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Abordarea resursei umane prin prisma marketingului resursei umane constituie
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INTRODUCERE

i

»Totul se rezuma la oameni
- Howard Schultz, CEO Starbucks -

Howard Schultz, CEO la Starbucks, declara ca ,totul se rezuma la oameni”;
impartasind aceasta viziune, autorul propune o lucrare centrata pe resursa umana:
Teza de doctorat ,Contributii privind competitivitatea resursei umane”, lucrare ce
reprezinta un studiu de cercetare care demonstreaza importanta cunoasterii calitatii
si competitivitatii resursei umane. Aceasta a fost elaborata pe parcursul a trei ani de
studiu intens in cadrul Scolii Doctorale din cadrul Universitatii Politehnica din
Timisoara in completarea cdruia a contribuit si stagiul de cercetare doctorald la
Hochschule Karlsruhe-Technik und Wirtschaft.

Scopul lucrarii de fata a fost acela de a evidentia importanta educarii si
dezvoltarii calitatii resursei umane, tinand cont cd aceasta influenteaza activitatea
intregii intreprinderi si prin extrapolare a intregului sistem economic. Data fiind
actualitatea temei rolul lucrarii a fost de a se materializa intr-un studiu teoretic si
experimental cu privire la cuantificarea competitivitatii resursei umane. Modelele
propuse au venit in completarea unui studiu teoretic aprofundat care s-a bazat pe o
vasta bibliografie de data recenta.

Numeroasele simpozioane cu caracter stiintific, seminarii si conferinte la
care am participat pe parcursul celor trei ani de doctorat s-au dovedit a fi schimburi
de experienta deosebit de utile in elaborarea tezei. Un plus de experienta la
finalizarea proiectului I-au adus cursurile si discutiile organizate in cadrul Scolii de
Vara de la Tivat, Muntenegru din anul 2011.

Obiectul cercetarii il constituie resursa umana ca individ, dar si ca membru
al unei echipe, analizata din punct de vedere al calitatii si al rolului pe care aceasta il
are in cresterea competitivitatii intreprinderii. Drept fundament teoretico-stiintific al
prezentei lucrari a servit literatura de specialitate consacratda, nationald si
internationald pusa la dispozitie, prin diferite modalitati, de Hochschule Karlsruhe-
Technik und Wirtschaft si Universitatea Politehnica din Timisoara.

Metodologia, care sta la baza acestei lucrari de cercetare demonstreaza
caracterul ei interdisciplinar, impletind elemente de marketing, management,
informatica, analiza statisticd, matematica, etc. ceea ce permite Iinscrierea
preocuparilor avute in tendintele managementului actual.

Noutatea stiintifica a cercetarilor efectuate consta in urmatoarele:

e realizarea unui studiu pe baza unui volum reprezentativ de lucrari cu
scopul de a evidentia stadiul actual privind competitivitatea resursei
umane;

e elaborarea mai multor modele conceptuale privind marketingul resursei
umane;

e elaborarea modelului A.C.C.R.U., ca model de evaluarea a competitivitatii
resursei umane
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Structura prezentei teze de doctorat este una logica, determinata de scopul
sau, asa cum poate fi observat in Figura i-1.

[
1) Stadiul actual

privind
competitivitatea

|

|

(5) Educatia resursei
Umane in

intreprindere

)

Figura i-1 Structura tezei pe capitole elaborate
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Asadar aceasta teza a fost structuratd in opt capitole care includ contributiile
autorului. In continuare fiecare capitol este descris succint.

Primul capitol, Stadiul actual privind competitivitatea, este unul in mare
parte teoretic deoarece reprezintd o sinteza a literaturii de specialitate: definitii,
clasificari, teorii ale competitivitatii, etc. carora li se adauga opiniile personale ale
autorului. Bineinteles ca nu putem vorbi de competitivitate fara a mentiona si
aspecte legate de avantajul competitiv. Ultimul subcapitol al acestui capitol trateaza
avantajul competitiv atat prin prisma specialistilor in domeniu cat si prin cea a
autorului.

Capitolul al doilea, Cercetare privind resursa umana in sistemele
organizationale, prezinta o investigatie a autorului cu privire la resursa umana in
intreprinderi. Pornind de la rezultatele acestei cercetari autorul a propus modele de
evaluarea a competitivitatii resursei umane.

Capitolul al treilea, Conceptul de marketingul resurselor umane si rolul
acestuia in cresterea competitivitatii, este un capitol complex care include atat o
analiza a relatiei dintre marketing, resurse umane si competitivitate, cat si propuneri
ale autorului. In acest capitol este descris in detaliu conceptul de marketingul
resurselor umane precum si contributii originale ale autorului privind acest concept.
De asemenea autorul prezintd, pe parcursul acestui capitol, si impactul
marketingului resurselor umane asupra strategiei de resurse umane si implicit
asupra intreprinderii, precum si modele de marketing al resursei umane. Modelul
prezentat pe parcursul acestui capitol reprezinta contributia autorului si poate fi
folosit atat la nivel de individ cat si la nivel de post. Pe parcursul acestui capitol se
poate observa si propunerea autorului cu privire la modalitatea de calcularea a
pozitiei concurentiale a individului pe piata fortei de munca.

Pornind de la cele relatate in capitolele anterioare (1- 3), autorul considera

securitatea in munca si tehnologia ca fiind elemente importante ale competitivitatii
resursei umane. Aceste aspecte sunt descrise in detaliu in capitolul al patrulea,
Securitatea si sanatatea in munca.
. Un rol important in cresterea competitivitatii resursei umane il are educatia.
In capitolul cinci, Educatia Resursei Umane in intreprindere, autorul propune un
model de dezvoltarea a resursei umane prin intermediul marketingului resursei
umane, dezvoltarea resursei umane prin intermediul transferului de competente de
la seniori la juniori, legatura dintre calitatea resursei umane si competitivitate printr-
0 viziune proprie.

Capitolul sase, Costurile, ilustreaza costurile cu care se confrunta si pe care
trebuie sa le analizeze un specialist in resurse umane.

Capitolul sapte, Resursa umana si rolul acesteia in cresterea competitivitatii
unei intreprinderi, este un capitol care aduce un ridicat aport propriu: prezentare a
conceptului de ,sustenabilitate” aplicat resursei umane si impactul pe care
sustenabilitatea resursei umane il are asupra competitivitatii resursei umane si o
analiza a rolului resursei umane in cresterea competitivitatii intreprinderii.

Capitolul opt, Evaluarea competitivitatii resursei umane, prezinta modelul
A.C.C.R.U., propus de autor, pentru cuantificarea competitivitatii individului.

In lucrarea de fata propun o abordare usor diferita a competitivitatii, punand
mai mult accent pe individ si pe rolul specialistilor in resurse umane ca factor de
decizie in buna desfasurare a activitatii intreprinderii, luand in calcul, totodata si
influentele elementelor specifice mediului in care resursa umana isi desfasoara
activitatea. Scopul final al cercetdrii este acela de a vedea cum este perceputa
competitivitatea resursei umane la nivelul intreprinderilor romanesti, cat si care sunt
influentele mediului intreprinderii in cresterea competitivitatii resursei umane.
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Concluziile acestei lucrari sunt elaborate in ultimul capitol, in care am
centralizat toate aspectele determinate in urma elaborarii prezentei teze. Totodata,
am inserat si contributiile personale aduse in plan teoretic si practic, trasand in final
posibilele directii viitoare de cercetarii intreprinse. Unele aspecte tratate pe
parcursul acestei tezei se regasesc si in 19 publicatii (in circuitul ISI sau BDI).

Managementul a devenit preocupat cu ,tinte” neproductive, si numeroase
alte surse de ineficienta. Obiectivul acestei lucrari este de a o schimbare drastica in
modul in care este gestionata resursa umana. Sugestiile oferite sunt aplicabile
pentru orice intreprindere in care deciziile trebuie sa fie facute cu privire la modul de
organizare a factorilor de productie. Prin urmare, este o lectura esentiala pentru
persoanele cu drept de decizie la nivel de resursa umana.

Resursa umana influenteaza profitabilitatea unei intreprinderi printr-un sir
complex de cauze si efecte. Managementul resursei umane poate face diferenta
dintre succes si esec pentru intreprinderile care utilizeaza echipe de oameni.
Intreprinderile pot obtine avantaj competitiv prin modul in care isi gestioneaza
Oamenii - angajatii aduc plus valoare intreprinderii, iar practicile de resurse umane
sunt greu de copiat de catre competitori si nu numai. Datorita faptului ca
managementul resursei umane este o activitate complexa si dificil de realizat, foarte
putine intreprinderi obtin si mentin avantajul competitivi prin intermediul oamenilor.
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1. STADIUL ACTUAL PRIVIND
COMPETITIVITATEA

Obiectivele capitolului

in prezentul capitol autorul si-a propus urmé&toarele obiective:

e descrierea contextului in care s-a dezvoltat conceptul de
competitivitate

e identificarea teoriilor existente cu privire la competitivitatea

e identificarea autorilor care contrazic conceptul de competitivitatea
sau utilitatea acestuia

e actualizarea si amendarea literaturii de specialitate in concordanta
nevoile prezente ale mediului economic.

1.1. Sinteza bibliografica cu privire la competitivitate

Odata cu intensificarea concurentei in lume a crescut si interesul pentru
strategia de competitivitate. Lideri politici, oameni de afaceri, mass-media cred ca
au o idee despre ceea ce este competitivitatea. Ei au promovat, de asemenea,
strategii populare, legate de problema competitivitatii. Pe de alta parte, exista
organizatii si cercetatori care incearca sa defineasca competitivitatea si sa dezvolte
metrici adecvate pentru masurarea puterii competitive. Cu toate acestea, termenul
este Incd ambiguu. Se incearca elaborarea unui cadru adecvat, care sa ajute in

Punctul de plecare al dezbaterilor este strans legat de cresterea numarului
de cercetari, care investigheazda relatia dintre competitivitatea si capacitdtile
tehnologice. Cercetatorii, cum ar fi Fagerberg [44], [45], Porter [119], Lall [92],
OCDE [105] si Wignaraja [158] argumenteaza impotriva altor cercetatori, care inca
incearca sa defineasca competitivitatea numai cu ajutorul factorilor legati de pret, si,
in plus, subliniazd importanta factorilor care nu se bazeaza pe preturi, in special
factorul tehnologie [45], [44], [118], [92], [105], [158], [12], [60], [160], [163],
[165], [130], [154], [34]. Aceste discutii au condus la revizuirea opiniilor
traditionale (perspective), din spatele competitivitatii.

Competitia exista de cand au aparut primii oameni, insa ea a evoluat pe

parcurs, asa cum este prezentat in Tabelul 1-1:
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Tabelul 1-1 Medii competitive [65]

Tipul Denumirea | Caracteristici Adaptare Perioada
Tip 1 Pasnic Obiective aleatorii Tactici de evitare Vanator
) Accidental Independentad in mediu Alegerea unor Culegator
Tip II strategii de adaptare
. Pasnic Mediu calm cu posibilitati | In cadrul sistemul Primele
Tip de clusterizare cunostintele sunt civilizatii
111 partajate
. Clusterizat Mediu calm, clusterizat Procese dinamice Pre-industrial
Tip1v cu mai mult de un sistem | apar drept consecint3
functional neplanificata a
actiunilor din cadrul
sistemului
. Deranjat Apar procese dinamice Tactici de purd Contemporanad
TipV care creeaza abateri supravietuire
semnificative pentru
componentele sistemelor

Tipurile I, II si III sunt specifice trecutului, tipul IV perioadei contemporane,
iar tipul V viitorului. Tipul I este specific perioadei in care oamenii se uneau in
grupuri mici de vanatori, teritoriile erau vaste si neexploatate, conflictele erau
reduse, supravietuirea depindea de identificarea si obtinerea de resurse. Tipul II
este specific primelor civilizatii, caracterizat de primele inventii in agricultura,
constientizarea nevoii de grupare a resurselor. Tipul III, specific perioadei pre-
industriale, este caracterizat prin aparitia conflictelor deoarece resursele au devenit
o sursa de competitie. Tipul IV, specific perioadei contemporane, in care este
constientizat impactul omului asupra mediului si diferite strategii incep sa fie
implementate. Tipul V este caracterizat de consecintele actiunilor statelor,
competitia finala este pentru cucerirea spatiului cosmic.

In ceea ce priveste competitivitatea este clar ca nu exista economie
nationald competitiva fara companii competitive, iar evolutiile din economiile
nationale au impact major asupra competitivitatii organizatiilor, intre cele doua linii
de cercetare (macro si micro) existand o legatura foarte mica [28], [149].

Inainte de introducerea unor perspective diferite ale competitivitatii sunt
prezentate definitile de dictionar ale concurentei. Prima definitie apartine
dictionarului , Oxford Dictionary”, iar cea de a doua este din dictionarul ,Webster”
[111], [99].

A.

Actiunea de a depune eforturi in vederea obtinerii castigului pe care si altii il
doresc; lupta a doi sau mai multi indivizi pentru acelasi obiect; rivalitate.

Comert: Rivalitatea in piata, lupta pentru clienti intre cei care au aceleasi
marfuri disponibile.

B.
Efortul a doud sau mai multe parti implicate, care actioneaza in mod

independent pentru a asigura activitatea unei terte parti prin oferirea conditiilor cele
mai favorabile.
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Cererea activa a doud sau mai multor organisme sau tipuri de organisme
pentru resurse pentru aprovizionare pe termen scurt.

Competitivitatea este capacitatea de a oferi produse si servicii intr-o
maniera mai eficientd decat cea a celor mai importanti competitori [96].

Competitivitatea este un concept comparativ al abilitatii si performantei unei
organizatii, sub-sector sau tara de a vinde si furniza bunuri si / sau servicii intr-o
piata data [56], [161], [29].

Competitivitatea unei firme este capacitatea acelei firme de a-si indeplini Tn
mod durabil scopul dublu: satisfacerea nevoilor clientilor si profit. Aceasta capacitate
este realizata prin oferirea pe piata de bunuri si servicii care pentru clienti au o
valoare mai mare decadt cea oferita de competitori. Obtinerea competitivitatii
necesitda adaptarea continua a firmei la schimbarile normelor si conditiilor sociale si
economice [28].

Definitii

Conceptul de competitivitate a fost introdus de Michael Porter in 1990, fiind
atat sustinut cat si contestat de profesionisti in management. Competitivitatea este
cea care sustine performanta firmelor, industriilor, natiunilor in piata globala hiper
competitiva din zilele noastre. Competitivitatea este un concept dezbatut la scara
larga in réandul cadrelor universitare si a fost aplicat la mai multe niveluri de analiza

......

exemplu:

¢ Competitivitatea este, in general, abilitatea si capacitatea unei entitati de
a invinge, de a obtine succesul si bundstarea in coopetitia (confruntare si
/ sau cooperare in cicluri si generatii succesiv-paralele) din mediul /
mediile sale externe intr-un anumit orizont spatiu - timp - resurse,
utilizand oportunitatile cuplarii cu retelele de sisteme performante din
mediile sale interne si externe [115].

e Competitivitatea este capacitatea de a oferi produse si servicii mai eficient
decat cei mai importanti competitori [22].

e Competitivitatea analizeaza modul in care natiunile si firmele fsi
gestioneaza competentele pentru a prospera sau a avea profit [56].

e Competitivitatea este definitd de productivitatea cu care o natiune fsi
utilizeaza resursa umana, capitalul si resurse naturale [120].

e Competitivitatea este un concept comparativ al abilitatii si performantei
unei organizatii, sub-sector sau tara de a vinde si furniza bunuri si / sau
servicii intr-o piata data [127].

e Conform dictionarului online BusinessDictionary.com competitivitatea
reprezintd abilitatea unei organizatii sau natiuni de a oferi produse sau
servicii care raspund standardelor de calitate din pietele locale sau globale
la preturi competitive si care asigura rentabilitatea resurselor angajate
sau consumate in procesul de productie [156].

e Organizatia pentru Cooperare Economica si Dezvoltare (OECD) defineste
competitivitatea ca fiind o modalitate de masurare a avantajelor sau
dezavantajelor unui stat de a-si vinde produsele in piata internationala
[104].

¢ Competitivitatea unei firme este capacitatea acelei firme de a-si indeplini
in mod durabil scopul dublu: satisfacerea nevoilor clientilor si profit.
Aceasta capacitate este realizata prin oferirea pe piata de bunuri si servicii
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care pentru clienti au o valoare mai mare decat cea oferita de competitori.
Obtinerea competitivitatii necesita adaptarea continua a firmei la
schimbarile normelor si conditiilor sociale si economice [28].

e Competitivitatea este de obicei definita in termeni de performanta firmei
in ansamblu, in raport cu ceea ce se percepe a fi principalii sai concurenti,
sau in termeni de capacitatea de a produce si vinde o anumitda gama de
produse sau de captare unor anumite piete [41].

e Competitivitatea este nivelul asteptat al rezultatelor per persoana apta de
munca, care este sustinuta de calitatea per ansamblu a unei tari ca un loc
pentru a face afaceri [86].

e Competitivitatea este un termen universal, aplicabil, in special, mediilor
de afaceri si economic, fiind un punct de referinta in ceea ce priveste
performantele [113].

In conceptia autorului competitivitatea este rezultatul interactiunii
dintre mediul economic, cererea si furnizarea de produse . Dacd ar fi sa

transpunem in imagini competitivitatea, aceasta ar arata ca in Figura 1-1:

MEDIU

ADMINISTRATIE

STABILITATE (MASURI DE
PREVENORE ACRIZELOR, RATE
DE SCHIME)

ACCES IN PIATA
INFRASTRUCTURA REGIONALA

| SERVICH FINANCIARE

FURNIZARE de PRODUSE

ADMINISTRATIE
c E RE R E STABILITATE (MASURI DE PREVENORE A CRIZELOR, RATE
DE SCHIME)
DIMENSIUNILE PIETE] ACCES IN PIATA
LEARNING BY DOING INFRASTRUCTURA REGIONALA
STANDARDE DIFERITE SERVICH FINANCIARE

COMPETITIVITATE

Figura 1-1 Definitia schematizata a competitivitatii —contributie proprie

Astfel, prin competitivitate autorul intelege un melanj intre elemente de
mediu (reprezentate de guvern prin masurile si legile adoptate, accesul liber la
piata, infrastructura si serviciile financiare la care are acces intreprinderea),
furnizarea de produse (reprezentata de capacitatea de cercetare-dezvoltare,
retele de productie si competente) si cererea de produse (reprezentata de
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20 STADIUL ACTUAL PRIVIND COMPETITIVITATEA -1

dimensiunile pietei, capacitatea de educare a resursei umane si standardele stabilite
de intreprindere pentru diferite activitati sau impuse de autoritatile publice).

Economistii si expertii de pretutindeni au ridicat competitivitatea la gradul
de ,lege” a capitalismul modern [98]. In sens larg competitivitatea reprezinta
capacitatea unei intreprinderi de a-si depasi concurenta prin produse care raspund
nevoilor clientilor (prin pret, calitate si diversitate), iar rasplata se materializeaza in
profit pentru participanti in functie de productivitatea marginala a factorului de
productie pe care il detin. Ea este posibila in conditiile in care intreprinderea detine
un avantaj concurential, care la randul sau depinde de mediul intern si pe care
mediul concurential il poate favoriza sau inhiba.

1.1.1. Teorii despre competitivitate. Competitivitatea si
economia globala

in ultimele decenii concurenta s-a intensificat astfel in ultima parte a
secolului XX, in contextul international, mediul de afaceri a fost martor la privatizari,
liberalizare si globalizare. Daca privim inapoi in timp, in multe tari concurenta nici
nu exista In multe state sau domenii de activitate. Telecomunicatiile, transporturile,
energia si alte ramuri ale economiei oferd exemple elocvente ale potentialului
concurentei de a descatusa capacitatea inovatoare si de a determina progres fara
precedent [121].

Criza economica actualda a fortat companiile sa acorde o atentie sporita
Robert Z. Lawrance, ,competitivitatea, este greu de definit”, motiv pentru care
exista un numar vast de definitii ale acestui concept, dar majoritatea raspund la trei
intrebari: cadt de bune sunt performantele unei entitati (tara, regiune, oras,
companie, etc.)? are entitatea respectiva succes in piata?

Competitivitatea a fost studiata mult in ultimii ani, prin calcularea indicilor
pe tari, orase, afaceri, etc.

Competitivitatea economicd a fost intotdeauna cu noi. Totusi utilizarea
contemporana extinde competitia traditionald (pretul in piata) la ,munca inteligenta”
ca raspuns la cererea consumatorilor pentru produse de calitate mai bung,
personalizate. Competitivitatea promite industrii profitabile si progresive, locuri de
munca mai satisfacatoare, salarii mai mari si venituri mai mari obtinute din taxe mai
mici pentru a sustine dezvoltarea sociala (educatie, sanatate, pensii, bunastare)
[65], [19].

Competitivitatea este, in esenta, influentata atat de conditiile interne cat si
de cele interne, conditii care exprima toate componentele si functiile care o definesc.

M. Porter porneste de la premisa ca eficienta unei intreprinderi, reflectata de
productivitatea tuturor factorilor implicati, depinde de:

e complexitatea operatiunilor si strategiile companiei;
e capacitatea de inovare a intreprinderii si performanta sa economica;
e calitatea mediului intern si extern [119], [141].

Competitivitatea poate fi privita drept efect al vitezei de perceptie, unicitatea
solutiilor, gradului de incredere exprimat de clienti si costurilor cu care un actor din
spatiul socio-economic isi poate atinge obiectivele propuse. Astfel, cu cat viteza de
perceptie a nevoilor pietei este mai mare, cu cat solutiile oferite de intreprindere
prezinta un grad mai ridicat de inovare, cu cat nivelul de incredere al
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consumatorului/clientului in ciclul ce incepe cu proiectarea unui produs nou si se
incheie cu livrarea sa este mai mare, cu atat intreprinderea este mai competitiva
intr-o piata globald din ce in ce mai greu de abordat datoritd intensificarii
concurentei.

Tarile isi gestioneaza mediile in conformitate cu ceea ce noi numim cele
patru forte fundamentale: aceste dimensiuni contureaza mediul competitiv al tarilor.
Ele sunt adesea rezultatul traditiilor, istoriei sau sistemelor de valori si sunt atat de
adanc inradacinate in ,modus operandi” al unei tari care, in majoritatea cazurilor, nu
sunt clar definite [56], [4].

Asa cum este prezentat in Figura 1-2, cele patru axe sunt: atractivitate vs.
agresivitate, proximitate vs. globalitate, capital vs. procese, asumare individuala a
riscului vs. coeziune sociala.

CREAREADE PLUS ACTIVE

VALOARE

AGRESIVITATE

COMPETITIVITATEA

B ORGANIZATILOR
PERFORMATA

/ "

/ ECONOMICA ‘
| |
‘ \
|

|
x SUSTENABILITATE "
\ EFICIENTA INFRASTRUCTURA /}

A 5
\ GUVERNAMENTALA /

PROCESE

ATRACTIVITATE

COEZIUNE SOCIALA

GLOBALITATE
ASUMARE DE
RISCURI

PROXIMITATE

Figura 1-2 Dimensiunile competitivitatii [56].

Atractivitate vs. agresivitate

Pentru a fi competitive tarile trebuie sa ia in considerare atat agresivitatea
cat si atractivitatea. Agresivitatea genereaza venituri tarii dar nu si locuri de munca
prin exporturi si investitii directe in straindtate (Germania, Japonia sunt exemple de
state care au adoptat aceasta strategie), in timp ce atractivitatea creeaza locuri de
muncd, dar venituri mici datorita stimulentelor (cum este cazul Irlandei sau al
statului Singapore).

Proximitate vs. globalitate

Economia de proximitate acordd o mai mare atentie utilizatorului final
(servicii post vanzare, activitatii administrative, medicale, etc.) fiind in general
protectionistd si costisitoare; iar economia globala face referire la companiile
internationale, functioneaza pe principiul ca productia nu trebuie sa fie ,aproape” de
clientul final si este, in general, competitiva si eficientd din punctul de vedere al
preturilor. In ultimii 25 de ani economia globalda s-a dezvoltat enorm datorita
acordurilor comerciale, ridicarii barierelor comerciale, privatizarii, etc..
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Capital vs. procese

Nu intotdeauna tarile bogate in resurse sunt competitive (se vedea cazul
Rusiei, Braziliei sau Indiei); in general cele care se bazeaza pe transformarea
proceselor sunt competitive (ex. Singapore, Japonia, etc.). Din pacate majoritatea
statelor confunda bogatia cu competitivitatea.

Asumarea individuala a riscului vs. coeziune sociala

De-a lungului timpului modelul anglo-saxon de fncurajarea a
antreprenorialului si a responsabilitatii individuale, cu o interventie minimalista din
partea statului a concurat cu cel european continental care incurajeaza egalitatea,
bazat pe interventii masive din partea statului. Momentan se pare ca model anglo-
saxon predomina.

Nu trebuie sa uitam ca intre riscuri, costuri si nevoile angajatilor trebuie sa
existe un echilibru pentru ca organizatia sa fie competitiva, asa cum este prezentat

in Figura 1-3:

COSTURI

'

COMPETITIVITATEA

RISCURI ANGAJATI

Figura 1-3 Factorii care influenteaza competitivitatea - contributie proprie in
[81]

Costurile: intreprinderile trebuie s&-si evalueze in mod constant bugetul si
sa fie atenta la costuri. Unul dintre costurile care influenteaza semnificativ
competitivitatea intreprinderii este cel legat de resursa umana; acesta include:

e cheltuielile de recrutare. Identificarea, atragerea, angajarea, pastrarea
angajatilor calificati nu este o sarcina usoara pentru specialistii in resurse
umane, motiv pentru care acestia trebuie sd se asigure ca persoanele
selectate sunt cat mai aproape de perfectiune, altfel acestea vor fi o
piedica in atingerea obiectivelor pe termen lung ale intreprinderii.

e salariile. Salariile de baza variaza in functie de domeniul de activitate si o
varietate de alti factori. Cei implicati in procesul de stabilire a salariilor
trebuie sa se asigure ca stabilesc planuri de salarizare corelate cu planuri
de crestere ale intreprinderii.

e taxele. Pe langa salariul propriu-zis (salariul net) pe care angajatul il
primeste, intreprindere plateste si o serie de taxe (impozite, contributii
sociale, etc.) pe care trebuie sa le ia in considerare atunci cand planifica
bugetul de personal.
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e cheltuielile cu dezvoltarea resursei umane. Cercetatorii in domeniu
prezinta numeroase exemple prin intermediul cdrora este subliniata
importanta invatarii individului cat si a intreprinderii, de unde deducem ca
training-urile si dezvoltarea resursei umane sunt foarte importante pentru
atingerea obiectivelor intreprinderii

e cheltuieli legate de spatiul de Ilucru. Cu exceptia cazului in care
intreprinderea angajeaza lucratori la distanta, aceasta trebuie sa ofere un
spatiu de lucru adecvat sarcinilor pe care angajatul trebuie sa le
indeplineasca: chiria difera in functie de amplasarea spatiului de lucru si
de facilitatile oferite, acesteia i se adauga cheltuielile cu mobilierul

e cheltuieli cu echipamente de lucru. Acestea includ: consumabilele,
calculator/laptop, telefon, utilaje, unelte, etc.

e pachetele de beneficii. In cadrul procesului de stabilire a pachetelor de
beneficii pentru angajati, intreprinderea trebuie sa determine modul in
care acestea sprijind realizarea obiectivelor sale pe termen lung. Cu alte
cuvinte trebuie stabilit ceea ce trebuie sa faca intreprinderea din
perspectiva beneficiilor angajatilor pentru a atrage si retine indivizii care
are nevoie pentru a obtine succesul dorit. Intreprinderile trebuie sa
considere aceste aspecte dintr-o perspectiva pur strategica.

Angajatii: Majoritatea oamenilor petrec in jur de 40 de ani in campul
muncii si in medie 10 ore pe zi la locul de munca, ceea ce reprezinta o proportie
semnificativa a vietii lor. Ceea ce vor indivizii de la un loc de munca, exceptand
banii, nu este intotdeauna un lucru evident. Angajatorii doresc ca angajatii sa
indeplineasca sarcinile pentru care au fost angajati; totusi acestia (angajatorii) sunt
interesati si de performantele angajatilor, si ca atare sunt preocupati de motivarea
lor. Inevitabil, prin natura sa, omul este egoist pentru el obiectivele personale sunt
mai importante decat cele ale intreprinderii pentru care lucreaza, motiv pentru care,
in vederea atingerii obiectivelor propuse, intreprinderea trebuie sa identifice metode
si tehnici de corelare a obiectivelor sale cu cele ale indivizilor. Cu alte cuvinte sa
includd obiectivele individuale in cele globale (ale intreprinderilor).

Riscurile: Costurile nu trebuie sa depaseasca riscurile. In managementul
resurselor umane intalnim riscuri legate de:

¢ managementul talentelor si planificare succesiunii in intreprindere. Pentru
ca o intreprindere sa-si atinga obiectivele propuse ea trebuie sa aiba
indivizii potriviti in posturile potrivite, atunci cdnd este nevoie de ei.
Mentinerea indivizilor talentati implica un management eficient, pornind
de la recrutare si finalizand cu succesiunea. O gestionare a deficitara a
talentelor, mai ales la nivel decizional, poate conduce la luare unor decizii
proaste de catre cei aflati in functii de conducere, fapt ce poate fi
devastator pentru pozitia si reputatia intreprinderii.

e eticad. Intreprinderea trebuie sa acorde atentie sustinerii implementarii
corecte a programelor de managementul performantei, diversificarii in
randul echipelor de lucru, evitarii hartuielilor pentru a evita procese
costisitoare si protejarea reputatiei intreprinderii.

e respectarea procedurilor si reglementarilor. Nerespectarea legislatiei in
vigoare poate duce la pierderi financiare si umane uriase, in functie de
situatie si domeniul de activitate. In vederea evitarii situatiilor neplacute
datorate nerespectarii reglementarilor in vigoare, intreprinderile trebuie sa
angajeze/colaboreze cu specialisti care au experienta in aceste domenii.
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e dezvoltarea si formarea angajatilor. Riscurile privind dezvoltarea resursei
umane pot aparea cu privire la:
o cursurile/training-urile gresite (neadecvate angajatilor/posturilor)
o livrarea training-urilor intr-o maniera eronata
o utilizarea resurselor in mod eronat
e salarizare si beneficii. Riscurile legate de platile efectuate catre resursa
umana apar in situatiile in care acestea se fac pentru alte motive decat
performantele indivizilor sau cand procesul de recompensare al
performantelor nu este inteles de catre angajati, fapt ce poate rezulta in
fluctuatie de personal.

Un echilibru intre cele trei elemente: costuri, angajati si riscuri, are drept
rezultat final competitivitatea intreprinderii. Un echilibru intre costuri si angajati are
drept rezultat reducerea costurilor cu resursa umana pe termen lung, reducerea
fluctuatiei de personal si mentinerea celor mai talentati indivizi; echilibrul dintre
angajati si riscuri are drept avantaj principal siguranta angajatilor si reducerea
riscurilor intreprinderii in ceea ce priveste resursa umana; echilibrul dintre costuri si
riscuri mentine aceste doua elemente cat mai aproape de minim.

Teorie anti-competitivitate

Din 1990 lucrarea lui Michael E. Porter ,The Competitive Advantage of
Nations” este consideratd o piatrd de hotar in analiza competitivitatii, dar exista si
economisti care considera competitivitatea ca fiind o obsesie periculoasa, cum este
cazul lui Paul Krugman [90], laureat al Premiului Nobel pentru stiinte economice in
2008.

El sustine urmatoarele:

¢ din punct de vedere empiric, preocuparile cu privire la competitivitate sunt
nefondate;

e fIncearcd sa explice de ce definirea problemei economice drept o
competitie internationalad nu este de loc atractiva;

e obsesia pentru competitivitate nu este nu numai gresita ci si periculoasa,
submineaza politica internd si ameninta fintregul sistem economic
international [90].

Este important de mentionat faptul ca economistul contestd ideea de
competitivitate la nivel de tara si nu la nivel de intreprindere.

Colin Hay, profesor la University of Sheffield si sustinator al lui Krugman,
prezinta argumente conform cdrora competitivitatea, per se, nu este o obsesie
periculoasa ci obsesia privind competitivitatea costurilor este periculoasa [64].

1.1.2. Tipuri de competitivitate

La nivelul unei fintreprinderi se pot identifica mai multe tipuri de
competitivitati: competitivitate financiara, competitivitate comerciala,
competitivitate umana, competitivitate tehnicd, competitivitate organizationald si
competitivitate manageriala.

Competitivitatea financiara avand drept indicatori:
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marimea profitului generat de productivitatea resursei umane si sistemul
de management;

capacitatea de autofinantare, suma si scadenta imprumuturilor;

potential de randament financiar: rentabilitatea capitalurilor proprii;
gradul de solvabilitate: capacitatea de a face fata rambursarilor.

Competitivitatea comerciala, avand drept indicatori:

cota de piata, evolutia cifrei de afaceri, pragul de rentabilitate, pozitia in
ciclul de viata pentru fiecare produs

notorietatea comerciala: imaginea de marca, fidelitatea clientilor,
coerenta gamei de produse, nivelul bugetului publicitar

Competitivitatea umana, avand drept indicatori:
indemanarea mainii de lucru, nivelul de «calificare si pregatire, rata

absenteismului, rata incadrarii personalului, competentele, abilitatile, cunostintele.

Competitivitatea tehnica, avand drept indicatori:

natura echipamentului: vechime, performanta

avans tehnic, importanta cercetarii-dezvoltarii,

nivelul de automatizare

aprovizionarea, relatiile cu furnizorii de materie prima, rotatia stocurilor

Competitivitatea manageriald, avand drept indicatori:

profilul conducatorilor: varsta, experienta, studii, formare

capacitatea de conducere: aptitudinea conducerii, a delegarii, a negocierii,
a spiritului de sinteza

valoarea colaboratorilor, gradul de coeziune al echipei

Competitivitatea organizationald, avand drept indicatori:

forma structurii organizatorice, numarul nivelurilor ierarhice

natura delegdrii deciziilor, gradul de descentralizare, circulatia
informatiilor

gradul de corelare al cerintelor pietei cu obiectivele firmei, modalitatea de
atingere a obiectivelor, maniera in care se realizeaza controlul, climatul
social.

Lucrarile publicate in domeniul resurselor umane nu evidentiaza

competitivitatea resursei umane ca fiind componenta centrala a competitivitatii
totale a intreprinderii. Competitivitatea resursei umane are impact direct asupra

tuturor celorlalte competitivitati, asa cum se poate observa in Figura 1-4. Resursa
umana este parte integrantd a fiecarei competitivitati. O intreprindere nu poate fi
competitivda daca nu are angajati experti cu competente financiare, manageriale,
comerciale, tehnologice si organizationale. Fara o competitivitate a resursei umane
intreprinderea nu poate fi competitiva din doua motive:

intreprinderea atinge competitivitatea totala dacda este competitiva in
toate cele sase componente ale competitivitatii
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o fiind parte componentd a tuturor competitivitatilor, daca resursa umana
nu este competitiva prin extrapolare intreprinderea nu va fi competitiva
din punct de vedere comercial, managerial, financiar, tehnologic si
organizational.

Competitivitatea
Financiara Competitivitatea

\ Manageriala

Competitivitatea

Competitivitatea

Competitivitatea

Tehnologica

Resursei umane

Comerciala

4

p

v
Competitivitatea

Organizationala

COMPETITIVITATEA INTREPRINDERII

Figura 1-4 Intercorelarea tipurilor de competitivitate intr-o intreprindere -
contributie proprie

Pornind de la cele relatate mai sus autorul propune urmatoarea definitie a
competitivitatii resursei umane:

Competitivitatea resursei umane reprezinta abilitatea unei persoane
/ a unei echipe / grup de persoane de a satisface standardele de calitate
ale pietei tinta a fortei de munca cu costuri reduse pentru angajator. Pentru
a fi competitiva, resursa umana trebuie sa indeplineasca cumulativ doua
conditii: sa fie productiva si sa fie eficienta din punct de vedere ecologic,
economic, ergonomic, etc.

1.1.3. Avantajul competitiv

Deseori avantajul competitiv este legat de competentele cheie ale
intreprinderii [40].

Nivelul de trai al unei natiuni depinde de competitivitatea firmelor sale.
Competitivitatea este vitala daca organizatiile doresc sa activeze pe piata
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internationald. Comertul international si investitiile strdaine au crescut in ultimele
decenii mai repede decéat productia mondiald. Asadar competitivitatea poate fi un
instrument de dezvoltare economica foarte util [22].

Competitivitatea in sectorul non-comercial este vitald pentru sanatatea
economica a unei natiuni. Acest sector este parte importanta a oricarei economii mai
ales pentru ca are o influenta foarte mare asupra celui comercial. Daca din sectorul
non-comercial fac parte oameni ineficienti si incompetenti atunci productivitatea
nationald este afectatd in mod negativ. Reprezentantii a tot mai multe tari incep sa
realizeze faptul ca natiunile nu pot evita rigorile competitiei internationale. Nici o
natiune se poate sustine singura. Natiunile sunt legate intre ele in economia
internai;iAonaIé prin comert, prin fluxul de capital si prin preturi [22].

In conceptia lui Porter [119] [117], care a clarificat mai multe elemente cu
privire la obtinerea si sustinerea avantajului competitiv, o intreprindere trebuie sa-si
concentreze atentia nu numai asupra strategiilor, dar si asupra modului in care
aceste strategii creeaza un avantaj competitiv exprimat prin valoarea perceputa de
client. De asemenea fortele industriale (amenintarea noilor intrati pe piata, numarul
de furnizori si clienti, rivalitatea Tn interiorul sectorului industrial) influenteaza
avantajul competitiv [152], [142].

Produse
alternative

Clienti

Competitori

potentiali Furnizori

Organizatia
si
competitorii
sai directi

Figura 1-5 Modelul lui Porter — Cele cinci forte din piata [143]

in conceptia lui Dave Ulrich [152] modelul lui Porter privind competitivitatea
este incomplet si propune un alt model in care include si rolul resursei umane in

crearea si sustinerea avantajului competitiv (v. Figura 1-6). Organizatiile nu
gandesc, nu iau decizii si nu obtin avantaj competitiv; dar oamenii fac acest lucru.
Multe organizatii sustin cu impatimire fanatica importanta oamenilor, dar nu reusesc
ca coreleze managementul oamenilor cu avantajul competitiv sustenabil [151],
[146], [62], [147], [15], [132].
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Figura 1-6 Schematizarea modelului lui Ulrich privind fortele in piata

Pentru a obtine avantaj competitiv sustenabil o organizatie trebuie sa
indeplineasca doua criterii:

organizatia trebuie sa produca bunuri si servicii care sunt evaluate de
clienti. Produsele tehnologice performante care nu satisfac nevoile
clientilor nu se vor traduce niciodatd in avantaj competitiv deoarece
clientii nu le vor achizitiona [151]

avantajul competitiv provine din activitati unice care nu pot fi copiate cu
usurinta de catre competitori. Daca o activitate poate fi copiata usor
atunci ea nu creeaza avantaj competitiv deoarece consumatorii pot obtine
aceleasi bunuri si servicii de la concurenta [151].

Managementul Resurselor Umane joaca un rol foarte important in crearea

unui avantaj competitiv sustenabil. Angajatii si practicile organizationale care au
efecte asupra oamenilor se traduc in valoarea perceputa de client; aceasta valoare
este unica fiecarei organizatii si are drept rezultat un avantaj competitiv datorat:
costului, competentelor si schimbarii.

Tinand cont ca resursa umana este inepuizabild, fara a-si pierde din valoare,

ci dimpotriva, in timp creste, daca este administrata eficient, la nivel global, in
piata, se pune din ce In ce mai mult accentul pe plus-valoarea generata de
competitivitatea resursei umane.

Astfel, se doreste crearea unei culturi organizationale intelectuale, care

pentru a se dezvolta, are nevoie de:

un microclimat favorabil inovatiei, bazat pe incredere (lipsa discriminarii
cu privire la contributiile la fondul comun de cunostinte, iar competentele
pot fi exploatate cu succes si dezvoltate);

retea de succes atat in interiorul cat si exteriorul intreprinderii, retea ce
implica dezvoltarea abilitatilor de cooperare, transferarea si utilizarea
eficienta a cunostintelor si competentelor dezvoltate;

procese de munca clar si concis definite, structurate, planificate si
implementate;

valori Tmpartasite;

metode si politici de lucru coerente.
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in conceptia autorului, pe 14ngd cele cinci elemente esentiale dezvoltdrii unei
culturi organizationale intelectuale este nevoie de alte doua elemente pe care

literatura de specialitate omite sa le mentioneze (v. Figura 1-7):

e acces deschis la informatie - concretizat printr-un sistem de management
al cunoasterii eficient

e capital tehnologic performant si adecvat nevoilor resursei umane -
constand in active necorporale strans legate de dezvoltarea activitatilor

lideri.
Competitori Produs-e
potentiali alternative
Inovatie ™
cooperare P ~a N Organ_lzajua
,’ Cultura | \ si
procese L4 fgadi 13 I Resursa 1 competitorii
organizationala x gy
\ & " :- umana g
politici i —=7-= —
S~aa - Furnizori
valori
informatie Clienti
tehnologie

Figura 1-7 Amendarea modelului lui Ulrich - contributie proprie

O astfel de abordare conduce in primul rénd la constientizarea utilitatii
implicarii resursei umane la nivelul fiecarei responsabilitati a sustenabilitatii, in al
doilea rand spre constientizarea relatiilor care apar intre aceste responsabilitati.
Aceasta precizare este necesara deoarece in marea majoritate a cazurilor,
intreprinderile au lacune in a acorda resursei umane importanta cuvenita.

1.2, Concluziile capitolului ,,Stadiul actual privind
competitivitatea”

Desi din ce in ce mai multi cercetatori isi indrepta atentia spre dimensiunea
internationald a intreprinderilor, stimulati de succesul in continud crestere al
companiilor multinationale si al modelelor de afaceri dezvoltate si predate in cele
mai mari scoli de afaceri din lume [134], autorul isi indreaptd atentia asupra
resursei umane din intreprindere.

Concluziile referitoare la stadiul actual privind competitivitatea se pot
structura astfel:

e criza economica a forta companiile sa acorde atentie conceptului de
competitivitate si avantajului competitiv
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competitivitatea, chiar daca nu a fost definita decat mai tarziu, a existat
de la inceputul civilizatiei

exista diferite definitii ale competitivitatii, totusi acestea au Tn comun
faptul ca iau in considerare mediul, furnizorii de produse si cererea pentru
produsele din piata tinta

competitivitatea a fost studiatd mult in ultimii ani facandu-se referire
numai la tari, orase, afaceri

existd mai multe tipuri de competitivitati, iar in centrul acestora se afla
competitivitatea resursei umane. Competitivitatea resursei umane este
considerata de autor element central deoarece fara resursa umana nu se
pot obtine celelalte competitivitati (financiara, manageriala, comerciala si
tehnologica)

in materie de competitivitate Michael Porter si Dave Ulrich sunt autori de
referinta.

Capitolul anterior propune:

o sinteza a literaturii de specialitate cu privire la competitivitatea, insotita
de propunerile autorului. Au fost prezentate definitiile reprezentative ale
conceptului de competitivitate, iar nucleu lor a fost schematizat de autor

in Figura 1-1. De asemenea, pe parcursul capitolului au fost prezentate
punctele de vedere, ale specialistilor de referinta, cu privire la
competitivitate la nivel national, reduse apoi, de autor, la nivelul
intreprinderii, si in final la resursa umana.

o viziune proprie conform cdareia competitivitatea resursei umane este
element central al competitivitatii intreprinderii, un alt aspect important
cu implicatii asupra intregii lucrari. Cu alte cuvinte, toate tipurile de
competitivitate dintr-o intreprindere intercoreleaza, competitivitatea
resursei umane fiind parte integrantd a fiecareia dintre ele. In continuare
autorul a propus completari ale literaturii de specialitate, generate de
evolutia mediului economic in timp: nevoia resursei umane de a avea
acces la informatie in timp util si impactul pe care avansul tehnologic il
are asupra resursei umane.

amendarea modelului lui Ulrich.
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2. CERCETARE PRIVIND RESURSA UMANA iIN
SISTEMELE ORGANIZATIONALE

Obiectivul capitolului

Obiectivul capitolului  ,Cercetare privind resursa umana Iin sistemele
organizationale” a fost realizarea unei cercetari in vederea identificarii nivelului de
intelegere a conceptului de competitivitate in intreprinderile romanesti.

2.1. Prezentare generala

in perioada ianuarie 2011 - decembrie 2012, autorul a initiat si derulat o
cercetare privind statutul resursei umane in intreprinderi si intelegerea conceptului
de competitivitate a resursei umane. Demersul de tip cantitativ a vizat obtinerea
unei imagini de ansamblu asupra principalelor opinii ale subiectilor, la nivel de
resursa umanad. Pentru realizarea acestei cercetari a fost ales, ca instrument de
cercetare chestionarul si a fost stabilit principalul obiectiv.

Obiectivul principal al cercetarii dezvoltate de autor a fost obtinerea unor
informatii cu privire la comportamentul intreprinderilor din perspectiva resursei
umane. De asemenea au fost stabilite si sase obiective generale, definitorii pentru
intregul design metodologic:

preocuparile privind siguranta si sanatatea angajatilor;

gradul de motivare al angajatilor;

credibilitatea managerilor;

existenta unui departament de resurse umane, a unor strategii privind
resursa umana;

educatia angajatilor in interiorul intreprinderilor;

competitia pe piata fortei de munca.

Aceste obiective principale au definit arealul tematic abordat in cadrul
demersului de fata, asigurand obtinerea unor date deosebit de relevante pentru o
diagnoza complexa pe baza careia se pot formula in continuare masuri si actiuni
strategice. Cercetarea are un caracter explorator, chestionarul fiind construit in
acest sens pe baza dezvoltarii obiectivelor proiectului. Intrebarile elaborate se
grupeaza in urmatoarele dimensiuni:

e existenta unui departament de resurse umane si a strategiilor de resurse
umane
existenta unor preocupari de crestere a gradului de motivare a angajatilor
e existenta unor preocupari privind educatia angajatilor
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e cunoasterea si intelegerea unor concepte noi in domeniul resurselor
umane.

Aceste dimensiuni se regdsesc in cadrul chestionarului aplicat pe parcursul
unui set de intrebari simple si complexe (intrebari tabelare sau intrebari cu mai
multe subcomponente) la care fiecare subiect a trebui sa raspunda.

In vederea obtinerii unor date relevante, autorul a construit doua esantioane
reprezentative, unul pentru intreprinderi si unul pentru persoane cu functie de
conducere. Esantionul pentru intreprinderi este format din 248 de subiecti, iar cel
pentru persoane cu functie de conducere din 315 subiecti (acest esantion cuprinde
team-leaderi, sefi de departament, administratori de firme si CEO), dupa cum se
poate observa in tabelul urmator:

Tabelul 2-1 Descrierea esantionului folosit in cercetare

Esantion | Numar Descriere subiecti Metoda de esantionare
subiecti

Angajati din intreprinderi micro, mici, Esantionarea probabilistica

1 248 medii si mari (cu functie de executie (in care membrii populatiei
sau conducere) chestionate au avut 50%
Angajati cu functie de conducere sanse de a fi selectati in

2 315 (team-leaderi, sefi de departament, esantiovn), fiind astfel
administratori, CEO) sau proprietari ai posibila calcularea erorii
unor firme posibile

Subiectii din primul esantion (cei 248) au fost grupati in functie de domeniul
de activitate si talia intreprinderii si li s-au adresat intrebdri menite sa evidentieze
strategiile existente la nivel de resursa umana, preocuparile echipei de management
cu privire la resursa umana (prin prisma angajatului), iar subiectilor din cel de al
doilea esantion (cei 315) li s-au adresat intrebari cu privire la evaluarea resursei
umane in intreprinderile lor si intrebari care sa identifice nevoile lor cu privire la
cuantificarea competitivitatii resursei umane in intreprinderi.

Analiza datelor culese permite, pe langa formularea unei imagini detaliate de
ansamblu privind resursa umana fin intreprindere si identificarea principalelor
tendinte existente in acest areal. Marja de eroare este de +/- 3%.

La culegerea datelor a participat autorul prezentei teze de doctorat, iar rata
de raspuns este prezentata in tabelul urmator:

Tabelul 2-2 Rata raspunsurilor

Nr. Raspunsuri Rata de Nr. Raspunsuri Rata de
chestionare primite - raspuns - chestionare primite - raspuns -
trimise - esantion 1 esantion 1 trimise - esantion 2 esantion 2
esantion 1 esantion 2

790 248 32.4% 1139 315 27,56%

Chestionarul a fost completat de subiecti la locul de munca sau la domiciliul
lor, iar rezultatele au fost trimise autorului prezentei teze prin e-mail.

2.2. Rezultatele chestionarului

in conformitate cu structura chestionarului aplicat, rezultatele si concluziile
obtinute au fost grupate pentru fiecare domeniu de activitate in parte si pentru talia
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2.2 Rezultatele chestionarului - 33

intreprinderilor. Astfel, dupa cum se poate observa in Figura 2-1, respondentii fac
parte din 4 domenii principale de activitate, dupa cum urmeaza:

servicii 63%
constructii 17%
IT&C 16%
Productie 4%;

Domeniul de activitate

| Servicii
HIT&C
= Productie

u Constructii

Figura 2-1 Defalcarea respondentilor pe domenii de activitate
De asemenea, respondentii au fost grupati si in functie de talia
intreprinderii, stabilitd in functie de numarul mediu de angajati si cifra de afaceri,
dupd cum urmeaza (v. Figura 2-2):

42 % Iintreprinderi mari
24% intreprinderi mici si mijlocii
34% micro intreprinderi.

H Micro
intreprinderi

u MM

M Intreprinderi
mari

Figura 2-2 Defalcarea respondentilor in functie de talia intreprinderii din care
fac parte

Cele doua clasificari (Figura 2-1 si Figura 2-2) stau la baza interpretarii
rezultatelor cercetarii efectuate de autor, dupa cum se poate observa in

Tabelul 2-3.
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Tabelul 2-3 Interpretarea rezultatelor cercetarii

Existenta unui departament de resurse umane / domeniu
de activitate

Existenta unui departament de resursei umane / talia intreprinderii

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Procent

* 89%
75% 75%
70%
| mDa
1 0%
_ ° 5% 5% = Nu
7 1%
Servicii IT&C Productie Constructii
Domeniul de activitate

Majoritatea intreprinderilor din cele patru domenii
analizate au un Departament de Resurse Umane. Acest
lucru denota faptul ca este constientizata importanta
resursei umane in intreprindere si nevoia de a o gestiona
in mod eficient.

100% o o o
90%
80%
70% 65%
e 60%
g 50% =
& 20% 5% mDa
30% o Nu
20%
10%
0%
Micro intreprinderi IMM Intreprinderi mari
Talia intreprinderii

Cu cét o Intreprindere este mai mare cu atat se simte nevoia existentei
unui departament propriu de resurse umane.

Lipsa unui Departament de Resurse Umane in intreprinderile mici se
poate explica prin faptul ca de cele mai multe ori pentru acestea
activitatea de resurse umane implica strict activitati birocratice (acte
privind angajarea, incetarea contractului de munca, salarizare, etc.) care
intrd in responsabilitdtile contabililor intreprinderii; iar pe masura ce
numarul de angajati creste se impune existenta unui departament de sine
statator care sa gestioneze resursa umana din intreprindere.
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Existenta unei strategii de resurse umane la nivel de intreprindere
pentru a face fata provocarilor pe piata de munca / domeniu de
activitate

Existenta unei strategii de resurse umane la nivel de intreprindere
pentru a face fata provocarilor pe piata de munca / talia
intreprinderii

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

Procent

20%
10%
0%

Este in lucru dar

nu nu a fost
adoptat nimic
concret

mDa

M Nu stiu

IT&C

8
2
@

»n

Productie
Constructii

Domeniul de activitate

Rezultatele anchetei au evidentiat ca se incearca stabilirea unei
strategii de gestionare a resursei umane pentru a face fata
provocarilor de pe piata fortei de munca in toate cele patru
domenii analizate.

Ingrijorator este faptul ca sunt angajati care nu stiu daca in
intreprinderea lor existd sau nu o strategie de resurse umane,
fapt ce denota o lipsa acuta de comunicare intre resursa umana
si echipa de management; chiar absenta unei strategii indica
existenta doar a unor solutii de moment cu privire la resursa
umana.

Procent

Este in lucru dar nu
nu a fost adoptat
nimic concret

uDa

= Nu stiu

Micro intre prinderi MM Intreprinderi mari

Talia intreprinderii

Asa cum era de asteptat cu cat o intreprindere este mai mare cu
atat este mai probabil ca aceasta sa aiba o strategie de resurse
umane. Procentul ridicat de micro intreprinderi fara o strategie de
resurse umane poate fi explicat prin faptul ca majoritatea acestora
nu au angajati, astfel nefiind nevoie o strategie la nivel de resursa
umana.
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Masuri luate in cadrul intreprinderilor care au strategie de resurse umane

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
2%
0%
Instruirea Crearea unor Investitii in Preocupdrifata Crearea unei Stabilirea unui Selectarea Stabilirea unei
managerilor pe metode de dezvoltarea de_ familia comunitati unite sistem de candidatilor politici de
probleme de compensare profgsmnalé a 3“9&??"“" (?—9— in cadrul . proceduri de lucru potriviti transmitere a
relatii cu angajatii eficiente angajatilor (mai asigurari Tnlreprlnderll ntreprinderii, nu  informatiilor
multe training- medicale folosind numai postului
uri) extinse) evenimente
sociale i
intalniri pentru a
promova
atasamentul
emotional al

angajatilor fata
de intreprindere

Definirea
criteriilor de
evaluare in

vederea

acordarii
bonusurilor de
performanta

e Raspunsurile libere acordate de respondenti ofera o imagine de sinteza cu privire la ceea ce se face in intreprinderi pentru a gestiona
in mod eficient resursa umana. Masurile prezentate de respondenti reflecta solutiile adoptate de managementul intreprinderilor cu

privire la o serie de probleme identificate.
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Existenta unei strategii de dezvoltare a resursei umane / talia

Existenta unei strategii de dezvoltare a resursei umane / domeniu intreprinderii
de activitate
100% 100% 3
90% -
90% ENu = Nu
80% 80% 1
E 66%
70% 0% Este in lucru dar nu nua
. Este in lucru dar nu 60% - 56% fost adoptat nimic concret
60% "
= nu a fost adoptat H 51%
v P ! 50%
§ 50% 2% nimic concret £ . wa
o A40%
40% - 0, 36%
: - 2% il uDa .
8% T
o o, 23%
30% 22 23%°"° 23% 23% S 8% m Nu stiu
20% || A - 17% 1350 5%
_ 10% - 8% 6%
10% Nu stiu 2% 3%
1% 3% 0% >
0% Micro intreprinderi MM Intreprinderi mari
Servicii IT&C Productie Constructii Talia intreprinderii

Domeniul de activitate

Coreland rezultatele privind existenta unui departament de
resurse umane si a unei strategii la nivel de resursa umana cu
existenta unei strategii de dezvoltare a resursei umane, putem
concluziona ca exista o legatura strénsa intre acestea. In general
intreprinderile care au un departament de resurse umane sunt
preocupate si de dezvoltarea resursei umane (lucru evidentiat de
introducerea unei strategii de dezvoltare a resursei umane in
strategia globala la nivel de resursa umana).

Cercetarea a evidentia faptul cd intreprinderile mari acorda
atentie dezvoltarii resursei umane, fapt ce implica existenta
unei strategii in acest sens.
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Niveluri pana la care se fac training-uri in
intreprinderi

Atentia acordata de intreprinderi dezvoltarii de
competente si abilitati

100%
90%
80%
70%
60%
50%

Procent

40%
30%
20%
10%

0%

70%

M entry level

H middle

top

Niveluri pana la care se fac training-uri

Respondentii, care au declarat ca in intreprinderile lor sunt
implementate strategii de dezvoltare a resursei umane, au fost rugati
sa mentioneze pana la ce nivel profesional se fac training-uri in
intreprindere. Dupa cum se poate observa din graficul de mai sus, in
majoritatea intreprinderilor se fac training-uri entry level (training
pentru post) in vederea familiarizarii noului angajat cu procedurile de
lucru si politica intreprinderii.

Rezultatele cercetarii pot fi justificate astfel:

o

absolventii institutiilor de invatamant nu sunt destul de bine
pregatiti pentru a face fata cerintelor postului in care este
angajat

angajatorii nu constientizeaza importanta dezvoltarii resursei
umane in cadrul intreprinderii lor

Procent

90%

80%

70%

60%

50%

a0%

30%

20%

10%

0%

4 92%
EDa
1 W Nu
4 Nu stiu
hi 3% 5%

In organizatia dumneavoastra se pune agcentul pe dezvoltarea de comptetente si abilitati?

ingrijorator este faptul cd majoritatea respondentilor nu stiu
daca in intreprinderile in care lucreaza se pune accentul pe
dezvoltarea de competente si abilitati. Acest lucru poate fi
explicat prin:
o lipsa de comunicare pe scara ierarhica
o angajatilor nu li se comunica scopul training-urilor la
care participa
o respondentilor nu le sunt clare diferentele dintre cele
douad concepte: ,competente” si ,abilitati”
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Cota de piata / domeniu de activitate

Cota de piata / talia intreprinderii

100%

90%

80%

70%

60%

50%

Procent

40%

30%

20%

10%

0%

98%.

Tipul de piata

®internationala
W Nationala

Locala

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

Rezultatele cercetarii au evidentiat faptul ca majoritatea
respondentilor au declarat ca cea mai mare cotd de piatd pe care o
detin este la nivelul pietei locale.

Exceptie, de la aceasta declaratie, fac respondentii din domeniul
IT&C; acest lucru poate fi explicat prin faptul ca datoritda domeniului
de activitate aceste intreprinderi au acces la piata internationala.
Din punctul de vedere al autorului, cota de piata mai mare la nivel
national decat local poate fi explicata prin faptul ca respondentii
predominanti au fost din domeniile ,,Industria extractiva” si
»+Agricultura”, iar intreprinderile din aceste domenii, datorita
conjuncturii economice, au acces mai greu la piata internationala.
Prezenta criza economico-financiara si-a pus amprenta si asupra
domeniului constructii, astfel intreprinderile din acest domeniu
supravietuiesc datorita pietei locale.

Procent

100%

0%

97%

66%
62% Tipul de piata

m Internationala

8%
4%
m Nationala
Locala
3%
Micro MM Intreprinderi
intreprinderi mari

Talia intreprinderii

Conform graficului de mai sus putem observa ca accesul
intreprinderilor la o piata mai mare creste odata cu talia
intreprinderii. Daca microintreprinderile abia au acces la
piata nationala (3% dintre acestea detin cea mai mare cota
de piata la nivel national), IMM-urile deja concureaza pe
piata nationala (66% dintre acestea avand cea mai mare
cotd de piata la nivel national), iar intreprinderile mari au
cea mai mare cota de piata la nivel international (62%
dintre acestea detin cea mai mare cota de piata la nivel
international.

Acest aspect poate fi explicat prin faptul ca pentru a face
fatd unei concurente pe o piatd mai mare este nevoie de
resurse mai multe, resurse pe care o microintreprindere le
poate avea mai greu.
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Evolutia cotei de piata / domenii de activitate

Evolutia cotei de piata / talia intreprinderii

Procent

100%
90%
80%

60%

Prognoze
cote de piata

M Crestere

B Mentinere

m Scadere

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

65%

57%

Micro intreprinderi IMM Intreprinderi
Intreprinderi mari

Talia intreprinderii

Prognoze cote

de piata
H Crestere

B Mentinere

™ Scadere

Prognozele in ceea ce priveste cota de piatad a intreprinderilor

sunt direct proportionale cu tendintele de dezvoltare a domeniului
din care fac parte respondentii. Astfel, respondentii din domeniul
IT&C prevad o crestere a pietei in perioada urmatoare, in timp ce
respondentii din domeniile ,Constructii”, ,Productie” si , Servicii”
considerd cd in perioada urmatoare cota de piata a intreprinderii

lor este in scadere.

In ceea ce priveste talia intreprinderii, putem observa c& tendinta
generala (indiferent de marimea intreprinderii) in ceea ce priveste
prognozele privind cota de piata sunt in scadere.
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Impactul migratiei asupra intreprinderii / domeniu de activitate

Impactul migratiei asupra intreprinderii / talia intreprinderii

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

37% Migratiaa
avut
75% impact
64% asupra
intreprind
7% erii?
6%
M Da
B Nu
Servicii IT&C Productie Constructii
Domeniul de activitate

Rezultatele cercetarii au evidentiat ca toate domeniile au fost

afectate de migratie; dintre acestea domeniile ,Constructii” se afla

in varful clasamentului.

100% 4
90% 86% Migratia
80% 71% a avut
70% 66% impact
- 60% ?stupra_
] intreprin
§ 50% derii?
& 40%
9%
30%
20% 4% EDa
10% B Nu
0% £
Micro intreprinderi IMM Intreprinderi mari
Talia intreprinderii

e  Efectele migratiei s-au simtit la nivelul tuturor tipurilor de
intreprinderi, totusi putem sustine ca IMM-urile si micro
intreprinderile au simtit cele mai mari efecte ale migratiei.
Acest aspect poate fi explicat prin faptul ca aceste intreprinderi
nu fsi permit financiar sa convingd un angajat sa renunte la
emigrare.
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Nivelul la care s-au simtit cele mai mari pierderi datorate migratiei/
domeniu de activitate / calificari

Nivelul la care s-au simtit cele mai mari pierderi datorate
migratiei/ talia intreprinderii / calificari

100%

90%

80%

70%

605

50%

Procent

408

90%
87%
® Specialisti cu studii

superioare

67%
® Specialisti cu studii medii

Muncitori calificati

® Muncitori necalificati

Servicii IT&C

Productie Constructii

Domeniul de activitate

Domeniul constructiilor a fost cel mai afectat de migratie la nivel
de muncitori calificati, fapt confirmat de raspunsurile a 87% dintre
respondenti. In timp ce domeniul II&C a simtit cele mai mari
pierderi la nivelul specialistilor cu studii superioare.

Desi celor intervievati li s-a oferit posibilitatea de a alege dintre
mai multe variante de raspuns, raspunsurile lor demonstreaza
faptul ca toti se simt afectati de migratia specialistilor cu studii
superioare si @ muncitorilor calificati. Acest aspect este o pierdere
pentru statul roman deoarece investeste bani in formarea lor,
urmand ca alte state sa beneficieze de competentele lor.

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

62% m Specialisti cu studii

superioare

48%

m Specialisti cu studii medii

Muncitori calificati

B Muncitori necalificati

Micro IMM

Intreprinderi
intreprinderi mari

Talia intrepridnerii

Faptul ca pierderile in materie de resursa umana se inregistreaza
la nivelul specialistilor cu studii medii / superioare si a
muncitorilor calificati reflecta realitatea romaneasca. Persoane
care au studii / calificari intr-un anumit domeniu aleg sa lucreze
intr-o tara mai bine dezvoltata pentru un trai mai bun, fie
practicand meseria de baza sau una sub nivelul lor de pregatire.
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Nevoia de schimbare la nivelul resursei umane pentru a face fata
provocarilor / domeniu de activitate

Nevoia de schimbare la nivelul resursei umane pentru a face
fata provocarilor / talia intreprinderii

100%

90%

B0%

T0%

60%

50%

Procent

40%

30%

20%

10%

0%

7%
74%
70%
50%
= Nu este nevoie de schimbari
m schimbari minore
m Schimbari majore
25 5% 4%
14% 6%
1
7% &%

Servicii ITRC Productie  Constructii

Domeniul de activitate

Conform cercetarii efectuate de autor domeniul care are nevoie de
schimbari majore la nivel de resursa umana, pentru a face fata
provocarilor este cel al serviciilor. Acest lucru poate fi explicat prin
faptul ca din aceasta categorie fac respondenti din call-centere,
intreprinderi in care calitatea angajatilor a inceput sa scada in
ultimii ani.

100%
90% 85%
80%
70%
60%
50% -
40%
30% -
20% -
10%

0% -

® Nu este nevoie de
schimbari

Procent

m Schimbari minore

m Schimbari majore

Micro IMM Intreprinderi
intreprinderi mari

Talia intreprinderii

« Inintreprinderile mici si mijlocii se consider# c& nu este
nevoie de schimbari la nivel de resursa umana. Acest fapt
poate fi explicat prin faptul cd angajatii se cunosc intre ei, iar
daca exista probleme acestia nu considera ca se datoreaza
resursei umane.
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Pozitia competitiva din punct de vedere al resursei umane /
domeniu de activitate

Pozitia competitiva din punct de vedere al resursei umane /
talia intreprinderii

90%

80%

Procent
@
2

100% 3

15¢

In urmatorii ani pozitia
competitiva dpdv
al resursei umane va fi:

63% 62%
58%

50%
® Mai puternica

mLafel
Mai slaba
W Seriesd

servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

Analizand raspunsurile respondentilor se poate observa ca doar in
domeniul IT&C se prevede ca pozitia competitiva din punct de
vedere a resursei umane va fi mai puternica.

Autorul considera ca exista posibilitatea ca respondentii sa nu fi
inteles in totalitate conceptul de competitivitate a resursei umane,
mai ales datorita faptului ca respondentii din ,,Productie” considera
ca vor avea o pozitie competitiva din punct de vedere al resursei
umane mai puternicad decét in prezent. Scepticismul autorului se
datoreaza faptului ca in prezent nu se mai fac investitii in resursa
umana din productie, aspect ce va ingreuna competitivitatea
resursei umane din acest domeniu.

Aceste rezultate, corelate cu nevoia de schimbare la nivel de
resursa umana, sugereaza faptul ca in intreprinderile care au
nevoie de schimbari respondentii prevad cd, daca nu se fac

100%

80%

70%

60%

50%

Procent

40%

30%

20%

10%

0%

97% N
Pozitia

88% competitiva
dpdv al
resursei

umane:
64%

W Mai puternica

m Lafel

1% Mai slaba

8%

5% 4% 2% 13

Micro intreprinderi IMM
Talia intrepridnerii

Intreprinderi mari

Deoarece intreprinderile mari fac investitii in resursa lor
umana, acestea prevad o pozitie competitiva din punct de
vedere al resursei umane mai puternica decat in prezent.
Rezultatele cercetarii au evidentiat si faptul ca in
microintreprinderi si IMM-uri nu este constientizata
importanta competitivitatii resursei umane.

Respondentii care considera ca isi vor pastra pozitia
competitiva din punct de vedere al resursei umane reflecta o
incapacitate de adaptare la tendintele pietei resursei umane.
Inevitabil in mediul economic apar continuu schimbari
datorare atat factorilor interni cat si externi, iar resursa
umana trebuie adaptata acestora, chiar si pentru a se
mentine pozitia competitivd pe care intreprinderea o detine
din punct de vedere al resursei umane.
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schimbari la nivel de resursa umana, pozitia competitiva a
acesteia va fi mai slaba.

Paradoxul intervine in cazul respondentilor care considera ca
desi nu trebuie sa schimbe nimic la nivel de resursa umana,
vor fi mai competitivi din punct de vedere al resursei umane.
Atitudinea acestora reflecta o lipsa de educati in domeniul
managementului.

Deschiderea angajatilor catre ideile care provin din strainatate in
domeniul lor de activitate / domeniu de activitate

Deschiderea angajatilor catre ideile care provin din strainatate
in domeniul lor de activitate / talia intreprinderii

Procent

100%

90%

80%

0%

60%

50%

40% 4

Angajatii sunt deschisi
ideilor care provin din
strainatete in
domeniul lor de
activitate?

m N
= Poate
Sunt putin deschisi

W Sunt deschisi

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniu de activitate

Rezultatele cercetarii efectuate de autor au evidentiat ca in
majoritatea intreprinderilor angajatii sunt deschisi ideilor noi care
provin din strainatate. Acest lucru poate avea doua explicatii:
preconceptia ca tot ce ,vine” din strainatate este mai bun

nevoia angajatilor de a se adapta trendurilor din domeniu pentru a
face fata concurentei de pe piata fortei de munca.

Cei mai deschisi noutatilor care provin din strainatate sunt
angajatii din domeniile constructiilor si IT&C, acest lucru se poate

100%
90%
80%
70%
60%
50%

Procent

40%
30%
20%
10%

0%

Angajatii sunt

deschisi ideilor

care provin din
strainatate in

domeniul lor de
activitate?

H Nu
B Poate
Sunt putin deschisi

B Sunt deschisi

Micro IMM Intreprinderi mari
intreprinderi

Talia intreprinderii

In microintreprinderi si in IMM-uri sau inregistrat procente
reduse de angajati care nu sunt deschisi ideilor care provin
din strdindtate. Existenta acestui tip de angajati poate fi
explicatd prin faptul ca exista afaceri de familie in care
lucrurile se fac conform vointei patronului.
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explica prin nevoia de a fi la curent cu noutatile tehnologice pentru
a face fata concurentei. De asemenea o altd explicatie ar putea fi
aceea ca pentru a fi performanti specialistii din aceste domenii
trebuie sa fie la curent cu noutdtile din domeniu, noutati care de
cele mai multe ori provin din strainatate deoarece acolo se fac
investitii in cercetare si dezvoltare.

Adaptabilitate la schimbari a angajatilor / domeniu de activitate

Adaptabilitatea la

schimbari a angajatilor / talia intreprinderii

Considerati ca
74%  angajatii sunt
adaptabili

78%

0% - schimbarilor?
60%
£
g sox "Ny
& 0% = poste
0% Sunt putin adaptabili
3% 29%; g%, 28% Sunt adaptabili

servicii & Praductie Constructii

Domeniul de activitate

e Cercetarea a evidentiat ca angajatii deschisi ideilor noi sunt si mai
usor adaptabili la schimbari.

Procent

90%

80%

70%

60%

S0%

40%

42%

32%

Micro intreprinderi

Considerati ca
78% angajatii sunt
adaptabili

57%
= Nu

H Poate
Sunt putin adaptabili
Sunt adaptabili

IMM Intreprinderi mari

Talia intreprinderii

Coreland gradul de adaptabilitate la schimbari cu deschiderea

in fata ideilor noi putem concluziona ca adaptabilitatea
resursei umane la schimbare este direct proportional cu
gradul de deschidere catre nou.

Z - 9|euorieziuebio 3BWI3ISIS Ul BUBWIN BSINS3] PUlAIId 218390180 9

BUPT



Implementarea unui cod de valori morale in intreprindere /
domeniu de activitate

Implementarea unui cod de valori morale in intreprindere /
talia intreprinderilor

Axis Title.

Valorile
morale la
locul de
munca sunt
suficient de
bine
implementate

N

= Foarte putin
Putin

=Da

Servicii T&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

O valoare morala este un principiu etic universal acceptat care
guverneaza viata de zi cu zi. Aceste principii sunt importante in
mentinerea unitatii, armoniei si onoarei in cadrul intreprinderilor.
Valorile morale sunt, de obicei, comunale si impartasita de catre
publicul larg, prin urmare, in cazul in care nu existd un acord intre
membrii comunitatii nu exista valori morale stabilite.

Putem observa c3, indiferent de domeniu, majoritatea
respondentilor au declarat ca in intreprinderile lor existd un cod de
valori morale suficient de bine implementate. Totusi exista
posibilitatea ca respondentii sa fie subiectivi si sa fi raportat la
propria persoana raspunsul la intrebarea , Valorile morale la locul
de munca sunt suficient de bine implementate in intreprinderea
dumneavoastra?”. Astfel, daca ei considera ca poseda valori
morale care nu intra in conflict cele ale colegilor, atunci la nivel de
intreprindere acestea sunt implementate.

Valorile morale la
0% locul de munca sunt

suficient de bine
80% implementate in
B0k Intreprinderea
dumneaygastra?
0% 67% [T

61% Foarte putin
0% mPutin

1]

Procent
&

33 33

10% -

Microintreprinderi M Intreprinderi mari
Talia intraprindarii

e  Putem observa ca talia intreprinderii nu influenteaza, in nici
un fel, perceptia angajatilor cu privire la existenta unui set
de valori morale la nivel de intreprindere.
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Calitatea relatiilor la locul de munca / domeniu de activitate

Calitatea relatiilor de munca / talia intreprinderii

Procent

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Calitatea

relatiilor la
locul de

munca

M Tensionate

B Neutre

m Acceptabile

Servicii IT&C Productie

Domeniul de activitate

mBune

Constructii

Cercetarea a evidentia faptul ca indiferent de domeniu predomina
relatiile neutre sau acceptabile.

100%

90%

80%

70%

60%

50%

Procent

40%

30%

20%

10%

0%

80% .
Calitatea

relatiilor la
locul de
munca

m Tensionate

W Neutre

B Acceptabile

® Bune

Micro intreprinderi IMM Intreprinderi mari

Talia intrepridnerilor

Cercetarea a evidentiat faptul ca cu talia intreprinderii este
invers proportionald cu calitatea relatiilor de munca. Astfel,
in microintreprinderi si IMM-uri predomina relatiile bune in
timp ce in intreprinderile mari relatiile sunt neutre.
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Percepti
domenii

a angajatilor asupra calitatilor antreprenoriale ale sefilor /
de activitate

Perceptia angajatilor asupra calitatilor antreprenoriale ale
sefilor / talia intreprinderii

100%

90%

80%

70%

60%

50%

Procent

40%

30%

20%

10%

0%

Perceptia
angajatilor
asupra
calitatilor
antreprinderial
e ale sefilor

m Foarte rele
M Acceptabile
= Bune

m Foarte bune

W Series5

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

Faptul ca in toate domeniile respondentii considera ca sefii au
calitati antreprenoriale bune sau acceptabile, in unele cazuri chiar
foarte rele, indica lipsa de incredere a angajatilor in cei carora li se
subordoneaza.

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Perceptia

angajatilor
asupra

calitatilor

antreprinderial
55% 55% ¢ ale sefilor

m Foarte rele

I Acceptabile

W Bune

m Foarte bune

Micro intreprinderi IMM Intreprinderi mari

Talia intreprinderii

Neincrederea angajatilor in calitatile sefilor lor poate avea
drept rezultat fluctuatia de personal, stresul angajatilor si
chiar o lipsa de educatie.
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Preocuparile privind motivarea angajatilor / domenii de activitate

Preocuparile privind motivarea angajatilor / talia intreprinderii

100%
0%
80%
70%
60%
50%

Procent

40%

70%
60%
55%

40%. =Ny
0% = Putin
Da

5% 5

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

Majoritatea respondentilor considera ca angajatorii nu acorda
atentia necesara motivarii angajatilor. Totusi, rezultatele acestea
pot fi inseldtoare deoarece exista posibilitatea ca respondentii sa fi
trecut informatia prin filtru propriu, nefiind astfel obiectivi. De
exemplu , daca nu se mai simt motivati la actualul loc de munca,
atunci ei considera ca motivarea angajatilor nu este o preocupare
constantd la nivelul managementului intreprinderii.

100%

r
90%
80% 72% 75%
70%
‘°='; 60% 50%
- 50%
= B Nu
o 40% 30
30% 25 20% 20" Putin
20% HDa
10% 3% 5%
0% —
Micro intreprinderi IMM Intreprinderi mari

Talia intreprinderii

e Raportand preocuparea privind motivarea angajatilor la talia
intreprinderilor putem observa cd in majoritatea
intreprinderilor se incearca motivarea angajatilor.
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Preocupari privind SSM in intreprindere / domenii de activitate

Preocupari privind SSM in intreprindere / talia intreprinderii

100%

45% 45% ® Foarte putin

Procent
w
E

® Putin
Este una dintre preocupari

W Preocupare majora

0% 0%

Servicii IT&C Productie Constructii

Domeniul de activitate

« Domeniile cele mai preocupate de SSM sunt , Constructiile” si
~Productia”. Acest lucru poate fi explicat prin riscul mare de
accidente de munca care pot cauza pierderi uriase pentru
intreprindere.

= Foarte putin

Procent

uPutin
Este una dintre preocupari

= Preocupare majora

Micro IMM Intreprinderi mari
intreprinderi

Talia intreprinderii

e Din pacate rezultatele cercetdrii evidentiaza faptul ca atentia
acordata SSM se datoreaza rigorilor impuse de lege. Astfel in
intreprinderile in care riscul unor accidente de munca este
redus, cum este cazul microintreprinderilor, se acorda foarte
putind atentie SSM.
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Intelegerea conceptului de marketingul resurselor umane

Perceptia echipei de management asupra resursei umane

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

90.02%

3.97% 6.01%

Nu am auzit de acest
concept

Da Putin (Vag)

Unul dintre obiectivele cercetarii efectuate de autor a fost

identificarea gradului de cunoastere si intelegere a conceptelor noi
din domeniul resurselor umane. Rezultatele cercetarii eu evidentiat
o lipsa de educatie cu privire la noutatile din domeniu, astfel la

intrebarea ,Sunteti familiarizati cu conceptul de marketingul

resurselor umane” majoritatea respondentilor (90%)au declarat ca

nu au auzit de acest concept.

100%

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

o

Cum sunteti
priviti de echipa
de management?
(Ce reprezentati
pentru ei?)

M Forta de munca

H Produs

Client

M Toate trei

Cercetarea realizata de autor a confirmat un aspect
cunoscut la scara larga, si anume: pentru angajatori
resursa umana este doar forta de munca. Respondentii au
fost rugati sa aleaga dintre patru variante de raspuns:
Jforta de munca”, ,produs”, ,client” sau toate cele trei
variante mentionate anterior. Acestia, au ales in
unanimitate varianta de raspuns ,forta de munca”; aceasta
alegere evidentiaza faptul ca in intreprinderi nu se acorda
atentia necesara resursei umane, aceasta fiind privita doar
ca un furnizor de munca ale cdrei nevoi nu sunt corelate cu
nevoile intreprinderii si realitatea economica.
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Gradul de intelegere al conceptului de sustenabilitate la nivelul resursei umane

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

60%
0,
20% 17%
3%
Da Nu Nu stiu Nu cunosc
conceptul

Intreprinderea este sustenabila din punct de vedere al resursei umane?

Un alt concept, relativ nou in domeniul resurselor umane este ,sustenabilitatea resursei umane”. Din acest motiv respondentii au

fost rugati sa declare, daca din punctul lor de vedere, intreprinderea este sustenabild. Dupa cum se poate observa in figura de mai sus,
majoritatea respondentilor nu cunosc conceptul de sustenabilitate a resursei umane, fapt ce evidentiaza o lipsa de educatie si o incapacitate
de a tine pasul cu noutatile din domeniu.
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Cei mai importanti factori care influenteaza plus-valoarea resursei

Cei mai importanti factori care influenteaza investitiile in

umane resursa umana
100.00% 100.00% o
90.00% 90.00%
80.00% 80.00%
70.00%
70.00%
. 60.00%
é 50.00% - 60.00%
g T g
o e 50.00%
40.00% <]
’ 30.32% £ o000
30.00% LU0
" T 20.13% 19.68% 29.87%
20.00% A 30.00% A
20.09%
10.00% 20.00% 9
0.00% - ) 10.00% 1
performantele competentele capacitateade profitul adus  educatia relatii
productie  intreprinderii interpersonale 0.00% 4
de catre costuri dezvoltare cererea de rivalitatea  oportunitatile
angajat locuri de  dintre candidati  candidatilor
muncé

Factori care influenteaza plus-valoarea resursei umane

« In vederea stabilirii indicatorilor si ponderilor pentru axa ,valoare”
pentru a propune o analiza portofoliu autorul a chestionat subiectii
celui de al doilea esantion (subiectii cu functii de conducere).
Astfel, respondentii cu functie de conducere au considerat
urmatoarele grupe de indicatori ca fiind cele mai importante:

o 20,13% au considerat performantele (calitatea indeplinirii
sarcinilor, abilitatea de a lucra fara ajutor/ suport din
partea superiorului ierarhic / colegilor) principalul
indicator care influenteaza valoarea resursei umane

Factori care influenteaza investitiile in resursa umana

* Respondentii cu functii de conducere au fost rugati sa
propund, in ordinea importantei, cinci indicatori care
reprezinta diferite tipuri de investitii de in resursa umana.
Astfel, acestia au considerat urmatoarele grupe de indicatori
ca fiind cele mai importante, dupa cum urmeaza:

e 29,87% au plasat pe primul loc costurile (Cheltuieli de
angajare, Costurile erorilor de angajare, Comunicarea cu
resursa umana, Costuri lunare, Costuri anuale)
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19,68% au considerat competentele (competente
specifice domeniului, competente conexe domeniului,
competente specifice postului, competente conexe
postului) principalul indicator care influenteaza valoarea
resursei umane

9,87% au plasat capacitatea de productie (cét la suta din
sarcini indeplineste la timp) pe primul loc in topul
importantei din punctul lor de vedere

30,32% au plasat profitul adus intreprinderii de catre
angajat (intreprinderea isi recupereaza investitia) pe
primul loc

Educatia (nivelul de educatie, relevanta studiilor, studiile
sunt in domeniul de activitate conform fisei postului,
certificari) a fost considerata doar de 5,32 % demna de
locul ntai

relatii interpersonale (gradul de disponibilitate privind
cooperarea cu colegii, reactie pozitiva fata de schimbari,
gradul de acceptare a unor sarcini nespecificate in fisa
postului, gradul de asumare a responsabilitatii pentru
propriile actiuni) au fost considerate de 14,68% cel mai
important indicator de valaore a resursei umane.

19,92% au considerat dezvoltarea resursei umane (nevoia de
training-uri si costurile pe care acestea le implica) pe primul
loc ca importanta

15,21% au considerat cererea de locuri de munca de pe piata
fortei de munca (gradul de dificultate cu care specialistii in
domeniu fisi gasesc de lucru) cel mai important indicator in
stabilirea investitiilor care se fac in resursa umana

rivalitatea dintre candidati (concurenta pentru un post in
intreprindere si concurenta pentru un post in domeniu) a fost
considerata de 14,91% cel mai important indicator in ceea ce
priveste cuantumul investitiilor in resursa umana

20,09% dintre respondenti au declarat ca in intreprinderea
lor oportunitatile candidatilor (varietatea posturilor pe care
candidatul le poate ocupa in domeniu si varietatea posturilor
pe care candidatul le poate ocupa in intreprindere) reprezinta
indicatul cu cea mai mare pondere in ceea ce priveste
investitiile in resursa umand.

In functie de importanta acordata de respondenti, a fost
stabilite ponderile pentru o analiza portofoliu propusa de
autor.
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Oportunitatea unui model de cuantificare a competitivitatii resursei

Stabilirea factorilor care influenteaza competitivitatea resursei

umane umane, in functie de importanta data de respondentii cu
functie de conducere
100.00% 100.00% x
4+ 24.68% 90.00%
90.00% o 80.00%
80.00% 70.00%
£ 60.00%
70.00% g 50.00%
= 60.00% & 40.00% 29.78% 30.22%
30.00%
g 50.00% 5000% | 15.09% . 14.91%
> 4.83% 5.17%
a g 10.00% -
40'00: 0.00% :- - — s
30.00% © o&z o & & @
9 0, & & & L&
20.00% 10.23% 5.09% Q’b\‘l Lo‘;" é}\) 2?6\ o';\((\ <\$
10.00% 2% & & & &
& & A <&
0.00% & i
& <€

da nu nu stiu

Considerati oportun un model de cuantificare a competitivitatii
resursei umane?

Unul dintre obiectivele cercetarii efectuate a fost identificarea

umane. Astfel, in vederea atingerii acestui obiectiv, respondentilor
cu functii de ocnducere li s-a explicat conceptul de competitivitate
a resursei umanei, apoi li s-a cerut sa specifice daca considera
oportuna utilizarea unui model de cuantificare a competitivitatii
resursei umane. Majoritatea 84,68% au declarat ca un astfel de

Factori propusi

e Obiectivul major al prezentei teze de doctorat este
propunerea unui model de cuantificare a competitivitatii
resursei umane pe baza unui set de indicatori. Astfe, in
vederea atingerii acestui obiectiv, respondentilor cu functii de
ocnducere li s-a cerut s@ mentioneze care ar fi cei mai
importanti indicatori care pot fi utilizati in vederea
cuantificarii competitivitatii resursei umane.

¢ Au fost propusi 26 de indicatori, dintre care sase dintre ei au
inregistrat cele mai multe nominalizari:
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model este oportun.

Pornind de la rezultatele acestei cercetari autorul a reusi sa puna
bazele unui model de evaluare a gradului de competitvitate al
resursei umane intr-un sistem organizational.

15,09% dintre respondenti considera educatia cel
mai important indicator in stabilirea competitivitatii
resursei umane

29,78% dintre respondenti considera costurile cel
mai important indicator in stabilirea competitivitatii
resursei umane

14,91% dintre respondenti considera calitatea
resursei umane cel mai important indicator in
stabilirea competitivitatii resursei umane

30,22% dintre respondenti considera productivitatea
muncii cel mai important indicator in stabilirea
competitivitatii resursei umane

4.83% dintre respondenti considera factorii de ordin
intern ca fiind indicatorii cu cel mai mare impact
asupra competitivitatii resursei umane

5,17% dintre respondenti considera ca factorii de
ordin extern au cea mai mare influentd asupra
resursei umane.

/S - INJNJBUOIISaYd 9[91e}NZaY 2°C

BUPT



Optiunile subiectilor cu privire la punctajul maxim pentru cea mai
slaba clasa de competitivitate a resursei umane

Optiunile subiectilor cu privire la diferenta de punctaj intre
clasele de competitivitate a resursei umane

Procent

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

84.30%
10.10%
° 5.60%
40% din punctajul 50% din punctajul 80% din punctajul
maxim maxim maxim

Optiunile subiectilor cu privire la punctajul maxim pentru cea mai
slaba clasa de competitivitate

presupunand ca exista un model bazat pe clase de competitivitate
a resursei umane, cei 315 subiecti cu functie de conducere au fost
rugati sa-si exprime optiunile cu privire la punctajul maxim pe
care un angajat ar trebui sa-l obtina pentru a se incadra in clasa
respectiva. Autorul a notat punctajul maxim posibil cu ,A”. In
urma centralizarii datelor a reiesit ca majoritatea respondentilor
(84,3%) considera ca pentru a se incadra in cea mai slaba clasa
de competitivitate a resursei umane un angajat trebuie sa obtina
maxim 40% din A.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Procent

75.89%

T s 11% 7.53% 11.47%

10% din punctajul  20% din punctajul  30% din punctajul 5% din punctajul
maxim maxim maxim maxim

Optiunile subiectilor cu privire la diferenta de punctaj intre clase

Presupunand ca existd un model bazat pe clase de
competitivitate a resursei umane, subiectilor li s-a cerut sa
mentioneze care ar fi optiunea lor in ceea ce priveste
diferentele de punctaj intre doua clase consecutive. Astfel
75,89% dintre respondenti au optat pentru o diferenta de
10% in ceea ce priveste punctajul a doua clase consecutive
de competitivitate a resursei umane
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2.3 Concluziile capitolului ,Cercetari privind competitivitatea resursei umane” 59

2.3. Concluziile capitolului ,Cercetari privind
competitivitatea resursei umane”

Stabilirea esantionului supus cercetarii s-a facut astfel incat sa fie cat mai
asemanator in structura, dupa categoriile de varsta, studii si sex. Disponibilitatea
redusd, de a raspunde chestionarului a cauzat diferentele notabile dintre categoriile
de respondenti.

Pentru aceasta cercetare a fost folosit chestionarul care a avut urmatoarele
directii de culegere a datelor: diagnoza organizationala (motivarea, emotiile si
comportamentele), performanta personalului, interactiunea dintre angajati si
angajatori si evaluarea individualda a salariatilor. Prelucrarea datelor obtinute in
urma completarii chestionarului s-a efectuat prin utilizarea programului specializat
de analizd statistica SPSS, in urma cdreia au rezultat informatii utile interpretarii
cantitative si calitative.

Cercetarea a evidentiat faptul ca angajatul roman nu este familiarizat cu
conceptele noi privind resursa umana, resursa umana continua sa fie considerata un
bun / forta de munca (neglijandu-se identificarea nevoilor si obiectivelor angajatilor
in vederea corelarii lor cu cele ale intreprinderii), masurile intreprinderilor privind
resursa umana se limiteaza doar la respectarea reglementarilor legale in vederea
evitarii eventualelor sanctiuni legale.

Rezultatele cercetarii prezentate in acest capitol au condus la avansarea
unor modele conceptuale privind marketingul resurselor umane si evaluarea
competitivitatii resursei umane, pe baza unor rezultate reale.

Pe parcursul acestui capitol autorul a realizat o ancheta ale carei rezultate

reflecta:
e preocuparile privind siguranta si sanatatea angajatilor;
e gradul de motivare al angajatilor;
e credibilitatea managerilor;
e existenta unui departament de resurse umane, a unor strategii privind

resursa umana;

profilul angajatului din zilele noastre;

competitia pe piata fortei de munca

factori si indicatorii considerati a avea cel mai mare impact asupra
competitivitatii resursei umane de catre persoane cu functii de conducere
e nevoia unui model de cuantificare a resursei umane.

Existenta unui departament de resurse umane este conditionata de talia
intreprinderii. Cercetarea efectuata de autor a evidentiat faptul ca pe madsura ce
numarul angajatilor creste, apare nevoia existentei unui departament de resurse
umane in cadrul intreprinderii. Talia intreprinderii influenteaza si existenta unei
strategii de resurse umane, altfel spus, strategiile la nivel de resursa umana se
intalnesc cu precadere in intreprinderile mari, fapt ce denota ca intreprinderile mici
nu pun accent pe resursa umana in ipostaza de client sau produs, ci numai in cea de
furnizor de forta de munca.

De asemenea s-a putut observa ca intreprinderile in care exista
departamente de resurse umane strategia de resurse umane include si aspecte
privind dezvoltarea resursei umane. Din pacate, in majoritatea intreprinderilor din
care fac parte respondentii training-urile se fac la angajare, iar angajatii nu cunosc
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scopul training-urilor la care iau parte. Cercetarea efectuata de autor a evidentiat si
faptul ca talia intreprinderii influenteaza cota de piata a intreprinderii atat pe piata
produselor cat si pe cea a fortei de munca, astfel cu cat intreprinderea este mai
mare cu atat are acces mai usor la piata nationald (de produse si forta de munca).
Autorul a dorit sa afle opinia respondentilor cu privire la nevoia de schimbare la
nivel de resursa umana, astfel subiectii au declarat ca in intreprindere sunt necesare
schimbari la nivel de resursa umana, iar in viitorul apropiat pozitia competitiva din
punct de vedere al resursei umane va fi mai puternica. Este necesar a se mentiona,
ca pozitia competitiva din punct de vedere al resursei umane va fi mai puternica
daca intreprinderea investeste in resursa umana.

In ceea ce priveste relatia adaptabilitatea la schimbari a angajatilor -
deschiderea angajatilor catre ideile noi, a fost sesizata o usoara discrepanta: au fost
subiecti care au declarat ca in intreprinderile lor exista angajati care, desi sunt
deschisi catre ideile noi, accepta cu greu schimbarile.

Raspunsurile subiectilor din esantionul format din angajati cu functie de
conducere a evidentiat o lipsa de educatie in ceea ce priveste intelegerea
conceptelor noi in domeniul resurselor umane, precum marketingul resurselor
umane sau sustenabilitatea resursei umane, totusi subiectii cu functii de conducere
au oferit informatii cu privire la factorii care influenteaza investitiile care se fac in
resursa umana; raspunsurile lor fiind, totodata, si un suport pentru realizarea unui
model de evaluare a competitivitatii.

Acest capitol este elementul central al lucrarii de fata; rezultatele cercetarii
prezentate in acest capitol stau la baza propuneri facute de autor cu privire la
competitivitatea resursei umane.
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3. CONCEPTUL DE MARKETINGUL RESURSELOR
UMANE SI ROLUL ACESTUIA IN CRESTEREA
COMPETITIVITATII

Obiectivele capitolul

Capitolul trei descrie unul dintre conceptele centrale ale lucrarii de fata:
marketingul resursei umane. Obiectivele acestui capitol sunt:

e analizarea relatiei dintre marketing, resurse umane si competitivitate
e propunerea unui model de marketingul resurselor umane.

3.1. Analiza si propuneri privind relatia dintre
marketing, resurse umane si competitivitate

Cercetarea efectuatd de autor, si prezentata in capitolul anterior a evidentiat
o lipsa a intelegerii conceptului de marketingul resursei umane (v. Capitolul 2) si
nevoia sa explice acest concept in capitolul de fatd, precum si sé explice relatia
existenta intre marketingul resurselor umane si competitivitate.

Instrumentele si tehnicile de marketing pot ajuta la dezvoltarea talentelor,
oferirea de beneficii, crearea unui echilibru intre viata profesionala si personalad si
utilizarea acestuia n atragerea, pdstrarea si antrenarea talentelor. Strategiile de
resurse umane pot crea o forta de munca energica, care poate confirma promisiunile
facute de managerii.

Ca si in marketing, in domeniul resurselor umane este in primul rand nevoie
de crearea unei relatii. Aceasta relatie se bazeaza pe o segmentare eficienta a pietei
fortei de munca, din acest motiv activitatile de marketing al resursei umane ar
trebui sa fie orientate catre o tinta anume (un anumit profil al angajatului), precum
si catre plasare a intreprinderii in alegerile de top ale candidatilor. Un rol important
in stabilirea relatiilor de munca apartine mixului de marketing adaptat la domeniul
resurselor umane.

Eforturile angajatilor si ale angajatorului trebuie sa contribuie la mentinerea
si dezvoltarea acestei relatii, avand drept rezultat angajati multumiti si devotati, si
fluctuatie de personal scazuta. Cu alte cuvinte, putem afirma ca rezultatul
marketingului resursei umane este o relatie angajat - angajator care aduce beneficii
economice, sociale si psihologice tuturor celor implicati. Aceasta relatie presupune
investitii din toate partile.
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La fel ca in cazul marketingului traditional, in marketingul resursei umane
orice strategie trebuie sd aiba obiective, sustine autorul in [74]. Analiza stadiului
actual ofera o imagine de ansamblu a intreprinderii, atat pe plan intern cat si extern.
In ceea ce priveste resursa umand, se pot considera informatii precum: necesarul
de resurse umane, nevoile de formare, starea resurselor concurentilor, utilitatea
proceselor existente si necesitatea de a implementa altele noi, performanta resursei
umane fin cadrul intreprinderii, pentru a stabili strategia pentru cresterea
competitivitatii intreprinderii bazate pe avantajul competitiv oferit de resursa
umana, dupa cum sustine autorul in [74]. In acelasi scop, intreprinderea utilizeaza
cele mai eficiente canale de comunicare, se concentreaza pe segmente de piata
necesare (piata fortei de munca) si satisfactia angajatului.

Figura 3-1 arata importanta marketingului in domeniul resurselor umane:

Segmentarea pietei fortei de muncé
ETAPAI
'\ Identificarea candidatilor tintd si a angajatilor valorosi
Stabilirea unor relatii bune ‘/
de muncd
Mixul de marketing pentru post
ETAPA I Asteptarile angajatilor
A
Dezvoltarea si mentinerea ‘/
relatiilor de munca .. K .
Asteptdrile angajatorului
Satisfactia angajatilor
ETAPA Il 1§ Devotamentul angajatilor
Rezultate _l/ \L
| Ratd mica a fluctuatiei de persanal

Figura 3-1 Marketing-ul in domeniul resurselor umane - contributie proprie
in [80]

Pentru resursa umana, scopul marketingului este de a crea, mentine si a
beneficia de pe urma relatiilor valoroase cu propriii ,clienti” (angajati).
Managementul relatiilor cu angajatii functioneaza dupa aceleasi principii ca si
managementul relatiilor cu clientii [13], [1].

Deci marketingul resurselor umane este functia cheie prin care
intreprinderea atrage ,candidatii — clienti”, respectiv ,angajatii — clienti”. Este un set
de instrumente, activitati si procese utilizate in crearea si livrarea unui post care are
valoare pentru ,angajatul - client”. Scopul marketingului resurselor umane este de
a identifica, anticipa si satisface nevoile angajatilor corelate cu cele ale intreprinderii
intr-o maniera eficienta si profitabila. Marketingul resurselor umane este un schimb
continuu de informatii intre angajati si intreprindere, intr-o maniera prin care
angajatii sunt ,educati”, informati si se creeazd o relatie de duratd cu acestia.
Pentru a se crea o relatie bazata pe incredere este nevoie de timp, dar odata creata,
aceasta relatie conduce la ,transformarea” angajatilor in ,avocati”, clienti fideli si
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prieteni ai intreprinderii. Nucleul marketingului resurselor umane este angajatul si
nu intreprinderea.

Primul pas spre transformarea managementului resursei umane in
marketingul resursei umane ia in considerare activitatile traditional de marketing.
Un prim pas in aceasta directie poate fi raspunsul la urmatoarele intrebari:

care segment de piata este important pentru organizatie ? (Segmentare);
de ce fel de oameni are nevoie intreprinderea? (Targeting);

e cum se prezinta intreprinderea? (Pozitionare, valorile brandului, declaratia
de valoare a angajatului, brandul de angajator).

Un profesionist poate raspunde acestor intrebari prin intermediul unei
analize externe si interne a pietei fortei de munca, asa cum poate fi observat in

Figura 3-2.

Influente externe
Influente interne

* Competentele angajatilor * Mediul economic
* Pozitia intreprinderii in piata bunurilor 1 * Schimbdrile la nivelul societatn
serviciilor SEGMENTAREA . Competig‘ia
. Pm(?ucgia ) ) o FORTEI DE MUNCA ¢ Tehnologia
*  Marimea si domeniul de activitate * Legislatia
*  Aspectele fmanciare ¢ Schimbarea continud a nevoilor consumatorilor

Figura 3-2 Influente asupra segmentarii pietei fortei de munca- contributie
proprie

Este important ca un specialist in marketingul resursei umane sa analize
atat calitatea cat si cantitatea posibililor angajati, ce-i influenteaza in alegerea unui
anumit angajat, care competitori tintesc aceeasi candidati, etc.. Urmeaza apoi mixul
de marketing pentru post detaliat in subcapitolul 3.2..

Al doilea pas presupune corelarea nevoilor angajatilor cu cele ale

intreprinderii, asa cum se poate observa in Figura 3-3. Rolul specialistului in
marketingul resurselor umane este acela de a identifica solutii care creeaza o punte
de legatura intre obiectivele stabilite la nivel de intreprindere si cele ale individului.
Este necesar ca obiectivele angajatilor sa fie parte centrald a obiectivelor
intreprinderii. Responsabilii cu resursa umana din intreprindere trebuie sa identifice
obiectivele angajatilor, la nivel de individ si de grup, si sa le directioneze catre
atingerea obiectivelor intreprinderii; acestia trebuie, prin creare unei relatii cu
angajatii, sa identifice nevoile angajatilor si sa-i convingda cd prin atingerea
obiectivelor intreprinderii, isi vor satisface nevoile respective. Corelarea obiectivelor
angajatilor cu cele ale intreprinderii incurajeaza performanta angajatilor si
promoveaza satisfactia la locul de muncd sporind astfel productivitatea
intreprinderii.
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Obiectivele
intreprinderii

Obiectivele
angajatilor

Figura 3-3 Includerea obiectivelor angajatilor in cele ale intreprinderii —
contributie proprie

Ultimul pas presupune evaluarea rezultatelor. Daca angajatii nu sunt
multumiti, atunci ei nu sunt devotati intreprinderii fapt ce conduce la parasirea
intreprinderii de catre acestia, iar fluctuatia de personal denotd faptul ca
intreprinderea nu este competitiva din punct de vedere al resursei umane. Cu alte
cuvinte, masurile luate pentru asigurarea satisfactiei si devotamentului angajatilor
sunt suport pentru o ratd mica a fluctuatiei de personal in cadrul intreprinderii (v.

Figura 3-4).

Devotamentul

angajatilor

Rata mica a
fluctuatiei
de personal

Satisfactia

angajatilor

Figura 3-4 Factori care genereaza o rata mica a fluctuatiei de personal -
contributie proprie

Majoritatea intreprinderilor au departamente separate de marketing,
comunicare si resurse umane, cu manageri diferiti, iar echipele se combina forate
rar. Scopul tuturor activitatilor acestor departamente este de a trimite un mesaj
catre clienti, concurenta, publicul larg, angajati existenti si potentiali. De exemplu,
un anunt de recrutare poate avea un impact major asupra imaginii intreprinderii si
imaginea intreprinderii poate influenta succesul unei campanii de recrutare (aceasta
poate influenta numarul de cereri pentru postul vacant). Acelasi lucru se poate
spune si despre marketingul resursei umane: acesta transmite un mesaj catre
resursa umana a intreprinderii sau prospecta, asa cum se poate observa in

Figura 3-5. Marketingul resurselor umane ,atinge” angajatii existenti si candidatii
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(prospectii) prin comunicate de presa, articole in ziare, anunturile cu posturile
vacante, participarea la targuri si expozitii de locuri de munca. In plus desfdsoara
activitati de cercetare a pietei fortei de munca, de identificare a nevoilor
intreprinderii din punct de vedere al resursei umane si de identificare a nevoilor
angajatilor in raport cu intreprinderea. Bazandu-se pe informatiile colectate atat din
mediul extern cat si din cel intern, marketingul resurselor umane sprijind echipa de
management in dezvoltarea strategiei de afaceri prin identificarea oportunitatilor la
nivel de resursa umana si generarea si executarea strategiilor si planurilor care
sprijind atingerea obiectivelor intreprinderii. Marketingul resurselor umane implica si
definirea cerintelor din punct de vedere al competentelor resursei umane.
Marketingul resurselor umane trebuie sa asigure livrarea unui ,angajat produs” de
incredere si competent, fapt ce presupune documentare, formare si sprijin la nivel
de resursa umana. Marketingul resurselor umane presupune si un management
eficient al performantelor angajatilor.

Candidati, angajati, analiza

pietei fortei de munca

MARKETINGUL
RESURSELOR UMANE

Dezvoltarea resursei umane Performante

Echipa de management

Figura 3-5 Rolul marketingului resursei umane - contributie proprie

Din punct de vedere al marketingului, locul de munca poate fi considerat
produs. La fel cum profesionisti in marketing analizeaza nevoile si comportamentul
clientilor, in acelasi mod profesionisti in resurse umane analizeaza motivatiile,
nevoile si comportamentul angajatilor si incearca sa ofere locuri de munca
satisfacatoare, in scopul de a atrage indivizii care indeplinesc criteriile de ocupare a
posturilor vacante si care vor fi loiali intreprinderii si vor contribui la realizarea
obiectivelor sale.

Cercetarea prezentata de autor in Capitolul 2 a evidentiat faptul ca
angajatorii continua sa considere resursa umana doar forta de munca. La intrebarea
»~Cum sunteti priviti de catre echipa de management?”, toti respondentii au declarat
ca sunt forta de munca pentru intreprindere, ceea ce evidentiaza faptul ca resursa
umana nu primeste atentia cuvenitd. Desi se incearcd motivarea si retentia
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angajatilor, fara un marketing al resursei umane, eforturile echipei de management
nu sunt concentrate in directia corectda. Resursa umana, pe langa furnizor de

competente este si client si produs al intreprinderii (a se vedea Figura 3-6).

—

CLIENT

RESURSA UMANA L J FURNIZOR

PRODUS

Figura 3-6 Resursa umana client — furnizor — produs - (adaptat dupa [79])

Prin adoptarea acestui punct de vedere profesionistii in resurse umane vor
avea acces la un cadru strategic pentru marketingul resurselor umane. Marketingul
resursei umane presupune intelegerea si satisfacerea nevoilor angajatilor. Principiile
de baza din marketing pot fi folosite pentru a stabili procedurile de marketing al
resursei umane. Tehnicile de cercetare a pietei pot fi folosite pentru analiza
asteptarilor si nevoilor fortei de munca. Marketingul nu inseamna vanzare, ci dorinta
de a intelege nevoile consumatorului si de a depune efort pentru a le satisface,
sustine autorul Tn [80]. Marketingul resurselor umane presupune cunoasterea
».angajatului — client” atat de bine incat nu exista nici un dubiu ca acesta citeste
newsletter-ul intreprinderii si partajeaza informatia cu prietenii, crede cu tarie in
calitatea produselor intreprinderii si va prezenta intreprinderea drept un angajator
de incredere.

Profilul candidatului s-a schimbat in ultimele decenii. Acesta are mai mult
discernamant si doreste mai multe informatii inainte de a accepta un post; cu alte
cuvinte are mai multe asteptari de la intreprindere chiar inainte de a aplica pentru
un post. Marketing-ul resurselor umane devine astfel element cheie in succesul
intreprinderii prin strategii de atragere si gestionare a talentelor.

In vederea stabilirii directiilor strategice ale angajatilor specialistii in resurse
umane pot folosi instrumentele utilizate de decenii intregi de specialistii in
marketing. Intreprinderile doresc sa atraga si sa retina clientii — angajatii clienti,
deseori intr-un mediu competitiv. Angajatii pot facilita sau ingreuna atingerea
obiectivelor fintreprinderii, iar pe masura ce lupta pentru obtinerea celor mai
talentati indivizi se intensifica, fie datorita schimbarilor demografice sau a deficitelor
de oameni competenti, se acorda o importanta tot mai mare pentru atragerea si
pastrarea indivizilor cheie. Conceptul de marketingul resurselor umane implica
crearea unei ,propuneri de valoare” care satisface cel mai bine nevoile fortei de
munca (clientul) si este aliniata cu obiectivele strategice ale intreprinderii. Desi nu
este o vanzare traditionala, in termeni de decizie deschisa si constientd din partea
angajatului de a cumpara (sa se alature / sa ramanad angajat al intreprinderii),
vanzarea este reflectata in alte moduri, cum ar fi: metrici de fidelitate, uzura redusa
a angajatului, costuri de achizitie a angajatilor mai mici, Tmbunatatirea
productivitatii.
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Pentru ca o intreprindere sa raspunda nevoilor angajatilor sai si sa se
asigure obtine plus valoarea necesara de la acestia, ea trebuie sa:

e sa ceara feed-back de la angajati in vederea identificarii eventualelor
neconcordante care exista intre valoarea propusa de angajator si cea
perceputa de angajat. Aceste neconcordante apar in situatia in care
angajatorul se bazeaza mai mult pe datele primite din mediul extern,
neludndu-le in considerare pe cele din interiorul intreprinderii; sau cand
angajatul are de ales intre un set de beneficii a caror utilitate nu o
intelege.

e sa aiba programe de dezvoltare continua a angajatilor.

Cu alte cuvinte, daca la nivel de intreprindere angajatii sunt ascultati si
preferintele lor cuantificate atunci intreprinderea va fi capabila sa-si motiveze
angajatii si sa-si gestioneze intr-o maniera eficienta costurile, creandu-se astfel o
relatie castig - castig pentru angajati si angajator.

Specialistii in resurse umane trebuie sa fie constienti ca angajatii sunt
clientii interni ai intreprinderii. Ei incearca sa atraga angajatii si sa-i motiveze sa
actioneze (sa-si indeplineasca sarcinile) in aceeasi maniera in care un specialist in
marketing incearca sa atraga un client nou. Marketingul extern intervine domeniul
resurselor umane in timpul campaniilor de recrutare cénd se realizeaza anunturi cat
mai convingatoare pentru a atrage candidatii cei mai calificati.

Marketingul resurselor umane include un set de practici prin intermediul
carora se creeaza plus valoare in beneficiul angajatului si al intreprinderii. In
practica acest lucru se realizeaza prin cunoasterea publicului tinta, i.e. candidatilor
respectiv angajatilor.

Utilizarea conceptului de marketingul resursei umane nu este o sarcina
lipsitd de risc, dar rezultatele obtinute sunt pe masura riscurilor asumate.

Tabelul 3-1prezinta unele dintre punctele forte, punctele slabe, oportunitatile si

amenintarile utilizarii marketingului resursei umane in cadrul unei intreprinderi [80].
Aceasta analiza SWOT simpla a fort publicata de autor in [80].

Tabelul 3-1 Analiza SWOT pentru sistemele care introduc conceptul de
marketingul resurselor umane — contributie proprie in [80]

Puncte slabe
Puncte forte

e abordare noua, moderna
e se creeaza o relatie angajat —angajator mai

apropiata

e ajutd intreprinderea sa-si utilizeze mai e numar redus de specialisti in
eficient resursa umana marketingul resurselor

o identifica indivizii care pot satisface nevoile umane
pietei « incd nu poate fi masurat

e ajutd resursa umana din cadrul e rezultatele sale sunt vizibile
intreprinderii sa devind competitiva pe termen mediu si lung,

e ajutd la o orientare mai buna a eforturilor fiind nevoie de educare

departamentului de resurse umane
« oferd o orientare mai buna catre obiective
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I Amenintari
Oportunitati 4

e  risca sa devind o abordare
prea comerciala a resursei
umane, de catre cei ce nu
sunt bine pregatiti, educati
pentru o astfel de abordare

¢ social media

* marketingul ca stiinta este deja dezvoltat
foarte mult, astfel adaptarea sa la domeniul
resurselor umane este mai usoara

Marketingul resurselor umane fsi concentreaza eforturile asupra intelegerii
comportamentului angajatilor si a conditiilor din piata fortei de munca in vederea
transformarii intreprinderii dintr-o intreprindere necompetitiva intr-una competitiva.

Calitatea resurselor umane influenteaza avantajul competitiv al oricarei
intreprinderi, avantajul competitiv este esenta performantelor unei intreprinderi in
pietele aflate in competitie si poate fi obtinut cu usurintd prin intermediul
marketingului resursei umane care modifica psihologia si optica in raport cu resursa
umana. Marketingul resursei umane ofera avantaj competitiv in urmatoare arii: cost
si diferentiere [117].

Avantajul oferit de cost este vital cand vine vorba de resursa umana.
Principala sursa de motivare a angajatilor sunt banii; managerii recunosc importanta
costului si din acest motiv foarte multe planuri strategice includ obiective precum
,reducerea costurilor” sau ,lider de cost”. Majoritatea studiilor referitoare la costuri
abordeaza aspecte inguste si prezinta o viziune pe termen scurt, dar cand facem
referire la resursa umana, avantajul oferit de costuri este pe termen lung, sustine
autorul in [80].

Un plan eficient de marketingul resursei umane poate reduce costurile
legate de angajare, retentie, dezvoltare si fluctuatie. Daca profilul angajatului este
stabilit corect, atunci procesul de recrutare este mai scurt, astfel reducand costurile;
un proces de recrutare mai scurt inseamna si ca noul angajat isi poate incepe
activitatea mai devreme [80]. Daca procesul de recrutare a fost eficient, fluctuatia
de personal este redusa, candidatul selectat va fi unul valoros, iar integrarea
acestuia in noul sistem va fi mai usoard [80], [100].

In loc sa considere resursa umana din intreprindere ca fiind o singura
entitate, specialistii in resurse umane trebuie sa adapteze practicile la nevoile
indivizilor care compun resursa umana. Acest lucru se poate obtine prin: flexibilitate
in ceea ce priveste procedurile de lucru (program, stil, locatie), programe de
recompensare creative (financiare si non-financiare), diferite modele de cariera
(pauze, an sabatic, rotatie pe posturi, retragere in mai multe etape, dezvoltare
profesionala).

In opinia autorul, prin utilizarea marketingului resursei umane
intreprinderea se poate diferentia prin_ calitatea angajatilor sai, reflectata in
produsele sale si productivitate [80]. Intr-un mediu competitiv intreprinderile
fncearca sa castige loialitatea clientilor prin oferirea de produse inovative si de
calitate. Succesul oricarei intreprinderi in acest demers depinde de calitatea resursei
umane. Obtinerea unor produse de calitate prin intermediul unei resurse umane de
calitate depinde cultura organizationald si mediul de lucru. Un angajat multumit si
motivat creeaza un impact pozitiv asupra perceptiei clientului in ceea ce priveste
calitatea produsului, atunci cand interactioneaza cu acesta. Satisfactia si loialitatea
clientului extern este strans legata de cea a clientului intern, i.e. angajatul. O relatie
buna, bazata pe fincredere, intre intreprindere si angajatii sai este reflectata n
calitatea superioara a produselor oferite clientilor externi. Un angajat satisfacut,
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motivat devotat intreprinderii este mai dedicat si implicat in furnizarea unor
produse de calitate clientului extern [164], decéat unul de la polul opus.

3.2. Model de ,marketingul resursei umane”

In utilizarea principiilor de marketing in domeniul resurselor umane exista o

relatie duald, schematizata in Figura 3-8. Individul privit din prisma angajatorului
este ,client” al intreprinderii, cdruia trebuie sa i se satisfaca ,nevoile” printr-o
remunerare echitabild si ,produs” prin investitiile in resursa umana realizate de
angajator , iar din prisma proprie, este furnizor de competente.

Asa cum s-a precizat in subcapitolul 3.1., in relatia sa cu intreprinderea
individul trece prin trei ipostaze: furnizor de competente, client intern si produs (v.

Figura 3-7). Individul, in postura de candidat, este furnizor de competente, dar
odatd angajat el nu-si pierde rolul de furnizor, ci capatd alte doua roluri si anume:
cel de ,angajat - client intern” si cel ,angajat produs”. Intreprinderea incearca sa
dezvolte competentele si abilitatile angajatului pentru a-1 face cat mai competitiv,
asa cum face si cu un produs in forma sa traditionald. La fel cum isi satisface clientii
externi, intreprinderea trebuie sa-i satisfaca si pe cei interni (angajatii) in termeni
de formare si dezvoltare profesionald, satisfactia la locul de munca, recompense si
feedback asupra performantelor. Relatia dintre ,clientii externi” si ,clientii interni”
(salariatii) este una de simbioza. Fara unii, ceilalti nu pot exista, iar fara acesti
clienti (interni si externi) intreprinderea nu poate exista.

Angajat -
produs

Persoana

Candidat
- furnizor

Angajat -
client

Figura 3-7 Ipostazele individului in relatia cu intreprinderea [79]
fnainte de a fi salariatul unui sistem acesta trece prin postura de ,candidat”
"la un post si in aceasta situatie candidatul devine ,furnizor” de competente. Altfel
spus candidatului furnizor incearca sa-si vanda ,produsul”, reprezentat de propriile
competentele, pentru un pachet de beneficii cat mai mare. Pentru a ajunge in
postura de angajat candidatul trebuie sa fie capabil sa se evalueze obiectiv si sa-si
promoveze punctele forte. Daca autoevaluarea este obiectiva, atunci candidatul este
capabil sa aleaga tipul de post din care poate aduce plus valoare intreprinderii si in
acelasi timp sa obtina o serie de beneficii:

e economice de tip: salariu, mariri de salariu, bonusuri, asigurari de
sanatate si pensionare;

e psihologice de tip: competente noi, realizdri, autonomie, oportunitati de
promovare, provocari, feed-back, instruire, etc.;
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e sociale de tip: relationarea cu colegii si echipa de management - respect,
incredere, considerarea colegilor ca fiind prieteni.

Privind lucrurile prin prisma angajatorului, candidatul devine furnizor de
competente pentru care intreprinderea este dispusa sa aloce timp si efort in vederea
transformarii individului din candidat in angajat contra unui salariu echitabil si
investii in formarea si dezvoltarea sa profesionala. Aspectele relatate mai sus sunt
prezentate in Figura 3-8.

In ceea ce priveste promovarea, organizatia trebuie sa se pozitioneze ca un
angajator mai bun decat concurentii sai prin crearea unui brand atragator; cu alte
cuvinte un brand puternic si de incredere va atrage candidatii cei mai potriviti.
Plasarea din mixul de marketing (4P) este tradusa prin procesul de recrutare ce
implica trei etape: definirea asteptarilor - pregatirea descrierii si specificul
posturilor, se decid termenii si conditiile angajarii; atragerea candidatilor - trecerea
in revista si evaluarea surselor alternative de candidati, din interiorul si exteriorul
intreprinderii, publicitatea, folosirea agentiilor si a candidatilor; selectarea
candidatilor - trierea candidatilor, intervievarea, testarea, evaluarea candidatilor,
centre de evaluare, oferta de munca, obtinerea de referinte, pregatirea contractelor
individuale de munca [79].

ANGAJATOR CANDIDAT

PIATATINTA:

compartimente si locuri de munca angajator

CANDIDAT FA PRODUS Y PROPRIILE
COMPETENTE

|

SALARIUL

I PRET
I

SALARIU + INVESTITII

CERUT PENTRU ,,VANZAREA DE
COMPETENTE

i

ANGAJATOR
CANDIDAT

PROMOVAREA INTREPRINDERII CA I PROMOVARE CUM STIE SA-$| PROMOVEZE COMPETENTELE
FIIND UN ANGAJATOR DE INCREDERE I

i

i

(CUM STIE SA SE EVALUEZE)

-

X
S.
-

[
N

PROCESUL DE
RECRUTARE

PLASARE CUM STIE SA-S| ALEAGA TIPUL DE POST

Figura 3-8 Perspectiva duald a marketingul resursei umane din punct de
vedere al angajatorului si candidatului- dezvoltare proprie in [75]

Probabil unul dintre cele mai cunoscute modele de marketing este modelul
4P cunoscut si sub denumirea de marketing mix din care au derivat modele 7 P, 15
P pana la 30 P [68], [30]. Cei 7 P fac referire la Produs, Pret, Plasare, Promovare,
Proces, Personal, Proba (dovada fizica). Figura 3-9 prezinta succint mixul de
marketing sub forma celor 7 P in marketingul resurselor umane.
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Mixul de marketing traditional a fost dezvoltat pentru sectorul bunurilor de
consum, dar pe masura ce intreprinderile au devenit din ce in ce mai constiente de
importanta marketingului, s-a incercat dezvoltarea unui mix de marketing complet
si anume cei 7 P (produs, pret, promovare, plasare, personal, proces, proba fizica).

Candidatul, n calitatea sa de furnizor trebuie sa satisfaca nevoile
intreprinderii prin intermediul competentelor sale ,vandute” angajatorului pentru un
salariu si alte investitii (cheltuieli de formare si dezvoltarea profesionald) pe care
acesta le face pentru bunastarea angajatului. Salariul este pretul pe care un angajat
il primeste in schimbul unei cantitati de muncd. Promovarea reprezinta eforturile
candidatului de a-si vinde competentele; pentru a fi eficienta, promovarea, trebuie
sa fie corelata cu toate elementele mixului de marketing. Ciclul mixului traditional
(4P) se incheie cu plasarea candidatului in organizatie si transformarea lui in angajat
pentru care se vor aplica de acum strategii de marketing.

Elementele suplimentare ale mixului de marketing au fost adaugate
deoarece intreprinderile au inceput sa fie din ce in ce mai orientate catre nevoile
angajatilor, iar resursa umana a ajuns un element cheie al competitivitatii
intreprinderii. Piata fortei de munca, este determinat de numarul persoanelor apte
de munca, structura pe varste a populatiei active, calitatea capitalului uman
(stabilita in functie de calificare, gradul de familiarizare cu noile descoperiri din
domeniul de activitate, de politica statului de a influenta dezvoltarea resursei umane
pe anumite directii) migratia capitalului uman.

Trasaturile acestei piete sunt:

e este o piatd imperfecta (cauze: dezechilibrul cerere-ofertd in sensul ca
existd un numar mare de ofertanti de forta de munca si un numar mic de
cumparatori; alte motive: informarea partiald a indivizilor/firmelor privind
cererea si oferta de locuri de munca, presiunile salariale ale sindicatelor);

e este o piatda contractuald: atat drepturile cat si obligatiile partilor sunt
stabilite prin contract;

e este o piata administrata: fondurile salariale depind de legislatie, dar si de
strategiile firmei; si

e are un grad ridicat de eterogenitate.

Recrutarea personalului adecvat si instruirea acestuia sunt esentiale in
crearea avantajului competitiv necesar. Procesul reprezinta procedurile, mecanismul
si fluxul activitatilor Tn urma carora produsul este consumat, i.e. ,angajatul produs”
este folosit de organizatie, procedura in urma careia postul vacant va ajunge la
consumatorul final; cu alte cuvinte intregul proces de recrutare si selectie.

Ultimul element al acestui model este proba fizica care include strategia de
marketing dar si contractul de munca. Asa cum am precizat mai sus contractul
reglementeaza relatiile de munca dintre angajator si angajat. Contractul de munca
intervine numai in situatia in care individul trece de la statutul de candidat la cel de
angajat. Proba fizica este elementul care permite consumatorului sa emita judecati
cu privire la organizare [80].
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PRODUS

PLASARE

({Competente)

. . PRET
(.introducerea” noului

angajat in intreprindere)

(Salariu)

PIATA CONTRACTELOR DE
MUNCA

PROMOVARE

MARKETING MIX

(Eforturile candidatului

(Contractul de munca) . " . .
siale intreprinderii)

PIATA TINTA:
compartimente si locuri de

PIATA FORTEI DE
MUNCA

muncd angajator

CANDIDAT

Figura 3-9 Mixul de marketing pentru 7 P in marketingul resurselor umane -
contributie proprie in [75]

Angajatorul trebuie sa identifice acele aspecte care il fac unic in ochii
angajatilor sau ai prospectiilor; de asemenea angajatul trebuie sa identifice ce
anume il face mai bun decat competitorii sai, decat alti candidati si ce anume poate
oferi intreprinderii pentru a deveni indispensabil.

in momentul in care candidatul devine angajat vorbim de marketing
strategic al resursei umane; toate actiunile de marketing sunt indreptate spre
»Clientul intern”: angajatul. Marketingul strategic are drept punct de plecare analiza
nevoilor ,clientului angajat” in raport cu cele ale intreprinderii, iar rolul angajatorului
este de a satisface nevoile angajatului.

Primul pas in marketingul resurselor umane este stabilirea caracteristicilor
angajatului produs de care intreprinderea are nevoie. Acesta trebuie sa aduca
valoare intreprinderii; valoare ce este data de impactul pe care angajatul il are
asupra produsului pe care intreprinderea il vinde pe piata in care activeaza sau
asupra clientilor cu care interactioneaza. Este important ca intreprinderea sa
angajeze numai acei indivizi de care are nevoie! Angajatul trebuie sa corespunda din
punct de vedere al: cunostintelor, experientei, calitatii muncii prestate, infatisarii,
atitudinii si comportamentului, capacitatii de adaptare si al recomandarilor.

Despre produsele traditionale se spune ca valoreaza atat cat consumatorul
este dispus sa plateascd. Acest lucru nu este in totalitatea valabil si pentru
»~angajatul produs”. Pentru a atrage cei mai talentati indivizi, intreprinderea trebuie
sa ofere pachete salariale competitive; acest lucru nu inseamnd neaparat ca
intreprinderea trebuie sd ofere cele mai mari salarii ci doar ca acestea trebuie sa fie
direct proportionale cu valoarea pe care intreprinderea o poate obtine de pe urma
angajatului produs. In stabilirea salariilor trebuie avut in vedere urmatorul aspect:
atat angajatii cat si candidatii sunt foarte sensibili cand vine vorba de remuneratie.
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Salariile trebuie sa fie atractive pentru un candidat, iar odata devenit angajat acesta
nu trebuie sa se simta defavorizat (din punct de vedere al platii) fata de noi veniti.

Plasarea este procesul prin care se atribuie un anumit post candidatilor
selectati. Acest proces implica coordonarea cerintelor postului cu competentele
candidatului si stabilirea relatiilor de subordonare si coordonare. Daca procesul de
plasare este eficient atunci:

moralul angajatilor este imbunatatit

se reduce fluctuatia de personal si absenteismul

se reduce numarul accidentelor de munca

se evita situatiile de inadaptare ale noului angajat la locul de munca
ajuta angajatul sa lucreze in vederea atingerii obiectivelor intreprinderii.

In multe intreprinderi existd o sdptdmand, o zi sau cateva zile destinate
facilitarii instalarii noul angajat, numite =zile de orientare (induction days).
Orientarea este un proces de familiarizare a noului angajat cu locul de munca si
intreprinderea. Pe parcursul acestei etape angajatul primeste informatiile necesare
instalarii rapide si inceperii indeplinirii sarcinilor intr-o maniera placuta. Printre
obiectivele acestei etape se numara:

o oferirea de informatii necesare de tipul: pauze, loc de fumat/baut cafeaua,
etc.

e punerea bazelor unei relatii bazate pe incredere intre angajat si
intreprindere
reducerea situatiilor de confuzie / neintelegerilor

e dezvoltarea unui sentiment de apartenentd si loialitate fatda de
intreprindere.

Prima impresie creeaza un impact de duratd. Majoritatea programelor de
orientare se bazeaza doar pe tratarea problemelor legate de birocratie, omitand
informatii vitale despre produsele intreprinderii, cultura organizationala, clienti,
probleme de sigurantd, etc. Desi se retin informatii utile pe perioada programelor de
orientare, acestea nu sunt amintite pentru acest aspect, ci pentru sentimentul de
camaraderie, includere si apartenenta transmis. Cheia succesului unui program de
orientare este abilitatea de a stabili o legatura cu noul angajat in timp ce se transmit
informatii obligatorii.

Promovarea este ansamblu de activitati intreprinse de candidat pentru a
comunica cu intreprinderea, precum:

e sa vorbeasca cu insufletire despre experienta anterioara si valoarea pe
care o poate aduce intreprinderii

e sa fie informat cu privire la activitatea firmei, si daca este posibil chiar
procedurile interne
sa se implice in activitati din aria de interes a intreprinderii
participarea la cat mai multe cursuri de specialitate in domeniul in care
este postul pentru care candideaza

e crearea unei retele de specialisti care sa-I recomande, etc.

Promovarea nu trebuie sa fie numai din partea candidatului, ci si a
intreprinderii. Aceasta trebuie sa depund eforturi pentru a se pozitiona ca un
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angajator de increde pe piata fortei de munca pentru a atrage indivizii cei mai
talentati. Pentru a devenit un ,angajator de top”, intreprinderea trebuie sa:

inteleaga si sa satisfaca nevoile candidatilor

e sa utilizeze tehnici si instrumente de comunicare adecvate grupului de
candidati carora li se adreseaza

e sa depuna eforturi suplimentare pentru a facilita adaptarea noilor angajati
in intreprindere

e asigurarea managerilor libertatea necesara supervizarii subordonatilor in
stilul propriu

¢ Incurajarea si ajutarea angajatilor sa dobandeasca noi competente.

Un rol major in marketingul resurselor umane il are piata fortei de munca.
Schimbarile din piata se reflecta in tipul de resurse umane la care intreprinderea are
acces, si consumul de resurse financiare necesare obtinerii talentelor dorite.

Procesul de recrutare si selectie este crucial pentru atragerea celor mai buni
candidati, totusi este unul dintre cei sapte ,P” caruia i se acorda cea mai mica
atentie. Un angajat care nu este potrivit pentru postul in care a fost plasat, va fi
nemultumit si frustrat Tn cadrul Iintreprinderii si va spune cunoscutilor ca
intreprinderea nu este un angajator de incredere, fapt ce poate speria potentialii
candidati talentati. Acest proces este prima experienta pe care un candidat (care
ulterior devine angajat) o are cu intreprinderea. Nu are nici un sens sa se
investeasca eforturi in functionarea celorlalte procese din intreprindere, daca
recrutarea si selectia nu sunt tratate cu atentia cuvenita. Drept urmare acest proces
poate fi o0 sursa de avantaj competitiv din punct de vedere al resursei umane.

Candidatul nu poate ,experimenta viata” in intreprindere decat dupa
semnarea contractului de muncd, totusi intreprinderea poate ajuta potentialul
angajat sa reduca din incertitudine prin a-l ajuta ,sa vada” unde poate lucra: i se
poate prezenta locul unde va fi biroul, eventual un tur al intreprinderii (in functie de
postul pentru care candideaza).

Ciclul de viata al angajatului produs

Ciclul de viata al angajatului este un model de resurse umane care identifica
etapele in cariera angajatilor in vederea gestionarii si optimizarii proceselor asociate.
Majoritatea publicatiilor in domeniu resurselor umane prezinta ciclul de viata al
angajatului ca fiind alcatuit din trei etape: atragerea candidatilor, recrutarea si
retentia, totusi autorul propune un alt set de etape, specifice ,angajatului produs”.
La fel ca un produs traditional, si ,angajatul-produs” are un ciclu de viata in cadrul

unei intreprinderi, desfasurat pe parcursul a patru etape (v. Figura 3-10):

an

e lansarea: este etapa specifica integrarii angajatului in intreprindere si
training-urile pentru post

e cresterea: este etapa dezvoltarii profesionale si creionarii unei cariere
(parcursul de carierad)

e maturitatea: este etapa in care ,angajatul produs” atinge apogeul in
cariera

e declinul: este etapa specifica finalului activitatii ,angajatului produs”.
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Maturitate a resursei umane
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Figura 3-10 Diagrama ciclului de viata a ,angajatului produs” — contributie
proprie

Faza de lansare a ,angajatului produs” in intreprindere incepe o data cu
selectia candidatului (trecere de la stadiul de candidat la cel de angajat) si continua
cu integrarea noului angajat in intreprindere (Induction Day), i.e.acesta este o
perioadd in care angajatului i se prezinta colegii, intreprinderea, ierarhia si sarcinile.
In aceasta etapa, marketingul resursei umane incearca ,educarea” noului angajat in
spiritul culturii Tntreprinderii si transformarea Iui intr-un ,client intern” loial
intreprinderii.

In etapa de crestere ,angajatul produs” deja cunoaste procesele si
procedurile din cadrul intreprinderii, iar performantele sale sunt in continua crestere.
In aceastd etapda ,angajatul produs” beneficiazd de training-uri si instructaje
profesionale.

In etapa de maturitate performantele ,angajatului produs” nu mai
inregistreaza cresteri mari. Concurenta incepe sa creasca. Principalul obiectiv al
angajatului, in acest punct, este de a-si pastra beneficiile. Promovarea se face pe
baza diferentierilor (cu ce este angajatul A mai bun decéat angajatul B). Provocarile
in aceasta etapa sunt implicarea angajatilor in atingerea obiectivelor intreprinderii,
identificarea angajatilor cu intreprinderea si retentia acestora. In aceasta perioada
se pune accentul pe planificarea si dezvoltarea carierei.

Ultima etapa a ciclului de viata a ,angajatului produs” este declinul. Pe
masura ce performantele angajatului scad, intreprinderea are urmatoarele optiuni:

e pastrarea angajatului, eventual ,imbunatatirea” lui prin adaugarea de noi
competente pe baza training-urilor
transferarea angajatului pe un alt post

e concedierea angajatului si desfiintarea postului

,Drumul” de la maturitate la declin poate fi unul lung - angajatul devine
treptat neperformant, sau unul scurt, chiar brusc - angajatul desi este inca util
intreprinderii isi da demisia. Incheierea relatilor de munca poate fi rezultatul
demisiei, concedierii sau pensionarii; indiferent care este cauza desfacerii
contractului de munca rezultatul este acelasi: angajatul paraseste intreprinderea.

Etapele de mijloc (cresterea si maturitatea) includ: programe de dezvoltare
profesionald, managementul performantelor, evaluari periodice, planuri de

BUPT



76 - CONCEPTUL DE MARKETINGUL RESURSELOR UMANE SI ROLUL ACESTUIA IN CRESTEREA COMPETITIVITATII 3

succesiune, activitati sociale cu angajatii (e.g. team building), metode de
fmbunatatire si masurare a productivitatii angajatilor, managementul relatiilor cu
angajatii, programe de motivare a angajatilor.

O abordare bazatd pe ciclul de viata al angajatului produs va ajuta
responsabilii cu resursa umana din intreprindere sa stabileasca ce instrumente de
gestionare a resursei umane trebuie sa foloseasca in functie de etapa in care se afla
angajatul, in vederea optimizarii performantelor, mentinerii nivelurilor de motivare
si asigurarii unei dezvoltari profesionale eficiente a individului. Aceasta abordare
este eficientda in delimitarea proceselor si strategiilor de resurse umane. Toate
actiunile si procesele de resurse umane pot fi grupate in categorii specifice fiecarei
etape a ciclului de viata a angajatului produs. Acesta va functiona ca un calculator al
resurselor si energiei pe care intreprinderea planuieste sa le utilizeze in diferite
etape, fapt ce ajutd la elaborarea unui plan de resurse umane aliniat strategiei
intreprinderii. Astfel aceasta abordare devine un instrument util pentru un specialist
in resurse umane in conectarea resursei umane la obiectivele pe termen scurt,
mediu si lung.

Analiza portofoliu I-RU

Un model des folosit in marketingul strategic este analiza portofoliu, care
clasifica produsele, in functie de evolutia lor in piata, in: stele, vaci de muls, pietre

de moara si dileme. Figura 3-11 ilustreaza succint cum poate fi interpretata aceasta
analiza din punct de vedere al resursei umane, in conditiile in care angajatul este
considerat produs.

Denumita I-RU, aceastda matrice pozitioneaza angajatul dupa doua
dimensiuni: investitiile facute Tn relatia cu angajatul si ritmul de crestere al valorii
angajatului. Angajatii de preferat in cadrul unei intreprinderi sunt cei care necesita

putine investitii, dar au o valoare mare pentru intreprindere, denumiti in Figura 3-11
~Angajati Competitivi”. Acestia sunt angajatii ale caror performante stau la baza
atingerii obiectivelor intreprinderii. O altd categorie de angajati care aduc plus-
valoare intreprinderii sunt ,Angajatii Diferentiati”; totusi, spre deosebire de cei
competitivi, acestia necesita investitii majore din partea intreprinderii. De regula in
aceasta categorie intra angajatii noi. Valoarea ,Angajatilor Incerti” creste greu in
raport cu valoarea investitiilor facute pentru pastrarea lor in cadrul intreprinderii;
intr-o situatie criticd sunt angajatii incadrati in categoria ,Angajati Necompetitivi”.
Acestia nu aduc nici un fel de beneficiu intreprinderii.

O data stabilit tipul de angajat de care intreprinderea are nevoie, aceasta
trebuie sa adopte strategii pentru ca acesta sa contribuie la cresterea profiturilor
intreprinderii prin competentele sale si de a deveni competitivi in raport cu piata de
resurse umane. Intreprinderea va adopta: strategii de mentinere pentru ,angajatii
diferentiati”, strategii de dezvoltare pentru ,angajatii incerti” care au potential,
strategii de exploatare si motivare a ,angajatilor competitivi” si de renuntare pentru
,~angajatii necompetitivi”.
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Figura 3-11 Analiza portofoliu pentru resurse umane I - RU - contributie
proprie

Suma factorilor pe cele doua axe se
in urma cercetarii:

e pe axa ,investitii in resursa umana
n
= * OC
© Sy 21 Fy y
unde,
n=>5

S, = localizarea pe axa ,investitii in resursa umana

calculeaza cu formula propusa de autor

"

2

F, se calculeazd conform Tabelul 3-2

OCy este ponderea factorului F,, conform Tabelul 3-4.

e pe axa ,plus-valoarea resursei umane”

— n
© Sx - ZlFx*ocx
unde,
o n=6

o Sy = localizarea pe axa ,plus-valoarea resursei umane”
o Fy se calculeaza conform Tabelul 3-3

o OCX este ponderea factorului F,, conform Tabelul 3-4.
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Tabelul 3-2 Grila de calculare a factorilor pe axa ,Investitii in resursa

umand” - [F,]- contributie proprie
Axa ,investitii in resurse umane” [F,]
Factorul Conditii de | Punctaj alocat Punctaj | Punctaj
[a]c oru realizare 10 20 30 realizat | maxim
Y posibil
[Suma
punctajelor
conditiilor
de
realizare]
Cheltuieli in stagneaza in crestere
de scadere
angajare
Costurile in stagneaza in crestere
erorilor de | scadere
angajare
Comunicar | in stagneaza in crestere
[(F1] ea cu scidere 0.00 150.00
Costuri resursa :
umana
Costuri in stagneaza in crestere
lunare scadere
Costuri in stagneaza in crestere
anuale scadere
Sunt Da Da Nu sunt
necesare - intr-o - training-urile | necesare
Training- masura necesare trainingu-
uri foarte oricarui rile
mare angajat nou
[F2] 000 |60.00
Dezvoltare — - :
Training- Da Costurile sunt Nu sunt
urile acceptabile costur
necesare
sunt
costisitoare
3 gradul de oferta ofertd oferta
[F3] dificultate limitata moderata variata
N .| cu care
variatia cereril | gnocjalistii 0.00 30.00
de locuri de in domeniu
munca isi g&sesc
de lucru
F4 concurenta | stransa moderata nu este
L ]_ pentru un concurentd
rivalitatea post in
intre candidati intreprinde 0.00 60.00
pe piata fortei re este
de munca concurenta | strénsa moderata nu este

BUPT



3.2 Model de ,marketingul resursei umane” 79

pentru un

concurenta

post in
domeniu
este

[F5]
oportunitatile
candidatilor

varietatea
posturilor

oferta
moderata

oferta
limitata

oferta
variata

pe care
candidatul
le poate
ocupa in
domeniu

varietatea
posturilor
pe care
candidatul
le poate
ocupa in
intreprinde

oferta
moderata

oferta
limitata

oferta
variata

re

00.0

60.00

Tabelul 3-3 Grila de calculare a factorilor pe axa ,Plus-valoarea resursei
umane” - [F,] - contributie proprie

Axa ,,plus valoarea resursei umane” - [F]

Conditii de Punctaj alocat Punctaj | Punctaj
Factorul realizare realizat | maxim
10 20 30 o
posibil
[Fx]
[Suma
punctajelor
conditiilor
de
realizare]
Calitatea Sub Conform Depaseste | 0.00 60.00
indeplinirii asteptdri | asteptarilor asteptarile
sarcinilor
Abilitatea de a | Sub Conform Depaseste
[Fé] lucra fara asteptdri | asteptarilor asteptarile
Performante ajutor/ suport
’ din partea
superiorului
ierarhic /
colegilor
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Competente Fara Relevanta Da 0.00 | 60.00
specifice relevanta medie
domeniului
Competente Fara Relevanta Da
conexe relevanta medie
domeniului
[F7] Competente nu are studii | are studiiin | are studii
Competente specifice in domeniu domenii in domeniu
postului conexe
Competente Fara Relevanta Da
conexe relevanta medie
postului
Cat la suta din | sub 50 % in jur de 100% 0.00 | 30.00
[F8] sarcini 75%
Gradul de indeplineste la
indeplinire a timp
normei de
lucru
intreprinderea | nu da fara profit | dasiaresi | 0.00 | 30.00
[Fg]_ isi profit
profitul recupereazi
Pbt'm"t_ de investitia
intreprindere
dupa plata
salariului
Nivelul de Mediu Universitar Post 0.00 | 120.00
educatie universitar
Relevanta Au impact Nu conteaza | Studiile
studiilor negativ sunt
relevante
[F10] ?tudiile sgnt Nu Domenii Da
Educatie in c_lo_menlul de conexe
i activitate
conform fisei
postului
Certificari Nu Domenii In
conexe domeniul
de
activitate
Gradul de Sub Conform Depaseste | 0.00 | 120.00
disponibilitate | asteptari asteptarilor asteptarile
[Fi1] privind
Relatii cooperarea cu
interpersonale | colegii
/ Cooperare / | Reactie Sub Conform Depdseste
devotament poziti'vé fatd asteptdri asteptdrilor asteptdrile

de schimbari
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Gradul de Sub
acceptare a asteptari
unor sarcini

Depaseste
asteptarile

Conform
asteptarilor

nespecificate
in fisa postului

Gradul de Sub
asumare a asteptari
responsabilitat

Conform
asteptarilor

Depaseste
asteptarile

ii pentru
propriile
actiuni

in vederea realiz&rii analizei portofoliu, pentru fiecare factor s-au stabilit 3

variante posibile de punctaj 10, 20 sa
de 10 pentru a usura reprezentarea gr

Determinarea OCy si OCY, C
F., s-a realizat pe baza cercetarii efec
esantion de 315 subiecti cu functie d
mai mare impact asupra investitiilor

u 30. S-a hotarat ca punctajul sa fie multiplu
afica a analizei.

are reprezinta ponderile factorilor F, respectiv
tuate de autor si prezentata in Capitolul 2. Un
e conducere au specificat factorii care au cel
pe care intreprinderea lor le face in resursa

umana. Pe baza raspunsurilor lor autorul a stabilit ponderea pentru OCy respectiv

OCy. Justificarea ponderii factorilor a

Tabelul 3-4 Justificare

lesi este prezentata in tabelul urmator:

a ponderii factorilor alesi pentru grila de calcul
pe cele doua axe

Axa ,investitii in resursa umana”

Factorul [F,]

Justificare OCy

Costuri (Cheltuieli de angajare,
Costurile erorilor de angajare,
Comunicarea cu resursa umana, Costuri
lunare, Costuri anuale)

[F1]

Cand ,vorbim” despre resursa umana, cele mai
multe intreprinderi acorda cea mai mare atentie
~costurilor”. Pentru majoritatea angajatorilor
resursa umana se traduce in termeni de unitati
monetare.

Cercetarea efectuata de autor (v. Capitolul 2) a
evidentiat faptul ca 29,87% dintre respondenti
considera cheltuieli de angajare, costurile erorilor
de angajare, comunicarea cu resursa umana,
costuri lunare, costurile anuale ca fiind primul loc
ca importantd pe o axa a investitiilor in resursa
umana. Din acest motiv acest factor ([F1]) a primit
o pondere de 30%.

Dezvoltare (Sunt necesare Training-uri,
Training-urile necesare sunt
costisitoare)

[F2]

Dezvoltarea resursei umane in cadrul intreprinderii
implica investitii financiare din partea angajatorului.
19,92% dintre subiectii chestionati de autor (v.
Capitolul 2) au considerat dezvoltarea resursei
umane principala investitie pe care trebuie sa o
faca intreprinderea in resursa umana, motiv pentru
care autorul i acorda o pondere de 20%
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Variatia cererii de locuri de munca
(gradul de dificultate cu care
specialistii in domeniu isi gasesc de
lucru)
[F3]

Rivalitatea intre candidati pe piata fortei
de munca (nivelul concurentei
pentru un post in intreprindere, nivelul
concurentei pentru un post in domeniu)

[F4]

Cu cat un individ poate obtine un post mai usor cu
atat punctajul obtinut in cadrul analizei este mai
mare. Acesti factori au fiecare o pondere de 15%
(total 30%) deoarece 15,21% dintre subiectii
chestionati de autor (v. Capitolul 2) au considerat
cererea de locuri de munca ca fiind un factor
important, iar 14,91% au considerat rivalitatea
dintre candidati importanta.

Oportunitatile candidatilor / angajatilor
(varietatea posturilor pe care candidatul
/ angajatul le poate ocupa in domeniu,
varietatea posturilor pe care candidatul
/ angajatul le poate ocupa in
intreprindere)

[F5]

Cu cat angajatul poate ocupa mai multe posturi cu
atat el este mai util intreprinderii si primeste un
punctaj mai mare. Ponderea acordata acestui factor
este de 20%, deoarece 20,09% dintre subiectii
chestionati de autor (v. Capitolul 2) au considerat
ca oportunitatile pe care un candidat / angajat le
are in cadrul intreprinderii sunt importante.

Axa , plus-valoarea resursei umane”

Factor [F.]

Justificare OCX

Performantele (Calitatea indeplinirii

sarcinilor, Abilitatea de a lucra fara ajutor/

suport din partea superiorului ierarhic /
colegilor)

[F6]

Rezultatele muncii angajatului reflecta
utilitatea sa pentru intreprindere. Cercetarea
a evidentiat faptul ca 20,13% dintre
respondenti considera performantele resursei
umane ca fiind un factor important in
gestionarea resursei umane (v. Capitolul 2),
astfel autorul acorda o pondere de 20%
acestui factor in modelul propus.

Competente (Competente specifice

domeniului, Competente conexe domeniului,
Competente specifice postului, Competente

conexe postului)

[F7]

Un angajat fara competente este inutil
intreprinderii. Cercetarea efectuata de autor a
evidentiata cd 19,68 % dintre respondenti
considerd competentele resursei umane un
factor important in stabilirea valorii acesteia
pentru intreprindere (v. Capitolul2).

Gradul de indeplinire al normei de lucru (cat

la suta din sarcini indeplineste la timp)

[F8]

9,87% dintre subiectii chestionati de autor (v.
Capitolul 2) considera capacitatea de
productie a resursei umane un factor foarte
important, din acest motiv autorul acorda
acestui factor o pondere de 10% in modelul
propus.

Profitul obtinut de intreprindere dupa plata
salariului (intreprinderea isi recupereaza

investitia)

[F9]

30,32% dintre subiectii chestionati de autor
(v. Capitolul 2) considera profitul obtinut de
intreprindere de pe urma salariatului ca fiind
un factor major ca importanta, astfel autorul
acordad acestui factor o pondere de 30%
acestui factor.

Educatie (Nivelul de educatie, Relevanta

studiilor, Studiile sunt in domeniul de

activitate conform fisei postului, Certificari )

[F10]

Un numar redus de respondenti (5,32%) au
declarat cad educatia este importanta in
alegerea resursei umane, astfel ponderea
acordata acestui factor este de 5%.
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Acest factor a primit in modelul propus de
autor o pondere de 15%, deoarece, in urma
cercetarii efectuate de autor (v. Capitolul 2) a
rezultat cd 14,68% dintre subiecti au
considerat relatiile interpersonale ca fiind
importante.

Relatii interpersonale / Cooperare /
devotament (Gradul de disponibilitate privind
cooperarea cu colegii, Reactie pozitiva fata de
schimbari, Gradul de acceptare a unor sarcini
nespecificate in fisa postului, Gradul de
asumare a responsabilitatii pentru propriile
actiuni)

[F11]

Astfel pe axa ,investitii in resursa umana” formula in extenso este
urmatoarea:

Sy = F1x03 + F2x0.2 + F3x0.15 + F4x0.15 + F5 x0.2

(3-1)

unde,
F1 = costuri
F2 = dezvoltare
F3 = cererea de locuri de munca
F4 = rivalitatea dintre candidati
F5 = oportunitatile candidatilor
iar pe axa ,plus-valoarea resursei umane” este urmatoarea:
Sy = F6x0.2 + F7x0.2 + F8x0.1 + F9x0.3 + F10 x0.05

+ F11x0.15 (3-2)

unde,

F6 = performantele

F7 = competentele

F8 = capacitatea de productie

F9 = profitul adus intreprinderii de catre angajat
F10 = educatia

F11 = relatii interpersonale

Evaluarea angajatului in matricea I-RU se face prin intersectia dintre axa
Jinvestitii Tn resursa umana” (axa oy) si axa ,plus-valoarea resursei umane”, notata
cu ,A”, dupa cum urmeaza:

A= 5,05, (3-3)

unde,
~A” reprezintd rezultatul evaludrii angajatului conform matricei propuse de

autor. Un astfel de exemplu este ilustrat in Figura 3-12.
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Figura 3-12 Exemplu de evaluare a unui angajat cu ajutorul matricei I-RU -
contributie proprie

Asadar, in functie de investitiile pe care intreprinderea trebuie sa le faca in
angajat si plus-valoarea adusa de angajat la momentul t (t = momentul evaluarii),
autorul identifica patru tipuri de angajati:

¢ Angajatul necompetitiv
o nhecesita investitii majore din partea intreprinderii, dar nu aduce
plus-valoare la momentul evaluarii
trebuie sa se ,transforme” (recalificare, perfectionare, etc.)
nu este perceput (de catre angajator) ca fiind exceptional
nu se poate adapta la schimbari
o este pe punctul de a fi concediat
e Angajatul diferentiat:
o este valoros pentru organizatie, dar necesitda investitii majore din
partea organizatiei pentru a-| pute folosi
e Angajatul incert:
o nu aduce plus-valoare intreprinderii, dar la momentul evaluarii
intreprinderea nu investeste in el
are idei noi pentru a ramane pe piata fortei de munca
este angajat pentru ca organizatiile nu au alta alternativa
se bazeaza pe volatilitatea pietei pentru a ramane in piata
o n momentul stabilizarii pietei el va disparea
e Angajatul competitiv:
o este angajatul ideal
o transmite valoare, se adapteaza la schimbari, genereaza idei noi
(capacitate inovatoare), iar intreprinderea nu trebuie sa mai faca
investitii n el.

Alinierea obiectivelor de resurse umane cu cele ale intreprinderii reprezinta
unul dintre factorii cheie ai cresterii competitivitatii intreprinderii, iar utilizarea
principiilor de marketing in managementul acestora reprezinta instrumentul principal
in acest demers. In cele ce urmeaza vom explica de ce sustinem aceasta afirmatie.

o O O

o O O
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Cu cat modelele consacrate de marketing sunt utilizate mai bine, cu atéat
intreprinderea este capabild sa atraga indivizi competenti, iar cu cat aceasta
beneficiazda de resursa umanad cat mai competenta cu atat ea devine mai
competitiva.

Pornind de la Analiza Portofoliu I-RU autorul propune, in continuare,
existenta a doua ,,sub-modele” de competitivitate a resursei umane:

e pozitia comparativa
e pozitia curenta.

a. Pozitia comparativa in raport cu concurenta
Pozitia comparativa reprezintd o modalitate de comparare a rezultatelor

resursei umanei proprii cu cele ale resursei umane a concurentilor. Aceasta se
calculeaza dupa cum urmeaza:

Ra > Rg
(3-4)

unde,
Ra = pozitia resursei umane in intreprinderea evaluata
Rg = pozitia resursei umane in intreprinderea concurenta

Yrc+D

1%=-—7r— ( 3-5)

unde,
p = punctajul obtinut de angajati conform matricei I-RU

n = numarul de angajati
C, D = pozitia angajatilor in matricea I-RU

neA, B, C,DundeA, B, C, D se obtin prin ox N oy conform Figura 3-13

X CH+D ( 3-6)

R
B m

unde,

p = punctajul obtinut de angajatii din intreprinderea concurenta, conform
matricei I-RU

m = numarul de angajati din intreprinderea concurenta

C, D = pozitia angajatilor in matricea I-RU

n €A, B, C,DundeA, B, C, D se obtin prin ox N oy conform Figura 3-13
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Mari
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Figura 3-13 Pozitionarea angajatilor conform matricei I-RU

Conceptul de pozitie comparativa este important, deoarece forteaza
decidentul sa de a gandeasca in termeni de "capacitati tehnologice si manageriale”
ale concurentei. Cu alte cuvinte, este analizat mediul competitiv al companiei, o
caracteristica esentiala in formularea de strategii competitive.

b. Pozitia curenta

Pozitia curenta reprezinta stadiul actual al intreprinderii din punct de vedere
al resursei umane. Aceasta reflecta rezultatele efective ale resursei umane. Modelul

2

»Ppozitia curentd” are urmatoarea forma:

PC = Max z(pl *OC]) (3_7)

unde,
P. = pozitia curenta a resursei umane
p; = punctajul planificat al resursei umane

OCJ' = coeficient de eficacitate al resursei umane, ce tine seama de faptul ca
resursa umana nu are comportament constant maxim
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3.3. Concluziile capitolului ,,Conceptul de marketingul
resurselor umane si rolul acestuia in cresterea
competitivitatii”

Din pacate ,marketingul resursei umane” este un concept putin folosit in
domeniul resursei umane. Acest concept presupune considerarea resursei umane
mai mult decat o simpla forta de munca (furnizor de munca). Conform
marketingului resursei umane, angajatul are trei ipostaze in cadrul unei
intreprinderi: ,furnizor de forta de munca”, ,client al intreprinderii” si ,produs al
intreprinderii”.

Marketingul resurselor umane presupune creare unei relatii bune angajat -a
angajator, dezvoltarea si mentinerea acestei relatii si apoi evaluarea rezultatelor;
este necesara segmentarea pietei fortei de muncd in vederea identificarii
candidatilor valorosi, realizarea unui mix de marketing al resurselor umane,
identificarea nevoilor si asteptarilor angajatilor si corelarea lor cu cele ale
angajatorului finalizédnd cu evaluarea gradului de satisfactie al angajatilor, gradului
de devotament al angajatilor fata de intreprindere si calcularea ratei fluctuatiei de
personal. Marketingul resurselor umane presupune si un management eficient al
performantelor angajatilor.

Marketingul resurselor umane este un element de baza in cresterea
competitivitatii resursei umane, motiv pentru care autorul a propus un model prin
care stabileste pozitia angajatului in functie de investitiile pe care intreprinderea le
face in el si plus-valoarea pe care acesta o aduce intreprinderii. Pe baza unor factori
identificati Tn urma cercetarii descrise in capitolul doi si a unor formule de calcul
atent stabilite, autorul propune patru categorii de angajati: ,angajati incerti”,
~angajati necompetitivi”, ,angajati diferentiati” si ,angajati competitivi”. De
asemenea autorul a propus o formulda de calcul pentru pozitia comparativda a
resursei umane in raport cu concurenta si pentru pozitia curenta a resursei umane.

In vederea stabilirii daca un angajat este sau nu competitiv, este necesara o
analiza portofoliu pe baza unor factori care influenteazd competitivitatea resursei
umane in intreprindere. Autorul a propus o grila de calcul a factorilor care
influenteaza competitivitatea angajatului pornind de la o cercetare efectuata in
mediul de afaceri.

Pe parcursul acestui capitol s-au prezentat urmatoarele:

analiza a ciclului de viata a angajatului produs

identificarea nivelurilor la care ,actioneaza” marketingul resursei umane

s-a stabilit ce presupune marketingul in domeniul resursei umane

s-a stabilit rolul si importanta marketingului resursei umane in

intreprindere

elaborarea unei analize SWOT din perspectiva marketingul resursei umane

e stabilirea caracteristicilor relatiei duale, dintre candidat si angajator,
existente in marketingul resursei umane

e s-a explicat mixul de marketing in marketingul resurselor umane

s-a propus analiza portofoliu I-RU.
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4. SECURITATEA SI SANATATEA IN MUNCA

Obiectivele capitolului

e analiza a rolului sanatatii si securitatii in sistemele organizationale
¢ relatia dintre sanatatea si securitatea in munca si competitivitate
e analiza a impactului tehnologiei asupra resursei umane.

4.1. Analiza rolului securitatii si sanatatii in sistemele
organizationale

Este cunoscut la nivel mondial ca intreprinderile cele mai eficiente sunt cele
mai sigure. In cadru marii majoritati a operatiunilor sunt implementate activitati de
planificare, monitorizare si control pentru a imbunatati sanatatea si securitatea
angajatilor atat la locul de munca céat si in afara acestuia. Aceste procese au si
implicatii majore asupra productivitatii si costurilor. Multe intreprinderi la nivel
mondial au Tnceput sa accepte principiile sustenabilitatii si s& acorde o importanta
sporita sanatatii, securitatii, mediului si comunitatii ca parte a responsabilitatii si
licentei sociale [71].

Din pacate, conform cercetarii efectuate de autor, in Romania se acorda
putind atentie securitdtii si sanatatii in munca. Pentru marea majoritate a
intreprinderilor roméanesti securitatea si sandtatea in muncd sunt echivalente cu
rigorile legale. Se incearcd respectarea normelor in vigoare pentru a se evita
amenzile posibile. Intreprinderile pentru care securitatea si siguranta in munca
reprezinta o preocupare majora sunt cele din domeniile ,Constructii” si ,, Productie”
(v. Capitolul 2) unde exista un risc ridicat de accidente. Totusi este important ca
intreprinderile sa constientizeze ca sanatatea si siguranta nu ifnseamna numai
evitarea accidentelor de munca si a penalizarilor financiare din partea autoritatilor.
Din acest motiv, pe parcursul acestui capitol autorul incearca sa evidentieze de ce
este important ca siguranta si sanatatea sa in munca sa fie o preocupare majora
pentru toate intreprinderile indiferent de marime sau domeniu de activitate.

O masura care s-a dovedit a fi eficienta in crearea sau sustinerea unei
culturi a securitatii este aceea de a nu sanctiona pierderile ci de a incuraja, in
schimb, imbunatdtirea executdrii sarcinilor in vederea evitdrii pierderilor de orice tip
(oameni, timp, bani, echipamente, energie, etc.). In esentd, pentru creare unei
culturi a preventiei accidentelor de munca este nevoie de angajament fata de
politicile de securitate si respectarea acestora, identificarea, intelegerea si tratarea
riscurilor si mentinerea unei comunicari eficiente intre supervizori si muncitori.

O cultura a sanatatii si securitatii in munca se bazeaza pe alegerile facute in
activitatea de zi cu zi. Deoarece securitatea angajatilor reprezinta unul dintre
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principalele obiective ale unei intreprinderi, toate deciziile luate ar trebui sa aiba
drept scop atingerea acestui obiectiv. Conducerea intreprinderii ar trebui sa
stabileasca un standard finalt de culturd de sanatate si siguranta in cadrul
intreprinderii deoarece alegerile managerilor si supervizorilor afecteaza nivelul de
siguranta la locul de munca.

Figura 4-1 ilustreaza rolul fiecarui membru al intreprinderii in creare unei
culturi a sigurantei in organizatie.

Din motive deopotrivda economice si umanitare, sanatatea si securitatea in
muncad merita un loc proeminent in agenda organizatiilor. Existd un numar vast de
informatii cu privire la importantd managementului sigurantei si securitatii in munca
datorita efectelor sale: duce la imbunatatirea conditiilor de munca pentru angajati,
motiveaza angajatii, ajuta la cresterea productivitatii si performantelor in munca,
reduce absenteismul si incapacitatea de munca. Managementul unei organizatii nu
se bazeaza numai pe indicatori economici, ci presupune si siguranta si securitate in
muncad. Accidentele de munca au un impact negativ asupra competitivitatii
organizatiilor, motiv pentru care trebuie luate masuri pentru prevenirea lor.

Companie Unitate de productie Supervizori Muncitori

-4

Politici clare Aprob3 politica Se supun politicii Urmeaza DOWC"!'
Acordi atentie Acords atentie Acords atentie Tneleg i trateazs
riscurilor riscurilor riscurilor TISCUFll:E »
Oferd asigurdri Oferd asigurdri Cormunicd Execut sarcinile

comunicd

Figura 4-1 Rolul managerilor, supervizorilor si al muncitorilor in crearea unei
culturi a sigurantei in munca [71]

Siguranta angajatilor se reflectd in competitivitatea intreprinderii. Aceasta
trebuie sa creeze un mediu de munca si servicii de sanatate in munca care sa le
permita angajatilor sa participe deplin si in mod productiv in activitatea
intreprinderii [81], [133].

Scopul urmarit de agentii economici este maximizarea profitului [37], insa
un pas important in atingerea acestui scop este siguranta si securitatea in munca,
practic implementarea unui sistem de management al securitatii ajuta la cresterea
competitivitatii locului de munca [81].

Managementul securitatii reprezinta un ansamblu de tehnici de organizare
si gestionare la nivel de intreprindere care vizeaza cooperarea intre angajati in
vederea imbunatatirii conditiilor de munca pentru a obtine un numar cat mai redus
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de Tmbolnaviri profesionale si accidente de munca [37], [49]. Scopul final al
securitatii este protectia omului [37].

Primul pas al unui management eficient al securitatii este constientizarea
importantei sanatatii si securitatii in munca pentru intreprindere. O data
constientizat acest aspect trebuie identificate riscurile si cauzele accidentelor
posibile in vederea stabilirii politicilor de sanatate si securitate in munca. In functie
de schimbarile din mediul economic in care activeaza intreprinderea si schimbarile
din interiorul intreprinderii se stabilesc strategiile de sanatate si securitate in munca
pentru a fi apoi implementate. Dupa implementarea strategiilor este necesara
verificarea eficientei strategiilor implementate si corectarea lor, unde este cazul.

Figura 4-2 ilustreaza ciclul de management al securitatii:

CONSTIENTIZAREA
IMPORTANTEI SSMV

IDENTIFICAREA RISCURILOR, A
CAUZELOR POSIDILE $1 A
ACCIDENTELOR POSIBILE

PLANIFICAREA
STRATEGIEI DE SSM

Figura 4-2 Ciclul de management al securitatii si sanatatii in munca [37],
[81].

Competitivitatea inseamna abilitatea unei organizatii de a invinge si de a
obtine succesul in competitia din mediul extern prin confruntare si cooperare [115].
Unul dintre elementele constituente ale competitivitatii unui sistem este
competitivitatea individuald care depinde in mare masura de securitatea si
sanatatea in munca. Un sistem ineficient de securitate si sanatate in munca
influenteaza in mod negativ competitivitatea individuald. Un mediu de lucru
nesanatos duce la scaderea puterii de concentrare a individului, scade capacitatea
de munca la parametri optimi a individului si implicit productivitatea muncii. Cu alte
cuvinte securitatea si sanatatea in munca (SSM) sunt elemente ale responsabilitatii
sociale, care la randul sau este componenta de bazd a sustenabilitatii, iar o

intreprindere sustenabild este competitiva, Figura 4-3.
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RESURSA
UMANA

SM

Responsabilitatea
mediului

Responsabilitatea
soclala

SUSTENABILITATEA

R“ponsa!)ilitatea Responsabllitatea
economica tehnologica

Cercul
. competitivitatii
Figura 4-3 " ’

Figura 4-3 Resursa umana in sustenabilitate [81]

Eroarea umana reprezinta cea mai mare cauza a accidentelor [46]. Fahlgren
[46] considera ca accidentele au loc atunci cand factorul uman nu mai functioneaza.
Termenul de "factorii umani" se refera la comportamentul indivizilor care poate
reprezenta un risc la locul de munca [148].

Elemente perturbatoare ale factorilor umani:

e Stresul - datorat mediului, comunicarii deficiente, leadership deficient,
volum de lucru ridicat, probleme personale, etc.

Oboseala

Boli

Formare profesionala insuficienta

Droguri

Foame si sete

Atitudini gresite (nepotrivite), etc.

Pentru a proteja oamenii impotriva acestor ,elemente”, diferite instrumente,
metode si legi au fost create. Factorii umani si organizationali afecteaza performanta
sistemelor de control a sigurantei pe parcursul functionarii, motiv pentru care
autorul intentioneaza sa stabileasca care este contributia teoriilor si modelelor
existente cu privire la factorii umani la siguranta resursei umane.

Pentru a realiza acest lucru, autorul recurge la o abordare teoretica ce
presupune combinarea modelelor existente si adaptarea acestora la nevoile actuale
ale intreprinderilor. Erorile umane sunt considerate principala cauza a accidentelor
de munca, dar exista teorii care considera erorile umane a fi cauzate de mediul de
lucru si de alti factori organizationali, astfel, disfunctiuni ale managementului
intreprinderii, inclusiv comunicarea in intreprindere, influenteaza masura in care
angajatii pot fi considerati responsabili de accidentele de munca din intreprindere.
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Autorul considera ca resursa umana este influentata de mediul, care, in
opinia autorul este sustinut de cinci elemente care interactioneaza intre ele,

prezentate in Figura 4-4:

¢ mediul de lucru, descris de gradul de siguranta al sarcinilor, de siguranta
echipei ca un intreg, ergonomie, nivelul de deseuri si utilizarea abuziva a
resurselor si procesul de lucru;

¢ mediul natural, care considera, asa cum poate fi dedus din denumire,
aspecte legate de natura: mediu si schimbari climatice, poluare si locatie;

e mediul intern, descris de managementul sigurantei din cadrul
intreprinderii si suportul logistic;

e mediul extern, care considera aspecte legate de legislatie nationalg,
europeand si internationald cu privire la siguranta si sanatatea
angajatilor;

e sanatatea si siguranta in munca care considera aspecte precum protejarea
angajatilor la locul de munca, sanatatea personala a angajatului, igiena,
nutritie si sedentarism.

] ]

Mediu Mediu intern Mediu de Sanitate si Mediu
a . > < i ail
natural (intreprinderea) lucru siguranta in extern
munca
Resursa
Umana

Figura 4-4 Interactiunea dintre elementele fortei ,mediu” in [76]

Mediul are, de asemenea, un impact mare asupra performantelor resurselor
umane. Regulile de siguranta sunt utile, nu numai pentru a evita amenzi din partea
autoritatilor, dar si pentru a creste performantele angajatului. Principalii indicatori
de performanta prezintd o descriere a performantei intreprinderii. Echipa de
management poate emite diferite ipoteze bazate pe multi indicatori cheie de
performantd, dar autorul a emis un set de ipoteze, luand in considerare urmatorii
indicatori cheie de performanta pentru resurse umane: fluctuatia de personal, bolile,
dezvoltarea personalului si absenteismul.

In primul rédnd, una dintre principalele consecinte ale unui mediu de lucru
nesigur este fluctuatia de personal. Un angajat care nu se simte in siguranta la locul
de munca va parasi intreprinderea cu prima ocazie. De obicei, principalul rezultat al
unei fluctuatii ridicate este cresterea costurilor ca urmare a necesitatii de a recruta
personal de inlocuire.

Un mediu de lucru nesanatos (indiferent de element) va duce la boald
frecventd, care va avea un impact in primul rand asupra cheltuielilor, apoi asupra
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moralului angajatilor. Este esential ca timpul pierdut si timpul disponibil sa fie
masurate strict. De exemplu, intreprinderea trebuie sa inregistreze orele pierdute
din cauza bolii si sa compare acest lucru cu orele disponibile pentru munca in
aceeasi perioada, generand astfel o cifra exacta a absentei datorate bolilor, sub
forma procentuala.

Sanatatea si siguranta ar trebui sa fie parte a programelor de dezvoltare a
resurselor umane in cadrul unei intreprinderi. In afara de dezvoltarea abilitatilor si
competentelor necesare pentru indeplinirea unei sarcini de locuri de munca, Planul
de Dezvoltare a Resurselor Umane ar trebui sa includa, de asemenea, programe de
formare in domeniul sanatatii si securitatii organizationale.

Alti indicatori cheie de performantd pentru a masura impactul sanatatii si
sigurantei organizationale asupra performantelor intreprinderii sunt: numarul de
accidente pe an, procentul de angajati cu pregatire adecvata in domeniul sanatatii si
sigurantei in munca, costurile de prevenire a incidentelor pe luna, timpul pierdut (in
ore) ca urmare a accidentelor pe an, procentul de problemele ridicate de
reprezentantii de sanatate si siguranta.

v

4.2. Impactul sanatatii si securitatii in munca asupra
competitivitatii
Competitivitatea resursei umane din punct de vedere al intreprinderii
reflecta avantajul competitiv pe care intreprinderea il are fata de concurenta. Acest
avantaj este mentinut prin investitii continue in dobandirea de cunostinte pentru
resursa umana care ajunge la stadiul de ,succes pe termen lung”.

Figura 4-5 reprezinta factorii si influentele resursei umane in intreprinderi.
in esentd, modelul defineste competitivitatea resursei umane in termeni de
capacitate a intreprinderilor de a crea valoare in interior avand astfel capacitatea de
a regenera valoarea si de a reinnoi patrimoniul prin intermediul politicilor si
practicilor de resurse umane. Acest lucru va atrage dupd sine investitii in
cunoasterea umana prin invatare continua si prin implicarea angajatilor. In plus
modelul identifica patru factori principali pentru intreprinderile care incearca sa
obtind competitivitatea resursei umane din intreprindere si analizeaza impactul
acestora asupra satisfactiei si devotamentului angajatilor si asupra obiectivelor
intreprinderii de a-si creste productivitatea si profitul. Acest model sugereaza faptul
ca pentru a obtine competitivitatea resursei umane politicile si practicile de resurse
umane trebuie sa fie integrate pentru performante durabile si pentru rezultate
pozitive, dezvoltarea si buna-starea angajatilor [97], [153], [88] [33].

Managementul eficient al resurselor umane, inclusiv recrutare si
dezvoltarea, este un element cheie pentru succesul pe termen lung al intreprinderii,
la fel ca orice activitati de productie. Fie ca este vorba de profesionisti / personal
administrativ, muncitori calificati sau necalificati, acesti indivizi formeaza coloana
vertebrald a oricarei intreprinderi, unde competentele lor, efortul depus si
personalitatile au o influentd majora asupra capacitatii intreprinderii de a reusi si de
a crea valoare [71], [91].

Asteptarile angajatilor cu privire la locul de muncd si managementul
intreprinderii difera foarte mult de cele de acum doua decenii, de exemplu. Rolul
managerilor nu mai este acela de simplu supraveghetori, nu mai este orientat numai
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spre performante si calitatea muncii depuse, ci, in plus, ei trebuie sa creeze un
mediu de lucru propice atragerii si retentiei angajatilor valorosi si sa le ofere
programe de instruire pentru a putea efectua activitati dependente de tehnologii

performante [71], [69].

STILURI DE MANAGEMENT

POUITICI DE

SATISFACTIA PRODUCTIVITATE S| PROFIT

S| DEVOTAMENTUL
ANGAJATILOR

Dezvoltare profesionala

B

Institutil si sisteme de munca

Schimdart in cadrul
organizatiel

4

Echisdru intre viata
profesionala si cea personala

:
i
E

Figura 4-5 Factori si influente in competitivitatea resursei umane - o
abordare integrativa [159]

Desi modelul propus de Wilkinson, Hill si Gollan [159] este unul amplu,
acesta este unul la nivel organizational, nu tine cont de influentele mediului extern
care modifica structura intreprinderii. Conceptia autorilor mai sus mentionati este
una restransa, de autosustinere si nu de competitivitate in sensul major pentru ca
ar trebui sa faca referire la rezultatele economice ale resursei umane si atitudinea ei
in raport cu mediul. Din acest motiv autorul propune un amendament la acest

model, ilustrat in Figura 4-6.
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Figura 4-6 Competitivitatea resursei umane - o abordare integrativa - contributie proprie
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Modelul initial omite urmatoarele influente:

tehnologia

influentele mediului extern

schimbarile organizationale datorate mediului
normarea muncii, si

sanatatea si securitatea in munca.

Primele trei influente (tehnologia, influentele mediului extern, schimbarile
organizationale datorate mediului), propuse de autor, provin din mediul extern, iar
ultimele doua (normarea muncii si sanatatea si securitatea in munca) din mediul
intern.

Tehnologia

in zile noastre nici intreprinderea nici resursa umana nu pot fi competitive
daca nu tin pasul cu avansul tehnologic. Tehnologia este prezenta la nivelul fiecarui
subsistem al intreprinderii, fiind Tn contact direct cu resursa umana. Daca in
deceniile anterioare se consemna faptul cd cea mai importantda resursa a
intreprinderii este resursa umanad, acum putem sustine fara riscul de a exagera ca
resursa umana isi disputa suprematia cu tehnologia. O intreprindere care opteaza
pentru o linie de productie nemecanizatda nu va avea rezultate mai bune decéat o
intreprindere care opteaza pentru o linie de productie mecanizata. Totusi nu trebuie
sa uitdm ca Iintreprinderea are nevoie de resursd umana competentd pentru a
manevra utilajele si echipamentul din dotare. Acolo unde intervine factorul
tehnologic intervine si cel uman, chiar daca este vorba numai de supraveghere sau
mentenanta.

Marea provocare a specialistilor in resurse umane este cum sa creeze o
legatura intre tehnologie si resursa umana in vederea maximizarii valorii celei mai
valoroase resurse din intreprindere: OAMENII. Este important ca o intreprindere sa
fie la curent tendintele Tp materie de tehnologie, mai ales cu cele care au impact
asupra resursei umane. Intelegerea acestor schimbari conduce la dezvoltarea unei
capacitati de adaptare, fapt ce prin extrapolare conduce la obtinerea unui avantaj
competitiv fata de ceilalti “jucatori” din piata.

Unele tehnologii sunt utile altele daundtoare motiv pentru care putem spune
ca tehnologia are dublu impact asupra resursei umane:

e pe de o parte este o complicatie deoarece de cele mai multe ori tehnologia
complica activitatea RU, iar, 1n aceasta situatie preocuparile
departamentului de resurse umane este reprezentat de intimitate -
dosarele cu evidenta angajatilor sa fie pastrate in conditii de siguranta,
sau conformitatea - garantarea faptului ca angajatii nu supun
intreprinderea sau alti angajati unor riscuri prin folosirea tehnologiei

e pe de alta parte faciliteaza activitatea resursei umane. Unele tehnologii
usureaza activitatea de resurse umane. De exemplu in cazul unui program
de training: in loc sa organizeze o sesiune clasica de training pentru
angajati, departamentul de resurse umane poate pune programul la
dispozitia angajatilor in varianta electronica (e-learning).
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Intreprinderile se stréduiesc sd imbun&titeascd activitatea resursei umane si
sa obtind avantaj competitiv, motiv pentru care apeleaza la avantajele oferite de
tehnologie pentru a reusi acest lucru. De exemplu tehnologia permite
intreprinderilor sa ofere angajatilor posibilitatea de a imbina viata profesionala cu
cea personala. Fiecare individ este unic: pentru multi oameni lucrul de acasa le
permite sa indeplineascd mai multe sarcini in timp ce sunt disponibili si pentru
familia lor;pentru altii este de dorit munca la birou pentru ca asa se pot concentra
asupra unui singur lucru. Daca tehnologia este folosita corect atunci ea permite
intreprinderilor sa creeze o relatie mai buna cu angajatii si sa maximizeze avantajele
personalitatii lor.

Scopul principal al tehnologiei in relatia sa cu resursa umana este acela de a
oferi suport, indiferent de departamentul in care este folosita, in atingerea
obiectivelor propuse. Cand vorbim de tehnologie ne referim la distincte aspecte
legate de ea cum sunt: liniile de productie, masini , utilaje, aparate, etc.

De exemplu cresterea dependentei de tehnologie presupune in primul rand o
colaborare intre departamentul de RU si cel de IT, motiv pentru care multe
intreprinderi au introdus functia de Profesionist in Sisteme Informationale pentru
Resurse Umane (HRIS). Pentru multi profesionisti in RU, dezvoltarea tehnologiei
informatiei si comunicarii precum si utilizarea tot mai intensa a Internetului de catre
angajati presupune elaborarea si implementarea unor politici de securitate si flux al
informatiei. In multe intreprinderi se monitorizeaza fluxul de informatii pentru a
bloca scurgerea de informatii cu caracter secret.

Influentele mediului extern

Mediul extern influenteaza competitivitatea resursei umane prin: conditiile
economico-sociale si reglementdrile guvernamentale. In vederea cresterii
competitivitatii resursei umane trebuie acordata o atentie deosebita influentelor
externe deoarece acestea pot afecta performantele angajatilor.

Schimbarile organizationale datorate mediului

Schimbarea organizationala este foarte dificil de manevrat, din cauza mediu
incert si rezultatele asociate cu ea. Modul in care intreprinderile reusesc sa se
adapteze schimbarilor din mediul extern poate oferi acestora un avantaj competitiv.
O fintreprindere competitivd este capabild sd@ se adapteze prezentului si sa-si
modeleze viitorul mai repede decat concurenta. Aceasta nu finvata doar sa se
adapteze la contextului actual sau la provocarile care i stau chiar in fatd, ea are
capacitatea de a invata si de a continua sa se schimbe in timp.

~Reteta competitivitatii” intr-o anumita intreprindere este specifica pentru
istoria sa, mediul extern, si aspiratiile si competentele oamenilor sai. Crearea si
sustinerea propriei retete ofera rezultate intr-un mod pe care concurentii pur si
simplu nu-| pot copia.

Cheia succesului schimbarilor organizationale se afla in ,mainile” angajatilor.
Angajatii care nu se pot schimba (nu-si pot schimba obiceiurile) nu pot schimba
nimic la nivel de intreprindere.
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Normarea muncii

in intreprinderile din zilele noastre angajatii se confruntd din ce in ce mai
mult cu problemele legate de normarea muncii. Fiecare angajat trebuie sa faca fata
stresului cauzat de un volum neadecvat de munca. Modificarea volumului de munca
tinde sa schimbe nivelul de stres al angajatilor, care afecteaza in cele din urma
performanta angajatilor. Normarea muncii este o oportunitate pentru ca angajatii sa
invete si sa prospere mai repede. Pe masura ce angajatii isi indeplinesc sarcinile,
acestia castiga experientd. De asemenea angajatii care beneficiaza de o norma de
lucru adecvata sunt mai activi si mai energici, in timp ce cei a caror munca nu este
normata corect tind sa de vina lenesi si inactivi.

Sanatatea si securitatea in munca

Odata cu dezvoltarea tehnologica si globalizarea, competitia dintre
intreprinderi a devenit din ce in ce mai acerba, iar sanatatea si securitatea in munca
devine un domeniu complex si abordat din ce in ce mai mult datoritd poluarii
industriale si a riscurilor de productie care pot aparea. Prin urmare este foarte
importanta acordarea unei atentii sporite masurilor de sanatate si securitate in
munca n vederea cresterii competitivitatii resursei umane.

Inovarea

Inovarea este esentialda pentru competitivitatea resursei umane. Aceasta se
poate realiza prin capacitatea creativa a individului, aprobarea rezultatului
creativitatii si prin utilizarea acestuia in folosul intreprinderii.

4.3. Concluziile capitolului ,,Conditii de munca”

Un element constituent al competitivitatii unui sistem este competitivitatea
individuald, care in cazul resursei umane depinde intr-o mdsura foarte mare de
sanatatea si securitatea angajatului la locul de munca. Daca mediul de lucru este
nesanatos si nesigur, angajatul isi pierde capacitatea de concentrare si de a-si
indeplini sarcinile. In opinia mediul prin elementele sale (mediul de lucru, mediul
natural, mediul intern, mediul extern si sanatatea si securitatea in munca) are un
impact major asupra performantelor resursei umane, fluctuatiei de personal, a
costurilor, etc..

Implementarea unui sistem care promoveaza sanatatea si securitatea in
munca contribuie la cresterea competitivitatii angajatilor, la cresterea capacitatii de
munca a angajatilor si la reducerea costurilor datorate bolilor profesionale si
accidentelor de munca.

Pe parcursul capitolului al patrulea au fost tratate urmatoarele aspecte:

e argumente care sustin importanta sanatatii si securitatii in munca pentru
competitivitate

s-a argumentat rolul factorului uman in managementul securitatii

s-a propus o noua forta care influenteaza factorul uman: forta ,mediu”
s-au descris pilonii fortei ,mediu” propusa de autor

s-a abordat competitivitatea resursei umane intr-o maniera integrativa.
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5. EDUCATIA RESURSEI UMANE IN

INTREPRINDERE

Obiectivele capitolului

Pentru acest capitol autorul si-a propus urmatoarele obiective:
e propunerea unui model de dezvoltare a resursei umane

e analiza transferului de competente de la seniori la juniori
e analiza relatiei dintre calitatea resursei umane si competitivitate.

5.1. Dezvoltarea resursei umane — modele consacrate

si propuneri

5.1.1. Despre educatie, invatare si dezvoltarea resursei

umane

Domeniul dezvoltarii resursei umane este unul amplu si include: educatia
formala, educatie informald, invatare si dezvoltare in cadrul organizatiilor. Educatia,
invatarea si dezvoltarea sunt concepte relativ apropiate motiv pentru care autorul
prezinta caracteristicile principale ale celor trei concepte pentru a evidentia legatura

dintre dezvoltarea resursei umane si competitivitatea acesteia.

Figura 5-1 evidentiaza faptul

ca valoarea adusd de resursa umana

intreprinderii depinde de educatie, invatare si dezvoltare.

EDUCATIE (inclusiv

autoeducatie)

INVATARE (inclusiv
autoinvitare)

DEZVOLTARE

1 |

i)

IMAGINEA RESURSEI UMANE

Resursaumana
dobandeste not
competente

Resursa umana
aduce plus valoare
intreprinderii

Figura 5-1 Relatia educatie - invatare - dezvoltare - contributie proprie
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Educatia reprezintd esenta capitalului uman [85]. In noile aborddri ale
dezvoltarii contemporane, secretul societatii viitorului este educatia [85], [5].
Educatia este un mijloc de a disemina cunostinte, de a dezvolta competente si de a
crea valori, iar continuturile formative vizeaza atat componentele cognitive care
reunesc aspecte de factura intelectualda ale ofertei de educatie, componentele
actionale ce inglobeaza deprinderile, priceperile, abilitatile si competentele specifice
profilului de pregatire si directiei de specializare, cat si componentele afectiv-
atitudinale ce vizeaza receptivitatea, flexibilitatea, motivatiile, atitudinile si
convingerile, sentimentele, intr-un cuvant conduita subiectilor de educat [85].
Educatia are un deosebit rol economic, deoarece economia are nevoie de o forta de
muncad bine pregatitd si adaptabilda noilor si colosalelor schimbari ale progresului
cunoasterii [85].

Educatia, indiferent daca se desfasoara in cadrul unui sistem formal, la locul
de munca sau in mod informal, reprezinta pentru fiecare angajat cheia evolutiei in
cariera si a dezvoltarii personale [21]. La toate nivelurile, educatia aduce
cunostintele, abilitatile, valorile si atitudinile de care oamenii au nevoie pentru a
putea supravietui, sa isi dezvolte capacitatile la maxim, de a participa pe deplin la
dezvoltare, pentru a-si imbunatati calitatea vietii, si de a fi cetateni activi, capabili
sa lucreze pentru imbunatatirea societatii si mediului [166].

Garavan, Morley, Gunnigle si McGuire (2002) au evidentiat cateva
caracteristici ale invatarii la locul de munca:

e finvatarea la locul de munca reprezinta un set de procese care au loc in
cadrul unui context organizational specific si al carui scop este de a obtine
si asimila un set de cunostinte, competente, valori si sentimente al caror
rezultat este reorientarea si schimbarea comportamentului indivizilor si al
echipelor

e invatarea la locul de munca include practici formale (invatarea
intentionatd, organizatd in cadrul proceselor de dezvoltare a resursei
umane), informale (invatare neplanificata, neintentionata sau
interdependenta dobandita prin experientd) sau incidentale (un subgrup al
invatarii informale si deriva din incercari si erori) [55].

invdtarea la locul de muncd este consideratd un imperativ pentru succesul
intreprinderii in paradigma managementului strategic al resursei umane [55].
Invatarea, prin activitatile sale, sta la baza dezvoltarii resursei umane [54].

Dezvoltarea resursei umane este definita in general drept un set de practici
organizationale si individuale formale concepute pentru a spori contributia resursei
umane la succesul intreprinderii [67], [155], [145]. Dinamica mediilor externe in
care multe intreprinderi opereaza cere ca acestea sa-si dezvolte capacitatea de a
fnvata mai repede decat competitorii, de a gasi solutii problemelor noi si complexe si
de a-si mari activitatea prin leadership si invatare eficienta [55].

Dezvoltarea resursei umane a devenit o prioritate pentru multe companii
datorita intensificarii concurentei. Aceasta este un cadru propice pentru
autoperfectionarea angajatilor, dar si a anumitor sectoare din intreprindere.
Dezvoltarea resursei umane se bazeaza pe numeroase procese de resurse umane
cum ar fi: evaluarea performantelor, atragerea resurselor, identificare indivizilor cu
potential, etc. [42].

Beneficiarii dezvoltarii resursei umane sunt: indivizii (angajatii), care fsi
dezvolta cariera, avanseaza in cadrul intreprinderii, primesc mariri de salariu,
dobandesc un bagaj de cunostinte valoros, intreprinderea, care castiga in mod direct
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capital uman performant si statul, care castigd in urma performantelor
intreprinderilor in piata.

Dezvoltarea resursei umane presupune: formarea si perfectionarea
angajatilor, administrarea carierelor si dezvoltarea organizationala [32].

Resursa umana are o importanta vitala in intreprindere deoarece in acest
mediu foarte competitiv la ale carui provocari intreprinderile trebuie sa le faca fata,
capitalul uman a devenit un bun pretios in lupta continua de a dobandi un anumit tip
de avantaj competitiv asupra concurentei.

Dezvoltarea resursei umane este vitala pentru intreprinderi deoarece ideile
inovatoare, calitatea si imbunatatirea continua precum si alte elemente importante,
necesare pentru a concura in mediul de afaceri modern, foarte competitiv, provin de
la oameni si nu de la masini.

Dezvoltarea resursei umane indica faptul ca natura formarii si dezvoltarii in
aceste firme reflectda caracteristicile IMM-urilor in sine - atat IMM-urile cat si
activitatile lor de dezvoltare a resursei umane sunt in esenta informale, reactive si
au perspective pe termen scurt [66].

Studiile recente demonstreaza faptul ca dezvoltarea resursei umane pe baza
competentelor este strict legata atat de succesul individului cat si al intreprinderii
[17], [152]. Totusi, exista doi factori care complica atragerea competentelor si
utilizarea lor in cadrul intreprinderii:

e specialistii in resurse umane trebuie sa prevada si sa faca fata asteptarilor
celor implicati (angajati, angajatori, sindicate, manageri, etc.) [103];

e specialistii in resurse umane intampina dificultdti in a se impune ca si
factor cheie in dezvoltarea intreprinderii, in conditiile in care cele mai
multe organizatii externalizeaza serviciile de resurse umane.

Aspecte legate de HRD

Garavan, Heraty si Bamicle (1999) au identificat un set de dimensiuni ale
dezvoltarii resursei umane:

e dezvoltarea resursei umane este strans legata de strategia intreprinderii si
de avantajul sau competitiv;

e dezvoltarea resursei umane este conceptualizata ca fiind o investitie in
resursa umane si nu un cost cu forta de munca;

e dezvoltarea resursei umane gestioneaza schimbarile la toate nivelurile
atat la nivel organizational cat si personal;

e dezvoltarea resursei umane ,priveste” angajatul 1intr-o maniera
,holistica”;

e dezvoltarea resursei umane este preocupatda se identificarea si
consolidarea competentelor de baza necesare fiecarui nivel pentru a fi
indeplinite obiectivele prezente si viitoare;

e dezvoltarea resursei umane pune accent pe managementul si ,livrarea
activitatilor de formare profesionala din cadrul intreprinderii;

e dezvoltarea resursei umane face referire la selectarea celor mai bune
sisteme de livrare, concepute pentru a spori competentele resursei
umane;

”
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Pe langa aspectele mentionate de cei trei specialisti (Garavan, Heraty si
Bamicle (1999)) autorul propune alte doud aspecte stradns legat de dezvoltarea
resursei umane, si anume:

dezvoltarea resursei umane este influentata de evolutiile tehnologice

e dezvoltarea resursei umane presupune o intelege in profunzime a
educatiei adultilor (in situatii normale, resursa umana este formata de
adulti).

5.1.2. Modele de dezvoltare a resursei umane
a) Dezvoltarea resursei umane in cadrul unui management clasic

In acest caz strategia este hotdratd de managementul de varf, apoi
comunicata celorlalti manageri si angajatilor, astfel dezvoltarea resursei umane este
izolata de strategiile si nevoile de baza ale intreprinderii [54]., iar individul nu are
putere de decizie in procesul de dezvoltare.

b) Dezvoltarea resursei umane bazatd pe competente

Se acorda o atentie implicarii angajatilor, dezvoltarii carierei si intreprinderii.
in acest caz dezvoltarea resursei umane conteaza numai la nivel tactic, aceasta
functie poate adopta o filozofie bazata pe marketing (bazatd pe relatii contractuale,
cu implicare managerilor din prima linie [54]).

Competentele descriu abilitatile, cunostintele, comportamentele,
caracteristicile personale si motivatiile asociate succesului la locul de munca [53].
Practicile bazate pe competente utilizeazd un cadru de competente, pentru a alinia
imperativele strategice ale intreprinderii cu cele ale departamentului de resurse
umane [53].

Conceptul de competentad are diferite interpretari:

e un instrument descriptiv care identifica abilitatile, cunostintele,
caracteristicile personale si comportamente necesare pentru a
indeplini Tn mod eficient rolul in cadrul intreprinderii si ajuta
intreprinderea sa-si atinga obiectivele strategice [95];

e un motiv, trasatura, indemanare, aspect al propriei imagini sau rol
social, sau set de cunostinte [24]

e un instrument validat de luare a deciziilor, corelat cu un anumit
grup de activitati, care descrie cunostinte cheie, capacitati si
abilitati pentru efectuarea acestor activitati [25]

e un melanj de cunostinte, valori, capacitati, abilitati, motivatie,
credinte si interese [48]

e descriere a obiceiurilor de lucru care pot fi masurate si a
abilitatilor personale utilizate in obtinerea obiectivelor [59]

e competentele sunt caracteristici de bazd ale oamenilor si indica
moduri de comportament sau gandire, generalizarea situatiilor, si
rabdarea pe o perioada lunga de timp [61]

e cunostinta, capacitate, competenta sau caracteristica asociata
performantelor ridicate la locul de munca [101]
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e competentele pot fi motive, trasaturi, concepte proprii, atitudini
sau valori, continutul de cunostinte, sau abilitati cognitive si
comportamentale - orice caracteristici individuale care pot fi
masurate sau cuantificate, si care pot fi folosite pentru a diferentia
intre performeri de nivel mediu si superior, sau intre performante
eficiente si ineficiente [140].

in vederea implementdrii modelelor bazate pe competente, specialistii in
resurse umane trebuie sa faca fatd unor provocari, precum:

e obtinerea suportului liderilor din intreprindere pentru noile initiative;
articularea unei abordari de dezvoltare a resursei umane bazata pe
competente corelata cu misiunea, valorile si obiective strategice;
construirea unui cadru conceptual pentru modelele de competente;

e adoptarea metodologiei adecvate pentru dezvoltarea modelului de
competente;

e comunicare noii initiative angajatilor;
evaluarea rezultatelor strategiei bazate pe competente asupra
fmbunatatirii performantelor resursei umane [53].

Etape in dezvoltarea unui model de competente:

e stabilirea obiectivelor de imbunatatire a performantelor resursei umane,
de exemplu:
= dezvoltarea unui proces de leadership bazat pe competente
= strategia managementului succesiunii
= implementarea unui sistem de dezvoltare a carierei
= managementul si imbunatatirea performantelor
e analiza nevoilor, realizatéd pe baza informatiilor pe care intreprinderea le
detine: tipul de afacere, mixul de produs, structura organizational3,
numarul de angajati, misiunea, valorile, fisa posturilor, materiale de
training, sisteme existente de management al performantelor, etc.
» dezvoltarea modelului
* implementarea modelului

Stapanirea de competente de resurse umane pare a fi asociata cu succesul
profesionistilor in domeniul resurselor umane, reputatia domeniul resurselor umane
in general, si succesul firmelor deservite de profesionisti in resurse umane [58].

c) Model propus de autor pentru dezvoltarea resursei umane

Dezvoltarea resursei umane prin intermediul marketingului resursei
umane

Pe parcursul cercetarii efectuate, autorul a observat ca in majoritatea
intreprinderilor training-urile se fac la angajare si au ca scop familiarizarea noilor
angajati cu politicile, procedurile de lucru si produsele intreprinderii (v. Capitolul 2);
doar in 5% dintre intreprinderi se fac training-uri pana la cel mai inalt nivel. De
asemenea, majoritatea respondentilor nu stiu daca in organizatiile lor se pune sau
nu accentul pe dezvoltarea de competente si abilitati (v. Capitolul 2), din acest
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motiv autorul considera oportuna introducerea principiilor marketingului resurselor
umane in dezvoltarea resursei umane.

Aplicat Tn dezvoltarea resursei umane, marketing-ul resursei umane poate
creste gradul de acceptare al programelor de dezvoltare a resursei umane. O
intreprindere are o pozitie mai buna daca este capabila sa atraga candidatii cei mai
buni, fapt ce-i va imbunatati si performantele. Acest model presupune o coordonare
perfecta intre eforturile de marketing al resursei umane si programele de dezvoltare
a resursei umane.

Asa cum poate fi observat in Figura 5-2 planul de dezvoltare a resursei
umane rezulta din intersectarea nevoilor intreprinderii cu cele ale individului. Nevoile
intreprinderii sunt reflectate in competentele cerute acestora in posturile vacante si
oportunitatile existente la un moment dat. Aceste nevoi rezulta la randul lor din
combinarea valorilor intreprinderii, directiilor strategice, obiectivelor, misiunii si
viziunii acesteia. La randul lor nevoile individului se concretizeaza in nevoile sale de
dezvoltare profesionald; aceste nevoi sunt rezultatul intereselor, obiectivelor si
ambitiilor profesionale.

O data stabilit planul de dezvoltare profesionalda a resursei umane este
trecut prin filtrul marketingului resursei umane, care se bazeaza pe comunicare si
celelalte reflexii din marketing, in vederea maximizarii rezultatelor programelor de
formare profesionala.

Planul de

dezvoltare a Nevoile angajatului /

Nevoile Organizatiei

resursei echipei

umane

MARKETINGUL RESURSEI UMANE

promovare * piata tintd

.
*  produs * piata tvorgel RENTABILITATEA
*  pret de muncd PROGRAMULUI DE
AT * piata
* plasae P DEZVOLTARE A RESURSEI
contractelor
de muncd UMANE

REZULTATE

Figura 5-2 Dezvoltarea resursei umane prin prisma marketingului resursei
umane - contributie proprie

Argumente care justifica un astfel de model de dezvoltare a resursei
umane

e Avantaj competitiv - Avantajul competitiv sustenabil poate fi obtinut prin
intermediul investitii continue in dezvoltarea resursei umane. Competitia
acerba din piata forteaza intreprinderile sa-si schimbe atitudinea fata de
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formarea profesionala si dezvoltarea carierei angajatilor lor. Astfel, prin
intermediul marketingului resurselor umane, se pot lua deciziile optime cu
privire la investitiile in dezvoltarea resursei umane. Pentru a face fata
presiunilor fortelor concurentiale externe, intreprinderea trebuie sa aiba
capacitatea de a dobandi noi cunostinte, de a invata cum sa o utilizeze in
mod eficient pentru a face fatd noilor probleme la nivel de organizatie
[144]. Intreprinderea poate reusi acest lucru prin intermediul
marketingului resurselor umane. Imbunatatirea competentelor este
considerata avantaj competitiv deoarece acestea (competentele) permit
intreprinderii sa se diferentieze [54], iar marketingul resurselor umane
este un instrument eficient in obtinerea acestui lucru.

Capacitatea de inovare - Inovarea poate fi definita ca fiind procesul de
aducere a tehnicilor noi de rezolvarea a incidentelor in cadrul intreprinderii
[84], [89], [135], [8]. Inovarea, mai ales prin introducerea de noi
tehnologii este vitalda pentru intreprinderi [114], dar o altd modalitate de
inovare este si introducerea marketingului resurselor umane in procesul
de dezvoltare a resursei umane.

Nevoia individului de dezvoltare - Dezvoltarea resursei umane cuprinde o
gama larga de subiecte, cum ar fi de ingrijirea sanatatii, nutritie, controlul
populatiei, educatie si formare profesionala [38], [18], [57], [162].
Initiativele individuale de dezvoltare atrag dupa ele un proces de
dezvoltare a resursei umane la nivelul intreprinderii. Auto-dezvoltarea
este poarte esentiald a dezvoltarii continue a intreprinderii. Marketingul
resurselor umane implica identificarea, analizarea si satisfacerea nevoilor
angajatilor, astfel, trecerea programelor de dezvoltare a resursei umane
prin filtrul marketingului resurselor umane implica luarea in considerare a
nevoilor angajatilor inaintea elaborarii acestor programe.

Schimbarea mentalitatii - Cu ajutorul marketingului resursei umane se
poate interveni la nivel de mentalitate pentru a facilita intelegerea nevoii
de dezvoltarea a resursei umane din perspectiva intreprinderii si din cea a
angajatilor. Intreprinderea trebuie sa investeasca dezvoltarea propriilor
angajati pentru a mereu acces la competentele de care are nevoi, iar
angajatii trebuie sa accepte sa participe la programe de dezvoltare a re
sursei umane pentru a fi competitivi si pentru a deveni o resursa
indispensabila pentru intreprinderea din care face parte.

5.2. Calitatea resursei umane

Calitatea resursei umane implica:

calitatea educatiei

calitatea dezvoltarii resursei umane
capacitatea de inovare

schimbarea mentalitatii

capacitatea de adaptare

capacitatea de raspuns

capacitatea de a depasi norma
capacitatea de a reduce rebuturile
calitatea practicilor de resurse umane
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5.2.1. Analiza privind relatia dintre calitate, resursa
umana si competitivitate

In aceastd sectiune se pune accentul pe demonstrarea faptului c3
Managementul Calitatii totale are o relatie specialda cu marketingul resurselor umane
in cadrul sistemelor de imbunatatire continud. Marketingul resurselor umane este
practicat ca parte a planificarii calitatii la nivel de intreprindere si implicit directionat
catre satisfacerea nevoilor consumatorului intern. Mai mult, scopul managementul
performantelor in TQM si marketingul resurselor umane este de a imbunatati
performantele; asadar, provocarea nu constda numai in Tmbunatatirea calitatii
sistemului, dar si in imbunatatirea performantelor oamenilor.

Managementul calitatii totale (TQM) este recunoscut ca fiind una dintre
inovatiile majore ale ultimelor decenii in materie de management. Exista o varietate
de definitii ale TQM, dar pe parcursul acestui capitol vom face referire la acest
concept ca fiind: eforturile sustinute de a satisface si de preferat de a depasi,
nevoile si asteptarile clientilor cu cele mai mici costuri, prin imbunatatirea continua a
muncii, careia toti cei implicati 1i sunt devotati, cu concentrare asupra proceselor din
organizatie [72]. .

TQM este atat o filozofie cat si un program de management [112]. In
implementarea proceselor de TQM in cadrul unei intreprinderi departamentul de
resurse umane are un rol major: de elaborare si comunicare a viziunii de TQM, de
pregatire a detaliilor organizatorice in vederea implementarii procedurilor de TQM,
implementarea propriu-zisa si de oferire a suportului necesar mentinerii
entuziasmului cu privire la TQM. Departamentul de resurse umane poate actiona ca
un agent pivot in procesul de schimbare prin analize comparative ale nevoilor
intreprinderii. De asemenea acesta poate dezvolta si furniza programe de formare
profesionald pe termen lung care reflecta misiunea si viziunea intreprinderii.

Marketingul resursei umane poate actiona ca instrument cu rol major in
implementarea TQM in doua modalitati:

e prin modelarea filozofiei si principiilor TQM la nivel operational in cadrul
departamentului; departamentul de resurse umane poate servi drept
punct de lansare pentru procesul TQM in intreaga intreprindere.

e Departamentul de resurse umane, cu ajutor din partea echipei de
management al intreprinderii, poate transfera acest proces de la nivel de
departament la nivel de intreprindere prin crearea unei culturi necesare
dezvoltarii si acceptarii TQM.

Departamentul de resurse umane are, de asemenea, un rol major in ceea ce
priveste recrutarea, selectia, evaluarea si dezvoltarea sistemelor de recompensare
pentru a institutionaliza o orientare bazata pe calitate. O apreciere a capacitatilor
departamentului de resurse umane de a modela si institutionaliza TQM incepe cu o
intelegere a filozofiei TQM. Altfel spus TQM mizeaza pe implicare echipei de
management si a fortei de munca.

Pe parcursul ultimelor decenii managementul calitatii totale si marketingul
resurselor umane au reprezentat aspecte importante ale mediului de afaceri, fiind
tema a multor cercetari in domeniu datoritd impactului major pe care il pot avea
asupra performantelor individuale si organizationale [106]. Intensificarea eforturilor
pentru a creste competitivitatea intreprinderii este o necesitatea a zilelor noastre si
trebuie realizata printr-o abordare din punct de vedere al TQM si resurselor umane
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[63]. TQM este o abordare al carei scop este maximizarea competitivitatii prin
fmbunatatirea continua a calitatii produselor, resursei umane, serviciilor, proceselor
si mediului [83], [82]. TQM poate fi explicat ca o relatie intre sisteme si
implementarea calitatii, strans legata de competitivitate si performante [11]. Atat
rolul managementului resursei umane cat si al TQM este de a crea o cultura / un
sistem bazat pe performante ridicate [106], [138].

Managementul performantelor este considerat a fi un pas important spre
dezvoltarea resursei umane si imbunatdtirea performantelor acesteia [87]. Un
sistem de evaluare a performantelor, bine pus la punct [26], functioneaza ca suport
pentru activitatile destinate maximizarii competitivitatii resursei umane. Activitatile
intreprinse de intreprindere in vederea dezvoltarii profesionale a angajatilor proprii
are drept scop alinierea calitatii resursei umane la nevoile intreprinderii. Utilizarea
programelor de training si dezvoltare profesionald trebuie sa aiba drept rezultat
sporirea eficientei angajatilor, iar drept urmare acestia din urma vor avea
competente, aptitudini si abilitati sporite, precum si capacitatea de a le partaja
[26], [52], [137], [136]. Leadership-ul la nivel de intreprindere poate fi definit ca
fiind abilitatea unui individ (liderul) de a convinge o echipa / un grup de angajati sa-
i urmeze instructiunile in vederea atingerii obiectivelor stabilite la nivel de
intreprindere [126].

Analiza de mai sus subliniaza faptul cd marketingul resursei umane si TQM
au efecte semnificative asupra competitivitatii resursei umane. Avand in vedere ca
existd un numar limitat de cercetari riguroase asupra acestui aspect, autorul
propune un cadru de cercetare pentru a analiza efectele resursei umane si ale

calitatii totale asupra competitivitatii. Figura 5-3 ilustreaza legatura care exista intre
marketingul resursei umane, managementul calitdtii totale si competitivitate. In
acest model teoretic practicile de resurse umane si cele de TQM sunt variabile
independente, iar competitivitatea resursei umane este variabild dependenta.
Modelul de fata incearca sa ofere o baza pentru o analiza aprofundata a influentei
resursei umane si a practicilor privind calitatea asupra competitivitatii. Conform
modelului propus cu cat gradul de prezenta al bunelor practici de resurse umane si
calitate totald sunt prezente in intreprindere cu atat mai mare va fi competitivitatea
resursei umane si implicit a intreprinderii.

e Traimimg (||} |  gpUvmmmmmmmmmees 1
¢ Dezvoltare Inovare 3
* Managementul }
p erform antelor Practici de \[ T
resurse umane
Competitivitatea resursei Competitivitatea
umane intreprinderii
¢ Leadership
¢ MRU
* Orientare citre
clienti Practici de i T
¢ Planificare . TQI\‘I care R e
strategica implica resursa Reducerea i
¢ Managementul wmana costurilor care |
proceselor implica RU i
i
i
i

Figura 5-3 Relatia resursa umana — managementul calitatii totale -
competitivitate — contributie proprie in [77]
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Literatura de specialitate explicd TQM cu ajutorul lantului urmator: furnizorul
este partener - angajatul este un bun (produs) - clientul este un ghid. Facand o
paralelda intre marketingul resursei umane, despre care am vorbit in paginile
anterioare, putem constata faptul ca principiile calitatii totale pot fi aplicate cu
usurinta resursei umane in vederea cresterii calitatii acesteia si implicit in vederea
maximizarii competitivitatii. La nivel de resursa umana TQM implica o relatie stransa
intre factori de resurse umane si rezultate specifice resursei umane (a se vedea

Figura 5-4).
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Figura 5-4 Resursa umana implicata in TQM - contributie proprie in [77]

5.2.2. Importanta strategica a calitatii ridicate a
educatiei si pregatirii profesionale: analiza si propuneri

Implementarea sistemelor standardizate de management, calitate, mediu
etc. poate reprezenta un factor de competitivitate sau, in unele cazuri, chiar o
conditie de existenta pe piata pentru intreprinderi [116].

Intr-o lume globalizata, printre factorii care conduc la competitivitate sunt:
cunoasterea, inovarea si calificarea. O forta de munca inalt calificata contribuie la
reducerea costurilor implementarii noilor tehnologii si in acelasi timp, i sprijind pe
cei mai slabi instruiti sa poata utiliza noua tehnologie. Invatarea continua devine
elementul central al strategiei de crestere a calitatii muncii. Puterea de patrundere a
cunoasterii este esentiala in vederea stimularii utilizarii tehnologiilor noi, a prevenirii
segmentarii pietei muncii Tn functie de diferentele dintre nivelurile de instruire ale
lucratorilor.
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Pentru ca schimbarile in viata economico-sociala sa fie cat mai rapide, este
necesard practicarea unei politici in domeniul fortei de muncd care sd asigure
personal de calitate. Intr-o lume a globalizarii si internationalizarii afacerilor,
performanta nu se mai poate obtine fara forta de munca competenta, context in
care activitatile de personal capata noi dimensiuni legate de promovarea
managementului calitatii totale (TQM) si in acest domeniu de importanta strategica
pentru organizatii.

Calitatea muncii reprezinta factorul determinant al integrarii in munca si
care, in acceptiunea social-economica generald, este un proces social deosebit de
complex, continutul sau vizand sfere multiple ale vietii umane.

Calitatea fortei de munca poate fi definita ca un cumul de capacitati si
functionalitati generate de un loc de muncg, fiind influentata de o serie de factori,

ilustrati in Tabelul 5-1:

Tabelul 5-1 Factori care influenteaza calitatea fortei de munca
— contributie proprie

Caracteristici

Elemente factoriale

Factori interni propusi

Factori externi

specifice de autor propusi de
autor

calitati intelectuale cunostinte tehnice sistemul

calitati de motricitate creativitate educational

calitati senzoriale
cunostinte generale

intreprindere
atitudinea fata de
colectivul de munca

Calitative M «
pregdtire scolard
cunostinte de specialitate
calificare
experienta profesionala
Cantitative varsta frecventa cu care
vechime in meserie angajatul schimba
vechime in intreprindere locurile de munca
Afective atasamentul fata de inteligenta emotionala

inteligenta
interpersonald
capacitatea de adaptare

tendintele din
piata fortei de
munca
colectivul de
munca prin
puterea de
influenta asupra
individului

Un aspect pe care literatura |-a omis este acela ca factorii care inflgenteazé
calitatea resursei umane sunt atat de ordin intern cat si de ordin extern. In opinia
autorului, factorii prezentati mai sus sunt de ordin intern (tin de individ), dar exista
si factori de ordin extern care au impact asupra calitatii resursei umane:

e sistemul educational national
tendintele din piata fortei de munca
e colectivul de munca prin puterea sa de influenta asupra individului.

incercand s& parafrazidm definitia atribuitd calitdtii de Societatea Americana
pentru Controlul Calitatii (ASQC), vom considera calitatea resurselor umane ca fiind
o abordare sistemica si sistematica a resurselor umane, in scopul obtinerii excelentei
organizationale. Caracterul dinamic al calitatii resurselor umane rezulta ca urmare a
evolutiei pietei fortei de munca, aparitiei unor cerinte noi pe diferite segmente ale
pietei.

In viziune sistemica, ansamblul economiei nationale, ramurile si
subramurile, unitdtile economice, sectiile de productie pot fi abordate ca sisteme
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si/sau subsisteme cibernetice complexe, cuplate intre ele prin numeroase conexiuni
directe si inverse, care reflecta tendintele obiective de evolutie si corelatiile care se
formeaza intre ele. Fiecare subsistem se comporta ca parte in raport cu intregul, dar
ca o entitate in raport cu propria sa structura... In baza conceptului de sistem,
intreprinderea poate fi privita ca o individualitate sau ca o reuniune de subsisteme,
fiecare indeplinind functii distincte fiind constituite dupa criterii diverse. Ea este
organizata si functioneaza in vederea realizarii obiectivelor ce i-au fost stabilite si in
conformitate cu cerintele proceselor de productie si a mecanismului propriu. Cel mai
simplu sistem in reprezinta locul de munca (sistemul ireductibili), care reprezinta
prima agregare a celor trei elemente fundamentale ale productiei: forta de munca,
mijloacele de munca si obiectele muncii [123].

In climatul actual, este imperios necesar sa se cunoasca principalele
componente ale intreprinderii. Putem vedea acum ca un sistem este compus din mai
multe subsisteme [129]. Asadar, in situatia in care Tntrepripderea este un sistem,
resursa umana este un subsistem al acestui sistem global. In literatura, in general
notiunea de sistem descrie avioane, instalatii de procesare sau proceduri de control
omitandu-se un sistem omniprezent: INTREPRINDEREA. Intreprinderea este un
ansamblu de resurse umane, financiare, informationale si materiale si activitati
complexe, care implica riscuri si de durata care au obiective prestabilite. Sistemul
intreprindere include mai multe subsisteme:

subsistemul financiar - contabil
subsistemul de marketing si vanzari
subsistemul de productie

subsistemul tehnico - informational
subsistemul de achizitii

subsistemul de cercetare - dezvoltare
subsistemul de resurse umane
subsisteme de programe / proiecte.

in aceastd lume computerizatd si automatizatd, masinile sunt inutile fird o
resursa umanad capabila sa le foloseascd, asadar subsistemul resurse umane are un
rol important pentru buna functionare a sistemului intreprindere, asa cum se poate

observa in Figura 5-5.

o ¥ Subsistemul financiar-
contabil

S
/
/

tehnico-
RESURSE UMANE informational

PR

Subsistemul
"o < > marketing si vanziri

Figura 5-5 Subsistemul resursa umana - element central al sistemul
intreprindere - contributie proprie
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Intelegerea intreprinderii ca un sistem este vitald pentru a evolutia sa.
Aceasta intelegere este importanta si pentru crearea unor subsisteme mai bune,
capabile sa faca fata schimbarilor din piata.

Calitatea fortei de munca nu are caracter static, strict delimitat la o anumita
cerere, ci reflecta o stare de fapt - ceea ce a fost bun odatd poate sa nu mai
corespunda in prezent si, cu atdt mai mult, in viitor. Un factor demn de a fi
mentionat, care caracterizeazd calitatea fortei de munca pe care o poseda
intreprinderea il reprezinta remunerarea fortei de munca. Acest lucru se datoreaza
faptul ca in momentul in care intreprinderea detine suficiente resurse financiare ea
poate atrage, prin oferta sa salariala si pachetul de beneficii, o forta de munca
competenta. Fie ca ne place sa recunoastem sau nu, principalul motiv pentru care
un individ cauta un loc de munca, il accepta si ulterior il schimba este reprezentat
de bani. Flexibilitatea salariala contribuie la cresterea motivatiei angajatilor la locul
de munca, ceea ce se reflecta in sporirea productivitatii muncii, pundndu-se bazele
dezvoltarii economice pe termen mediu si lung.

Elementele privind calitatea fortei de munca pot fi grupate in doua grupe
mari [124]:

e elemente ce tin de caracteristicile locului de munca: satisfactia la locul de
muncd, nivel de salarizare, timp de lucru, pregatirea si calificarea
profesionald, perspectiva privind cariera, specificul locului de munca si
calitatile individuale ale angajatilor.

e elemente privitoare la munca in contextul larg al pietei muncii: egalitatea
de gen, sanatatea si securitatea la locul de munca, flexibilitate si
securitate, acces la ocupare, echilibrul dintre viata profesionald si viata
privata, dialogul social, diversitatea si nediscriminarea.

Calitatea fortei de munca depinde de:

e nivelului tehnic al mijloacelor de productie - Progresul tehnic determina
proportiile cantitative si calitative ale folosirii fortei de munca, iar aceasta
prin calitdti si structura influenteaza valorificarea potentialului avut la
dispozitie.

e participarea adultilor la instruire si formare profesionald - Pentru a spori
participarea la instruire si formare profesionald este necesarda promovarea
unei culturi a invatarii pe durata intregii vieti, cresterea investitiei in
resursa umana in special prin incurajarea intreprinderilor si indivizilor de a
suporta costurile pregatirii suplimentare, imbunatatirea accesului la
informatie, asigurarea unei bune coordonari a sistemului de finvatare,
ridicarea calitatii managementului evaluarii, acreditarii si calificarii formarii
profesionale continue.

O forta de munca finalt calificatda contribuie la reducere costurilor
implementarii noilor tehnologii si in acelasi timp, i sprijind pe cei mai slabi instruiti
sa poatd utiliza noua tehnologie. Invatarea continua devine elementul central al
strategiei de crestere a calitatii muncii. Puterea de patrundere a cunoasterii este
esentialda in vederea stimularii utilizarii tehnologiilor noi, a prevenirii segmentarii
pietei muncii in functie de diferentele dintre nivelurile de instruire ale lucratorilor.

Cu toate ca se vorbeste mult despre utilizarea cat mai eficienta a resurselor
umane, in realitate nu este valorificat intregul potential al personalului dintr-o
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intreprindere. De aici apare necesitatea realizarii unei concordante intre exigentele
standardelor elaborate si realitatile organizationale privind planificarea si
ameliorarea resurselor umane (aplicarea politicii de personal adoptate in relatie cu
misiunea si obiectivele intreprinderii, sprijinirea si dezvoltarea competentelor
personalului intreprinderii), eficienta sistemului de perfectionare profesionalda a
personalului si a procedeelor de promovare, inclusiv a sistemului de alegere a
managerilor de toate nivelurile. Pentru ca schimbarile in viata economico-sociala sa
fie cat mai rapide, este necesara practicarea unei_politici in domeniul fortei de
muncd care sa asigure personal de calitate. Intr-o lume a globalizarii si
internationalizarii afacerilor, performanta nu se mai poate obtine fara forta de
munca competenta, context in care activitatile de personal capata noi dimensiuni
legate de promovarea managementului calitatii totale (TQM) si in acest domeniu de
importanta strategica pentru organizatii.
Investitiile in forta de munca inseamna :

e investitii realizate de individ si de familia sa: taxe de scolarizare, alte
forme de ajutor familial (achitare de cursuri suplimentare, meditatii, carti,
computere, etc.), venituri pierdute pe durata studiilor

e investitii ale guvernului si autoritatilor locale: costul educatiei publice,
burse si alte forme de sprijin scolar (manuale, transport scolar, facilitati
platite de comunitate)

e investitii ale angajatorului: cursuri si alte forme de dezvoltare a resursei
umane, instruire la locul de munca

e investitii suportate de sponsori [119].

Toate aceste investitii se combina si astfel individul poseda un stoc de
capital uman care are anumite atribute de piata: cunoasterea, capabilitatea,
deprinderile de lucru, alte competente - competente interpersonale, competente
sociale.

Cand se vorbeste despre calitatea resursei umane trebuie ca aceasta sa nu
fie confundata cu calificarea: calitatea este un standard, iar calificarea este o
realizare. Urmatorul exemplu ilustreaza concis diferenta dintre cele doua concepte:

Exemplu:

Functia: Manager de Resurse Umane

Calitati: Anticipeazd nevoia intreprinderii de competente si initiaza
un proces de atragere a lor

Calificare: MBA (HR)

Tabelul 5-2 ilustreaza succint o paraleld intre caracteristicile calitatii resursei
umane si cele ale calificarii resursei umane.
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Tabelul 5-2 Paralela calitatea resursei umane - calificarea resursei umane -

contributie proprie

Descrierea caracteristicii resursei umane de calitate

Descrierea
calificarii resursei
umane calificate

fnvata si se adapteaza cu
usurinta

Intelege importante cunostintelor noi
/ informatiilor noi pentru solutionarea
problemelor actuale / viitoare si se
adapteaza cerintelor in continua
schimbare la locul de munca

Detine certificari

Demonstreaza etica la locul
de munca

Printre calitatile apreciate de catre
angajatori se numara:
punctualitatea, spiritul de initiativa,
responsabilitatea, onestitatea si
respectul pentru colegi si superiorii
ierarhici

Detine certificari

Studii finalizate pentru postul pe care il ocupa

Este orientatd catre client

Asculta activ clientii pentru a le
identifica si satisface nevoile;
incearca sa identifice noi modalitati
de imbunatatire a produselor

Detine certificari

Este capabild sa foloseasca tehnologia din dotare

Detine certificari
pentru utilizarea
tehnologiei din dotare

Demonstreaza capacitate de
inovare

Identificad procese noi de lucru, sau le
imbunatdteste pe cele existente

Detine certificari,
brevete

Demonstreaza ,posesia” unei
priviri de ansamblu asupra
diferitelor situatii

intelege modalitatea in care
tendintele macro afecteaza postul /
departamentul / intreprinderea

Are recomandari ale
activitatilor anterioare

in opinia autorului calitatea si calificarea se intrepdtrund, asa cum se poate

vedea in Figura 5-6. Una dintre conditiile pe care o resursa umana trebuie sa le
indeplineasca pentru a fi de calitate este aceea de a fi calificatd, dar o resursa
umana calificata nu este neaparat de calitate.

Y

CALITATEA

RESURSEI UMANE

CALIFICAREA

RESURSEI UMANE

¢

Figura 5-6 Relatia calitatea resursei umane -

contributie proprie

)

calificarea resursei umane —
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Pentru ca schimbarile in viata economico-socialda sa fie cat mai rapide, este
necesara practicarea unei politici in domeniul fortei de muncd care sd asigure
personal de calitate. Intr-o lume a globalizarii si internationalizarii afacerilor,
performanta nu se mai poate obtine fara forta de muncd competentd, context in
care activitdatile de personal capata noi dimensiuni legate de promovarea
managementului calitatii totale (TQM) si in acest domeniu de importanta strategica
pentru organizatii.

5.3. Transferul de competente de la seniori la juniori

Aceasta sectiune conceptuald abordeaza problematica transferului de
competente de la angajatii vechi, denumiti in continuare ,seniori”, la noii veniti,
denumiti in continuare ,juniori”, in cadrul unei intreprinderi. Conform OECD
competentele reprezinta domeniul si nivelul de performantd asteptat de la un
individ, ceea ce este apreciat si recompensat [1]. Competentele au devenit n
ultimele decenii importante forte ale cresterii economice si de aceea sunt
considerate variabile importante in noile teorii si modele de dezvoltare economica.
Potrivit studiilor OECD, in economia bazata pe cunoastere, sistemul stiintific trebuie
sa echilibreze nu numai rolul productiei de competente (cercetarea) si transmiterea
acestora (educatie si instruire) dar si o a treia functie, cea de transfer al
cunostintelor catre actorii economici si sociali, In special catre intreprinderi, al caror
rol este acela de a exploata astfel de cunostinte [105]. Astfel, transferul de
competente este un proces esential in cadrul economiei, fiind un proces ce are o
naturd diferitd de cel al transferului de obiecte tangibile. Transferul de cunostinte
implica existenta a cel putin doi indivizi, a unui context specific si a relatiilor bune
intre partile implicate in transfer.

Intr-un context socio-economic plin de provocari si schimbari, companiile
trebuie sa-si mentind competitivitatea si productivitatea. Acest lucru este posibil, in
special, in acele companii in care este valorizata ideea dezvoltarii companiei prin
orientarea catre resursa umana, prin formare profesionala organizata pe niveluri de
pregatire, pe profesii, in functie de nevoile angajatilor, companiei sau chiar ale pietei
fortei de munca. Formarea profesionala poate fi realizata prin programe de formare
si stagii de specializare externe sau interne, in cadrul companiei. Cu cat o companie
este mai interesata de dezvoltarea capitalului uman de care dispune, cu atat mai
mult va fi implicata in folosirea si diversificarea strategiilor de invatare in interiorul
sau.

Principalele caracteristici ale unei astfel de companii vizeaza:

e Recunoasterea, promovarea si sustinerea dreptului la dezvoltare
profesionalé a tuturor angajatilor;

e Incurajarea si stimularea dezvoltarii personale a angajatilor si valorizarea
noilor achizitii ale acestora, in cadrul companiei;

e Alocarea de resurse financiare, materiale si umane pentru dezvoltarea
profesionala a angajatilor;

e Oferirea de sanse egale la dezvoltare profesionala si personala
angajatilor;

e Incurajarea schimbului de experienta (cunostinte, competente) intre
angajati;

e Promovarea capitalului uman ca mijlocitor al productivitatii si profitului
companiei;
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e Perceperea si valorizarea fiecarui angajat prin individualitatea sa;
e Promovarea invatarii pe tot parcursul vietii atat la nivel discursiv, céat si la
nivel decizional si de luare a deciziilor;

Cand vorbim despre invatare la nivel de intreprindere prima intrebare pe
care membrii echipelor de management si-o pun este: ,Ce strategii de invatare pot
adopta companiile?”. Angajatii invata constient sau inconstient in diferite contexte si
prin diferite mijloace. Prezentam, aici, o serie de strategii de invatare in cadrul
companiilor, acreditate si validate de studii de specialitate si de practica, care au
succes acolo unde exista un echilibru intre interesele si nevoile celor doua categorii
de actori implicati — angajatii si angajatorii:

asistarea noilor angajati;

coaching-ul;

promovarea si organizarea muncii in echipa;

sesiuni de formare pentru impartasirea experientei acumulata in contexte
conexe;

calificarea/recalificarea la locul de munca;

pregatirea profesionala in cadrul companiei;

platforme online pentru angajati;

promovarea si organizarea muncii in echipa;

transferul de competente.

Mobilitatea fortei de munca pune companiile in fata situatiei in care pe un
sector de activitate sd ramana fara personal specializat sau, cel putin fara acelasi
nivel de expertiza al angajatului care, dintr-un motiv sau altul, nu mai ocupa acel loc
de munca. O strategie eficientd si la indemana oricarei companii este transferul de
cunostinte si competente de la angajatii cu experientd la cei mai putin
experimentati, de la cei mai in varsta catre cei mai tineri. Dincolo de nivelul de
expertiza pastrat in cadrul companiei, masura este eficientd, atat ca investitie de
timp, ca investitie financiara, cat si ca investitie de promovare si valorizare a
resurselor umane de care dispune. Este vorba aici de schimbul profesional realizat
intre generatii si din care au de castigat, deopotriva, atat angajatii cat si angajatorii.
Beneficiul angajatului-formabil consta in dezvoltarea profesionald si cresterea
securitatii locului de muncd; beneficiul angajatului-formator consta in faptul ca
trecerea de la viata activa la cea inactiva (pensie), se realizeaza treptat.

O parte dintre competentele intreprinderilor sunt sub forma de competente
ale angajatilor vechi. Aceste competente includ ,know-how-ul” seniorilor si relatiile
acestora legate de munca, care sunt valoroase pentru intreprindere si care se afla
sub incidenta riscului de a fi pierdute in momentul in care seniorii pardsesc
intreprinderea. Situatia este defavorabila mai ales pentru intreprinderile care, din
diferite motive, nu au putut angaja personal nou o perioada de timp. Cu alte cuvinte
un management eficient al transferului de competente in cadrul intreprinderilor este
crucial. Totusi in majoritatea intreprinderilor transferul de competente de la seniori
la juniori nu a fost pe deplin inteles. O mare parte a competentelor seniorilor nu pot
fi scrise in documentele cu procedurile din cadrul intreprinderii, dar se realizeaza
prin intermediul expertizei acestora, nu este luatd in considerare. Prin urmare,
intreprinderile nu finteleg ce fel de practici manageriale trebuie sa adopte in
transferul de competente de la seniori la juniori.
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Ambele tipuri de resursd umana (seniori si juniori) prezinta avantaje si
dezavantaje pentru intreprindere, prezentate in Tabelul 5-3.

Tabelul 5-3 Avantajele si dezavantajele seniorilor si juniorilor pentru
intreprindere - contributie proprie

. - Dezavantajele seniorilor
Avantajele seniorilor

Dupa o anumita varstd nu mai sunt
. interesati sa promoveze;

ing); . ) Nu mai sunt atat de flexibili pe cat
Sunt mai bine documentati in ceea ce priveste se asteapti managementul ca ei s&
rezolvarea problemelor; o _ fie (prin flexibilitate, in acest

Sunt deja aqaptatl culturii organizationale; context, intelegem maleabilitate);
Caracterul si comportamentul lor sunt cunoscute Exist3 teama ca seniorii s3 nu
foarte bineﬁde managementul igtreprindetii; poaté fi ,controlati” cu usurint3 de
Sunt loiali intreprinderii datorita asocierii indelungate cStre sefii lor mai tineri. ’

Cu aceasta; ’
Accepta mai multe responsabilitati fara sa ezite;
Deoarece fac parte din generatia veche nu se dedau la
exploatarea intreprinderii in folos personal (bineinteles
ca existd si exceptii).

Au mai multa experienta si mai multe relatii (network-

. . Dezavantajele juniorilor
Avantajele juniorilor

Sunt lipsiti de experienta;

Au nevoie de timp pentru a se
familiariza cu toate aspectele legate
de intreprindere;

Au asteptari foarte mari si
nejustificate;

Intre apartenenta la cultura
organizationald si un castig
superior, facil, il prefera pe cel de
al doilea.

Sunt tineri si dinamici ;

Pot fi modelati dupa cum doreste echipa de
management;

Sunt competenti in utilizare tehnologiei, in special a
calculatoarelor.

Anticiparea consecintelor schimbarilor demografice asupra fortei de munca
nu este punctul forte al celor mai multe intreprinderi, eventual pot face exceptie
companiile multinationale. Este destul de normal ca, dupa atat de multi ani de
munca asidud acesti seniori s3 se retragd. Dar ceea ce nu este normal, este ca
managerii sa nu anticipat plecarea lor in vederea ,preluarii” competentelor lor. In
intreprinderile care se respectd, este pusa in practica o politica de gestiune a
posturilor si a competentelor este pusd in aplicare. Cu toate acestea, marea
majoritate a angajatorilor nu pare sa dea dovada sa ar fi interesati de acest aspect
si se afla intr-o situatie dificila.

La fel ca orice proces care implica managementul unei intreprinderi, si
managementului competentelor presupune mai multe etape, prezentate in

Figura 5-7. In vederea unui transfer eficient de competente de la seniori la juniori,
intreprinderea trebuie sa identifice competentele care trebuie transferate, sa le
evalueze calitatea urmand ca apoi sa determine decalajele existente intre
competentele seniorilor si cele ale juniorilor. O datd stabilite aceste decalaje,
urmatorul pas presupune stabilirea si implementarea unor solutii de formare
profesionald a juniorilor, al caror scop este eliminarea decalajelor existente. Ultima
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5.3 Transferul de competente de la seniori la juniori 117

etapa a acestui proces este evaluarea rezultatelor formarii profesionale, in vederea
reluarii intregului ciclu daca este necesar.

(1) Definirea
a cunostintelor

(7) Evaluarea (2) Crearea unor
harti ale
cunostintelor

rezultatelor

(3) Evaluarea
cunostintelor

(6) Transferulde
competente

(4) Identificarea
decalajelor

®)
Implementarea
solutiilor de
formare
profesionala

Figura 5-7 Managementul competentelor — contributie proprie

Transferul de competente este influentat in mod direct de existenta unor
competente care pot fi Tmpartasite, o structurd care sa permita transferul de
competente de la seniori la juniori, o culturd organizationald care sa incurajeze acest
aspect si nu 1n ultimul rand disponibilitate din partea angajatilor seniori de a
transfera din competintele lor colegilor lor mai tineri, asa cum poate fi observat in

Figura 5-8. Aceasta disponibilitate este generata de capacitatea seniorului de a fi

privit drept un lider cu un grad ridicat de incredere si o capacitate demonstrata de a
rezolva, intr-o maniera profesionald, eventualele probleme aparute de la

introducerea juniorilor in intreprindere.

Disponibilitate Cultura
Leadership Grad ridicat Colaborare de a transfera organizationala
de incredere competentele
\ / Structuri si
Rezolvarea sisteme la nivelul
problemelor Transfer intreprinderii
eficient de

competente
‘\ Resursa umana

Avantaj Competente
competitiv

Figura 5-8 Transferul eficient de competente - contributie proprie
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118 EDUCATIA RESURSEI UMANE IN INTREPRINDERE - 5

5.4. Concluziile capitolului ,,Educatia resursei umane in
intreprindere”

Pe masura ce nevoia pentru o resursa umana mai calificata creste, si pe
masura de dependenta intreprinderilor de plus-valoarea creata de persoane creste,
managementul si facilitarea invatarii in cadrul intreprinderilor devine vitalda pentru
succesul intreprinderilor.

Competentele si motivarea angajatilor sunt critice pentru succesul
organizational. Desi exista dovezi solide ca dezvoltarea resursei umane sustine
cresterea competitivitatii resursei umane, aceasta nu este un ,glont” magic.
Provocarile cu care se confruntd multe intreprinderi sunt complexe, iar noi
dimensiuni, cum ar fi globalizarea si o forta de munca tot mai diversificata
ingreuneaza ,vizualizarea rezultatelor” programelor de dezvoltare a resursei umane.
Daca cei responsabili cu formarea si dezvoltarea nu fac alegeri informate cu privire
la continutul programelor de dezvoltare si la metodele de livrare a acestora
rezultatele programelor de dezvoltare a resursei umane nu vor reusi sa satisfaca
asteptarile. Din fericire, exista o baza tot mai mare de teorie, de cercetare, si
experienta practica care vine in sprijinul intreprinderilor.

Dezvoltarea resursei umane poate avea loc, in cadrul unei intreprinderii, prin
training-uri la angajare si pe parcurs sau prin transferul de cunostinte de la seniori
la juniori.

Pe parcursul acestui capitol, autorul a fincercat sa-si aduca contributia
proprie in ceea ce priveste dezvoltarea resursei umane, tratdnd urmatoarele
aspecte:

e s-a propus un model de dezvoltare a resursei umane prin prisma

marketingului resursei umane

s-a analizat procesul transferului de competente de la seniori la juniori

s-au stabilit diferentele (avantaje si dezavantaje) dintre seniori si juniori

s-au stabilit etapele managementului competentelor

s-a propus cadrul transferului de competente de la seniori la juniori

s-a analizat importanta strategicd a calitatii educatiei si pregatirii

profesionale

s-au identificat factorii care influenteaza calitatea resursei umane

s-a prezentat resursa umana ca subsistem si element central al sistemul

intreprindere

s-a realizat o paraleld intre calitate si calificare

e s-a stabilit relatia dintre calitatea resursei umane si calificarea resursei
umane

e s-a analizat relatia dintre calitate, resursa umana si competitivitate.
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6. COSTURILE CU RESURSA UMANA iIN
INTREPRINDERE

Obiectivele capitolului

e sintetizarea formulelor si modalitatilor de calcul al costurilor cu resursa
umana pe baza chestionarii unor intreprinderi
e propunere de calculare a eficientei economice a resursei umane.

6.1. Sinteza a costurilor privind resursa umana

Aspectele financiare au un rol important dar, totusi, limitat in stimularea
omului de a obtine rezultate tot mai bune [3]. Pe masura ce intreprinderile incep sa
acorde o atentie sporita costurilor in aceasta perioada incerta, se fincearcd o
cuantificare a costurilor cu resursa umana in vederea atingerii obiectivelor
financiare. In general intreprinderile au rare ori o imagine holistica sau exacta
asupra costurilor de resurse umane, si chiar mai putine reusesc sa cuantifice
investitiile in modul de gestionare a resursei umane. In vederea reducerii costurilor
angajatorii trebuie sa-si cunoasca costurile curente, iar pentru a demonstra un
randament ridicat al investitiilor trebuie sa aibd o imagine completd asupra
investitiilor care se fac in resursa umana.

Competitia la nivelul costurilor este des intalnita in randul intreprinderilor la
nivel mondial. In general intreprinderile incearca sa aiba sisteme de productie
eficiente, sa monitorizeze costurile, sa faca investitii minime in cercetare-dezvoltare,
etc..

Recrutarea oamenilor potriviti pentru a satisface nevoile de competente ale
intreprinderii este doar primul pas. Urmdtorul pas presupune pastrarea angajatilor
competenti. Intreprinderile care au fluctuatie redusa de personal au costuri reduse
cu resursa umana si incearcd sa creasca competitivitatea resursei umane.

In urma unei chestionari in mediul virtual autorul a identificat 91 de factori
care intervin in stabilirea costurilor cu resursa umana din intreprindere, atét la
nivelul departamentului de resurse umane cat si la nivel de intreprindere. Acesti
factori au fost identificati prin raspunsul liber la intrebarea: Ce cheltuieli cu resursa
umana ati identificat in Intreprinderea dumneavoastra?, iar respondentii au avut
libertatea de a fintocmi liste cu cheltuielile / costurile identificate pe parcursul

activitatilor lor profesionale. Toti acesti factori sunt prezentati in Tabelul 6-1.
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Tabelul 6-1 Cheltuieli si costuri cu resursa umana [7], [20], [70], [50], [27], [51]

Intreprindere si operational

Indicatori de venit

Nr. | Denumire Indicatori (relatie de calcul) | Simbol Observatii
crt.
Venit per numarul total - indi d . Caracteristice mediului economic si
1 de angajati v, {}’ = icator Ie venit linia de productie influenteazd acest
L, = — ¢ = venit tota o indicator al productivitatii angajatilor.
N, N. = numarul total de angajati
full-time si part-time Valorile scézute indicé:
marketing ineficient
Valorile ridicate:
strategii eficiente de marketing
Venit din vanzari per - Ao Valoarea vanzarilor per angajat poate
2 numarul total de v, Iy = indicator venit din vanzari fi un alt indicator util in evaluarea
angajati IV,, = N_ productivitatii resursei umane.
a
Indicatori de cost
3 Cheltuieli per numarul Ch. = cheltuieli | L Ajutad la mentinerea unei evidente
total de angajati Ch, ha B cheltu!el! totale per elmgajatl clare a cheltuielilor care se fac cu
Ch, = N Ch, = cheltuieli operationale angajatii
a
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Profit per numarul total

P, = profit per angajati

P, > 1 este conditie necesara

de angajati V. — Ch, pentru a demonstra utilitatea
b= N angajatului in intreprindere
a
Valorile mici indica:
costurile cu angajatii sunt prea mari
si erodeaza profiturile
Valorile mari indica:
capacitatea de a genera profituri
mari cu forta de munca disponibila
Investitii executive . - .
C I. = investitii executive
I === Ceme = Costuri cu compensatiile
N, managerilor de executie
Managementul . .
investitiilor C M; = managementul investitiilor
’ M; = me Cmnc = costurile cu managementul
Ng compensatiilor
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Salariile ca procent din
cheltuielile operationale

%S =

Ch,

%S = salariile ca procent din
cheltuielile operationale
S; = salariile totale in u.m.

In intreprinderile care au costuri
mari cu infrastructura (precum cele
care activeaza in productia de
bunuri durabile) salariile reprezinta
un procent mic din cheltuielile
operationale, deoarece cheltuielile
cu echipamentele sunt relativ mai
mari decat cele cu salariile.

Specialistii in resurse umane pot
utiliza aceasta metrica pentru a
evalua gradul de competitivitate al
salariilor si cheltuielilor operationale
din domeniul (industria) in care
activeaza. O astfel de evaluare este
utild in perioade de instabilitate
economica.

De exemplu:

Daca salariile, ca procent din
cheltuielile operationale, sunt mai
mari decat ale concurentei,
inseamna ca:

salariile nu sunt competitive
intreprinderea nu dispune de
personal suficient pentru a obtine
rezultatele dorite.

Indicatori de profit

8

Randamentul
investitiilor
ROI =

Vt_

(Cho - (Cca + Cb—abs)

fn resursa umana

Cca + Cb—abs

ROI = randamentul investitiilor

Cu cat valoarea ROI este mai
mare cu atat profitul adus de
resursa umana in care s-au

facut investitii este mai mare
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Valoarea umana Are un impact de 5 % - 25 %

9 adaugata Vi = (Chy — (Coq + Co_aps) V”av= valvoarea umana asupra valorii unei companii;
_ 't 0 ca b—abs addugata e . -
ua = N Co - turi tiil este utila mai ales cand de
a ca = COSUUr cu compensatilie | yinde/cumpérsd o companie
pentru angajati
Cb-abs =cCosturi cu beneficii
excluzand perioadele nelucrate
10 Valoarea umana Voo = val N Valorile scazute indica:
ad3ugatd din PN, — (C, *0.12) uae = Valoarea umana ineficienta in recrutarea si
= p adaugata din punct de vedere .
punct de vedere uae selectarea angajatilor, sau

N, economic

PN, = profit net din activitati
operationale

C, = capital propriu

control slab al necesarului de
resursa umana

Valorile ridicate indica:

eficienta procesului de recrutare
si selectie si o buna gestionare a
fortei de munca din
intreprindere

economic

Indicatori de productivitate

g1 | Raport personal direct RApe = raport personal direct O scédere a productivitatii .
productiv RA. = N, productiv muncii ar putea fi datorate o

pp = . S . NN : .

Npp Nop = NnUmr total de angajati direct | UNei rate a vanzarilor mai o

productivi mici per angajat ca urmare g

i <l

Raport persoane din i _ _ a unui nou concurent, sau g

12 conducere RPM = raport persoane din echipa o valoare mai mica valorii ®
RPM = % de management adaugate (adaosul 2

pm Npm = numarul persoanelor din comercial), ca urmare a =}

conducere unei cresteri a costurilor de 5

Vechime medie . . . productie. =

13 Ve, VCr, = vechimea medie la nivel de Analiza ajut g
Ve, = N intreprindere . o managementul s3 ia decizii g

a VC, = vechime totala angajati cu privire la m3surile 7

g

=)

=2

R

w
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Raport cariera <
14 P N RC = raport cariera
RC=—PFP _ Np = numarul total de promovdri
N, + N; Nt = numarul total de transferuri
Defalcari ale “
15 angajatilor Cta Da = defalcari angajati
i ) = Cta = categoria de angajati
Nde
Defalcari pe numarul .. N
16 total de angajati Cta DN, = d_efalcarl pe numarul total de
DN, = — angajati
Nq

corespunzatoare
fmbunatatirii
productivitatii.

Personalul Departamentului de Resurse Umane

Indicatori de cost

Procentul cheltuielilor
17 Departamentului de Resurse ChRU %ChRU = procentul cheltuielilor
Umane %ChRU = Departamentului de Resurse Umane
Ch,
Cheltuielile Departamentului de
18 Resurse Umanz ChRU ChRU = cheltuieli ale
ChRU = Departamentului de Resurse Umane
a
Investitii in angajatii . A S
19 | pepartamentului de Resurse ChRU IRU = investitii in angajatii
Umane IRU = Departamentului de Resurse Umane
Ngfe Nare = numarul total de angajati
permanenti (nu au contract pe
perioada determinatad)
Angajati ai Departamentul de _ < e
20| Resurse care nu sunt platiti Ngarys Nary = numarullé:le angajati ai
pentru orele suplimentare Ngrys = N Departamentul de Resurse Umane
arU Narus = numarul de angajati ai
departamentului de resurse umane

Informatii utile in vederea
optimizarii costurilor, a
utilizarii fortei de munca si
a capitalului uman
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care nu sunt platiti pentru orele
suplimentare

Procentul de externalizare al

21 serviciilor de resurse umane ChESpy %ESry = procentul.cheltuielilor cu
WESpy = ——— externalizarea serviciilor de resurse
ChRU umane
ChESgry = cheltuielile cu
externalizarea serviciilor de resurse
umane
22 S;Oggggtllt;%i%urllor cu servicille ChSCry %SCry = pvrgcentul serviciilor de
%SCry = ——— consultanta in cadrul
ChRU Departamentului de Resurse Umane
ChSCry = cheltuielile cu serviciile de
consultanta
Procentul de cheltuieli cu - "
23 compensatiile in Departamentul Coru Ceru = cheltuielile cu compensatiile
de Resurse Umane % Chery = ﬁ ?{ggsjrzglﬁugnl?partamentul de
0
Procentul compensatiilor pe "
24 categorii de angajati in %Comp.CtRU Cotmp. CtF}U;comfensaill Ipde
Departamentul de Resurse Umane CtRU ;ae:ugrzgeulr::anzpar amentul de
- Comp.Ru CtRU = categoria de angajati din
Departamentul de Resurse Umane
Comp. RU = totalul compensatiilor
din Departamentul de Resurse
umane
Factorul costul cu formarea . Determina investitiile care
25 | profesionald ChF ChF = cheltuielile cu formarea se fac in dezvoltarea
CF = N CF = costul cu formarea profesionald a angajatilor;
a

ajuta la stabilirea costurilor
de formare a noilor
angajati.

Specialistii in resurse
umane pot gasi informatiile
utile pentru a justifica
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initiative de formare,
deoarece dezvoltarea
competentelor fortei de
munca este o modalitate
prin care intreprinderile isi
pot spori competitivitatea
pe piata.

26

Costul pe ora pentru formare

CF,, = costul pe ora pentru formare

CF rofesionald Informatii utile in vederea
CFp, = TF, 'IID'F — numsrul total de ore de optimizarii costurilor cu
h f h = dezvoltarea profesionala a
i ormare resursei umane
Procentul costurilor de formare
%CFh = H
0
28 Procentul cheltuielilor de formare ChF cheltuieli de formare cu
CF RU = "
%ChFgy = —— resursa umana
Chgy Chgy =cheltuieli totale ale
Departamentului de Resurse Umane
Indicatori de productivitate
Raport angajati ai
29 Dezartamgthullui de N, R, = raport angajati ai
Resurse Umane R, = N ;U aD:gaajratta:‘imentUIUi de Resurse Umane
a ¥
Nz.RU = numarul de angajati ai
Departamentului de Resurse Umane
30 Defalcari ale angajatilor C DNary = defalcari in cadrul
in cadrul ta aru .
Departamentului de DNy = —22 Departamentului de Resurse Umane
Ngry Ctary = categoria de angajati din

Resurse Umane

cadrul departamentului de resurse
umane
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Rata de aderare la
31 Departamentul de NapRU RARU = rata de aderare la
Resurse Umane RARU = DepartamentLvJI de Resurse Umane
aRU NapRU = numarul de angajati
permanenti in cadrul
Departamentului de Resurse Umane
N.RU = numarul total de angajati ai
Departamentului de Resurse Umane
32 Ejgsrsfrillgieéaerfnincé i Riry = ravtaA de incetare a raporturilor
Ri,, = -2PRU de munca in Departamentul de
RU Nary Resurse Umane
f.oru = numa&rul de contracte
incheiate din randul angajatilor
permanenti in Departamentul de
Resurse Umane
33 aN#gn;?:;il (t%tergg) NapRUF NF = numérulvde angajati _formati
NF = NapruF = numarul de angajati
N, permanenti din cadrul
Departamentului de Resurse Umane
formati
34 ;ara;)arﬁzl personal de N RPF = raportul personal de formare
RPF = 2 N¢ = angajati formatori
Ny
35 ng:niir;guLgeC:treeggsie CatF, CatF,, = categoria de ore de formare
%Cach = TF
h

Compensatii si beneficii

Indicatori de cost
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Procentul de compensatii

36| din vanan 0 Comp CmpViz = compensati din vénzr
%CmpVz = vz = venituri provenite din vanzari
Voz Ccmp = costuri cu compensatiile
Procentul compensatiilor
37 . Ul comp i CmpV = compensatii din venituri
din venituri C
%CmpV = —2
Ve
Compensatiile totale ca y
38 procent din venituri Ccmp + Cp—ups Cmp, = compensatiile totale
0 — _fmp _ -"b—a’ds
%Cmp, = v
Procentul cheltuielilor cu
39 compensatiile ouCh emp Chemp = cheltuieli cu compensatiile totale
0 =
. Ch,
Procentul de cheltuieli - "
40 totale cu compensatiile Co + Cp_aps C; = cheltuieli cu salariile
%Ch; = ———
0 tc Ch
0
Factorul costuri totale cu . L
41 angajatii c . 1+ Cb—abS) Ci = costuri totale angajati
_ cmp Ccmp - Na
Cra = T
a
42 Procentul de compensatii
per categorie Cemp
%Cm = ——Lt
Dct C,
Factorul clase de costuri
43 extra salariale C Cases = costuri pe clase extra salariale
Coisps = _CMPclsES Cemp aises = costuri cu compensatiile pe clase
PleisES extra salariale

Npiases = numarul de plati din clase extra
salariale

(3efebue uad) a3e31un Jad J0[11N3SOD |B 24335940 Bp |npedb edipul
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44 Procent clase de h = cheltuieli | larial
cheltuieli in afara ChclsES Cheses = cheltuieli pe clase extra salariale
salariului %Cheisgs = Th

0
Procent beneficii din
45 venit C B, =benéeficii din venit
%B, = —2 Cy = costuri cu beneficiile
V
Procent beneficii _ ficii " .
46 compensatorii Co—abs Bemp = beng icii compensatorii angajati
/(,chp = permanenti
Ccmp
Factorul beneficii .
47 | angajati permanenti B Cp B = beneficii
= N
Factorul sanatate
48 n a; = coeficient nestandardizat SSM
_ X; = indicator SSM
Fon = Z @ * Xj+bi*yj+ ¢;*z + di | b = coeficient nestandardizat medicina muncii
j=1 y; = indicator medicina muncii
i=1 ¢; = coeficient nestandardizat CAS
* Wi z; = indicator CAS
d; = coeficient asigurari private si contracte cu
clinici
w; = indicator asigurari private si contracte cu
clinici

Retentie si incheieri ale contractelor de munca

Indicatori de productivitate

Rata de incetare a

49 raporturilor de munca

—)

RI = rata de incheierii contractelor de munca

al personalului.
Valorile mici indica:

Reflecta gradul de fluctuatie

slaba gestionare a fortei de
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Rata de incetare voluntara ¢ = tncheieri vol | lor d N munca si/sau alti factori care
50 | 3 raporturilor de muncé . i, w = Incheieri voluntare ale contractelor de munca afecteazd eficacitatea fortei
R, = — de munca
Nq Valorile mari indica
Rata de incetare N gestionarea eficienta si
51 involuntavré a raporturilor A TM Ly = incheieri involuntare ale contractelor de munca SZE?ES:;ZEt:LadSaT;L;Ea
de munca Rl = N adiugats
a
Rata de incetare planificata 2 N . . .
52 a raporturilor de muncé R ipl I = incheieri planificate ale contractelor de munca
RI 1= 5
14 Na
Rata de incetare - . o .
53 neplanificats a raporturilor ) ii z Tip = |vnche|er| neplanificate ale contractelor de
de munc3 Rl = - | munca
Nq
Personal
Indicatori de cost
54 Cost per angajare Ca = ) Aceastd informatie este utila in
CTa*1.1 _?_ = cost per angIaJare _ identificarea costurilor de
Ca = T CTa = costuri totale cu angajarea angajare si cuantificarea
pierderilor in caz de erori in
angajare
Cost per angajare pe . )
55 categorie CT, Ca. =costul total de angajare pe categorie
Cact = NA
56 Procent cost per
angajare Ca
wea=trg
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|
57 Factorul bonus de BS = bonus de semnare
semnare NBS v )
= —— NBS = numarul bonusurilor de semnare
NABS NABS = numarul de angajiri cu alocare de
bonus
Factorul program de _ o
58 recrutare din institutii de RI CPRInv &I\:\E\;/té—mrée:trutarea din institutii de
nvatdma n=——— !
invatamant NAInv CPRINnv = costul programului de recrutare
din institutii de invatamant
NAInv = numarul de angajari din
institutiile de invatamant
Factorul costul
59 . PRcl = program de relocare
| BORCcl
programului de relocare PRcl = ——— BORcl = bugetul operational pentru
programul de relocare
NARcl = numarul de angajari ce implica
relocare
Indicatori de productivitate
ta de aderare la firma N )
60 Ra rar d NA RA = rata de aderate la intreprindere
RA = — NA = numarul de angajari
Ng
Timpul alocat ocuparii . )
61 uLuF:ost up N TO =timpul alocat ocuparii unui post
TO = 2 N, = numarul de zile alocate ocuparii
NA
Timpul necesar inceperii _ N ) N N Cu cat TI este mai mare cu atéat
62 lucrului Nz TI = ngmarul total de zile necesar inceperii profitul adus de noul angajat este
Tl = lucrului _ . i mai mic, iar perioada de recuperare
NA Nz; = numérul de zile necesare inceperii a investitiei este mai mare.
lucrului ’
Rata de acceptare a Determina gradul de atractivitate al
63 ofertelor NO, RO = rata dve acceptare a ofertelor de lucru intreprinderii (ca angajator) pe
RO = NO, = numgrul de oferte acc_eptate piata fortei de munca
NO, NO. = numérul de oferte extinse
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6.2 - Calcularea eficientei economice a resursei umane 133

De ce este nevoie de o calculare exacta a costurilor ce implica
resursa umana?

Realitatea economica obliga intreprinderile la:

e acordarea unei atentii sporite costurilor operationale, iar costurile de
resurse umane sunt parte a acestor costuri;

e corelarea cheltuielilor cu, castigurile viitoare asteptate pentru a ilustra
viteza si gradul de recuperare al investitiilor;

e constientizarea nevoii de reducere a ineficientei si de permitere a
departamentului de resurse umane sa fisi centralizeze eforturile pe
atingerea obiectivelor intreprinderii.

Cunoasterea exactd a costurilor ce implica resursa umana este necesara in
primul rand pentru:

e a stabili impactul acestora asupra bugetului intreprinderii;

e a stabili raportul calitate - pret in ceea ce priveste resursa umana din
intreprindere;

e a sti dacd este necesara reducerea costurilor la nivel de resursa umana
atunci cand intreprinderea este implicata intr-un proces de reducere a
costurilor;

e a ajuta intreprinderea sa dezvolte un plan de evaluarea a resursei umane;
a identifica factorii care au cel mai mare impact asupra costurilor globale;
a permite intreprinderii s@ aiba o imagine detaliatd asupra angajatilor
cheie.

6.2. Calcularea eficientei economice a resursei umane

Unul dintre obiectivele echipei de management a unei intreprinderi este
reducerea costurilor, si de cele mai multe ori acest lucru se materializeaza prin
reducerea costurilor cu resursa umand. Pentru ca reducerile costurilor cu resursa
umana sa nu provoace exact opusul rezultatului asteptat si pentru a nu reduce
competitivitatea resursei umane din intreprindere este foarte utild calcularea
eficientei economice a resursei umane.

Eficienta economica a resursei umane, in viziunea autorului, vizeaza doi
indicatori:

e termenul de recuperare al investitiei facute in resursa umana analizata
care trebuie sa fie mai mic decat perioada prevazuta de echipa de
management pentru recuperarea investitiei

o DR <T,, unde
= DR = durata de recuperare al investitiei
= T, = timpul normat pentru recuperarea investitiei
e rentabilitatea productiei obtinutd de resursa umana analizata.

Astfel, prin prisma recuperarii investitiei, eficienta economica se calculeaza:
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(6-1)
EeRU Inv
e = —_—
PRU
unde,
EeRU= eficienta economica a resursei umane analizata
Inv. = investitia initiala facuta in resursa umana (efortul economic)
PRU = profitul obtinut utilizdnd, Tn activitatile intreprinderii, resursa umana

analizata (efectul economic)

. (6-2)
l
PRU = ZAP]
j=1
unde,
j, p = numarul de indivizi pentru care se calculeaza eficienta economica

APj

profitul obtinut per individ

(6-3)
Inv=1Id+Icol+Icnx+p+U

unde,

Id = investitii directe

Icol = investitii colaterale (e.g. infrastructura)

Icnx = investitii conexe

p = pierderile de venit generate ca urmare a intreruperii activitatii in

departamentul in care urmeaza sa se faca investitii in resursa umana

astfel:

U = uzura resurselor utilizate

Prin prisma rentabilitatii economice, eficienta economica se calculeaza

ArRU = APRU 100 (64)
YT R
unde,
ArRU = cresterea rentabilitatii resursei umane (%)
APRU = profitul anual obtinut prin utilizarea resursei umane (u.m./an)
CRU = costurile cu resursa umana (u.m./an)

(6-5)
APRU = C(—RU) — C(+RU)

unde,

C(-RU) = costuri in cazul desfasurarii activitatii fara resursa umana analizata
C(+RU) = costuri In cazul desfasurarii activitatii cu resursa umana analizata
Este important de mentionat faptul ca eficienta economica a resursei umane

este direct proportionalad cu efectul si invers proportionala cu efortul.
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6.3. Analiza cost - beneficiu privind resursa umana

Asa cum analizam investitiile intr-un echipament in termeni de cheltuieli si
schimbari asteptate la nivel de productivitate, la fel analizam si investitiile in resursa
umana in termeni de cheltuieli necesare dezvoltarii si implementarii programelor si
de rezultate asteptate cu privire la valoarea muncii realizate.

Analiza cost-beneficiu este o metoda cantitativd de comparare a costurilor si
beneficiilor rezultate din adoptarea unui anumit program / unei strategii, etc.. In
domeniul Resurselor Umane analiza cost-beneficiu poate fi utilizatd pentru a
alocarea eficienta a resurselor financiare utilizate in selectia, recrutarea si pregatirea
personalului si la identificarea masurilor care se dovedesc a fi cele mai eficiente in
dezvoltarea resurselor umane.

Analiza cost - beneficiu tine cont de costurile directe (indicatorii de cost,

venit si profit din Tabelul 6-1) si indirecte (indicatorii de productivitate din
Tabelul 6-1) . Analiza cost beneficiu se face tinand cont de:

o valoarea neta actualad (diferenta dintre beneficii si cheltuieli)

unde,
VNA = valoarea neta actuala a resursei umane
B = beneficii privind resursa umana
Ch = cheltuieli cu resursa umana

e rata de recuperare a investitiilor in resursa umana (rata de castig pe toata
perioada utilizarii resursei umane)

unde,
R = rata de recuperare a investitiei in resursa umana
C = costuri cu resursa umana

e sivaloarea adaugata.

In realizarea unei analize cost - beneficiu trebuie sa tinem cont de
urmatoarele:

toate beneficiile se evalueaza in unitati monetare,

implica estimari si previziuni,

primul pas este identificarea tuturor costurilor si beneficiilor relevante,
are o notd de subiectivism.
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in ceea ce priveste resursa umana analiza cost - beneficiu presupune
concentrarea atentiei nu numai pe Tmpunététirea proceselor de personal ci si pe
fmbunatatirea rezultatelor angajatilor. In opinia autorului analiza cost - beneficiu,
efectuata pentru resursa umana a intreprinderii, are drept scop identificarea
raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

e Randamentul investitiilor in programele care implicd resursa umana
justifica investitia initiala?
Investitiile In cresterea calitatii resursei umane sunt necesare/justificate?

e Cum poate un manager sa aleaga intre doua modalitati de gestionare a
resursei umane (e.g. training vs. angajare, sisteme diferite de
compensatii) astfel incat randamentul investitiilor sa fie maxim?

e Cum pot managerii sa stabileasca nivelul necesar de informatii in vederea
ludrii unei decizii cu privire la resursa umana?

e Un anumit angajat este sau nu rentabil?

in domeniul resursei umane analiza cost beneficiu pune accentul pe decizii.
Este un instrument prin care managerii organizeaza si comunica deciziile in mod
sistematic si rational. Cu alte cuvinte analiza cost beneficiu pune accentul pe
deciziile care trebuie luate si pe efectul lor asupra unei fortei de munca dinamice si
nu pe procedurile prin care se estimeaza valoarea resursei umane intr-un anumit
moment.

In vederea sustinerii afirmatiilor de mai sus autorul propune un cadru care
recomanda a fi urmarit pe parcursului analizelor cost — beneficiu la nivel de resursa

umana (v. Figura 6-1).

*identi pértilor
Stabilirea problematicilor interesate

care necesitd luarea unei | *orupultint
decizii * obiectivele

Stabilirea variantelor
posibile
Crearea unor liste cu
rezultatele posibile
aferente fiecarii variante
Estimarea costurilor totale
pentru fiecare varianta
Stabilirea numaérului exact
de persoane afectate de
fiecare varianta
Calculara rezultatelor
pentru fiecare varianta
Calcularea pragului de
rentabilitate pentru fiecare
varianta

| Luarea deciziei ]

Figura 6-1 Pasi urmariti in aplicarea analizei cost - beneficiu pentru resurse
umane - contributie proprie
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Primul pas pe care responsabilul cu resursa umana din intreprindere trebuie
sa-| faca este sa stabileasca care este problema decizionald cu care se confrunta si
care urmeaza a fi analizata. Partile interesate sunt reprezentate de persoanele
afectate de rezultatele deciziei, e.g. initiatorii programelor, angajatii afectati de
decizie si supervizorii acestora, precum si ceilalti indivizi care intra in contact cu
respectivii angajati (colegi, clienti, furnizori, etc.. Grupul tinta este reprezentat de
angajatii direct afectati de deciziile respective. Descrierea acestora trebuie sa
includa: numarul de angajati, descrierea activitatilor lor si functia lor. De asemenea
nu trebuie omise informatii cu privire la perioada pentru care individul afectat de
decizie aduce plus valoare intreprinderii.

Urmatorul pas presupune identificarea unui set de alegeri ,alternative” care
pot fi utilizate in rezolvarea problemei. Acest include toti factorii care evidentiaza
diferentele in materie de cost si beneficiu pentru fiecare alternativa.

Crearea unor liste cu rezultatele posibile aferente fiecarei variante ajuta la
identificarea efectelor pozitive si negative ale fiecarei variante. Acest pas este
important pentru ca permite detalierea completa a problemei.

Urmeazad estimarea costurilor pentru alternativele identificare in pasul
anterior. Trebuie mentionat faptul ca exista situatii in care informatiile cu privire la
costuri nu sunt exacte fapt ce implica emiterea unor presupuneri pe baza
cunostintelor anterioare. Costurile pot fi directe - care presupun plati catre angajati
sau terti, de oportunitate - care nu implica plati, dar presupun utilizarea altor
resurse ale intreprinderii (e.g. timp, formatori, intervievatori). Acestea din urma
sunt estimate prin luarea in considerare a valorii pe care resursele respective ar
putea-o produce. De asemenea trebuie considerate costurile initiale - care apar o
singura data, la inceputul programului, si costuri in desfasurare - care apar pe toata
perioada de desfasurare a programului.

Stabilirea numarului exact de persoane afectate este un pas foarte
important al acestui cadru. Acesta depinde de perioada de timp si de aria
competentelor afectate. Deciziile cu privire la resursa umana au, de regula, impact
pe perioade lungi de timp, totusi este fezabil sa se considere primii 5 -10 ani in
scopul planificarii resursei umane din intreprindere si apoi sa se emita niste ipoteze
cu privire la anii urmatori.

Pentru stabilirea rezultatelor posibile pentru fiecare varianta autorul propune
urmatoarea formula:

Rezultatul
numarul total de persoane care vor fi afectate *
_ cresterea medie a valorii muncii produsa de varianta per individ (6-8)

costurile totale

Pragul de rentabilitate al fiecarei variante se calculeaza dupa cum urmeaza:

costuriel stabilite la pasul 4

Pragul de rentabilitate per varianta = (6-9)

numarul total de persoane afectate
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Trebuie avut in vedere ca valorile obtinute sunt cu titlul informativ, iar daca
se preconizeazd ca toate variantele propuse produc beneficii care depdsesc pragul
de rentabilitate, este necesara stabilirea calitatea necesara a unei variante pentru a
o alege in detrimentul alteia.

Pe baza informatiilor prezentate mai sus responsabilul poate lua o decizie
cu privire la varianta optima in momentul finalizarii analizei cost-beneficiu.

6.4. Concluziile capitolului ,,Costurile cu resursa umana in
intreprindere”

Conform unui raport emis de Pricewaterhouse Coopers LLP 28% din costurile
unei intreprinderi sunt reprezentate de costurile cu resursa umana [122], motiv
pentru care, in opinia autorului, acest aspect a fost tratat pe parcursul acestui
capitol.

In ceea ce priveste angajatorii, acestia iau in considerare costuri precum
angajarea si concedierea, recrutare, intervievarea, orientarea si instruirea noilor
angajati, scaderea productivitatii si a cifrei de afaceri, costurile administrative, etc..
Aceste costuri, dacd nu sunt controlate si gestionate corect, pot avea un impact
devastator asupra competitivitatii intreprinderii.

In capitolul sapte, intitulat ,Costurile cu resursa umana in intreprindere”,
autorul a prezentat urmatoarele aspecte:

e centralizare a costurilor cu resursa umana, care pot aparea la nivel de
intreprindere

e s-a evidentiat relatia dintre strategia intreprinderii, strategia capitalul
uman si strategia resursei umane prin prisma costurilor

e s-a argumentat necesitatea calcularii exacte a costurilor ce implica
resursa umana

e s-a calculat eficienta economica a resursei umane in intreprindere.
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7. RESURSA UMANA SI ROLUL ACESTEIA IN
CRESTEREA COMPETITIVITATII UNEI
INTREPRINDERI

Obiectivele capitolului

Capitolul 2 realizeaza legatura dintre resursa umanad si competitivitate.
Pentru acest capitol autorul si-a propus urmatoarele obiective:

analizarea conceptului de sustenabilitate la nivelul resursei umane
e analizarea rolului resursei umane in cresterea competitivitatii intreprinderii

......

resursei umane.

7.1. Conceptul de sustenabilitate aplicat resursei
umane si rolul sau in cresterea competitivitatii

Cercetarea elaborata de autor a evidentiat o lipsda acutd de informatie cu
privire noile concepte din domeniu (v. Capitolul 2). Sustenabilitatea este parte
conceptului de sustenabilitate la nivelul resursei umane.

Relatia dintre sustenabilitate si competitivitate nu este una de dependenta
deoarece o intreprindere poate fi sustenabild fara a fi competitiva sau poate fi
competitiva fara a fi sustenabild. Situatia idealad apare atunci cand intreprinderea
este atat sustenabild cat si competitiva. In atingerea acestui ideal un rol important il
are resursa umana.

In vederea cresterii competitivitatii prin intermediul sustenabilitatii, resursa
umana trebuie sa fie parte integrantd a fiecarei responsabilitdti a sustenabilitatii.

Dupa cum se poate observa in Figura 7-1, la nivel de resursa umana trebuie avute
in vedere activitati specifice fiecarei responsabilitati:

e pentru responsabilitatea sociala
o implicarea resursei umane in actiuni de voluntariat in comunitatea in
care intreprinderea isi desfasoara activitatea
o asigurarea unui standard ridicat de viata (salarii platite la timp,
asigurari private de sanatate, concedii platite, etc.)
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o crearea si implementarea de planuri de educare a resursei umane
(dezvoltarea resursei umane)
o selectarea si angajarea resursei umane din regiunea in care
intreprinderea isi desfdsoara activitatea
o furnizarea de oportunitati egale tuturor celor care prezinta nivelul de
calificare cerut, in cadrul procesului de recrutare a resursei umane
e pentru responsabilitatea economica
o reducerea costurilor cu recrutarea prin angajarea persoanelor
potrivite pentru posturile din intreprindere
o reducerea costurilor printr-un sistem eficient de evaluare a resursei
umane
o crearea si implementarea de programe menite sa creasca
productivitatea muncii
e pentru responsabilitatea de mediu
o atragerea acelor candidati care poseda o culturd a prezervarii
mediului
o implementarea unei culturi a prezervarii mediului si integrarea noilor
angajati in aceasta cultura
o educare resursei umane in spiritul prezervarii mediului
o instruirea resursei umane in vederea reducerii rebuturilor
o sustinerea motivatiei angajatilor pentru a creste si mentine prestatia
acestora cu privire la mediu
o instruirea resursei umane cu privire la evitarea actiunilor care
dauneaza mediului
o crearea si mentinerea unui mediu sanatos de lucru
o fincurajarea activitdtilor favorabile recicldrii si consumului
redus/eficient de resurse
e pentru responsabilitatea tehnologica
o angajarea unor persoane capabile sa utilizeze tehnologia din dotare
o instruirea angajatilor in vederea utilizarii unor tehnologii eficiente
din punct de vedere al costului si care nu degradeaza mediul

Chiar daca sustenabilitatea si competitivitatea nu sunt dependente una de
cealaltd, totusi intre acestea nu existd un conflict inerent. Intreprinderea trebuie sa
elaboreze un sistem de crestere a competitivitatii bine-conceput care poate sustine
cresterea competitivitatii. Cand intreprinderea trateaza aspecte legate de resursa
umana prin prisma responsabilitatilor sustenabilitatii, aceasta poate identifica
oportunitati menite sa-i creascd competitivitatea. Atat timp cat aceste oportunitati
devin parte integranta a activitatii de baza a resursei umane din intreprindere si fac
parte din modul in care intreprindere intentioneaza sa obtind profit, genereaza
avantaj competitiv.

Atunci cand analizam tendintele viitoare, este clar ca problemele legate de
sustenabilitate sunt o parte fundamentalda a contextului in care intreprinderea fisi
desfasoara activitatea. Astfel intreprinderile pot alege sa ignore aceste aspecte
avand drept rezultat final falimentul, sau pot alege sa priveascda problemele de
sustenabilitate drept o oportunitate de dezvoltare, iar prin implicarea resursei
umane sa obtina un avantaj competitiv.
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Figura 7-1 Conceptul de sustenabilitate aplicat resursei umane - contributie proprie
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7.2. Analiza rolului resursei umane in cresterea
competitivitatii intreprinderii si propunerile
autorului

Desi nu este mereu posibila multumirea tutor celor afectati de activitatea
intreprinderii, intreprinderile care tind spre un grad ridicat de competitivitate recurg
la analizarea alternativelor disponibile, din multiple puncte de vedere si cauta solutii
care satisfac cat mai multe nevoi. O abordare ce implica politici si practici de resurse
umane care intdmpina preocuparile grupurilor de persoane afectate de activitatea
intreprinderii, poate reprezenta nucleul unei perspective strategice.

Oameni precum Eric Schmidt de la Google, Howard Schmidt de la Starbucks
sau Herb de la Southwest Airlines considera resursa umana ca fiind bunuri ce
trebuie gestionate cu constiinciozitate si in ton cu nevoile intreprinderii. In zilele
noastre, cele mai competitive intreprinderi incearca sa-si asigure cd au angajati
pasionati de ceea ce fac si capabili sa faca fata provocarilor intreprinderii (in prezent
si pentru urmatorul deceniu). Acest lucru presupune atragerea si retinerea
oamenilor talentati si incurajarea angajatilor sa-si indeplineasca sarcinile cu
rezultate maxime.

In cele ce urmeaza se va acorda atentie rolului resursei umane in cresterea
competitivitatii intreprinderii si etapelor necesare atingerii acestui obiectiv.

Oamenii care desfasoara diferite activitati in intreprindere sunt numiti
»fesursa umana” [31]. Practicile din domeniul resurselor umane reprezinta un punct
de sprijin de baza pentru manageri. Acestea devin reprezentative pentru organizatie
si sunt greu de copiat de concurenti. In domeniul resurselor umane Dave Ulrich
[152], [23] a identificat sase sisteme care cuprind practici de resurse umane:
planificarea organizationald, selectia, recompensarea, dezvoltarea, lauda si
comunicarea [151].

Intreprinderile intreprind o varietate de activitati de resurse umane; acestea
au la bazd o serie de politici formale stabilite de intreprindere si includ si modul in
care politicile sunt implementate de manageri si supervizori.

Pentru ca o intreprindere sa detina avantaj competitiv, din punct de vedere
al resursei umane, aceasta trebuie sa-si coordoneze planificarea la nivel de
intreprindere cu cea la nivel de resurséd umana si sa le treaca prin filtrul
marketingului resurselor umane, concept ce va fi descris in detaliu in capitolul 3.

Figura 7-2 si Figura 7-3 ilustreaza relatia care exista intre strategia intreprinderii si
planificarea resursei umane precum si amendamentele autorului.

Corelarea strategiei intreprinderii cu strategia resursei umane este necesara
deoarece intreprinderea este influentatd atat de factori interni cat si externi, iar
intreprinderea trebuie sa se adapteze tuturor schimbarilor generate de acesti factori.
Strategia de afaceri influenteaza profilul angajatilor care urmeaza a fi recrutati,
comportamentul asteptat de la acestia, conditiile in care vor lucra angajatii, etc..

Pentru a corela planificarea la nivel de intreprindere cu cea la nivel de
resursa umana, la nivel de intreprindere trebuie sa existe obiective specifice, iar
planificarea la nivel de resursa umana ilustreaza modalitatea in care resursa umana
va sustine realizarea obiectivelor intreprinderii. La nivel de resursa umana, trebuie
facute eforturi pentru a intelege modelul de afacere propus de intreprindere. Pentru
a obtine un avantaj competitiv prin intermediu resursei umane, intreprinderea
trebuie sa identifice acele valori pe care concurenta nu le are si sa creeze un mix
perfect intre valori si planificarea resursei umane.
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Principalul rezultat dorit al coreldrii planificarii la nivel de intreprindere cu
cea la nivel de resursa umana este acela de a crea o intreprindere inteligenta si
flexibila in raport cu competitorii sai.

l Planificarea la nivel de intreprindere }

Planificarea Planificarea Planificarea
strategica operationald bugetara anuala
(termen lung) (termen med\‘ﬂ (termen scurt)

/

‘\_//
B I B

/ \\

Stabilirea nevoilor | Previziunea Plan de actiune

intreprinderii necesarului de ) .
(la nivel de resursa

. resurse umane .
(din punct de vedere umana)
al resursei umane)
\| Flanificarea la nivel de resursa umana }

Figura 7-2 Relatia planificare strategica - planificarea resursei umane -
contributie proprie

La nivel de intreprindere, pe termen lung intreprinderea trebuie sa aiba in
vedere filosofia intreprinderii (misiune, viziune, cultura organizationald, scop),
analiza mediului, punctele forte, constrangerile si obiectivele; pe termen mediu are
in vedere planificarea resurselor, planuri de crestere (achizitii noi, diversificare), iar
pe termen scurt stabilirea bugetelor pentru fiecare departament, programarea
activitatilor, controlul si evaluarea activitatilor.

In vederea elimindrii confuziilor este necesara clarificare conceptelor de
planificare si previzionare la nivel de resursa umana. Asadar planificarea resurselor
umane reprezintd un proces prin care o organizatie incearcad sa estimeze cererea de
forta de munca si sa evalueze marimea, natura si sursele de aprovizionare, care vor
fi necesare pentru a satisface cererea [125] venita din piata, iar previzionarea
necesarului de resursa umana presupune estimarea necesarului de oameni, pe baza
analizei resurselor prezente si a disponibilitatii viitoare a acestor resurse.
Previziunea va tine de asemenea cont de tendintele pietei fortei de munca cu privire
la competente si demografie [9], [150], [167].

La nivel de resursa umana in functie de strategia pe termen lung se
stabilesc nevoile intreprinderii, factorii externi care au impact asupra resursei umane
pentru a stabili nivelurile de personal, mixul de personal (calitatea necesarad), fisa
posturilor si cerintele de baza pentru a intreprindere actiuni de tipul: recrutare,
transfer, promovare, schimbare organizationald, training-uri si dezvoltare
profesionald, compensatii si alte relatii de munca. Nevoile de resursa umana ale
intreprinderii sunt corelate cu planificarea strategica pentru a permite specialistilor
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in resurse umane sa prevada necesarul de resursa umana pe termen mediu (3 - 5
ani) in functie de planificarea operationala. Planificarii bugetare i corespunde planul
de actiune al departamentului de resurse umane care include procese de recrutare,
dezvoltarea resursei umane, planificarea carierei, motivarea si retentia angajatilor.

Autorul propune introducerea a doua elemente noi in relatia
planificare strategica - planificarea resursei umane, si anume: impactul

tehnologiei asupra resursei umane si invers (Figura 7-3) si competitivitatea
resursei umane (Figura 7-4)

Desi Armstrong [9] propune o structura complexa cu privire la relatia dintre
planificarea strategicd si planificarea resursei umane, acesta a omis un aspect
important in crearea ei: dezvoltarea tehnologicd, asa cum se poate observa in

Figura 7-3. Pe masura ce apar noi tehnologii se schimba nevoile cu privire la
competentele resursei umane. Dezvoltarea tehnologica este un factor imprevizibil,
deoarece nu stim ce noutati vor aparea din punct de vedere tehnologic; singurul
lucru sigur in ceea ce priveste tehnologia este acela ca tehnologia ne inconjoara, ea
va fi din ce In ce mai avansatd (performantd), iar intreprinderile trebuie sa fie
capabile sa o asimileze, sd o integreze in activitatile sale si sa o gestioneze eficient.

Pe parcursul prezentei lucrari, cand se va face referire la ,tehnologie” acest
concept va include: echipamentele si instrumentele tehnologizate (automatizate,
mecanizate).

Factorul tehnologic afecteaza capacitatea intreprinderii de a produce, de a
vinde si de a se dezvolta. Majoritatea factorilor tehnologici includ masini, angajati
(resursa umana) si beneficii (profit). Daca intreprinderea nu poseda masini si utilaje
nu poate produce, farda o resursd umana competentd nu poate vinde ceea ce
produce si daca nu este performanta nu se poate extinde. Factorii tehnologici au
impact asupra modului de operare al intreprinderii si constau in echipamentul folosit
in cadrul sdu. Datorita cresterii dependentei fata de tehnologie, succesul
intreprinderii depinde de acesti factori si de modul in care sunt coordonati cu
competentele resursei umane. Aceasta relatie va fi descrisa intr-un capitol viitor.

Factorul tehnologic, asa cum se poate vedea in Figura 7-3, actioneaza in
dublu sens. Pe de o parte implica modul in care tehnologia influenteaza activitatea
resursei umane si pe de alta parte implica impactul pe care resursa umana il are
asupra tehnologiei. Tehnologia poate usura si imbunatati munca angajatilor, dar, in
unele situatii, poate inlocui resursa umana.

O data cu aparitia noilor tehnologii au aparut o serie de provocari legate de
marketingul resursei umane pentru intreprinderi:

e prima dintre ele este legatd de recrutare, intreprinderile trebuie sa
identifice candidatii care detin competentele necesare desfasurarii
activitatii in conditii optime, apoi

e trebuie sa existe o culturd organizationala favorabilda muncii cu un co-
echipier robot,

e tehnologia informatiei a devenit vitalda pentru desfasurarea activitatilor
zilnice,

e multe intreprinderi apeleaza la forta de munca virtuala.
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Strategia intreprinderii
TEHNOLOGIA
Stabilirea unei directii din punct de vedere al resursei umane conduce la stabilirea previziunilor cu privire la resursa umana
Ve
L —_— v ol -

Previziunea resursei umane L COMPETENTE NOI
- o — _| —

pe niveluri de activitati

l

Analiza cerintelor la nivel

7~
< I
{
Scenariu de planificare

de resursa umana: cifre,

competente,
/ comportamente

Previziunea cererii

Previziunea aprovizionarii

l

Previziunea resurselor

viitoare

|

Planificarea activitatilor viitoare

ale resursei umane

Figura 7-3 Impactul tehnologic asupra procesului de planificare a resursei
umane - contributie proprie

Cand intreprinderea trebuie sa faca fata schimbarilor, politicile si procedurile
de resurse umane sunt, de cele mai multe ori, cheia succesului.

Resursa umanad afecteazda atat strategia de afaceri cat si deciziile
executivilor. Pornind de la modelul lui Porter David Ulrich [151] a identificat actiunile
care demonstreaza nu numai importanta dar si utilitatea resursei umane in
obtinerea avantajului competitiv. Acesta a stabilit pe cinci domenii (Logistica
interna, Operational, Logistica externa, Marketing / Vanzari, Servicii post vanzare)
tot atatea directii de actiune (Selectia/Recrutarea, Recompensarea, Dezvoltarea,
Lauda, Comunicarea). Pe langa aceste directii, autorul propune ca dezvoltarea
resursei umane prin intermediul marketingului resurselor umane, aspect descris in
subcapitolul urmator.

In management existd un numar limitat de modele care ofera directii
strategice de obtinere a competitivitatii organizatiei, dar majoritatea nu tin cont de
informatiile disponibile pe Internet si de globalizarea pietelor financiare si nu numai.

Dacd organizatia este capabild sd se diferentieze de competitori, atunci
aceasta detine un oarecare monopol. In piata de monopol véqzétorul poate impune
pretul si optimul de cantitate pe curba cererii si ofertei. In clipa in care apar
competitori, puterea se ,trece in mainile” consumatorului: pretul este impus de
conditiile pietei, iar organizatia poate doar sa se conformeze. Singura modalitate de
depadsire a acestei situatii este diferentierea.

Acelasi lucru se poate spune si despre resursa umana: in conditiile in care
un anumit set de competente este limitat, i.e. foarte putini indivizi le poseda, atunci
resursa umana impune conditiile de lucru si salariile, dar daca competentele
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respective sunt detinute de un numar mare de indivizi, atunci angajatorul este cel
care impune salariile si conditiile de lucru (e.g. programul).

In vederea atingerii unui nivel de competitivitate al resursei umane, al carei
rezultat implicit este competitivitatea intregii intreprinderi autorul propune
cuantificarea competitivitatii resursei umane conform unui model complex, in opt
etape principale corelate cu factori din mediul extern si intern al intreprinderii (v.

Figura 7-4) [78]. Aceste etape sunt:

planificarea resursei umane

conditiile de munca

procesele de resurse umane

costurile cu resursa umana

stabilirea necesarului de competente
educatia resursei umane in intreprindere
evaluarea si controlul

Informatiile preluate pe parcursul etapelor mai sus mentionate sunt corelate
cu informatiile preluate pe parcursul altor sase etape la nivel de intreprindere:

obiectivele intreprinderii

strategia intreprinderii

procesele de fabricatie

cercetarea - dezvoltarea la nivel de intreprindere
prognozele la nivel de intreprindere

conducerea intreprinderii

De asemenea intreprinderea interactioneaza, in mediul economic, cu patru
forte, prin transmiterea/primirea de motivatii si satisfactie:

statul
bancile
clientii
furnizorii
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Figura 7-4 Model cadru privind competitivitatea resursei umane - contributie proprie in [78]
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in relatia cu banca, ca furnizor de servicii financiare, gradul de satisfactie se
masoara in dublu sens: pe de o parte gradul se satisfactie al bancii fatda de
intreprindere, iar pe de alta parte gradul de satisfactie al intreprinderii, in calitate de
client, cu privire la serviciile oferite de banca. Principalii indicatori in functie de care
se masoara satisfactia sau insatisfactia intreprinderii in calitatea sa de client al
bancii sunt:

e calitatea serviciilor
e caracteristice serviciilor
e modul de gestionare al plangerilor.

In ceea ce priveste satisfactia / insatisfactia b&ncii cu privire la
intreprindere, principalii indicatori de satisfactie sunt:

e profitul generat de intreprindere

e gradul de respectare al obligatiilor intreprinderii fata de banca
(respectarea termenelor de plata, etc.).

Asa cum se poate observa si in Figura 7-5 banca transmite motivatii catre
intreprindere pentru a o atrage ca si client.

f Satisfactie ﬁ

intreprindere
( Motivatie J

Figura 7-5 Gradul de motivatie / satisfactie in relatia intreprindere — banci

Cea de a doua fortd cu care interactioneaza intreprinderea este

reprezentata de clienti (v. Figura 7-6). Acestia isi manifesta satisfactia sau
insatisfactia fatd de produsele intreprinderii; la randul sau intreprinderea transmite
clientilor motivatii pentru a-i determina sa-i aleaga produsele. Pentru a reusi sa
transmita motivatiile corecte si sa primeasca un grad ridicat de satisfactie din partea
clientilor, intreprinderea trebuie sd urmareasca comportamentul propriilor clienti.

Satisfactie ﬁ

Clienti intreprindere

Motivatie }

Figura 7-6 Gradul de motivatie / satisfactie in relatia intreprindere - clienti

N

Cea de a treia forta care implica satisfactii/insatisfactii si motivatii in relatia
cu intreprinderea este reprezentatd de furnizori. In aceasta situatie intreprinderea
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este client al si isi manifesta satisfactia sau insatisfactia in relatia cu furnizorii, de la
care primeste motivatii, asa cum reiese din Figura 7-7.

ﬁ Satisfactie ﬁ

Furnizori intreprindere

L Motivatie J

Figura 7-7 Gradul de motivatie / satisfactie in relatia intreprindere -
furnizori

in ceea ce priveste cea de a patra fortd, statul, motivatiile transmise de
acesta pot fi considerate si obligatii legale. Spre deosebire de celelalte forte, in
relatia intreprindere — stat, atat motivatiile cat si satisfactia actioneaza in dublu

sens.
r Satisfactie ﬁ

intreprindere
L Motivatie J

Figura 7-8 Gradul de motivatie / satisfactie in relatia intreprindere - stat

in Figura 7-9, se poate observa cum obiectivele intreprinderii trebuie
corelate cu:

procesele care au loc la nivel de resursa umana
educatia resursei umane

evaluarea si controlul resursei umane
comunicarea

conducerea resursei umane

conducerea intreprinderii

strategia intreprinderii.

Procesele de fabricatie sunt corelate cu:

prognozele la nivel de resursa umana
educatia resursei umane

conditiile de munca

procesele la nivel de resursa umana
conducerea intreprinderii

Cercetarea dezvoltarea de produse este corelata cu (v. Figura 7-11):
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e prognozele la nivel de resursa umana
e procese la nivel de resursa umana
e prognoze la nivel de intreprindere

Conducerea intreprinderii este strans legatd de conducerea resursei umane,

prognozele la nivel de intreprindere si obiectivele intreprinderii (v. Figura 7-12).

Strategia intreprinderii (v. Figura 7-13) este strans legata de :

¢ managementul si marketingul resursei umane
costurile cu resursa umana
evaluarea si controlul resursei umane

Procese (la nivel de

resursa umani)

Educatie

)

Obiective Evaluarea si controlul

intreprindere -— - resursei umane

Comunicare

!

Management si
marketing resurs3
umani

L Management intreprindere
Strategie intreprindere

Figura 7-9 Corelarea obiectivelor intreprinderii cu diverse etape

Prognoze la nivel de
resursa umana

Educatie

Procese de Conditii de munca

fabricatie

Procese la nivel de

resursa umana

Management si
marketing resursa

umana

Figura 7-10 Corelarea proceselor de fabricatie ale
etape

intreprinderii cu diverse
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Prognoze la nivel de

Cercetare
dezvoltare
produse
intreprindere

[ resursd umana

Procese la nivel de
resursd umana

Prognoze |a nivel de
fntreprindere

Figura 7-11 Corelarea cercetarii dezvoltarii de produse cu diverse etape

Management Management si

Tntreprindere marketing resurse

umane

Prognoze la nivel de

L | intreprindere

Obiective
intreprindere

Figura 7-12 Corelarea conducerii intreprinderii cu diverse etape

Evaluare si control

resurse umane

Strategie
intreprindere

Costuri cu resursa

umana

Management si
marketing resurse

umane

Obiective
intreprindere

Figura 7-13 Corelarea strategiei intreprinderii cu diverse etape

7.3. Identificarea si propunerea unor indicatori pentru
stabilirea competitivitatii resursei umane

Competitivitatea are o serie de trasdturi cheie precum: diversitatea
economica, forta de munca bine pregatita si calificata, conectivitatea (networking-
ul) interna si externd, capacitatea strategica de mobilizare si implementare a
strategiilor de dezvoltare pe termen lung, inovatiile n organizatii, calitatea vietii -
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sociald, culturald, de mediu. Printre studiile care analizeaza natura fiecaruia dintre
acesti factori exista un consens general in legaturd cu acordarea unei importante
majore calitatii fortei de munca, structurii industriale si networking-ului.

Huggins a elaborat mai multe studii si tipologii de competitivitate. Indicatorii
sai de competitivitate includ urmatorii indicatori ai competitivitatii regionale:
activitatea economica - rata de angajare / somaj, angajarea in sectoarele cheie -
biotehnologie, operatii de calcul, industria automobilelor, a aparatelor electrice si
mecanice, serviciile computerizate, numarul de manageri, cheltuielile de cercetare -
dezvoltare ale autoritatilor, cheltuielile de cercetare - dezvoltare ale mediului de
afaceri, brevetele de inventii, Produsul Intern Brut, productivitatea muncii,
profiturile, educatia de baza (elementara), studiile superioare, angajati de
incredere, prezenta pe Internet.

O relevanta aparte o prezintd Programul de Studiu pentru Dezvoltarea
Spatiala Europeana (PSDSE) elaborat in anul 1999 si care prezinta diferiti indicatori
de analiza spatiald. Indicatorii propusi de PSDSE realizeaza un cadru coerent pentru
descrierea varietatii de zone in cadrul teritoriului european. Au fost astfel conturate
urmatoarele grupe de indicatori:

e Indicatorii clasici.

o Acestia sunt reprezentativi pentru gama de factori considerati
importanti pentru succesul economic, descriind inzestrarea cu
resurse, fortele pietei, localizarea, coeziunea sociald, integrarea
verticald, diviziunea muncii, inovarea si relatiile industrial generale.

e Indicatorii globalizarii/stabilitatii teritoriale.

o Problema globalizarii este tratatd in acest studiu prin identificarea
specificitatilor firmelor dintr-o regiune. Criteriul alegerii indicatorilor
a avut in vedere capacitatea de a masura gradul in care productia si
consumul de bunuri si servicii sunt legate de resursele si conditiile
specifice regiunii.

e Indicatorii modernizarii/diversificarii.

o Acestia au fost selectati astfel incat sa poata evalua dezvoltarea
structurala si gradul de diversificare pe care il prezinta. Aceasta face
posibila examinarea capacitatii unei regiuni de a se moderniza pe
baza dotarilor existente si a output-urilor rezultate.

¢ Indicatori de resurse umane pentru stabilirea competitivitatii:

o abordarea resursei umane — managerii atrag, dezvolta si motiveaza
personal de calitatea ridicata

o instruirea personalului — se pune accentul pe training-uri

o managementul calitatii la nivel global - calitatea managementului se
ridica la standardele internationale

o managementul calitatii totale - TQM este aplicat strict

o managementul educatiei - managementul educatiei este disponibil
in scolile de business de top

o experienta in straindtate a managerilor - managerii vorbesc cateva
limbi straine si au expunere internationald buna

o Sectorul educational si de formare profesionala

Aspectele importante sunt rezultatele:

e competentele dobandite
e know-how
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competente comportamentale
cresterea dezvoltarii economice si sociale la nivel national
e cresterea productivitatii la nivel de organizatie

Economia bazatda pe cunoastere a creat pentru companii oportunitati si
amenintari nemaiintalnite. Tindnd cont de evolutia tehnologiei, este imperativ
pentru organizatii sa foloseasca orice avantaj pe care il are in fata competitorilor sai.
Capitalul cunoasterii, posesiuni intelectuale, proprietate intelectuala sunt noile
elemente necesare pe piata aflata in continud miscare. O companie nu poate fi lider
in cea ce priveste tehnologia si inovatia dacd nu este in primul rand lider in
dezvoltarea proprietatii intelectuale.

Pe langa cele cinci grupe de indicatori pentru masurarea competitivitatii
resursei umane propuse de PSDSE, autorul propune o noua grupa de indicatori
si anume indicatori de marketingul resurselor umane. In aceasta categorie
reprezentative sunt informatiile privind:

e gradul de penetrare al campaniei de comunicare cu resursa umana
potentiala

e gradul de penetrare al campaniei de comunicare cu resursa umana din

intreprindere

costuri si cheltuieli cu recrutarea

loialitatea angajatilor

profitabilitatea directa si indirectd angajatilor

costurile cu forta de munca

rata absenteismului

randamentul investitiilor in marketing-ul resurselor umane

profitul per angajat

influenta mass-media sociald (Social Media), etc..

7.4. Concluziile capitolului ,, Resursa umana si rolul
acesteia in cresterea competitivitatii unei
intreprinderi”

Succesul oricarei intreprinderi depinde in mod direct de modul in care este
gestionat potentialul uman. In prezent tot mai multe intreprinderi constientizeaza
importanta oamenilor sai, dar un numar restrans dintre acestea reusesc sa utilizeze
resursa umand in asa manierd incat sa obtina un avantaj competitiv.

In vederea cresterii competitivitatii prin intermediul resursei umane
intreprinderea trebuie sa inteleaga necesitatea existentei unei strategii la nivel de
resursa umana corelate cu strategia intregii intreprinderii si sa le treaca prin filtrul
marketingului resurselor umane. De asemenea trebuie sa identifice schimbarile
aparute atat in mediul extern cat si in cel intern si sa se adapteze atat la nevoile
pietei produselor, cat si la cele ale pietei fortei de munca.

In acest capitol, autorul a dorit sa evidentieze rolul major pe care resursa
umana il are in cresterea competitivitatii intreprinderii. A inceput prin a explica de
resursa umana este parte integrantd a fiecdrei responsabilitdti a sustenabilitatii.
Cand intreprinderea trateaza aspecte legate de resursa umana prin prisma
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responsabilitatilor sustenabilitatii, aceasta poate identifica oportunitati menite sa-i
creasca competitivitatea. Atat timp cat aceste oportunitati devin parte integranta a
activitatii de baza a resursei umane din intreprindere si fac parte din modul in care
intreprindere intentioneaza sa obtina profit, genereaza avantaj competitiv.

Atunci cand analizam tendintele viitoare, este clar ca problemele legate de
sustenabilitate sunt o parte fundamentald a contextului in care intreprinderea fisi
desfasoara activitatea. Astfel intreprinderile pot alege sa ignore aceste aspecte
avand drept rezultat final falimentul, sau pot alege sa priveasca problemele de
sustenabilitate drept o oportunitate de dezvoltare, iar prin implicarea resursei
umane sa obtina un avantaj competitiv.

Pornind de la conceptul de sustenabilitatea resursei umane, autorul a propus
un model conceptual care descrie competitivitatea resursei umane ca fiind nucleu
succesului intreprinderii. De asemenea, modelul descrie si un set de motivatii si
satisfactii care reies din diferitele interactiuni care au loc la nivel de resursa umana
si intreprindere, atat in mediul intern cat si in mediul extern.

In concluzie, pe parcursul acestui capitol s-au realizat urmatoarele:

analiza a conceptului de sustenabilitate prin raportare la resursa umana
analiza a impactului tehnologiei asupra resursei umane si invers

analiza a rolului resursei umane in cresterea competitivitatii intreprinderii
analiza a relatiei dintre planificarea la nivel de intreprindere si la nivel de
resursa umana

e identificarea indicatorilor de marketingul resurselor umane.
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8. EVALUAREA COMPETITIVITATII RESURSEI
UMANE

Obiectivele capitolul

Pentru capitolul ,Evaluarea si controlul resursei umane” autorul si-s propus
urmatoarele obiective:

e propunerea unui model ce poate fi utilizat in stabilirea gradului de
competitivitate al resursei umane din intreprindere
analiza cost beneficiu pentru modelul propus

e testarea modelului propus

8.1. Model privind competitivitatea resursei umane in
interiorul intreprinderii

Inaintea oricarui proces care implicd resursa umanad, mai ales a celui de
recrutarea, specialistii in resurse umane, din cadrul intreprinderii stabilesc marimea
decalajului dintre nevoile intreprinderii de competente necesare atingerii obiectivelor
propuse si competentele existente in cadrul intreprinderii. Un astfel de decalaj poate
fi definit drept diferenta dintre ce exista si ce ar trebui sa existe si poate fi eliminat
prin aport de competente din interiorul intreprinderii sau din exterior. Aportul de
competente din interior se realizeaza prin transferuri inter si intra-departamentale,
iar cel din exterior se realizeaza printr-un proces de recrutare.

O datd stabilit decalajul, urmatorul pas este acela de a schita nevoile
postului (mix de marketing pentru post) urmat de prospectarea pietei fortei de
munca. Dupd analizarea datelor candidatilor se stabileste dacd candidatii au
competentele necesare pentru a continua procesul de recrutare sau sunt nu. In
momentul in care candidatul devine angajat, incepe procesul de evaluare a cestuia
gradului de competitivitate al individului. Marketingul resurselor umane intervine la
nivelul tuturor etapelor incepand de la schita postului pana la analiza gradului de
competitivitatea.

Pornind de la nevoia de a cuantifica competitivitatea resursei umane autorul
a propus un cadru metodologic pentru evaluarea competitivitatii resursei umane,

prezentat in Figura 8-1 si explicat in continuare, pe parcursul acestei sectiuni.
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* Prospectarea +_| Schita postului H Determinarea decalajului nevoi si realitate

‘ Date despre candidati Respins ‘

MARKETINGUL RESURSEI

- - I 1 UMANE
Acceptare interviu

‘ Proces de recrutare > Respins ‘

Selectie
Date personale
“

Angajat

Functie si competente

Educatie

competitv ‘ 4‘ Competity para
Echipament

Evaludri Strategii de mentinere
Da v
Pontaj si concedii \ Strategii de dezvoltare

Salarizare, beneficii si premii |

[T

Incidente

Figura 8-1 Cadrul metodologic pentru evaluarea competitivitatii resursei
umane - contributie proprie

in capitolul 2 autorul a prezentat rezultatele unei cercetdri efectuate pe un
numar de 315 subiecti cu functie de conducere. Subiectilor li s-a cerut sa
mentioneze care este factorul cu cel mai mare impact asupra competitivitatii
resursei umane, rezultatele cercetarii au evidentiat ca factorii cu cel mai mare
impact asupra competitivitatii resursei umane sunt urmatorii:

educatie,

costuri,

calitatea resursei umane,
productivitatea muncii,
factori interni

factori externi.

Pornind de la rezultatele cercetarii efectuate, autorul defineste
competitivitatea resursei umane ca fiind o functie de 6 factori: educatie, costuri,
calitatea resursei umane, productivitatea muncii, factori interni si factori externi.
Astfel, autorul propune modelul A.C.C.R.U. pentru calcularea competitivitati resursei
umane, dupa cum urmeaza:
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KRU:f(E,C,ClRU,W,Fi;Fe) (8_1)

unde:

KRU - competitivitatea resursei umane
E - educatia

C - costurile

Clgy - calitatea resursei umane

W - productivitatea muncii

Fi — factorii interni

Fe - factorii externi

Autorul propune un model bazat pe clase de competitivitate (A, B, C, D, E,
F, G - unde A este maxim, iar G minim) functie de un punctaj obtinut de angajat, in
baza unei formule de calcul propusa de autor:

< (8-2)
KRU: Fi ﬁi
2

unde,

KRU = competitivitatea resursei umane
n = 6, reprezintd numarul de factori

F; = factorul analizat

B; = ponderea factorului

Fiecare factor se calculeaza in baza unor note de la 1 la 4 (pentru unii factori
exista mai putine optiuni de notare) acordate fiecarui element component al
factorului, denumit de autor ,conditie de realizare”. Nota finala a fiecarui factor se
obtine calculdnd suma notelor primite pentru fiecare conditie de realizare(v.

Tabelul 8-1)
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Tabelul 8-1 Grila factorilor care influenteaza stabilirea competitivitatii resursei umane - contributie proprie

Punctaj alocat Punctaj
Factorul Conditii de realizare Obtinut de | Maxim
1 2 3 4 T -
angajat posibil
este dornic de este dornic sa face dovada
capacitatea / dorinta nu este interesat sa | a invata dar nu | invete si a luat participarii /
pacitat ’ nvete a luat masuri madsuri in acest absolvirii unor
de a invata i . . .
in acest sens sens cursuri on-line
cursuri care nu
au legaturd cu | cursuri specifice ) e
. e - RV cursuri specifice
cursuri de fara cursuri postul sau activitatii ;
o L N ) " postului
specialitate activitatea intreprinderii
intreprinderii
Educatia ) este putin este suficient de | este foarte
. oy nu este creativ ) B - 0 20
[E] capacitatea creativa creativ creativ creativ
competente competente competente
competente specifice | farda competente specifice altor specifice activitati | specifice
postului domenii intreprinderii postului

abilitati specifice
postului

fara abilitati

abilit3ti
specifice altor
domenii

abilitati specifice
activitatii
intreprinderii

abilitati specifice
postului

8ST I4opulidaJiu] [NIOLISIUI U} DUBWIN [9SINSAI Bd3e}AIIIRdWOod puiAld [Spo  T°8
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Punctaj alocat

Punctaj

Factorul Conditii de realizare Obtinut Maxim
1 2 3 4 de o
. posibil
angajat
. angajare din exterior | transfer in transfer in cadrul
angajare . .
cheltuieli de recrutare din exterior | €Y recoAmanda_re d'n. f:adrul aceluiasi
cadrul intreprinderii intreprinderii | departament
. salariul este mai .
salariul este A salariul este
mare decat S . .
prea mare . mai mic salariul este direct
. - competentele oferite, A .
salariu total platit de pentru dar se exist3 decat proportional cu
angajator competente Lo competentel | competentele
A posibilitatea -
le oferite R e oferite
Costuri negocierii
pentru 16
angajator cheltuieli in .
cheltuieli
[C] DRU care T - . -
] cheltuieli minore minore care necesita cheltuieli
. nu pot fi ) ) - .
cheltuieli cu dezvoltarea recuperate care nu pot fi pot fi minore / care pot fi
resursei umane sau pot fi recuperate usor recuperate recuperate integral
up usor
evitate 7
angéjat angajatul cere angajatul angajatul nu cere
motivat . . cere .
. . stimulente care nu i . stimulente
Alte stimulente numai de . stimulente .
. s-ar cuveni ] suplimentare
stimulente pertinente

6ST I14opuLIdallul |NIOMSIUL U} SUBWIN [9SINSDJ B)RYIAINIRAWOD pulALd [9POW  T°8

BUPT



Punctaj alocat

Punctaj

Conditii de Obtinut i
Factorul iz ¢ Maxim
realizare 1 2 3 4 de posibil
angajat
performante performante performante
calitatea performantele neperformant sub media conforme cu media | peste media 4
resursei umane | resursei umane intreprinderii | intreprinderii intreprinderii
[Cl]
productivitatea o o o
resursei umane roductivitatea productivitat | productivitate productivitate
ﬁ'\uncii neproductiv e sub media conforma cu media | peste media
[W] intreprinderii | intreprinderii intreprinderii 4
angajatul nu se culturs angajatul nu se cultura
poate identifica cu - poate identifica cu organizational
organizatio <
cultura nald areu cultura a cu care
cuItur_a ) . organizationala de 9 organizationald din | angajatul se
organizationala din motive care tin motive care nu tin poate
respectat ; .
de el de el identifica usor
o ; -~ roceduri unele proceduri proceduri usor
factori interni nu eX|sta_ Fnterne necesi?é de parcurs / 0 12
Proceduri de lucru proceduri greoaie imbun&tatiri respectat

[Fi]

in organizatie

experienta
angajatului

fara experienta

experienta
de lucru in
alte
domenii

experienta n
domeniu, in afara
intreprinderii

experienta in
domeniu, in
cadrul
intreprinderii

8 - INVIWN I3SYNSIY IILYLIIAILILIIdWOD VIIVNIVAT 09T
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Punctaj alocat

Punctaj

Factorul | Conditii de realizare Obtinut Maxim
1 2 3 4 de posibil
angajat
calitate foarte . " ! " . T
Slabs a calitatea redusa | calitate neutra | calitatea ridicata
sistemul national de sistemul de a sistemului de a sistemul de a sistemului de
invEtSmant InvStSmant invatdmant invatdmant invatdmant
taxe mari la taxe moderate taxele nu au scutiri de taxe la
taxele pe care angajare la angajare impact asupra | angajare
intreprinderea trebuie sa angajarii
le plateasca
factori -
externi nu se acord3 . se acorda 0 16
subventii / Se acorda subventii /
i / ai i subventii reduceri pentru
F subventii / ajutoare reduceri pentru P -
[Fe] quvernamentale angajare nesemnificative angajare
legislatia este legislatia islati
legislatia negutré'?n ceea incurajeaza legislatia
impiedicd ce priveste angajdrile intr- lncur_angfza
islatia in vi angajarile VA 0 masurd angajarile
legislatia in vigoare gaj angajsrile

foarte mica

19T 1I9puLIdaIlul [NIOLIDIUL U} SUBWN 19SINSa] B23eARIRRdWOD pulALd [9PO  T°8
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8.1 Model privind competitivitatea resursei umane in interiorul intreprinderii 162

Fiecare dintre cei sase factori are o pondere in stabilirea clasei de

competitivitate, alocate ca rezultat al cercetarii efectuate de autor (v. Capitolul 2)
dupad cum urmeaza:

educatia are o pondere de 15 % deoarece a fost considerata ca fiind
principalul factor care influenteaza completivitatea resursei umane de
catre 15,09% dintre cei 315 de subiecti cu functii de conducere;

productivitatea muncii are o pondere de 30% deoarece 30,22%dintre
subiectii chestionati au considerat ca are cel mai mare impact asupra

......

......

resursei umane;

calitatea resursei umane are o pondere de 15% deoarece, conform
cercetarii efectuate de autor (v. Capitolul 2) 14,9% dintre subiecti
considera ca acest factor are cea mai mare influentd asupra
factorii interni si externi au fiecare o pondere de 5% deoarece 4,83%
dintre respondenti au considerat ca factorii interni au cel mai mare impact

......

......

umane.

Conform celor prezentate mai sus, formula de calcul propusa de autor,

devine, in extenso:

KRU = Ex0.15 +C*0.3+Clgy *0.15+W=* 0.3+ F;x0.05+ F,x0.05

KRU =< 10.4

E - educatia

C - costurile

Clgy - calitatea resursei umane
W - productivitatea muncii

F; — factorii interni

F. — factorii externi

unde

(8-3)

Gradul de competitivitate este stabilit prin nivele cu valori pe o scarda de la 0

la 11, iar autorul propune ,impartirea” gradului de competitivitate al resursei umane
in sapte clase, prezentate in Tabelul 8-2:

Tabelul 8-2 Clasele de competitivitate — contributie proprie

Clasa de
competitivitate

Punctaj necesar

A >10.01

B 9.9. - 10.0 |
C 8.8 - 9.89 |

D 7.7 - 8.79 |

E 6.6 — 7.69 |

F 5.5 - 6.59 |

G

< 5.49 |
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8.1 Model privind competitivitatea resursei umane in interiorul intreprinderii 163

in vederea stabilirii intervalului de punctaj necesar unui angajat pentru a se
fncadra intr-o anumitd clasa de competitivitate, autorul a apelat la cei 315 subiecti
cu functie de conducere (v. Capitolul 2). Astfel subiectii au fost rugati sa precizeze
cat la suta dintr-un punctaj prestabilit ar trebui sa obtind un angajat pentru a se afla
in cea mai slaba clasa de competitivitate. Deoarece majoritatea respondentilor
(84,3%) au declarat ca un angajat ar trebui sa obtina sub 40% din punctajul maxim
posibil pentru a se incadra 1in cea mai slaba clasa de competitivitate, autorul
propune ca din clasa G sa faca parte angajatii care obtin sub 40% din punctul
maxim posibil. In ceea ce priveste diferentele de punctaj intre clasele de
competitivitate, majoritatea subiectilor chestionati (75,89%) au optat pentru o
diferenta de 10 procente fintre punctajele claselor. Astfel, resursa umana se
incadreaza in:

e clasa de competitivitate A daca obtine punctaj maxim la nivelul fiecarei

conditii prezentate in Tabelul 8-1 sau cel putin 91% din punctajul maxim
posibil;

e clasa de competitivitate B daca obtine intre 81% - 90% din punctajul
maxim posibil;

e clasa de competitivitate C daca obtine intre 71% - 80% din punctajul
maxim posibil;

e clasa de competitivitate D daca obtine intre 61% - 70% din punctajul
maxim posibil;

e clasa de competitivitate E daca se obtine intre 51% - 60% din procentul
maxim;

e clasa de competitivitate F daca se obtine intre 41% - 50% din procentul
maxim;

e clasa de competitivitate G daca se obtine sub 40% din procentul maxim.

Trebuie mentionat faptul cd@ cele patru criterii sunt considerate a fi
reprezentative si aplicabile oricarui domeniu de activitate, dar in functie de piata pe
care activeaza intreprinderea, se poate adauga un numar infinit de alti factori si
conditii, in vederea stabilirii clasei de competitivitate a resursei umane.

Modelul propus de autor poate fi folosit de sine statdator sau ca parte
integranta a unei aplicatii informatice de tipul ERP (Enterprise Resource Planning)

sau orice fel de sistem informational de resurse umane. in Figura 8-2, Figura 8-3,

Figura 8-4, Figura 8-5, Figura 8-6, Figura 8-7 si Figura 8-8 autorul prezinta cadrul
schematic al unui sistem informational de resurse umane. Acest cadru este
rezultatul unei analize detaliate a mai multor sisteme informationale pentru
managementul resursei umane disponibile la nivel global. Printre acestea se
numara: HR Data Manager, Open ERP, Sage HRMS, Tribe HR, Kronos Workforce
Ready, Halogen Talent Management Suite, HRM Direct, People, Vana HCM si
SuccessFactors.

Modelul propus contine o suma a tuturor modulelor regasite in aplicatiile
utilizate Tn gestionarea resursei umane, cdrora li se adauga unul nou care contine
modelul A.C.C.R.U..
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Baza de date

1.3 Varsti

1.4 Sex

1.8 Stare civild
1.9 Status

1.9.1 Angajat

1.9.1.1 Part time / Full time
1.9.1.2 Companie

2.1 ID / Numir de identificare
2.3 Varsti

2.5 Sex

2.8 Stare civild

2.9 Status

2.9.1.1 Part time / Full time
2.9.1.2 Departament
2.9.1.3 Locatie

<‘ 3. Post

1.9.1.2.1 Departament
1.10 Istoric
1.11 Observatii
1.12 Acceptat / Respins

proprie

H 3.8 Comentarii

3.9 Compensath

3.10.2 Numir cont

Yo Taxe
3.11.1 Taxe angajat

3.11.1.1 Contribufia Ia Fondul de Soma; (CFS) 0.5%
3.11.1.2 Contribujia la Asigurasile Soviale (CAS) 10.5%

3.11.1.3 Contrbutia s Assguranle Sociale de Sanatate (CASS) 5.5%]
311,14 Dedusere personala (DF) |

311,18 Venit Caleul Impozit (VC1 = Brar - CFS + CAS + CASS + DP)|
51116 ot pe vemt 16%]

| Comributia la Asigurarile Sociale 20.8%
2 Contbatia la Fondul de Soma) 0.5%
1.2.3 Comtribatia Ia Fondul de Concedii s Indemnizati 0,85%

4 Contribatia a Fondul de Garantare al Platii Creantclor Salariale_0.257

5 Contribtia la Asiguran Sociale de Sanatate 5.2%

3.11.2.6 Contributia la Fondul de Accidente de Munca si Boli Profesionale

Figura 8-3 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 3 - 4 -

Figura 8-2 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 1-2 - contributie

—[ 4. Date angajat
-I4.I Informatii personale

4.1.1.1 Strada, nr.
4.1.1.2 Orag

tt 2.
‘I 4.1.3 Telefon
[ 4.1.3.1 Mobil_Serviciu

u

4.1.3.2 Fix_Servici
4.1.3.3 Mobil_Personal
4.1.3.4 Fix_Personal
Y414 E-mail

{4.2.1 Nume 5i prenume]
4.2.2 Tipul de relatic
4.3 Contact in caz de urgentd

t 4.3.1 Nume §i prenume

4322 Tipul de relaic
4.3.3 Nr. telefon

contributie proprie
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5. Angajare

5.3.1 Nivelul

5.3.2 Institutia
H 5.1.1 Denumire curs 5.3.3 Data de inceput

[12:1.2 Dats de incepus 5.3.4 Data finalizrii|
513 Data de finalizare 5.3.5 Tipul de diploma nb[inulal

M5.1.4 Urmélurul curs 54 Competentel

_
m { 5.4.1 Tipul de competenta
5.1.5 Rol 54.2 Niw:lull

5 M 5.4.3 Verificatd / Neverificatd
|: 5.1.5.1 Formator 544 Comemariil
5.1.52 Cnrsaml .| 5.5 Echipament in dotare
5.1.6 Status |
| _ 5.5.1 Denumire
|: 35.1.6.1 In curs 5.5.2 Data predarii in gestiune |

5.1.6.2 Finalizat
= ‘?% 5.5.3 Data returndrii
H 5.1.7 Taxa pentru angajat
5.5.4 Valoare

H 5.1.8 Taxi pentru angajator
5.5.5 Aprobat de
= 5.1.9 Rezultat / Scor

-| 5.2 Certificiri
M5.2.1 Tip\lll

H 5.2.2 Data eliberarii diplomei / certificatului

— 5.2.4 Comentarii
Figura 8-4 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 5 - 5.5 -
contributie proprie

5.7 Concedii

H5.7.1 Tipul
5.7.2 Aloca;icl
tm H 5.7.3 Data de inrcputl
5.6.1.2 Finalizata k@l
H 5.6.2 Tipul de evaluarcl _M
563 Dnml H 5.7.6 Numirul de orcl
5.6.4 Urmitoarea c\'aluarcl 11577 Costuri I

H 5.6.5 Rczultatl 4 5.7.8 Tipul de acu’uncl
M 3.6.6 Comentarii | 5.8 Beneficii

H 5.6.7 Obic-cli\'cl
- H 5.8.1 Tipul

ml H 5.8.2 Data alocériil

_ 5.6.7.2 Dcadlmcl _@I

5.6.7.3 Descricre -@I

5.6.7.4 Curncrnariil =

M 5.6.8 Evaluator I:MI

5.6.9 Subtopic 9 5.9.2 Link
-| 5.7 Concedii -| 5.10 Incidente

1

L

Figura 8-5 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 5.6 - 5.9 -
contributie proprie
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R
5.10 Incidente .11 Autoturisme §i permise
H5.10.1 Accidente

D: rod rm 5.11.1.1 Tipul

H 5.10.1.1 Data producerii T
H5:10.1.2 Ora produceri it sioa]

H 5.10.1.3 Data raportarii 3.11.1.4 Numar
H5.10.1.4 Ora raportarii 3112 Asigurare |

M 5.10.1.5 Descriere
H5.10.1.6 Superior ierarhic s momentul producerii|
H 5.10.1.7 Locajie 5.11,3 Informatii permis conducere

-:5,lﬂ.lj Martord 5.11.3.1 Nrgi seric.
L'510.1.9 Are legitura cu lucrul

H5:102.1 Faul] (51135 Clasa]
H5.10.2.2 La sedin] H(5.1 1.4 Disciplini ]

H5.10.2.3 Data 51121 ttomss st
Hs.102.

5.10.2.4 Ora [{5.114.2 Daw
5.10.2.5 Locajia It

3 Tipul de disciplinare

H 5.11.4.4 Nivelul de disciplinare
H5.10.2.8 Zile de absena | otz 7 Discitimrr]

A8 Detalii

H 5.10.2.11 Data de finalizare [5.17.5.1 Tipul de plingere]
H5.10.2.13 Despigubiri |
5.10.2.14 Descriere
5.10.2.15 Comentarii

geri

Figura 8-6 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 5.10 - 5.11 -
contributie proprie

—{ 9. Costuri
% Aniversari

o Chelieien rerataes]
H 6.1 Tipul] {22 Coeltaiel cu amgalarea]

H 6.2 Compensatii H 921 Componeata cost s deparabemd 1
H 6.3 Evenimente E’J Wt e pork pesi Supervicer T anager]

Rota medie in po intervievare |
H 6.4 Descriere H[2.2.2 Componenta. de sost peniry resurss umani.

puri oz o i e o e ot e e s
- H9:23 Componenta timg pentra departamentul care angajeazl |

7.2 Rolul
7.3 Data inceperii activitafil in cadrul grupului |

1 Timpal managerilor pt verificarea Cv-urlor
3.2 Timpal sanagerior pe verificare olsfonca|
33 Timpul managerlor p toae inservuile pt post
9.2.3.4 Tmpul anagaylilor care realizgaz inkerviunle pt post |

2.1, Veriearo eterimtelr G sl manager supervirer |

9.2.4 Componeata timp pe U
7.5 Comentarii
521 Actvitkie G recrutar (roalizarca amunpariior, publicarea 1or ee1]

9.2 4.2 Vorificarea candidailor (veriicae Cv-unlor, verificr alfomiee, oic)

.4 Timpul alocat de RU pt infervievare
.5 Veriicarca referijelor & preventares oferies de cire dep RU

4.6 Orienares nouls angapt |

$.1.1 Proiect {33 Alte costori = TotatTa ei
5.2 Dan e )
:l‘ . 3 Tane pentru ageni de plasare
£.13 Ora 233 Coton egare o¢ o
8.2 Finalizare H9.3.4 Chelmicli cu transportel
1 8.2.1 Proiect
8.2.2 Data

H8230n
8.3 Tipul activitatii
8.4 Comentarii

2 Cheleuieli in avans_clrfi de vizit, echipament, uniforme, cic

5313 Alte costuri

Figura 8-7 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 6 - 9 -
contributie proprie
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10. Rapoarte

- 10.1 Accidentel
— 10.2 Beneficii

- 10.3 Ceriﬁcéril
— 10.4 Aniversari

10.10 Plangeri

—| 11. Competitivitatea resursei umane in intreprindere |

i: 11.1 Clasa de competitivitate |

11.2 ﬁ Strategia

Figura 8-8 Structura propusa pentru sistem ERP - etapele 10 - 11 -
contributie proprie

8.3. Analiza cost beneficiu pentru stabilirea valorii
modelului modelul A.C.C.R.U.

Pasul I: stabilirea problematicii care necesitd luarea unei decizii

e Problematica: Scopul principal al unui specialist in resurse umane este
stabilirea nivelul de competitivitate al angajatilor, astfel, in acest caz,
problematica o reprezinta raspunsul la urmatoarea intrebare: ,care este
varianta optima pentru a stabili daca angajatii sunt competitivi sau nu?”
Partile interesate: managerii (evaluatorii)

Angajatii: toti angajatii intreprinderii

e Obiective: (1) reducerea costurilor cu resursa umana, (2) imbunatatirea

calitatii resursei umane, (3) reducerea fluctuatiei de personal

Pasul II: Stabilirea variantelor posibile

e Varianta 1: modelul propus de autor (Varianta A)
e Varianta 2: sistem ERP - HR (Varianta B)

Pasul II1: crearea unor liste cu rezultate posibile

Pentru stabilirea rezultatelor pentru fiecare varianta, autorul propune
realizarea unui tabel dupa modelul din Tabelul 8-3
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Tabelul 8-3 Stabilirea rezultatelor variantelor propuse

Varianta A Varianta B
Rezultat
. < - . Da Nu
Sustine promovarile din interior
. Da Moderat
Reduce fluctuatia de personal
- . . Da Da
Creste productivitatea angajatului
- . Da Moderat
Creste competitivitatea resursei
umane la nivel de intreprindere
. ) . Pozitiva Pozitiva
Reactia managerilor / supervizorilor
) L Negativa Negativa
Reactia angajatilor
. o . Moderat Moderat
Mai putini timpi morti
5.5 3.5
Total

Da / Pozitiv = 1 punct
Moderat = 0,5 puncte
Nu / Negativ = 0 puncte

Pasul IV: Estimarea costurilor totale pentru fiecare varianta propusa

Aceasta etapd presupune stabilirea unor indicatori comuni de masurare a

costurilor, dupa exemplul propus in Tabelul 8-4:

Tabelul 8-4 Estimarea costurilor pentru variantele propuse

. Varianta A Varianta B
Indicator

< . 0 u.m. 4000 u.m.
Taxa de achizitie

0 u.m. 200 u.m.
Taxe de dezvoltare (1 an)
. - . 0 u.m. 4000 u.m.
Instruirea utilizatorilor (1 an)
. 0 u.m. 0 u.m.
Personal suplimentar
0 u.m. 0 u.m.
Recrutare / Selectare
personal nou
. ) 30 u.m. 500 u.m.
Timp per stagiar
(presupunem 10 u.m. / ord)
! L 0 u.m. 1000 u.m.

Materiale de training

o 0 u.m. 4000 u.m.
Taxa de formare

Dupa cum se poate observa in Tabelul 8-4 modelul propus de autor prezinta

costuri minime in comparatie cu orice alt sistem ERP de pe piata.
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Pasul V: stabilirea numdarului exact de persoane afectate de fiecare
varianta

Pentru modelul propus de autor numarul persoanelor afectate va fi egal cu
numarul managerilor din intreprindere; in schimb pentru varianta B numarul
persoanelor afectate va fi reprezentat de numarul managerilor din intreprindere la
care se adauga personalul formator.

Pasul VI: calcularea rezultatelor pentru fiecare varianta
Prin parcurgerea etapelor anterioare putem observa ca modelul propus de
autor este mai avantajos, deoarece, indiferent de numarul de angajati implicati
costurile sunt cu mult mai mici decat ale variantei B.

Pasul VII: calcularea pragului de rentabilitate pentru fiecare varianta

Pentru fiecare varianta in parte pragul de rentabilitate va arata conform
Figura 8-9.

12,000.00
10,000.00
8,000.00
6,000.00
4,000.00
2,000.00
0.00 == t i
0 167 333
valoarea adaugata

costuri

Valoare

Costuri Numar de angajati

Figura 8-9 Reprezentarea grafica a pragului de rentabilitate
Pasul VII: luarea deciziei
Dupa parcurgerea tuturor etapelor, ultimul pas este ,luarea deciziei”.

Conform analizei de mai sus, modelul propus de autor este varianta optima privind
determinarea competitivitatii resursei umane.
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CONCLUZII SI CONTRIBUTII PERSONALE

Pregatirea doctorala s-a realizat in domeniul Inginerie si management, iar
teza de doctorat este realizata pe o tema de mare interes pentru mediul economic
actual din domeniul competitivitatii resursei umane. Este de mentionat ca lucrarea
se afla la confluenta mai multor domenii stiintifice, abordarea acesteia fiind una
interdisciplinara. Dintre aceste domenii se pot enumera, spre exemplificare, cele
care au avut un impact semnificativ asupra studiului bibliografic si cercetarilor
organizationale, cum ar fi: statistica, psihologia, sociologia, managementul general
si cu precadere cel al resurselor umane, cultura si comportamentul organizational,
comunicarea si in mod special comunicarea cu resursa umand, managementul
cercetarii-dezvoltarii, la care se pot adauga si domeniile marketingul resurselor
umane, securitatea si sdnatatea ocupationald, s.a.

In urma studiului bibliografic realizat nu am identificat nici o abordare cu
privire la evaluarea competitivitatii resursei umane. Alegerea acestei teme mi-a
oferit prilejul exprimarii unor opinii originale cu privire la resursa umana si
propunerii unor concepte si modele noi.

Contributii personale

Cei trei ani de cercetare doctorald mi-au permis, pe langa fructificare unui
vast camp informational, sedimentarea unor concepte si propunerea unei noi viziuni
aspra competitivitatii la nivel de resursa umana.

Principale contributii aduse domeniului resursei umane, prin intermediul
prezentei lucrari sunt:

e Capitolul I
o am sintetizat punctele de vedere ale unor specialisti de referinta cu
privire la competitivitate
o am evidentiat faptul ca resursa umand este element central al
competitivitatii intreprinderii
o am integrat conceptul de tehnologie in managementul resursei
umane
e Capitolul II
o am realizat o ancheta ale carei rezultate reflecta:
preocuparile privind siguranta si sanatatea angajatilor;
gradul de motivare al angajatilor;
credibilitatea managerilor;
existenta unui departament de resurse umane, a unor strategii
privind resursa umana;
profilul angajatului din zilele noastre;
o competitia pe piata fortei de munca.

O O O O

o
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e Capitolul III

o
©]

am descris ciclul de viata a angajatului produs
am identificat nivelurile la care ,actioneazd” marketingul resursei
umane
am descris conceptul de marketingul resursei umane
am prezentat rolul si importanta marketingului resursei umane in
intreprindere
am propus o analiza SWOT pentru marketingul resursei umane
am stabilit caracteristicile relatiei duale existente in marketingul
resursei umane
am propus urmatoarele modele de marketing:
= mixul de marketing pentru resursa umana
= analiza portofoliu I-RU

e Capitolul 1V

o

o
@]
o

am argumentat importanta sanatatii si securitatii in munca pentru
competitivitate

am propus o noud abordare a sanatatii si sigurantei in munca prin
prisma resursei umane si a sustenabilitatii

am propus o noud forta care influenteaza factorul uman: forta
~mediu”

am descris pilonii fortei ,mediu” propusa de autor

am analizat impactul tehnologiei asupra resursei umane

am analizat relatia dintre resursa umana si tehnologie.

e Capitolul V

(0]
o

am propus cadrul unui model de competente

am propus un model de dezvoltare a resursei umane prin prisma
marketingului resursei umane

am analizat procesul transferului de competente de la seniori la
juniori

am stabilit diferentele (avantaje si dezavantaje) dintre seniori si
juniori

am stabilit etapele managementului competentelor

am propus cadrul transferului de competente de la seniori la juniori
am analizat importanta strategica a calitatii educatiei si pregatirii
profesionale

am identificat factorii care influenteaza calitatea resursei umane

am prezentat resursa umand ca subsistem si element central al
sistemul intreprindere

am realizat o paraleld intre calitate si calificare

am stabilit relatia dintre calitatea resursei umane si calificarea
resursei umane

e Capitolul VI

(0]

(¢]

am centralizat costurile cu resursa umana, care pot aparea la nivel
de intreprindere

am argumentat necesitatea calculdrii exacte a costurilor ce implica
resursa umana

am calculat eficienta economica a resursei umane in intreprindere

e Capitolul VII

(¢]

am analizat rolul resursei umane in cresterea competitivitatii
intreprinderii
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o am propus indicatori de marketingul resurselor umane
o am propus un model cadru privind competitivitatea resursei umane
e Capitolul VIII
o am propus un model de evaluarea a gradului de competitivitate al
resursei umane (modelul A.C.C.R.U.)
am realizat analiza cost-beneficiu pentru modelul A.C.C.R.U.

Directii viitoare de cercetare

Cercetarea efectuatd a fost axatd pe o tema foarte generoasa,
multidisciplinara ceea ce a presupus investigarea si analizarea unor domenii vaste,
cu subiecte incitante determinate de framantarile tot mai accentuate a multor
categorii de specialisti, oameni de stiinta, cercetatori, practicieni din sfera
managementului, care au adus contributii semnificative dezvoltarii domeniilor
studiate in ultimii 40-50 de ani.

Sub acest aspect, cercetarea realizata ar poate fi continuata prin studierea
modalitatilor de evaluare a modelelor propuse in teza prezenta. Totodata, se poate
elabora un ghid de bune practici privind masurarea si cuantificarea competitivitatii
resursei umane in cadrul intreprinderilor.

O altéd coordonata viitoare a lucrarii de fatd ar putea sa o constituie
propunerea unui parteneriat public-privat cu firme din domeniu mass-media
interesate sa ajute la informarea mediului de afaceri asupra importantei evaluarii
competitivitatii resursei umane in activitatea lor. In acelasi context, se poate inscrie
elaborarea de materiale informative asupra situatiei in care se afla mediul de afaceri
ca urmare a intelegerii/neintelegerii conceptului de competitivitatea resursei umane.

Aceasta cercetare ar putea fi aprofundata in viitor prin extinderea numarului
de indicatori considerati in modelele propuse de autor.

Consider ca orice continuare a cercetarilor trebuie sa aiba ca scop obtinerea
de performante, sa aiba utilitate practica pentru agentii economici sau institutii, sa
poata fi usor puse in aplicare si sa genereze o dezvoltare durabila.
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