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VALORIZAREA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE iIN CADRUL
ORGANIZATIILOR

Alic Birca, conf. univ. dr., ASEM

Abstract. In this article we have proposed to target the enhancement of human resource management in
organizations. In this regard, we attempted to determine the purpose, place and content of human resource
management in the managerial system of organizations. To get a clearer picture of the concept and content of human
resource management, we presented several models of HRM, developed by renowned specialists in the field. I also
made a comparative analysis of the models presented, highlighting their similarities and differences. Similarly, are
also presented other aspects aimed at enriching the content of human resource management.

In ultimii ani, managementului resurselor umane i se acordd o atentie tot mai mare din partea
organizatiilor. Managerii superiori din organizatiile autohtone au inceput sa constientizeze, din ce in ce mai
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mult, semnificatia si contributia specialistilor functiunii de personal la realizarea obiectivelor
organizationale. Cu regret, o parte dintre managerii autohtoni nu sensibilizeaza care este importanta si locul
managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor. Pornind de la cele mentionate, ne-am propus sa
evidentiem acele elemente ce caracterizeaza managementul resurselor umane in cadrul organizatiilor.

Pentru a pune mai bine in evidentd caracteristicile de baza ale managementului resurselor umane,
este necesar sa se defineasca si sa se contureze cat mai exact scopul, locul, definirea si continutul acestuia.

Scopul general al managementului resurselor umane constd in garantarea succesului organizatiei
prin intermediul oamenilor. Pornind de la scopul general, MRU isi propune mai multe obiective:

e atragerea si mentinerea resurselor umane, de care are nevoie organizatia atat din punct de vedere

cantitativ, cat si calitativ;

e sporirea motivatiei si a angajamentului asumat, prin introducerea unor politici si procese, care sa
garanteze ca oamenii sunt apreciati la justa valoare si sunt recompensati pentru ceea ce realizeaza
la locurile lor de munci;

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

Locul managementului resurselor umane in sistemul managerial. Devenind o stiintd autonoma, ca
rezultat al desprinderii din managementul general, managementul resurselor umane si-a determinat obiectul
de studiu, acesta fiind resursele umane din cadrul organizatiei. in figura 1, este aratat locul managementului
resurselor umane in sistemul managerial, ca o consecintd a desprinderii acestuia de la managementul
general.

MANAGEMENT
| |
Management Managementul Managementul
financiar productiei resurselor umane

Figura 1. Locul managementului resurselor umane in sistemul managerial
Sursa: elaborata de autor.

Potrivit figurii 1, managementul resurselor umane este la fel de important pentru organizatie, ca si
managementul financiar si cel al productiei. Organizatiile care trateazd de la egal la egal aceste domenii
relevante vor obtine rezultatele dorite in asigurarea succesului competitional. In acelasi timp, specialistul in
domeniu, Miller, sustine cd managementul resurselor umane este diferit de celelalte domenii ale
managementului general, deoarece acesta trebuie sa serveasca nu doar patronului, ci trebuie sa actioneze n
interesul angajatilor ca fiinte umane si, prin extensie, in interesul societatii [6; p.35]. Dezvoltand aceasta
idee, putem mentiona cd managementul resurselor umane este preocupat, totodatd, de Tmbunatatirea
calitatii vietii In general si a vietii profesionale in special.

Cu regret, o buna parte dintre managerii superiori ai organizatiilor autohtone nu constientizeaza inca
contributia managementului resurselor umane la dezvoltarea si asigurarea succesului organizational,
considerandu-1 drept ceva secundar, fard a-i acorda prea mare importanta.

Aparitia si dezvoltarea managementului resurselor umane au avut si au multiple influente favorabile
asupra managementului general, deoarece diversitatea metodologiei aplicate impulsioneaza progresele
cunoasterii stiintifice, ceea ce permite dezvoltarea continua a teoriei si practicilor manageriale.

Definirea managementului resurselor umane. In vederea stabilirii statutului acestui nou domeniu
specializat, definirea managementului resurselor umane reprezintd una din problemele de bazd pentru
specialistii in domeniu. In literatura de specialitate, intalnim o multitudine de definitii date managementului
resurselor umane, fiecare autor abordand aceastd problema prin optica sa. Pornind de la aceasta idee, in
continuare, vom prezenta mai multe definitii ale MRU expuse de specialisti notorii in domeniu.

In opinia lui R. Mathis, MRU reprezinti procesul de imbunitatire continui a activitatii tuturor
angajatilor in scopul realizarii misiunii si obiectivelor organizationale [7; p.3].

Potrivit Iui G. A. Cole, MRU cuprinde un ansamblu de activitati specializate, care urmaresc
conceperea, implementarea si sustinerea obiectivelor esentiale ale organizatiei cu privire la utilizarea
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angajatilor sai [4; p.4].

Intr-o altd abordare, M. Armstrong considerd ca MRU presupune o abordare strategica si coerenta a
modului 1n care sunt gestionate cele mai importante active ale unei organizatii: oamenii, care, muncind in
organizatie, contribuie individual si colectiv la realizarea obiectivelor acesteia [1; p.3].

Pornind de la aceeasi optica de abordare, pe care a relatat-o M. Armstrong in lucrarile sale, J. Storey
defineste MRU ca o initiativd strategicd menitd sa asigure utilizarea deplind a potentialului resurselor
umane din cadrul organizatiei [8; p.11].

Luand in consideratie definitiile prezentate anterior, in continuare, vom veni cu propria definitie
specifica MRU.

Managementul resurselor umane reprezgintd un ansamblu de activititi generale si specifice, cu
caracter strategic Si operational, in ceea ce priveste atragerea, mentinerea, utilizarea §i motivarea cdt
mai eficienta a resurselor umane in vederea realizdrii obiectivelor organizationale i satisfacerii nevoilor
personale ale angajatilor.

Totodata, specialistul englez Guest crede cad forta motrice de la baza managementului resurselor
umane constd n urmarirea avantajului competitiv pe piata prin:

e furnizarea unor bunuri si servicii de inalta calitate;

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

e capacitate promptd de inovare si introducere a schimbarii, ca raspuns la schimbarile produse in

spatiul pietei sau la progresele importante aduse pe dimensiunea cercetare-dezvoltare [1; p. 10].

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

e abordarea tehnicista a MRU;

e abordarea umanista a MRU.

Abordarea tehnicista a MRU pune accentul, in special, pe factorul financiar. Astfel, angajatii sunt
considerati drept capital uman din care se poate obtine profit, ca rezultat al realizdrii unei investitii
judicioase in dezvoltarea lor. In cazul abordarii tehniciste a MRU, atentia managementului superior este
orientatd spre controlul costurilor cu resurselor umane, in special al fondului de salarizare si corelarea
acestuia cu productivitatea muncii. In figura 2, sunt prezentate elementele ce caracterizeazi abordarea
tehnicista a resurselor umane.

Interesele si nevoile

angajatilor nu
reprezintd o prioritate
pentru organizatie

Lipsa participarii si
implicarii angajatilor in
procesul decizional

Controlul strict al
cheltuielilor cu
angaiatii

Obtinerea unor
indicatori Inalti ai
productivitatii muncii

Abordarea
tehnicista a MRU

|

Pozitia si prerogativele
managementului superior
sunt dominante

Este acceptat caracterul
individualist In activitatea
profesionala

Personalul organizatiei
este tratat prin prisma
cheltuielilor

Cheltuieli reduse legate
de atragerea si
mentinerea angajatilor in
organizatie

Activitatile profesionale au
mai mult un caracter izolat,
munca in echipa are un
caracter accidental

Exista o singura opinie,
cea a managerilor

Figura 2. Abordarea tehnicista a MRU
Sursa: Prelucrata si adaptata dupa [7; p. 16].
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Potrivit figurii 2, resursele umane in cadrul organizatiilor sunt tratate, mai degraba, ca obiecte care
trebuie sé realizeze anumite sarcini si atributii de munca in asigurarea succesului organizational. Aceasta
abordare ne permite sa constatim ca angajatii care ocupa posturi de la acelasi nivel ierarhic sunt egali ca
valoare. Insa, potentialul uman si intelectual al angajatilor, aflati chiar la acelasi nivel ierarhic, difera de la
un angajat la altul. Prin urmare, managementul superior al organizatiilor trebuie sa realizeze, mai intai, o
evaluare a potentialului angajatilor, in special a celui nefolosit, pentru a-1 putea "explora" pe viitor in
interesul organizatiei.

Cea de-a doua abordare — umanistd — se pozitioneazd diametral opus cu cea tehnicista (figura 3).
Abordarea umanistad a MRU 1si are originile n Scoala relatiilor umane, condusa de Elton Mayo, in anii 30
ai secolului XX, care a fost preocupata, in special, de comunicare, motivare, abilitatea de a conduce etc.
Potrivit lui Storey, abordarea umanistd a MRU presupune tratarea angajatilor drept active valoroase, ca
sursa de avantaj competitiv prin loialitate, adaptabilitate si inalta calitate a aptitudinilor profesionale etc. [1;
p. 6].

Asadar, abordarea umanista a MRU pune accentul pe necesitatea de a castiga devotamentul
angajatilor prin oferirea oportunitétilor de comunicare si implicare, precum si printr-un grad inalt de
angajament asumat si incredere. Accentul este pus, 1n cazul dat, pe reciprocitate, pornindu-se de la ideea ca
interesele managementului superior si cele ale angajatilor trebuie sa coincida.

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

Instruirea profesionald a
Prioritate acordata angajatilor cheie din cadrul

relatiilor cu angajatii Abordarea organizatiei

umanista
a MRU

Stimularea loialitatii
angajatilor fata de
organizatie prin
angajamentul asumat

Opiniile angajatilor
conteaza pentru
managementul superior l

Dezvoltarea aptitudinilor
si abilitatilor profesionale

Aplicarea unui stil de

conducere participativ pentru toate categoriile Identificarea angajatilor cu
prin implicarea tuturor de angajati obiectivele si valorile
organizatiei

angaiatilor

Figura 3. Abordarea umanista a MRU
Sursa: Prelucrata si adaptata dupa [7; p.16].

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

e pregatire si dezvoltare;
organizare si dezvoltare;
organizarea si proiectarea posturilor;
planificarea resurselor umane;
selectia si asigurarea cu personal;
cercetarea personalului si sistemul informational;
recompense si avantaje acordate angajatilor;
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e consiliere privind problemele personale ale angajatilor;

o relatiile de munca [5; p.7].

Facand referinta la literatura franceza, in ceea ce priveste activitatile din domeniul managementului
resurselor umane, in special, la binecunoscutul specialist in domeniu Jean Marie Peretti, care, axandu-se pe
o ancheta derulata la nivel national, a identificat zece activitati specifice managementului resurselor umane:

e administrarea curentd a personalului;
gestiunea resurselor umane;
formarea profesionald;
dezvoltarea sociala;
gestiunea costurilor cu personalul;
informarea si comunicarea;
mediul si conditiile de munca;
relatiile sociale;
consilierea ierarhica si gestiunea de personal;
relatiile externe [6; p.41].

Desi ambele tiri, SUA si Franta, fac parte din acelasi sistem al economiei concurentiale, din cele
prezentate anterior, putem observa unele deosebiri in ceea ce priveste diversitatea activitatilor specifice
managementului resurselor umane. Totodatd, facand referinta la literatura de specialitate din Federatia
Rusd, de asemenea, putem constata unele deosebiri, in ceea ce priveste activitatile managementului
resurselor umane din aceastd tard, fatd de cele mentionate in celelalte tari. Potrivit lui A. Kibanov,
managementul resurselor umane cuprinde urmatoarele activitati:

e asigurarea organizatiei cu resurse umane (planificarea, recrutarea si selectia);
normarea $i organizarea muncii;
instruirea si dezvoltarea profesionald a personalului;
atestarea personalului;
dezvoltarea sociala;
administrarea rezervelor de personal;
administrarea comportamentului angajatilor;
motivarea si salarizarea personalului;
sanatatea si securitatea Tn munca,
posturile de munca;
auditul personalului.

Dezvoltarea teoriei si practicii manageriale in domeniul resurselor umane a contribuit la elaborarea
unor modele concrete, care reprezintd forme mai mult sau mai putin simplificate ale functiilor sau
activitatilor managementului resurselor umane. Elaborarea unor astfel de modele, cu grade diferite de
specificitate, a condus la formalizarea conceptiilor si preocuparilor diferitilor specialisti notorii in domeniu
privind modul de abordare a problematicii managementului resurselor umane. In continuare, vom prezenta
cele mai reprezentative modele ce caracterizeazi managementul resurselor umane. In figura 4, este
prezentat modelul lui Armstrong privind MRU.

Obtinere

Retinere

PLANIFICARE ' APLICARE I'.
Motivare

Dezvoltare

Figura 4. Modelul Armstrong privind MRU
Sursa: [6; p. 63].
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Un alt model, similar celui prezentat anterior, deoarece si acesta din urma cuprinde patru functii ale

MRU, a fost elaborat de specialistii in domeniu De Cenzo si Robbins (figura 5).

Functia
de asigurare

e Planificarea resurselor
umane;
e Angajarea;

o Integrarea angajatilor.

Functia
de dezvoltare
e Pregitirea angajatilor;
e Dezvoltarea
managementului;
e Dezvoltarea
carierei.

Functia
de mentinere

e Sanatatea si
securitatea muncii;
¢ Relatiile de munca.

Functia
de motivare

e Proiectarea postului;
e Evaluarea performantg
e Evaluarea postului;
e Recompense;
e Avantaje;

¢ Disciplina.

Figura 5. Modelul MRU, dupa De Cenzo si Robbins
Sursa: [5; p. 13].

Urmatorul model al MRU, de o complexitate mai mare, este cel elaborat de specialistii in domeniu J.
M. Ivancevich si W. F. Glueck (figura 6).

Un model al MRU, cu un grad inalt de complexitate si specificitate, este cel elaborat de de C. D.
Fisher, L. F. Schoenfeldt si J. B. Shaw (figura 7).

Realizand o analizd comparativd a celor patru modele prezentate anterior, putem evidentia unele
similitudini si deosebiri ale elementelor pe care le cuprind. In tabelul 1, am sintetizat elementele similare,
precum si deosebirile existente Intre cele patru modele ale MRU.

Dupéa cum rezulta din tabelul 1, particularitatile fiecarui model depind de modul si complexitatea de
abordare a problemelor managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor. Aceasta ne permite sa
evidentiem acele aspecte similare, precum si deosebiri, existente la fiecare model. Totodata, modelele
prezentate permit intelegerea sau cunoasterea, mai mult sau mai putin aprofundatd, a continutului
managementului resurselor umane.

Pornind de la modelele prezentate, specialistul englez, David Guest, a introdus patru elemente noi in
MRU si anume:

e integrarea strategica;

o grad inalt de angajament asumat;

e grad nalt de calitate;

o flexibilitate [1; p. 6].
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Rezultatele finale
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Figura 6. Modelul MRU dupa J. M. Ivancevich si W. F. Glueck
Sursa: [6; p. 67].
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Figura 7. Modelul MRU, dupa C. D. Fisher, L. F. Schoenfeldt si J. B. Shaw

Sursa: [6; p. 69].
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Tabelul 1
Similitudini si deosebiri intre diferite modele privind MRU
Elemente de Modelul Modelul De Cenzo- Modelul Modelul Fisher
referinta Armstrong Robbins Ivancevich-Glueck
Nivelul de Simplu Nivel redus de Nivel mediu de Nivel inalt de
complexitate complexitate. complexitate. complexitate si
specificitate
Modul Resursele umane Resursele umane Resursele umane sunt | Resursele umane au ca
de abordare | sunt tratate in functie | sunt tratate in abordate prin prisma | scop sustinerea
aRU de obiectivele dependenta de evolutiei mediului variabilelor mediului
strategice si cultura | influenta mediului | extern si a variabilelor | intern din cadrul
organizationala. extern. mediului intern. organizatiei.
Activitatile Se cuprindincele | Se regisesc in Activitatile MRU Cuprinde activitati pe
MRU patru functii functiile prezentate: |prezentate in acest care nu le regdsim in cele
prezentate: obtinere, | asigurare, model pot fi identificate | trei modele, cum ar fi:
retinere, motivare si | dezvoltare, motivare | in cele patru functii ale | MRU international,
dezvoltare. si mentinere. modelelor anterioare. | MRU strategic si
realizarea schimbarii prin
MRU.
Mediul Nu sunt luati in Sunt luati in Sunt luati in Sunt luati in consideratie
ambiant consideratie factorii | consideratie doar consideratie atat factorii | deopotriva atat factorii
mediului ambiant | factorii mediului mediului extern, cat si | mediului extern, cat si
care ar putea extern care ar putea | cei ai mediului intern, | cei ai mediului intern, ce
influenta activitatile |influenta activitdtile |ce ar influenta ar avea implicatii directe
din domeniul MRU. | din domeniul MRU, | activitatile din asupra activitatilor din
fard a fi specificati. | domeniul MRU. domeniul MRU.
Rezultatele Modelul dat nu Modelul nu ia in Pune accent pe un sir de | [a in consideratie nu nu-
MRU vizeazd o finalitate | consideratie indicatori cuantificabili | mai indicatorii
in ceea ce priveste | rezultatele finale ale | privind activitatea cantitativi, ci si pe cei
MRU. activititilor MRU. | angajatilor in calitativi privind
organizatie. activitatea resurselor
umane in organizatie.
Rezultatele Nu sunt reflectate in | Nu se regasesc in Sunt orientate mai mult | Sunt orientate mai mult
finale ale model. modelul dat. spre profitul spre clientii organizatiei.
organizatiei organizatiei.

Sursa: Elaborat de autor.

Integrarea strategica presupune capacitatea organizatiei de a integra problemele de MRU 1in cadrul
propriilor planuri strategice, precum si de a-i sprijini pe managerii de executie in procesul de luare a deciziilor
din perspectiva MRU. In domeniul resurselor umane, strategiile exprima o perspectiva mai larga si o viziune
dinamica asupra resurselor umane, asigurand integrarea cat mai deplind a acesteia cu celelalte functiuni ale

organizatiei.

Strategiile din domeniul resurselor umane constituie rezultatul dezbaterilor si acordurilor convenite intre
managerii superiori ai organizatiei si specialistii departamentului de resurse umane. Strategiile de personal
determind ansamblul obiectivelor pe termen lung privind resursele umane, principalele modalitati de realizare a
acestora si resursele necesare sau alocate, care asigurd ca structura, valorile si cultura organizatiei, precum si

utilizarea personalului acesteia, vor contribui la realizarea obiectivelor organizationale.

Obiectivele strategice in domeniul resurselor umane pot fi considerate urmétoarele:

o satisfacerea necesitatilor organizatiei in materie de resurse umane atat din punct de vedere cantitativ,
ca numadr, cat si din punct de vedere calitativ, al nivelelor de calificare ale angajatilor;

e oferirea unor salarii, recompense si avantaje la un nivel suficient de mare, cu scopul mentinerii si
motivarii salariatilor de la toate nivelurile organizatiei;

e realizarea unui climat social favorabil intre managerii de la toate nivelele ierarhice si subordonatii
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acestora,

e asigurarea mijloacelor si echipamentului necesar pentru mentinerea si perfectionarea cunostintelor si

competentelor profesionale 1n functie de necesitdtile organizatiei;

e  asigurarea unui sistem comunicational corespunzator att pe verticald, intre manageri si angajatii aflati

in subordonarea lor, cat si pe orizontala, intre diferite departamente si subdiviziuni ale organizatiei;

e asigurarea mecanismelor necesare, care ar permite organizatiei sa faca fatd consecintelor umane ale

schimbarii [3; p.56].

In perspectiva elaborarii si implementdrii strategiilor de resurse umane, trebuie si se tind seama de
necesitatile viitoare de calificari si competente profesionale. De asemenea, se impune luarea in consideratie a
nivelelor de performanta profesionala necesare pe viitor in vederea sporirii profitabilitatii organizatiei. In afara de
acestea, este necesard determinarea volumului de investitii in domeniul resurselor umane pentru a asigura
calificarile necesare organizatiei.

Procesul de elaborare a strategiilor din domeniul resurselor umane trebuie sustinut printr-o implicare
corespunzitoare a tuturor angajatilor organizatiei, cu o preponderentd mai mare a personalului de conducere. In
acest context, managerii trebuie sa participe activ la procesul de elaborare a strategiilor din domeniul resurselor
umane pentru a se asigura atit acceptarea acestora, cat §i cresterea responsabilititii managerilor pentru realizarea
strategiilor respective.

Grad inalt de angajament asumat. Conceptul de angajament asumat are un rol important in filosofia
MRU si se referda mai mult la atasament si loialitate. Potrivit lui Mowdray, angajamentul asumat are trei
componente:

¢ identificarea cu obiectivele si valorile organizatiei;

e dorinta de apartenenta la organizatie;

¢ vointa de a depune efort pentru organizatie [1; p.153].

Importanta angajamentului asumat a fost scoasd in evidentd de Walton incd in anul 1985. Potrivit
acestuia, organizatia va ajunge la performantd imbunatatita, daca va renunta la abordarea traditionala orientata
spre controlul managementului resurselor umane, abordare care se bazeaza pe instituirea ordinii, exercitarea
controlului si realizarea eficientei in utilizarea resurselor umane. In opinia lui Walton, aceasti abordare ar trebui
inlocuiti cu cea a angajamentului asumat. In acest sens, autorul a avansat ideea ci angajatii rispund cel mai bine
si in modul cel mai creator nu atunci cand sunt strict controlati de manageri, plasati pe posturi ingust definite si
tratati ca o necesitate nedoritd, ci, dimpotriva, atunci cand li se confera responsabilititi mai ample si sunt
incurajati sa contribuie si sa ajute la obtinerea satisfactiei in munca lor. Ulterior, in anul 1993, specialistii in
domeniu, Kochan si Dyer, au identificat principiile directoare ale organizatiilor caracterizate prin angajament
asumat si anume:

la nivel strategic:

e  strategii economice cooperante;
e angajament asumat al managementului superior fata de valorile comune;
e participarea eficace a functiunii de RU la elaborarea strategiilor si guvernants;
la nivel functional:
e  asigurarea cu personal in vederea stabilizarii raporturilor de munca;
e investitii 1n instruirea si dezvoltarea profesionals;
e remunerarea contingentd, care si intareasca spiritul de cooperare, participarea si contributia
angajatilor;

la nivelul postului de muncai:

e selectia candidatilor pe baza unor standarde inalte;
e proiectarea flexibild a sarcinilor si munca 1n echipé;
e implicarea angajatilor in solutionarea problemelor;
e climat de cooperare si incredere [1; p.157].

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

e inventarul resurselor umane (capacitatile, abilitatile si cunostintele);

e  previziunile privind resursele umane;

e planurile de actiuni (recrutarea, selectia, instruirea, promovarea, dezvoltarea, recompensarea etc.);

e controlul si evaluarea, se referd la sistemul de monitorizare folosit in determinarea gradului de
realizare a obiectivelor.

Organizatiile care pun accent pe calitate, angajeaza persoane care solutioneaza bine problemele, utilizeaza
metode analitice si poseda spirit de echipa. Prin urmare, modelele de angajare folosite pentru gasirea solutiei
optime, prin identificarea persoanei potrivite pentru organizatie, trebuie sa fie combinate cu perspectiva calitatii
totale.

De asemenea, un rol important in asigurarea TQM revine sistemului de recompensare a personalului.
Organizatiile care vor ignora sistemul de recompensare a personalului nu vor reusi sa obtina rezultate notabile in
domeniul calitatii.

In afard de aceasta, pentru ca TQM si aiba succes, toate categoriile de angajati din cadrul organizatiei
trebuie sa recunoasca valoarea si influenta unei bune comunicéri in crearea si mentinerea standardelor de calitate.
Pentru a obtine rezultate palpabile in domeniul TQM, se impune schimbarea atitudinii fatd de calitate, iar pentru
aceasta este necesara castigarea increderii salariatilor prin:

e furnizarea de informatii relevante;
o folosirea unor practici adecvate de comunicare;
e utilizarea comunicarii in dublu sens.

Organizatiile orientate spre calitate isi propun drept scop atragerea angajatilor in procesul de Imbunatatire
a activitatii acestora. De cele mai multe ori, angajatii vin cu propuneri in vederea imbunatatirii sistemului
managerial, precum si al metodelor si procedurilor de munca.

Pentru ca o organizatie sa obtina rezultatele scontate 1n ceea ce priveste calitatea serviciilor si produselor
prestate, este nevoie de anumite modificari ale sistemului de valori al resurselor umane, care ar conduce la
imbunatatirea relatiilor umane. In mare parte, acestea se refer la:

e Incurajarea comunicarii deschise;
asumarea responsabilitatii personale;
intelegerea nevoilor clientilor;
crearea unui mediu adecvat de munca;
aprecierea si recompensarea realizarilor individuale si colective;
orientarea spre progresul continuu la nivel organizational,
incurajarea perfectionarii profesionale;
sustinerea muncii in echipé;
stimularea inovatiei si a creativitatii.

Flexibilitate. In ultimul timp, se vorbeste tot mai mult de procesul de flexibilizare a organizatiilor, adic a
activitatilor, structurilor, proceselor, metodelor de muncé ale acestora. lar, aceasta impune noi cerinte fata de
resursele umane. In opinia lui Atkinson, flexibilitatea se poate realiza in urmatoarele domenii:

o flexibilitatea functionald — asigura redistribuirea rapida si fara probleme a angajatilor intre activitati si
sarcini. Flexibilitatea functionald poate solicita policalificarea profesionala a angajatilor in vederea
realizarii unui numar diversificat de sarcini de munca;

o flexibilitatea numerica — urmareste posibilitatea de a majora sau diminua rapid si fara probleme
efectivul de angajati, in functie de modificarile, pe termen scurt, produse la nivelul cererii de munca;

o flexibilitatea financiard — asigura conditiile necesare, pentru ca nivelurile de remunerare sa reflecte
nivelul cererii si al ofertei de pe piata muncii. De asemenea, flexibilitatea financiard presupune
utilizarea unor sisteme flexibile de remunerare la nivel organizational [1; p.199].

Flexibilitatea, la randul sdu, vizeaza si alte aspecte, care sunt legate nemijlocit de resursele umane si
anume: utilizarea angajatilor cu timp de munca partial; subcontractarea anumitor activitati; externalizarea
activitatilor auxiliare; utilizarea telemuncii (munca la domiciliu) etc. De aceea, atunci cand se elaboreazi si se
implementeaza planurile de resurse umane, trebuie sa se ia In consideratie toate aceste tendinte care au loc in
societate.

Cele patru elemente descrise anterior conduc, in mod direct, la imbogatirea continutului MRU, care
impune noi abordari, din partea specialistilor in domeniu, in ceea ce priveste resursele umane in cadrul
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organizatiilor. Atat teoreticienii, cat si practicienii de RU trebuie sa trateze, in mod diferentiat si global, orice
problema ce vizeaza angajatii unei sau altei organizatii. Totodatd, trebuie luat in consideratie faptul ca felul
cum sunt tratati angajatii depinde de politica de resurse umane pe care o promoveaza organizatia. De aceea,
politica de RU reprezintd un element esential in dezvoltarea unui management performant al resurselor
umane.

Politicile de resurse umane definesc filosofiile si valorile organizatiei in privinta modului cum trebuie
tratati angajatii, iar din acestea decurg principiile pe baza cérora vor actiona managerii in abordarea problemelor.
Politicile de resurse umane asigura cadrul conceptual necesar pentru luarea unor decizii consecvente si
promovarea echititii in modul cum sunt tratati angajatii. Intr-o alta abordare, politicile de resurse umane definesc
modul in care organizatia isi indeplineste responsabilitatea ei sociala fatd de angajati si descrie atitudinea
organizatiei fatd de acestia.

Valorile exprimate in cadrul politicii generale de resurse umane pot sa se refere la urmatoarele concepte:

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

o consideratia - luarea in calcul a circumstantelor individuale, atunci cand se iau decizii care afecteaza
perspectivele de viitor, siguranta sau respectul fatd de sine al angajatilor;

o calitatea vietii profesionale — strdduinta constientd si permanentd de a imbundtati calitatea vietii
profesionale si de a mentine un echilibru intre viata profesionald si cea personald, ca mijloc de sporire
a motivatiei si de mbunatatire a rezultatelor. Aceasta presupune accentuarea sentimentului de
satisfactie, pe care 1l au oamenii din munca lor, incercand, pe cét posibil, si se reduca monotonia, sa se
amplifice gradul de varietate, responsabilitate si imputernicire si sa se evite supunerea oamenilor la
prea mult stres;

e conditiile de munca — asigurarea unui mediu de munca fara riscuri pentru séndtatea si integritatea
oamenilor si cat mai agreabil pentru angajati.

Politicile de personal pot fi elaborate in diferite domenii sau pentru fiecare activitate legatd de angajatii
organizatiei. Astfel, pentru fiecare activitate a MRU, se poate elabora si implementa o politica specifica. Prin
elaborarea politicii respective, se traseaza directiile prioritare, pe care organizatia doreste sa le aplice in raport cu
angajatii sai.

Dupa aprobarea politicilor de RU, managerii se angajeazd sa sprijine aplicarea corespunzitoare a
acestora, astfel, Incat deciziile ce vizeaza angajatii, care operationalizeaza politicile respective, sa fie percepute ca
apartinand responsabilitatii generale a organizatiei, si nu diverselor subdiviziuni functionale.

Responsabilitatea managementului resurselor umane in cadrul organizatiilor revine atat managerilor,
indiferent de pozitia ierarhica, pe care o ocupa in structura organizatorica, cat si, in mod special, managerilor si
specialistilor functiunii de resurse umane. Or, functiunea de resurse umane trebuie sd-si asume responsabilitatea
pentru cadrul normativ, politicile, procedurile, metodele de munca etc., elaborate si aplicate cu referire la
angajatii organizatiei.

Prin urmare, managementul resurselor umane s-a dezvoltat destul de accelerat in special in ultimele
decenii ale secolului XX si continud si in prezent. Procesul de globalizare, care a evoluat destul de semnificativ
in ultimele decenii, a Tnaintat noi preocupari pentru specialistii din domeniul managementului resurselor umane.
Aceasta a facut ca managementul resurselor umane sd nu mai fie tratat separat de celelalte functiuni ale
organizatiilor, ci ca 0 componenta a unui sistem integru al organizatiei.
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