadrul organizatiilor sindicalizate. Totodatd, in procesul de reconfigurare a
subdiviziunilor de RU ar trebui sa se insiste pe doud dimensiuni: informatizarea activitatilor din
domeniul RU 1in vederea sporirii eficientei subdiviziunii respective, precum si remodelarea
infrastructurit MRU prin descentralizarea si partajarea responsabilitatilor intre specialistii
subdiviziunii de RU si managerii subdiviziunilor organizationale.

In prezent, in RM se atestd o penurie de specialisti in domeniul MRU atat din punct de vedere
cantitativ, cat si calitativ. Deficitul de specialisti in domeniul RU din punct de vedere cantitativ este
cauzat de numarul redus de tineri instruiti in acest domeniu de activitate din partea institutiilor
superioare de invatamant. Or, in prezent, formarea profesionald a specialistilor in domeniul MRU la
ciclul I Licentd are loc doar in cadrul ASEM. Luand in consideratie cerintele impuse la diferite
etape de dezvoltare a economiei, continutul programelor de formare profesionala a specialistilor in
domeniul RU a suferit modificari substantiale. Astfel, putem constata ca in perioada economiei
centralizate, accentul in ceea ce priveste instruirea specialistilor in acest domeniu de activitate era
pus mai mult pe latura tehnico-organizatorica a muncii. Ulterior, prin trecerea la sistemul economiei
concurentiale, s-au schimbat esential activitatile din domeniul MRU.

In functie de abilitatea managerilor si specialistilor de RU, unele organizatii au reusit si

elaboreze si sd implementeze un sistem adecvat de MRU, in timp ce altele continud sa-si desfasoare
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activitatea dupa metodele depasite, ce nu corespund noilor exigente, specifice economiei
concurentiale. In Tabelul 4.1 este prezentati evolutia numarului tinerilor absolventi ai specialitatii

din domeniul MRU in cadrul institutiilor superioare de invatdmant din RM, incepand cu anul 1978.

Tabelul 4.1. Numarul specialistilor care au obtinut diploma de studii superioare in domeniul MRU
incepand cu anul 1978 (persoane)

Anul Denumirea specialitatii invitimant cu invitimant cu
promotiei frecventa la ZI frecventa redusa
Universitatea de Stat din Moldova

1978 Economia muncii 53 53
1979 Economia muncii 43 40
1980 Economia muncii 44 29
1981 Economia muncii 41 36
1982 Economia muncii 35 37
1983 Economia muncii 15 35
1984 Economia muncii 42 55
1985 Economia muncii 46 47
1986 Economia muncii 44 50
1987 Economia muncii 43 47
1988 Economia muncii 44 39
1989 Economia muncii 43 43
1990 Economia muncii 43 40
1991 Economia muncii 40 40

TOTAL 586 591

Academia de Studii Economice din Moldova, Studii de Licenta

1992 Economia si sociologia muncii 53 31
1993 Economia si sociologia muncii 44 -
2000 Economia Resurselor Umane 50
2001 Economia Resurselor Umane 36
2002 Economia Resurselor Umane 31
2003 Economia si Managementul Resurselor Umane 17
2004 Economia si Managementul Resurselor Umane 19
2005 Economia si Managementul Resurselor Umane 18
2006 Economia si Managementul Resurselor Umane 11
2007 Economia si Managementul Resurselor Umane 17
2008 Economia si Managementul Resurselor Umane 19

TOTAL 315 31

Studii de Masterat
Academia de Studii Economice din Moldova
2010 Managementul Resurselor Umane 14
2011 Managementul Resurselor Umane 21
2012 Managementul Resurselor Umane 18
2013 Managementul Resurselor Umane 23
2014 Managementul Resurselor Umane 22
2015 Managementul Resurselor Umane 13
Universitatea de Stat din Moldova

2011 | Managementul Resurselor Umane 12

TOTAL 123

Total specialisti instruiti in perioada 1978 — 2015 1646

Sursa: Elaborat de autor in baza informatiilor din arhivele USM si ASEM.

Faptul pentru care anul 1978 serveste drept baza initiala de calcul a numarului specialistilor in
domeniul MRU porneste de la ideea cd acestia se considera incd persoane active pe piata muncii. In
aceasta perioada au fost instruiti 1646 de specialisti in domeniul MRU. Cea mai mare parte dintre

acestia, adica 1177 de persoane, au fost instruiti in conditiile economiei centralizate, cand valorile si
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prioritatile n materie de RU erau altele, diferite de cele caracteristice economiei concurentiale. La
fel, putem constata ca doar 110 tineri au absolvit programul de masterat ,,Managementul resurselor
umane”, ceea ce este insuficient fatd de cerintele actuale. Daca raportdm numarul specialistilor cu
studii in domeniul MRU la numarul total de intreprinderi active din RM putem observa cu lejeritate
ca acestia nici pe departe nu acopera necesarul din punct de vedere cantitativ. Aceasta afirmatie este
demonstratd in continuare, ca rezultat al aplicarii de autor a metodei extrapolarii. Pentru a
demonstra deficitul de specialisti in domeniul MRU, in Tabelul 4.2 am prezentat numarul
intreprinderilor active din RM 1in anii 2010 si 2014, stabilit in rezultatul efectuarii Anchetei
structurale in intreprinderi. Pornind de la practicile UE in acest domeniu si punind in aplicare

metoda extrapoldrii, am calculat numarul estimativ de specialisti in domeniul MRU pentru sectorul

real al economiei nationale (Tabelul 4.2).

Tabelul 4.2. Intreprinderile active din Republica Moldova in anii 2010 si 2014 in functie de numarul
de salariati

N. o. Numaérul mediu de salariati 2010 2014
Numiirul de Numiirul estimativ de Numiirul de Numiirul estimativ de
intreprinderi | specialisti in RU, calculat | intreprinderi specialisti in RU, calculat
prin extrapolare, tinind prin extrapolare, tinind cont
cont de practicile UE de practicile UE
1. | Total intreprinderi 31334 4635 33027 3466
2. | Intreprinderi cu 1 — 9 salariasi. 24238 - 27265 -
3. | Intreprinderi cu 10 — 19 salariati. 3367 - 2904 -
4. | Intreprinderi cu 20 — 49 salariati. 2189 729 1762 586
5. | Intreprinderi cu 50 — 99 salariati. 815 1060 562 731
6, | Intreprinderi cu 100 — 249 salariati. 503 1509 364 1092
7. | Intreprinderi cu 250 — 500 salariati. 157 785 101 505
8. | Intreprinderi cu peste 500 salariati. 69 552 69 552

Sursa: Elaborat de autor in baza Anchetei structurale in intreprinderi pentru anii 2010 si 2014 si a
propriilor calcule.

Dupa cum rezultd din Tabelul 4.2, instabilitatea economica influenteaza direct activitatea
intreprinderilor, respectiv necesarul de RU pe diferite ocupatii si competente profesionale. Astfel,
putem observa cum a evoluat necesarul de specialisti de RU in perioada analizata. Desi, in anul
2014 numarul intreprinderilor a crescut comparativ cu anul 2010, conform propriilor calcule,
necesarul de specialisti de RU se diminueaza. Aceasta se explica prin faptul ca, in aceasta perioada,
s-a schimbat structura iIntreprinderilor in RM prin cresterea numarului microintreprinderilor si
reducerea numarului celorlalte categorii de intreprinderi. Chiar si in aceste conditii, se inregistreaza
un deficit clar de specialisti de RU de care are nevoie sectorul real al economiei nationale.

Cu toate ca este dificil de stabilit cu exactitate numarul necesar de specialisti iIn domeniul
MRU pentru toate organizatiile din RM, intrucat nu exisa o reglementare normativa ce ar impune

organizatiile autohtone si mentind un raport intre numirul de angajati si un specialist de RU. In
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functie de politica de personal promovata, fiecare organizatie stabileste activitdtile ce urmeaza a fi
realizate Tn domeniul MRU.

Potrivit legislatiei in vigoare, In RM existd mai multe categorii de intreprinderi, clasificate in
functie de numarul de angajati si cifra de afaceri. Astfel, putem evidentia: microintreprinderi - pana
la 9 angajati; intreprinderi mici - 10 — 49 angajati; Intreprinderi medii - 50 — 249 angajati [150].

Intreprinderile in cadrul cirora activeaza peste 250 de angajati se considerd de dimensiuni
mari. In cercetarea pe care am realizat-o, atat entititile clasificate conform Legii cu privire la
sustinerea Intreprinderilor mici si mijlocii, cat si cele mari, au fost grupate in mai multe categorii.
Aceasta a fost facut cu scopul:

e identificdrii persoanei responsabile de problemele angajatilor, In cazul entitatilor mici;
e stabilirii unei corelatii Intre numarul specialistilor de RU si cel al angajatilor, in cazul
entitatilor medii $i mari.

Pornind de la practica internationald in domeniu, o subdiviziune de RU sub forma de serviciu
sau departament, poate fi creatd Incepand cu organizatiile a carui numar de angajati depaseste 75 de
persoane. Insd, un post de specialist de RU poate fi creat chiar si in organizatiile cu un numar de 40
- 50 de angajati. In cazul organizatiilor mai mici, activititile din domeniul MRU sunt realizate de
alti specialisti sau manageri din organizatie precum: contabilul sef, directorul financiar etc.

Extrapoland practicile tarilor UE asupra situatiei din RM in ceea ce priveste raportul dintre
numadrul de specialisti de RU si numarul total de angajati, constatdim ca specialistii actuali in
domeniul RU acopera mai putin de 50% din necesarul de care ar avea nevoie intreprinderile
autohtone din economia reala. Aceasta estimare este valabild in cazul in care toti absolventii care au
urmat specialitatea Tn MRU si-au continuat activitatea profesionald in domeniul respectiv. Dacd ne
referim concret la ,,Moldtelecom” SA, cea mai mare organizatie din RM dupa numarul de angajati
(circa 4000 de persoane), in DRU a acesteia activeaza 75 de specialisti.

Luand in consideratie cele mentionate, putem constata cd insuficienta de specialisti in MRU
face ca in acest domeniu sa fie angajate persoane care nu detin studiile, dar si competentele
profesionale necesare. Constatarea in cauza este demonstratd si de rezultatele obtinute in urma
aplicarii chestionarului la o multitudine de organizatii din RM, despre care vom relata mai detaliat
in paragraful urmator al acestui capitol. Mai mult decat atat, merita atentie si institutiile din sectorul
bugetar care, la fel, dispun de subdiviziuni de personal si au nevoie de specialisti in domeniul MRU.
Aceasta face ca, la nivelul economiei nationale, penuria de specialisti in domeniul RU sa fie cu mult

mai mare. La fel, trebuie luat in consideratie faptul ca o buna parte din absolventii specialitatii
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»Managementul resurselor umane” si-au continuat cariera profesionala in alte domenii de activitate,

fapt ce a ,,contribuit” si mai mult la cresterea deficitului de specialisti in domeniul dat.

In prezent, conform Clasificatorului Ocupatiilor din Republica Moldova (CORM), existi o

multitudine de posturi manageriale si de specialitate in domeniul RU. In Tabelul 4.3 sunt prezentate

atat posturile manageriale, cat si cele de specialitate existente in cadrul organizatiilor din RM.

Tabelul 4.3. Ocupatiile in domeniul resurselor umane existente in organizatiile din Republica

Moldova
N. o. Grupe Codul ocupatiei Titlul ocupatiei
ocupationale
Organizatii din economia reala
Ocupatii manageriale
1. Grupa | 121201 Director resurse umane
2. 121202 Manager (in servicii de personal, pregatirea personalului si alte relatii
de munca)
3. 121203 Sef oficiu teritorial de consultatie profesionala
4. 121204 Sef sectie resurse umane
5. 121205 Sef serviciu resurse umane
Ocupatii de specialitate
6. Grupa Il 214906 Evaluator/auditor riscuri profesionale
7. 214931 Normator
8. 214936 Specialist securitatea si sanatatea in munca (lucrator desemnat)
9. 242301 Analist piata muncii
10. 242302 Consilier (ghidare in cariera)
11. 242304 Consultant conditii de munca
12. 242305 Specialist in formare
13. 242306 Specialist in recrutare
14. 242307 Specialist in relatii de munca
15. 242308 Specialist pe problemele recrutarii si incorporarii
16. 242309 Specialist resurse umane
17. 242310 Specialist serviciu personal
18. 242311 Specialist sisteme de calificare
19. 242401 Administrator de formare
20. 242402 Consultant indrumare si orientare profesionala
21. 242403 Evaluator de competente profesionale
22. 242406 Inginer pentru pregatirea cadrelor
23. 263112 Economist munca
24. 263410 Psiholog psihologia muncii si organizationala
Institutii publice
25. 2423 Specialist in domeniul resurselor umane si de personal
26. 2424 Specialist in formarea si dezvoltarea personalului
217. Grupa 11 4313 Functionar in domeniul salarizarii
28. 4416 Functionar in domeniul resurselor umane

Sursa: Elaborat de autor in baza CORM.

Dupa cum rezulta din Tabelul 4.3, in CORM exista 28 de ocupatii aferente MRU. Din acestea,

5 ocupatii sunt cu caracter managerial. Deci, ar fi oportun ca titularii acestor posturi sd detina studii

superioare de Masterat, conform procesului de la Bologna, sau sa fie persoane cu experientd in
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domeniul MRU. Urmeaza 21 de ocupatii specializate aferente MRU, pentru ocuparea carora sunt
necesare studii superioare de Licentd in domeniul respectiv. Potrivit CORM, in cea de-a treia grupa
de meserii sau profesii pot fi antrenate persoane care au studii medii de specialitate.

Potrivit CORM, managerii in domeniul RU planificd, conduc si coordoneaza politicile privind
personalul, relatiile industriale si activitdtile de securitate si sdnatate in munca ale organizatiei. De
asemenea, managerii de RU elaboreaza si implementeaza strategiile generale si sectoriale In materie
de personal. In acelasi timp, specialistii in domeniul RU furnizeaza servicii legate de politicile de
personal: recrutarea si selectia candidatilor, instruirea si dezvoltarea profesionald a personalului,
elaborarea fiselor de post, elaborarea normelor si normativelor de muncd, analiza ocupationala,
orientarea profesionald, dezvoltarea carierei, evaluarea performantelor, recompensarea personalului,
securitatea si sdndtatea angajatilor, anticiparea necesarului de RU, elaborarea si implementarea
sistemelor de dezvoltare a carierei profesionale, asigurarea sanselor egale tuturor angajatilor etc.

Totodata, observam cd in CORM nu se regasesc ocupatii referitoare la evaluarea
performantelor profesionale ale angajatilor sau salarizarea personalului. Aceasta nu inseamna ca in
unele organizatii din RM nu se efectueaza evaluarea performantelor sau persoanele preocupate de
aceastd activitate apar sub altd titulaturd In CORM. Aceeasi situatie este valabila si in cazul
salarizarii personalului. Or, in multe organizatii, existad specialisti care se ocupa de salarizarea
angajatilor, doar ca postul sau posturile lor se afla nu in subdiviziunea de RU, ci in alte subdiviziuni
ale organizatiei, cum ar fi cea de contabilitate sau departamentul financiar. De asemenea, analizand
ocupatiile prezentate in CORM, putem constata ca in unele organizatii autohtone exista ocupatii
(,,Normator” sau ,,Economist munca”), caracteristice sistemului economiei planificate, dar care se
mai pastreazd si in prezent. Aceasta ne releva faptul cd in organizatiile respective inca nu a fost
realizat procesul de restructurare a functiunii de RU. Totodata, ocupatia de ,,Normator” poate fi
redenumita in ,,Analist muncad”, cu un continut mult mai vast, incluzand activitatea de proiectare,

analiza si reproiectare a posturilor din cadrul organizatiei.

4.2. Evaluarea cantitativa si calitativa a functiunii de resurse umane

Este cunoscut faptul ca functiunea de RU are un rol determinant pentru realizarea obiectivelor
organizationale. Insi contributia acesteia depinde, in mare misuri, de modul de organizare a
activitatilor si nivelul de competente profesionale al specialistilor care isi desfasoara activitatea in
aceasta subdiviziune. In scopul evaluarii comportamentului functiunii de RU, dar si a activitatilor

aferente MRU 1in cadrul organizatiilor autohtone, a fost realizatd o cercetare calitativ-cantitativa.
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Pentru aceasta, a fost elaborat un chestionar cu tematica: ,,Dimensiunile MRU in cadrul
organizatilor din Republica Moldova” (Anexa 16). Chestionarul a fost elaborat de autor avand
la baza activitatile MRU grupate in cele patru functii prezentate in paragraful 2 din primul capitolul,
precum si competentele managerilor si specialistilor de RU, prezentate in paragraful 3 al aceluiasi
capitol. La fel, in procesul de elaborare a chestionarului, am luat in consideratie activitatile MRU
aplicate in tarile membre UE ce au fost prezentate in Capitolul 3, paragraful 3.
Astfel, chestionarul cuprinde 40 de Intrebari grupate in patru compartimente:
1. compartimentul I cuprinde 4 intrebari (I-IV) de ordin general privind organizatia;
2. compartimentul 1l cuprinde 5 intrebari (V-IX) cu referire la comportamentul functiunii de
resurse umane n organizatiile cu peste 75 de angajati;
3. compartimentul 11l cuprinde 4 intrebari (X-XIII) ce vizeaza comportamentul functiunii de
resurse umane In organizatiile cu peste 75 de angajati;
4. compartimentul IV cuprinde 27 intrebari (XIV-XL) care se refera la activitatile MRU.
Trebuie mentionat faptul cd chestionarul a fost adresat managerilor de RU, in organizatiile
mari In care exista subdiviziuni de personal, precum si responsabililor de RU, in cazul organizatiilor
de dimensiuni mai mici. Chestionarul in cauza a fost aplicat, dupa cum s-a mentionat deja, in cadrul
a 152 de organizatii din RM. Lista organizatiilor participante la sondaj este prezentata in Anexa 17.
In calitate de criterii pentru includerea organizatiilor in cercetare au servit:
e amplasarea teritoriald. Din totalul organizatiilor respondente, 38,82% au fost din mun.
Chisinau, 1,97% - mun. Balti, 50,00% - centrele raionale, iar 9,21% - mediul rural;
e domeniul de activitate al organizatiei. Trebuie mentionat faptul ca chestionarul a fost
aplicat in organizatii ce apartin tuturor domeniilor de activitate ale economiei nationale.

(Figura 4.1);

Altele | 1 11,2

Sanitate si asistentd sociald | 1 10,5
Invatamant == 26
Administratie publica ==l 2,6
Activitati financiare [P | 4,6
Hoteluri si restaurante [ 2,6

Comert | l 1 10,5
Constructii | | 1 9,2
Transporturi si comunicatii | l 1 10,5
Agricultura | : 1 8,6
Industrie : : : : : 1 27
0 5 10 15 20 25 30

Fig. 4.1. Structura organizatiilor participante la sondaj in functie de domeniul de activitate
Sursa: Elaboraté de autor .
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® mdrimea organizatiei. In cazul dat, marimea organizatiei este determinatd in functie de
numarul de angajati. In functie de numdarul de angajati, structura organizatiilor este

prezentata in Tabelul 4.4.

Tabelul 4.4. Structura organizatiilor respondente in functie de numarul de angajati

Marimea organizatiei Numarul de Structura, %
organizatii
Pana la 9 angajati. 3 2,0
10-19 angajati 7 4,6
20-49 angajati. 13 8.6
50-75 angajati. 14 9.9
76-100 angajati. 11 7.9
101-150 angajati. 19 125
151-200 angajati. 26 17.1
201-300 angajati. 15 9.9
301-400 angajati. 11 7.2
401-500 angajati. 7 4.6
501-700 angajati. 5 3.3
701-1000 angajati. 6 3.9
1001-1500 angajati. 5 3.3
1501-2000 angajati. 5 3.3
2001-2500 angajati. 2 1.3
peste 2500 angajati. 1 0.7
TOTAL 152 100

Sursa: Elaborat de autor.

Rationamentul pentru care organizatiile participante la sondaj au fost grupate in mai multe
categorii, in functie de numarul de angajati, a fost de a stabili o corelatie intre numarul total de
angajati si cel al specialistilor de RU. Insisi in chestionar sunt formulate un set de intrebari pentru
organizatiile a carui numar depaseste 75 de angajati si altul pentru organizatiile de pana la 75 de
angajati si care se refera nemijlocit la comportamentul functiunii de RU. Din numarul total de 152
de organizatii participante la sondaj, 74,9% au un numar mai mare de 75 de angajati, iar 25,1% -
pana la 75 angajati.

Functiunea de RU in cadrul organizatiilor ce depdsesc 75 de angajati

Dupad cum s-a mentionat deja, nu existda o reglementare in ceea ce priveste constituirea
functiunii de RU in cadrul organizatiilor. In functie de politica promovati in acest domeniu,
managementul superior al organizatiei decide asupra necesitatii credrii functiunii de RU. La fel, nu
existd nicio reglementare in ceea ce priveste raportul dintre numarul de angajati in organizatie si
numarul de specialisti in cadrul functiunii de RU. Cu toate acestea, in cercetarea realizatd am
incercat sa aflam care este raportul dintre numarul specialistilor de RU si cel al angajatilor (Tabelul

4.5).
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Tabelul 4.5. Raportul dintre numarul specialistilor de RU si cel al angajatilor in functie de marimea

organizatiei
N. 0. | Categorii de organizatii Numirul de Numairul Media Raportul dintre
in functie de numsrul organizatii mediu de | ponderati a numéirul

de angajati cuprinse in angajati specialistilor | specialistilor de RU
cercetare de RU si cel al angajatilor
1. 76-100 angajati. 11 91 1.18 1.77
2. 101-150 angajati. 19 124 1.21 1:102
3. 151-200 angajati. 26 177 1.65 1:107
4. 201-300 angajati. 15 257 1.47 1:175
5. 301-400 angajati. 11 340 1.64 1:207
6. 401-500 angajati. 7 438 4.14 1:106
7. 501-700 angajati. 5 633 4.00 1:158
8. 701-1000 angajati. 6 860 5.67 1:152
9. 1001-1500 angajati. 5 1134 2.60 1:436
10. 1501-2000 angajati. 5 1591 6.40 1:249
11. 2001-2500 angajati. 2 2204 7.50 1:294
12. Peste 2500 angajati 1 4000 75 1:53

13. TOTAL 113

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Informatia din Tabelul 4.5 denota faptul ca cu cat organizatia este mai mare, cu atat este mai
inalt si raportul dintre numarul de angajati si cel al specialistilor de RU, cu exceptia intreprinderii cu
un numar mai mare de 2500 de angajati. Astfel, putem constata cd un specialist de RU deserveste,
in medie, 77 de angajati, in cazul organizatiilor cu 76-100 de angajati. Cu cat numarul de angajati
este mai mare in organizatie, cu atit specialistul de RU trebuie sd deserveasca mai multi angajati.
Media ponderata a specialistilor de RU 1n organizatiile cu 76 — 100 angajati este de 1,18, ceea ce
inseamnd ca din 11 organizatii participante la sondaj din aceastd categorie, in 9 organizatii exista
cate un angajat pe postul de specialist de RU, iar in 2 organizatii — cate 2 angajati in subdiviziunea
respectiva. In Anexa 18 este prezentat tabloul general al numarului de specialisti de RU pe categorii
de organizatii. Spre exemplu, din cele 2 organizatii participante la sondaj cu un numar de 2001 —
2500 angajati, media ponderatd este de 7,5, ceea ce, in opinia noastra, este o valoare foarte mica,
revenind, in medie, aproape 300 de angajati la un specialist de RU. Problema este mult mai dificila
dacd analizdm separat, deoarece intr-o organizatie din aceasta categorie activeaza 13 specialisti de
RU, in timp ce in alta doar 2 persoane. Apare intrebarea: ,,/n ce mdsurd doi specialisti de RU pot sd
administreze si sa solutioneze problemele a peste 2000 de angajati?

Asadar, rezultatele obtinute in urma cercetarilor ne demonstreaza faptul ca, in cea mai mare
parte din organizatii, numarul specialistilor de RU este insuficient pentru a face fata problemelor de

personal.
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Evaluarea cantitativa nu reflecta pe deplin situatia reald a comportamentului functiunii de RU
in cadrul organizatiilor. De aceea consideram relevantd efectuarea unei evaluari calitative a
specialistilor de RU, in sensul corespunderii posturilor ocupate cu studiile detinute de persoanele in

cauza. In Figura 4.2 este prezentata structura specialistilor de RU in functie de studii.

Altele | : 1 8
Studii administrative [mm———3 5
|

Studii pedagogice
Studii filologice :4'7 5,5
Studii psihologice :::I 55
Studii tehnice 1 7,5
Studii juridice
Studii economice
Studii in domeniul MRU

|
|
|
0 5 10 15 20 25

Fig. 4.2. Structura specialistilor de RU in functie de studii, %

Sursa: Elaborata de autor in baza cercetarilor efectuate.

Potrivit Figurii 4.2, din numarul total al specialistilor care activeaza in subdiviziunile de RU
din organizatiile participante la sondaj cu un numdr mai mare de 75 de angajati, doar 14,8% detin
studii in domeniul MRU, ceea ce reprezintd aproape fiecare al 7-lea specialist. Aceasta situatie
accentueaza incd o datd faptul cd in RM se inregistreaza un deficit sau penurie de specialisti in
domeniul MRU, fapt pentru care organizatiile autohtone sunt nevoite sa se orienteze spre persoane
ce detin alte studii decat cele necesare. O bund parte din organizatiile autohtone angajeaza pe postul
de specialist de RU persoane care detin studii juridice, cu scopul de a respecta cadrul legal ce
vizeaza raporturile de munca in organizatii. Aceasta categorie de persoane este axatd, in special, pe
implementarea si respectarea normelor legale in materie de raporturi de muncd si mai putin pe
elaborarea de politici, strategii, metode si proceduri ce vizeaza relatiile de muncd din cadrul
organizatiei. Mai dificild este situatia in organizatiile in care pe postul de specialist de RU sunt
angajate persoane ce detin calificative total diferite de domeniul respectiv de activitate. In Anexa 19,
este prezentat numarul si structura specialistilor de RU care detin studii in domeniu, pe categorii de
organizatii. Din anexa respectiva, putem constata ca intr-un numar destul de mare de organizatii
autohtone nu se regaseste niciun specialist de RU care ar avea calificarea corespunzatoare.

Lipsa cunostintelor si a competentelor profesionale in domeniul MRU 1n randul specialistilor
care activeaza in subdiviziunile de personal face ca acestea sa activeze dupa standarde depasite, ce
nu corespund cerintelor economiei concurentiale. De asemenea, in mai multe organizatii,

subdiviziunile de RU nu au fost restructurate si ajustate la noile exigente. Aceasta afirmatie este
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demonstratd si de rezultatele sondajului efectuat, care confirmd cd din 126 de organizatii
participante la sondaj, cu un numdr mai mare de 75 de angajati, 27,4% au mentionat cd de
problemele de personal se ocupa nu doar subdiviziunea de RU, ci si alte subdiviziuni

organizationale (Figura 4.3).
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50 38,_1
A A

0 |’/ T T T
Serviciul de Serviciul de Serviciul de
salarizare normare si protectie a muncii
organizare a
muncii

Fig. 4.3. Alte subdiviziuni preocupate de problemele de personal n organizatiile
participante la sondaj

Sursa: Elaborata de autor in baza cercetarilor efectuate.

Din Figura 4.3 rezulta ca din cele 27,4% de organizatii respondente care au sustinut ca de
problemele de personal se preocupa si alte subdiviziuni, 38,1% au mentionat ca in organigrama lor
exista Serviciul de salarizare, 15,9% - Serviciul de organizare si normare a muncii, iar 46,0% -
Serviciul de protectie a muncii. Prin urmare, dispersarea subdiviziunilor preocupate de problemele
angajatilor conduce la reducerea eficientei activitatilor respective si, nu in ultimul rand, la reducerea
performantei organizationale. In opinia noastrd, regisirea acestor structuri in cadrul unei
subdiviziuni consolidate de RU va conduce la eficientizarea activitatilor aferente MRU.

In demersul stiintific initiat, ne-am propus ca scop ca fiecare respondent, manager sau
responsabil de RU, sa evalueze unele aspecte ale MRU din cadrul organizatiei in care isi desfasoara
activitatea. Respondentii au avut de apreciat, pe o scald de la 1 la 5, cele 15 caracteristici ale MRU
mentionate in chestionar, in care prin ,,1” se acorda aprecierea cea mai micd, iar prin ,,5” —
aprecierea cea mai mare. In Tabelul 4.6 este prezentati media ponderatd a rezultatelor evaluirii
caracteristicilor MRU din partea organizatiilor respondente, iar in Anexa 20 aprecierile de la 1 la 5
pentru fiecare caracteristica.

Analizand rezultatele din Tabelul 4.6, obtinute in urma prelucrarii informatiei, putem constata
ca doua afirmatii din cele 15 mentionate in chestionar, au obtinut o notd mai mica de 4 puncte. Cea
mai mica apreciere - 3,61 puncte se referd la afirmatia ,, Responsabilitatea managementului
resurselor umane in organizatie revine managerilor subdiviziunilor din cadrul organizatiei.”

Aceasta ne permite sa constatim cd, in perceptia respondentilor, managerii subdiviziunilor
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organizationale nu sunt implicati sau au o implicare redusa in solutionarea problemelor de personal,
drept pentru care nu isi asuma responsabilitatea adecvatd. Este o situatie ce nu corespunde
cerintelor actuale, deoarece, potrivit managementului modern al resurselor umane, atat
subdiviziunea de RU cat si managerii subdiviziunilor organizationale, trebuie sd-si asume, in egala
masurd, responsabilitatea pentru activitatea si problemele angajatilor care, direct sau indirect,
afecteaza performanta organizatiei. Situatia in cauza poate fi generatd si de lipsa unei cooperari

intre subdiviziunea de RU si celelalte subdiviziuni organizationale.

Tabelul 4.6. Media ponderata a rezultatelor evaluarii afirmatiilor aferente MRU din partea

respondentilor
N. o. Afirmatii specifice MRU Media
ponderata
1. Perceperea resurselor umane ca mijloc de obtinere a avantajelor 4,05
competitive.
2. Specialistii subdiviziunii de resurse umane au urmat programe de instruire 3,83
in domeniul managementului resurselor umane.
3. Cooperarea intre subdiviziunea de resurse umane si managerii celorlalte 4,32
subdiviziuni privind administrarea resurselor umane.
4. Aprecierea valorii si importantei activitatilor desfasurate de subdiviziunea 4,08
de resurse umane de managerii altor subdiviziuni.
5. Responsabilitatea managementului resurselor umane in organizatie revine 4,35
subdiviziunii de resurse umane.
6. Responsabilitatea managementului resurselor umane in organizatie revine 3,61
managerilor subdiviziunilor din cadrul organizatiei.
7. Activitatile desfagurate de subdiviziunea de resurse umane contribuie la 4,22
realizarea obiectivelor organizatiei Dvs.
8. Activitatile desfagurate de subdiviziunea de resurse umane contribuie la 4,35
sporirea eficacitatii organizationale.
9. Subdiviziunea de resurse umane este preocupati de nevoile angajatilor 4,35
organizatiei.
10. Subdiviziunea de resurse umane participa la elaborarea strategiilor 4,00
organizationale.
11. Subdiviziunea de resurse umane participa la elaborarea proceselor, 411
metodelor si instrumentelor specifice managementului resurselor umane.
12. Subdiviziunea de resurse umane contribuie la sporirea angajamentului 4,04
angajatilor in activitatile lor profesionale.
13. Subdiviziunea de resurse umane participa la implementarea schimbarilor 4,12
organizationale.
14, Subdiviziunea de resurse umane are sustinere deplind din partea 4,48
managementului superior al organizatiei.
15. Subdiviziunea de resurse umane are popularitate in randul angajatilor 4,48
organizatiei.

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

O alta afirmatie care a obtinut o apreciere inferioara se referd la: ,, Specialistii subdiviziunii de
resurse umane au urmat programe de instruire in domeniul MRU.” Media ponderatd la acest
capitol este de 3,83 puncte. Astfel, putem deduce cd specialistii de RU, fie nu constientizeaza

necesitatea perfectiondrii In vederea actualizarii cunostintelor si competentelor profesionale, fie nu
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au oportunitatea participarii la programe de instruire din cauza lipsei unor centre specializate in
acest domeniu. In opinia noastra, mai degraba este vorba de lipsa unei infrastructuri credibile, care
sd ofere servicii de 1naltd calitate in domeniul MRU. De cealaltd parte, putem evidentia doud
afirmatii care au obtinut o medie ponderatd de 4,48 puncte. Acestea se referd la: ,, Subdiviziunea de
resurse umane are sustinere deplina din partea managementului superior al organizatiei” $i
., Subdiviziunea de resurse umane are popularitate in randul angajatilor organizatiei”.

Functiunea de RU in cadrul organizatiilor cu un numdr de pinda la 75 de angajati

In organizatiile de dimensiuni mai mici activitatile de personal, asa cum am mentionat deja,
sunt administrate de persoane care ocupd diferite posturi manageriale. Unele organizatii,
constientizand importanta acestui domeniu de activitate, creeaza postul de Specialist de RU care sa
se ocupe nemijlocit de problemele in cauzi. Rezultatele sondajului ne demonstreaza acest fapt. In
Figura 4.4 este prezentat tabloul general al persoanelor ocupate de MRU 1in cadrul organizatiilor de

pana la 75 de angajati, iar in Tabelul 4.7 avem o informatie mai detaliatd pentru diferite categorii

de organizatii.

Contabilul sef -
Vice directc 13
organizatiei - | N
6.5 Specialistul pe
probleme de
Conductorul | | Pérsonal - 47,9
organizatiei -
32,6

Fig. 4.4. Persoanele responsabile de problemele de personal in cadrul organizatiilor cu un numar

de pana la 75 angajati, %

Sursa: Elaborata de autor.

Potrivit Figurii 4.4, in 47,9% din organizatiile participante la sondaj cu un numar de pana la
75 angajati, activitatile de personal sunt administrate de specialistul de RU. In acelasi timp, in alte
organizatii, activitatile din domeniul MRU revin spre exercitare conducatorului organizatiei —
32,6%, contabilului sef — 13,0% si vice directorului organizatiei — 6,5%.

Rezultatele obtinute in Tabelul 4.7 reliefeaza faptul ca pana si in organizatii cu un numar de
10-19 angajati, exista o persoana responsabila de problemele personalului. S-ar putea ca persoana in
cauza, pe langd administrarea problemelor de personal, s cumuleze si alte sarcini de munca
specifice altor posturi din cadrul organizatiei. Pe masura cresterii marimii organizatiei, prezenta

specialistului de RU este tot mai evidentd. Potrivit rezultatelor sondajului, in 33,3% din 15
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organizatii cu un numdr de 21 — 49 angajati se observa prezenta specialistului de RU, iar in cele cu
50 — 75 angajati - in 60,0% din totalul de 20 de organizatii. Totodata, constatim ca in unele
organizatii cu un numdr de pana la 50 angajati, problemele de personal sunt administrate de

contabilul sef, iar in altele - de conducatorul acestora.

Tabelul 4.7. Persoane cu atributii in domeniul MRU in cadrul organizatiilor de pand la 75 angajati

Categorii de Specialistul pe Conducatorul Vice directorul Contabilul sef
organizatii probleme de organizatiei organizatiei
personal
Numaér % Numaér % Numar % Numar %
Péna la 9 angajati - - 3 100 - - - -
10-19 angajati. 2| 285 - - 1| 145 4 57,0
20- 49 angajati. 5] 333 5 33,3 2] 133 3 20,1
50 -75 angajati. 12| 60,0 7 35,0 0 0,0 1 5,0

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

In vederea administrarii eficiente a activitatilor de personal, sunt necesare anumite cunostinte
si competente profesionale. Unul din obiectivele cercetdrii noastre a constat in identificarea
nivelului de formare profesionala a celor care administreazd MRU 1n organizatiile cu un numar de

pana la 75 angajati. Rezultatele sondajului sunt prezentate in Figura 4.5.

Nu are nici o pregatire profesionala in domeniul dat = |
J‘___ 37,3

A urmat cursuri de perfectionare in domeniul MRU

A studiat disciplina MRU — 20

Are studii superioare in domeniul MRU E— 18,7

0 10 20 30 40

Fig. 4.5. Nivelul de formare profesionala al persoanelor preocupate de problemele de personal in

organizatiile cu un numar de pana la 75 angajati, %

Sursa: Elaborata de autor.

Rezultatele cercetarii ne confirma Inca o datd faptul ca situatia in ceea ce priveste formarea
profesionald a specialistilor in domeniul MRU este suficient de precara. Ponderea celor care nu au
nici pregatire profesionald elementara in domeniul MRU si activeaza in organizatiile cu un numar
de pana la 75 angajati, este mai mare decat a celor care au o specializare in acest domeniu. Practic,
fiecare a patra persoana ce activeaza ca specialist de RU in organizatiile respective nu are nici o

pregétire profesionala in domeniu. 35,3% au urmat doar anumite programe de instruire profesionald
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in domeniul dat. Doar 18,7% din persoanele care activeaza pe postul de Specialist de RU au
calificarea corespunzatoare.

Indiferent de nivelul de formare profesionald al specialistilor de RU care activeazd in
organizatiile de pana la 75 angajati, acestia considera MRU un domeniu suficient de important

pentru organizatie (Figura 4.6).

Relativ Mai putin
important important
8,96% N\~ 2,99%

Foarte
important

0,
Important 38.81%

49,25%

Fig. 4.6. Importanta MRU in organizatiile de pand la 75 angajati
Sursa: Elaborata de autor.
Din Figura 4.6 observam ca doar 12% din respondenti considera MRU un domeniu putin sau relativ
important pentru organizatie, in raport cu celelalte activititi. De aici, putem trage concluzia ca
organizatiile din aceastd categorie constientizeazd semnificatia si impactul acestui domeniu de
activitate asupra viitorului lor. Mai mult, insdsi patronii acestor organizatii sustin acest domeniu de

activitate in organizatiile pe care le conduc (Figura 4.7).

Relativ buna Mai putin bund

0,
4.41% \ / 1,47%

5 Foarte buna
Buna 41,18%

52,94%

Fig. 4.7. Atitudinea patronului fatd de MRU 1n organizatiile de pana la 75 angajati

Sursa: Elaborata de autor.

Majoritatea patronilor din organizatiile din aceastd categorie au o atitudine foarte buna —
41,18% si buna — mai bine de 50% din organizatiile respondente. In urma cercetirilor efectuate,
putem constata ca RU reprezintd un element cheie pentru performanta organizationala, constientizat
tot mai mult atat de patronii organizatiilor mici, cat si de managementul superior al organizatiilor

mari.
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4.3. Diagnosticul activitatilor, metodelor si procedeelor specifice managementului
resurselor umane

Managementul resurselor umane cuprinde o multitudine de activitati, considerate mai mult sau
mai putin importante pentru organizatie, in functie de politica promovatd de managementul superior
al acesteia. Realizarea cu succes a activitatilor aferente MRU poate avea loc prin aplicarea unei
diversitati de metode si procedee. Pornind de la aceasta, in paragraful de fatd ne propunem drept
scop evaluarea calitativa, pe baza chestionarului elaborat, a activitatilor din domeniul MRU, precum
si a metodelor, procedeelor si instrumentelor aplicate de organizatiile autohtone.

Pentru inceput, am solicitat ca organizatiile participante la sondaj sd identifice activitatile
prioritare din domeniul MRU, precum si cele care nu prezintd interes la momentul respectiv. In

urma prelucrarii datelor, am obtinut urmatoarele rezultate (Tabelul 4.8 si Tabelul 4.9).

Tabelul 4.8. Clasamentul activitétilor din domeniul MRU considerate prioritare pentru organizatie

N. o. Activitati prioritare din domeniul MRU %
1. Asigurarea cu personal (planificare, recrutarea si selectia personalului). 70.4
2. Securitatea si sandtatea in munca. 59.9
Conditiile fizice si psihice de munca.
3. Organizarea personalului (structura organizatorica, descrierea si 51.3
specificatia posturilor, normarea muncii).
4, Dezvoltarea profesionala a personalului. Cariera profesionald a angajatilor. 48.7
5. Relatiile cu angajatii (comunicare, implicare si participare, relatiile cu 39.5
sindicatele).
6. Mentinerea angajatilor — cheie 1n organizatie. 36.8
7. Evaluarea performantelor profesionale. 28.3
8 Asigurarea sanselor egale tuturor angajatilor. 28,3
9. Recompensarea personalului. 25.0
10. Informatizarea sistemului de resurse umane in organizatie. 17.8
11. Elaborarea si reajustarea strategiilor si politicilor de personal. 16.4

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Dupa cum se observa din Tabelul 4.8, , Asigurarea cu personal” a devenit o activitate
primordiald pentru majoritatea organizatiilor din RM. 70,4% din organizatiile respondente au
confirmat acest lucru. Fenomenul migratiei care a luat amploare in ultimii 15 ani, a determinat ca
mai multe organizatii sd se confrunte cu problema atragerii fortei de munca cu calificarea necesara.
Pentru aproape 60% din organizatiile respondente, ,,Securitatea si sandtatea angajatilor” este
consideratd o activitate prioritard. De asemenea, putin peste 50% din organizatii au considerat
»Organizarea personalului” drept activitate prioritard. Clasamentul este 1incheiat de
, Informatizarea sistemului de resurse umane in organizatie” $i , Elaborarea §i reajustarea
strategiilor si politicilor de personal” care doar 17,8%, respectiv 16,4% din organizatii le considera

prioritare. Aceastd situatie poate fi determinatd de faptul cad specialistii de RU nu sensibilizeaza
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relevanta si semnificatia acestor activititi pentru organizatie. In opinia noastra, anume elaborarea si
implementarea unei politici adecvate de personal poate asigura o coerenta in desfasurarea tuturor
activitatilor aferente MRU. De asemenea, informatizarea sistemului de RU poate contribui la
sporirea eficacitatii activitdtilor functiunii in cauza, precum si la adoptarea unor decizii cat mai
concludente. Analizdnd informatia din Tabelul 4.9, observam ca pentru mai bine de 50% din
organizatiile respondente ,, Informatizarea sistemului de resurse umane in organizatie” $i
., Elaborarea si reajustarea strategiilor si politicilor de personal” sunt activitati care nu prezinta
interes pentru organizatie. La polul opus, ,, Securitatea si sanatatea in munca’ reprezinta activitatea

ce nu prezintd interes doar pentru 7,3% din organizatiile respondente.

Tabelul 4.9. Activitatile din domeniul MRU care nu prezinta interes pentru organizatie

N. o. Activititi mai putin importante din domeniul MRU %
1. Informatizarea sistemului de resurse umane in organizatie. 51,2
2. Elaborarea si reajustarea strategiilor si politicilor de personal. 50.4
3. Evaluarea performantelor profesionale. 31.7
4. | Recompensarea personalului. 26.0
5. Relatiile cu angajatii (comunicare, implicare si participare, relatiile cu 22,8
sindicatele).
6. Mentinerea angajatilor — cheie 1n organizatie. 22,8
7. Asigurarea sanselor egale tuturor angajatilor. 22,0
8. Dezvoltarea profesionala a personalului. Cariera profesionala a angajatilor. 20,3
9 Organizarea personalului (structura organizatorica, descrierea si 154
specificatia posturilor, normarea muncii).
10. | Asigurarea cu personal (planificare, recrutarea si selectia personalului). 13.8
11. | Securitatea si sanatatea in munca. 7.3
Conditiile fizice si psihice de munca.

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Asadar, ,,Asigurarea cu personal” reprezintd o problema ce preocupd toate categoriile de
organizatii, indiferent de locul amplasarii si domeniul de activitate al acestora. In prezent,
organizatiile autohtone intdmpina dificultiti in procesul de atragere a candidatilor pentru diferite

categorii de posturi (Figura 4.8).

Manageri de Manageri de
nivel inferior; i iu;
4,1%
Muncitori
Specialisti ] necalificati;
cu studii 32,7%
superioare;
32,0%
Muncitori
calificati; 51,0%

Fig. 4.8. Ponderea organizatiilor care Intdmpind probleme in atragerea candidatilor
Sursa: Elaborata de autor.
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Din Figura 4.8 observam ca cele mai multe organizatii se confruntd cu probleme in procesul
de atragere a muncitorilor calificati — 51,0%. Aproape 1/3 din organizatiile respondente sustin ca
intampinad probleme in atragerea muncitorilor necalificati si a specialistilor cu studii superioare.
Mentinerea aceluiasi ritm al migratiei fortei de munca autohtone, va crea in viitor si mai multe
greutati organizatiilor autohtone pentru suplinirea posturilor vacante, indiferent daca este vorba de
posturi auxiliare sau de specialitate [209; p.31].

Cauzele pentru care organizatiile se confruntd cu dificultati in atragerea candidatilor sunt
diferite [40; p. 40]. Insd, pentru cea mai mare parte a organizatiilor, principala cauzi o constituie

lipsa fortei de munca calificate (Figura 4.9).

Altele _LI 6,5

Conditiile de munca aferente postului 4,4

Dificultatea identificérii persoanelor cu calificarea 127
necesara _*’—’—l '

Nivelul redus al salariului oferit | 31,7

Lipsa unei politici de recrutare |70 |2,9

Lipsa fortei de munca cu calificarea necesara I I I I I I I I 41,5
T
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Fig. 4.9. Cauzele ce creeaza dificultati in atragerea candidatilor

Sursa: Elaborata de autor.

Asadar, principalele cauze care stingheresc procesul de atragere a candidatilor, le constituie
lipsa fortei de munca cu calificarea necesara (41.5%) si nivelul redus al salariului oferit (31,7%).
Aceste cauze sunt determinate de situatia de ansamblu din RM, insd sunt caracteristice cel mai mult
organizatiilor din mediul rural. Totodatd, unele organizatii respondente au mentionat si alte cauze:
dificultatea identificarii persoanelor cu calificarea necesara — 12,7% si lipsa unei politici de
recrutare la nivelul organizatiei — 2,9%. Ultimele doud cauze depind, in mare parte, de
profesionalismul persoanelor preocupate de aceasta problema in organizatiec sau de nivelul de
instruire profesionala al specialistilor subdiviziunii de RU [209; p.32].

In vederea atragerii candidatilor, organizatiile pot aplica diferite metode de recrutare.
Aplicarea unei sau altei metode de recrutare depinde de politica organizatiei In domeniul angajarii,
precum si de obiectivele urmarite [209; p. 31]. In Anexa 21 sunt prezentate metodele de recrutare
aplicate de organizatiile respondente, pe categorii de angajati. Potrivit anexei In cauza, putem

observa unele tendinte in ceea ce priveste aplicarea metodelor de recrutare a candidatilor. In
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general, organizatiile respondente aplica metodele traditionale de recrutare, cum ar fi: plasarea
anunturilor cu posturile vacante in ziare si reviste, sau pe site-urile specializate, sau pe site-ul
organizatiei. Ca metodd de recrutare, plasarea anunturilor in ziare si reviste diferd in functie de
categoria de personal recrutatd. Daca pentru recrutarea personalului auxiliar aceastd metoda este
aplicatd de 17,9% din organizatiile respondente, atunci pentru specialisti — doar de 13,8%. Situatia
este inversa in cazul aplicarii anunturilor de angajare pe site-urile specializate, de la 8,3% pentru
personalul auxiliar, aceasta creste pana la 17,4%, in cazul recrutdrii managerilor. Aceeasi tendinta o
observam si in cazul plasarii anunturilor de recrutare pe site-ul organizatiei.

Analizand informatia din Anexa 21, observam ca, pentru atragerea personalului auxiliar si a
muncitorilor calificati, organizatiile respondente apeleazd la oficiile teritoriale pentru ocuparea
fortei de munca. Aceasta metoda este aplicata de 29,7% din organizatiile respondente pentru
atragerea personalului auxiliar si de 28,2% - pentru muncitorii calificati. In opinia noastra, aplicarea
metodei in cauza este consideratd eficientd, fiinded nu implicd costuri pentru organizatiile aflate in
cautarea de noi angajati, iar categoriile respective de personal se adreseaza, de cele mai multe ori, la
oficiile teritoriale pentru ocuparea fortei de munca, in eventualitatea gasirii unui loc de munca.

Multe organizatii incheie acorduri de colaborare cu institutiile de invatdmant, fapt pentru care
o parte din absolventi sunt angajati pe posturile vacante ale acestora [79; p. 131]. Astfel, 9,3% din
organizatiile respondente recruteazia mnoi specialisti prin aceasti metodd. In cazul recrutarii
managerilor, metoda in cauza este aplicatd de 4,8% din organizatiile respondente. Realizarea
stagiului de practici de catre viitori absolventi ai institutiilor de Invatdmant in organizatiile
respective reprezintd un bun prilej pentru evaluarea potentialilor candidati. Pe durata stagiului de
practicd, organizatiile pot testa comportamentul, cunostintele si competentele profesionale, in
vederea luarii unei decizii de angajare a studentilor practicanti, la finalizarea studiilor.

Totodata, observam ca organizatiile respondente mai putin apeleaza la serviciile de atragere a
candidatilor prin intermediul agentiilor private de recrutare si al firmelor de head hunting. In opinia
noastrd, aceasta se datoreaza faptului ca astfel de entitdti reprezintd ceva inedit pe piata muncii din
RM, dar si al costului pe care trebuie sd-1 suporte pentru serviciile acordate. Cu atat mai mult,
recrutarea prin head hunting se face doar in cazul specialistilor si al managerilor [35; p. 266, 61; p.
82]. Aceasta o demonstreaza si rezultatele obtinute in urma prelucrarii chestionarelor.

Avand in vedere ci activitatea de recrutare este una semnificativa in domeniul MRU, este

~~~~~
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identificarea si atragerea potentialilor candidati, organizatiile trebuie sa intreprinda anumite masuri

(Figura 4.10).
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Fig. 4.10. Actiuni de imbunatatire a activitatii de recrutare, %
Sursa: Elaborata de autor.

Din Figura 4.10 observam ca 40,52% din organizatiile respondente considera diversificarea
metodelor de recrutare drept masurd de imbunatatire a activitatii de asigurare cu personal. Mai bine
de un sfert din organizatiile respondente sunt de parerea ca dezvoltarea brandului de angajator ar
putea contribui la imbunatatirea activitatii de recrutare. Ineficienta activitatii de recrutare poate fi
cauzata si de lipsa unei politici clare de recrutare a personalului sau a unui specialist in domeniul
respectiv. De aceea, 18,3% din organizatiile respondente considera necesara elaborarea unei politici
in domeniul dat, iar 9,15% - angajarea unui specialist pe problemele recrutdrii si selectiei
candidatilor.

Orientarea strategica privind aderarea RM la UE nu ar constitui un impediment in asigurarea
organizatiilor cu forta de munca necesara, fapt confirmat de rezultatele sondajului. Astfel, 51,0%
din respondenti nu considerd aderarea RM la UE o problemad in atragerea de noi candidati, doar
31,5% cred ca ar putea Intdmpina probleme, iar 18,5% - nu stiu. Pentru cei care au mentionat ca
aderarea Republicii Moldova la UE le-ar putea crea anumite dificultati in procesul de atragere a
noilor candidati, am incercat sa identificam care ar putea fi acestea (Figura 4.11).

Asadar, temerile organizatiilor cu privire la eventuale probleme in asigurarea cu RU, generate
de aderarea RM la UE, sunt determinate de: sporirea amplorii fenomenului migratiei — 68,5%,
plecarea benevola a angajatilor din organizatie — 63,0%, dificultatea atragerii de noi candidati —
35,2%. Totodata, 9,3% din organizatiile respondente sunt de parerea cd vor fi nevoite sa atraga

candidati din alte tari pentru a-si asigura necesarul de personal.
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Fig. 4.11. Problemele posibile cu care s-ar putea confrunta organizatiile in urma integrarii
Republicii Moldova in Uniunea Europeana

Sursa: Elaborata de autor.

Atragerea candidatilor reprezintd o problema pentru majoritatea organizatiilor, insd nu este
suficientd doar solutionarea acesteia. Un rol deosebit revine criteriilor aplicate de angajatori ce vor
fi utilizate in procesul de selectie a candidatilor. Fiecare organizatie, prin politica pe care o
promoveazi in domeniul dat, poate aplica un sir de criterii. In cercetarea pe care am realizat-0, am
incercat sa identificim criteriile de selectie, folosite de organizatiile din RM pe categorii de
angajati, In vederea asigurdrii ca au selectat cele mai potrivite persoane. Aplicarea unor sau altor
criterii de selectie depinde de categoria de posturi vacante. Astfel, pentru posturile auxiliare se
folosesc criterii diferite fata de celelalte categorii de posturi din organizatie, lucru firesc, deoarece
cerintele fatd de exercitarea sarcinilor de munca sunt diferite. Totodata, putem constata cd unele
criterii de selectie sunt aplicabile pentru toate categoriile de posturi existente in organizatie (Tabelul
4.10).

Tabelul 4.10. Criteriile de selectie aplicate de organizatiile respondente in procesul de triere a
candidatilor, %

N. o. Criteriile de selectie Posturi Posturi de Posturi de Posturi
auxiliare executie specialitate manageriale
(Muncitori)
1. | Nivelul de culturd generala. 70.1 64.2 54.8 56.2
2. | Competente profesionale. 28.3 60.4 88.4 79.2
3. | Abilitati profesionale. 25.2 4.5 54.1 60.0
4. | Abilitati organizatorice. 8.7 52.2 75.3 72.3
5. | Abilitati de comunicare. 29.1 13.4 50.0 77.7
6. | Studiile. 7.1 34.3 75.3 77.7
7. | Experienta in munca. 24.4 26.1 81.5 82.3
8. | Simtul responsabilitatii. 65.4 47.0 68.5 68.5
9. | Calitatile de lider. 1.6 40.1 80.1 81.5
10. | Cunoasterea limbilor straine. 0.8 6.7 28.8 76.9
11. | Motivatia persoanei. 33.1 4.5 39.0 60.0
12. | Creativitatea persoanei. 2.4 39.6 50.0 54.6
13. | Competente IT. 12.6 9.0 43.8 56.2
14. | Permis de conducere auto. 23.6 24.6 19.9 23.1
15. | Varsta. 26.0 26.9 25.3 25.4

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.
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Din Tabelul 4.10 putem constata ca organizatiile din RM aplica o varietate de criterii in
procesul de selectie. In cazul posturilor auxiliare, nivelul de culturd generald, in calitate de criteriu
de selectie, este folosit cel mai frecvent — 70,1% din organizatiile participante la sondaj. Al doilea
criteriu dupa frecventa aplicarii din partea organizatiilor este simful responsabilitatii — 65,4%.
Celelalte criterii evidentiate in Tabelul 36 sunt aplicate mai putin de organizatiile respondente. in
cazul muncitorilor (posturilor de executie), pe langa nivelul de cultura generala, putem evidentia si
alte criterii de selectie aplicate mai frecvent de organizatiile participante la sondaj. Astfel, nivelul de
cultura generala este aplicat de 64,2% din organizatiile participante la sondaj, competentele
profesionale — de 60,4%, abilitatile organizatorice — de 52,2%, iar simtul responsabilitatii — de
47,0%.

Pe masura sporirii valorii postului de munca in organizatie, creste si numarul criteriilor de
selectie pe care le aplicd organizatiile. Pentru selectia candidatilor la posturi de specialitate,
organizatiile aplicd cel mai frecvent urmatoarele criterii: competentele profesionale — 88,4%,
experienta in munca - 81,5%, calitdtile de lider — 80,1% si studiile — 75,3%. Criteriile de selectie
aplicate cel mai frecvent in cazul posturilor de specialitate sunt valabile si pentru posturile
manageriale. In afard de acestea, pentru posturile manageriale mai putem evidentia cunoasterea
limbilor straine. Acest criteriu este aplicat de 76,9% din organizatiile respondente. Este straniu ca,
in cazul posturilor de specialitate, criteriul respectiv este folosit doar de 28,8% din organizatiile
participante la sondaj. De asemenea, putem observa ca studiile nu reprezinta criteriul cel mai
frecvent aplicat in cazul tuturor categoriilor de posturi. Aceasta se datoreaza faptului ca diploma ce
atestd studiile candidatului nu confirma, in multe cazuri, nivelul de cunostinte $i competente
profesionale solicitate de angajator.

Desi vdrsta este considerat un criteriu discriminatoriu de selectie, peste un sfert din
organizatiile participante la sondaj il folosesc in procesul de triere a candidatilor pentru toate
categoriile de posturi. Aceasta se datoreaza faptului ca organizatiile nu constientizeaza faptul cd, in
acest mod, lezeaza drepturile de participare la procesul de selectie a unei categorii de candidati. Or,
potrivit legii RM cu privire la asigurarea egalitatii, este exclusd orice fel de discriminare a
persoanelor. Mai mult decat atat, in anunturile de angajare a multor organizatii este mentionatd si
limita de vArsta a potentialilor candidati. In acest fel, o parte din potentialii candidati nu percep ca
sunt discriminati in raport cu alte categorii, fapt pentru care nici nu se adreseaza Inspectoratului de

Stat al Muncii pentru a semnala problema in cauza.
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In vederea selectirii celor mai potriviti candidati pentru posturile vacante, organizatiile pot
aplica, pe langa criterii, diferite instrumente de selectie a personalului. Fiecare organizatie este in
drept sd aplice aceleasi instrumente de selectie pentru toate categoriile de posturi sau diferentiat, in
functie de complexitatea si dificultatea posturilor vacante. In studiul realizat, ne-am propus si
identificim instrumentele de selectie aplicate de organizatiile participante la sondaj. In urma
prelucrarii informatiei, am observat ca organizatiile din RM aplicd o multitudine de instrumente de

selectie a personalului (Tabelul 4.11).

Tabelul 4.11. Instrumentele aplicate de organizatiile respondente in procesul de selectie, %

N. o. Instrumentele de selectie Posturi Posturi de Posturi de Posturi
auxiliare executie specialitate manageriale
(Muncitori)
1. | Curriculum Vitae. 11.0 17.9 68.5 81.9
2. | Scrisoarea de intentie. 1.6 3.7 25.3 354
3. | Testarea psihologica de selectie. 7.9 134 21.2 29.1
4. | Interviul de selectie. 59.1 61.9 78.8 77.2
5. | Perioada de proba. 53.5 66.4 77.4 68.5
6. | Examenul medical. 80.3 88.1 70.5 70.1
7. | Referinte din partea altor persoane. 14.2 20.9 30.8 37.8
8. | Test de evaluare a cunostintelor 6.3 20.1 43.2 40.2
profesionale.
9. | Laindicatia conducatorului 16.5 16,4 26,0 26,8
organizatiei.
10. | Testul grafologic. 0 15 2,1 2,4

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

In urma cercetirilor realizate, constatim cad organizatiile respondente aplica diferite
instrumente de triere a candidatilor in procesul de selectie. Acestea difera in functie de valoarea
postului vacant in structura organizatorica. Astfel, pentru posturile auxiliare si de executie,
organizatiile folosesc instrumente simple de selectie. Pe masura Tnaintdrii In structura ierarhica,
posturile devin mai complexe si de o dificultate mult mai mare, fapt ce impune aplicarea mai multor
instrumente de selectie.

Examenul medical, ca instrument de selectie al candidatilor, a devenit o norma legalda in RM,
de aceea si este aplicat de mai bine de 80% din organizatiile respondente, in cazul posturilor
auxiliare si de executie, iar in cazul posturilor de specialitate si manageriale - de peste 70%.

Pentru mai bine de 2/3 din organizatiile participante la sondaj, perioada de proba reprezinta
un instrument de selectie, caci astfel se pot testa competentele profesionale ale noului angajat, in
vederea ludrii unei decizii obiective la finele acestei perioade. In afara de aceasta, perioada de proba
este reglementata prin CM al RM care prevede diferite durate de timp, de la cateva zile pana la 6

luni, in functie de complexitatea postului.

185



In procesul de triere a candidatilor, interviul de selectie reprezinti un alt instrument folosit pe
larg de organizatiile participante la sondaj. Acesta este aplicat de 59,1% din organizatii pentru
posturile auxiliare, ajungand pana la 78,8% din organizatii, in cazul posturilor de specialitate.

In cazul posturilor manageriale, observam ca CV-ul, ca instrument de selectie, este aplicat de
81,9% din organizatiile participante la sondaj. Doar 11,0% din acestea solicitda CV-ul candidatilor
pentru posturile auxiliare. La fel, scrisoarea de intentie reprezinta un instrument de selectie,
deoarece felul cum este elaboratd creeaza o impresie despre candidat. insa, scrisoarea de intentie
este mai putin aplicatd in RM. Din organizatiile participante la sondaj, peste un sfert o aplica pentru
posturile de specialitate si mai bine de 1/3 — in cazul posturilor manageriale. Celelalte instrumente
de selectie - Testarea psihologica de selectie sau Testul grafologic - sunt utilizate mai putin din
partea organizatiilor participante la sondaj. De asemenea, constatim ca unele angajari in cadrul
organizatiilor respondente se fac la indicatia conducatorului, fapt ce poate fi privit ca un abuz din
partea acestuia. Desi, organizatiile aplica diferite instrumente de selectie pentru a se asigura ca
triazd cei mai buni candidati atat din punct de vedere al competentelor profesionale, cat si al
comportamentului, existd situatii cand noii angajati nu fac fatd standardelor impuse de acestea.
Aceasta se datoreaza mai multor actori implicati — institutiile de invatamant, angajatorii, cadrele
didactice si studentii — care trebuie sa interactioneze pentru obtinerea unui obiectiv final comun [79;
p- 130]. Mai mult decat atat, unele organizatii identificd o multitudine de deficiente, in special in

randul tinerilor angajati (Tabelul 4.12).

Tabelul 4.12. Deficientele intalnite la tinerii angajati,
absolventi recenti ai institutiilor de Invatamant, %

N.o0.| Deficientele intalnite la tinerii angajati Personal Muncitori Specialisti Manageri
auxiliar
1 Dificultatea de adaptare in organizatie. 25.8 22.9 28.4 30.6
2. | Nivelul redus de cultura generala. 61.3 47.7 17.2 12.9
3. | Lipsa cunostintelor profesionale. 28.0 39.4 50.0 45.2
4 Existenta unui decalaj Intre cunostintele 12.9 31.2 68.1 61.3
profesionale detinute si cele solicitate.
5. | Lipsa devotamentului fatd de munca. 58.1 56.9 40.5 40.3
6. | Lipsa abilitatilor profesionale elementare. 20.4 26.6 13.8 11.3

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Potrivit rezultatelor cercetarii, existd mai multe deficiente observate de angajatori la tinerii
angajati, care nu tin neaparat de nivelul de profesionalism, ci mai degraba de nivelul de educatie al
acestora. Astfel, un nivel redus de cultura generala in randul tinerilor angajati este evidentiat, in
mod special, In cazul personalului auxiliar - 61,3% din organizatiile respondente, respectiv 47,7% -

in cazul muncitorilor. Pentru specialisti si manageri, deficienta in cauzd a fost semnalatd de un
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numar mult mai mic de organizatii respondente. La fel, lipsa devotamentului fata de munca
reprezinta un alt neajuns in randul tinerilor angajati, indiferent de pozitia ocupatd. Din organizatiile
participante la sondaj, 58,1% au observat aceasta deficienta la personalul auxiliar, 56,9% - in randul
muncitorilor si putin peste 40% - in cazul specialistilor si al managerilor. Lipsa devotamentului fata
de muncd poate fi generat si de nivelul salariului pe care il primesc tinerii angajati. In prezent,
indiferent de postul ocupat, tinerii au pretentii salariale mult mai mari, ca rezultat al schimbarii
standardelor de trai atat din societatea nationald, cat mai ales din tarile vecine si UE. Deficientele
mentionate mai sus se referd mai mult la nivelul de culturd generala si educational al tinerilor care,
in mod direct, influenteaza atitudinea si angajamentul fata de sarcinile lor de munca. Nivelul redus
de cultura generala si de educatie fac ca tinerii angajati s se adapteze mult mai greu in noua
organizatie, necesitdnd o duratd mai mare de timp. Peste un sfert din organizatiile respondente au
observat la personalul tinar, angajat pe posturile auxiliare, anumite dificultati legate de adaptarea
lor in organizatie. Paradoxal sau nu, adaptarea in organizatie a tinerilor se realizeazd mult mai
dificil, in cazul posturilor de specialitate si manageriale. Aceastd constatare este confirmatd de
rezultatele sondajului care arata ca peste 30% din tinerii de pe posturile manageriale se confrunta cu
o astfel de problema. In afara de acestea, exista o alti categorie de deficiente ce sunt legate mai mult
de nivelul de formare profesionald al tinerilor angajati. Nivelul redus de formare profesionala al
tinerilor atat sub aspect teoretic, cat si aplicativ, a fost observat de aproape 50% din organizatiile
respondente, in cazul personalului auxiliar. Din acestea, 28% au semnalat lipsa cunostintelor
profesionale, iar 20,4% - lipsa abilitatilor profesionale elementare. Aproape 2/3 din organizatiile
participante la sondaj au observat aceasta deficientd la tinerii muncitori. Din acestea, 40% au
semnalat lipsa cunostintelor profesionale, iar 26% - lipsa abilitatilor profesionale. Este alarmanta
situatia n cazul specialistilor si a managerilor, deoarece 50% din organizatiile respondente, in cazul
tinerilor specialisti si 45,2% - in cazul tinerilor manageri, au observat lipsa cunostintelor
profesionale necesare. In ceea ce priveste lipsa abilitdtilor profesionale, cel mai mult se observa in
cazul muncitorilor tineri. Aceastd deficientd a fost observata de aproximativ 26% din organizatiile
respondente.

Totodata, organizatiile participante la sondaj au observat o discrepantd intre competentele
profesionale detinute de tinerii angajati si cele de care acestia au nevoie pentru a-si desfasura
activitatea profesionald. Deficienta datd se observa cel mai mult in cazul tinerilor care ocupa posturi
de specialitate si manageriale. 68,1% din organizatiile respondente au observat deficienta in cauza

la tinerii specialisti, iar 63,1% - la tinerii manageri. Situatia data poate fi explicatd prin slaba
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colaborare intre institutiile superioare de Invatamant si potentialii angajatori, in ceea ce priveste
determinarea nivelului, continutului si caracterului cunostintelor si competentelor profesionale
solicitate pe piata muncii pe care ar trebui sa le detina absolventii acestor institutii de invatamant.

In dorinta de a obtine performante cat mai inalte, orice organizatie trebuie si constientizeze
faptul ca acestea pot fi realizate, avand angajati bine instruiti din punct de vedere profesional,
capabili si faca fatd tuturor provocirilor externe [53; p. 271, 208; p. 39, 214; p. 444]. In
organizatiile din RM, dezvoltarea si implementarea unui sistem de instruire profesionald continua
lasd incd mult de dorit. Lipsa sau insuficienta resurselor financiare face ca organizatiile autohtone sa
treaca pe planul secund necesitatea finantarii instruirii profesionale a angajatilor. Activitatea de
instruire profesionald in cadrul organizatiilor nu este legatd doar de resursele financiare alocate in
acest scop, dar si de alte aspecte aferente acestui domeniu. in Tabelul 4.13 este prezentat nivelul
mediu de apreciere al indicatorilor ce caracterizeaza activitatea de instruire profesionala continua a
personalului n cadrul organizatiilor respondente, iar in Anexa 22 este ardtat punctajul oferit de

acestea pentru fiecare indicator.

Tabelul 4.13. Media ponderatd obtinuta in urma evaluarii indicatorilor ce reflecta activitatea de
instruire profesionala continud in cadrul organizatiilor respondente

N. o. Indicatorii activitatii de instruire profesionali continua Media ponderata
1. Volumul resurselor financiare alocate instruirii angajatilor. 6.01
2. Eficacitatea programelor de instruire frecventate de angajatii 6.62
organizatiei.

3. | Nivelul de dezvoltare al pietei serviciilor educationale in domeniul 5.73
instruirii profesionale continue.

4, Calitatea programelor de instruire profesionald continud oferite de 6.7
centrele specializate.

5. Nivelul de profesionalism al formatorilor in procesul de instruire. 7.46

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Analizand datele din Tabelul 4.13, observam ca organizatiile respondente au anumite rezerve
fata de activitatea de instruire profesionala continud a personalului. Cea mai micd medie ponderata
(5,73), a fost calculata pentru indicatorul ce caracterizeaza nivelul de dezvoltare al pietei serviciilor
educationale in domeniul instruirii profesionale continue. Aceasta denotd faptul ca agentii
economici sunt nemultumiti de infrastructura pietei educationale ce tine de instruirea profesionala
continua a personalului. Daca in mun. Chisindu exista diferite centre de prestare a serviciilor de
instruire profesionald continud de care pot beneficia organizatiile autohtone, apoi in cazul celor din
provincie situatia este mult mai dificild, fiindca au mai putine oportunitati pentru angajatii lor. Cu
toate acestea, organizatiile respondente din centrele raionale au dat o apreciere mai Inaltd acestui

indicator (Anexa 23). Aceasta situatie poate fi explicatd prin exigentele reduse ale specialistilor de
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RU fatd de instruirea profesionalda a personalului, sau prin lipsa concurentei organizatiilor din
centrele raionale, sau prin nerecunoasterea importantei acestui domeniu de activitate.

De asemenea, observam ca specialistii de RU nu sunt suficient de multumiti si de volumul
resurselor financiare alocate instruirii profesionale continue. In randul organizatiilor respondente,
media ponderati a acestui indicator este de 6,01. In majoritatea cazurilor, organizatiile
congtientizeaza ca nu respecta nici reglementarea legald care prevede alocarea a cel putin 2% din
fondul de salarizare pentru instruirea profesionala a angajatilor. Potrivit aceleiasi anexe, o apreciere
foarte mica a fost acordata indicatorilor ce reflecta: ,,Volumul resurselor financiare alocate
instruirii profesionale continue”, ,, Eficacitatea programelor de instruire profesionala continua’ si
»Nivelul de dezvoltare a pietei serviciilor educationale aferente instruirii profesionale continue.”
Situatia este putin mai buna in cazul celorlalti indicatori prezentati in Tabelul 38. Indicatorul ce
caracterizeaza eficacitatea programelor de instruire profesionald, apreciat cu un punctaj mediu de
6,62 din partea respondentilor, demonstreaza faptul ca nu toate organizatiile sunt multumite de
calitatea si diversitatea programelor de instruire profesionald oferite de prestatorii de servicii
educationale. Indicatorul ce caracterizeaza nivelul de profesionalism al formatorilor a fost apreciat
la nivelul cel mai inalt. Analizdnd aprecierea activitdtii de instruire profesionald in functie de
domeniul de activitate al organizatiei, observam ca media ponderatd cea mai mare se inregistreaza
in domeniul administratiei publice si cel al sanatatii si asistentei sociale (Anexa 24). La polul opus,
aprecierile cele mai inferioare, valabile pentru toti indicatorii prezentati, au fost oferite din partea
organizatiilor din domeniul agriculturii, constructiilor si comertului.

Atat eficacitatea programelor de instruire profesionald continud, cat si calitatea acestora,
depind de locul desfasurarii instruirii profesionale si de nivelul de profesionalism al formatorilor in

procesul de instruire (Figura 4.12).
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Fig. 4.12. Locul desfasurarii instruirii profesionale pe categorii de angajati in organizatiile
participante la sondaj, %
Sursa: Elaborata de autor.
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Analizand informatia din Figura 4.12, observam ca instruirea profesionala a personalului se
realizeaza diferit, in functie de categoria de angajati. In cazul muncitorilor, instruirea profesionald
se face in proportie de 91,4% la locul de munca al acestora. Pentru celelalte categorii de angajati,
instruirea la locul de munca este folosita in proportii mai mici din partea organizatiilor respondente.
Faptul ca un numar relativ mic de organizatii respondente realizeaza perfectionarea profesionald a
angajatilor in centrele de instruire din cadrul acestora demonstreaza faptul cd nu dispun de
asemenea subdiviziuni in structura organizatorica. Pe de alta parte, organizatiile de dimensiuni mici
nu au posibilitatea de a intretine o asemenea subdiviziune, de aceea apeleaza, de cele mai multe ori,
la centrele specializate de instruire sau la institutiile de invatamant superior, fapt confirmat si de
rezultatele cercetarii. Astfel, 69,3% din organizatiile respondente folosesc centrele de instruire
specializate din tard pentru perfectionarea specialistilor, 65,5% - pentru perfectionarea managerilor
si 22,7% - pentru perfectionarea muncitorilor. Un numdr redus de organizatii desfasoara
perfectionarea profesionald in centre specializate din strdinatate, acestea referindu-se, in cea mai
mare parte, la specialisti si manageri. In cazul perfectiondrii profesionale a managerilor, constatim
ca organizatiile respondente acordd mai multa prioritate centrelor de instruire din strdinatate decat
institutiilor de invatamant superior din tara. Faptul ca aproximativ 1/3 din organizatiile respondente
au mentionat cd perfectionarea profesionald a specialistilor si managerilor se realizeazd in
institutiile superioare de invatamant denota colaborarea redusd intre acestea. De asemenea, lipsa
unei oferte tentante din partea institutiilor superioare de invatamant in materie de instruire
profesionald continud face ca organizatiile din RM sa apeleze mai putin la serviciile acestora.

Pentru asigurarea eficientei activitdtii de instruire profesionald a angajatilor, se impune
derularea in mod continuu a acesteia si cuprinderea tuturor categoriilor de angajati. Desi
organizatiile autohtone sunt departe de adoptarea conceptului ,, organizatia care invata”, axat pe
utilizarea rezervei de cunostinte, aptitudini si calitdti intuitive ale tuturor membrilor si aplicat pe
larg in organizatiile din strdindtate, se observd anumite eforturi financiare si umane, in vederea
asigurdrii unui nivel acceptabil de confort competitional [212; p. 675].

Prin activitatea de instruire profesionala continua a angajatilor, organizatiile participante la
sondaj urmiresc mai multe obiective. In mare parte, acestea sunt orientate spre: actualizarea
cunostintelor profesionale ale angajatilor, insusirea unor abilitati profesionale inedite; invatarea
unor noi metode de munca etc. In Tabelul 4.14 sunt prezentate rezultatele cercetarii cu privire la

obiectivele instruirii profesionale ale angajatilor.
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Tabelul 4.14. Obiectivele programelor de instruire profesionala, %

N. o. Obiectivele programelor de instruire Muncitori Specialisti Manageri
profesionala
1. | Aprofundarea cunostintelor de cultura 28.0 19.7 18.3
generala.
2. | Dezvoltarea competentelor profesionale. 57.9 83.9 67.5
3. | Insusirea legislatiei nationale in domeniu. 10.3 51.1 53.3
4. | Insusirea noilor abilititi profesionale. 37.4 69.3 53.3
5. | Insusirea unei limbi striine. 5.6 20.4 28.3
6. | In domeniul securitatii si sinatatii muncii. 72.0 70.1 68.3

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Rezultatele obtinute demonstreazi faptul ci organizatiile urmaresc mai multe obiective. In
primul rand, majoritatea organizatiilor participante la sondaj se orienteaza spre dezvoltarea
competentelor profesionale ale angajatilor. Astfel, 83,9% din organizatiile respondente initiaza
programe de instruire pentru dezvoltarea competentelor profesionale ale specialistilor, 67,5% -
pentru manageri si 57,9% - pentru muncitori. De asemenea, observam ca peste 2/3 din organizatiile
respondente organizeazd programe de instruire Tn domeniul securitatii si sanatdtii muncii, prin
cuprinderea tuturor categoriilor de angajati, exigenta solicitatd de legislatia in vigoare. In afara de
aceasta, multe organizatii practica programe de instruire profesionald cu caracter aplicativ, avand
drept scop insusirea unor abilitati profesionale noi din partea angajatilor. Din numadrul total de
organizatii respondente, 37,4% aplicd astfel de programe pentru muncitori, 69,3% - pentru
specialisti si 53,3% - pentru manageri.

Globalizarea economiei, dezvoltarea unor relatii de parteneriat cu organizatii din alte tari,
patrunderea produselor autohtone pe noile piete ale UE, determind organizatiile autohtone sa acorde
o atentie sporita necesitatii insusirii unei limbi straine. Din organizatiile participante la sondaj,
20,4% organizeaza programe de insusire a unei limbi strdine pentru specialisti, iar 28,3% - pentru
manageri. Este remarcabil faptul ca 28,0% din organizatiile respondente organizeaza programe de
aprofundare a cunostintelor de culturd generald pentru muncitori. In cazul specialistilor si al
managerilor, mai bine de 50% din organizatiile respondente organizeaza diferite programe tematice
pentru insusirea legislatiei nationale. In mare parte, programele respective au ca scop evitarea
incdlcarii legislatiei in vigoare, fapt ce ar putea impune organizatia sd achite anumite penalitati.

La randul sdu, orice program de instruire profesionald oferd anumite beneficii sau avantaje pe
care le insusesc organizatiile [214; p. 450]. In acest sens, putem evidentia mai multe beneficii
obtinute de organizatiile respondente, rezultate in urma implementdrii diferitor programe de

instruire profesionala (Figura 4.13).
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Fig. 4.13. Beneficiile obtinute in urma instruirii profesionale a angajatilor de catre organizatiile

participante la sondaj, %

Sursa: Elaborata de autor.

Rezultatele cercetérii ne dovedesc cd cel mai important beneficiu obtinut de organizatii, in
urma instruirii profesionale a angajatilor 1l reprezintd sporirea performantelor profesionale ale
angajatilor. Mai bine de 2/3 din organizatiile respondente au mentionat acest aspect. Un alt
beneficiu relevant, evidentiat de peste 58% din organizatiile respondente, se refera la sporirea
calitatii produselor si serviciilor oferite. Aproape 1/3 din organizatiile respondente au observat o
sporire a motivatiei in munca la angajatii care au urmat programe de instruire profesionald. Pentru
28,8% din organizatiile respondente, instruirea profesionald a condus la imbunatatirea climatului
organizational, iar pentru 28,1% - la cresterea atasamentului angajatilor fata de organizatie. De
asemenea, 18,7% din organizatiile participante la sondaj au reiterat cd programele de instruire
profesionald ale angajatilor au condus la reducerea fluctuatiei personalului.

In mare parte, activitatea de instruire profesionald continui derulati in cadrul organizatiilor
este corelata cu cea de dezvoltare a carierei angajatilor. De aceea, am incercat sd afldm daca in
organizatiile participante la sondaj exista un sistem de dezvoltare a carierei profesionale. Astfel, din
numadrul total de organizatii respondente, 54,7% au mentionat cd dispun de un sistem de dezvoltare
a carierei profesionale a angajatilor, 43,1% - nu au implementat in organizatie un sistem de
dezvoltare a carierei profesionale, iar 4,0% - nu stiu despre existenta unui asemenea sistem. in
majoritatea cazurilor, lipsa sistemului de dezvoltare a carierei profesionale se atesta in organizatiile
de dimensiuni mici, pand la 20 de angajati. Este mai grava situatia in cazul celor 4,0% din
organizatiile respondente care nu cunosc despre existenta sistemului de dezvoltare a carierei
profesionale. Aceasta sugereaza nivelul de profesionalism al responsabililor de RU din cadrul

organizatiilor respective.
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In cazul organizatiilor care au raspuns afirmativ privind existenta unui sistem de dezvoltare a
carierei profesionale a angajatilor, am incercat sa aflam daca acesta cuprinde toti angajatii sau doar

anumite categorii de personal (Figura 4.14).
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Fig. 4.14. Categoriile de angajati cuprinse 1n sistemul de dezvoltare a carierei profesionale
Sursa: Elaborata de autor.

Asadar, din numarul total de organizatii respondente care dispun de un sistem de dezvoltare a
carierei profesionale, In 52,9% sunt inclusi toti angajatii. Pentru % din organizatiile respondente,
sistemul de dezvoltare al carierei profesionale este orientat doar spre specialistii si managerii
organizatiei. Pentru 17,8% din organizatiile respondente, sistemul de dezvoltare a carierei
profesionale este orientat spre angajatii cu cel mai inalt potential indiferent de postul ocupat.

Potentialul profesional al angajatilor poate fi stabilit si in urma evaluarii performantelor
acestora [37; p. 47]. De aceea, implementarea unui sistem de evaluare a performantelor profesionale
este iminentd in toate organizatiile. Cu atdt mai mult, rezultatele evaludrii performantelor
profesionale ale angajatilor sunt luate in consideratie la luarea deciziilor privitoare la personalul
organizatiei. Tindnd cont de importanta acestei activitati din domeniul MRU, in studiul realizat am
dorit sa aflam daca organizatiile respondente au implementat un sistem de evaluare a
performantelor angajatilor. In urma prelucririi informatiei, am constatat ci in 59,7% din
organizatiile respondente este implementat sistemul de evaluare a performantelor, in timp ce in
38,3% - nu se practicd o asemenea activitate. Totodata, 2,0% nu stiu daca in organizatia lor se
desfasoara evaluarea performantelor.

Dupa cum am mentionat deja, rezultatele evaluarii performantelor profesionale ale angajatilor
servesc temei pentru luarea unor decizii ce vizeazi celelalte activititi din domeniul MRU. Insi, de
cele mai multe ori, rezultatele evaluarii performantelor sunt luate in consideratie la promovarea
angajatilor pe posturi ierarhic superioare, fapt confirmat de 58,9% din organizatiile respondente

(Figura 4.15).
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Pentru 53,3% din organizatiile respondente, rezultatele evaludrii sunt luate In consideratie
pentru acordarea de stimulente la salariu, iar 45,6% - le folosesc pentru diferentierea salariilor.
Jumatate din organizatiile respondente determind, pe baza evaludrii performantelor, nevoile de
instruire profesionala ale angajatilor. Doar 8,9% iau 1n calcul rezultatele evaludrii performantelor la

luarea deciziilor referitoare la concedierea angajatilor cu performantele cele mai slabe.
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Fig. 4.15. Utilitatea evaluarii performantelor profesionale a angajatilor, %

Sursa: Elaborata de autor.

Salariul reprezinta principala sursd de venit pentru majoritatea persoanelor incadrate pe un
post de munca[60; p. 220, 65; p. 179]. Pornind de la aceastd premisa, fiecare angajat isi doreste ca
marimea salariului sa fie stabilita la acel nivel, astfel incat sa acopere necesitatile sale si ale familiei.
In Republica Moldova, fixarea salariului este reglementati in mod diferit. In cazul organizatiilor din
sectorul bugetar, nivelul salariului este strict reglementat prin legislatia in vigoare ce trebuie
respectata cu strictete de factorii de decizie. Pentru organizatiile din sectorul real al economiei sau
al celor cu autonomie financiard, este reglementat nivelul minim al salariului, precum si al unor
adaosuri si sporuri la salariu. In studiul realizat, am incercat si aflim care sunt mecanismele de

fixare a salariului in organizatiile participante la sondaj (Figura 4.16).
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Fig. 4.16. Mecanismul de fixare a salariului n organizatiile respondente,%
Sursa: Elaborata de autor.
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Figura 4.16 ne demonstreaza ca in 55,6% din organizatiile respondente, salariul este stabilit
de specialistul subdiviziunii de RU, 1n conformitate cu legislatia in vigoare. Aproximativ 1/5 din
organizatiile respondente sustin cd salariul este stabilit In urma negocierilor purtate intre patron si
salariat, iar in cazul a 18,8% - salariul este stabilit de patron in mod unilateral. In doar 5,6% din
organizatiile respondente, salariul este fixat in urma negocierilor desfasurate intre patron sau
conducerea organizatiei, pe de o parte, si sindicate, pe de altd parte. Aceasta este valabil doar in
cazul in care exista structurd sindicala primara 1n organizatia respectiva.

In vederea asigurarii unei motivatii mai sporite a angajatilor, este nevoie de o salarizare
graduald a acestora. Diferentierea salariald a angajatilor poate fi efectuatd in baza anumitor criterii.
In functie de domeniul de activitate, fiecare organizatie decide asupra criteriilor ce trebuie aplicate
pentru diferentierea obiectiva a salariilor angajatilor. Luarea in consideratie a anumitor criterii
motivatie mai mare in munci. In Tabelul 4.15 sunt prezentate criteriile luate in consideratie de

organizatiile respondente in procesul de fixare a salariilor de baza ale angajatilor.

Tabelul 4.15. Criteriile folosite la fixarea salariilor de baza pe categorii de angajati, %

N. o Criterii de fixare a salariului de baza Muncitori Specialisti Manageri
1. Performanta in munca. 53,3 57,9 55,2
2. | Efortul depus. 46,1 40,8 32,9
3. | Vechimea in munca. 42,8 50,0 42,8
4. | Complexitatea si dificultatea postului. 32,9 38,8 36,2
5. | Abaterile disciplinare. 32,2 26,9 24,3
6. | Nivelul de participare la luarea deciziilor. 7,2 17,1 27,6
7. Salariile organizatiilor concurente. 11,8 15,8 17,8
8. | Contributia personald a angajatului. 25,6 26,3 30,9
9. | Competenta angajatului. 29,6 39,5 34,9
10. | Nivelul de calificare a angajatului. 46,7 55,9 44,7

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

In urma investigatiilor constatim ci organizatiile respondente aplici o multitudine de criterii
referitoare la stabilirea salariului de baza. De asemenea, putem observa ca organizatiile respondente
folosesc diferit, pe categorii de angajati, criteriile de stabilire a salariilor de baza. Din Tabelul 4.15
observam ca performanta in munca reprezinta criteriul cel mai frecvent luat in consideratie de catre
organizatiile respondente. Acesta este utilizat de 53,3% din organizatiile respondente pentru fixarea
salariilor de baza ale muncitorilor, 57,9% - ale specialistilor si 55,2% - ale managerilor. Desi,
performanta in munca poate fi cuantificatd cel mai corect si mai obiectiv in cazul muncitorilor,
constatim ca anume in cazul lor criteriul mentionat este aplicat cel mai putin de organizatiile

respondente.
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Efortul depus reprezinta un alt criteriu folosit de organizatiile respondente. Totodata,
observam ca criteriul respectiv este aplicat mai mult in cazul muncitorilor — 46,1%, in timp ce
pentru specialisti si manageri este folosit in proportie de 40,8%, respectiv — 32,9%.

In mare masura, efortul depus depinde de complexitatea si dificultatea postului de munca. Ca
rezultat al cercetdrilor efectuate, constatdim cd nu existd o corelatie intre efortul depus si
complexitatea si dificultatea postului de munca, deoarece aceste doua criterii sunt aplicate diferit de
organizatiile respondente. Astfel, in cazul muncitorilor, complexitatea si dificultatea postului de
munca este folosit, in procesul de stabilire a salariului de bazd, de doar 32,9% din organizatiile
respondente, cu aproximativ 13,0% mai putin fata de efortul depus. Dimpotriva, complexitatea si
dificultatea postului de munca sunt utilizate mai mult de organizatiile respondente, in cazul
managerilor.

Totodatd, observam ca abaterile disciplinare reprezinta un alt criteriu utilizat de organizatiile
respondente pentru penalizarea angajatilor prin salariul oferit. Dovadd in acest sens servesc
rezultatele cercetarii. Din numarul total de organizatii respondente, aproape 1/3 folosesc acest
criteriu in cazul muncitorilor si circa % - in cazul specialistilor si managerilor.

Nivelul de participare a angajatilor la luarea deciziilor reprezintd un alt criteriu la care fac
referintd organizatiile respondente atunci cand este vorba de fixarea salariului de baza. Criteriul 1n
cauza este aplicat diferentiat, pe categorii de angajati. Daca in cazul muncitorilor, criteriul dat este
utilizat de doar 7,2% din organizatiile respondente, apoi in cazul managerilor - de 27,6%.

Salariile organizatiilor concurente reprezinta un criteriu care trebuie luat In consideratie in
procesul de fixare a salariului de baza. Salariile practicate de concurenti ar trebui sa fie un punct de
reper pentru diferite categorii de angajati, cu scopul de a evita eventualele repercusiuni asupra
activitatii organizatiei. In primul rand, va conduce la cresterea fluctuatiei personalului, prin
orientarea angajatilor spre organizatiile concurente unde nivelul salariului este superior. Cu toate
acestea, acest criteriu este utilizat de un numar redus de organizatii respondente, de la 11,8% - in
cazul muncitorilor pana la 17,8% - in cazul managerilor. La fel, putem constata anumite tendinte in
cazul celorlalte criterii de fixare a salariilor de baza. In afari de salariul de bazi, organizatiile pot
motiva angajatii si prin alte forme de recompensare a personalului. in mare parte, acestea urmiresc
sporirea performantei profesionale a angajatilor. Acordarea unor sau altor forme de recompensare a
personalului tine de politica promovata in acest domeniu, dar si de situatia economico-financiara a

organizatiei. De asemenea, recompensele personalului pot fi extinse asupra tuturor angajatilor sau
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pot viza doar anumite categorii de personal. In Tabelul 4.16 sunt aritate formele suplimentare de

recompensare a personalului utilizate de organizatiile respondente.

Tabelul 4.16. Forme suplimentare de recompensare financiara a personalului, %

N. o. Forme de recompense financiare Muncitori Specialisti Manageri
1. | Acordarea de stimulente lunare la salariul de 50.0 46.3 45.9
baza.
2. | Acordarea de stimulente la sfarsitul 22.0 26.0 22.9
semestrului.
3. | Acordarea de stimulente la sfarsitul anului. 42.4 46.3 55.0
Acordarea unor salarii majorate. 15.3 18.7 22.9
5 Acordarea unor premii unice. 57.6 65.0 62.4

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Rezultatele cercetarii releva faptul ca organizatiile participante la sondaj aplica diferite forme
de recompensare financiara a angajatilor. Totodata, putem constata ca acestea se aplica diferit, In
functie de categoria de angajati vizatd. Astfel, putem constata ca, in afard de salariul de baza,
stimulentul acordat la sfarsitul lunii reprezintd forma de recompensare suplimentara aplicatd cel mai
frecvent de organizatiile participante la sondaj. Muncitorii beneficiaza cel mai mult de aceasta
forma de recompensare — 50,0% din organizatiile respondente, dupd care urmeaza specialistii —
46,3% si managerii — 45,9%. O alta forma de recompensare suplimentara a personalului se refera la
acordarea stimulentelor la sfarsitul anului. Spre deosebire de prima forma de recompensare, de
aceasta beneficiaza cel mai mult managerii, fapt confirmat de 55,0% din organizatiile respondente,
dupa care urmeaza specialistii — 46,3% si muncitorii - 42,4%.

Acordarea premiilor unice reprezintd o altd forma de recompensare aplicatd pe larg de
organizatiile participante la sondaj. Specialistii reprezintd acea categorie de angajati care
beneficiaza cel mai mult de premii unice — 65,0% din organizatiile respondente, apoi managerii —
62,4% si muncitorii — 57,6%. Celelalte forme de recompensare a personalului evidentiate in Tabelul
4.16 sunt mai putin aplicate de organizatiile participante la sondaj.

In procesul de luare a deciziilor cu privire la angajati, subdiviziunea de RU trebuie si
colaboreze si cu sindicatele, in cazul in care acestea existi in cadrul organizatiei. In unele situatii,
sindicatele s-ar putea opune adoptarii si implementarii unor decizii ale subdiviziunii de RU, daca
acestea considera cad lezeaza interesele membrilor de sindicat. Spre deosebire de organizatiile
sindicalizate, in cele in care sindicatele lipsesc, managementul superior Iimpreuna cu subdiviziunea
de RU poate adopta mult mai lejer si fard constrangeri decizii referitoare la raporturile de munca,
salarizarea angajatilor, instruirea si dezvoltarea profesionalda a personalului, evaluarea

performantelor profesionale, promovarea angajatilor etc. Pornind de la aceasta, in cercetarea
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realizatd am incercat sd apreciem atitudinea subdiviziunii de RU fatd de sindicatele organizatiei
(Figura 4.17).

Asadar, mai bine de 54% din organizatiile respondente au o atitudine agreabild fatd de
sindicate, fapt ce ne permite sd deducem cd existd o colaborare armonioasa intre organizatia
sindicald si managementul superior sau subdiviziunea de personal, ca rezultat al implicarii lor in
procesul decizional ce vizeaza raporturile de munca. Totodata, 30,9% din organizatiile respondente
sustin ca nu au nici o atitudine fatd de sindicate, deoarece acestea nu se regisesc in organizatiile
respective. Ca rezultat al politicii distructive pe care o promoveaza, atitudinea fatd de sindicate este
mai putin bund in cazul a 6,5% din organizatiile respondente, iar 2,9% considerd ca ar fi mai bine
daca acestea nu ar exista. Faptul ca unele organizatii participante la sondaj au o atitudine ostila fata
de sindicate demonstreaza ca acestea si-ar dori, mai degraba, absenta lor, intrucat considera ca

relatiile cu angajatii ar fi mult mai bune si mai armonioase.
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Fig. 4.17. Atitudinea subdiviziunii de RU fata de sindicatele organizatiei

Sursa: Elaborata de autor.

Analizand atitudinea subdiviziunii de RU fatd de sindicate in functie de domeniul de activitate
al organizatiilor respondente situatia este alta (Anexa 25). Astfel, putem constata ca in organizatiile
din sectorul agrar, comercial, hotelier si cel al restaurantelor, prezenta sindicatelor este destul de
redusi sau chiar nu exista. In acelasi timp, o atitudine buni a subdiviziunii de RU fati de sindicate o
observam 1in organizatiile respondente din domeniile: industriei — 56,4%, transporturilor si
comunicatiilor — 66,7%, educatiei — 100%, sanatatii si asistentei sociale — 80,0%, administratiei
publice - 75,0% etc.

In ceea ce priveste prezenta sindicatelor in aspect teritorial, observim ci gradul de
sindicalizare al organizatiilor este mai redus In mediul rural. Astfel, 57,1% din organizatiile
respondente, amplasate in mediul rural, nu au nici o atitudine fata de sindicate, pentru ca acestea nu
sunt prezente in organizatiile lor. In mun. Chisindu, din numarul total de 59 de organizatii

participante la sondaj, 34,0% nu au nici o atitudine, deoarece sindicatele lipsesc.
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Subdiviziunea de RU, prin politica pe care o promoveaza, trebuie sa asigurare un climat de
munca favorabil si raporturi de munca echitabile pentru toti angajatii organizatiei. De asemenea,
aceasta trebuie sa fie preocupatd de solutionarea oricaror situatii care provoacd nemultumire si
demotivare in randul angajatilor [22; p. 215]. In cercetarea noastra, am incercat s identificam ce i

nemultumeste cel mai mult pe angajatii organizatiilor respondente (Tabelul 4.17).

Tabelul 4.17. Nemultumirile angajatilor in cadrul organizatiilor, %

N. o. Nemultumirile angajatilor Muncitori Specialisti Manageri
1. | Marimea salariului. 88.1 73.9 64.7
2. | Conditiile de munca. 29.7 14.4 8.2
3. | Programul de munca. 21.2 9.0 7.1
4. | Atitudinea superiorilor fata de subalterni. 10.2 10.8 0.0
5. | Necunoasterea exacta a sarcinilor de munca 10.2 7.2 3.5

din cadrul postului.
6. | Evaluarea incorecta a rezultatelor muncii 8.5 135 10.6
angajatului.
7. | Inechitati in acordarea cresterilor salariale. 8.5 9.0 8.2
8. | Conflictele frecvente intre angajati. 10.2 6.3 7.1
9. | Stresul profesional. 11.9 27.0 31.8
10. | Limitarea participarii angajatilor in procesul 51 12.6 8.2
decizional.
11. | Aplicarea incorecta a legislatiei muncii. 1.7 2.7 24
12. | Perioada acordarii concediului anual de 5.9 4.5 3.5
odihna.

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Rezultatele cercetarii au dovedit cd exista o multitudine de situatii care provoaca nemultumiri
in randul angajatilor. Marimea salariului reprezintd principala nemultumire in randul angajatilor
enuntatd de organizatiile respondente. Aceastd nemultumire este evidentiatd de 88,1% din
organizatiile respondente in cazul muncitorilor, 73,9% - in cazul specialistilor si 64,7% - in cazul
managerilor. O alta nemultumire, cu tendinte crescatoare in ultimii ani, se refera la stresul
profesional. Stresul profesional se inregistreaza mai mult in randul angajatilor care desfasoard mai
mult activitati intelectuale, fapt subliniat de rezultatele cercetdrii. Din numarul total de organizatii
respondente, 31,8% sustin ca stresul profesional provoaca disconfort in randul managerilor, 27,0% -
in randul specialistilor si doar 11,9% - in randul muncitorilor. Totodata, conditiile de munca, ca
nemultumire in randul muncitorilor, se atestd in 29,7% din organizatiile respondente. Or, pe langa
alti factori organizationali, conditiile de muncd pot fi considerate si o sursd de stres profesional.
Astfel, rezultatele cercetdrii ne permit sa constatdm o disonantd sau neconcordanta intre conditiile
de munca si stresul profesional.

Programul de munca reprezintd un alt disconfort, cu o frecventd mai mare in randul
organizatiilor respondente. In cazul muncitorilor, acesta a fost enuntat de 21,2% din organizatiile
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respondente si de doar 9,0%, respectiv - 7,1%, in cazul specialistilor si al managerilor. Daca unele
nemultumiri ale angajatilor cum ar fi marimea salariului, conditiile de munca, programul de munca
etc., sunt de ordin general, solutionarea carora nu depinde doar de subdiviziunea de RU, apoi altele
sunt determinate de profesionalismul si competenta specialistilor de personal, fapt ce ar trebui sa
ingrijoreze organizatiile respective. In cazul dat, putem evidentia mai multe nemultumiri: inechitditi
in acordarea cresterilor salariale, evaluarea incorecta a rezultatelor muncii angajatului, aplicarea
incorecta a legislatiei muncii etc. Cumulate, aceste nemultumiri au fost mentionate de: 18,7% din
organizatiile respondente, in cazul muncitorilor, 25,2% - in cazul specialistilor si 21,2% - in cazul
managerilor.

De asemenea, o parte din nemultumirile angajatilor sunt generate de mediul socio-profesional
creat in cadrul organizatiei. Nemultumirile in cauza se refera la: atitudinea superiorilor fata de
subalterni, conflictele frecvente intre angajati si limitarea participarii angajatilor in procesul
decizional. Aceste nemultumiri au fost evidentiate de 25,5% din organizatiile respondente in cazul
muncitorilor, 29,7% - in cazul specialistilor si 15,3% - in cazul managerilor.

Orice fel de disconfort sau conflict aparut in organizatie trebuie aplanat sau solutionat pentru
a nu escalada in proportii mai mari. In procesul de solutionare a conflictelor sau a nemultumirilor
angajatilor pot fi implicate diverse persoane cu putere decizionald In organizatie sau de specialisti
concreti. De asemenea, pot fi create comisii speciale care sa se ocupe de astfel de situatii (Figura
4.18).
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organizatiei subdiviziunii de cadrul organizatiei acest scop organizatiei organizatiei
resurse umane

Fig. 4.18. Persoanele implicate in solutionarea nemultumirilor angajatilor, %
Sursa: Elaborata de autor.

Asadar, 1n procesul de solutionare a conflictelor si nemultumirilor angajatilor pot fi implicate
diferite persoane, de la conducatorul organizatiei pana la juristul acesteia. Totusi, cel mai mult se

implicd conducdtorul organizatiei — 81,1% din organizatiile respondente. De asemenea, observam o
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implicare sporitd a managerului subdiviziunii de RU. Aceasta a fost confirmata de 55,9% din
organizatiile respondente. De obicei, In organizatiile sindicalizate, liderul sindical participa
nemijlocit la solutionarea nemultumirilor angajatilor, fapt confirmat de 40,9% din organizatiile
respondente.

In organizatiile din RM, existi mai putine practici de creare a comisiilor speciale pentru
solutionarea unor astfel de probleme sau a comisiilor de eticd. Doar 18,9% din organizatiile
respondente sustin cad de solutionarea nemultumirilor angajatilor se ocupa astfel de comisii. Juristul
organizatiei se implicd In solutionarea nemultumirilor angajatilor in 17,3% din organizatiile
respondente.

Trebuie remarcat faptul ca doar 5,5% din entitatile studiate implica comisiile sau comitetele
de etica in procesul de solutionare a nemultumirilor sau conflictelor angajatilor. Este o problema ce
trebuie sa preocupe nu doar subdiviziunea de RU, ci si managementul superior al organizatiilor. De
obicei, comitetul sau comisia de eticd reprezintd un organism independent, avand drept scop
solutionarea obiectiva si impartiald a plangerilor sau nemultumirilor angajatilor intr-o perioada
relativ scurtd de timp, in urma aplicarii unui proces sau mecanism aprofundat de investigatii. Un
comitet de etica poate fi considerat eficient daca este alcatuit din membri ce activeaza prin rotatie si
reprezinta diverse subdiviziuni ale organizatiei. Prin urmare, aceastd problemad ramane deschisa
pentru cea mai mare parte a organizatiilor din RM si care ar trebui sa devina o preocupare de viitor
pentru managementul superior al acestora.

In ultimii ani, tot mai multe organizatii de dimensiuni mari angajeaza psihologi in statele de
personal, menirea carora constd in identificarea cauzelor generatoare de nemultumiri si probleme in
randul angajatilor, precum si solutionarea adecvata a acestora prin elaborarea si implementarea unor
programe de prevenire si combatere a stresului. Din cauza cresterii stresului profesional in randul
angajatilor, ca rezultat al schimbarii continutului sarcinilor de munca si al cresterii ponderii muncii
intelectuale in desfasurarea activitdtilor profesionale, necesitatea angajarii unui psiholog in cadrul
organizatiilor mari devine una si mai evidenta.

In cazul organizatiilor de dimensiuni mai mici, acestea pot solicita servicii de consiliere
psihologici de la centrele specializate. In Republica Moldova, putini conducitori de organizatii
constientizeaza importanta si gravitatea acestei probleme. In cercetarea realizati, am incercat si
aflam daca organizatiile ofera consiliere psihologica propriilor angajati. Rezultatele sunt prezentate

in Figura 4.19.
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Fig. 4.19. Ponderea organizatiilor respondente care ofera angajatilor servicii de
consiliere psihologica, %

Sursa: Elaborata de autor.

In urma cercetarilor efectuate, doar 15,0% din organizatiile respondente ofera servicii de
consiliere psihologica propriilor angajati, fapt ce demonstreazd cd managementul superior al
organizatiilor respective constientizeazd problema si eventualele repercusiuni atdt asupra
angajatilor, cat si asupra organizatiei de ansamblu. Mai bine de 4/5 din organizatiile respondente nu
ofera astfel de servicii, in timp ce 3,4% nu cunosc daca organizatiile lor ofera consiliere psihologica
angajatilor sau daca au incheiate careva acorduri de prestari servicii cu eventualele centre
specializate.

In cazul organizatiilor respondente ce ofera servicii de consiliere psihologici, ne-am propus
ca scop sa analizam calitatea serviciilor oferite, pornind de la ideea cd aceasta depinde de gradul de

profesionalism al specialistului respectiv (Figura 4.20).

Altele - 16,1% Psihologul
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19,4%

Psiholog din
afara organizatiei
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Managerul
subdiviziunii de
RU - 61,3%

Fig. 4.20. Persoanele implicate in prestarea serviciilor de consiliere psihologica, %
Sursa: Elaborata de autor.

Analizand informatia din figura de mai sus, observam cd managerul subdiviziunii de RU este
implicat cel mai mult in procesul de consiliere psihologicd a angajatilor, In peste 61% din
organizatiile respondente ce presteaza astfel de servicii. Ar fi un lucru firesc daca managerul de RU

din organizatia respectiva ar avea studii psihologice. Insa investigatiile anterioare ne-au demonstrat

ca in subdiviziunile de RU activeazd putini specialisti cu studii psihologice. In afard de aceasta,
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managerul subdiviziunii de RU nu este persoana cea mai potrivitd pentru oferirea serviciilor de
consiliere psihologica, deoarece angajatii ar putea avea careva rezerve sau frustrari in divulgarea
problemei, ceea ce nu ar conduce la solutionarea adecvatd a problemei acestuia. Doar in 19,4% din
aceste organizatii, consilierea este acordata de psihologul organizatiei, fapt ce demonstreaza cd in
statele de personal existd un specialist preocupat de problemele cu caracter psihologic ale
angajatilor. In acelasi timp, 9,7% din organizatii au incheiat contracte cu specialisti in domeniu in
vederea prestarii serviciilor de consiliere psihologicd, in caz de necesitate sau la aparitia vreunei
probleme in randul angajatilor. Aceasta semnaleaza faptul ca organizatiile care au introdus in statele
de personal postul de psiholog sau au incheiat contracte de prestare a serviciilor psihologice cu
centre specializate constientizeaza importanta si consecintele problemei date. Daca problemele cu
caracter psihologic cu care se confruntd angajatii sunt omise de managementul superior, fara a se
interveni Tn vederea solutiondrii favorabile a lor, atunci consecintele pentru organizatie, de ordin
economic si social, ar putea fi mult mai mari.

Luand in consideratie relevanta subiectului in cauza, am Incercat sa aflam daca organizatiile
respondente care nu oferd consiliere psihologica intentioneaza, pe viitor, sd angajeze un psiholog
sau sd apeleze la specialistii in domeniu pentru oferirea unor astfel de servicii. Multe organizatii

sunt rezervate in acest aspect (Tabelul 4.18).

Tabelul 4.18. Intentia organizatiei de a angaja specialist pentru consilierea psihologicd a angajatilor

N. o. Variante de riaspuns %
1. | Da, deoarece tot mai multi angajati se confruntd cu probleme de ordin 94
psihologic.

2. | Nu, deoarece nu se simte necesitatea unui astfel de specialist in organizatie. 40,3
3. | Nu, deoarece organizatia este micad pentru a angaja un astfel de specialist. 12,2
4. | Nu stiu, deoarece decizia apartine conducatorului organizatiei. 19,4
5. | Nu stiu, deoarece depinde de evolutia situatiei financiare a organizatiei. 15,8
6. | Altele. 2,9

TOTAL 100

Sursa: Elaborat de autor in baza cercetarilor efectuate.

Asadar, din numarul organizatiilor respondente care nu oferd consiliere psihologica
angajatilor, doar 9,4% intentioneazi si angajeze un astfel de specialist. In acelasi timp, 40,3% nu
simt o asemenea necesitate 1n organizatiile lor. Responsabilii de personal din 19,4% din
organizatiile respondente care nu oferd consiliere psihologicd considerda ca decizia apartine
conducatorului organizatiei. Aceasta ne determind sa constatdm ca responsabilul de personal din
aceste organizatii nu cunoaste problema sau nu reprezintd un factor de decizie, fapt intalnit si in alte
organizatii. Pentru 15,8% din organizatiile respondente, angajarea unui specialist pe probleme de

consiliere psihologica depinde de situatia financiard a acestora.
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Generalizand asupra studiului realizat, constatim cd MRU aplicat in RM, difera de la o
organizatie la alta. In multe organizatii, MRU este aplicat la un nivel mediocru, iar acestea au inci
mult de lucru in acest domeniu pentru a-l readuce la standardele economiei concurentiale si la

nivelul celui aplicat de tarile membre ale UE.

4.4. Concluzii la Capitolul 4

1. Managementul resurselor umane aplicat in Organizatiile din RM este depasit de rigorile
actuale. Aceastd afirmatie este determinatd de faptul ca in multe organizatii nu a fost realizata
reorganizarea functiunii de RU. Intr-un sir de organizatii autohtone, MRU se reduce la evidenta
angajatilor, ceea ce constituie doar o activitate arhaica, cu caracter operational, specifica acestui
domeniu.

2. In Republica Moldova, se inregistreazi o penurie de specialisti in domeniul RU. Trebuie
mentionat faptul cd, in prezent, numarul specialistilor instruiti in domeniul MRU, in cadrul
institutiilor de invitimant superior din RM, este insuficient pentru a face fatd cererii actuale. In
acelasi timp, in CORM din RM se regasesc 5 posturi manageriale si 21 posturi de specialitate
aferente MRU.

3. Un raport adecvat dintre numarul de angajati si cel al specialistilor in domeniul MRU
asigurd o eficientd mai mare a activitatilor de personal in cadrul organizatiilor. Spre deosebire de
tarile membre ale UE, raportul dintre numarul de angajati si cel al specialistilor din domeniul MRU
este cu mult mai mare in RM. In organizatiile din RM raportul respectiv este, in medie, de 150 la 1,
in cazul organizatiilor a cdrui numar de angajati este cuprins intre 700 si 1000 persoane, respectiv
de 250 la 1 - in cazul organizatiilor cu 1500 — 2000 de angajati. In organizatiile de dimensiuni mai
mici, activitdtile specifice MRU sunt administrate de persoane ce ocupa alte posturi si care, in multe
cazuri, nu au cunostintele sau abilitatile profesionale minime pentru a desfasura aceste activitati.

4. In Republica Moldova se atesti un deficit de forti de munci calificati. Rezultatele
cercetdrii au demonstrat ca multe organizatii din RM se confruntd cu probleme in procesul de
atragere a noilor angajati, cu diferite nivele de calificare si diferite nivele de studii profesionale.

5. Piata serviciilor educationale in domeniul instruirii profesionale continue din RM lasa de
dorit. Infrastructura dezvoltatd pe acest segment de piatd incd nu este la nivelul necesar ca sa
asigure servicii de calitate, inclusiv in domeniul MRU. De asemenea, specialistii de RU sunt
nemultumiti de volumul resurselor financiare directionate instruirii profesionale continue a

angajatilor.
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6. Activititile din domeniul MRU sunt aplicate in mod diferit de la o organizatie la alta. In
urma studiului efectuat, am constatat ca unele activitati aferente MRU se deruleaza, practic, in toate
organizatiile cuprinse in cercetare. in acelasi timp, alte activitati specifice MRU se regisesc doar in
anumite organizatii. Aceasta depinde, in mare parte, de politica de personal promovatd de
organizatiile respective, precum si de atitudinea managementului superior fata de acest domeniu de

activitate.
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V. PERSPECTIVE STRATEGICE DE MODERNIZARE A MANAGEMENTULUI
RESURSELOR UMANE iN CONDITIILE ASOCIERII REPUBLICII MOLDOVA LA
UNIUNEA EUROPEANA

5.1. Reconsiderarea misiunii si rolurilor managerilor de resurse umane — modalitate de

------

Este cunoscut si demonstrat faptul cd oamenii reprezintd resursa care face diferenta intre
organizatii sau care asigurd competitivitatea acestora. In aceste conditii, rolul managerului de RU

......

observa contributia managerului de RU asupra performantelor organizatiilor autohtone, este nevoie
de o reconsiderare a misiunii si atributiilor acestuia. In vederea sporirii competitivitatii si
performantei organizationale, managerul de RU trebuie sa elaboreze politici si sd dezvolte metode si
modele manageriale eficiente cu referire la angajatii acesteia [54; p. 107]. Aceasta se poate realiza
printr-o redimensionare a rolurilor managerului de RU in organizatiile autohtone.

Luarea in consideratie a noilor viziuni si abordari asupra MRU va permite schimbarea
atitudinii fata de functiunea de personal din cadrul organizatiilor autohtone. Revizuirea continutului
activitatilor MRU va conduce la transformarea acestei functiuni din una birocraticd in una complexa
si eficienta. Astfel, in vederea solutionarii problemelor de personal pe o perioadd indelungata,
functiunea de RU trebuie privitd ca una strategicd pentru organizatie. In realitate, functiunea de RU
este cu mult mai complexa, deoarece in afard de activitati strategice, managerii pe problemele de
personal trebuie sd indeplineascd si un sir de activitdti operationale si de supraveghere. Realizarea
de catre managerul de RU atat a activitatilor strategice, cat si a celor operationale, impune asumarea
anumitor roluri din partea acestuia, roluri enuntate si in primul capitol al prezentei lucrari (Figura

5.1).

Partener strategic Lider al angajatilor

Rolurile managerului

de resurse umane

Promotor al
schimbarilor

Evaluator
organizational

Fig. 5.1. Rolurile managerului de resurse umane
Sursa: Elaborat de autor.
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in opinia noastri, misiunea managerului de RU trebuie si fie orientatd spre elaborarea si
implementarea unor politici si procedee manageriale eficiente aferente angajatilor, fapt ce va
contribui la atingerea obiectivelor strategice ale organizatiei. In conditiile organizatiilor autohtone,
realizarea acestei misiuni va putea fi materializata prin asumarea unor roluri concrete din partea
managerului de RU. In acest sens, este nevoie de a lua in consideratie patru roluri, esentiale pentru
realizarea obiectivelor organizationale.

1. Managerul de resurse umane - partener strategic.

Privit prin prisma partenerului strategic, managerul de RU va trebui sa-si asume
responsabilitatea, in egald masurd cu managerii celorlalte subdiviziuni organizationale, in vederea
asigurdrii performantei organizationale. Abordand prin prisma parteneriatului strategic, cercetatorul
american D. Ulrich mentiona ca activitatile si responsabilititile managerului de RU trebuie sa fie
intercalate si integrate cu cele ale managerilor superiori, asigurdnd contributia la realizarea
obiectivului strategic, avand capacitatea identificarii oportunitdtilor de afaceri si evaluarii situatiei
de ansamblu a organizatiei [354; p. 82].

In calitate de parteneri strategici, managerii de RU vor trebui si abordeze probleme cu efect
pe termen lung in ceea ce priveste managementul si dezvoltarea angajatilor in cadrul organizatiei,
precum si cele referitoare la relatia angajator-angajati. In procesul de elaborare si implementare a
unor politici de personal pe termen lung, managerii de RU vor trebui sd ia in consideratie planurile
de afaceri ale organizatiei si, totodata, sa contribuie la elaborarea acestora. Astfel, putem mentiona
ca managerul de RU devine partener strategic pentru organizatie, ca rezultat al implicarii active in
procesul de elaborare si implementare a obiectivelor strategice la nivelul organizatiei.

Pentru ca managerul de RU sa devina cu adevarat partener strategic pentru organizatie, va
trebui sa se implice Th mai multe activitati cu caracter strategic prezentate in continuare.

In primul rand, este vorba de participarea la procesul de evaluare si luarea in consideratie a
rezultatelor activitdtii organizatiei. In calitate de strateg pentru organizatie, managerul de RU va
trebui sa evalueze mai multe domenii si anume:

e potentialul economic — resursele financiare in raport cu angajatii ce ar putea fi
optimizate;

e consumatorii sau clientii — nivelul de satisfacere a clientilor si oportunitatile de
perfectionare legate de servirea clientilor;

e potentialul intern al organizatiei — pune In evidentd asteptdrile, nevoile si
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In al doilea rand, managerul de RU va participa la coordonarea planurilor de RU cu planul
strategic al organizatiei. Responsabilitatea DRU trebuie directionatd pe elaborarea strategiilor si
planurilor privind activitatea angajatilor in organizatie.

Pentru ca managerii de RU sa devina cu adevarat parteneri strategici ai organizatiei, se impune
o colaborare temeinica intre acestia si managerii subdiviziunilor organizationale. In aceste conditii,
strategia de RU va deveni o parte integrantd a strategiei organizationale. Managerii de RU,
impreund cu managerii subdiviziunilor organizationale, vor identifica potentialul angajatilor in
functie de structura organizatorica, iar aceasta va conduce la sporirea capabilitatii pentru realizarea
obiectivelor globale. Rezultatele unei astfel de planificari vor delimita clar activitatile tuturor
subdiviziunilor organizationale, fapt ce va permite realizarea mai eficientd a obiectivelor asumate
din partea acesteia. Implicarea managerilor de RU 1n procesul de planificare a activitagilor
organizatiei va determina managementul superior al organizatiei sa constientizeze importanta si
valoarea acestora la realizarea obiectivelor strategice.

In al treilea rand, managerul de RU va participa la aplicarea benchmarking-ului in
administrarea personalului organizatiei. Benchmarking-ul reprezinta procesul de identificare,
analizd si adoptare a practicilor manageriale din cele mai performante organizatii de la nivel
international, cu scopul Imbunatatirii performantei propriei organizatii [42; p. 18]..

In cazul dat, managerul de RU se va axa nu doar asupra solutiondrii temporare a problemelor
de personal, ci si asupra redirectiondrii eforturilor si activitdtilor spre analiza s1 insusirea practicilor
moderne de administrare a RU aplicate de organizatiile performante pentru a le introduce in propria
organizatie, cu efectuarea ajustarilor de rigoare. Astfel, benchmarking-ul va oferi managerilor de
RU posibilitatea schimbdrii modului de abordare a practicilor si procedurilor de personal,
identificand domeniile spre care va trebui sd-si canalizeze eforturile.

In al patrulea rand, se va orienta spre identificarea noilor oportunititi pentru organizatie. In
vederea identificarii noilor oportunitati de dezvoltare a organizatiei, managerul de RU trebuie sa fie
implicat in:

e planificarea afacerilor organizatiei,

e claborarea si realizarea obiectivelor strategice ale organizatiei;

e claborarea obiectivelor pentru subdiviziunile organizationale;

e dezvoltarea culturii organizationale;

e claborarea programelor din domeniul MRU si anume: planificarea resurselor umane,

instruirea si dezvoltarea profesionala a personalului, motivarea personalului etc.;
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e sustinerea initiativelor individuale sau de grup ale angajatilor.

In opinia noastra, daci managerul de RU va reusi realizarea cu succes a atributiilor prezentate
mai sus, atunci acesta va deveni cu adevarat un partener strategic pentru organizatie.

2. Managerul de resurse umane — evaluator organizational.

In calitate de evaluatori organizationali, managerii de RU vor trebui si actioneze in sens
dublu. Pe de o parte, managerii de RU, avand cunostintele, abilitatile si competentele profesionale
necesare, se vor implica in procesul de realizare a reengineering—ului proceselor de business ale
organizatiei. Potrivit cercetatorilor americani M. Hammer si J. Champy, reengineering-ul
semnifica regandirea fundamentald si reproiectarea radicald a proceselor de afaceri, in vederea
de activitate [362; p. 101]. Activitatea de reengineering este una iminenta pentru managerul de RU.
Odata cu reorganizarea proceselor de productie, managerul de RU va fi implicat in crearea Sau
remodelarea echipei manageriale care va activa, ulterior, in noile conditii. Trebuie remarcat faptul
ca, de cele mai multe ori, managerii superiori inteleg prin reengineering doar reorganizarea
proceselor cu caracter tehnologic (mecanizarea sau automatizarea activitatilor, rationalizarea
proceselor de productie etc.), fara a lua in consideratie sistemul managerial al RU care, de altfel,
trebuie sa reactioneze imediat la schimbarile respective [43; p. 42]. lata de ce, implicarea redusa sau
neimplicarea managerilor de RU in procesul de reengineering face ca rezultatele organizationale sa
fie sub nivelul asteptarilor managerilor superiori.

Pe de alta parte, managerii de RU trebuie sa participe in procesul de evaluare a proceselor
organizationale si manageriale. Chiar daca managerii de RU nu se implica in totalitate in procesul
de restructurare al organizatiei, acestia sunt obligati sa initieze schimbdri in materie de personal, cu
scopul de a spori eficienta activitatii angajatilor. Aceasta atributie nu doar ca va ajuta organizatia sa
depaseasca mai usor perioada de schimbare, dar va crea premise favorabile pentru implicarea
managerilor de RU 1n conducerea organizatiei.

Asadar, indiferent de nivelul ierarhic la care se realizeaza schimbarile, managerii de RU pot
contribui la sporirea performantei organizationale prin implementarea reengineering-ului privind:

e perfectionarea proceselor organizationale;
e reconceptualizarea managementului resurselor umane.
Perfectionarea proceselor organizationale. Aplicaind metodologia reengineering-ului

proceselor de productie, managerul de RU va reusi sd imbunatateascd activitatile din domeniul
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MRU. In acest sens, cercetitorul Arthur Yeung a identificat urmatoarele etape ale reengineering-
ului MRU:

o stabilirea obiectivelor;

e elaborarea modelului ,,cum”;

e schimbarea elementelor evidentiate;

e claborarea modelului ,,trebuie sa fie”;

e extinderea inovatiilor pe piata;

e cvaluarea rezultatelor inovatiei [362; p. 107].

Potrivit metodologiei elaborate de Arthur Yeung, managerii de RU, in calitate de evaluatori
organizationali, vor realiza schimbari nu doar la nivelul MRU, dar si la nivelul organizatiei in
ansamblu.

Reconceptualizarea managementului resurselor umane. ,,Deplasarea” accentului spre rolul
de evaluator organizational al managerului de RU va conduce nu doar la reducerea cheltuielilor
legate de resursele umane, dar si la necesitatea reconceptualizarii managementului resurselor
umane.

Privit prin prisma evaluatorului organizational, managerul de RU va trebui sa ofere servicii de
inaltd calitate atdt pentru manageri, cit si pentru angajati. In primul rdnd, managerul de RU va
diagnostica toate activitatile aferente MRU, deoarece cand se pune accentul doar pe o parte din
activitati s-ar putea ca rezultatele obtinute sd nu fie relevante, iar pentru managerii superiori sa nu
prezinte niciun interes. In al doilea rand, managerul de RU va trebui si demonstreze utilitatea
activitatilor sale profesionale si si determine plusvaloarea creati de acesta in cadrul organizatiei. in
vederea sporirii plusvalorii in cadrul organizatiei, managerii de RU ar putea activa sub diferite
forme: consultanti interni, centru de consultanta sau centru de evaluare.

Consultanti interni. In calitate de consultanti interni, managerii de RU vor activa, in conditii
similare expertilor manageriali din exteriorul organizatiei, aldturi de colegii lor — clientii, carora le
vor oferi consultanti pe probleme de personal. In afarid de aceasta, consultantii interni vor fi
orientati spre activitati concrete, cum ar fi: elaborarea strategiilor si politicilor de RU,
managementul performantei, planificarea dezvoltarii personale, elaborarea structurilor de salarizare
etc.

In vederea asigurarii unei eficiente sporite, unele organizatii ar putea incheia contracte cu
managerii de RU 1n vederea prestarii unor servicii concrete din domeniul MRU, cum ar fi:

recrutarea personalului, instruirea profesionald a personalului, recompensarea angajatilor etc. Avand
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in vedere atributiile lor de interventie si inovare, managerii de RU vor fi considerate cele mai
indicate persoane pentru solutionarea problemelor de personal, pe masura aparitiei acestora.

Centrul de consultanta. Reprezinta a doua forma prin care managerii de RU ar putea contribui
la dezvoltarea MRU 1n cadrul organizatiei. De obicei, in cadrul centrului de consultantd, creat in
cadrul organizatiei ca subdiviziune separatd, va avea loc procesul de standardizare a activitatilor
aferente MRU ce vor avea implicatii directe asupra performantei organizationale. In general, centrul
de consultanta s-ar putea axa pe mai multe domenii:

e sistemul de recompense: revizuirea sistemului de recompensare a personalului,
flexibilizarea sistemului tarifar de salarizare, sistemul de recompense non financiare,
politica de stimulare a angajatilor, sistemul de acordare a concediilor anuale de odihna etc.;

e instruirea si dezvoltarea profesionald a personalului: programe de stagiu pentru tinerii
angajati, identificarea nevoilor de instruire profesionald, desfasurarea programelor de
perfectionare profesionald, elaborarea planurilor individuale de dezvoltare a carierei
profesionale etc.;

e angajarea resurselor umane: informatii despre posturile vacante, politica si procedura de
recrutare, sistemul de selectie a candidatilor, realizarea interviului de selectie, sistemul de
integrare a noilor angajati etc.;

o sistemul informational: dosarele de personal, scrisori s§i contracte tip, evidenta si
monitorizarea absentelor, evidenta si prezenta la locul de munca, evidenta abaterilor
disciplinare, elaborarea chestionarelor si realizarea lor etc. [43; p. 46].

Centrul de experti. In cadrul centrului de experti vor trebui si activeze specialisti din toate
domeniile MRU care, rapid si eficient, vor solutiona orice problema aparuta. Spre deosebire de
centrul de consultantd, in cadrul centrului de experti vor activa specialisti si manageri care defin
cunostinte si abilitati profesionale profunde in diferite domenii ale MRU si care au viziuni strategice
asupra dezvoltarii organizatiei.

In calitate de evaluator organizational, managerul de RU va realiza o evaluare a activitatilor
subdiviziunilor sau a organizatiei In ansamblu. Rezultatele evaludrii vor servi drept bazd pentru
elaborarea recomandarilor privind perfectionarea activitifii subdiviziunii sau organizatiei. Prin
urmare, fard un diagnostic organizational este imposibil ca managerul de RU sa identifice corect
prioritatile MRU, in vederea Tmbunatatirii activitafii organizatiei.

Organizatiile ce vor avea capacitatea sa ofere servicii complexe in materie de RU, se vor

deosebi substantial de organizatiile care aplica practici traditionale ale MRU. Implementarea cu
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succes a noilor proceduri si metode manageriale In materie de personal va contribui la
constientizarea si clarificarea rolului multifunctional al managerului modern de RU.

3. Managerul de resurse umane — lider al angajatilor.

Implicarea angajatilor in procesul decizional si cointeresarea fata de activitatea organizatiei
devine o necesitate in conditiile actuale, intrucdt managementul superior isi propune ca scop
cresterea performantei prin reducerea resurselor investite. Aceasta presupune nu doar indeplinirea
mecanicd a sarcinilor de munca din partea angajatilor, ci si 0 mai mare implicare, prin contributii
personale, asupra rezultatului final al organizatiei. Performanta organizationald va spori daca
angajatii vor simfi o mai mare libertate in exercitarea sarcinilor de munca, iar initiativele lor vor fi
luate in consideratie de managementul superior, ca rezultat al stabilirii unor relatii profesionale
adecvate intre cele doud parti. In cazul in care opiniile angajatilor nu sunt luate in consideratie sau
cel putin ascultate, apare demotivarea si dorinta de plecare spre organizatiile concurente.

Asumandu-si rolul de lider al angajatilor, managerul de RU trebuie sa elaboreze si sa
stabileasca raporturi de munca adecvate intre angajati si organizatie. Majoritatea managerilor de RU
considera eronat ca rolul de partener le asigurad participarea la planificarea strategica, omitand, in
totalitate, nevoile rutiniere/zilnice ale angajatilor. Pentru ca managerul de RU sa devine cu adevarat
lider al angajatilor, acesta va trebui sa realizeze anumite schimbdri in activitatea sa, familiarizandu-
se cu instrumentele si metodele de motivare financiard si non financiara a angajatilor. In calitate de
lider al angajatilor, managerul de RU va avea un rol destul de dificil. in acest sens, cercetitorul
englez M. Armstrong mentiona ca: ,,menirea managerilor de RU este sa faca ,,politie” cu managerii
de executie, asigurdndu-se ca implementarea politicilor §i procedurilor de personal se face intr-un
mod suficient de consecvent” [6; p. 85]. In acelasi timp, un alt cercetitor englez, J. Storey,
considerd ca managerul de RU, in calitate de lider al angajatilor, actioneaza ca ,,reglementator” al
raporturilor de munca. In aceasti ipostazd, managerul de RU va avea de solutionat un sir de
probleme ce apar in cadrul organizatiei, unele din ele fiind prezentate in continuare.

Cerinte adecvate/echilibrate fata de angajati. Exercitarea presiunii in vederea obtinerii unor
performante mai inalte, cu scopul de a face fata concurentei globale, explica de ce multi manageri
stabilesc standarde superioare de performantd, fapt pentru care angajatii trebuie s depund eforturi
suplimentare. In aceste conditii, managerul de RU va analiza cat de intemeiate sunt noile standarde
de munca, fixate de catre managerii subdiviziunilor, pentru a vedea daca nu vin in contradictie cu

legislatia muncii in vigoare §i nu pot avea efecte negative asupra sanatatii angajatilor.
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In vederea asigurarii unor cerinte echilibrate fata de angajati, cercetitorul american D. Ulrich
considera ca managerul de RU trebuie sa ia In consideratie urmatoarele:

e prioritatile. Aceasta va permite stabilirea cerintelor si a sarcinilor legitime si scoaterea in
evidentd a celor nefundamentate. Dacd conducerea organizatiei renuntd la unele sarcini
sau procese de munca ,,inutile”, angajatilor le ramane mai mult timp pentru a se concentra
si realiza sarcinile de munca ,,utile”;

e accentele. Cerintele fata de angajati pot fi exagerate si din cauza formularii eronate a
obiectivelor prestabilite. De aceea, in misiunea organizatiei trebuie sa fie pus accentul pe
acele dimensiuni care vor asigura un salt organizatiei din punct de vedere concurential;

e reengineering-ul. Instrumentele reengineering-ului permit reducerea presiunii asupra
angajatilor, precum si acordarea autonomiei in exercitarea sarcinilor de munca, ca rezultat
al automatizarii si simplificérii proceselor de productie. Prin intermediul reengineering-
ului proceselor de productie, managerul de RU va trebui sa reduca substantial presiunea
asupra angajatilor [362; p. 156].

Continut atractiv al posturilor de munca. Prin definire, postul de munca trebuie sa cuprinda
doua deziderate. Primul deziderat constd in satisfacerea cerintelor organizatiei in materie de
productivitate, eficienta operationala, calitate a produsului sau serviciului etc. Al doilea deziderat se
referd la satisfacerea nevoilor individului in materie de interes, provocare ambitioasa si realizare,
elemente ce conduc la asigurarea unei performante inalte pe post. Din cauza necorespunderii
continutului postului de munca cu interesele personale ale angajatilor sau din considerentul ca
sarcinile respective sunt monotone §i repetitive, multi angajati au senzatia de insatisfactie
profesionala sau existd foarte multe situatii in care acestia parisesc organizatia. In aceste conditii,
managerul de RU va analiza Tn ce masura posturile sau categoriile de posturi provoaca insatisfactie
profesionald si care ar fi eventualele actiuni corective de redresare a situatiei date. In cazul dat,
managerul de RU va interveni prin initierea actiunilor de reproiectare a posturilor, astfel Incat
munca realizatd sd devina mai interesanta si mai atractiva pentru angajati.

Motivarea adecvatd a angajatilor. Motivarea are implicatii directe asupra performantei
organizationale, de aceea este necesar ca managerii de RU sa analizeze toate procesele si
procedurile manageriale ce au efecte negative asupra activitafii profesionale a angajatilor.

Motivarea pentru munca trebuie privitd mai complex din partea managerilor de RU, luand in

1o ey
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motivatiei angajatilor, managerul de RU, de comun acord cu managementul superior al organizatiei,
va trebui sd initieze actiuni concrete legate de:

e dezvoltarea unor sisteme de recompensare care sa cuprinda atat recompense financiare, cat
si cele non-financiare, avand drept scop recunoasterea performantelor angajatilor;

e claborarea recomandarilor asupra proceselor pentru definirea posturilor care sa tind seama
de factorii ce influenfeazd motivatia pentru munca si sa permitd Tmbogatirea posturilor sub
forma varietatii, a responsabilitafii de luare a deciziilor si cat mai multa putere de control
in desfasurarea activitdtilor profesionale;

e asigurarea inlesnirilor si oportunitatilor de invatare, prin procesele de planificare a
dezvoltarii personale si prin programe de instruire profesionald de facturd mai formala;

e claborarea recomandarilor asupra crearii culturi organizationale care sa sustina procesele
de punere in valoare a angajatilor si de recompensare adecvata a acestora [44; p. 85].

Insa, in primul rand, managerul de RU va trebui si identifice si sa promoveze acele elemente
motivationale care au cea mai mare semnificatie In rdndul angajatilor. Ulterior, acestea ar putea fi
extinse asupra tuturor angajatilor organizatiei, sau asupra anumitor categorii de angajati, sau asupra
angajatilor unei subdiviziuni organizationale. Dacd managerul de RU va explica angajatilor ca
munca suplimentara va fi recompensatd, majoritatea din ei vor accepta sa depuna eforturi, fizice sau
intelectuale, suplimentare pe masura recompensei asteptate, deoarece angajatul este dispus la o
suprasolicitare din partea sa, dacd simte legatura directd dintre marimea recompensei si efortul
depus.

Valorile organizationale. Managerul de RU va trebui sd actioneze si ca supraveghetor al
respectarii valorilor organizatiei referitoare la tratamentului angajatilor, semnaland cazurile de
conflict intre comportamentul adoptat sau actiunile propuse spre implementare si valorile
respective. Managerul de RU va asigura transmiterea sistemului de valori al organizatiei la nivelul
fiecarui angajat, prin explicarea, in caz de necesitate, a semnificatiei unei sau altei valori, precum si
determinarea modului de percepere a acestora. La fel, managerul de RU va evalua impactul
sistemului de valori al organizatiei asupra comportamentului ulterior al angajatilor.

In calitate de lider al angajatilor, managerul de RU va fi preocupat de elaborarea masurilor ce
conduc nemijlocit la reducerea situatiilor stresante in randul angajatilor si al familiilor acestora.
Organizatiile cu o atitudine ,,grijulie” fatd de viata personalda a angajatilor elaboreaza diferite
programe cu caracter social. In vederea reducerii stresului, organizatiile incearci si atragd in

programele de consiliere psihologica atat angajatii, cat si membrii familiilor lor. In aceste conditii,
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managerul de RU, in calitate de lider al angajatilor, va trebui sa identifice sursele generatoare de
stres, profesional sau extraprofesional, precum si problemele cu care se confruntd angajatii, iar in
functie de aceasta sa elaboreze politici concrete, acceptate de angajati si de familiile acestora.

Respectarea legislatiei muncii. Rolul de lider al angajatilor este deosebit de important in
privinta respectarii legislatiei muncii. Managerii de RU vor trebui sa se asigure ca politicile si
procedurile aplicate sunt conforme cu legislatia in vigoare, iar managerii de subdiviziuni le
implementeaza in mod corect. De asemenea, rolul de lider al angajatilor 1i permite managerului de
RU sd ia atitudine fata de: multitudinea cazurilor de plangeri si nemultumiri din partea angajatilor,
eventualele demiteri nejustificate, dovezile unui comportament inadecvat sau a lipsei de integritate
din partea angajatilor etc. Asadar, pentru ca managerul de RU sd devina cu adevarat lider al
angajatilor, acesta va trebui sa obtind increderea si respectul angajatilor, sd manifeste simtul si
deschiderea psihologului, afectiunea si creativitatea artistului, precum si precizia si spiritul de
disciplina al pilotului.

4. Managerul de resurse umane — promotor al schimbarilor.

In calitate de promotor al schimbirilor organizationale, managerul de RU va trebui nu doar s
explice necesitatea acestor schimbari, dar sa le realizeze intr-o perioada cat mai scurtd. Astfel,
managerul de RU va trebui si ia in consideratie mai multe elemente. In primul rand, informarea
angajatilor asupra necesitatilor schimbarii, in vederea evitarii rezistentei din partea acestora. De
cele mai multe ori, angajatii opun rezistentd schimbarii, fiindca este vdzutd ca o amenintare la
adresa modelelor familiare de comportament, precum si la adresa statutului §i a recompenselor
financiare. Principalele cauze ale rezistentei la schimbare din partea angajatilor sunt:

e socul noutatii — angajatii au anumite temeri fatd de tot ce este nou, in sensul cd ar putea sa le
modifice procedeele aplicate, metodele de munca existente sau conditiile de angajare cu care
S-au obisnuit;

e temeri economice — reduceri de salariu, amenintari la adresa sigurantei postului etc.;

e temeri in privinfa competentei — ingrijorare privind capacitatea de a face fata noilor cerinte
sau de a dobandi noi abilitati profesionale;

e amenintarea la adresa statutului sau a calificarii — schimbarea este perceputa ca ceva ce
reduce statutul sau calificarea profesionala a angajatilor;

e amenintarea relatiilor interpersonale — orice initiativd care deranjeaza relatiile sociale
intrate Tn obisnuintd si standardele grupului va fi intdmpinata cu rezistentd din partea

angajatilor [45; p. 56]..
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Pentru a evita starile de incertitudine si cele de anxietate, managerul de RU va familiariza
angajatii cu scopul eventualei schimbari, precum si in ce masurd aceasta poate afecta activitatea
profesionald in perioada post schimbare in cadrul organizatiei. Totodatd, managerul de RU, in
calitate de agent al schimbarilor, trebuie sd constientizeze ca ideile noi risca intotdeauna sa fie
primite cu o anumita reticentd din partea angajatilor. Acesta trebuie sa-si rezerve timp suficient
pentru discutarea si evaluarea reactiilor angajatilor fatd de propunerile ficute in materie de
schimbare, asigurandu-se cd au fost intelese pe deplin. In al doilea rand, identificarea factorilor
cheie necesari pentru schimbarea organizationala. Acesti factori pot fi de naturd tehnica,
contextuald, comportamentald, structurala etc. Daca ne referim la schimbarea structurala, trebuie sa
ludm in consideratie urmatoarele aspecte: analiza rolurilor, redefinirea posturilor si analiza structurii
organizatorice. In al treilea rand, determinarea oportunititilor de administrare a factorilor cheie.
Efectuarea cu succes a schimbarilor organizationale presupune traducerea in viatd a realizarilor
academice in activitatea reald a organizatiei. Cercetatorul englez D. Lake a transformat interesele
angajatilor in sase factori cheie ce trebuie luati in consideratie in procesul de schimbare
organizationala (Tabelul 5.1). In cazul dat, considerim necesar de a suplini cu incd doi factori-

cheie: evaluarea schimbarii si eValuarea satisfactiei angajatilor fata de schimbare.

Tabelul 5.1. Factorii cheie care trebuie luati in consideratie pentru realizarea eficientd a schimbarilor

organizationale
Factorii-cheie Semnificatia

Promotorul schimbarii. Identificarea unui organizator sau promotor care si realizeze
schimbarea in organizatie, de la A la Z.

Determinarea nevoilor. Felul in care angajatii inteleg necesitatea schimbarilor in cadrul
organizatiei.

Viziunea afacerii. Crearea unei imagini de ansamblu a organizatiei in perioada
post schimbare.

Schimbarea sistemului si a structurii. | Identificarea modalitatilor de realizare a schimbarilor in
procesele si structura organizationala existenta.

Monitorizarea procesului. Selectarea corectd si atentd a indicatorilor necesari pentru
realizarea schimbdrilor.

Realizarea schimbarilor. Elaborarea unui plan coerent de realizare a schimbarilor.

Evaluarea schimbarilor Analiza rezultatelor organizatiei in perioada post schimbare si
compararea cu perioada anterioara.

Evaluarea satisfactiei angajatilor fatd | Atitudinea angajatilor fatd de procesele organizationale supuse

de schimbarea realizata schimbarii.

Sursa: Imbunatitit de autor dupa: [362; p. 184].

Managerul de RU nu este obligat sa initieze transformarile in organizatie, insa acesta va trebui
sa detind cunostintele si abilitatile necesare pentru sustinerea si realizarea acestui proces.
Constientizand si definitivand factorii-cheie, managerii de RU vor putea realiza schimbarile

organizationale cu cheltuieli cat mai mici posibile.
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Daca managerul de RU ,,interpreteaza” rolul de promotor al schimbarilor, atunci va trebui, in
mod permanent si destul de meticulos, sa pregiteasca ,.terenul” pentru schimbarea organizatiei.
Tindnd cont de elementele prezentate anterior, managerul de RU va contribui substantial la
realizarea transformarilor in organizatie, cu evitarea efectelor negative.

In general, preocupirile managerilor d¢ RU nu se reduc doar la schimbarile structurale,
tehnologice, contextuale etc. care au loc in cadrul unei sau altei organizatii. In ultimul timp, a
crescut foarte mult rolul si responsabilitatea managerilor de RU legate de schimbadrile culturale din
cadrul organizatiilor. Un program comprehensiv de schimbare poate constitui o parte fundamentala
din programul de transformare a unei organizatii, insd programele de schimbare culturald se pot
concentra pe aspecte particulare cum ar fi: performanta, angajamentul asumat, calitatea, servirea
clientilor, munca in echipa, invatarea organizationala etc.

Pentru ca schimbarile In organizatiile autohtone sa se realizeze eficient, este necesar ca
managerul de RU s indeplineasca anumite roluri. In primul rand, este vorba de rolul de facilitator.
In acest sens, managerul de RU este preocupat de sustinerea tehnica, care constd in rispandirea
informatiei citre angajatii organizatiei. In rolul de facilitator, managerul de RU va ajuta angajatii sa
inteleagd necesitatea schimbadrilor in cadrul organizatiei. De asemenea, managerul de RU isi va
asuma responsabilitatea pentru implementarea noilor procese de productie, pornindu-se de la ideea
ca acesta participd nemijlocit la definirea si modelarea lor, avand ca obiectiv reducerea cheltuielilor
de timp. La fel, managerul de RU va participa in discutiile referitoare la procesele de productie nu
doar in calitate de observator, ci si ca expert al acestora. Al doilea rol ce revine managerului de RU
este cel de designer. Prin insusirea acestui rol, managerul de RU va remodela sistemul managerial
al RU din cadrul organizatiei si anume: structura organizationald, statele de personal, nivelele de
calificare ale angajatilor, sistemul de stimulente, sistemul de sanctiuni disciplinare etc. Elaborarea si
implementarea unor noi sisteme manageriale in cadrul organizatiei, impune ca managerii de RU sa
fie cu un pas in fata organizatiei in vederea identificarii resurselor necesare pentru schimbare. In
final, managerul de RU trebuie sa fiec un etalon in procesul transformarilor organizationale,

perfectionand in mod continuu sistemul managerial al RU din organizatie.

5.2. Elaborarea si implementarea tabloului de bord — premisa a modernizarii
managementului resurselor umane in organizatiile autohtone

In fiecare organizatie existd o multitudine de elemente, inclusiv in RU, care pot fi cuantificate

si evaluate. De asemenea, existd o multitudine de indicatori, unii de relevantd strategicd, altii de
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naturd operationala, ce pot fi calculati si analizati pentru determinarea impactului lor asupra
realizarii obiectivelor organizationale.

Sistemul managerial al RU nu poate exista separat de sistemul managerial global al
organizatiei. In acest context, este importanti analiza impactului MRU asupra performantei
organizationale. Evaluarea impactului MRU asupra performantei organizationale poate fi realizatd
cu ajutorul unui set de indicatori aferenti RU. Multitudinea indicatorilor specifici MRU, propusi si
promovati in acest demers stiintific, pot fi sistematizati si clasificati cu scopul includerii lor in
tabloul de bord, despre care am vorbit in primul capitol.

Anterior elaborarii tabloului de bord, necesar pentru evaluarea performantei resurselor umane,
se impune insusirea strategiei de personal. Tabloul de bord va permite managerilor superiori sa
evalueze mai obiectiv rezultatele activititilor RU. In urma elaboririi si implementirii tabloului de
bord, vom putea evalua mult mai profund fiecare element sau aspect al MRU, precum si impactul
acestuia asupra performantei de ansamblu a organizatiei. in opinia noastri, metodologia propusi in
tabloul de bord constad in calcularea mai multor indicatori care se regasesc in cele sase elemente,

necesare pentru modernizarea MRU in Republica Moldova (Figura 5.2).

PERFORMANTA
ORGANIZATIONALA
Evaluarea Evaluarea
cheltuielilor totale cantitativa si
aferente calitativa a
personalului specialistilor in
organizatiei domeniul MRU
Evlalqalr'ela Evaluarea
cheftuielifor activitatilor din
aferente domeniul MRU

functiunii de RU

Evaluarea impactului
metodelor aferente MRU
asupra strategiei
organizationale

Fig. 5.2. Elementele tabloului de bord in domeniul MRU
Sursa: Adaptat de autor dupa [366; p. 172].
Dupa cum rezulta din Figura 5.2, fiecare element sau compartiment poate avea implicatii mai
mari sau mai mici asupra performantei organizationale. De aceea, In vederea ludrii unor decizii

adecvate care sa conduca la sporirea performantei organizatiei, se impune o analizd detaliatd a
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tuturor indicatorilor aferenti fiecarui compartiment prezentat in tabloul de bord. In continuare ne
vom referi la fiecare element/compartiment al tabloului de bord pe care il propunem si vom incerca
sa identificam indicatorii aferenti acestuia.

Primul compartiment - Evaluarea cantitativa si calitativi a specialistilor in domeniul
MRU.

Evaluarea cantitativa si calitativa a specialistilor in domeniul MRU reprezintd un element
important ce trebuie analizat cu prudentd, atunci cand constientizam cd RU reprezintd o resursa
strategicd pentru organizatie, indiferent de marimea si domeniul de activitate al acesteia. Elaborarea
si implementarea strategiilor si politicilor de RU depind, in mare masurd, de calitatea cunostintelor
si valoarea competentelor profesionale pe care le detin specialistii in cauza. lata de ce, in paragraful
precedent am vorbit despre necesitatea reconfigurarii rolurilor si atributiilor managerilor de RU din
organizatiile autohtone. Totodatd, managementul superior trebuie sd constientizeze ca strategiile si
politicile de RU pot fi implementate cu succes, daca in cadrul subdiviziunilor de personal activeaza
specialisti care, intr-adevar, au o pregatire profesionald naltd in domeniul respectiv. Astfel,
cercetatorii Tn domeniu M. Huselid, S. Jackson si R. Schuler, in urma cercetarilor efectuate la 293 de
companii americane, au demonstrat cd organizatiile care dispun de specialisti cu un nivel Tnalt de
calificare in domeniul MRU inregistreazd performante financiare deosebite [366; p. 195]. De
asemenea, cercetdtorii in cauza au constatat cd managerii de RU, participanti la studiu, sunt mult
mai competenti sub aspect operational decdt sub cel strategic. Or, potrivit acestora, anume
administrarea strategicdi a RU are un impact deosebit asupra performantei angajatilor si

Asigurarea unei performante superioare la nivel organizational necesitd un numar adecvat de
specialisti In domeniul RU care sd corespundd unui nivel cat mai inalt de competente profesionale.
in Tabelul 5.2 sunt propusi o multitudine de indicatori ce caracterizeazi nivelul de competente
profesionale ale specialistilor de RU.

Prin analiza indicatorilor din Tabelul 5.2 putem demonstra care este atitudinea
managementului superior al organizatiei fatd de aceastd subdiviziune, in general, si fatd de
persoanele ce fac parte din statele de personal a acesteia, in mod special. La fel, valoarea acestor
indicatori, prin comparare cu cei calculati in organizatiile etalon, ne va permite sa constatdm in ce
masurd managementul superior constientizeaza si sensibilizeaza problema in cauzd si poate sa
evalueze plusvaloarea obtinutd de subdiviziunea de personal sau contributia acesteia la asigurarea

performantei organizationale.
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Tabelul 5.2. Indicatori pentru evaluarea cantitativa si calitativa a specialistilor din cadrul
subdiviziunii de resurse umane

N. o. Indicatori de referinta Formula de calcul
1. Numarul mediu scriptic de angajati in organizatie, (Nmsa). Nmsa =N 1+N2+--+N12
12

2. Numarul de specialisti ce activeaza in cadrul subdiviziunii de
RU, (Ns SRU).

3. Raportul dintre numarul total de angajati si numarul de Nmsa
specialisti aferenti subdiviziunii de RU, (Rap. med). Rap.med = Ns SRU

4, Numarul de specialisti cu studii superioare in domeniul
managementului resurselor umane, (Ns sup. SRU).

5. Ponderea specialistilor cu studii superioare in domeniul MRU Ns sup.SRU
in totalul specialistilor subdiviziunii de RU, (Pond. s sup.). Pond.s.sup = Ns SRU

6. Resursele financiare alocate pentru instruirea profesionald
continud a specialistilor subdiviziunii de RU, (RF ipc SRU).

7. Resurse financiare la un specialist din cadrul subdiviziunii de , _ RF ipc SRU
RU alocate pentru instruirea profesionald continua, RF ipc.med SRU = Ns SRU
(RF ipc.med SRU).

8. Numirul mediu de ore de instruire profesionald continud la un __Noretot.ipc SRU
specialist din cadrul subdiviziunii de RU, (N ore m. ipc) Norem.ipc = Ns SRU

Sursa: Elaborat de autor.

Asadar, activitatile din domeniul MRU pot fi desfasurate eficient dacad in cadrul subdiviziunii
respective activeaza specialisti cu studii in domeniul respectiv si urmeaza, la anumite intervale de
timp, programe de instruire profesionald continua in domeniu. Atragerea in subdiviziunile de RU a
specialistilor cu calificarea corespunzatoare reprezintd o problema iminentd pentru majoritatea
organizatiilor din RM, fapt demonstrat in capitolul precedent. Cu atdt mai mult, amplificarea
cercetarilor in domeniul MRU din ultimul timp, a condus la aparitia unor noi metode, tehnici si
instrumente de administrare a personalului, fapt de care ar trebui sa tind cont si sa le puna in aplicare
specialistii respectivi, in conditiile Tn care organizatiile 1si propun ca obiectiv obtinerea unor
performante cat mai inalte.

Al doilea compartiment - Evaluarea activitatilor din domeniul MRU.

Evaluand activitatile din domeniul MRU 1in baza unor indicatori concreti, vom reusi sa
constatdim In ce masurd acestea ,,contribuie” la realizarea performantei organizationale. Anterior
evaludrii activitatilor aferente MRU, trebuie sa facem o apreciere a politicilor ce stau la baza
acestora. Or, activitdtile din domeniul MRU pot influenta in mod direct fluctuatia personalului,
performanta, rentabilitatea organizationald etc. Astfel, in politica de recrutare a personalului pot fi
evidentiate metodele si tehnicile de recrutare si selectie care sa permitd identificarea, atragerea si
trierea celor mai buni candidati de pe piata munci, necesari pentru realizarea cu succes a strategiei
organizationale. Politica de recompensare a personalului face referinta la continutul sistemului de
recompensare a personalului care, prin complexitatea si diversitatea elementelor ce-1 caracterizeaza,

are implicatii directe asupra performantei organizationale. Politica de instruire profesionala continua
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poate duce la dezvoltarea acelor competente profesionale de care are nevoie organizatia pentru
realizarea obiectivelor acesteia. Prin urmare, orice activitate din domeniul MRU trebuie si se
realizeze 1n baza unei politici concrete elaborata in acest scop.

Activitatile mentionate anterior, precum si alte activititi aferente MRU, reprezinta temei
pentru asigurarea performantei organizationale. Insi, un rol important revin metodelor si
instrumentelor de implementare a activitatilor respective. Atat metodele, cat si instrumentele
aplicate difera de la o organizatie la alta, in functie de obiectivele strategice si cele operationale.
Aplicarea unor metode si tehnici adecvate pentru exercitarea activitdtilor din domeniul MRU
reprezintd o necesitate, dar nu o conditie pentru asigurarea performantei organizationale, pentru ca
trebuie luate in consideratie si capabilitatile strategice ale organizatiei si anume: gradul de
competentd al specialistilor de RU, nivelul de instruire profesionald al angajatilor, nivelul de
creativitate al angajatilor-cheie, nivelul de responsabilitate etc. Elementele mentionate sunt
importante, deoarece s-a demonstrat ca organizatiile cu un nivel inalt de capabilitati strategice
elaboreaza si implementeaza sisteme mult mai performante in domeniul MRU.

In baza celor mentionate, propunem un set de indicatori ce vizeazi activitatile MRU,
indicatori ce pot fi analizati de managementul superior al organizatiilor (Anexa 26). Valorile acestor
indicatori vor putea fi corelate cu nivelul de performanta al organizatiei, cu scopul stabilirii unei
interdependente directe intre aceste elemente.

In urma analizei indicatorilor sus mentionati, functiunea de RU, de comun acord cu
managementul superior al organizatiei, va reusi sa identifice §i s implementeze masuri si actiuni
concrete ce Vor conduce la imbunatatirea situatiei create, in conditiile In care performanta
organizationald este sub nivelul prestabilit. La fel, analizdnd indicatorii respectivi pe fiecare
activitate prezentatd in acest compartiment, subdiviziunea de RU va reusi sa analizeze si aprecieze
impactul acestor indicatori asupra celorlalte activitati aferente MRU, precum si corelatiile directe
dintre indicatori ce caracterizeaza diferite activitati de personal. Aceasta va oferi subdiviziunii de
personal oportunitatea identificarii originii problemelor ce caracterizeaza situatia mai putin buna in
materie de RU.

Al treilea compartiment - Evaluarea impactului metodelor aferente MRU asupra strategiei
organizationale.

Necesitatea evaludrii impactului MRU asupra strategiei organizationale este una
indispensabild, deoarece s-a dovedit ca angajatii au un rol semnificativ in activitatea organizatiei.

Pornind de la aceasta, orice organizatie poate aplica diferite metode si instrumente specifice
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activitdtilor MRU, insa este important ca acestea sa fie in compatibilitate cu strategia
organizationald. Altfel spus, in ce masurd metodele si instrumentele specifice MRU contribuie la
realizarea strategiei organizatiei. In vederea evaludrii impactului metodelor, tehnicilor si
instrumentelor aferente MRU asupra strategiei organizationale, pot fi analizati o multitudine de
indicatori comportamentali sau atitudinali. In cazul dat, propunem un set de indicatori care si
reflecte atitudinea si comportamentul angajatilor fatd de metodele si tehnicile de MRU aplicate in

organizatie, cu impact asupra strategiei acesteia (Tabelul 5.3).

Tabelul 5.3. Indicatori pentru evaluarea impactului metodelor aferente MRU asupra strategiei

organizationale
N. o. Indicatori de referinta

1. Gradul de satisfactie a managerilor fata de contributia functiunii de resurse umane asupra
performantei organizatiei.

2. Gradul de satisfactie a managerilor fatd de rezultatele recrutarii si selectiei noilor angajati.

3. Gradul de satisfactie a managerilor fatd de activitatea noilor angajati in primul lor an de
activitate.

4, Gradul de satisfactie a managerilor fatd de rezultatele instruirii profesionale a subalternilor.

5. Gradul de satisfactie a managerilor fata de sistemul de evaluare a performantelor profesionale.

6. Gradul de corespundere intre nivelul salariului i nivelul performantei angajatului.

7. Gradul de incredere a angajatilor cad sistemul de evaluare a performantelor este obiectiv si
echitabil.

8. Gradul in care fiecare angajat constientizeazad impactul activitatii sale profesionale asupra
performantei organizationale.

9. Gradul 1n care angajatii percep existenta unei corelatii directe intre sistemul de evaluare a

performantelor si strategia organizatiei.

10. | Gradul in care angajatii inteleg ce se asteapta de la ei in procesul de evaluare a performantelor.
11. | Gradul in care programele de instruire profesionald existente In cadrul organizatiei contribuie la
realizarea strategiei acesteia.

12. | Gradul in care sistemul de evaluare a performantelor contribuie la formarea unui comportament
necesar pentru realizarea strategiei organizatiei.

13. | Corelatia dintre gradul de satisfactie a clientilor si recompensele primite de angajati.

14. | Gradul in care fiecare angajat constientizeazd contributia sa profesionald asupra nivelului de
satisfactie al clientilor.

15. | Gradul de satisfactie a angajatilor fatd de sistemul de recompensare a personalului.

16. | Gradul in care politica de recompensare a personalului contribuie la realizarea strategiei
organizationale.

17. | Nivelul calitatii serviciilor educationale oferite de centrele specializate.

18. | Gradul de satisfactie a managerilor fatd de initiativele legate de schimbarea -culturii
organizationale.

19. | Gradul in care angajatul isi asuma responsabilitatea pentru rezultatele activitdtii sale
profesionale.

20. | Gradul de incredere a angajatilor cd rezultatele obtinute, in urma evaluarii performantelor
profesionale, vor fi luate in consideratie pentru promovarea pe post, cresterea salariului etc.
Sursa: Elaborat de autor.

Indicatorii prezentati in Tabelul 5.3 pot fi evaluati pe o scald de la 1 la 5 puncte. Rezultatul
inregistrat pentru fiecare indicator va reflecta acuratetea si obiectivitatea fiecarei metode sau tehnici

aplicate in materie de personal. Totodatd, managerii de RU vor putea interveni pentru ajustarea si
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imbunatatirea politicilor, metodelor si instrumentelor de RU aplicate in organizatie. Rezultatul
acestor interventii va contribui la imbunatatirea proceselor si a indicatorilor respectivi, prin sporirea
gradului de satisfactie a clientilor - angajati si manageri de la toate nivelele ierarhice - fata de
activitatea subdiviziunii de RU din organizatie. Realizarea cu succes a activitatilor MRU depinde si
de volumul resurselor financiare alocate subdiviziunii de personal, fapt care ne-a determinat sa
dedicam urmatorul compartiment acestei probleme.

Al patrulea compartiment - Evaluarea cheltuielilor aferente functiunii de RU.

In procesul de optimizare a cheltuielilor, orice organizatie se orienteaza, in primul rand, spre
reducerea cheltuielilor aferente angajatilor. In acest sens, misiunea functiunii de RU constd in
identificarea acelor masuri si actiuni, avand ca rezultat reducerea cheltuielilor cu angajatii. Insa, in
conditiile reducerii cheltuielilor cu angajatii, are de suferit si bugetul functiunii de RU, fiindca exista
probabilitatea de a fi diminuat considerabil. Aceasta se datoreaza faptului ca managementul superior
nu constientizeazd efectele diminudrii bugetului functiunii de RU care, de multe ori, ar putea
conduce la cresterea cheltuiclilor totale cu angajatii organizatiei. In multe cazuri, diminuarea
bugetului functiunii de RU conduce la reducerea statelor de personal din aceastd subdiviziune. Or,
potrivit literaturii de specialitate, cheltuielile functiunii de RU nu depasesc mai mult de 1% din
totalul cheltuielilor operationale ale organizatiei [366; p. 34]. Iatd de ce, sub acest aspect ne-am
propus sa identificam anumifi indicatori care sa reflecte cheltuielile aferente functiunii de RU ce ar

putea fi calculati la nivelul organizatiilor (Tabelul 5.4).

Tabelul 5.4. Indicatori pentru evaluarea cheltuielilor subdiviziunii de RU

N. o. Indicatori de referinta Formula de calcul
1. Ponderea cheltuielilor subdiviziunii de RU 1in totalul cheltuielilor Pond. ch.SRU = Ch.SRU
operationale ale organizatiei, (Pond. ch.SRU), % ond.ch. " Ch.oper.
2. Ponderea cheltuielilor salariale ale specialistilor subdiviziunii de RU in Pond. ch. sal. SRU = Ch.sal.
totalul fondului de salarizare al organizatiei, (Pond. ch. sal. SRU), %. ond.ch.sat. " F.sal.
3. Cheltuieli calculate la o angajare, (Ch. med. angaj.), Ch.med.angaj.= (;h- angaj.
e angajari
4. Cheltuielile medii ale subdiviziunii de RU la un angajat, (Ch. med. Ch.SRU
; Ch.SRU =
SRU), lei. Nmsa
5. Cheltuielile de judecata legate de problemele de personal calculate in Ch. jud.

medie la un angajat, (Ch. med. jud.), lei. Ch.med. jud =

Sursa: Elaborat de autor.

Nmsa

Tabelul de mai sus poate fi completat si cu alti indicatori, in functie de obiectivele urmarite de
managementul superior al organizatiei. Prin analiza indicatorilor prezentati in tabelul de mai sus,
organizatiile vor trage anumite concluzii asupra cheltuielilor aferente functiunii de RU, precum si
vor analiza evolutia lor in cadrul organizatiei. De asemenea, pentru determinarea contributiei

functiunii de RU la performanta organizationala, managementul superior al organizatiei va putea
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face anumite corelatii intre cheltuielile aferente subdiviziunii in cauza si un sir de indicatori
economico-financiari la nivelul organizatiei.

Al cincilea compartiment - Evaluarea cheltuielilor totale aferente personalului
organizatiei.

Daca in compartimentul anterior am prezentat indicatori ce reflectd cheltuielile functiunii de
RU, apoi in compartimentul de fatd ne vom referi la totalitatea cheltuielilor aferente personalului
organizatiei. Si, in cazul dat, managementul superior al organizatiilor incearcd sd diminueze
cheltuielile operationale mai mult pe seama angajatilor, prin reducerea cheltuielilor pentru:

e recrutarea de noi angajati;
e perfectionarea profesionald a personalului;
e securitatea si sanatatea in munca etc.

Cercetarile in domeniu au dovedit ca aceste decizii nu sunt cele mai adecvate, deoarece,
reducand cheltuielile pentru recrutarea de noi colaboratori, nu vom reusi sd atragem cei mai buni
angajati in organizatie. La fel, reducand cheltuielile pentru perfectionarea profesionald, angajatii nu
vor izbuti sa atingd acel standard de performanta solicitat de managementul superior, ca rezultat al
insuficientei competentelor profesionale necesare. Asadar, diminuarea cheltuielilor aferente
personalului poate conduce la reducerea productivititii muncii si a altor indicatori organizationali,
continuare propunem o multitudine de indicatori ce reflectd cheltuielile aferente personalului
organizatiei, care trebuie analizati cu precautie de managementul superior, in eventualitatea
implementarii unor actiuni ce ar viza angajatii acestora (Tabelul 5.5).

In urma analizei indicatorilor prezentati in Tabelul 5.5, managementul superior va avea un
tablou general asupra structurii cheltuielilor cu personalul organizatiei, fapt ce va permite
subdiviziunii de RU implementarea unor noi politici de personal sau reajustarea celor existente, cu
scopul diminuarii cheltuielilor si sporirii performantei organizationale.

Fiecare din indicatorii prezentati in cele cinci compartimente ale tabloului de bord are impact
asupra rezultatelor economico-financiare si, prin urmare, asupra performantei organizationale. Iata
de ce, indicatorii prezentati in fiecare din compartimentele tabloului de bord pot constitui puncte de
reper pentru elaborarea si implementarea de noi politici de personal care sa conduca la imbunatatirea
performantei organizationale. Totodata, trebuie remarcat faptul ca responsabilitatea pentru atingerea
unui nivel adecvat de performanti organizationald revine nu doar subdiviziunii de personal. In egala

masurd, responsabilitatea revine si managerilor subdiviziunilor organizationale, responsabili de
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implementarea corecta si echitabila a politicilor si procedurilor de RU, elaborate de subdiviziunea de

RU si aprobate de managementul superior al organizatiei.

Tabelul 5.5. Indicatori pentru evaluarea cheltuielilor totale aferente personalului organizatiei

N. o. Indicatori de referinta Formula de calcul

1. Fondul de salarizare la nivelul organizatiei, (F sal.), lei.

2. Ponderea cheltuielilor salariale in totalul cheltuielilor operationale Pond. F sal = F sal
ale organizatiei, (Pond. F sal), %. ' Ch. oper.

3. Total cheltuieli pentru recuperarea angajatilor in urma
accidentelor de munca, (Ch. rec AM), lei

4, Total cheltuieli sub forma de amenzi pentru accidentele de munca
produse, (Ch amen. AM), lei

5. Cheltuielile pentru instruirea angajatilor in domeniul SSM, (Ch.
instr SSM), lei

6. Costuri pentru pierderile de productie rezultate in urma
accidentarii sau imbolnavirii angajatului, (Ch. pp. AM), lei.

7. Cheltuieli pentru sporul acordat angajatilor ce activeazd in
conditii nocive de munci, (Ch. sp. cn), lei.

8. Total costuri pentru serviciile acordate de organizatie pentru
reabilitarea non medicald si consiliere psihologica a angajatilor,

(Ch.rec MP), lei

9. Costurile organizatiei pentru contributia adusd la asigurarea
angajatilor ce activeaza in conditii de risc sporit de accidentare,
(Ch. asig AM), lei

10. Costul orelor nelucrate pentru angajatii care beneficiaza de
program redus de muncd, ca rezultat al activitatii desfasurate in
conditii nocive, (Ch. PRM cn), lei

11. Costul zilelor suplimentare la concediul anual de odihna acordate
pentru munca desfasurata in conditii nocive, (Ch zc nc), lei.

12. | Valoarea cheltuielilor medii pe angajat destinate SSM, Ch.SSM
(Ch med. SSM), lei. Ch.med.SSM = Nmsa

13. Total resurse financiare alocate instruirii profesionale a
angajatilor.

14, Ponderea resurselor financiare alocate instruirii profesionale in Pond. ch.ipc.pers.
totalul cheltuielilor cu personalul organizatiei, (Pond. ch. ipc _ Ch.ipc
pers.), % ~ Ch.tot, pers.

15. | Ponderea resurselor financiare alocate instruirii profesionale in Pond. ch. i I = Ch.ipc
totalul cheltuiclilor salariale ale angajatilor, (Pond. ch. ipc sal.) ona. ch-1pe Sat = "ol
%,.

16 Ponderea resurselor financiare alocate recalificdrii angajatilor in Pond. ch __Chrec
totalul resurselor financiare alocate pentru instruire. one. ch-Tec.Ipt = ine
(Pond. ch. rec ipc) %,.

17. Resurse financiare destinate instruirii profesionale in medie pe un Ch.med. i ~_Chipc
angajat, (Ch. med. ipc angaj), lei. (e e anga- = Ninsa

18. Resurse financiare destinate instruirii profesionale in medie pe un Ch.med.ipc angaj.instr.
angajat instruit, (Ch. med. ipc angaj, instr.), lei _ Ch ipc

N angajati instr.

19. | Ponderea resurselor financiare alocate pentru salarizarea Pond. ch.instr, interna
formatorilor din interiorul organizatiei in totalul resurselor _ Ch.instr.interna
financiare aferente instruirii profesionale, (Pond. ch. instr, " Ch.totale instr.
interna), %.

20. Total cheltuieli legate de recrutarea personalului, (Ch.tot rec), lei

Sursa: Elaborat de autor.
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Indicatorii cuprinsi in cele cinci compartimente ale tabloului de bord prezentat mai sus pot fi
adaptati la fiecare organizatie, in functie de domeniul de activitate, marimea acesteia si continutul
MRU. Pentru exemplificare, in Anexa 27 este prezentat tabloul de bord al MRU aplicat la compania
»Moldtelecom” S.A. pentru anii 2013 si 2014. Anii de referintd luati n calcul sunt 2013 si 2014,
perioadd in care preturile si tarifele la serviciile oferite de ,,Moldtelecom” S.A. nu au fost
modificate, fapt ce ne permite sa analizam care este contributia MRU, in general, si a DRU al
acesteia, 1n special, la performanta organizationala.

La randul sau, contributia directd a RU asupra performantei organizationale poate fi exprimata
prin mai multi indicatori economici generalizatori, cum ar fi:

o rentabilitatea investitilor in RU. Acest indicator arata in ce masura investitiile efectuate in

RU ale organizatiei au fost recuperate in timp, prin imbunatatirea altor indicatori
economici, precum: volumul de productie, nivelul calitatii productiei, reducerea rebuturilor
in procesul de productie, reducerea sau lipsa totala a reclamatiilor din partea clientilor,
reducerea fluctuatiei personalului etc.;

e productivitatea medie a muncii. Arata cat de eficient este utilizat personalul organizatiei si
se calculeaza ca raport dintre volumul de productie si numarul de angajati;

e profitul net pe angajat. Desi, indicatorul dat nu este relevant pentru toate organizatiile,
deoarece este foarte mult influentat de volatilitatea preturilor de comercializare si de
volumul productiei comercializate, acesta poate fi luat in consideratie in procesul de luare a
deciziilor in ceea ce priveste unele categorii de personal ale organizatiei.

Indicatorii generalizatori prezentati mai sus de autor pot fi adaptati, in functie de domeniul de
activitate al organizatiei. Astfel, in Tabelul 5.6 am calculat si prezentat unii indicatori generalizatori
ce caracterizeazd performanta companiei ,,Moldtelecom” S.A.

Potrivit Tabelului 5.6, principalii indicatori de performanta ai companiei ,,Moldtelecom” S.A.
— Venitul din vanzari pe angajat si Numarul mediu de abonati la un angajat - au crescut in anul
2014, comparativ cu anul 2013. In conditiile in care preturile si tarifele la serviciile oferite de
compania ,,Moldtelecom” S.A. nu au fost modificate, in opinia noastra rezultatele favorabile
obtinute se datoreaza metodelor si procedurilor specifice MRU aplicate si actiunilor intreprinse de

DRU care si-au demonstrat eficacitatea.
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Tabelul 5. 6. Unii indicatori generalizatori ce caracterizeaza performanta companiei

,Moldtelecom™ S.A.

N.o Indicatorii de Formula de calcul 2013 2014
performantd ai S.A.
,,Moldtelecom”

1. Venitul din vanzari, lei 2181 474 603,84 2 130 949 265,01

2. Numarul mediu anual de Nma 4000 3724
angajati (Nma). _N1+N2+--+N12

3. Venitul din véanzari pe Cifra de afaceri 545 368,65 572 220,53
angajat (VV ma), lei VVma = Nmsa

4. Numaérul total de abonati 1997 700 2 085 440
(Nab)

5. | Numirul mediu de abonati la Nab 499 560
un angajat (Nmaa) Nmaa = +——

6. Fondul de salarizare anual 344 847 000 341 200 00
(FSanual), lei

7. Salariul mediu lunar (Smed), FS anual 75440 8099,0
lei Smed = N—

msa

8. Numaérul reclamatiilor din 8 066 7 868
partea clientilor, (Nrec)

9. Numirul mediu de Nrec 2,01 2,11

.. . Nrecm.=

reclamatii la un angajat Nmsa

10. Ponderea reclamatiilor in N rec 0,4 0,37
totalul  abonatilor (Pond. Pond.rec.= Nab
rec.), %

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiilor primare de la compania ,,Moldtelecom” S.A.
pentru anii 2013 si 2014 si a propriilor calcule.

Indicatorii prezentati in Tabelul 5.6 descriu situatia de ansamblu a performantei
organizationale, fapt ce ne permite sd determinam contributia functiunii de RU la obtinerea
rezultatelor din partea companiei ,,Moldtelecom” SA. Aceasta insa nu ne permite sd constatdm cat
de favorabila este situatia datd in raport cu ceea ce se intampla la nivelul ramurii/domeniului de
activitate sau la nivelul economiei nationale. De aceea, in Tabelul 5.7 ne-am propus sa facem o
comparatie a unor indicatori ce caracterizeazd situatia MRU 1in cadrul organizatiei ,,Moldtelecom”
SA cu cei de la nivelul ramurii/domeniului de activitate si de la nivelul economiei nationale. Drept
perioada de referinta au servit anii 2013 si 2014, ani care au fost reflectati, de altfel, si in Tabelul
5.6. Cei mai reprezentativi indicatori ce pot fi analizati la cele trei nivele sunt: salariul mediu lunar;
ritmul mediu anual de crestere al salariului; rata angajarilor; rata plecarilor din organizatie; ponderea
persoanelor instruite in totalul salariatilor; resurse financiare alocate pentru instruirea profesionald a

salariatilor; resurse financiare alocate in medie la o persoana instruita etc.
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Tabelul 5.7 Analiza comparativa a unor indicatori ce caracterizeaza MRU la nivel
organizational, de ramura si national

N.o. Indicatorii 2013 2014
,Moldtelecom” Nivelul Nivel »Moldtelecom” | Nivelul ramurii Nivel
SA ramurii national SA (Informatii si national
(Informatii si comunicatii)
comunicatii)
1. | Numarul mediu 4000 17699 621518 3724 18373 613526
scriptic de angajati,
persoane
2. | Numadrul angajatilor 4225 13490 726348 3775 20065 729692
la 01 ianuarie
3. | Numirul angajatilor 3775 20065 729692 3677 21438 723549
la 31 decembrie
4. | Numarul persoanelor 342 4800 177000 433 5300 179000
angajate pe parcursul
anului, persoane
5. | Numarul persoanelor 794 5200 171600 511 4800 173800
eliberate pe parcursul
anului, persoane
6. Rata angajarilor, % 8,5 27,1 28,5 11,6 28,8 29,2
7. Rata plecarilor, % 19,8 29,4 27,6 13,7 26,1 28,3
8. | Nivelul stabilitatii 84,9 41,3 76,0 88,8 71,2 76,8
personalului, %
9. | Salariul mediu lunar, 7544,0 7387,8 3674,2 8099,0 8404,0 4089,7
lei
10. | Ritmul de crestere al 3,1 15,1 5,7 7,3 13,8 11,3
salariului mediu lunar
in raport cu anul
precedent, %
11. | Salariul mediu lunar 205,3 201,1 100,0 198,0 205,5 100,0
raportat la salariul
mediu  lunar  pe
economie, %
12. | Resurse  financiare 3157,0 10877,1 | 189193,9 4148,0 14914,4 | 140284,4
alocate pentru
formarea profesionala
a salariatilor, mii lei
13. | Resurse  financiare 789,25 614,6 304,4 11139 811,8 228,7
alocate pentru

formarea profesionala
in medie la un
salariat, lei

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiilor primare de la compania ,,Moldtelecom” S.A.
pentru anii 2013 si 2014 si a informatiilor Biroului National de Statistica

Desi, indicatorii prezentati in Tabelul 5,6 si in Anexa 27 demonstreaza eforturile depuse de

Departamentul de RU al companiei ,,Moldtelecom” SA in vederea implementarii unui MRU adecvat

cerintelor actuale, analizand, in comparatie, indicatorii prezentati in Tabelul 5.7, putem constata

anumite riscuri cu care s-ar putea confrunta aceasta pe viitor. Un indicator care avantajeaza

compania ,,Moldtelecom” SA in raport cu valoarea acestuia la nivelul ramurii de activitate se refera

la rata plecarilor angajatilor. In anul 2014, acest indicator a fost de aproape doui ori mai mic decat

cel inregistrat la nivelul ramurii de activitate, ceea ce ne demonstreaza un anumit nivel de stabilitate

al angajatilor. Un alt indicator favorabil companiei ,,Moldtelecom” SA 1l reprezinta Resursele
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financiare alocate pentru formarea profesionald in medie la un salariat, care este mai mare fata de
cel inregistrat atat la nivelul ramurii de activitate, cat si la nivelul economiei nationale. In acelasi
timp, prezintd un motiv de ingrijorare pentru compania ,,Moldtelecom” SA indicatorul ce
caracterizeaza ritmul de crestere al salariului mediu lunar in raport cu anul precedent. Acest
indicator este In defavoarea companiei ,,Moldtelecom” SA , deoarece ritmul de crestere al salariului
mediu lunar este inferior celui Inregistrat atat la nivelul ramurii de activitate, cat si la nivelul
economiei. Drept consecintd ar putea conduce la cresterea fluctuatiei personalului si orientarea
actualilor angajati ai companiei spre organizatiile concurente. Un alt argument in sustinerea
afirmatiei de mai sus serveste indicatorul ce caracterizeaza Salariul mediu lunar. In anul 2014, acest
indicator a fost In marime de 8404,0 lei la nivelul ramurii de activitate, ceea ce demonstreaza ca
organizatiile concurente ofera salarii mai mari. Or, Salariul mediu lunar la nivelul ramurii de
activitate a fost cu peste 300 lei mai mare fata de cel inregistrat in compania ,,Moldtelecom” SA, in
anul 2014.

Asadar, elaborarea si implementarea tabloului de bord in materie de RU in organizatiile
autohtone, va avea efecte benefice asupra evolutiilor ulterioare privind activitatea acestora. La fel,
rezultatele indicatorilor cuprinsi in tabloul de bord vor influenta deciziile manageriale ce vizeaza
angajatii, avand ca scop remodelarea politicilor de RU din partea functiunii de RU. In acelasi timp,
este oportun ca indicatorii calculati la nivel organizational sa fie analizati si comparati cu cei
inregistrati la nivelul ramurii de activitate sau la nivelul economiei nationale, pentru a vedea cum se

pozitioneaza organizatia in raport cu nivelele respective.

5.3. Dezvoltarea marketingului resurselor umane - element strategic in asigurarea cu
personal competitiv a organizatiilor autohtone

Competitivitatea tot mai accentuatd care se Inregistreaza intre organizatii, lipsa de fortd de
muncd calificata, cresterea emigrarii fortei de munca determina organizatiile autohtone sa se
confrunte tot mai mult cu un deficit sporit de forta de munca. Deoarece ,,goana” dupa talente s-a
accentuat in ultimul timp, indispensabilitatea dezvoltarii marketingului personalului in cadrul
organizatiilor a devenit mai evidenta [64; p. 76]. Totodata, managementul superior al organizatiilor
constientizeaza tot mai mult faptul cd RU cu un nivel inalt de calificare fac diferenta intre
organizatii. De aceea, atragerea celor mai buni profesionisti si dezvoltarea unei imagini favorabile
organizatiei pe piata muncii reprezinta un domeniu relativ nou de cercetare pentru RM.

Faptul cd organizatiile autohtone acordau mai putina atentie problemei asigurarii cu RU era

determinat de mai multi factori:
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e paradoxul mostenit din perioada economiei planificate in care candidatii (absolventii
institutiilor de Tnvatamant) erau pusi in situatia de a alege organizatia in care sa-si desfasoare
activitatea profesionald si nu invers;

e atitudinea preconceputd din partea managerilor superiori precum ca orice angajat poate fi
inlocuit cu o alta persoana;

e specialistii de RU nu au avut competentele profesionale necesare pentru implementarea unor
metode mai complexe de recrutare, deoarece erau nevoiti sa activeze in baza unor reguli si
instructiuni, elaborate centralizat si impuse in mod directiv etc.

In aceasta situatie, dezvoltarea marketingului RU reprezintd un imperativ pentru majoritatea
subdiviziunilor de personal ale organizatiilor autohtone de dimensiuni mari. Un alt argument in
favoarea dezvoltarii marketingului RU consta in faptul ca, conform rezultatelor cercetarii prezentate
in capitolul IV, asigurarea cu RU reprezintd o prioritate pentru 70% din organizatiile autohtone.
Prin dezvoltarea marketingului RU in cadrul functiunii de personal se va reusi diminuarea acestei
probleme 1n organizatiile autohtone.

In acceptiunea mai multor specialisti, marketingul RU reprezinti o activitate de conducere
orientata spre asigurarea organizatiei cu RU pe o perioada indelungata, fiindca acestea dispun de un
potential strategic capabil pentru realizarea obiectivelor organizationale [64; 77].

Marketingul RU nu trebuie privit ca un rezultat al unificérii dintre marketing si resurse
umane. In egali masuri, marketingul RU poartd si un caracter strategic. in Figura 5.3 este
prezentata interactiunea dintre marketing, strategie si resurse umane. Simbioza dintre aceste trei
elemente a condus la initierea si dezvoltarea marketingului RU in cadrul organizatiilor.

Potrivit Figurii 5.3, marketingul strategic, aflat la intersectia dintre marketing si strategie, are
ca obiectiv promovarea imaginii organizatiei in exterior, pentru a facilita penetrarea acesteia pe noi
piete. O imagine buna in exterior nu este benefica doar pentru reputatia organizatiei, ci poate servi,
in egala masurd, drept o sursa de mandrie pentru angajat. La randul sau, marketingul intern, aflat la
intersectia dintre marketing si RU trateaza salariatii 1n calitate de clienti ai organizatiei. Conexiunea
dintre strategie si resurse umane presupune ajustarea politicii de personal la strategia
organizationald.

In procesul de constituire si dezvoltare a marketingului RU in organizatiile autohtone,
urmeaza sa se puna accentul pe urméatoarele elemente: mixul de personal, brandul de angajator si
segmentarea pietei.

Mixul de personal.
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Cercetatorii francezi in domeniu, Bernard Martory si Daniel Crozet, au incercat sa transfere
sau sd Tmprumute mixul de marketing pentru activitatea personalului din cadrul organizatiei,
dezvoltand astfel un nou concept - ,,mixul de personal”. In opinia acestora, mixul de marketing a
fost ,,imprumutat” pentru administrarea operationala a personalului in cadrul organizatiilor si
crearea starii de spirit In vederea identificdrii celor patru elemente cheie ale politicii sociale ale

organizatiei [275; 36].

Fig. 5.3. Interdependenta dintre strategie, marketing si resurse umane
Sursa: [279; 33].

Marketingul resurselor umane are ca obiectiv remodelarea celor patru dimensiuni ale mixului
de marketing si anume: produsul, pretul, plasarea si promovarea. De fapt, acesta este fundamentul
noii stari de spirit, in curs de dezvoltare, In domeniul RU. In acest sens, cercetitorul francez M.

Levionnois a analizat ,,mixul de personal” intr-o cercetare de marketing in cadrul organizatiei.
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Potrivit acestuia, prin produs trebuie si se inteleaga punctele forte ale angajatului (competenta

profesionald, abilitatile profesionale, cunostintele profesionale, stilul managerial etc.). Preful se

referd mai mult la performanta angajatului care este direct corelatad cu sistemul de evaluare si cel de

recompensare a personalului din cadrul organizatiei. Plasarea nu reprezenta altceva decat

capacitatea angajatului de a transmite informatia atit pe orizontald, cit si pe verticald. In cele din

urma, promovarea are in vedere imaginea si locul angajatului in cadrul organizatiei [279; p. 39].

Aceste patru elemente ale mixului de personal se afld in centrul atentiei marketingului RU. In

Figura 5.4 sunt prezentate elementele ,,mixului de personal” prin prisma marketingului RU.

PRODUS

Capacitatea de a identifica serviciile
aferente resurselor umane
Recrutarea.
Coaching-ul
Instruirea interna si externa
Administrarea salariilor
Sistemul de performanta
,,Depozitul” de competente
Standarde profesionale

PLASAREA
Capacitatea de a distribui serviciile

aferente resurselor umane
Servicii oferite de manageri
Servicii on line
Servicii oferite de subdiviziunea de
resurse umane
Servicii oferite in exterior

MIXUL DE .
PERSONAL ~—

PRET

Capacitatea de a determina pregul
aferent resurselor umane

Costul financiar direct
Costul financiar indirect
Costul indus (de risc)
Costul transferat (impactul asupra altor
angajati ai organizatiei)

PROMOVAREA
Capacitatea de a comunica
si de a convinge

Comunicare de la individ la individ
Comunicare interna prin intermediul
managerilor
Comunicare externa prin intermediul
internet-ului, revistelor de publicitate etc.
Brandul de angajator etc.

Fig. 5.4. Elementele ,,mixului de personal”

Sursa: [279; p. 39].

Marketingul RU trateaza locul de munca sau postul ca un produs care se vinde pe piata

muncii. Pornind de la aceasta abordare, consideram ca marketingul RU se caracterizeaza prin

urmatoarele elemente:



e planificarea strategica si operativa a RU;,

e crearea unei baze de date a pietei muncii, aplicand metodele de cercetare specifice atat
mediului intern, cat si celui extern;

e crearea unei imagini atractive organizatiei pe toate segmentele pietei muncii.

Totodatd, subdiviziunile de RU din cadrul organizatiilor autohtone vor trebui sd ia in
consideratie si opinia potentialilor angajati. Or, in opinia acestora, atractivitatea organizatiei
depinde de patru elemente principale: brandul angajatorului; recompensa oferitd; atributiile si
responsabilitatile exercitate; viitorul profesional al persoanei.

Pentru organizatiile autohtone va fi foarte important ca acestea sa raspunda cat mai adecvat
asteptarilor respective si, totodatd, sa formuleze promisiuni clare in jurul lor. Prin urmare,
organizatiile autohtone vor trebui sd puna in aplicare patru tipuri de promisiuni si anume:

e promisiunea de recompensare — salariu fix, salariu variabil, sporuri, stimulente,

recompense financiare indirecte, recompense non financiare etc.;

e promisiunea de responsabilizare — autonomie si libertate in exercitarea sarcinilor de
muncd specifice postului ocupat, administrarea personalului aflat in subordine,
administrarea resurselor financiare etc.;
performantei si imaginii angajatului;

e promisiunea de angajament organizational — capacitatea organizatiei de a dezvolta
competentele salariatului atat n interiorul, cat si in exteriorul acesteia.

Axandu-ne pe necesitatea dezvoltarii unei imagini atractive a organizatiei pe piata muncii,
consideram ca aceasta se poate realiza prin intermediul brandului de angajator, cel de-al doilea
element important in constituirea si dezvoltarea marketingului RU

Brandul de angajator reprezintd imaginea organizatiei pe piata muncii §i, In multe cazuri,
cuprinde informatia esentiald pe care se bazeaza un candidat atunci cand face o alegere intre mai
multe oportunitati [67; p. 53]. In opinia noastrd, necesitatea dezvoltarii brandului de angajator are la
baza trei rationamente.

in primul rand, brandul de angajator, utilizat in procesul de recrutare, trebuie axat pe
imaginea organizatiei ce poate fi perceputa ca o investitie in crearea si dezvoltarea unui mediu de
munca adecvat pentru realizarea angajatilor din punct de vedere profesional si personal. Asadar,

prin dezvoltarea brandului de angajator, organizatia isi asigurd avantajul competitiv in ceea ce
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priveste atragerea candidatilor si mentinerea angajatilor cu competente profesionale adecvate si cu
un potential Tnalt de dezvoltare.

in al doilea rand, brandul de angajator, ca o extensie a brandului comercial, trebuie si
urmareasca un obiectiv concret — asigurarea loialitatii angajatilor fatd de organizatie si generarea
sentimentului ca aceasta este una de succes pentru persoanele interesate. Pornind de la cele relatate,
consideram ca brandul de angajator trebuie sa reflecte cultura organizationala.

in al treilea rand, suntem de parerea ca brandul de angajator trebuie privit ca un instrument
de aliniere strategica, deoarece asigura o convergentd intre strategia de asigurare cu personal si
strategia globala a organizatiei.

Brandul de angajator, elaborat si fundamentat pe principii stiintifice, va conduce la cresterea
vizibilitatii si reputatiei organizatiei, crednd impresia unui angajator foarte bun atdt propriilor
angajati, cat si potentialilor candidati. Asadar, administrarea eficientd din partea organizatiilor
autohtone a brandului de angajator va permite:

e cresterea eficientei activitdtii de recrutare prin atragerea celor mai buni candidati;

e reducerea fluctuatiei in randul angajatilor cu cele mai inalte performante;

e sporirea performantei organizationale;

e accesul la noi oportunitati pe piata muncii.

In afara de aceasta, pentru a-si demonstra eficienta in activitatea de recrutare, consideram ci
brandul de angajator trebuie dezvoltat pornind de la urmatoarele aspecte:

e Infelegerea obiectivelor si a angajamentului organizatiei;

e cunoasterea necesitatilor cantitative si calitative Tn materie de personal de care organizatia

va avea nevoie pentru atingerea obiectivelor;

e identificarea celor mai buni candidati care doresc sd activeze in organizatie. Pentru
aceasta, subdiviziunea de RU va realiza discutii in grup cu angajatii actuali ai organizatiei,
precum si chestionarea actualilor §i potentialilor angajati in ceea ce priveste sistemele de
recompense, planurile de dezvoltare a carierei etc.;

e claborarea unui continut clar al mesajului, cu o aparentd atractiva,

e colectarea si utilizarea informatiilor cantitative (costul, calitatea, eficienta) in vederea
evaludrii progresului si succesului privind campania de dezvoltare a brandului de
angajator;

e claborarea, evaluarea si difuzarea mesajului atat pe piata autohtond a muncii, cat si pe cea
internationala.
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Pentru orice organizatie, elaborarea si implementarea brandului de angajator reprezintd o
activitate destul de complexd, dar si cu un grad sporit de sensibilitate la adresa potentialilor
candidati. De aceea, in procesul de elaborare si implementare a brandului de angajator,
subdiviziunea de RU trebuie sa urmeze cu strictete mai multe etape (Figura 5.5).

Etapa |

Realizarea unei analize a imaginii angajatorului pe piata muncii si constientizarea
imaginii reale pe care o are atat In interior, cat si in exterior.

Etapa Il

Elaborarea unei strategii de brand ce va fi implementata prin politici si proceduri
interne de calitate si promovata din interior de catre salariati, intrucat, daca acestia
adera la valorile propuse si au incredere in ele, vor fi primii care vor promova
valorile organizatiei.
Etapa 11

Evaluarea rezultatelor, a coeziunii intre realitatea internd si mesajul extern.

Etapa IV

Mentinerea succesului brandului de angajator, deoarece constituie un avantaj
competitiv in fata unor organizatii similare.

Fig. 5.5. Etapele elaborarii si implementarii brandului de angajator

Sursa: [67; p. 56].

Asadar, orice organizatie, in dorinta dezvoltarii unui brand de angajator prestigios si asigurarii
succesului in acest domeniu, trebuie sa respecte etapele prezentate mai sus, transmitand informatii
corecte si precise pentru potentialii candidati.

Bineinteles, primul argument in favoarea dezvoltdrii brandului de angajator din partea
organizatiilor autohtone va consta in atragerea de noi talente atat de pe piata autohtona, cat si de pe
piata internationald a muncii. Trebuie mentionat faptul ca obiectivul brandului de angajator nu se
reduce doar la ,,vinzarea” prestatiei organizatiei in vederea sporirii interesului potentialilor angajati
fatd de aceasta. Brandul de angajator are si un impact direct asupra mentinerii angajatilor actuali si
sporirii loialitatii acestora fata de organizatie.

Dezvoltarea brandului de angajator prestigios, prin crearea unei imagini favorabile
organizatiei pe piata muncii, se poate realiza prin:

e efectuarea cercetarilor sociologice In vederea aflarii opiniilor angajatilor, consumatorilor,

partenerilor etc.;
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e analiza campaniilor de angajare, in special a esecurilor selectiei personalului, precum si a

recrutarii angajatilor prin refeaua de cunostinte;

e analiza reclamatiilor expuse de salariati in procesul de evaluare a performantelor

profesionale etc.

In procesul de dezvoltare a marketingului RU, organizatiile autohtone vor trebui si acorde o
atentie deosebita si publicitatii care, in prezent, este tratatd cu superficialitate, fard a constientiza
relevanta acesteia in procesul de atragere a noilor candidati [68; p. 220].

In opinia cercetatorului Philip Kotler, publicitatea constituie orice forma de prezentare si
promovare nepersonald a unor idei, bunuri sau servicii, platite de un sponsor bine precizat [135; p.
795]. In procesul de elaborare a unui mesaj promotional trebuie luate in consideratie anumite reguli.
Pentru ca mesajul sa fie eficient, acesta va trebui sa cuprinda patru elemente:

e prezentarea caracteristicilor produsului. in cazul dat, este vorba de caracteristicile locului

de munca;

e oferirea de oportunitati potentialilor clienti. Adica, ce perspective profesionale ar avea

potentialii candidati In organizatie;

e anticiparea eventualelor obiectii din partea clientilor. Ar putea viza anumite intrebari pe

care le are potentialul angajat fatd de postul vacant de munca;

e mobilizarea emotiilor clientilor. In vederea atragerii potentialilor candidati, este importanta

atat atractivitatea organizatiei, cat si a postului vacant [279; p. 193].

In timpul aplicarii publicitatii, ca metoda de recrutare a personalului, urmatorul aspect de care
vor trebui sd tind cont organizatiile autohtone se refera la comunicarea mesajului. Comunicarea
poate fi privitd ca o chestiune de transmitere a informatiei sau de seductie a clientului. O buna
comunicare presupune un mesaj clar, adresat unei anumite categorii de persoane. in Figura 5.6 este
prezentat modul cum poate fi elaborat si transmis un mesaj pentru a avea eficacitatea doritd in
procesul de recrutare [279; p. 193]. Din Figura 5.6 constatim ca organizatiile pot aplica patru
modalitdti de transmitere a mesajului.

Selectarea prin mesaj. in cazul in care selectia potentialilor angajati se va face prin mesajul
transmis, acesta va fi directionat destul de concret, iar subdiviziunea de RU, prin confinutul si
modul de transmitere a mesajului, va cunoaste, in prealabil, care vor fi asteptérile de la mesajul
respectiv [68; p. 198]. Mesajul dat nu va fi orientat spre o anumita categorie de candidati, insa, prin
continutul sdu clar si concret, va reusi atingerea obiectivului care constd in identificarea candidatilor

potriviti din multitudinea de persoane carora le-a fost adresat.
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Carpet Bombing (bombardarea). in cazul aplicarii acestei modalitati, nu va exista o precizie
in ceea ce priveste continutul mesajului, la fel cum nu va viza o anumita categorie a populatiei apte
de munca. Aceastd modalitate va fi folosita la scara larga ca imaginea unui ,,bombardament”, fara o

tinta precisa, strategia fiind ca mesajul sa ajunga la cat mai multi potentiali angajati.

Orientare
spre mesaj
A .
Ajustare
Puternic Selectarea prin mesaj Coerenta
Spectru larg Eficacitate
Carpet
Bombing Exclusivitate
Proximitate
Slab > Orientarea
Slab Puternic spre client

Fig. 5.6. Modalitati de elaborare si transmitere a mesajului in vederea asigurarii
eficientei recrutdrii personalului

Sursa: [279; p. 193].

Exclusivitate si Proximitate. In cazul in care organizatiile se vor axa pe client, mesajul va fi,
mai intdi de toate, unul amuzant sau distractiv. Dimensiunea, avantajele si caracteristicile
produsului (postului de munca) vor trece pe planul secund. Comunicarea va fi axata mai mult pe
emotie $i mai putin pe un mesaj bine structurat.

In al patrulea caz, ajustare, coerenti si eficacitate, se va pune accentul atit pe un mesaj
precis, cat si pe o {inta concreta.

Calitatea mesajului va depinde de integrarea sa intr-o reflectie globald, sustinutd printr-0
analiza a diferitor scenarii, dar §i prin consecintele unei sau altei optiuni, fiecare generand atat
riscuri, cat si oportunitati. Asadar, in procesul de elaborare si transmitere a mesajului va trebui sa
vizam anumite categorii de persoane care reprezintd un segment al pietei muncii. latd de ce, in
procesul de aplicare a marketingului resurselor umane, este important ca subdiviziunea de RU sa ia
in consideratie si acest aspect.

Cel de-al treilea element relevant, cu impact deosebit asupra dezvoltarii marketingului RU, se
referd la segmentarea pietei. Un segment al pietei este constituit dintr-un grup de persoane care
raspunde in aceeasi maniera ofertei. Asa cum departamentul de marketing grupeaza clientii dupa

anumite criterii, la fel si subdiviziunea de RU poate segmenta salariatii potrivit acelorasi maniere.
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Segmentarea pietei depinde de doua variabile. Prima variabila se refera la flexibilitatea ofertei de
RU din cadrul organizatiei, adicd capacitatea de adaptare a acesteia In functie de asteptarile
clientilor. A doua variabild se referda la diversitatea asteptarilor si motivatiilor clientilor. Pe
parcursul vietii profesionale, angajatii au diferite asteptari din partea organizatiei, iar segmentarea
reprezinta procesul prin care se incearca sa raspunda acestor asteptari. Segmentarea RU reprezinta o
necesitate obligatorie pentru organizatie, céci i permite, in timp, sa diferentieze oferta in functie de
nivelul de concurentd pentru atragerea de noi talente, precum si din dorinta mentinerii actualilor
angajati.

In cazul dat, un rol important revine criteriilor de segmentare a RU, care vor avea un impact
direct sau indirect asupra succesului organizational. De-a lungul timpului, organizatiile au aplicat
diferite criterii de segmentare a RU si anume: aspectul geografic, experienta profesionald, varsta,
pozitia ierarhica etc. In vederea asigurdrii performantei organizationale si evaludrii calitative a
angajatilor, subdiviziunea de personal va trebui si aplice criterii noi de segmentare a RU. In scopul
dat, criteriile de segmentare a RU pot fi aplicate in functie de:

e performanta profesionald si potentialul angajatilor;

e angajamentul resurselor umane;

e volumul si vizibilitatea resurselor umane.

Segmentarea pietei in functie de performanta profesionala si potentialul angajatilor. Potrivit
acestui criteriu, angajatii organizatiei vor fi grupati in patru categorii:

e angajati care mai dispun de ,,rezerve” in ceea ce priveste potentialul lor profesional;

e angajati cu performante previzibile;

e angajati cu performante inalte;

e angajatii-problema.

In functie de categoria de angajati care predomini in organizatie, subdiviziunea de RU va
elabora politici §i programe concrete in vederea Imbunatatirii situatiei existente. Pentru fiecare
categorie de angajati trebuie sd fie preconizate actiuni concrete: instruirea si dezvoltarea
profesionald, motivarea corespunzdtoare, asigurarea feedback-ului etc., actiuni ce vor contribui la
transferarea angajatilor dintr-o categorie inferioara in alta superioara.

Segmentarea pietei in functie de angajamentul resurselor umane. Potrivit acestui criteriu,
angajamentul resurselor umane poate fi exprimat prin doua dimensiuni: implicarea angajatilor si
vizibilitatea actiunilor. Prin vizibilitatea actiunilor se va avea in vedere activitatile concrete ale

angajatilor ce conduc la crearea de plusvaloare pentru organizatie. In rezultatul cercetérilor conduse
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de cercetatorul american Watson Wyatt, combinand dimensiunile in cauza, au rezultat cinci

categorii de angajati (Figura 5.7).

Implicare
mare A
ANGAJATII CU ANGAJATII
CONTRIBUTII REDUSE CREATORI DE VALOARE
ANGAJATII CU
CONTRIBUTII-CHEIE

H»NEANGAJATII” ANGAJATII

(fara angajament) SCEPTICI
mica

mica mare Vizibilitz:tea actiunilor

Fig. 5.7. Segmentarea pietei in functie de angajamentul resurselor umane

Sursa: [275; p. 69].

Pentru subdiviziunea de RU, segmentarea angajatilor in functie de acest criteriu este relevanta
pentru elaborarea programelor de personal care au drept obiectiv mentinerea in organizatie a celor
mai buni angajati sau a ,,talentelor”. In cazul dat, ne referim la acei angajati, considerati creatori de
plusvaloare pentru organizatie.

Segmentarea pietei in functie de volumul si vizibilitatea resurselor umane. Prin ,,volum” se
are in vedere ponderea unei categorii de personal in totalul acesteia, in timp ce prin ,,vizibilitate” se
intelege resursa umana strategicd pentru organizatie. Vizibilitatea identificd obiectivele care vor fi
cel mai mult influentate de RU, ca rezultat al pozitiondrii postului in structura organizatorica, sau al
rolului lor in procesul decizional, sau al aspectului tactic si strategic al acestora. Volumul reprezinta
un indicator ce caracterizeaza numarul de persoane in fiecare segment. in Figura 5.8 este prezentata
matricea segmentata n functie de volumul si vizibilitatea angajatilor.

Potrivit Figurii 5.8, primul segment se caracterizeaza atat prin volum, cat si prin vizibilitate
redusd a RU. Acest segment nu face parte din prioritatile marketingului resurselor umane. Totusi,
segmentul dat nu trebuie izolat, ci, dimpotriva, angajatii respectivi vor beneficia de anumite servicii
standardizate din partea subdiviziunii de RU. Una din cele mai mari provocari ale subdiviziunii de
RU este de a-l face vizibil, cu scopul transferarii acestor angajati in cel de-al doilea segment care se
caracterizeaza prin volum redus si vizibilitate inalta a RU. Al treilea segment este constituit dintr-un
numar mare de RU, dar cu o vizibilitate redusd, deoarece angajatii respectivi nu participd la luarea

deciziilor strategice si nu au capacitatea de a influenta negocierile. Acest segment este important
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doar prin numarul mare de RU si cuprinde angajatii executanti din organizatie. Ultimul segment, cel
de-al patrulea, se caracterizeaza prin dublarea importantei RU ce rezulta din valoarea si puterea de
influentd a acestora. Angajatii cuprinsi In acest segment pot realiza schimbari majore in ceea ce

priveste activitatea operationald si strategicd a organizatiei si vizeazd managerii superiori ai

acesteia.
Volum

inalt 4
Numadrul de resurse umane. Influente contextuale.
Standardizarea. Schimbari la nivel global.
Optimizarea.
Anticiparea.
Lipsa riscurilor. Persoane cu potential inalt.
Outsourcing. Managementul superior.
Numar minim de servicii oferite. Organizatiile sindicale.
Evaluarea capacitatii de Resurse umane specifice.
negociere.

redus >

redusa inalta Vizibilitate

Fig. 5.8. Segmentarea pietei in functie de volumul si vizibilitatea resurselor umane

Sursa: [275; 70].

Asadar, segmentarea pietei reprezintd un element important al marketingului resurselor umane
ce permite subdiviziunilor de personal ale organizatiilor sa aiba o abordare mult mai complexa fata
de angajati. Aceasta va conduce la solutionarea mai echitabilda si cu mai multd lejeritate a
problemelor de personal.

Reflectand asupra acestui demers stiingific, putem mentiona ca marketingul RU face parte din
categoria metodelor active, cu implicatii tot mai mari asupra atragerii potentialilor angajati. In
conditiile In care piata europeana a muncii devine tot mai deschisa pentru diferite categorii de
angajati, cu provenientd etnicd diferita, apartinand atat tarilor din spatiul european, cat si celor
extra-comunitare, marketingul RU va castiga tot mai mult teren in raport cu metodele tradifionale
de recrutare. Pe masurd ce diplomele de studii sunt recunoscute tot mai mult la nivelul tarilor UE,
marketingul RU va deveni o metoda strategica de atragere a noilor candidati din diferite tari, care
detin cunostintele si competentele profesionale necesare pentru a activa in noile conditii. De aceea,
subdiviziunile de RU din organizatiile autohtone nu trebuie sa fie indiferente fatd de aceasta
activitate, ci, dimpotriva, vor fi obligate de noile exigente sa implementeze diferite elemente ale

marketingului RU, cu scopul asigurarii necesarului de personal pe perioade indelungate.
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5.4. Concluzii la Capitolul 5

1. In contextul asocierii RM la UE, se impune o reconsiderare a functiunii de RU din
perspectiva organizationald, pentru a racorda la un nivel superior exigentele fatd de activitatile si
problemele MRU, astfel incat organizatiile autohtone sa-si asigure competitivitatea la nivel
european. De asemenea, functiunea de RU trebuie sd fie privitd ca una strategicd din partea
managementului superior al organizatiilor autohtone.

2. Revizuirea rolurilor si atributiilor managerilor de RU reprezintd o prioritate primordiala
pentru managementul superior al organizatiilor. Managerii de RU nu trebuie sa se simtd izolati n
activitatea lor profesionala, ci, dimpotriva, sa participe activ la elaborarea si implementarea tuturor
proceselor manageriale care au loc in organizatie. Insa, pentru a reusi atat sub aspect strategic, cat si
operational, managerii de RU trebuie sd-si asume cele patru roluri esentiale si anume cele de:
partener strategic; evaluator organizational; lider al angajatilor; promotor al schimbarilor.

3. Tabloul de bord reprezintd un element care capata tot mai mult teren in diferite domenii ale
activitatii economice, inclusiv in MRU. Ca urmare a elaborarii si implementarii tabloului de bord in
domeniul MRU, managementul superior al organizatiilor autohtone va cunoaste mult mai bine
situatia reald din acest domeniu de activitate. Indicatorii inclusi si calculati in tabloul de bord vor
constitui premise clare pentru luarea unor decizii manageriale mai concrete, dar, totodata, vor putea
fi analizati si comparati cu cei inregistrati la nivelul ramurii de activitate sau din partea
organizatiilor concurente.

4. Marketingul resurselor umane si-a demonstrat eficacitatea in organizatiile din tarile
context, organizatiile autohtone trebuie sa initieze primele demersuri pentru a dezvolta marketingul
RU, inedit pentru Republica Moldova, constientizand semnificatia acestuia asupra performantei si

5. Mixul de personal reprezinta un element inedit pentru activitatea de cercetare din RM, dar
care are o relevantd deosebitd asupra atragerii si mentinerii angajatilor In cadrul organizatiilor.
Mixul de personal a fost imprumutat din marketing, prin extrapolarea celor 4P (produs, pret,
promovare si plasament), In domeniul MRU, avand ca scop sporirea atractivitatii si vizibilitatii
organizatiilor pe piata muncii.

6. Segmentarea pietei la nivelul organizatiei constituie un element al marketingului RU.
Aplicand diferite criterii calitative de segmentare a pietei, subdiviziunea de RU va obtine mai multa

informatie despre angajatii organizatiei. Aceasta, la randul sau, 1i va permite sa intreprinda diferite
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masuri si actiuni de perfectionare si modelare a politicilor si strategiilor de personal, cu scopul
asigurdrii competitivitdtii in raport cu organizatiile din acelasi domeniu de activitate.

7. Brandul de angajator reprezintd un element relevant al marketingului RU ce urmeaza a fi
implementat cu mai multd intensitate pe piata autohtona a muncii, deoarece prin dezvoltarea
acestuia subdiviziunile de RU vor contribui la crearea unei imagini favorabile in randul potentialilor

angajati, fapt ce va conduce la atragerea mai lejera a candidatilor necesari.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarile cu caracter teoretic si aplicativ, efectuate in cadrul prezentei lucrari, se reflecta in
rezultatele principial noi obtinute pentru stiinta si practica care au drept efect solutionarea
problemelor actuale ale MRU, din perspectiva asocierii Republicii Moldova la Uniunea Europeana,
asigurarea performantei organizationale in baza modernizarii si ajustarii MRU la standardele
economiei concurentiale si dezvoltarea unei noi directii de cercetare — abordarea multidimensionala
a managementului resurselor umane.

Investigatiile efectuate ne permit sa formulam urmatoarele concluzii de ordin general.

1. Managementul resurselor umane trebuie sa constituie un domeniu prioritar pentru organizatiile
din RM, deoarece angajatii sunt acei care pot aduce plusvaloare organizatiei si contribui la

2. Perceptia eronata asupra functiunii de RU, creatd de-a lungul timpului, a facut ca aceasta sa fie
marginalizatd in cadrul organizatiilor autohtone, fiind consideratd drept una auxiliard, ce
desfasoara activitati operationale. Aceasta a determinat ca managementul superior al
organizatiilor autohtone sd acorde mai putind atentie domeniului dat, fapt care a condus la
aparitia unui sir de probleme legate de personalul acestora, carora reusesc sd le faca fatd cu
dificultate. In unele organizatii, functiunea de RU fsi desfisoard activititile dupd niste
standarde depisite, care nu fac fatd cerintelor economiei concurentiale. In alte organizatii,
functiunea de RU nu a trecut printr-un proces de restructurare, cu scopul de a dezvolta,
moderniza si eficientiza activitatile MRU.

3. Multitudinea problemelor cu care se confrunta, in prezent, organizatiile autohtone in materie de
personal se datoreazi existentei unei penurii de specialisti in domeniul dat. In ultimii ani,
numarul specialistilor instruiti in domeniul MRU a fost insuficient fatd de necesarul existent in
acest domeniu. Lipsa specialistilor in domeniul MRU a determinat mai multe organizatii din
RM sa angajeze persoane a caror cunostinte si competente profesionale nu corespund acestui
domeniu.

4. Numarul persoanelor angajate in subdiviziunea de RU este insuficient pentru a face fata
volumului de activitati care trebuie desfasurat. Desi nu existd o reglementare in acest sens,
raportul dintre numarul de specialisti de RU si numarul total de angajati este net inferior fata de

cel existent in tarile UE.
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11.

12.

In organizatiile de dimensiuni mici, activititile de personal revin spre exercitare conducatorului
sau altor specialisti sau manageri din cadrul acestora care, in multe cazuri, nu au cunostinte si
competente profesionale pentru a realiza activitati aferente MRU.

Migratia accentuatd a fortei de munca din RM din ultimii 15 ani, a condus la aparitia unor
probleme grave legate de asigurarea organizatiilor cu RU necesare atat din punct de vedere
cantitativ, cat si calitativ. Tarile de destinatie spre care s-a orientat forta de munca din RM sunt
diferite, amplasate atat in spatiul UE, cat si in spatiul extra-comunitar.

Creste numarul persoanelor strdine care isi desfasoard activitatea, in mod legal, in Republica
Moldova. Pe masura ,,apropierii” mai evidente a RM de UE si al dezvoltarii economiei,
numadrul persoanelor striine va creste si mai mult pe piata autohtona a muncii.

Asigurarea cu RU reprezinta una din activitatile prioritare ale organizatiilor autohtone. Aceasta
demonstreaza inca o datd faptul ca organizatiile autohtone se confrunta cu diferite probleme in
procesul de atragere a potentialilor angajati, indiferent de specificul activitatilor care urmeaza a
fi desfasurate de acestia.

In vederea atrageri numarului necesar de angajati, dar si a sporirii vizibilititii pe piata muncii,
organizatiile din RM aplicd o multitudine de metode de recrutare si diferite tehnici de selectie a
personalului. De asemenea, in procesul de selectie a candidatilor, organizatiile participante la
sondaj utilizeaza un sir de criterii pentru a se asigura ca angajeaza cele mai potrivite persoane.
Existenta unui decalaj intre nivelul de cunostinte si abilitati profesionale obtinut de absolventii
institutiilor de invdtdmant si cel solicitat de angajatori. Aceasta ne vorbeste despre lipsa unei
colabordri intre institutiile de Invatdmant si angajatori pe dimensiunea formarii profesionale,
teoretice si practice, a tineretului studios, dar si despre necesitatea actualizarii permanente a
curriculum-ului universitar.

Angajatorii din RM au observat mai multe deficiente in randul tinerilor, recent angajati in
campul muncii. In mare parte, acestea se referd la: lipsa devotamentului fati de munca si
nivelul redus de culturd generala in cazul personalului auxiliar. In felul acesta, in mentalitatea
tineretului din Republica Moldova predomina un model departe de etapa actuala de dezvoltare
a civilizatiei, in care conteaza foarte mult cunostintele si devotamentul.

In prezent, in RM se atestd un nivel redus de dezvoltare a pietei serviciilor educationale privind
invatarea de-a lungul intregii vieti. Aceasta demonstreaza faptul ca segmentul dat al pietei

serviciilor educationale este slab dezvoltat in RM. Nivelul redus al pietei serviciilor
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educationale privind invitarea de-a lungul intregii vieti si-a lasat ,,amprenta” asupra calitatii
programelor de instruire profesionala continud oferite de centrele specializate din RM.

13. Majoritatea activitatilor din domeniul MRU, desfasurate in organizatiile din RM, au un caracter
operational. Cea mai mare parte a managerilor de RU nu au o viziune strategicd asupra
dezvoltarii personalului din cadrul organizatiilor.

14. Asigurarea unui nivel nalt de performanta organizationala poate fi obtinut prin sporirea
loialitdtii angajatilor fatd de organizatie. Aceasta poate fi realizata prin existenta unui sistem de
dezvoltare a carierei profesionale sau prin implementarea unui sistem de evaluare a
performantelor profesionale ale angajatilor.

15. Abordarea interculturala a RU in organizatiile din RM din partea subdiviziunii de personal
devine o necesitate. In mare parte, aceasta se datoreaza:

e accelerarii procesului de migratie internationald a fortei de munca autohtona care are
posibilitatea sa asimileze noi culturi si sisteme de valori in tarile de emigrare;

e inregistrarii tendintei de emigrare a tinerilor in vederea continudrii studiilor in
straindtate, avand posibilitatea formarii profesionale a acestora Intr-un mediu cultural si
sistem educational diferit celui existent in RM;

e cresterii numarului persoanelor straine angajate in RM, ce apartine diferitor etnii si
culturi, fapt de care trebuie sa tind cont managerii functiunii de RU ai organizatiilor
autohtone.

16. Activitatile din domeniul MRU sunt implementate in mod diferit, de la o organizatie la alta. In
urma studiului efectuat, am constatat ca unele activitati aferente MRU se deruleaza, practic, in
toate organizatiile cuprinse in cercetare, inclusiv servicii de consiliere psihologica acordate
angajatilor, activitate dezvoltata pe larg in tarile membre ale UE, dar care abia prinde contur in
organizatiile din RM. In acelasi timp, alte activitati specifice MRU se regisesc doar in anumite
organizatii, realizate cu multd superficialitate din partea persoanelor responsabile sau a
specialistilor de RU. In mare parte, aceasta se datoreaza:

¢ politicii de personal promovata de organizatiile respective;
¢ atitudinii managementului superior fatd de acest domeniu de activitate;
e marimii organizatiei etc.

Avand la bazd investigatiile efectuate, propunem urmatoarele recomandari, ce vor avea

drept scop perfectionarea si ajustarea activitatilor MRU din RM la exigentele impuse de tarile

membre UE.
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Recomandari pentru Ministerul Muncii, Protectiei Sociale si Familiei
Infiintarea unei reviste stiintifico-practice in domeniul RU, cu participarea Ministerului Muncii,
Protectiei Sociale si Familiei (MMPSF), Agentiei Nationale pentru Ocuparea Fortei de Munca
(ANOFM), mediului academic, Confederatiei Nationale a Sindicatelor din Moldova (CNSM),
Confederatiei Nationale a Patronatului din Republica Moldova (CNPRM) si a altor institutii, In
care vor fi oglindite: actele legislative in domeniu, normele si normativele elaborate in
domeniul dat, experienta avansatd nationald si internationald, rezultate ale studiilor
metodologice, teoretice si aplicative etc.
Standardizarea ocupatiilor din domeniul MRU prezentate in CORM, dupa criterii clar definite,
cu scopul de a se evita ambiguitatea intelegerii continutului acestora. La fel, aceasta este
valabila si pentru celelalte ocupatii profesionale reflectate in CORM.
Elaborarea unei strategii de Invatare de-a lungul intregii vieti, prin atragerea in procesul de
instruire a persoanelor cu risc mai mare de pierdere a locului de munca si a persoanelor inactive
pe piata muncii, din perspectiva mentinerii sau integrarii acestora in mediul profesional.
Crearea unui centru specializat pentru asistenta si dezvoltarea resurselor umane, fie in cadrul
MMPSEF, fie in cadrul unei institutii de Tnvatdmant, abilitatd cu dreptul de a organiza programe
de perfectionare si/sau reconversie profesionald in domeniul MRU, cu eliberarea certificatelor
de instruire care sd confirme cunostintele si competentele profesionale obtinute.

Recomandari pentru institutiile de invatamdnt
Introducerea in planurile de studii a disciplinei ,,Marketingul resurselor umane” pentru
studentii care isi fac studiile la programele de masterat iIn domeniul managementului resurselor
umane.
Atragerea angajatorilor in procesul de elaborare a continutului programelor de studii, astfel
incdt cunostintele si competentele profesionale ale absolventilor sd corespunda cerintelor
actuale de dezvoltare a economiei nationale.
Initierea, din partea institutiilor de Invatdmant, a unor stagii de perfectionare profesionald a
cadrelor didactice in cadrul organizatiilor autohtone, avand drept scop ajustarea cunostintelor si
competentelor profesionale ale studentilor la nevoile actuale ale angajatorilor.

Recomandari pentru organizatiile autohtone
Reconfigurarea functiunii de RU din cadrul organizatiilor, prin oferirea unui nou statut in

cadrul organizatiei, la acelasi nivel cu functiunea financiard, comerciala etc. Mai mult decat
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11.

12.

13.

14.

15.

atat, aceasta se impune, cu precddere, in acele organizatii in care functiunea de RU nu a trecut
printr-un proces de reorganizare, iar activitatile derulate au o conotatie arhaica.

Revitalizarea functiei managerului de RU, prin asumarea mai multor roluri, atributii si
responsabilitati din partea titularilor acestora, cum ar fi cele de: partener strategic, evaluator
organizational, lider al angajatilor si promotor al schimbarilor. Aceasta va oferi posibilitatea
implicdrii mai active a managerilor de RU in toate procesele organizationale atit cu caracter
strategic, cat si operational.

Elaborarea si implementarea unor strategii si politici de RU la nivel organizational. Aceasta va
permite stabilirea unei viziuni de ansamblu asupra dezvoltarii RU in cadrul organizatiilor, fapt
ce ar permite elaborarea si implementarea unor planuri si programe, pe termen mediu si/sau
lung, cu referire la activitatile de personal.

Prezenta mai activd pe piata muncii din RM a organizatiilor autohtone, prin participarea
sistematica la targurile locurilor de munca, organizate de ANOFM, institutiile de invatamant
profesional sau alte organizatii, precum diversificarea metodelor de recrutare a potentialilor
angajati, fapt ce va conduce la asigurarea necesarului de personal.

Diversificarea tehnicilor, instrumentelor si criteriilor de selectie a candidatilor si realizarea mai
obiectiva a Intregului proces de selectie din partea organizatiilor. Rezultatul acestor actiuni va
conduce la angajarea persoanelor a caror cunostinte si competente profesionale se incadreaza
sau sunt mai apropiate de spectrul de cerinte inaintate de organizatie.

Solutionarea deficitului de personal prin atragerea in organizatie a studentilor absolventi pentru
realizarea stagiului de practica. Or, stagiul de practica poate constitui pentru angajatori un real
»test” de evaluare a cunostintelor si competentelor profesionale ale studentilor in vederea luarii
unei decizii de angajare ulterioard a acestora. Pentru aceasta este nevoie de schimbarea de
atitudine si de constientizarea din partea managementului superior a importantei si avantajului
pe care il poate Insusi organizatia, in urma atragerii studentilor pentru derularea stagiului de
practica.

Elaborarea si implementarea la nivelul organizatiilor a tabloului de bord in domeniul MRU,
fapt ce va oferi organizatiei oportunitatea de a elabora si implementa politici de personal mult
Implementarea marketingului RU din partea subdiviziunii de personal reprezintd un deziderat,
dar si o necesitate pentru organizatiile autohtone. Rezultatul implementarii marketingului RU

va oferi organizatiei 0 mai mare sigurantd in atragerea potentialilor angajati atat de pe piata
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internd a muncii, cat si de pe cea externd. Din punct de vedere strategic, implementarea
pornind de la ideea ca ,,talentele”, adicd RU cu un nivel inalt de profesionalism, fac diferenta
intre organizatii.

Valoarea elaborarilor si recomandarilor propuse, precum si impactul lor asupra
dezvoltarii stiintei si economiei nationale constau in faptul ca principalele rezultate stiintifice
obtinute pot fi utilizate de cétre unele institutii guvernamentale, cum ar fi MMPSF si ANOFM,
precum si de o multitudine de organizatii autohtone, indiferent de forma juridicd si domeniul de
activitate al acestora, in vederea elaborarii unor actiuni concrete de perfectionare a MRU. In mare
masurd, aplicarea recomandarilor 1naintate de autor vor contribui la dezvoltarea unui management

competitiv al RU si la sporirea performantei angajatilor in organizatiile autohtone.
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Fig. Al. Modelul MRU dupa J. M. Ivancevich si W. F. Glueck
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Anexa 1.
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Sursa: [231; p. 42].
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Anexa 2.

Fig. A2. Modelul MRU dupa C. D. Fisher, L. F. Schoenfeldt si J. B. Shaw
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Anexa 3.

Fig. A3. Structura organizatorica a departamentului de RU in cadrul organizatiilor de

dimensiuni mari
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| ! ! !
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munca transferuri de securitatea sociald a
personal muncii angajatilor

Sursa: [13; p. 30].
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Anexa 4.

Tab. A4. Atributiile si sarcinile pe servicii din cadrul DRU

Denumirea
serviciului

Atributii si sarcini realizate

Analiza si
proiectarea
posturilor

definirea posturilor;

proiectarea structurii organizatorice si repartizarea posturilor in cadrul acesteia;
elaborarea structurii fiselor de post;

acumularea informatilor referitoare la sarcinile, atributiile si responsabilitatile posturilor
de munca din cadrul organizatiei;

determinarea specificatiei posturilor de munci;

elaborarea si aprobarea fiselor de post;

revizuirea figelor de post;

stabilirea normelor de productie;

normarea timpului de munca.

Planificare si
angajare

intocmirea planului de munca;

analiza structurii personalului angajat;

analiza gradului de ocupare a posturilor;

stabilirea numarului de posturi vacante;

determinarea necesarului de personal pe categorii de posturi;
analiza ofertei de muncd manifestate pe piata muncii;
stabilirea criteriilor de recrutare si selectie a candidatilor;
stabilirea surselor si metodelor de recrutare;

elaborarea planurilor de recrutare a candidatilor;

aplicarea planurilor de recrutare;

trierea candidaturilor si verificarea referintelor;

elaborarea testelor de selectie;

derularea interviurilor de selectie;

crearea unei baze de date cu potentiali candidati;

stabilirea metodelor de integrare a noilor angajati la locul de munca;
integrarea efectiva a noilor angajati la locul de munca.

Instruirea si
dezvoltarea
angajatilor

identificarea nevoilor de instruire si perfectionare manifestate la nivelul organizatiei;
intocmirea planurilor de instruire si perfectionare profesionald a personalului;
stabilirea furnizorilor de servicii de instruire si perfectionare a resurselor umane;
organizarea si aplicarea programelor de instruire profesionala;

evaluarea eficientei si eficacitatii programelor de pregatire si

perfectionare profesionala;

intocmirea planurilor individuale de carier;

consilierea angajatilor in probleme de carierd;

identificarea domeniilor ocupationale (posturilor) preferate de angajati;

stabilirea criteriilor de promovare a salariatilor.

Evaluarea
performantelor

determinarea standardelor de performanta;

alegerea metodelor de evaluare a salariatilor;

desfasurarea programelor de evaluare a performantelor salariatilor;

revizuirea standardelor de performante, rezultate in urma schimbarilor organizationale;
analiza 1n dinamica a performantelor angajatilor.

Recompensarea
angajatilor

evaluarea posturilor de munca;

elaborarea continutului sistemului de salarizare;

determinarea marimii salariilor de baza,

elaborarea pachetelor de recompense financiare i non-financiare oferite angajatilor;
stabilirea sistemului de sporuri la salariu ;

corelarea sistemului de salarizare cu performanta in munca obtinuté de salariati;
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continuare

Relatii de munci

elaborarea continutului contractului individual de munca;

negocierea cu sindicatele sau reprezentantii angajatilor a contractului individual de
munca;

solutionarea plangerilor, sesizarilor si reclamatiilor provenite din partea salariatilor;
elaborarea si punerea in aplicare a Regulamentului intern al angajatilor;
penalizarea angajatilor pentru abaterile disciplinare comise;

elaborarea si punerea in aplicare a Codului de Etica profesionald a angajatilor.

Evidenta si
transferuri de
personal

organizarea si gestionarea bazei de date a personalului organizatiei;
intocmirea statelor de functii;

intocmirea statelor de salarii;

verificarea fiselor de pontaj;

realizarea activitatilor legate de concedierea sau disponibilizarea angajatilor;
elaborarea graficului privind concediul de odihna al angajatilor.

Sanatatea si
securitatea
muncii

asigurarea conditiilor de umiditate, temperatura si ventilatie la locurile de munca;
instruirea personalului angajat cu privire la normele de securitatea muncii;
asigurarea echipamentului de protectie si a hranei suplimentare angajatilor care
activeaza in conditii nocive de munca;

organizarea periodica a examenului medical pentru angajati;

monitorizarea locurilor de munca cu grad sporit de accidentare sau imbolnavire
profesionala.

Dezvoltarea
sociala a
angajatilor

stabilirea metodelor si tehnicilor de comunicare in cadrul organizatiei;

asigurarea transportarii angajatilor de la si la locul de munca;

incheierea diferitor acorduri de colaborare cu diferite organizatii in vederea acordarii
diferitor facilitati angajatilor;

organizarea unor activitati cu caracter socio-cultural la care sa participe salariatii
(ziua organizatiei, picnic-uri etc.);

organizarea odihnei angajatilor si a membrilor acestora pe durata vacantei;
organizarea de team building-uri pentru angajati.

Sursa:

Elaborat de autor.
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Tab. AS. Populatia UE, inclusiv la nivelul fiecirei tiri membre

Anexa b.

N.o Tarile 2009 2014
Total Populatia Inclusiv Ponderea Total Populatia Inclusiv Ponderea
populatie, niscuti in populatiei populatie, |niscuti in alti populatiei

persoane alta tara, Niscutd in una |Nascutd in tiri | ndscutd in altid persoane |tari, persoane | Niscuti in una | Nascuti in tiri | niscuti in altd

persoane din tirile extra UE, tari in totalul din tarile extra UE, tari in totalul

membre UE, persoane populatiei, % membre UE, persoane populatiei, %

persoane persoane
1. UE - 28 502 206 401 : : : 506 824 509 : : :

2. Austria 8 355 260 1.256.948 504.059 762.889 15,04 8 506 889 1.410 894 639 402 771492 16,6
3. Belgia 10 753 080 1.443.937 727.141 716.796 13,42 11 203 992 1.773 148 835 496 937 662 15,8
4. Bulgaria 7467 119 : : : 7245 677 109 239 40 494 68 745 15
5. Republica Ceha 10 425 783 384.161 135.061 249.100 3,68 10512 419 396 156 155 068 241088 3,8
6. Cipru 796 930 150.781 39.773 111.008 18,92 858 000 191 587 111 332 80 255 22,3
7. Croatia 4309 796 : : : 4 246 809 568 678 70 465 498 213 134
8. Danemarca 5511451 486.003 145.570 340.433 8,82 5627 235 569 596 191 638 377 958 10,1
9. Estonia 1335740 220.315 15.399 204.916 16,49 1315819 265 363 13.132 252 231 20,2
10. | Finlanda 5326 314 214.118 76.891 137.227 4,02 5451 270 297 812 108 957 188 855 55
11. | Franta 64 350 226 7.245.620 2.108.747 5136.873 11,26 65 835 579 7.661 658 2.167 073 5 494 585 11,6
12. | Germania 82 002 356 9.548.865 3.421.094 6127.771 11,64 80 767 463 9817994 3.838 518 5979476 12,2
13. | Grecia 11 190 654 1.246.973 312.803 934.170 11,14 10903 704 1.246 474 334 306 912 168 11,4
14. | Irlanda 4521 322 735.461 537.809 197.652 16,27 4 605 501 741 260 471 480 269780 16,1
15. | ltalia 59 000 586 4.375.240 1.391.149 2 984.091 7,41 60 782 668 5.737 213 1.815 366 3921 847 9,4
16. | Letonia 2162 834 324.871 31.340 293.531 15,03 2001 468 271126 27.911 243 215 13,5
17. | Lituania 3183 856 171.179 17.322 153.857 5,58 2943472 137 417 17 642 119775 4,7
18. | Luxemburg 493 500 159.030 131.581 27.449 32,22 549 680 237.848 177 592 60 256 43,3
19. | Malta 410 926 30.474 15.196 15.278 7,42 425 384 40 157 18.923 21234 9,4
20. | Marea Britanie 62 042 343 6.769.298 2.165.938 4 603.360 10,91 64 308 261 8 035 554 2.806 266 5229 288 12,5
21. | Olanda 16 485 787 1.793.744 410.129 1383.615 10,88 16 829 289 1.953 436 508 448 1444 988 11,6
22. | Polonia 38 135 876 453.248 181.675 271.573 1,19 38 017 856 620 308 222 020 398 288 1,6
23. | Portugalia 10 563 014 853.328 189.500 663.828 8,08 10427 301 859 065 221.556 637 509 8,2
24. | Romania 20 440 290 161.597 60.069 101.528 0,79 19947 311 211210 81527 129 683 1,1
25. | Slovacia 5382 401 : . : 5415 949 174 908 146 274 28 634 3,2
26. | Slovenia 2 032 362 243.404 28.056 215.348 11,98 2 061 085 235 310 68 787 166 523 114
27. | Spania 46 239 273 6.225.515 2.116.621 4108.894 13,46 46 512 199 5 958 308 2.027 532 3930776 12,8
28. | Suedia 9 256 347 1.280.908 468.620 812.288 13,84 9 644 864 1.532 563 509 601 1022 962 15,9
29. | Ungaria 10 030 975 424.031 286.140 137.891 4,23 9 877 365 447 029 300 082 146 947 4,5

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].
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Anexa 6.

Tab. A6. Numiirul cel mai mare de solicitiri de azil din partea cetitenilor tirilor extracomunitare in una din tarile UE in primul
trimestru al anului 2014

N.o. Tarile UE Térile extra UE
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Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].
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Anexa 7.

Tab. A7. Evolutia numérului imigrantilor si emigrantilor moldoveni cu varsta de 15-64 ani in
tarile UE in perioada 2009 — 2013

- persoane —
N.o. | Tarile UE Imigranti Emigranti

2009 2010 2011 2012 2013 2009 | 2010| 2011| 2012| 2013
1. UE - 28 21061 28820 25894 10725 22215 1588 2032 1405 1524 1593
2. | Austria 114 : 73 80 : 138 : 74 26 :
3. Belgia : 153 216 156 52 : 29 : 43 7
4. | Bulgaria : : : 125 335 : : : 185 124
5. Republica 2312 275 131 187 401 : : : : :

Ceha
6. | Cipru : : : : : : : : : :
7. | Croatia : : 6 10 9 : : : 2 4
8. Danemarca 38 25 48 36 56 29 25 : 13 28
9. Estonia 10 4 11 8 17 2 1 : : :
10. | Finlanda 10 11 9 11 18 2 1 : 2 1
11. | Franta : : : : : : : : : :
12. | Germania
13. | Grecia : : : : : : : : :
14. | Irlanda 36 44 44 62 167 190 186 223 220 :
15. | ltalia 14 048 | 23523 12 495 7 200 1424 419 719 : 986 407
16. | Letonia : : : : : : : : : :
17. | Lituania 43 16 11 14 51 189 88 40 57 62
18. | Luxemburg 9 8 6 7 40 3 4 : 3 13
19. | Malta : : : : : : : : : :
20. | Marea
Britanie

21. | Olanda 52 44 43 49 37 23 24 21 25
22. | Polonia : : : : : : : : :
23. | Portugalia : : : : : : : : :
24. | Romania 3162 3704 1944 1841 18913 94 120 166 120
25. | Slovacia 21 10 1 : : 13 13 : 1 :
26. | Slovenia 74 42 22 24 23 40 30 : 16 23
27. | Spania 1026 874 877 815 533 1026 874 877 815 908
28. | Suedia 52 35 23 41 83 2 12 : 4 9
29. | Ungaria 54 52 34 59 46 15 8 4 6 14

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].
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Anexa 8.

Tab. A8. Numaérul imigrantilor cu drept de muncé in Republica Moldova in perioada

2008 - 2014
N.o Tara 2008 2009 2013 2014
Numair % Numir % Numir % Numair %

1. | Total 1136 100 590 100 1892 100 2327 100

2. | Azerbaidjan 29 2,55 8 1,35 28 1,48 35 1,48
3. | Belarus 9 0,79 5 0,85 32 1,69 34 1,46
4. | Bulgaria 10 0,88 12 2,03 22 1,16 29 1,25
5. | China 11 0,97 3 0,51 36 19 39 1,68
6. | Franta 17 1,50 13 2,20 25 1,32 28 1,20
7. | Georgia 9 0,79 8 1,35 22 1,16 17 0,73
8. | Germania 34 2,99 16 2,71 25 1,32 21 0,90
9. | Grecia 10 0,88 2 0,33 23 1,22 20 0,86
11. | India 7 0,61 1 0,17 11 0,58 25 1,07
12. | Irak 2 0,17 1 0,17 46 2,43 48 2,06
13. | Israel 16 1,41 9 1,52 20 1,06 19 0,82
14. | ltalia 74 6,51 65 11,01 164 8,67 228 9,80
15. | Liban 2 0,17 - - 12 0,63 11 0,47
16. | Marea 11 0,97 5 0,85 15 0,79 11 0,47

Britanie

17. | Olanda 6 0,52 5 0,85 9 0,48 10 0,43
18. | Polonia 12 1,05 13 2,20 16 0,85 12 0,52
19. | Romania 244 21,48 72 12,20 423 22,36 708 30,43
20. | Rusia 40 3,562 39 6,61 90 4,76 88 3,48
21. | Siria 3 0,26 2 0,33 24 1,27 17 0,73
22. | Spania 3 0,26 5 0,85 12 0,63 7 0,30
23. | SUA 37 3,25 30 5,08 8 0,42 12 0,52
24. | Turcia 339 29,84 109 18,47 462 24,43 433 18,61
25. | Ucraina 101 8,89 59 10,0 126 6,66 171 7,35
26. | Alte state 110 9,68 108 18,3 241 12,73 304 13,06

Sursa: Elaborat de autor in baza informatiei BNS si a ANOFM.
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Anexa 9.

Tab. A9. Durata siptimanii de munca pe diferite categorii de forta de munca la nivelul UE in
perioada 2009 - 2013

N. o. Tara 2009 2013
Persoane Salariati Angajati pe Persoane Salariati Angajati pe
ocupate cont propriu ocupate cont propriu
1. UE - 28 37,7 36,6 44,1 37,2 36,3 42,8
2. | Austria 38,1 36,9 49,0 37,2 36,2 46,8
3. Belgia 36,8 35,2 52,4 37,2 35,2 52,0
4. Bulgaria 41,4 41,1 445 40,7 40,4 43,7
5. | Republica Ceha 41,5 40,3 475 40,5 39,7 44.8
6. | Cipru 40,3 39,8 447 39,8 39,9 40,7
7. | Croatia 40,2 41,2 37,7 39,5 40,4 36,5
8. Danemarca 33,7 32,7 44,3 33,6 32,6 443
9. Estonia 38,7 38,7 39,3 38,8 38,8 39,1
10. | Finlanda 37,3 36,5 43,2 36,9 36,3 41,8
11. | Franta 38,0 36,5 50,5 375 36,2 48,0
12. | Germania 35,7 34,6 445 35,3 345 429
13. | Grecia 42,5 39,6 48,6 42,1 38,9 48,5
14. | Irlanda 35,2 34,1 43,9 354 343 435
15. | Italia 38,0 36,4 43,0 36,9 36,5 41,6
16. | Letonia 39,4 39,5 39,5 38,8 39,0 37,9
17. | Lituania 38,6 38,6 39,2 38,1 38,1 38,3
18. | Luxemburg 37,2 36,9 425 37,1 36,9 40,7
19. | Malta 38,9 38,3 42,8 38,4 37,7 42,5
20. | Marea Britanie 36,6 36,2 39,3 36,5 36,3 37,9
21. | Olanda 30,6 29,4 38,6 30,0 28,9 36,0
22. | Polonia 40,7 39,8 45,6 40,7 39,8 45,3
23. | Portugalia 38,9 39,0 38,9 39,4 39,6 39,0
24. | Romania 40,4 41,1 38,8 40,1 40,9 38,6
25. | Slovacia 40,8 39,9 454 40,7 40,0 44,6
26. | Slovenia 39,8 39,5 45,6 39,6 394 43,8
27. | Spania 38,8 37,6 42,2 38,0 36,6 41,2
28. | Suedia 36,3 35,6 46,2 36,3 35,8 459
29. | Ungaria 39,8 39,6 42,0 39,5 394 41,0
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Anexa 10.
Tab. A10. Salariul mediu anual pe domenii de activitate la nivelul UE in anul 2010

- euro-
N. o. Tarile Pe domenii de activitate
=) = =2
g E = -8 Ziz = S, = =5
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1. UE - 27 30 443 27 178 26384 | 28815| 19969 | 43428 52005 | 30196 | 30939 | 30599 31060 27576
2. Austria 42 044 36 270 33115 | 37436| 22962| 54768 58218 | 40631 : 45 870 35 487 40 609
3. Belgia 45533 39721 40816 | 41339| 30951| 55096 58158 | 47642 : 44 428 39557 38168
4. Bulgaria 4225 4214 4021 5036 2862 10176 8 820 4921 5 569 4733 4 660 3988
5. Republica Ceha 11589 11836 11553 | 11499 | 7244 22229 22473 | 11661 | 13205| 12075 12 154 10 177
6. Cipru 22014 25 265 19883 | 32850 | 18145| 31883 41464 | 26315| 31297 | 39574 28 109 23676
7. Croatia 11716 10 397 11847 | 13572| 10187| 18010 17946 | 15740 | 15317 14162 14039 15 581
8. Danemarca 58 965 51673 52486 | 55857 | 42688 72228 72483 | 56446 | 57073| 54824 47 342 50 531
9. Estonia 10 124 11 361 9404 11029 | 7023 17 643 17 573 8098 | 12000 9067 10 684 8110
10. | Finlanda 43196 40 608 40045 | 43254 | 31202| 51280 50457 | 43223 | 40098 | 41785 34373 34032
11. | Franta 36 790 28 420 30721 | 32713| 25243 46725 49829 | 34714 28550 | 34354 28515 35978
12. | Germania 43030 32388 33551 | 32464 20749| 53905 56746 | 41176 | 38746 | 42629 35819 35173
13. | Grecia 28113 24 407 21701 | 28770 20111| 31049 39496 | 23419 | 24360| 25151 27 068 26 018
14. | Irlanda 44 695 40 826 33230 | 41625| 26807 | 50400 59653 | 41551 | 47960 | 47833 42531 35412
15. | Italia 30 605 28776 28358 | 32687 | 22200| 40337 50934 | 35307 : 32290 35835 31405
16. | Letonia 7742 8 297 7797 9505 5 820 14 472 17 669 7 340 9 956 6 849 8117 6 645
17. | Lituania 7130 6 464 6 288 6 610 4368 10 940 13 040 7770 9117 7334 7 439 5614
18. | Luxemburg 46 762 35685 38317 | 45593| 29625| 63096 81615 | 48408 : 70 031 56 088 51 609
19. | Malta 19311 16 135 17191 | 23123| 14582| 25782 29775 | 26833 : 17 644 19 345 20 233
20. | Marea Britanie 35 889 38524 26828 | 33525| 19683 | 47246 68694 | 33287 | 37246| 33022 33071 27 594
21. | Olanda 45 305 43193 33814 | 41863 25620 | 54361 58850 | 47630 | 47212| 47434 39076 36 789
22. | Polonia 10 087 9 256 9172 9516 7 639 18 846 17731 | 10508 | 12849 | 10184 9712 9168
23. | Portugalia 14 326 14 695 15551 | 22273 | 12920| 30255 36879 | 23893 : 25 987 17 386 28 423
24. | Romania 5 808 5 253 5375 6 340 3526 10 672 15 286 5193 6 342 6 339 5 689 4652
25. | Slovacia 10 086 9788 9841 9633 6342 20 187 18276 | 10725| 10176 8714 9908 8 240
26. | Slovenia 19 417 18 377 19580 | 20461 | 16372 30474 30218 | 22422 | 24099 | 23425 23394 24200
27. | Spania 28 868 25 642 22715 | 27856 | 19302 | 35092 45593 | 30204 | 29762| 29313 29328 24 452
28. | Suedia 37 867 35714 39809 | 33688| 29771| 46866 50936 | 37706 | 37471| 32518 33151 35777
29. | Ungaria 9735 7991 8752 10059 | 6602 17 312 19 967 9022 | 10446 9749 7930 9 355

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379]. (Conform Anchetei structurale a salariilor, ultimele date disponibile sunt din anul
2010).
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Tab. Al11. Cauzele pentru care populatia inactiva cu virsta de 20-64 ani nu se afli in ciutarea unui loc de munca,

Anexa 11.
%

N.o Tirile 2009 2013
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1. UE - 28 0,6 17,1 10,1 12,0 14,4 27,5 51 13,2 0,6 19,1 8,7 12,3 16,5 22,9 7,1 12,9
2. Austria 2,8 11,6 13,7 12,1 11,9 43,0 0,5 4,3 2,9 15,2 11,4 11,0 13,6 41,7 0,8 3,5
3. Belgia : 16,2 16,1 3,6 17,6 19,3 9,2 17,9 : 21,0 12,6 2,4 19,9 19,7 6,6 17,9
4, Bulgaria 0,9 18,8 10,8 10,5 13,3 26,7 13,4 5,6 1,1 17,5 10,0 9,7 16,4 22,5 16,6 6,2
5. Republica Cehd 0,2 4,3 0,4 21,2 20,6 50,1 0,8 2,3 0,9 4,4 0,7 22,0 21,7 47,5 0,8 2,0
6. Cipru : 16,9 33,4 14,0 15,7 12,0 5,2 2,8 : 19,1 24,5 13,1 16,5 13,4 9,1 4,3
7. Croatia 0,5 9,5 15,3 3,5 17,8 43,8 7,1 2,4 1,0 10,8 14,3 3,7 17,5 40,8 9,3 2,6
8. Danemarca : 39,5 2,9 19 18,0 30,1 0,6 6,8 : 41,2 2,7 2,1 24,1 22,2 0,6 7,0
9. Estonia : 27,9 3,0 23,0 18,2 19,5 6,5 1,8 : 29,5 3,8 21,9 19,3 18,2 51 2,3
10. | Finlanda 1,6 23,4 1,6 11,1 15,3 34,6 5,7 0,9 25,0 1,6 11,9 17,6 25,6 6,6
11. | Franta : 1,3 1,3 2,0 2,9 85,6 1,3 5,6 : 16,6 : 11,7 17,7 35,4 3,9 14,7
12. | Germania 141 10,5 11,9 18,5 30,2 2,7 12,0 17,6 7,9 13,3 20,0 23,3 2,5 15,5
13. | Grecia : 7,8 22,2 6,9 15,7 24,1 0,8 22,5 : 8,4 15,3 6,5 15,3 30,7 2,4 21,3
14. | Irlanda 41 22,4 7,3 14,7 16,7 : 24,7 9,9 0,5 22,4 19,9 18,0 18,8 10,2 53 5,0
15. | Italia 19 7,4 8,2 13,4 14,2 19,4 10,9 24,6 1,8 7,3 9,4 11,6 154 16,1 14,9 23,5
16. | Letonia 1,5 20,7 7,6 11,7 16,2 234 13,8 5,0 1,2 21,3 11,9 8,2 18,2 23,2 11,4 4,6
17. | Lituania : 28,0 6,4 9,4 21,3 18,9 57 10,0 : 30,3 57 8,1 22,8 22,4 3,5 7,1
18. | Luxemburg 11,5 17,9 12,1 20,2 25,3 1,5 11,3 10,8 19,6 6,2 27,5 25,5 15 8,6
19. | Malta 8,4 40,8 10,1 6,6 19,0 0,7 14,2 10,0 30,5 13,2 8,5 20,3 1,7 15,7
20. | Marea Britanie 30,0 3,8 25,8 10,0 22,2 0,7 7,6 29,6 4,5 26,0 11,0 20,2 0,6 8,2
21. | Olanda : 34,3 4,9 12,4 10,2 16,8 3,9 17,5 : 39,8 3,2 9,2 12,1 15,9 74 12,4
22. | Polonia 0,2 24,2 9,8 11,4 144 30,6 5,8 3,6 0,2 235 10,3 12,2 14,4 28,5 7,9 3,1
23. | Portugalia : 14,7 17,7 4,9 19,9 30,5 1,2 11,1 : 28,5 7,1 6,5 19,9 15,4 15,7 6,1
24. | Romania 14,6 14,0 2,3 16,0 16,5 54 31,0 14,4 17,0 3,2 15,9 17,7 10,8 20,9
25. | Slovacia : 20,9 2,1 20,0 21,8 33,1 1,9 : : 21,3 2,0 20,8 22,0 32,5 1,2 :
26. | Slovenia 0,6 20,0 8,9 2,0 20,6 40,1 3,6 4,2 0,6 13,9 7,8 2,5 19,5 47,2 4,5 4,0
27. | Spania 0,6 23,7 25,2 11,2 13,4 7,9 5,7 12,3 0,4 26,7 20,3 9,3 16,1 8,5 9,2 9,4
28. | Suedia 0,3 46,2 0,6 5,3 21,9 12,8 2,3 10,5 0,2 42,9 0,3 5,8 25,7 11,4 3,0 10,5
29. | Ungaria 1,0 19,0 14 14,5 16,5 33,5 6,5 7,5 15 19,6 15 15,8 16,5 29,8 8,1 7,1

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].
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Anexa 12.
Tab. A12. Nivelul salariului mediu anual, in functie de studii, al angajatilor cu varsta de 18-64
ani in tirile UE in perioada 2009 — 2012

N. Tara 2009 2012
0. Angajati cu Angajati cu Angajati cu | Angajati cu Angajati cu Angajati cu
studii studii studii studii studii studii
primare si profesionale si de | superioare | primaresi | profesionale si superioare
secundare colegiu secundare de colegiu
1. UE - 28 : : : 12 484 15 187 21710
2. | Austria 16 634 21276 25 684 18 712 23 517 27 786
3. Belgia 16 675 20 167 25 445 15915 20 803 26 281
4. Bulgaria 2072 3233 4 445 1859 3150 4271
5. | Republica Ceha 6 201 7 802 10 258 6 759 8100 10 873
6. Cipru 14 732 16 881 23 548 14 457 16 938 23 568
7. Croatia : : : 4 097 5 657 8 785
8. Danemarca 23 266 26 360 30 883 24 273 27 671 33124
9. Estonia 5290 6 340 8 775 4 820 5969 8 832
10. | Finlanda 19 693 21 262 27 287 20 925 22 269 29 373
11. | Franta 17 522 19 878 25 200 18 158 20 146 26 349
12. | Germania 15745 18 952 24 660 15944 19 962 25601
13. | Grecia 9 706 11 800 17 600 7100 8 799 13 234
14. | Irlanda 18 680 23769 32122 16 097 18 956 25 660
15. | ltalia 14 063 17 999 23 867 14 105 17 867 23274
16. | Letonia 4220 5749 8 665 3312 4471 7052
17. | Lituania 3502 4771 7679 3138 4291 6790
18. | Luxemburg 25 567 32 765 46 422 26 041 34 237 47 352
19. | Malta 10 118 13 507 17 124 10 828 13 565 18 143
20. | Marea Britanie 13411 16 945 23 229 15 402 19 038 26 547
21. | Olanda 18 259 20671 26 031 18 641 20 660 26 019
22. | Polonia 3938 5070 8 158 3859 4 956 7798
23. | Portugalia 7930 10 451 17 277 7725 9 865 14 946
24. | Roméania 1555 2 462 4 440 1379 2 303 3973
25. | Slovacia 4 645 5 858 7709 5459 7189 9041
26. | Slovenia 10 372 12 123 16 486 10 137 12 035 16 644
27. | Spania 11 600 14192 19 223 10 087 12571 17 874
28. | Suedia 20 399 22172 25 344 23674 26 049 28 834
29. | Ungaria 3820 4 853 6 849 3424 4 868 6 837

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379]. (Ultimele date disponibile sunt din anul
2012)
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Anexa 13.
Tab. A13. Activitati si sprijin oferite persoanelor participante la politici pe piata muncii in perioada 2009 — 2013 (raportate in
procente la 100 de persoane care doresc si munceasca)

N. o. Tarile 2009 2013
& = D S B 8 2 3
g € =S 2 255 ® g = =5 3 58§ @
e g oE | Eo| 8| S3 gs | g=2 | 8 € | oE |Eo |85 | S35 &5 oET S
8% | 5% | 32|82 |E% |ggs|S52 8 |8 5% |3g |gZ|E£:|geEg|sSEs g
n s =2 | ma| n e o2 hSw| L5 =5 [ n s =9 D & n e oL h G ® <5 = o
1. UE - 28 8.4 9,9 11,7 3,3 2,1 2,2 45,0 2,8 : : : : : : : :
2. | Austria 4,8 186| 114| 25 1,2 0,6 44,9 7,8 8,5 17,7 4,2 2,6 14 0,5 39,5 7,1
3. Belgia 52.1 220| 185| 6,6 5,0 0,2 121,1 37,1 481 18,8 20,5 6,7 4.4 0,9 95,4 29,3
4, Bulgaria : 1.2 15 0,2 8,5 0,5 24,3 : : 0,5 0,4 0,0 2,6 : 16,8 :
5. Republica Cehd : : 1,3 4.8 2,1 0,6 35,0 : : : : : 1,2 0,7 194
6. Cipru : 0,7 9,1 0,7 : 38,7 : : : : : : :
7. | Croatia : ; : : : : : : 1,2 0,6 0,3 0,9 0,2 17,6 :
8. Danemarca 6,2 199 94| 204 : : 38,7 14,6 4,2 14,2 13,7 16,0 : : 38,6 7,2
9. Estonia 0,6 1,8 : : : 0,2 27,6 : 0,8 3,7 15 : 0,1 0,5 13,4 :
10. | Finlanda 0,6 121| 51 2,4 3,6 1,3 12,8 0,5 16,4 52 2,6 45 11 55,8 6,9
11. | Franta 51,1 16,4 | 10,3 : 6,5 4,5 70,3 0,7 55,5 14,2 7,9 : 6,2 5,4 71,2 0,2
12. | Germania 6,4 184| 4,8 0,8 54 2,7 77,5 1,7 : 22,4 2,8 0,8 3,5 1,7 61,1 1,9
13. | Grecia : 0,3 10,9 : : 4,3 459 : : : : : : : : :
14. | Irlanda : 14,8 0,6 0,9 6,6 15 105,6 2,0 : : : : : : ; :
15. | ltalia : 16,6 | 10,6 : 0,4 ; 20,8 5,6 : ; 9,2 : 0,2 : 20,2 45
16. | Letonia : 1,4 0,6 : 1,5 : 18,7 : : 2,0 0,9 : 2,7 0,1 11,1 :
17. | Lituania : 1,7 : 1,1 0,8 : 21,8 : 0,1 0,4 2,8 2,1 1,9 : 14,3
18. | Luxemburg : 2,3 43,4 : 4,0 : 54,5 41 : : : : : : :
19. | Malta : 2,0 0,3 ; 0,4 : 41,0 :
20. | Marea Britanie : 0,5 0,8 : : : 34,2 : : : : : : : :
21. | Olanda 32,3 233| 8,6 21,1 ; : 85,5 : 18,4 16,5 6,9 14,9 ; : 79,8
22. | Polonia 0,1 0,6 5,6 18,9 0,3 1,9 12,0 49 : : : : : : : :
23. | Portugalia : 129| 13,0 15 3,9 1,0 53,3 49 : 6,1 4.6 0,5 2,2 0,8 32,1 1,1
24. | Romania : 0,7 2,0 : 0,6 : 24,2 : : 1,3 2,2 : 0,2 : 11,3 ;
25. | Slovacia : 0,2 3,3 0,7 4,9 6,6 12,3 13,8 : 0,1 6,1 2,4 2,5 51 9,160,5 5,2
26. | Slovenia : 272 2.1 : 2,5 3,3 45,9 : 0,3 2,3 15 : 2,2 2,1 23,2 :
27. | Spania 0,4 74 | 40,2 1,2 : 6,4 46,6 : : : : : : : :
28. | Suedia 10,3 14 16,0/ 6,6 : 0,4 48,0 : 12,9 3,6 24,8 8,9 : 0,5 41,4
29. | Ungaria : 1,8 8,6 : 6,3 0,2 41,3 : : 1,8 28,6 : 7,5 0,2 32,1

Sursa: Elaborat de autor in baza statisticii Uniunii Europene [379].(Ultimele date disponibile sunt din anul 2013)
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Anexa 14.

Tab. Al4. Indicatori ce caracterizeaza forta de munca din Republica Moldova in functie de nivelul de instruire si pe regiuni

geografice in perioada 2009 — 2014

Indicatorii | Nivel de 2009 2014
instruire | Total pe Mun. Regiunea | Regiunea Regiunea Total pe Mun. Regiunea Regiunea Regiunea
republicii | Chisiniu Nord Centru Sud republici Chisiniiu Nord Centru Sud
Rata de TOTAL
activitate | Superior 65,9 67,8 64,3 65,8 61,6 60,2 65,0 57,4 55,9 51,0
Mediu de 55,3 57,9 54,7 53,5 54,6 46,7 46,5 47,8 47,1 45,1
specialitate
Secundar 54,3 66,1 49,8 53,7 50,4 48,7 58,8 47,8 48,8 42,6
profesional
Liceal 38,2 43,3 36,6 40,0 31,3 37,3 44,6 40,2 33,2 30,2
Gimnazial 28,1 23,2 25,1 31,4 29,2 30,3 27,8 34,2 30,4 26,0
Primar sau 5,2 2,1 4,8 5,2 7,0 5,7 1,6 8,1 3.9 5,0
fara scoala
Rata de Superior 62,2 63,2 61,2 63,0 58.9 57,8 62,2 55,4 54,4 49,1
ocupare Mediu de 52,1 53,0 51,8 51,0 52,5 44,9 43,0 46,5 46,1 44,0
specialitate
Secundar 50,4 59,3 46,9 50,0 47,8 47,0 55,4 46,9 47,3 40,8
profesional
Liceal 35,8 39,2 35,0 38,0 29,0 35,7 41,3 39,1 32,1 28,9
Gimnazial 26,0 20,1 23,5 28,8 27,8 29,1 24,6 33,5 29,2 25,1
Primar sau 51 2,1 4,6 51 6,8 5,6 1,2 8,1 3,7 5,0
fara scoala
Rata Superior 5,7 6,8 4,8 4,2 4,3 3,9 4,4 3,4 2,7 3,7
somajului | Mediu de 57 8,5 52 4,7 3,8 3,8 7,6 2,6 2,0 2,6
specialitate
Secundar 7,1 10,3 5,9 7,0 52 3,4 57 1,9 31 42
profesional
Liceal 6,2 9,5 4,3 4,9 7,2 4,3 7,4 2,7 3,2 4,0
Gimnazial 7,3 13,3 6,3 8,2 45 40 11,2 2,1 41 3,5
Primar sau 3,3 ; 4.2 2,9 2,9 14 23,0 4,6

fara scoala

Sursa: Elaborat de autor in baza informatiilor BNS.
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Anexa 15.

Tab. A1S. Structura si caracteristicile sindicatelor in principalele tiri europene

Tara Structura sindicatelor Caracteristici definitorii

Belgia Exista trei sindicate apreciate ca reprezentative: | Conform legii, organizatiile sunt obligate
sindicatul crestin, sindicatul socialist si sindicatul | sa recunoasca sindicatele respective.
liberal.

Danemarca | Activeaza peste 70 sindicate care coopereaza in | Angajatii sunt liberi sd se asocieze sau nu
cateva organizatii centrale. Cea mai mare | In sindicate. Conform legii, angajatii au
organizatie  este = Confederatia  Danezd a | dreptul de a fi membri ai unor organizatii
Sindicatelor, care reprezintd 2/3 din forta de munca | relevante pentru exercitarea meseriei lor.
din sectorul privat si public, care are legaturi stranse
cu partidul Social Democrat.

Franta Exista cinci sindicate nationale multiprofesionale si | Libertatea de asociere in sindicate este un
anume: Confederation Generale du Travail, | drept  constitutional. Organizatiile,
Confederation Francaise des Travailleurs, Force | conform legii, trebuie sa negocieze anual
Ouvriere, Cionfederation Generale des cadres si | aspecte ca: salarizarea, timpul de munca,
Confederation des Travailleurs Chretiens. Desi | pregatirea angajatilor, dar nu existd nici o
sindicatele si partidele politice sunt independente, | obligatie privind ajungerea la o intelegere.
legaturile intre ele sunt puternice.

Germania Sindicatele se prezintd sub forma asociatiilor de | Participarea la sindicate este garantata
ramurd. La randul sau sindicatele de ramura au fost | prin lege, dar indivizii au posibilitatea de
unite in doua confederatii: Deutsche | a nu face parte din sindicate. O asociatie
Gewerkschaftsbund si Christliche | se bucurd de protectie constitutionald si
Gewerkschaftsbund are dreptul de a se angaja la negocieri

colective.

Italia Exista trei sindicate care sustin cd sunt | Legea prevede dreptul angajatilor de a
independente din punct de vedere politic. Cu toate | participa la un sindicat si de a face greva,
acestea, cel mai mare dintre ele, Confederazione | dar aceasta nu inseamna obligativitatea
generale Italiana del Lavoro are o orientare de | partilor de a negocia si de a ajunge la o
stanga, Confederazione Italiana Sindicati Lavaratori | intelegere.
are orientare crestin — democrata, iar Unione
Italiana del Lavore are orientare social — democrata
si republicana.

Olanda Sindicatele care cuprind toate profesiile sunt reunite | Sindicatele pot sd se infiinteze potrivit
in trei federatii: federatia generala a muncitorilor, | principiului  de liberd asociere a
Federatia sindicatelor muncitorilor national — | angajatilor, dar nu sunt obligatii legale
crestini si Consiliul pentru managerii de la nivel | privind negocierea colectiva.
mediu.

Spania Sindicatele sunt organizatii politice si ideologice. | Constitutia prevede dreptul de asociere la
Principalele sindicate sunt Comisiones Obreras care | sindicate. Acestea au drepturi si raspund
se identifica cu ideologia marxistd si Union General | pentru fapte care sunt de competenta lor.
de Trabajadores, asociata cu socialistii.

Marea Exista o confederatie nationalda a sindicatelor | Angajatii sunt liberi sd se asocieze In

Britanie (Trades Union Congres) care reprezintd 73 | sindicate, dar nu existd nici o prevedere

sindicate individuale si constituie un forum in care
sindicatele afiliate discuta si 1si stabilesc politica.

legald care sa-i oblige pe patroni sa
recunoasca sindicatele.

Sursa: [15; p. 316].
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Anexa 16

ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN MOLDOVA

O“ESTK)NAR ADRES Ay

CONDUCATORILOR $I SPECIALISTILOR
SUBDIVIZIUNII DE RESURRSE UMANE
SAU PERSOANELOR RESPONSABILE CU PROBLEMELE
DE PERSONAL
DIN CADRUL ORGANIZATIILOR

Stimate domn (doamna),

in scopul identificirii problemelor cu care se confrunti agentii economici din Republica
Moldova in materie de resurse umane, precum si al diagnosticdrii managementului resurselor umane
in organizatiile autohtone, Academia de Studii Economice din Moldova efectueaza o cercetare
sociologica cu tema: “Dimensiunile managementului resurselor umane in cadrul organizatilor
din Republica Moldova” ce urmareste perfectionarea si consolidarea standardelor internationale in
domeniul in cauza din tara noastra.

Studiul este adresat managerului/conducatorului sau altui specialist al subdiviziunii de resurse
umane din cadrul organizatiilor mari sau persoanelor responsabile de resurse umane din cadrul
organizatiilor mici s1 mijlocii. Suntem absolut convinsi ca informatia si opiniile Dvs. vor fi suficient
de relevante pentru studiul nostru. De aceea, Va rugdm ca sa ne ajutati sa le obtinem prin
raspunsurile Dvs. sincere si reale.

Pentru a completa chestionarul cititi cu atentie intrebarile si toate variantele de raspuns, luand
in cerculef cifra variantei care corespunde opiniei dumneavoastra. La intrebarile fara variante de

raspuns, Va rugam, sa ne oferiti raspunsul dvs.

Multumim pentru colaborare
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I. Denumirea organizatiei

continuare

1. Locul amplasarii organizatiei:
1. mun. Chisinau;
2. mun. Balti;
3. Centru raional;
4. Mediu rural.

I11. Domeniul de activitate al organizatiei:

N O~MLNE

IV. Numaérul de angajati in cadrul organizatiei

Industrie;

Agricultura;

Transporturi si comunicatii;
Constructii;

Comert;

Hoteluri si restaurante;
Activitati financiare;

Altele

INTREBARI PENTRU ORGANIZATIILE A CARUI NUMAR DEPASESTE 75 DE ANGAJATI

V. Numirul de specialisti ce activeaza in subdiviziunea de resurse umane

VI. Studiile detinute de persoanele ce activeaza in subdiviziunea de resurse umane:

N. o.

Studiile detinute

Nr. de persoane

Studii in domeniul managementului resurselor umane

Studii economice

Studii juridice

Studii tehnice

Studii psihologice

Studii filologice

Studii pedagogice

Studii administrative

O NG|~ |WINF

Altele

VII. in afari de subdiviziunea Dvs. existi si alte subdiviziuni in organizatie care se ocupi de
problemele de personal?

1. Da;

2. Nu; 3. Nustiu

Atentie! La intrebarea VIII raspund doar acei care au ales varianta ,,Da” la intrebarea nr. VI

VIIIl. Care sunt subdiviziunile care se mai ocupa de problemele de personal in cadrul organizatiei?
1.Serviciul de salarizare;
2. Serviciul de normare si organizare a muncii;
3. Serviciul de protectie a muncii;
4. Altele (indicati-le)
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continuare

IX. Evaluarea generala a managementului resurselor umane in cadrul organizatiei. (Evaluarea fiecarei
caracteristici se face de la 1 la 5, in care ,,1” este aprecierea cea mai slaba, iar ,,5” - cea mai buna.
Pentru fiecare caracteristica a MRU se bifeaza in dreptul calificativului).

N. 0. | Caracteristici generale ale MRU 5
1. Perceperea resurselor umane ca mijloc de obtinere a avantajelor competitive.
2. Specialistii subdiviziunii de resurse umane au urmat programe de instruire n
domeniul managementului resurselor umane.

3. Cooperarea intre subdiviziunea de resurse umane si managerii celorlalte
subdiviziuni privind administrarea resurselor umane.

4. Aprecierea valorii si importantei activitatilor desfasurate de subdiviziunea de
resurse umane de managerii altor subdiviziuni.

5. Responsabilitatea managementului resurselor umane in organizatie revine
subdiviziunii de resurse umanei.

6. Responsabilitatea managementului resurselor umane in organizatie revine
managerilor subdiviziunilor din cadrul organizatiei.

7. Activitatile desfasurate de subdiviziunea de resurse umane contribuie la
realizarea obiectivelor organizatiei Dvs.

8. Activitatile desfasurate de subdiviziunea de resurse umane contribuie la
sporirea eficacitatii organizationale.

9. Subdiviziunea de resurse umane este preocupatd de nevoile angajatilor
organizatiei.

10. Subdiviziunea de resurse umane participd la elaborarea strategiilor
organizationale.

11. Subdiviziunea de resurse umane participd la elaborarea proceselor,
metodelor si instrumentelor specifice managementului resurselor umane.

12. Subdiviziunea de resurse umane contribuie la sporirea angajamentului
angajatilor in activitatile lor profesionale.

13. Subdiviziunea de resurse umane participd la implementarea schimbarilor
organizationale.

14. Subdiviziunea de resurse umane are sustinere deplind din partea
managementului superior al organizatiei.

15. Subdiviziunea de resurse umane are popularitate in randul angajatilor
organizatiei.

INTREBARI PENTRU ORGANIZATIILE A CARUI NUMAR DE ANGAJATI ESTE DE PANA LA

X. Cine se preocupa de problemele de resurse umane in cadrul organizatiei?

oukrwhE

75 PERSOANE

Specialistul pe probleme de personal;
Conducatorul organizatiei;

Vice directorul organizatiei;
Contabilul sef;

Economistul sef;

Alta (indicati)
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continuare
Xl1. Persoana responsabili cu problemele de personal:
1. Are studii superioare in domeniul managementului resurselor umane;
2. A studiat disciplina ,,Managementul resurselor umane” la facultate;
3. A urmat cursuri de perfectionare in domeniul managementului resurselor umane;
4. Nu are nici o pregatire profesionald in domeniul dat.

XII. in raport cu celelalte domenii, managementul resurselor umane este considerat un domeniu
important pentru organizatia Dvs.?
1. Foarte important;

Important;

Relativ important;

Mai putin important;

Nu prezinta interes.

arwd

XII1. Care este atitudinea patronului fatd de managementul resurselor umane?
1. Foarte buna;

2. Buni;

3. Relativ buni;

4. Mai putin buna.

INTREBARI PENTRU TOATE ORGANIZATIILE RESPONDENTE
XIV. Din activitatile specifice managementului resurselor umane prezentate in tabel, indicati trei
activitati care sunt prioritare la moment pentru organizatie si trei activititi carora organizatia nu
le acorda sau le acorda putind importanta.

N. o. Activitatile din domeniul managementului Activitati Activitati ce nu
resurselor umane prioritare pentru | prezinta interes
organizatie organizatiei
1. Organizarea personalului (structura
organizatoricd, descrierea si specificatia
posturilor, normarea muncii)
2. Asigurarea cu personal (planificare, recrutarea
si selectia personalului)
3. Dezvoltarea profesionald a personalului. Cariera
profesionald a angajatilor
4. Evaluarea performantelor profesionale
5. Recompensarea personalului
6. Securitatea si sdnatatea in munca.
Conditiile fizice si psihice de munca.
7. Relatiile cu angajatii (comunicare, implicare si
participare, relatiile cu sindicatele)
8. Asigurarea sanselor egale tuturor angajatilor
9. Elaborarea si reajustarea strategiilor si
politicilor de personal
10. Informatizarea sistemului de resurse umane in
organizatie
11. Mentinerea angajatilor — cheie in organizatie
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continuare

XV. Pentru care categorii de angajati, intampinati, de obicei, probleme in procesul de atragere a
candidatilor?

I R

Muncitori necalificati;
Muncitori calificati;

Persoane cu studii superioare;
Manageri de nivel inferior;
Manageri de nivel mediu;
Altii

XVI. Cum credeti, care sunt problemele ce pun in dificultate atragerea de noi candidati in organizatie?

o~ whE

Lipsa fortei de munca cu calificarea necesara;

Lipsa unei politici de recrutare a candidatilor la nivelul organizatiei,
Nivelul redus al salariului oferit;

Dificultatea identificarii persoanelor cu calificarea necesara;
Conditiile de munca aferente posturilor din cadrul organizatiei,
Altele

XVIl. Ce metode de recrutare aplicati in procesul de atragere a candidatilor? Indicati pe categorii de

angajati, bifand 1n dreptul metodelor utilizate.

N. o. Metode de recrutare Personal | Muncitori | Specialisti Manageri
aplicate auxiliar
1. Plasarea  anunturilor de
recrutare 1n ziare si reviste
2. Plasarea anunturilor pe site-urile
specializate de recrutare
3. Plasarea anunturilor pe pagina
web a organizatiei
4, Reteaua de cunostinte
5. Acorduri incheiate cu institutiile
de invatamant
6. Agentiile private de recrutare
7. Agentiile teritoriale de ocupare a
fortei de munca
8. Firmele de head hunting
9. Targul locurilor de munca
10. Altele

XVIII. Ce actiuni ar trebui si initieze organizatia Dvs. in vederea imbunatatirii activitatii de

1
2.
3.
4
5

recrutare?

. Diversificarea metodelor de recrutare;

Elaborarea unei politici de recrutare a personalului;
Dezvoltarea brandului de angajator;

Angajarea unui specialist in domeniul recrutarii si selectiei personalului;
Altele

XIX. Cum credeti, aderarea Republicii Moldova la Uniunea Europeana ar putea crea probleme legate
de asigurarea organizatiei Dvs. cu resursele umane necesare?

1. Da; 2. Nu; 3. Nu stiu

Atentie! La intrebarea XX raspund doar acei care au ales varianta ,,Da” la intrebarea XIX.
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XX. Cu ce probleme s-ar putea confrunta organizatia Dvs. ?
Dificultatea atragerii candidatilor cu competente profesionale inalte pentru ocuparea posturilor

1.
2.
3.

4.
5

vacante;

recrutare;

strainatate;

continuare

Migratia fortei de munca in tarile cu un nivel de trai mai inalt va pune 1n dificultate procesul de
Plecarea benevold a angajatilor din organizatie In eventualitatea gasirii unui nou loc de munca in

Necesitatea de a atrage candidati din alte tari pentru a acoperi necesarul de personal in organizatie;
. Altele

XXI. Care din criterii le de selectie prezentate in tabel le folositi pentru fiecare categorie de angajati in
vederea alegerii celor mai buni candidati? Indica{i pe categorii de angajati, bifdind in dreptul
criteriilor de selectie aplicate.

N. o. Criteriile de selectie Personal Muncitori Specialisti Manageri
auxiliar
1. Nivelul de cultura generala
2. Competente profesionale
3. Competente IT
4. Abilitati profesionale
5. Abilitati organizatorice
6. Abilitati de comunicare
7. Studiile
8. Experienta in munca
9. Simtul responsabilitatii
10. | Calitatile de lider
11. | Cunoasterea limbilor strdine
12. | Motivatia persoanei
13. | Creativitatea persoanei
14. | Permis de conducere auto
15 Varsta

XXIl. Care din instrumentele prezentate, le folositi in procesul de selectie a candidatilor? Indicati pe
diferite categorii de posturi, bifind 1n dreptul instrumentelor de selectie aplicate.

N. o.

Instrumente de selectie aplicate
candidatilor

Posturi
auxiliare

Posturi de
executie
(muncitori)

Posturi de
specialitat
e

Posturi
managerial
e

Curriculum Vitae (CV)

Scrisoarea de intentie (motivare)

Testarea psihologica de selectie

Interviul de selectie

Perioada de proba (incercare)

Examenul medical

Referinte din partea altor persoane

XN |g|A~wWINIE

Test de evaluare a cunostintelor
profesionale

©

Testul grafologic

[EY
o

La indicatia conducatorului

organizatiei
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continuare

XXI1I. Ce deficiente observati cel mai frecvent la tinerii angajati, absolventi recenti ai institutiilor de
invatamant? Indicati pe categorii de angajati, bifand in dreptul deficientelor tinerilor angajati.

N. o. Deficientele intilnite la tinerii Personal | Muncitori| Specialisti| Manageri
angajaﬁ auxiliar

Dificultatea de adaptare in organizatie

Nivelul redus de cultura generala

Lipsa cunostintelor profesionale

el RN L

Existenta unui decalaj mare dintre
cunostintele profesionale detinute si
cele solicitate de organizatie

5. | Lipsa devotamentului fatd de munca
6. | Lipsa abilitatilor profesionale
elementare
XXIV. Apreciati de la 1 la 10 indicatorii cu referire la instruirea profesionala a angajatilor in cadrul
organizatiei prezentati in urmaétorul tabel in care prin ,,1” se acorda calificativul cel mai mic,
iar prin ,,10” calificativul cel mai mare.
N. o. Indicatorii 1 2 3 4 |5 |[6]7]18[9]10

1. | Volumul resurselor financiare alocate
instruirii angajatilor

2. | Eficacitatea programelor de instruire
frecventate de angajatii organizatiei

3. | Nivelul de dezvoltare al pietei
educationale in domeniul instruirii
profesionale continue.

4. | Calitatea programelor de instruire
profesionala continud oferite de centrele
specializate.

5. | Nivelul de profesionalism  al
formatorilor in procesul de instruire

XXV. Unde are loc instruirea profesionald a angajatilor organizatiei? Indicati pe categorii de angajati,

bifand locul desfagurarii instruirii profesionale.

N. o. Locul desfiasuririi instruirii profesionale Muncitori | Specialisti | Manageri

La locul de munca.

In centrul de instruire din cadrul organizatiei.

In centre specializate de instruire din tara.

In institutiile de Invatamant superior din tara.

g W N

In centre de instruire din strainitate.

XXVI. Care au fost obiectivele programelor de instruire profesionala? Indicati pe categorii de angajati,

bifand obiectivele corespunzatoare.

N. o. Obiectivele instruirii profesionale Muncitori | Specialisti | Manageri

Aprofundarea cunostintelor de culturd generala

Dezvoltarea competentelor profesionale

Insusirea legislatiei nationale in domeniu

Insusirea noilor abilitati profesionale

Insusirea unei limbi strdine

o0 W INE

In domeniul securitatii si sanatatii muncii
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XXVII. Care au fost beneficiile obtinute de organizatia Dvs.in urma instruirii profesionale a
angajatilor?

Sporirea performantei in munca;

Sporirea calitatii produselor si serviciilor oferite;

Reducerea fluctuatiei personalului;

Cresterea atagamentului fata de organizatie;

Sporirea motivatiei in munca

Reducerea supravegherii din partea superiorilor;

Imbunitatirea climatului organizational;

Altele

N~ E

XXVIII. in organizatia Dvs. existi un sistem de dezvoltare a carierei profesionale?

1. Da; 2. Nu; 3. Nu stiu

Atentie! La Intrebarea XXIX raspund doar acei care au ales varianta ,,Da” la intrebarea XXVIII.

XXIX. Sistemul de dezvoltare al carierei profesionale cuprinde:

Toti angajatii organizatiei;

Specialistii si managerii organizatiei;

Doar managerii organizatiei;

Angajatii cu cel mai Inalt potential profesional indiferent de postul ocupat;
Altii

agrwdE

XXX. in organizatia Dvs. existii un sistem de evaluare a performantelor profesionale ale angajatilor?
1. Da; 2. Nu; 3. Nu stiu
Atentie! La intrebarea XXXI raspund doar acei care au ales varianta ,,Da” la intrebarea XXX.

XXXI. La ce servesc rezultatele evaluirii performantelor profesionale ale angajatilor?
Diferentierea salariilor de baza ale angajatilor;

Acordarea de stimulente pentru performantele obtinute;

Promovarea angajatilor la posturi ierarhic superioare;

Determinarea nevoilor de instruire profesionala ale angajatilor;

Concedierea angajatilor cu performantele cele mai slabe;

Altele

ocoukrwdE

XXXII. Care sunt mecanismele de stabilire a salariilor in organizatia Dvs. ?

Salariul este stabilit de patron;

In urma negocierilor dintre patron si salariat;

In urma negocierilor dintre patron si sindicate;

Este stabilit de specialistii departamentului de resurse umane conform legislatiei in vigoare;
Altele

akrwnE
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XXXIII. Care sunt criteriile luate in consideratie la fixarea salariilor de bazi ale angajatilor?
Indicati cate trei criterii in ordinea importantei pentru fiecare categorie de angajati.

N. o.

Criteriile Muncitori

Specialisti

Manageri

1] 2

3 1

2 3 1

2 3

Performanta In munca

Efortul depus

Vechimea in munca

Complexitatea si dificultatea postului

Abaterile disciplinare

Nivelul de participare la luarea deciziilor

Salariile organizatiilor concurente

Contributia personala a angajatului

Competenta angajatului

Sl©@|o|~|o |0 w N

Nivelul de calificare al angajatului

XXXIV. Ce alte forme de motivare a angajatilor aplici organizatia Dvs.? Indicati pe categorii de
angajati, bifand 1n dreptul fiecérei forme de motivare financiara.

N. o.

Motivarea financiara a angajatilor pentru
rezultatele obtinute

Muncitori

Specialisti

Manageri

Acordarea de stimulente lunare la salariul de baza

Acordarea de stimulente la sfarsitul semestrului

Acordarea de stimulente la sfarsitul anului

Acordarea unor salarii majorate

Acordarea unor premii unice

oM WM

Altele

XXXV. Care este atitudinea subdiviziunii de resurse umane fata de sindicatele din cadrul organizatiei?

1.
2.

3.
4.
5

Nici o atitudine, deoarece nu exista sindicate in cadrul organizatiei;

Mai putin buna, deoarece sindicatele provoaca angajatii la nemultumiri fatd de raporturile de

munca din organizatie;

Buné, deoarece se implica activ la elaborarea deciziilor legate de raporturile de munca;
Ar fi mai bine daca nu ar exista sindicate in cadrul organizatiei

Alta

XXXVI. Care sunt cele mai frecvente nemultumiri in randul angajatilor? Indicafi pe categorii de
angajati, bifand in dreptul nemultumirilor pe care le manifesta angajatii.

N. o.

Nemultumirile angajatilor legate de:

Muncitori

Specialisti

Manageri

Marimea salariului

Conditiile de munca

Programul de munca

Atitudinea superiorilor fatd de subalterni

SEEI RN o

Necunoasterea exacta a sarcinilor de munca din cadrul
postului

Evaluarea incorectd a rezultatelor muncii angajatului

Inechitati in acordarea cresterilor salariale

Conflictele frecvente intre angajati

Stresul profesional

Limitarea participarii angajatilor in procesul decizional

Aplicarea incorectd a legislatiei muncii

Perioada acordarii concediului anual de odihna
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XXXVII. Cine sunt implicati in solutionarea nemultumirilor angajatilor?

NookrwdE

Conducétorul organizatiei;

Managerul subdiviziunii de resurse umane;
Sindicatele din cadrul organizatiei;
Comisia creata in acest scop;

Comisia de etica a organizatiei;

Juristul organizatiei;

Alta

XXXVIII. Organizatia Dvs. acorda consiliere psihologica angajatilor sai?

1.

Da; 2. Nu; 3. Nu stiu

Atentie! La intrebarea XXXIX raspund acei care au ales varianta ,,Da” la intrebarea XXXVIII, iar cei care au
ales varianta ,,Nu” raspund la intrebarea XL.

XXXIX. Cine acorda consiliere psihologici angajatilor organizatiei?

1.
2.
3.

4.
5.

Psihologul organizatiei;

Managerul departamentului de resurse umane;

Centru de consiliere psihologicd cu care organizatia a incheiat contract in vederea prestarii
serviciilor;

Psiholog din afara organizatiei care este invitat de fiecare data cand apare necesitatea;

Altele

XL. Pe viitor, organizatia Dvs. ar putea angaja un psiholog in statele de personal pentru acordarea
serviciilor de consiliere psihologica?

ocouhrLNE

Da, deoarece tot mai multi angajati se confrunta cu probleme de ordin psihologic;
Nu, deoarece nu se simte necesitatea unui astfel de specialist in organizatie;

Nu, deoarece organizatia este mica pentru a angaja un astfel de specialist;

Nu stiu, deoarece decizia apartine conducatorului organizatiei,

Nu stiu, deoarece depinde de evolutia situatiei financiare a organizatiei,

Altele

293



Tab. Al7. Lista organizatiilor participante la sondaj

Anexa 17

N. o. Denumirea organizatiei Forma juridica Locul amplasarii
1 2 3 4
1. | Fabrica Elemente de Constructie Societate pe Actiuni mun. Chisinau
2. | INTROSCOP Societate pe Actiuni mun. Chisindu
3. | ROHE Service Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
4. | Linella Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisinau
5. | Fabrica de confectii ,,lonel” Societate pe Actiuni mun. Chisindu
6. | ProCreditBank Societate pe Actiuni mun. Chisinau
7. | Efes Vitanta Moldova Brewery Societate pe Actiuni mun. Chisinau
8. | Academia de Studii Economice a Institutie Publica mun. Chisinau
Moldovei
9. | Euro-Service Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
10. | Star Kebab Societate cu Raspundere Limitatd mun. Chisindu
11. | Studio Moderna Societate cu Raspundere Limitatd mun. Chisindu
12. | RED Union Fenosa Societate pe Actiuni mun. Chigindu
13. | Moldtelecom Societate pe Actiuni mun. Chisindu
14. | Bahor Lux Societate cu Raspundere Limitata mun. Chigindu
15. | Banca Nationald a Moldovei Institutie Publica mun. Chigindu
16. | Trans-oil Group of Companies Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
17. | Imperimobil Societate cu Raspundere Limitatad mun. Chisindu
18. | Aeroportul International Chitindu Societate pe Actiuni mun. Chigindu
19. | Ben Host Societate cu Raspundere Limitata mun. Chigindu
20. | Avon Cosmetics Moldova mun. Chisindu
21. | Professional Resurse Umane Societate cu Raspundere Limitatad mun. Chisindu
22. | Comisia Electorald Centrala Institutie Publica mun. Chigindu
23. | Termocom Societate pe Actiuni mun. Chigindu
24. | Metro Cash Carry RM Societate pe Actiuni mun. Chigindu
25. | Victiana Societate cu Raspundere Limitatad mun. Chisindu
26. | StarNet Management Grup Societate cu Raspundere Limitata mun. Chigindu
27. | Eximbank Gruppo Venetto Societate pe Actiuni mun. Chisindu
28. | Complex sportiv ,,SportPark” Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
29. | Floare — Carpet Societate pe Actiuni mun. Chisindu
30. | Centrul Informational Agricol Intreprindere de Stat mun. Chisindu
31. | Mobiasbanca — Groupe Societate pe Actiuni mun. Chisindu
32. | Directia Generala pentru statistica a mun. Institutie Publica mun. Chisindu
Chiginau
33. | Farmaco Societate pe Actiuni mun. Chisindu
34. | Glass Container Company Societate pe Actiuni mun. Chisindu
35 | Club Fotbal ,,ZIMBRU” Asociatie Obsteasca mun. Chisindu
36. | Sigma Societate pe Actiuni mun. Chisindu
37. | Cantina ,Liceist” Intreprindere de Stat mun. Chisindu
38. | Combinatul Poligrafic Intreprindere de Stat mun. Chiginau
39. | Zorile Societate pe Actiuni mun. Chiginau
40. | Consiliul Suprem pentru Stiinta si Institutie Publica mun. Chisindu
Dezvoltarea Tehnologicd a ASM
41. | Agentia pentru Inovare si Transfer Institutie Publica mun. Chisindu
Tehnologic
42. | IMSP Statia Zonala AMU ,,Centru” Institutie Publica mun. Chisindu
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1 2 3 4
43. | Centrul National de Transfuzie a Institutie Publica mun. Chisinau
sangelui
44. | CRPII ,,Bunatate” Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
45. | Agro-Panfil Gospodarie Taraneasca r-1. Donduseni,
s. Plopi
46. | Rom—Cris Societate cu Raspundere Limitata r-1. Donduseni,
s. Tarnova
47. | IMSP Spitalul Raional Donduseni Institutie Publica or. Donduseni
48. | Centrul Stomatologic Raional Anenii Institutie Publica or. Anenii Noi
Noi
49. | lcatex-pro Societate cu Raspundere Limitata or. Anenii Noi
50. | Centrul de Posta Anenii Noi Intreprindere de Stat or. Anenii Noi
51. | Directia reparatii si constructii drumuri Intreprindere Municipald or. Balti
Balti
52. | Directia de troleibuze Intreprindere Municipala or. Balti
53. | Spitalul Clinic Municipal Balti Institutie Publica or. Balti
54. | Icar Rosca Intreprindere individuala or. Briceni
55. | Banca de Economii, filiala Briceni Societate pe Actiuni or. Briceni
56. | Cahul - gaz Societate cu Raspundere Limitata or. Cahul
57. | Centrul Regional Contact Organizatie non guvernamentala or. Cahul
58. | Tricon Societate pe Actiuni or. Cahul
59. | Cilarasi - Divin Societate pe Actiuni or. Calarasi
60. | Lantov - Prim Societate cu Raspundere Limitata or. Calarasi
61. | VIGI Societate cu Raspundere Limitata or. Cilarasi
62. | Directia Invatimant, Tineret si Sport Institutie Publici or. Glodeni
63. | Electrostrat Societate cu Raspundere Limitata or. Hancesti
64. | Centrul Medicilor de Familie Hancesti Institutie Publica or. Hancesti
65. | Maglia Est Societate cu Raspundere Limitata or. Hancesti
66. | Directia pentru Statistica laloveni Institutie Publica or. laloveni
67. | ARNET-CC Societate cu Raspundere Limitata or. laloveni
68. | Sandriliona Societate cu Raspundere Limitata or. laloveni
69. | Vinuri de Comrat Societate pe Actiuni or. Comrat
70. | Uniunea Cooperativelor de Consum din or. Comrat
Gagauzia Gaga
71. | Basarabia - Agroexport Societate cu Raspundere Limitata or. Comrat
72. | Spitalul Raional Cimislia Institutie Publica or. Cimislia
73. | Valea Viilor Societate cu Raspundere Limitata r-1. Cimislia,
s. Valea Perjei
74. | KERAMIN GRUP Societate cu Raspundere Limitata or. Chisinau
75. | SUPRATEN Societate pe Actiuni or. Chisinau
76. | Centrul Republican Experimental Intreprindere de Stat or. Chisinau
Protezare, Ortopedie si Reabilitare
77. | Tabitacom Societate cu Raspundere Limitata or. Floresti
78. | PanClip Societate cu Raspundere Limitata or. Floresti
79. | Marculesti Combi Societate pe Actiuni r-1. Floresti,

S.

Marculesti
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1 2 3 4
80. | Apa — Canal Leova Societate pe Actiuni or. Leova
81. | Universcoop Leova Cooperativa de Consum or. Leova
82. | Directia Asistentd Sociald, Protectia Institutie Publica or. Ocnita
Familiei si Copilului A
83. | Statia de cale feratd Ocnita Intreprindere de Stat or. Ocnita
84. | Statia de intretinere a cdii ferate Ocnita Intreprindere de Stat or. Ocnita
85. | Regia Apa Canal Orhei Societate pe Actiuni or. Orhei
86. | Chateau Vartely Societate cu Raspundere Limitata or. Orhei
87. | Becad Societate cu Raspundere Limitata or. Rezina
88. | Rezinamontaj Societate pe Actiuni or. Rezina
89. | Spitalul Raional Réscani Institutie Publica or. Rascani
90. | Drumuri Réscani Societate pe Actiuni or. Rascani
91. | Centru de Sanatate Rascani Institutie Publica or. Rascani
92. | Forever Societate cu Raspundere Limitata or. Soldanesti
93. | Gemini Clothing Limited Societate cu Raspundere Limitata or. Soldénesti
94. | Centrul de Posta Soldanesti Intreprindere de Stat or. Soldanesti
95. | Inspectoratul Fiscal de Stat Stefan Voda Institutie Publica or. Stefan Voda
96. | Spitalul Raional Stefan Voda Institutie Publica or. Stefan Voda
97. | Taraclia— Gaz Societate cu Raspundere Limitatad or. Taraclia
98. | Agroglect Societate cu Raspundere Limitata or. Taraclia
99. | IUGINTERTRANS Societate pe Actiuni or. Taraclia
100. | Directia Invatimant, Tineret si Sport Institutie Publica or. Telenesti
101. | Fabrica de zahar Falesti Societate pe Actiuni or. Falesti
102. | Directia de productie a Gospodariei Intreprindere Municipala or. Falesti
Comunale si de Locuinte
103. | Directia Asistenta Sociala, Protectia Institutie Publica or. Filesti
Familiei si Copilului A
104. | Apa - Canal Causeni Intreprindere Municipala or. Causeni
105. | Centrul de Posta Causeni Intreprindere de Stat or. Causeni
106. | LISTEX Societate cu Raspundere Limitata or. Causeni
107. | Fabrica de Confectii ,,CSM Uniform” Societate cu Raspundere Limitata or. Criuleni
108. | Nutsi International Societate cu Raspundere Limitata r-1. Criuleni,
s. Slobozia Dusca
109. | Iscomagro Societate cu Raspundere Limitata r-1. Criuleni,
s. Isnovat
110. | DARNIC — Gaz Societate pe Actiuni or. Straseni
111. | Deltatech Societate cu Raspundere Limitata or. Straseni
112. | Drumuri — Straseni Societate pe Actiuni or. Straseni
113. | ICP ,,Panifcoop” Intreprindere cooperatisti or. Straseni
114. | Centrul de Posta Straseni Intreprindere de Stat or. Straseni
115. | Statia de intretinere a caii ferate Intreprindere de Stat or. Basarabeasca
Basarabeasca
116. | Depoul de vagoane frigorifice Intreprindere de Stat or. Basarabeasca
Basarabeasca
117. | Spitalul Raional Basarabeasca Institutie Publica or. Basarabeasca
118. | IM ,,Dumitru Foltea” Societate cu Raspundere Limitata r-1. Nisporeni
s. Cristesti
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119. | ,,Nica” Societate cu Raspundere Limitata or. Nisporeni
120. | Centrul de Sanatate Nisporeni Institutie Publica or. Nisporeni
121. | ,,Zlati Anastasia” intreprindere individuala or. Cantemir
122. | Imperial Vin Societate pe Actiuni r-I. Cantemir,

s. Pleseni
123. | ,,Universal COOP” Cooperativd de Consum or. Cantemir
124. | Serviciul Paza Soroca Intreprindere de Stat or. Soroca
125. | Directia gospodariei locativ-comunale Intreprindere Municipala or. Soroca
Soroca
126. | Centrul de Posta Soroca Intreprindere de Stat or. Soroca
127. | Moldova — Zahar Societate cu Raspundere Limitata r-1. Edinet,
s. Cupcini
128 | ”Natur Bravo”, Fabrica din Cupcini Societate pe Actiuni r-1. Edinet,
s. Cupcini
129. | ”Monsterax - GSG” Societate cu Raspundere Limitata r-1. Dubasari,
s. Cosnita
130. | Centrul Republican de Reabilitare Institutie Publica r-1. Dubdsari,
s. Cocieri
131. | ,,Sanatoriul Struguras” Societate cu Raspundere Limitata r-1. Dubasari,
s. Cocieri
132. | Cooperativa de consum Vranesti Cooperativa de Consum or. Sangerei
133. | ICS ,,Euroconfex” Societate cu Raspundere Limitata or. Sangerei
134. | ViacesAgro Societate cu Raspundere Limitata or. Sangerei
135. | ProtionAgro Societate cu Raspundere Limitata or. Sangerei
136. | Moldabela Societate cu Raspundere Limitata or. Ungheni
137. | ICS Lear Corporation Societate cu Raspundere Limitata or. Ungheni
138. | Filatura-Ungheni Societate cu Raspundere Limitata or. Ungheni
139. | Covoare — Ungheni Societate pe Actiuni or. Ungheni
140. | Acvila Grup Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
141. | IM ,,AGREGAT” Societate pe Actiuni mun. Chigindu
142. | Coloss Societate pe Actiuni mun. Chisindu
143. | Universitatea de Stat de Medicina si Institutie Publica mun. Chisindu
Farmacie ,,N. Testemiteanu”
144. | Ministerul Sanatatii Institutie Publica mun. Chisindu
145. | INCOMAS Societate pe Actiuni mun. Chisindu
146. | ICS Aksar Company Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisindu
147. | Administratia de Stat a Drumurilor Intreprindere de Stat mun. Chisinau
148. | ARTIMA Societate pe Actiuni mun. Chigindu
149 | BC ,,Moldova Agroindbank” Societate pe Actiuni mun. Chisindu
150 | Regia Transport Electric Intreprindere municipala mun. Chisindu
151 | Agrofirma Cimislia Societate pe Actiuni mun. Cimislia
152 | MCF - ANGRO Societate cu Raspundere Limitata mun. Chisinau
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Anexa 18

Tab. A18. Numirul de specialisti in subdiviziunea de RU in functie de mirimea organizatiei

Marimea organizatie] Numarul de Numadrul de specialisti in subdiviziunea de RU
organizatii | 1 |2 |3 |4 |56 |7 |8|9]10|11|12|13]|75

76-100 angajati 12 9 I8 |- |- |- 1-1-1-1-"0|-""1|-"1-"1-"1-
101-150 angajati 19 1504 - |- |- |- 1-1-"1-1-"1-1-1-1-
151-200 angajati 26 165 (3|2 |- |- |- |-1-1-1-1- |- [-
201-300 angajati 15 9 |51 |- |- - - - - - - e
301-400 angajati 11 6 |3 |2 |- |- |- |-|-1-1-1-1- |- |-
401-500 angajati 7 1 |21 |- |1 |- |2 |- 12 1|- |- |- |- |-
501-700 angajati 5 - 13- - -1 - 012 -1- |- |- |- |-
701-1000 angajati 6 1 |1 |- |- |11 ]|-1]-11]- |1 |- |- |-
1001-1500 angajati 5 2 |- 12 |- ({2 |- |-1-1-1- 1- |- |- /|-
1501-2000 angajati 5 - |- |- 11 (12 -1-1-1- 121 [- |- |-
2001-2500 angajati 2 - - |- |- - - - |- - 1 |-
Peste 2500 angajati 1 R 1

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 19
Tab. A19. Numirul si structura specialistilor in subdiviziunea de RU in functie de mirimea

organizatiei
Numarul de Numarul de Specialisti cu Prezenta specialistilor de Ponderea specialistilor de RU
specialisti in organizatii studii in domeniul RU in organizatiile in totalul specialistilor din
subdiviziunea de RU | participante la sondaj MRU participante la sondaj, % subdiviziunea de personal, %
76 — 100 angajati
1 9 3 333 100,0
2 3 1 333 50,0
101-150 angajati
1 15 1 6,7 100,0
2 4 2 50 100,0
151-200 angajati
1 16 1 18,8 100,0
2 5 1 20,0 50,0
3 3 1 33,3,0
4 2 1 25,0
201-300 angajati
1 9 0
2 5 1 50,0
3 1 2 66,6
301-400 angajati
1 6 -
2 3 -
3 2 -
401-500 angajati
1 1 0
2 2 0
3 1 1 100 33,3
5 1 0
7 1 2 100 28,6
9 1 2 100 22,2
501-700 angajati
2 3 1 100 100
6 1 2 100 33,3
8 1 2 100 25,0
701-1000 angajati
1 1 0
2 1 0
5 1 0
6 1 2 100 33,3
9 1 1 100 11,1
11 1 2 100 18,2
1001-1500 angajati
1 2 0
3 2 0
5 1 1 100 20,0
1501-2000 angajati
4 1 0
5 1 0
6 2 0
11 1 1 100 91
2001-2500 angajati
2 1 0
13 1 1 100 7,7
Peste 2500 angajati
75 | 1 | 6 | 100 | 8,0

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 20
Tab. A20. Aprecierile afirmatiilor aferente MRU din partea respondentilor

N. o. Afirmatii specifice MRU 1123 |4]5

1. Percepe_r_ea resurselor umane ca mijloc de obtinere a avantajelor > |5 | 15|42 | 36
competitive.

2. | Specialigtii subdiviziunii de resurse umane au urmat programe

de instruire in domeniul managementului resurselor umane. 8 | 1211137141

3. | Cooperarea intre subdiviziunea de resurse umane §i managerii

celorlalte subdiviziuni privind administrarea resurselor umane. 512 |11126]65

4. | Aprecierea valorii si importantei activitatilor desfasurate de

subdiviziunea de resurse umane de managerii altor subdiviziuni. 411 19434

5. | Responsabilitatea managementului resurselor umane in

. . ) 1 |3 |10]|37 |56
organizatie revine subdiviziunii de resurse umanei.

6. | Responsabilitatea managementului resurselor umane in
organizatie revine managerilor subdiviziunilor din cadrul |8 |9 |26 |32 |28
organizatiei.

7. | Activitatile desfasurate de subdiviziunea de resurse umane

contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei Dvs. 110 |20} 42]47

8. | Activitatile desfasurate de subdiviziunea de resurse umane

contribuie la sporirea eficacitatii organizationale. 0 |0 163753

9. | Subdiviziunea de resurse umane este preocupatd de nevoile

o o 0 |3 |14 34|58
angajatilor organizatiei.

10. | Subdiviziunea de resurse umane participd la elaborarea

.. . 4 |7 |20 |32 |46
strategiilor organizationale.

11. | Subdiviziunea de resurse umane participd la elaborarea
proceselor, metodelor si instrumentelor specifice |8 |3 | 12|32 |54
managementului resurselor umane.

12. | Subdiviziunea de resurse umane contribuie la sporirea

angajamentului angajatilor in activitatile lor profesionale. 415 | 14145740

13. | Subdiviziunea de resurse umane participd la implementarea

schimbarilor organizationale. 314 |22|28)%2

14. | Subdiviziunea de resurse umane are sustinere deplina din partea

. . o 1 |3 |11|22|73
managementului superior al organizatiei.

15. | Subdiviziunea de resurse umane are popularitate in randul

. N 0 |1 |10|34]|65
angajatilor organizatiei.

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 21.

Fig. A21. Metodele de recrutare aplicate de organizatiile respondente
a
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Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 22.

Tab. A22. Aprecierile respondentilor asupra activititii de instruire profesionala continua

N. o. Indicatorii 1123 4 |5 16 |7|8]9 10

1. | Volumul resurselor financiare 23 |4 |9 |10 (15|10 |12 |27 |12 |23
alocate instruirii angajatilor

2. | Eficacitatea programelor de
instruire frecventate de angajatii 12 |2 |6 11 |11 (10|12 |28 |20 | 18
organizatiei

3. | Nivelul de dezvoltare al pietei
educationale in domeniul instruirii | 13 | 5 11 |8 17 12 |18 |27 |6 |7
profesionale continue.

4. | Calitatea programelor de instruire
profesionala continud oferite de 10 | 2 6 4 15 |14 |17 |21 |16 | 20
centrele specializate.

5. | Nivelul ererfesmnallsma_l By 0 |a 5 9 110 (12 |29 | 23 | 28
formatorilor in procesul de instruire

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 23.

Tab. A23. Media ponderati obtinuti in urma evaluérii indicatorilor ce reflecta activitatea de
instruire profesionali continui in functie de locul amplasarii organizatiilor respondente

N. o. Indicatorii activititii de instruire Media ponderati
profesionala continui mun. mun. Balti | Centru Mediu rural
Chisinau raional

1. | Volumul resurselor financiare alocate 6.27 3.00 6.09 5.08
instruirii angajatilor

2. | Eficacitatea programelor de instruire 7.14 4.33 6.55 5.42
frecventate de angajatii organizatiei

3. | Nivelul de dezvoltare al pietei 5.49 4.00 6.12 4.90
educationale In domeniul instruirii
profesionale continue.

4. | Calitatea programelor de instruire 6.04 9.00 7.19 6.09
profesionala continua oferite de centrele
specializate.

5. | Nivelul de profesionalism al 7.22 9.00 7.67 6.73
formatorilor in procesul de instruire

Sursa: Elaborat de autor In urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 24.
Tab. A24. Media ponderati obtinuta in urma evaluirii indicatorilor ce reflecta instruirea

profesionald continui in functie de domeniul de activitate a organizatiilor respondente

N. o. Indicatorii Media ponderata
= E
= ) [
| 2| = a8 Tz |=s
e | 2 |85 28| . |tc|Eg§5|2.] € |¢e=
B | 2| ZE| 8|S |28 28 38| 2 |5 %
1. | Volumul resurselor
financiare alocate 6.82 | 4.46 | 4.81 | 457 | 4.47 | 6,50 | 6.57 | 6.33 | 5.00 | 8.60 | 6.62
instruirii angajatilor
2. | Eficacitatea
programelor de
instruire frecventate de | 6-48 | 550 | 7.15 | 492 | 514 | 825 | 7.43 | 8.67 | 6.33 | 831 | 7.00
angajatii organizatiei
3. | Nivelul de dezvoltare
al pietei educationale
2n domeniul instruirii | 272 | 5:70 | 6.69 | 400 | 429 | 525 | 543 | 8.33 | 5.33 [ 6.93 | 6.21
profesionale continue.
4. | Calitatea programelor
de instruire
profesionald continud | 6.25 | 5,78 | 8.14 | 5.58 | 5.25 | 5.75 | 6.00 | 8.33 | 7.00 | 8.40 | 7.50
oferite de centrele
specializate.
5. | Nivelul de
profesionalism al
7.55 | 6.10 | 8.38 | 6.45 | 6.15 | 8.50 | 7.14 | 8.33 | 7.33 | 8.40 | 8.00

formatorilor in
procesul de instruire

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 25.
Tab. A25. Atitudinea subdiviziunii de RU fata de sindicate in functie de domeniul de activitate

N. o.

Atitudinea
subdiviziunii de
RU fata de
sindicate

Industrie

Agricultura

1

Transporturi s
comunicatii

Constructii

Comert

al organizatiilor respondente, %

Hoteluri si
restaurante

Activitati
financiare

Administratie
publica

Invitimant

Sanatate si
asistenti sociala

Altele

Nicio atitudine,
deoarece nu exista
sindicate in cadrul
organizatiei.

33.3

53.8

[y
w
w

42.9

40.0

=
o
o
o

28.6

)
o
o

o
\l

33.3

Mai putin  buni,
deoarece sindicatele
provoaca angajatii la
nemulfumiri fatd de
raporturile de munca
din organizatie.

7.7

46.2

13.3

14.3

6.7

Buna, deoarece se
implica activ la
elaborarea deciziilor
legate de raporturile
de munca.

56.4

66.7

28.6

26.7

71.4

75.0

100.0

80.0

58.3

Ar f1 mai bine daca
nu ar exista
sindicate in cadrul
organizatiei.

7.1

6.7

13.3

8.3

Alta.

2,6

6,7

7.1

20.0

TOTAL

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

100

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiei obtinute din chestionar.
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Anexa 26.

Tab. A26. Indicatori pentru evaluarea activitatilor aferente MRU

N.o. | INDICATORI DE REFERINTA FORMULA DE CALCUL
1. Angajarea resurselor umane
1.1. | Numarul total de posturi vacante, (Ntot. p.v.).
1.2. | Numadrul total de persoane recrutate, (Ntot. rec.).
1.3. | Numarul de persoane recrutate prin intermediul oficiilor fortei de munca,
(Nrec OFM)..
1.4. | Numarul de persoane recrutate direct de organizatie, (Nrec. direct O)..
1.5. | Numarul de persoane recrutate prin intermediul agentiilor private de
recrutare, (Nrec. AR).
1.6. | Numarul de persoane recrutate din interiorul organizatiei, (N. rec. i.).
1.7. | Numarul candidatilor invitati la interviul de selectie (Nc.s.).
1.8. | Ponderea candidatilor invitati la interviul de selectie, (Pond. c.s.). Nc.s.
’ ’ ’ Pond.c.s.= ——
i Ntot.rec.
1.9. | Rata de selectie, (RS). Nmed. rec. = Ntot.rec.
Ntot.p.v.
1.10. | Ponderea recrutdrii din interiorul organizatiei, (Pond. rec. i.). , Nrec.i.
Pond.rec.i.= ——
Ntot.rec.
1.11. | Numarul mediu de interviuri de selectie la un post vacant, (Nmed. int.s.). , Nc.s.
’ Nmed.int.s.= ———
Ntot.p.v.
2. Instruirea profesionali a personalului
2.1. | Numarul de angajati instruiti anual, (Na. ipc)
2.2. | Ponderea angajatilor instruiti in totalul angajatilor, (Pond. a.ipc). Pond. a. ipc). = va c; ;pac
2.3. | Numérul mediu de ore de instruire profesionald revenite la un angajat Total ore
instruit, (Nmed.ore). Nmed.ore = —7———
2.4. | Numarul angajatilor instruiti in cadrul organizatiei, (Na ipc i.).
2.5. | Ponderea angajatilor instruiti in cadrul organizatiei, (Pond. a.ipc i.). Pond. a.ipc.i = Na. lPC L.
Na ipc
2.6. | Varsta medie a personalului instruit (pe categorii de angajati).
3. Cariera profesionali
3.1. | Ponderea angajatilor inclusi in planul de dezvoltare a carierei Na.dcp
profesionale, (Pond. a. dcp) Pond.a.dcp = ———
3.2. | Ponderea angajatilor care meritd promovarea pe post (Pond. a. mp). Pond. a.mp = Na.mp
Nmsa
3.3. | Ponderea angajatilor promovati care au mai putin de 5 ani de vechime Pond.ap < 5ani v.m.
pe postul ocupat, (Pond. ap<5ani v.m.). _ Nap < 5aniv.m.
_ Nmsa
3.4. | Vechimea medie in muncd a managerilor (pe nivele ierarhice de
manageri).
3.5. | Numarul anual de promovari de personal prin recrutare interna.
3.6. | Fluctuatia personalului la nivelul organizatiei si pe categorii de Npersoanelor angajate
angajati, (Fp). Fp= Nmsa
3.7. | Varsta medie a managerilor din organizatie (pe nivele ierarhice de
manageri).
3.8. | Ponderea angajatilor temporari in totalul angajatilor, Na.temp
(Pond. a.temgp.J). P &4 Pond.a.temp.= “Nmsa
3.9. | Ponderea angajatilor cu varstd pensionara in totalul angajatilor (Pond. Pond. a.pens. = Na.pens.
a. pens.). Nmsa
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continuare

4. Performanta profesionali

4.1. | Ponderea angajatilor cu un nivel inalt de performante (Pond a. nip). R Nanip
Pond.a.nip =
Nmsa
4.2. | Ponderea angajatilor cu un nivel mediu de performante, (Pond a. nmp). Na nmp
Pond.a.nmp = ——
Nmsa
4.3. | Ponderea angajatilor cu un nivel redus de performante, (Pond a. nrp).. Nanr
gajaf P fe, ( P) Pond.a.nrp = ~anp
Nmsa
4.4. | Numarul angajatilor a carui nivel de performanta a crescut comparativ
cu evaluarea anterioara.
4.5. | Numdrul angajatilor a carui nivel de performanta s-a diminuat
comparativ cu evaluarea anterioara.
4.6. | Numarul angajatilor a caror nivel de performante s-a Tmbunatatit in
Urma participarii la un program de instruire profesionala.
4.7. | Nivelul mediu de performantd al angajatilor in primul an de activitate Pmed.a < lan ]
in organizatie, (Pmed. a<lan). _Pal<lan+-+Pai<lan
Nai < lan _
4.8. | Nivelul mediu de performana al angajafilor care au atins varsta de Pmed.a.pens.:P alt.. thai
pensionare (Pmed. a. pens). Nai
4.9. | Numarul recomandarilor venite din partea angajatilor pentru
imbunatatirea proceselor organizationale.
5. Recompensarea personalului
5.1. | Mérimea salariului mediu la nivelul organizatiei, (Sal. med.), lei. F sal
Sal.med.=
Nmsa
5.2. | Ponderea angajatilor a caror salariu este superior salariului mediu la Pond.a.sal > sal. med
nivel de organizatie, (Pond.a. sal>sal.med..). = w
msa
5.3. Rapor.tul .d.intre salariul maxim_ si cel minim practicat la nivelul Rap. sal.max/sal. min = Sal-m‘?x
organizatiei (Rap. sal. max/sal.min). sal.min
5.4. | Ponderea angajatilor a caror salariu este superior salariului mediu de Pond.a.sal > sal.med.pm
pe piata muncii, (Pond.a. sal>sal.med.pm.). _ Na.sal Tvsal'med' pm
msa
5.5. | Ponderea angajatilor salarizati dupa timpul lucrat in totalul Na.sal.t
- Pond.a.sal.t.= ———
angajatilor, Nmsa
(Pond. a. sal.t).
5.6. | Ponderea angajatilor salarizati in acord in totalul angajatilor, (Pond. Na.sal.ac.
Pond.a.sal.ac.= ——
a. sal.ac.).. Nmsa
5.7. | Ponderea angajatilor care au beneficiat de recompense variabile _ Na.rec.var.
; Pond a.rec.var.= ——
pentru performante, (Pond a. rec. var.). Nmsa
5.8. | Numarul de angajati care au beneficiat de bonusuri pe parcursul
anului.
5.9. | Ritmul mediu de crestere a salariului, (Ritm. med. sal), %. Ritm.med. sal = Sal. an. curent.
Sal.an.precdent
6. Mentinerea angajatilor
6.1. | Ponderea angajatilor a caror competente profesionale nu corespund Pond _ Na.c.nec.
cerintelor organizationale, (Pond, a. c. nec.). ong,a.c.nec = Nmsa
6.2. | Numarul angajatilor care activeaza In conditii nocive de munca.
6.3. Pond.e{ea apgaja'gilor care beneficiazd de sporuri banesti pentru | p . sp.cond.nef. = Na.sp.con.nef.
conditii nocive de munca, (Pond. a. sp. cond. nef..). Nmsa
6.4. | Numarul angajatilor care activeaza in conditii riscante de producere a
accidentelor de munca.
6.5. | Numarul angajatilor care au beneficiat de imbunatatirea conditiilor de
munca ca rezultat al eliminarii sau diminudrii factorilor nocivi.
6.6. | Numarul conflictelor de munca inregistrate pe parcursul anului.
6.7. | Numarul revendicdrilor din partea angajatilor inregistrate pe
parcursul anului.
6.8. | Ponderea demisiilor in totalul plecdrilor de personal din organizatie Pond. dem. Na.dem
pe parcursul anului, (Pond. a. dem). Ona. A€M = N 3 plecati
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continuare

1. Climatul social

7.1. | Rata absenteismului (Rata abs.), % N de ore absente
Rata abs.=
N total de ore
7.2. | Numarul accidentelor de munca.
7.3. | Rata accidentelor de munca (Rata accid.m.). . N accid.m.
Rata accid. m = ——
Nmsa
7.4. | Numarul cazurilor de morbiditate profesionala.
7.5. | Rata morbiditatii profesionale, (Rata morb. prof.)., %. Rata morb. prof = Nm(IJVTb-me-
msa
7.6. | Numarul orelor de munci pierdute ca urmare a absenteismului cauzat
de morbiditatea angajatilor.
7.7. | Numarul angajatilor care au beneficiat de reabilitare non medicala
(servicii de consiliere psihologicd, tratament sanatorial etc.).
7.8. | Numarul angajatilor asigurati al caror risc de accidentare este sporit.
7.9. | Numarul angajatilor care beneficiaza de echipament de protectie.
7.10. | Numarul angajatilor care beneficiazd de program de muncad redus
determinat de conditiile nocive de munca.
7.11. | Numarul angajatilor care beneficiaza de concediu de odihna
suplimentar determinat de conditiile nocive de munca.
7.12. | Numarul angajatilor sanctionati disciplinar pe parcursul anului.
7.13 | Rata angajatilor sanctionati disciplinar pe parcursul anului, (Rata a. Rata a.sanct. disc. = Na sanct. disc.
sanct. disc.), %. ) Nmsa
7.14 | Numarul angajatilor concediati din motive disciplinare pe parcursul

anului.

Sursa: Elaborat de autor.
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Anexa 27.

Tab. A27. Tabloul de bord privind MRU in cadrul companiei ,,Moldtelecom” S.A.

N. o. Indicatori de referinta Moldtelecom S.A.
anul 2013 | anul 2014
Evaluarea cantitativa si calitativa a specialistilor in domeniul MRU

1. | Numarul mediu scriptic de angajati 4000 3724

2. | Numarul de specialisti ce activeaza in cadrul subdiviziunii 75 68
de RU.

3. | Raportul dintre numarul total de angajati si numarul de 53 55
specialisti aferenti subdiviziunii de RU.

4. | Numarul de specialisti cu studii superioare in domeniul 14 14
managementului resurselor umane.

5. | Ponderea specialistilor cu studii superioare in domeniul 18,7 20,1
MRU 1n totalul specialistilor subdiviziunii de RU.

6. | Resursele financiare alocate pentru instruirea profesionala 262 000 122 000
continud a specialistilor subdiviziunii de RU (lei).

7. | Resurse financiare la un specialist din cadrul subdiviziunii 3493, 33 1794,11
de RU alocate pentru instruirea profesionala continua (lei).

8. | Numairul mediu de programe de instruire profesionala 2,97 0,94
continud la un specialist din cadrul subdiviziunii de RU.

Evaluarea activitatilor din domeniul MRU

9. | Numarul total de CV-uri colectate 2489 2324

10. | Ponderea candidatilor invitati la interviul de selectie, % 81,4 77,1

11. | Numarul mediu de candidati la un post vacant (pe categorii 2,39 1,83
de posturi).

12. | Numarul mediu de candidati invitati la interviul de selectie - -
(pentru posturi de specialitate si manageriale).

13. | Rata de selectie (pe categorii de posturi), %. 41,9 42,0

14. | Ponderea angajatilor recrutati din exteriorul organizatiei,% 35,0 48,1

15. | Numarul mediu de interviuri de selectie la un post vacant 1,94 1,83
(pentru posturi de specialitate si manageriale).

16. | Numarul de angajati instruiti anual (pe categorii de 1160 2742
angajati).

17. | Ponderea angajatilor instruiti 1n totalul angajatilor (pe 29,0 73,6
categorii de angajati), %.

18. | Numarul total de ore de instruire profesionala. 139 136 76 868

19. | Numarul mediu de ore de instruire profesionala revenite la 119,9 28,0
un angajat instruit.

20. | Ponderea angajatilor instruiti in cadrul organizatiei, %. 65,0 57,7
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continuare

21. | Ponderea angajatilor instruiti in afara organizatiei,%. 35,0 42,3

22. | Varsta medie a personalului instruit (pe categorii de - -
angajati).

23. | Ponderea persoanclor recrutate din interior in totalul 65,0 51,9
recrutarilor (pe categorii de angajati).

24. | Numarul anual de transferuri interne de personal. 673 507

25. | Numarul anual de promovari prin recrutare interna 366 253

26. | Fluctuatia personalului la nivelul organizatiei si pe categorii 8,58 8,4
de angajati, %.

27. | Ponderea angajatilor temporari in totalul angajatilor, %. 2,35 1,48

28. | Ponderea angajatilor cu varsta pensionara in totalul 1,37 2,1
angajatilor.

29. | Ponderea angajatilor cu un nivel inalt de performante, %. 13,15 17,05

30. | Ponderea angajatilor cu un nivel mediu de performante,%. 85,68 82,18

31. | Ponderea angajatilor cu un nivel redus de performante. 1,17 0,77

32. | Marimea salariului mediu la nivelul organizatiei, lei 7544,0 8099,3

33. | Ponderea stimulentului pentru performanta in totalul 20,0 20,1
recompenselor personalului.

34. | Numarul de angajati care au beneficiat de bonusuri pe 892
parcursul anului.

35 | Ritmul mediu de crestere a salariului (la nivel 3,0 7,0
organizational si pe categorii de angajati), %.

36. | Ponderea angajatilor a caror competente profesionale nu 1,17 0,77
corespund cerintelor organizationale.

37. | Numarul angajatilor care activeaza in conditii nocive de 1006 1089
munca.

38. | Ponderea angajatilor care beneficiaza de sporuri banesti 25,1 29,2
pentru conditii nocive de munca, %.

39. | Numarul accidentelor de munca pe parcursul anului 0 2

40. | Numarul total de zile de incapacitate de munca cauzate de 0 104
accidentele de munca.

41. | Ponderea demisiilor in totalul plecarilor de personal din 42 .8 61,2
organizatie pe parcursul anului, %.

Sursa: Elaborat de autor in urma prelucrarii informatiilor primare de la compania ,,Moldtelecom” S.A. pentru
anii 2013 si 2014.
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Anexa 28.1

ACTE DE IMPLEMENTARE

MINISTERUL MHHHUCTEPCTBO
MUNCII, PROTECTIEIL TPY/A, COUHAJILHOM
SOCIALE SI FAMILIET 3AIMTHI H CEMbH

AL REPUBLICII MOLDOVA PECNIYBJIMKH MOJIJIOBA
; m'” le Al MZ1-2009, Kuuneay, y1. Bacsne Ancecarp, |

Ten. +373 22 269301; Daxe. +373 22 269310
AR  secretari v.md;

1l tezei de doctor habilitat, la
tema , Redimensionarea

ie §i management in resurse
aderarii Republicii Moldova
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DECLARATIA PRIVIND ASUMAREA RASPUNDERII

Subsemnatul Alic Birca, declar pe raspundere personald cd materialele prezentate in teza de
doctor habilitat sunt rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz

contrar, urmeaza sa suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

BIRCA ALIC

Semnatura

Data
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CURRICULUM VITAE

DATE BIOGRAFICE:
NUME: BiRCA
PRENUME: ALIC
SEXUL: masculin
DATA NASTERII: 1971, iulie 22
LOCUL NASTERII: satul Chirileni, raionul Ungheni
STAREA CIVILA: cisitorit

ADRESA:
SERVICIU: BANULESCU BODONI 61, BIR.609, CATEDRA “MANAGEMENT SOCIAL”,

ACADEMIA DE STUDII ECONOMICE DIN MOLDOVA, CHISINAU,
REPUBLICA MOLDOVA, TELEFON: 402733

DOMICILIU: CHISINAU, str. SERGIU RADAUTAN 9, AP. 139, TELEFON: 022607860
TELEFON MOB: 079080172, 076744467.

E-MAIL: alicbir@dyahoo.com

STUDII:
INSTITUTIA SPECIALIZAREA

1990 - 1995 Studii de Licenta, Management

Academia de Studii Economice din Moldova

1995-1998  Studii de doctorat Doctor in economie

Universitatea “Al. 1. Cuza” lasi, Romania Specializarea: Economia muncii
Tema tezei de doctorat: “Sisteme de stimulare si
recompensare a personalului in economia
concurentiala”

CALIFICAREA: Manager-economist.
GRAD STIINTIFIC: Doctor in economie.
TITLU STIINTIFICO-DIDACTIC: Conferentiar universitar.

STAGII DE PERFECTIONARE:

2001, iunie - ASE, BUCURESTI, ROMANIA
2008, februarie - ASE, BUCURESTI, ROMANIA
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EXPERIENTA PROFESIONALA:
ACTIVITATEA DIDACTICA SI MANAGERIALA

PERIOADA | POSTUL OCUPAT
POSTURI FUNCTIONALE
1988 -1990 Laborant, satul Chirileni, raionul Ungheni
1998 - 2000 Lector universitar, catedra “Management Social”, ASEM
2000 - 2001 Lector superior, catedra “Management Social”, ASEM

2001 — prezent

Conferentiar universitar, catedra “Management Social”, ASEM

POSTURI MANAGERIALE

2002 — 2003

Prodecan al facultatii “Economie generala si Drept”, ASEM

2003 — 2014

Sef catedra “Management Social “, ASEM

2014 - prezent

Decan al facultatii “Economie generala si Drept”, ASEM

ACTIVITATEA DE CERCETARE

PERIOADA

ROLUL IN CADRUL PROIECTULUI

2002, ianuarie — septembrie

Expert national, Strategia de dezvoltare a turismului in Republica
Moldova.

2004, ianuarie — aprilie

Membru in Grupul de monitorizare a Strategiei de crestere economica il
reducere a saraciei.

2004, martie — iunie

Conducatorul temei de cercetare ,,Integrarea persoanelor cu disabilitati
in cAmpul muncii”.

2005, aprilie — iulie

Conducitorul temei de cercetare “Ocuparea fortei de munca in mediul
rural din Republica Moldova.

2005, august — noiembrie

Expert national, Strategia de reformare a trupelor de graniceri in
Republica Moldova.

2006, septembrie - decembrie

Conducitorul temei de cercetare ,,Situatia persoanelor defavorizate pe
piata muncii”.

2007, mai — iulie

Tema de cercetare: Relatiile de munca in Republica Moldova din
perspectiva companiilor. Raport sectorial in cadrul proiectului
,»Advancing Social Responsibility and Launching Global Compact in
Republic of Moldova”, Expert Grup.

2007, iunie — septembrie

Conducitorul temei de cercetare ,,Situatia femeilor pe piata muncii”.

2008, aprilie —iunie

Conducitorul temei de cercetare ,,Situatia tinerilor pe piata muncii”.

2010, februarie-aprilie

Expert national in cadrul proiectului UNIFEM ,,Abilitatea
economica a femeilor prin sporirea accesului la piata muncii si
protectie sociald din Republica Moldova”.

2011, martie—august

Expert national in cadrul proiectului UNFPA ,, Imbatranirea populatiei
Republicii Moldova”.

DOMENII DE ACTIVITATE:

e Managementul resurselor umane
e Managementul resurselor umane comparat

e Piata muncii
e Auditul personalului

e Managementul recompenselor
e Standardizarea muncii
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ALTE ACTIVITATI:

PERIOADA POSTUL OCUPAT
2008 -2009 Membru al Consiliului de supraveghere a activitatii de audit din Republica
Moldova
2010 — 2015 Membru al Colegiului Ministerului Muncii, Protectiei Sociale si Familiei
2015 — prezent Membru al Comisiei pentru organizarea si desfasurarea concursului
de ocupare a functiilor publice de conducere de nivel superior

COMPETENTE IT: Microsoft Word, Microsoft Excell, Microsoft PowerPoint

COMPETENTE LINGVISTICE

LIMBI CUNOSCUTE Citit \Vorbit Scris
Roméana 10 10 10
Rusa 9 9 9
Engleza 7 6 7
Franceza 8 8 8

PUBLICATII:

Total 92 publicatii, inclusiv:

Salarizarea personalului, Note de curs, Chisinéu, 2001. 155 p.

Managementul resurselor umane, Manual, Chisiniu, 2005. 524p.

Auditul personalului, Curs universitar, Chisinéu, 2006. 204p.

Managementul recompenselor. Manual, Chisiniu, 2013. 343p.

Managementul resurselor umane in context international. Manual, Chisinau, 2013. 330p.
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