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Introducere tn managementul resurselor umane — tendinte si

provociri pentru specialistii de resurse umane
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6. Aplicatii

Obiectivele capitolului

In urma studierii acestui capitol, veti:

intelege conceptul de management al resurselor umane si evolutia sa;

— putea explica principalele activititi pe care trebuie sa le desfasoare departamentul
de resurse umane;

— 1Intelege rolul strategic al functiunii de resurse umane si modul in care specialistii de
resurse umane contribuie la Indeplinirea obiectivelor organizationale;

— cunoaste modul de organizare a activitatilor de resurse umane;

— putea descrie rolurile pe care specialistii de resurse umane le pot avea in cadrul
organizatiilor.



1. Introducere

Faptul ca oamenii sunt cei care diferentiaza o companie de succes de una fara succes
este o certitudine. Fara o forta de munca adecvatd, o organizatie nu poate functiona
la adevarata sa capacitate si nici nu poate obtine performanta. Functiunea de
resurse umane actioneaza in prezent ca o functiune de achizitie de talente, talente
pe care, prin politicile si programele de resurse umane, ea trebuie sa le mentina in
organizatie. De aceea, indiferent de domeniu, profil, marime, produse sau servicii,
companiile au site-uri cu sectiuni dedicate actualilor si potentialilor angajati unde
este subliniat rolul esential al resurselor umane in obtinerea competitivititii. In
prezent toate organizatiile desfisoara activitdti de management al resurselor
umane, la un nivel avansat sau rezumandu-se la activitati de baza, administrative si
tactice. De altfel, domeniul managementului resurselor umane (MRU) s-a extins atat
de mult in ultimii ani Incat specialistii afirma ca politicile de resurse umane ar trebui
sa fie un efort comun al specialistilor in resurse umane si al managerilor de linie din
organizatii, iar implementarea lor ar trebui sa fie iImpartita intre functiunea de
resurse umane si managementul de linie (Porter, Bingham & Simmonds, 2008).

Succesul companiei noastre este rezultatul diversitatii talentelor angajatilor nostrii.
Adela Jansen, BRD Group Societe Generale, www.brd.ro

Unii spun ca este important sa participi. Dar noi, cei de la Henkel, concuram doar
pentru a castiga. Acest plus de motivatie, ambitie si pasiune 1i leaga pe cei aproape
48 000 de Henkelani din intreaga lume. iIn toate diviziile, in toate activitatile, la
toate nivelurile. Succesul companiei Henkel se bazeaza pe oameni care sunt
deschisi la noi experiente.

Henkel Romadnia, www.henkel.ro

Ursus Breweries inseamna branduri puternice si o echipa de succes. Fiecare
angajat este foarte important pentru noi si ne implicim permanent in dezvoltarea
sa profesionald. In acelasi timp ne dorim ca angajatii nostri si aiba spirit
intreprinzator si sa lucreze cu pasiune si responsabilitate.

Ursus Breweries, www.ursus-breweries.ro

Astfel, putem concluziona ca orice persoana care ocupa o functie manageriala sau
tinde catre aceasta trebuie sa inteleaga mecanismele prin care resursa umana
contribuie la indeplinirea obiectivelor organizationale si modalitatile prin care
oamenii pot fi motivati sd determine profitabilitatea organizatiilor. Specialistii de
resurse umane trebuie sa actioneze strategic si sa coordoneze toate activitatile care
intr-un fel sau altul afecteaza personalul organizatiei.



2. Scurt istoric al managemcntului resurselor umane

Potrivit specialistilor, punctul de pornire al practicilor coodonate de personal este
dat de revolutia industriala declansatda la sfarsitul secolului al XVIII - lea si in
primele decenii ale secolului ale XIX-lea In Anglia si extinsa apoi in intreaga lume
(Armstrong, 2001; Bratton & Gold, 2003; Price, 2004; Beardwell & Claydon, 2007).
Dezvoltarea industriei a determinat si cresterea numadarului si dimensiunii
organizatiilor, fapt ce a atras dupa sine necesitatea de a avea grija de problemele
curente ale angajatilor. Cele 14 principii manageriale ale lui Henri Fayol
(Administration industrielle et générale, 1916) pot fi considerate a fi primele idei
care au pus bazele teoriei manageriale si au condus la aparitia unor practici
coordonate de personal.

Dupa cel de-al Doilea Razboi Mondial cererea de forta de munca a crescut
semnificativ, au aparut departamente de personal care se ocupau cu activitati pur
administrative precum pastrarea evidentei salariatilor, planificarea concediilor,
plata salariilor.

Pe parcursul evolutiei societatii, odata cu aparitia legislatiei In domeniul muncii, a
sindicatelor si a intensificarii luptei pentru egalitatea de sanse, functiunea de
resurse umane devine din ce in ce mai importantd, in prezent, activitatile de resurse
umane avand un caracter tot mai strategic. Competitia globala care exista la ora
actuala determina organizatiile sa faca tot posibilul pentru a avea cea mai potrivita
forta de munca.

Provocarile carora trebuie sa le faca fata organizatiile se reflecta si in abilitatile si
competentele oamenilor, care urmeaza un proces de invatare continud, de tip long
life learning. Lupta pentru talente se desfasoara acum la nivel international, angajatii
avand asteptari din ce in ce mai mari de la angajatori, asteptari care partial se
datoreazad educatiei, dar mai ales exigentelor in ceea ce priveste calitatea vietii si
autoperceptiei de “client” al angajatorului.

De-a lungul timpului, specialistii In domeniul managementului resurselor umane au
vorbit despre existenta unor etape diferite in evolutia functiunii de personal. Am
ales sa prezentam in continuare una dintre cele mai cunoscute abordari, care
cuprinde patru etape: etapa liberald, etapa psihosociald, etapa contractelor si etapa
de integrare. Aceste etape reprezinta, de fapt, principalele stadii ale procesului de
definitivare a continutului managementului resurselor umane.

La nivel international, specialistii de resurse umane au infiintat asociatii
profesionale care au ca scop promovarea si dezvoltarea managementului
resurselor umane. Una dintre cele mai renumite la nivel international este
Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD), www.cipd.co.uk De
asemenea, existd comunitdti ale specialistilor de RU precum: CiteHR



(www.citehr.com), Society for Human Resource Management (www.shrm.org),
HRM Guide (www.hrmguide.co.uk), HRClub - Asociatia profesionistilor in
resurse umane din Romania (www.hr-club.ro). Aceste site-uri oferd informatii si
materiale relevante pentru orice persoand interesatd de domeniul managementului
resurselor umane.

Etapa liberala corespunde sistemului lui Frederick Winslow Taylor (1856 - 1915)
si se caracterizeaza printr-o abordare individualista din punct de vedere economic,
juridic si social. Sub aspect economic, se constata ca mecanismele de piata sunt
suverane. Angajatul isi vinde forta de munca pe piata muncii ca pe o marfa. Salariul
difera in raport cu intensitatea cererii de munca venita din partea organizatiilor si a
ofertei de lucru manifestata de catre salariati, ajungandu-se astfel la un salariu de
echilibru. Din punct de vedere juridic, se utilizeaza contractul de munca individual
negociat intre organizatie si salariat. Din punct de vedere social, salariatii sunt
considerati ca aviand In mod exclusiv caracteristici fiziologice, iar motivatiile
acestora sunt exclusiv de natura materiald. Datorita acestor caracteristici, principala
trasaturad a etapei liberale o reprezinta determinarea modului de salarizare, astfel
incat salariul sa fie cat mai stimulativ pentru angajati.

Frederick Winslow Taylor a fost un inginer mecanic care gsi-a propus
imbunadtdtirea eficientei industriale. El a pus bazele managementului stiintific fiind
autorul cdrtii The principles of Scientific Management (1911) si a fost considerat
unul dintre primii consultati in management.

Sursa: Wikipedia - The free encyclopedia,
http://en.wikipedia.org/wiki/Frederick_Winslow_Taylor

Etapa psihosociala a avut ca scop elaborarea unor politici de personal prin care sa se
umanizeze munca, acordandu-se un interes deosebit caracteristicilor psihologice ale
indivizilor. Din punct de vedere temporal, etapa psihosocialda a debutat in perioada
dintre cele doua razboaie mondiale, cind s-a impus datoritd consecintelor politicii
practicate in etapa liberala: dezvoltarea miscarilor greviste, apatia sau ostilitatea
salariatilor. Principalele procedee utilizate in etapa psihosociala se refera la:

e constituirea grupurilor de lucru, astfel Incat sa existe o viata sociala la nivelul
organizatiei;

e studiul factorilor de ambianta, ca de exemplu: temperatura, umiditatea,
iluminatul, coloritul, zgomotul;

e determinarea ritmurilor de lucru si a regimului pauzelor;

e adoptarea unui stil de conducere participativ, caracterizat prin: consultarea
salariatilor, cresterea autonomiei grupurilor de lucru, aplicarea sistemului de
sugestii (propunerile facute de catre salariati si retinute de conducerea



organizatiei fiind recompensate prin acordarea de prime), evolutia rolului
coordonatorului a carui autoritate se baza preponderent pe antrenarea echipei,
in locul actiunilor de constrangere.

Etapa contractelor se deosebeste de etapa liberalismului traditional prin faptul ca:

e acordurile incheiate la nivelul organizatiei au un caracter temporar, nu definitiv,
consacrand un raport de forte la un moment dat si astfel favorizand instalarea
unei pauze in cadrul miscarilor sociale;

e acordul stabileste un raport intre cel care angajeaza (sau organizatia sa
profesionald) si sindicat (ca forta organizata a salariatilor regrupati) si nu un
contract direct cu un salariat izolat.

Trasatura definitorie a etapei contractelor o reprezinta faptul ca politica de personal
nu poate fi elaborata in exclusivitate de catre compartimentul de personal, ci si de
catre conducerea organizatiei, In colaborare cu reprezentantii salariatilor.

In prezent, etapa contractelor antreneaza preocupdrile In domeniul resurselor
umane, Indeosebi pe trei niveluri:

e la nivel organizational, prin semnarea conventiilor colective intre conducerea
organizatiei si sindicatul salariatilor;

¢ la nivel de domeniu sau subdomeniu economic, prin semnarea unor conventii
colective intre organizatiile patronale si uniunile sindicale, privind ansamblul
unitatilor economice respective;

e la nivel interprofesional, privind incheierea unor acorduri referitoare la
probleme specifice, precum: regimul de pensii, sistemul de pregatire
profesionald, indemnizatia de somaj etc.

Etapa de integrare poate fi caracterizata prin prisma eforturilor si preocuparilor
facute in scopul integrarii strategiilor si politicilor de resurse umane in strategia
generala a organizatiei. Scopul activitatilor de integrare este acela de orientare a
eforturilor si competentelor salariatilor in directia realizarii obiectivelor
organizationale. Principalele metode si tehnici manageriale, utilizate in acest scop de
catre organizatii, au ca principal obiectiv diminuarea surselor de tensiune si
amplificarea factorilor de motivare a salariatilor la nivel organizational, In vederea
dezvoltarii sentimentului lor de apartenenta si de fidelitate fatd de organizatie.
Principala consecinta a implementarii unei astfel de politici de integrare eficienta
apare la nivelul salariatilor, deoarece acestia sunt de acord si accepta obiectivele
stabilite de comun acord si 1si folosesc cunostintele, experienta si aptitudinile In
beneficiul companiei.

Ca metode, tehnici si procedee manageriale utilizate de companii in vederea
integrarii obiectivelor strategiei de resurse umane in strategia generald a
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organizatiei, pot fi mentionate: managementul prin obiective, managementul
participativ, actionariatul salariatilor, sistemele de cointeresare a lucrdtorilor,
cercurile de calitate, formarea profesionald si sistemul de promovare, etc.

Putem observa faptul c3, parcurgand aceste etape, functiunea de personal a evoluat,
si-a Imbogatit continutul si devine din ce In ce mai complexa. Astfel, identificam:

e modificarea locului acestei functiuni in structura organizatiilor, ea devenind astfel o
functiune strategica legata nemijlocit de conducerea generald a companiilor;

e aparitia unor cerinte noi cu privire la specialistii care isi desfasoara activitatea in
domeniul resurselor umane: gandire strategica, pregatire specializatd, cunostinte
in domeniul stiintelor sociale, capacitate de negociere, rapiditate decizional3, etc.;

e largirea sferei instrumentelor utilizate in domeniul resurselor umane (indicatori
sociali, bilant social, indicatori cheie de performanta, etc.);

e aparitia unor schimbari in nsasi denumirea functiei de coordonator al
activitatilor de resurse umane la nivelul organizatiei. Seful de personal este
inlocuit de catre un director sau manager de resurse umane, denumire ce reflecta
diversitatea sporita a atributiilor specifice domeniului resurselor umane.

Pe fondul unor asemenea evolutii, s-au inregistrat o serie de schimbari in ceea ce
priveste conceptia traditionalista cu privire la personal. Din sursa de costuri ce
trebuie minimizatd, personalul a devenit o resursa a carei utilizare trebuie
optimizata. Mai mult, oamenii sunt considerati in prezent investitii la nivel
organizational, intre companii desfasurandu-se un adevarat "razboi pentru talente”.

3. Managementul personalului versus Managementul resurselor umane

Ca orice activitate, si activitatile indreptate catre resursele umane au suferit de-a
lungul timpului diverse modificiri. In limbajul specialistilor de resurse umane a
aparut aceasta diferentiere intre conceptul de management al personalului sau
relatiile industriale si noul concept de management al resurselor umane. Diferenta
dintre cele doua paradigme const3, in esentd, intr-o nouad abordare: managementul
resurselor umane reprezinta in fapt un nou mod, modern, de a lucra cu oamenii
(Bratton & Gold, 2003).

Realizarea unei abordari comparative privind modul de tratare a problemelor, intre
managementul resurselor umane si conceptia traditionalistd a functiunii de
personal, permite identificarea unor elemente de referintd, asa cum rezulta din
tabelul 1.1.
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Tabelul 1.1. Functiunea de personal versus functiunea de resurse umane

Elemente Functiunea Functiunea
de referinta de personal (traditionala) de resurse umane
1 2 3

Natura - administrarea — administrarea personalului;

sarcinilor ersonalului (angajare e .
Perso ( ngajare, — activitati tactice de resurse umane;
salarizare, realizarea 4
dosarelor de personal); — activitati strategice de resurse umane;

- aplicarea prevederilor — definirea si aplicarea unei politici

dreptului muncii. sociale;

— politica relatiilor de munca;

— comunicare si negociere etc.

Cunostintele —juridice si administrative = — juridice si administrative;
necesare . . .
— economice, psihologice,
psihosociologice etc.
Perspectiva - termen scurt — termen scurt;
rivind .
p — termen mediu: de ex. elaborarea unor
problemele . e . <
: planuri de pregatire profesionala si a
studiate . .
unor planuri de carier3;

— termen lung: de ex. strategia
necesarului de resurse umane, planuri
de dezvoltare a carierei profesonale;

Pregatirea - jurist — absolvent de invatamant superior;
rofesionala a o x s . .. .
p R — certificari nationale si internationale;
responsabilului
de resurse — afiliere la asociatii profesionale de RU;
umane
Prioritati - respectarea legislatiei; — integrarea strategiei de resurse umane
.. in strategia generala a intreprinderii;
- calculul salariilor; gla g p !
. . — integrarea pe orizontala a politicilor de
- aplicarea metodelor si
. . resurse umane;
tehnicilor de organizare a
muncii. — dezvoltarea umana si sociala a
intreprinderii ca organizatie;

— implicarea personalului in realizarea
unor proiecte organizationale.

Titularul Sef de personal — manager/director resurse umane;
functiei de . .. .

; — director al relatiilor sociale;
conducere

— director al dezvoltarii umane si sociale.
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De altfel, unul dintre cele mai cunoscute modele comparative Intre managementul
personalului si managementul resurselor umane este modelul lui Storey (1992),
care compara cele doua concepte din perspectiva a patru elemente principale:
atitudine si comportament, aspecte strategice, managementul de linie, pdrghii
utilizate (Tabelul 1.2.).

Tabelul 1.2. Diferentele dintre managementul personalului (MP) si managementul
resurselor umane (MRU)

Dimensiunea

1. Atitudine si
comportament
Contracte

Reguli

Actiunile

manageriale sunt

ghidate de.

Comportamentul

Sarcina
managementului

vis-a-vis de munca

Natura relatiilor

Conflictul

Standardizarea

2. Aspecte
strategice

Relatiile cheie

Relatia dintre
management si
forta de munca

Initiativele

Planificarea
strategica

Luarea deciziei
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Managementul personalului
(MP)
Respectare clara a contractelor
Importanta data stabilirii

regulilor clare/mutuale

Proceduri/controlul consistent

Norme/obiceiuri, cutume si
practica

Monitorizare

Pluralista

Institutionalizat

Inalta

Forta de munca - management

RU - forta de munca

Dispersate/separate

Marginala

Lenta

Managementul resurselor
umane (MRU)

Dorinta de a actiona "dincolo de
contract”

Abordare "can-do” (pot sa fac);
neliniste in fata "regulilor”

Nevoile business-ului
/flexibilitate /angajament
Valori/misiune
Incurajare/Sustinere

Unitarista

Minimalizat, gestionat rapid si
eficient

Redusa

Business - client

RU- client

Integrate

Centrala

Rapida



