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INTRODUCERE

Integrarea Republicii Moldova in Uniunea Europeana si dezvoltarea businessului
in conditiile economiei de piata, la finele secolului al XX-lea si inceputul secolului
al XXl-lea, au avut ca urmare reorientarea managementului intreprinderilor. Busi-
nessul contemporan simte nevoia adoptarii unei viziuni strategice clare asupra desfa-
surdrii activitatii de afaceri, pentru a se orienta mai bine in mediul concurential al re-
latiilor de piata. Treptat, managementul strategic elimind modul traditional de con-
ducere al intreprinderii si se transforma intr-un instrument al businessului, fiind ca-
pabil nu doar sa asigure adaptarea oportund a intreprinderii la mediul instabil al pie-
tei, sa orienteze activitatea ei dupa nevoile societatii, sa creeze prioritati competitive
produsului fabricat, ci si sd se manifeste ca factor al formarii si realizarii efective a
potentialului uman al intreprinderii.
lului uman, care este un imperativ pentru tarile lumii ce vor sa paseasca pe calea
dezvoltarii echilibrate, sustenabile. Conducerea Republicii Moldova si-a confirmat
angajamentul ferm pentru distribuirea echitabila a sanselor de dezvoltare pe intreg
teritoriul tarii. Acest lucru este confirmat atat la nivel legislativ, cat si la nivelul pla-
nificarii strategice. Succesul implementarii politicii regionale va impulsiona si acce-
lera dezvoltarea tarii in ansamblu, scopul final fiind imbunatatirea calitatii vietii
cetatenilor, indiferent unde locuiesc acestia pe teritoriul Republicii Moldova.

Aspectele teoretice ale managementului strategic sunt expuse intr-0 serie de
lucrari stiintifice ale savantilor straini: R. Acoff, I. Ansoff, C. Bowman, P. Drucker,
R. Caplan, B. Carloff, F. Tylor, A. Tompson, D. Norton, O. Nicolescu, M. Magura,
F. Hedoury, M. Hilb, F. Lutens, A. Striclend, G. Salvendi, V. Spivak.

in Republica Moldova, aspectele metodologice si aplicative ale temei au fost
cercetate, fiind elaborate metodele managementului resurselor umane in sistemul
modificarilor organizationale de catre savantii-economisti: A. Cotelnic, E. Hriscev,
V. Cojocaru, 1. Sirbu, M. Nicolaescu, A. Barca, precum si de cercetatorii M. Cebo-
tari, M. Gheorghita, L. Bugaian.

Practica aplicdrii managementului strategic al potentialului uman intdmpina
probleme legate de insuficienta cunostintelor in domeniile managementului strate-
gic, fapt ce condifioneazd necesitatea unei cercetari mai detaliate a naturii bazelor
conceptuale, a principiilor managementului strategic, a factorilor care influenteaza
realizarea potentialului uman si crearea strategiilor de management eficient in
intreprinderile din Republica Moldova.

In monografie au fost cercetate:

» Conceptul managementului strategic al potentialului uman cu definirea continu-
tului, principiilor, metodei si abordarii manageriale;

* Analiza evolutiei managementului resurselor umane si stabilirea modelului
omului in organizatie;

+ Evidentierea culturii organizationale in asigurarea schimbarilor strategice;

* Rolul si locul marketingului personalului in management strategic;

» Finantarea resurselor umane la intreprindere.



Drept urmare, pe parcursul intregii lucrari, atentia este indreptatd, cu prepon-
derenta, asupra analizei componentelor si interconexiunilor dintre competitivitate si
potentialul uman al lucratorilor, dintre managementul strategic si potentialul uman.

Ipoteza, care apare ca fundament al initierii cercetarilor, consta in faptul cd ma-
nagementul strategic al potentialului uman este factorul fundamental al competitivi-
tatii tarii. Din aceastd ipoteza generala putem reliefa si urmatoarele ipoteze de lucru:

* Dezvoltarea capitalului uman a intreprinderilor duce la atingerea unei dezvoltari
echilibrate la nivel national.

» Investitiile in capitalul uman al intreprinderilor duc la atingerea nivelului
superior de competitivitate si deci la cresterea bunastarii intreprinderilor.

mult mai usor pe piata internationald si stimuleaza dezvoltarea echilibratd a in-

tregii societati.

Obiectivul fundamental al acestei lucrari constd in evidentierea problemelor,
implicatiilor managementului strategic al potentialului uman asupra formarii, asigu-
rarii, mentinerii nivelului ridicat al competitivitatii intreprinderilor din Moldova.

Metodologic, monografia a avut ca repere-cheie analiza, sinteza, abstractia
stiintifica, abductia, inductia, deductia, analiza comparativa, analiza cantitativa, cu
extensii calitative utile bine valorizate. Rezultatul cercetarilor consta in studiul de
profunzime asupra aspectelor determinante si ale implicatiilor managementului

Baza teoretico-stiinfifica a monografiei o constituie actualele conceptii ale
savantilor-economisti autohtoni si strdini asupra managementului strategic si a
elaborari de strategii ale dezvoltarii businessului, orientate spre economia de piata,
principiile conducerii rezultative si eficiente, inclusiv pe baza dezvoltarii strategice a
potentialului uman si legaturii lor reciproce.

Au fost studiate lucrarile savantilor straini R. Acoff, 1. Ansoff, M. Albert, C.
Bowman, V. Bicanu, O. Vihanski, V. Gonciarov, D. Gvinsiani, |. Ghercicova, P. Dru-
cker, P. Doylle, R. Caplan, B. Karloff, F. Kotler, A. Kredisov, F. Tylor, A. Tompson,
D. Norton, O. Nicolescu, A. Maslow, M. Mescon, M. Marr, M. Magura, F. Hedoury,
M. Hilb, F. Lyutens, A. Striclend, G. Salvendi, V. Spivac, R. Fathutdinov.

Metodele de cercetare sunt: analiza economico-statistica, factoriald si de com-
portament, precum si investigarea sociologica si testarea psihologica.

Suportul documentar al cercetarii a fost constituit din studiile efectuate in cad-
rul proiectului de cercetare, din rapoartele de competitivitate ale Forumului Econo-
mic Mondial, Biroului national de statistica, din sondajele promovate la intreprinde-
rile din regiunea de nord si de centru a Republicii Moldova, din interpretarile perso-
nale ale autorilor monografiei.

Prin recurs la analiza cantitativa a pietei muncii, cercetarile au ajuns la rezultate
baza apelarii la metoda managementului strategic.

Monografia cuprinde cinci capitole, iar la sfarsitul fiecarui capitol au fost trasa-
te anumite concluzii si recomandari, a fost prezentata bibliografia.

In contextul celor prezentate mai sus, precizam cé aceasta cercetare s-a bazat pe
consultarea literaturii de specialitate din tard si strdindtate, pe aprofundarea unor
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teorii normative si testarea unor ipoteze. Prin abordarea unor probleme si dintr-0
perspectiva interconexd, am cautat sd patrundem in esenta fenomenelor analizate,
tinand cont de contextul social si economic, in care acestea se situcaza.

Drept urmare, concluzionam ca unii agenti economici din tara noastra conside-
ra competitivitatea, dezvoltarea capitalului uman, managementul strategic, marketin-
gul personalului o contradictie de termeni.

In activitatea de cercetare, a fost studiatd suplimentar literatura economica de
Specialitate, sistemul legislativ national si international care reglementeaza activita-
tea in domeniu, site-uri specializate, date statistice, materiale informationale ale dife-
ritelor organisme de specialitate, ale administratiei publice, rapoartele unor organis-
me europene, internationale (UNESCO, OECD, Consiliul Europei, FMI, UNCTAD,
Institutul National de Statisticid din Romania, Biroul National de Statistica al Repu-
blicii Moldova, Banca Nationala a Moldovei, Expert Grup) si cele ale autoritatilor
publice, tratate, studii i materiale care au facut obiectul unor conferinte sau simpo-
zioane stiintifice, In scopul completarii cercetarilor efectuate anterior.

Cercetarea respectiva a contribuit la determinarea interdependentelor si expli-
carea conexiunilor, dintre competitivitatea regionald si dezvoltarea capitalului uman
care reprezinta obiectivul central al acestei cercetari.

Investigatiile potentialului uman, ale caror rezultate sunt prezentate in lucrare,
au fost efectuate intr-o serie de intreprinderi ale oragului Balti, Republica Moldova:
SA ,,Combinatul de paine”, SA Fabrica de Confectii ,,Balteanca”, SA ,,Rada”, SA
,»Combinatul de produse alimentare”, SA ,,Produse cerealiere”, SA ,,Barza Alba”,
SA ,,Basarabia Nord”, SA ,,Incomlac”, SA ,,Floarea Soarelui”, II ,,Fashion Group”,
SA ,,Mioara”, SRL ,,Rusnac-Moldaqua”.

Cuvinte-cheie: managementul strategic al potentialului uman, strategiile dez-
voltarii potentialului uman, instruirea orientatd spre piatd, cultura organizationald,
competitivitatea personalului, marketingul intern al personalului, politica de perso-
nal, bugetul de personal.



CAPITOLUL I. CONCEPTUL MANAGEMENTULUI STRATEGIC
AL POTENTIALULUI UMAN
(autor — Irina MOVILA)

1.1. Continutul, principiile si metoda managementului strategic
al potentialului uman

Managementul strategic, ca unul din directiile de management, a fost format la
mijlocul secolului XX ca o reactie la schimbarile din viata socio-economica a societa-
til. Economia dinamica a creat conditii dure pentru agentii economici, in rezultatul
carora, managementul de varf a fost nevoit si se gandeasca la perspectivele de dez-
voltare a intreprinderilor. In conditiile de concurentd, cu o schimbare rapida a structu-
rii pietei, schimbarea partenerilor de afaceri, a furnizorilor si gusturilor clientilor, so-
cietdtile de administrare trebuie sa-si concentreze atentia nu numai asupra starii in-
terne a afacerii, dar si-si orienteze atentia si asupra mediului extern. In prezent, com-
paniile nu pot functiona bine, concentrandu-se 1n principal atentia asupra problemelor
actuale, asupra problemelor interne asociate cu utilizarea mai eficientd a resurselor
de munca si a materiilor prime in activitatea curenta.

Organizatiile de succes tind sa se mentina pe piata si sa creasca afacerea lor,
adaptandu-si potentialul intern la cerintele externe. Anume accelerarea schimbarilor
in mediul extern, aparitia unor noi cereri si schimbarea gusturilor consumatorilor,
cresterea concurentei pentru resurse limitate, integrarea si internationalizarea afaceri-
lor, dezvoltarea retelelor de informatii au condus la nevoia de management strategic.

Actualitatea abordarii strategice a managementului pentru business-ul contem-
poran este sustinuta de mai multi oameni de stiinta, straini si autohtoni, cum ar fi: R.
Acoff, K. Bouman, P. Doilli, R. Daft, R. Caplan, B. Carloff, A.Constantinescu, A.
Istocescu, D. Norton, O. Nicolescu, C. Russu, R. Fathutdinov. In domeniul manage-
mentului strategic al personalului o mare atentie se acorda cercetatorilor din Gera-
mania (H.-F. Akermann, V. Fake, R. Marr), din Elvetia (M. Hilb), SUA (L. Berd, 1.
Mesholam, P. Boxall, M. Divann, S. Fombrun, N. Tichi), Austria (V. Elix).

Esenta managementului strategic consta in activitatea de alegere a sferei si
sistemului de actiuni pentru realizarea scopurilor de lunga durata a organizatiei, in
conditiile schimbarii permanente a starii din mediul extern.

Fondatorul directiei strategice in societatea mondiald de management, pe buna
dreptate, este numit profesorul institutului tehnologic Karneghi, Igor Ansoff. Opinii-
le sale cu privire la perspectivele pentru activititile de management din SUA au fost
prezentate in ,,Firmele viitorului” [1, p. 162]. Ansoff a analizat continutul acelor ter-
meni, cu care se vor ciocni conducatorii de maine. El a presupus cé intrebarea prin-
cipala este cum sa utilizeze in mod eficient instrumente puternice oferite de tehnolo-
gii pentru a atinge obiectivele intreprinderii. Ansoff a pornit de la faptul c&, in afard
de problemele de supraveghere, integrare si coordonare a operatiunilor interne, ma-
nagerii trebuie sa monitorizeze noi oportunitati externe de afaceri si tendinte.

A. Tompson si A. Striklend si-au indreptat atentia asupra viziunilor strategice:
,»O viziune strategicd bine ganditd pregateste compania pentru viitor, stabileste
tendintele de dezvoltare timpurie si defineste intentia companiei de a lua pozitii con-
crete Tn afaceri. Totodata, viziunea strategica — Vederea 1n perspectiva a directiei de
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dezvoltare a organizatiei, este baza conceptuald a ceea ce organizatia incearca si fa-
ca si sa realizeze” [41, p. 44].

Dupa R. Daft managementul strategic reprezinta setul de decizii si actiuni folo-
sit pentru formularea si implementarea strategiilor si planurilor, set care poate
mediul sdu, care sa permit indeplinirea obiectivelor organizationale.

Savantul roman C. Russu defineste managementul strategic ca un proces prin
care managementul de varf al organizatiei determina evolutia pe termen lung si per-
formantele acesteia, asigurand formularea riguroasa, aplicarea corespunzitoare si
evaluarea continua a strategiei stabilite [24, p. 88].

A. Istocescu considerd ca managementul strategic este una dintre formele de
conducere moderne, axata pe schimbarile si modificarile ce trebuie operate in cadrul
organizatiei si in interactiunile acesteia cu mediul in care functioneaza, pentru a
evita producerea unor situatii In care bunuri i servicii oferite de organizatie, fabrica-
tia si vanzarea acestora, intreaga activitate desfasuratd sa devina depasite, In necon-
cordanta cronica, in raport cu schimbarile produse [17, p. 26].

Conform lui A. Constantinescu, managementul strategic se referd la procesul
prin care managerii stabilesc directia de evolutie pe termen lung a organizatiei, stabi-
lesc obiectivele de performanta specifice, elaboreaza strategii pentru asigurarea atin-
gerii acestor obiective — luand in considerare variate circumstante interne si externe
— si Intreprind realizarea planului de decizii si de actiuni ales [13, p. 23].

in general, managementul strategic este procesul dinamic care cuprinde cinci
elemente, legate logic intre ele (figura 1.1.1).

Analiza mediului intern si extern
7'y

A

Stabilirea misiunii si obiectivelor > Elaborarea strategiei

A \ v /

Implementarea strategiei

v

o| Evaluarea implementarii strategiei

Figura 1.1.1. Modelul managementului strategic [29, p. 39]

A

Astfel, managementul strategic prezintd un proces de formare a strategiei
organizatiei, care permite dezvoltarea durabild a organizatiei.

Literatura de specialitate cuprinde un mare numar de interpretari date termenu-
lui de strategie (tabelul 1.1.1).



Tabelul 1.1.1
Definirea strategiei conform savantilor

Savantul

Anul
definirii

Definirea strategiei

A. Chandler

1962

determinarea pe termen lung a scopurilor i obiectivelor unei orga-
nizatii, adoptarea cursului de actiune si alocarea resurselor necesare
pentru realizarea obiectivelor

I. Ansoff

1965

axa comuna a actiunilor organizatiilor si produselor/pietelor ce defi-
nesc natura esentiald a activitatilor economice pe care organizatia le
realizeazd sau prevede sd o faca in viitor strategia cuprinde patru
componente:

o vectorul de crestere geograficd, bazat pe cuplul produs/ piata, care
precizeaza orientarea si marimea activitatilor viitoare ale organizatiei;
o avantajul competitiv, care se refera la castigarea unei pozitii com-
petitive mai puternice, prin identificarea proprietatilor fiecarui cuplu
produs/piata;

o sinergia utilizarii resurselor organizatiei,

o flexibilitatea strategicd, bazatda pe resurse si competente transmi-
sibile de la un domeniu de activitate la altul.

K. Andrews

1971

sistemul de scopuri si obiective, de politici si de planuri pentru atin-
gerea acestor obiective, exprimate intr-o maniera care sa contribuie 13
definirea sectorului de activitate in care se afla organizatia sau in care
acceptd sd intre, ca i a tipului de organizatie care doreste sa devina

G. Hofer,
D. Schendel

1978

structura fundamentald a repartizarii resurselor prezente si prevazute
si interactiunea cu mediul care indicd modul in care isi va atinge
obiectivele

B. Quinn

1980

un model sau un plan care integreaza intr-un tot coerent scopurile
majore ale organizatiei, politicile si programele sale

H. Mintzberg

1987

Trateaza strategia in cinci moduri:

e Strategia ca plan, prin care desemneazd un curs prestabilit de
actiune, o linie directoare sau un set de linii directoare pentru a solu-
tiona o situatie

e Strategia ca tacticd, manevra, aplicatd in scopul dejucarii inten-
tiilor concurentilor sau oponentilor

e Strategia ca model, stabileste o suitd de actiuni in plan comporta-
mental, deoarece strategia rezultd din actiunile oamenilor si nu din
intentiile lor.

e Strategia ca pozitie, care specificd modalitatile de identificare a lo-
cului pe care-l ocupa organizatia in mediul sau, cel mai adesea pe piata

o Strategia ca perspectiva, care implicd nu doar o pozitionare pe
piatd, dar si o modalitate proprie de a percepe mediul extern

O. Nicolescu

1999

ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe termen lung,
principalele modalitati de realizare impreuna cu resursele alocate, in
vederea obtinerii avantajului competitiv potrivit misiunii organizatiei

T. Zorlentan,
E. Burdusi,
G. Caprarescuy

1998

stiinta si arta de a stabili obiectivele generale ale organizatiei pe ter-
men mediu si lung si de a formula optiunile de actionare pentru atin-
gerea acestora, tindnd seama de toate resursele existente, in vederea
adaptarii eficiente a organizatiei la cerintele mediului ambiant in
care actioneaza

Sursa; [17,p. 4]



In acelasi timp, atat autorii striini, cat si cei autohtoni acordd mai multi atentie
problemelor de management strategic al resurselor umane. Un aport considerabil la
elaborarea acestei probleme il aduce profesorul elvetian Martin Hilb. El a sustinut ca
efectiva nu poate fi decat o strategie care sd ia in considerare caracterul schimbarilor
petrecute in mediul extern. in acelasi timp, caracterizand practica firmelor striine in
conditiile contemporane de risc si incertitudine, M. Hilb atentioneaza asupra proble-
melor de management al personalului, zicea ca multe intreprinderi de astazi, care s-
au confruntat cu dificultati mari, tind sa se concentreze asupra unor astfel de masuri
in ceea ce priveste personalul care au efecte doar de moment, si, prin urmare, efectul
nu este complet.

Potrivit oamenilor de stiintd si managerilor practicieni, baza managementului
strategic este omul si potentialul sau. Valoarea potentialului uman ca factor strategic
de succes a intreprinderilor si organizatiilor creste odatda cu marirea vitezei schimba-
rilor care au loc in viata economica, tehnico-stiintifica si sociala a societatii.

Conceptul de management strategic al potentialului uman e relativ nou, iar
aceasta abordare va armoniza multe aspecte de gestionare a personalului, axate pe
stimularea si motivarea fortei de munca a angajatilor cu obiectivele pe termen lung
ale organizatiei cu caracter social si industrial.

Managementul strategic al potentialului uman al organizatiei este conducerea
formarii unui colectiv de munca competitiv, bazat pe schimbari actuale si viitoare in
mediul sdu extern si intern, care permite organizatiilor sd supravietuiasca, si se
dezvolte si sa-si atingd obiectivele pe termen lung.

Managementul personalului in secolul XXI presupune managementul strategic
al personalului in conditiile unei culturi organizationale eficiente, ceea ce a conditio-
nat accentuarea atentiei managerilor asupra problemelor de formare a culturii orga-
nizationale eficiente la intreprinderile din Republica Moldova. Conducatorii contem-
porani trateazd cultura organizationald ca un instrument strategic important, care
permite orientarea tuturor compartimentelor la scopurile generale: a mobiliza initia-
tiva colaboratorilor, a perfectiona comunicarea intre ei.

Managerii practicieni deseori intreaba:

1. Unde se afld acuma organizatia si personalul ei?

2. In care directie ar trebui sa se dezvolte personalul in conformitate cu strategia
organizatiei?

3. Ce trebuie de facut pentru ca personalul sa fie capabil sa indeplineasca noile
sarcini ale organizatiei?

Conceptul de management strategic al personalului se bazeazd pe prognoze
profunde cu privire la dezvoltarea organizatiei si mediul ei. Crearea teoriei de mana-
gement strategic al resurselor umane este deosebit de importanta si actuala, deoarece
pe baza ei este posibila crearea a unei economii competitive in conditiile concurentei
sporite si internationalizarea productiei.

De aici deducem si scopurile managementului strategic al personalului:

1. Asigurarea personalului organizatiei in perspectiva.

2. Regularea nivelului de remunerare a muncii, suficient pentru recrutare, menti-
nere si motivarea personalului la toate nivelurile organizationale.

3. O prioritate inalta a dezvoltari liderismului la functiile-cheie.
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4. Furnizarea de programe de formare si de dezvoltare eficiente pentru a imbuna-
tati abilitatile intregului personal si formarea unei dinamici interne ridicate ale
personalului.

5. Dezvoltarea unor sisteme eficiente de comunicare intre veriga de conducere si
alti lucratori, intre departamente si sectii.

6. Stabilirea unor mecanisme de combatere a efectelor psihologice de percepere a
schimbarii strategice.

Principiul de bazd al managementului strategic al resurselor umane consta in

.....

nute ca urmare a formarii neefective si folosirea nerationald a capitalului uman. In
rezultatul dezvoltarii problemelor intreprinderii, pe de o parte, nu se obtine tot profi-
tul din activitatea de productie, iar, pe de alta parte pierde, lucratorii calificati, care
curentilor [7, 23, 26, 29].

In legatura cu aceasta, managementul organizatiei actioneaza asupra schimbirii
potentialului lucratorilor si asigura un control permanent asupra starii si dinamicii
mediului extern.

In interiorul organizatiei, aplicarea managementului strategic al personalului
permite obtinerea efectului sinergetic. Oamenii de stiinta sustin cd pentru obtinerea
efectului sinergetic este necesara respectarea urmatoarelor conditii:

e Dezvoltarea sistemului de adaptare la piata de munca interna si externa;

e Existenta unui sistem flexibil de organizare a muncii;

o Folosirea sistemelor de remunerare, bazate pe principiile de calculare a contri-
butiei personale si a nivelului de competenta profesionald a fiecarui angajat (si,
prin urmare, ar trebui sa se acorde o atentie deosebitd evaludrii si remunerarii
salariatilor);

o Nivelul inalt de participare a lucratorilor si a grupurilor de lucru la discutarea
problemelor si luarea deciziilor de conducere;

e Delegarea Tmputernicirilor subordonatilor, ceea ce reprezintd un principiu
important si, in acelasi timp, dificil de management al personalului;

o Operarea unui sistem extins de comunicare, care este un factor de integrare a
intregului model de management strategic al resurselor umane.

Pentru ca sé se realizeze cu succes activitatea in viitor, managementul strategic
este chemat sa stabileasca corect prioritatile in prezent. De aici, reiese contradictia in
interactiunea dintre subiectul si obiectul de management.

Orientand activitatea Intr-o perspectiva de lunga duratd, managementul strategic
genereaza strategia de dezvoltare a afacerilor. Pentru a pune in aplicare strategiile
adoptate, este necesar de a face modificarile necesare in sistemul de conducere, in
formarea portofoliului de afaceri (gama de produse) si sa pregéteasca specialisti.

Este insa cunoscut ca inovatiile intalnesc rezistenta din partea personalului [29,
p. 126].

Angajatii companiei, care sunt obisnuiti cu locul de munca, volumul lucrarilor
efectuate, tehnologie si tehnica, de regula, nu doresc sa schimbe cursul obisnuit al acti-
vitatii de munca. In plus, generalizand schimbirile strategice, managementul presu-
pune instruire suplimentara, recalificarea specialistilor sau selectarea de noi angajati.
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Aceasta este insotitd si de o tensiune psihologica ce apare intre personal si mana-
gement. Instruind lucratorii, efectuand investitii, este necesar de a obtine acordul sa-
lariatilor de a lucra in organizatia data cativa ani. Lucratorul care a obtinut o instrui-
re corespunzatoare, avand experienta suficienta si fiind format ca specialist competi-
tiv atrage atentia concurentilor. Si daca el nu este adeptul organizatiei, el poate sa-si
schimbe locul de munca, iar intreprinderea pierde investitiile in instruirea lui.

Cu alte cuvinte, managementul strategic al personalului, in conditiile relatiilor
de piata, se confruntd cu urmatoarele probleme:

e Formularea strategiei de dezvoltare eficientd a personalului, care sa fie coordo-
natd cu strategia de dezvoltare a business-ului.

o Asigurarea de sprijin personalului in schimbari strategice, minimizand rezisten-
ta si folosind la maxim potentialul lucratorilor.

o Evidentierea potentialului de calificare si profesional, necesar pentru realizarea
strategiei de business, pentru a fi aplicat la maxim si pentru a fi transformat in
capital uman.

e Formarea unui personal competitiv, unindu-1 in echipa de realizare a scopurilor
strategice ale intreprinderii.

o Educarea personalului in spiritul angajamentului fatd de organizatie, pentru a
justifica investitiile In dezvoltarea potentialului.

[T

gyt

ductie. Potentialul uman nu este limitat, el are posibilitatea de a se ridica in rezultatul
instruirii, se acumuleaza in experienta firmei (capitalul uman) si se reproduce [27, 32].

Problema consta in folosirea deplind a potentialului uman, transformandu-l in
capital uman al intreprinderii. Pentru aceasta este necesara studierea detaliata a siste-
mului de motivare aplicat la Intreprindere, pentru a evidentia factorii motivatori si
demotivatori si de a determina nivelul de influenta asupra activitatii de munca a
lucratorilor intreprinderii.

La momentul actual, este greu de a da o determinare exacta managementului
strategic al personalului si de a-l separa de managementul resurselor umane. Savan-
tul moldovean A. Birca in lucrarea sa ,,Managementul resurselor umane” face com-
paratie intre managementul personalului si managementul resurselor de munca
dandu-i prioritate ultimului.

Noi, in lucrarea noastra, facem comparatie intre managementul resurselor de
muncd si managementul strategic al potentialului uman, care ne-a permis sa evi-
dentiem cateva trasaturi, care sunt prezentate in tabelul 1.1.2.

Analizand tabelul 1.1.2, putem concluziona ca managementul strategic al capi-
talului uman este o functie specificd a managementului, obiectul principal al careia
este fiinta umana, potentialul sau intelectual si de muncé, cunostintele, valorile, ne-
voile, experienta, capacitatile. Prin urmare, conceptul modern de gestionare a perso-
nalului se bazeaza pe principiile si metodele de guvernare democratica, in care prio-
ritate se acorda persoanei, individului, dezvoltarii potentialului sau.

Trebuie de mentionat ca in literatura stiintifica se intdlnesc diverse determinari
ale ,,persoanei” si esenta ei in organizatie: factor uman (D. Niustrom, K. Devis, G.
Salvendi), resursa umana (A. Birca, E. Radu, P. Juravleov), capital uman (V. Spivac,
R. Marr), potential uman (O. Vihanschi, F. Lyutens).
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Tabelul 1.1.2

Caracteristica comparativa intre managementul strategic al potentialului uman
si managementul resurselor umane

Aspecte-cheie

Managementul strategic
al potentialului uman

Managementul resurselor
umane

Lucratorii - lucrétori, care sunt ,,baza” organi- | - una din ,resursele” care este

companiei zatiei, fundamentul ei necesara pentru atingerea scopu-
rilor Intreprinderii

Sistemul de | - scopuri, strategii, inovatii, delega- | - obligatii functionale, instruc-

conducere rea maxima a functiilor tiuni, sarcini, reguli, proceduri

Evaluarea - autocontrol - control administrativ

Stilul de condu- | - democratic - autocrat

cere

Orientarea in lu-
crul cu oamenii

- accent pe dezvoltarea potentialu-
lui uman in corespundere cu cerin-
tele conjuncturii de piata

- accent pe obtinerea rezultatului
din munca, ridicarea sistematica
a calificarii

Factorul timpul

- perspectiva de lunga durata

- perspectiva de scurta durata

Prioritatea - dezvoltarea colaboratorilor orga- | - obtinerea profitului in baza uti-

scopurilor nizatiei, formarea ,echipei” care | lizarii mai eficiente a resurselor
este devotatd organizatiei de munca

Indicatorii - competitivitatea personalului, - productivitatea muncii

managementului
eficient

- satisfacerea cerintelor,
- implicarea si satisfacerea din munca,

- calitatea lucrului indeplinit
- indeplinirea exacta a sarcinilor

- rezultatele finale ale activitatii,
- realizarea strategiei Intreprinderii

Sursa: [25, 41, 43]

Definitia de ,, factor uman” egaleaza persoana cu alti factori de productie, care, in
opinia noastra, in conditiile actuale este considerat insuficienta, deoarece persoana,
spre deosebire de alti factori de productie, are diferente fundamentale. De exemplu,
este imposibil de determinat exact ce rezultat va fi obtinut in urma utilizarii abilitatilor,
capacitatilor umane. Prin urmare, o persoana in organizatie nu poate fi considerata
drept un factor, de rand cu alti factori de productie, cum ar fi capitalul sau finantele.

,, Resursele umane” trebuie, de asemenea, sa fie clarificate, deoarece resursele
sunt de obicei, limitate si in fata organizatiei exista problema utilizarii rationale a
lor. Nu este corect uman sa folosim om ca o resursda. Pe de altd parte, stiinta nu a
stabilit inca limitele capacitatii umane, cu alte cuvinte capacitatea umand nu este
limitata si in cazul dezvoltarii ei in cadrul intreprinderii, efectul nu poate fi prevazut.

., Capitalul uman”, dupa determinarea lui V. Spivac, ,,...format in rezultatul in-
vestitiei i o anumita rezerva de sandtate acumulatd, de cunostinte, deprinderi, capa-
citati, motivatie, care se foloseste intr-un anumit domeniu de reproducere sociala,
promoveaza cresterea productivitatii muncii si influenteaza, prin urmare, cresterea
veniturilor persoanei” [40, p. 31].

Capitalul uman reprezinta definirea mai acceptabild a individului in cadrul
organizatiei, asa cum este indicat de catre oamenii de stiinta: R. Marr, V. Spivac,
etc. Masurarea capitalului uman se face, de obicei, in forma de bani, desi nu exclude
si caracteristicile psihologice si morale. In limitele teoriei capitalului uman se evi-
dentiaza urmdtoarele caracteristici:

e Capitalul uman este conditia de baza a cresterii economice;
13



e Formarea capitalului uman necesita din partea persoanei si din partea intregii
societati anumite cheltuieli;

e Capitalul uman, sub forma de deprinderi si capacitati, reprezintd o anumita
rezerva, adica, are capacitatea de a se acumula;

¢ Investitiile in capitalul uman asigura proprietarului obtinerea in viitor a unor ve-
nituri mai inalte;

e Investitiile in capitalul uman au un efect economic si social considerabil dupa
volum, durata in timp;

e Capitalul uman se deosebeste de capitalul fizic — el este inseparabil de persoana

vie [40].

In acelasi timp, capitalul este capabil atat de a se acumula, cat si de a se consuma,
ceea ce poate fi spus, probabil, cu privire la finantele companiei sau mijloacele fixe pro-
ductive, care transfera valoarea lor produsului nou fabricat treptat, pe masura uzurii.
Capacitatile umane nu se uzeaza, dimpotriva, se acumuleaza si se dezvolta, transmi-
tandu-se din generatie in generatie de muncitori. Odata cu dezvoltarea eficienta a po-
tentialului uman, poate si trebuie sa fie transformat in capital uman al intreprinderii.

Pentru managementul strategic, cel mai potrivit, in opinia noastra, este potentia-
lul uman, pentru ca aceasta definitie orienteazd managementul spre perspectiva, spre
om, potentialul sau intelectual, de afaceri si de munca, personalitatea lui, presupune
identificarea abilitatilor ascunse ale oamenilor, care sunt punctele forte si posibilita-
tile organizatiei care determina, in cele din urma, competitivitatea companiei in vii-
tor. Potentialul uman este in vizorul multor oameni de stiinta: P. Duker, F. Lyutens,
0. 0.Vihanschi, O. Nicolescu, V. Bicanu etc., care recunosc cd nu este suficient de
a conduce personalul azi, este necesar, de asemenea, de a acorda atentie dezvoltarii
potentialului uman, pentru a asigura competitivitatea intreprinderii in viitor.

Din punctul de vedere al managementului strategic, potentialul este rezerva de
oportunitati de a efectua anumite functii, in conditii favorabile de dezvoltare a abili-
tatilor, de a le duce spre competente si aptitudini. R. Haggart analizeaza potentialul
uman ca un produs al inteligentei la dinamica de personalitate. In acelasi timp, inteli-
genta este abilitatea de a pune si de a rezolva probleme. Dinamica, ca o patrundere vi-
tala, energie si perseverenta, se manifesta printr-un efort de supravietuire [40, p. 65].

In pofida determindrilor variate si a componentei, potentialul uman trebuie ana-
lizat, dupa parerea noastra, in trei continuturi, legate intre ele si care se completeaza:
intelectual, de calificare si psihofiziologic.

Potentialul intelectual include dorinta de cunostinte, capacitatea de a analiza
situatia si de a lua decizii in situatii critice. In cele din urma, el creeaza potentialul
pentru dezvoltarea umana. Aici ar trebui sd se includa capacitatea de a stabili relatii
logice intre cauza si efect, intre factorul de influenta si indicatorii rezultativi.

Potentialul de calificare (profesional) include capacitatea de a pune in aplicare
cunostintele teoretice creand, in acelasi timp, experienta de munca. Potential de
calificare stabileste competenta angajatului, a specialistului. Deprinderile, obtinute
in procesul muncii, sunt capabile de a se acumula si de a se dezvolta. Inainte, in
sociologia muncii, se examina categoria potentialului de munca, care determina po-
sibilitatea si eficienta participarii oamenilor in activitatea economica. Aceasta cate-
gorie INSA includea cateva caracteristici profesionale si de personalitate ale lucrato-
rului, care 1i determinau ,,profilul” [42, p. 92].
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Potentialul psihofiziologic include caracteristicile omului ca personalitate. Aici ar
trebui de atribuit calitétile de lider si social-psihologice, cum ar fi capacitatea de a co-
munica cu oamenii si de a gasi un limbaj comun cu ei, capacitatea de a evita conflicte-
le cu oamenii si de a recunoaste propriile greseli, capacitatea de a se adapta la o noua
echipa, sociabilitate. Potentialul psihofiziologice implica potentialul de comunicare,
leadership, moral, precum si sanatatea fizica, rezistenta, capacitati inzestrate de natura.

Potentialul uman are o serie de particularitati. Acest lucru este, in primul rand,
un potential nelimitat, fara limite prognozate de dezvoltare, potential unic, dificulta-
te unic si imposibilitate de a modela comportamentul, atat a individului, cat si a gru-
pului. O alta particularitate este aceea ca necesitatea invatarii continue si activizarea
constituie personalul intreprinderii.

Caracteristicile potentialului uman care pot fi analizate in cadrul intreprinderii
si care formeaza elemente potentialului uman sunt prezentate in tabelul 1.1.3.

Tabelul 1.1.3
Caracteristicile elementelor potentialului uman

Indicatorii Caracteristici analizate
Coeficientul | Capacitatea de a stabili relatia cauza-efect; capacitatea de a determi-
gandirii ana- | na influenta factorilor asupra indicatorilor rezultativi; capacitatea de
litice a analiza situatiile problematice; capacitatea de a elabora solutii alter-
native; capacitatea de a prognoza si a prevedea evolutia problemelor.
Coeficientul | Simtul afacerii (capacitatea de a prevedea, prognoza); solutionarea
calitatii  de | strategica a problemelor; capacitatea de a duce un dialog constructiv;
afaceri reactie rapida la schimbdrile externe.
Coeficientul | - nivelul calificativ de educare;
T§ nivelului de | - nivelul informativ de educare (cunostinte si capacitatea de a lucra
9 educare cu calculatorul, cunoasterea tehnologiilor informationale si a pro-
© gramelor speciale);
.8 - nivel lingvistic de educare (posedarea limbii de stat, cunoasterea si
:2 capacitatea de comunicare in limbi straine, dupa caz);
= - Imbogatirea cunostintelor in perspectiva (planificarea studiilor in
ﬂs’ universitati, participarea la seminare pentru schimb de experienta,
& discutii pe intrebari problematice);
- nivelul autoinstruirii (citirea literaturii de specialitate familiariza-
rea cu noile acte legislative, urmarirea inovatiilor aplicate de concu-
renti).
Coeficientul | - capacitatea de a formula idei si de a propune ceva nou;
capacitatilor | - capacitatea de a gandi creativ;
inovationale | - tendinta de perfectionare, modernizare, usurarea muncii;
- capacitatea de a elabora decizii nestandard; manifestarea initiati-
vei.
Coeficientul | Se determina prin compararea cerintelor cu natura muncii indeplini-
5 | corespunderii | te (functia definutd).
s S profesionale
E 2 Coeficientul | Presupune calcularea pentru fiecare categorie de personal si, in
§ 'f—:? vechimii in | particular, pentru colaborator dupa urmatoarea formula:
&£ | munca by —25(Y NR.ANILOR/LUCRATVIN/FUNCT. DATA /NR.PERS)< 1\
“~ VECH.GEN.DE MUNCA.LA.INTREPRINDERE
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Evaluarea
rezultatelor
muncii

Pentru manageri este necesar de a analiza indicatorii in corespun-
dere cu functiile indeplinite, adicd: 1) capacitatea de a planifica in
mod rational activitatea intreprinderii (compartimentelor, sectiilor); 2)

capacitati organizatorice: capacitatea de a organiza oamenii, de a
forma echipa; 3) capacitate de motivare a lucratorilor prin stimularea
muncii, lauda materiald si morala si capacitatea de aplicare a metodelor
social-psihologice de actiune asupra colaboratorilor; 4) comunicarea
si delegarea responsabilitatilor; 5) capacitatea de a monitoriza subor-
donatii in taind, a da posibilitate pentru autocontrol.

Pentru specialisti evaluarea rezultatelor muncii trebuie realizatd in
corespundere cu obligatiile indeplinite. Caracteristicile analizate: pro-
ductivitatea muncii; dificultatea muncii; calitatea muncii indeplinite;
termenele de indeplinire a muncii; eficienta lucrului indeplinit;
Pentru muncitori evaluarea rezultatelor muncii trebuie realizata in li-
mitele urmatorilor indicatori: productivitatea muncii; indicatorii uti-
lizarii timpului de munca; randamentul anual al unui lucritor; coefi-
cientul defectelor.

Se determina prin testare

Indicatorii
capacitatii
spre liderism
Indicatorii
adaptarii
psihologice
Evaluarea
personalitatii
Sursa: [36]

Pentru evaluarea nivelului de competitivitate al potentialului uman al intreprin-

Se determina prin testare

Potentialul psiho-
fiziologic

Se determina prin testare

adaptate la potentialul uman [36, p. 64]:
Kpc =Kpi * a1 + Kpc * a2 + Kpp * a3

unde: Kpi — coeficientul potentialului intelectual; Kpc — coeficientul potentialului de
calificare; Kpp — coeficientul potentialului psihofiziologic; al, a2, o 3 — ponderea
potentialului intelectual, profesional (de calificare) si psihofiziologic, respectiv,
pentru fiecare categorie a personalului.

Ponderea dezvoltarii tipurilor de potential la diferite categorii de colaboratori
este prezentata in tabelul 1.1.4.

Tabelul 1.1.4
Ponderea elementelor potentialului pentru diferite categorii de personal

Ponderea potentialului dupa categorii
Potentialul uman Semnificatia de lucritori

manageri specialigti muncitori
Potentialul intelectual o1 0,4 0,3 0,25
Potentialul de calificare (o7 0,3 0,4 0,5
Potentialul psihofiziologic o3 0,3 0,3 0,25

Total - 1 1 1

Sursa: [36]
Componentele potentialului uman, evident, sunt caracteristice tuturor categorii-

lor de personal, totusi trebuie determinata prioritatea potentialului pentru fiecare ca-
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tegorie de personal, care e necesar a o dezvolta 1n plan strategic. De exemplu, pentru
manageri prioritar strategic trebuie sa fie potentialul intelectual, pe cind pentru
muncitori — cel lucrativ (profesional).

Din cele prezentate in tabel, se poate concluziona ca cel mai important pentru ma-
nageri este potentialul intelectual si apoi, consecutiv, cel de calificare si psihofiziologic.

Cu toate acestea, punerea 1n aplicare a potentialului calificativ si psihofiziologic
al angajatului este asociat cu declararea unui climat psihologic favorabil in cadrul
lor de aparitie a conflictelor, imbunatatirea coordonarii intre angajatii companiel,
distribuirea corecta a sarcinilor de munci, sistem clar de promovare in functie, afir-
marea spiritului de ajutor reciproc si sprijin, imbunatatirea relatiei dintre manageri si
subordonati — toate acestea contribuie nu numai la cresterea productivitatii muncii,
ci si la realizarea optima a potentialului uman.

Dezvoltarea potentialului uman o vom analiza in trei nivele: individual, in grup
si organizational. La randul sau, dezvoltarea strategica a potentialului uman o vom
analiza ca dezvoltarea business-ului (organizational) prin intermediul dezvoltarii po-
tentialului colectivului (de grup) si dezvoltarea potentialului persoanei (individual)
prin instruire orientata spre piatd. Procesul de pregitire si desfasurare a instruirii
orientate spre piata este prezentat in figura 1.1.2.

Cerinte, inaintate Aplicarea
de economia de > cunostintelor
piata si piata obtinute in practica
muncii business-ului
7'} y
v v
Pregatirea spre instruire I_> Desfésurarja instruirii
v
1. Prognozarea schimbarilor pe 1. Pregitirea pentru intrebari lega-
piata si schimbari in PTS te de economia de piata, aproxima-
2. Compararea potentialului exis- tiv pentru fiecare functie (sector
tent cu cel cerut de munca).
3. Calcularea investitiilor necesare 2. Ridicarea calificarii in corespun-
4. Determinarea termenelor opti- dere cu cerintele progresului
me pentru instruire. tehnico-stiintific

Figura 1.1.2. Procesul de pregatire si desfasurare a instruirii orientate spre piati
(elaborata de autor)

Accentul pe instruirea orientata spre piata este stabilit in conformitate cu cerintele
economiei de piata, unde se schimba rapid situatia de pe piata vanzarii produselor,
schimbarea prioritatilor pe piata fortei de munca. O astfel de instruire, in opinia noastra,
ar trebui sa fie strategia de baza pentru construirea potentialului uman al intreprinderii.

Formulam determindrile instruirii orientate spre piatd. Instruirea orientatda spre
piata este instruirea personalului, care se desfasoard in cadrul programului elaborat
in conformitate cu cerintele mediului de piatd pentru formarea si consolidarea poten-
tialului lucratorilor si pentru a le aduce corespunderea lor profesionald la nivelul de
competitivitate.
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In practica, managementul strategic al potentialului uman depune eforturi pen-
tru a crea avantaje competitive pentru afaceri si, la randul sdu, pentru personal. Mo-
delul strategic de competitivitate a intreprinderii este prezentat in figura 1.1.3.

: . Corespunde cerintelor
Dlspu'ne de cerlr_l';e, pI;ofesi on alet Face concurenta pe
valori, perspective piata muncii
Este activ 1n procesul . Realizeaza efectiv
de munca ™ Un lucrator potentialul profesional
competitiv
Este informat in Adapteaza potentialul
domeniul economiei psiho-fiziologic
de piad Ridica regulat nivelul
educational
Colectiv competitiv
v v v v *
Uniti in Uniti in spirit Realizeazi Este activa in Efectiva in
,.echipa” de de angajament activitatea in perioada rezultatul
idei a fatd de corespundere schimbrilor activitaii de
organizatiei organizatie cu strategii strategice munca
intreprindere competitivi
v v v L 2 v
indeplineste Satisface la Reactioneaz Ocupa o Concureaza
misiunea, maxim a flexibil la pozitie in mediul
scopurile, cerintele schimbarile sigurd pe pietei
strategiile consuma- de pe piatd piata de
business-ului torilor desfacere

(elaborata de autor)

Intr-adevar, un numar tot mai mare de manageri constientizeaza ca avantajul com-
petitiv al companiei este un avantaj al personalul sau fata de personalul concurenti-
lor. Echipamente, materii prime, tehnologii de productie, finante, sunt disponibile,
practic, tuturor intreprinderilor, iar un personal competitiv e singurul lucru prin care 0
companie poate sa se diferentieze de alta, ce 1i permite de a supravietui in lupta concu-
rentiald, a ocupa o pozitie de prestigiu pe piata, de a iesi in randul liderilor in afaceri.

Suntem de acord cu pozitia autorilor ca F. Lyutens, R. Fathutdinov, ca trebuie
sa facem deosebire dintre competitivitatea personalului si avantajele competitive ale
personalului. Plus la aceasta, mai ierarhice sunt avantajele competitive, deoarece
intrecerea concurentilor poate fi realizata in cazul in care personalul este inzestrat cu
competitivitate (capacitate de a concura in mediul de piata).

18



Evidentierea avantajelor competitive ale lucratorilor intreprinderii este conditio-
nata de unele conditii interne si externe [44, p. 206].

Conditiile externe presupun mediul organizational, atmosfera in grup, atitudi-
nea fatd de lucru, profesionalismul colegilor. Angajatul care lucreaza intr-un mediu
competitiv va depune eforturi pentru a fi si el competitiv. Cu toate acestea, masura
in care se va Incerca sa fie competitiva este determinata de valorile acestei organiza-
tii, precum si de valorile angajatului.

Avantajele competitive interne (individuale) sunt determinate de caracteristicile
ereditare sau abilitatile dobandite de om.

Avantajele competitive ereditare presupun abilitati, talent; inclinatie pentru acest
tip de activitate, conditionat de temperament; capacitati fizice. Avantajele competiti-
ve dobandite, se caracterizeaza, in primul rdnd, prin calitatile profesionale ale anga-
jatului, educatia lui, cunostinte speciale, dorinta de autoeducare. De asemenea, actuale
sunt inteligenta si cultura angajatilor; capacitatea de a forma scopuri personale si
scopuri ale colectivului; sociabilitate si capacitatea de a controla propriile emotii, co-
municabilitate si organizare.

Dezvoltarea potentialului uman prin instruirea orientata spre piatd va permite de
a evidentia avantajele competitive ereditare, de a dobandi competentele necesare, ca-
re formeaza abilitatile de afaceri ale angajatilor, a obtine volumul necesar de cunos-
tinte, in conformitate cu cerintele economiei de piata.

Dezvoltarea eficienta a personalului, la randul sau, contribuie la formarea unui
angajat competitiv, a unei echipe competitive si a unei intreprinderi competitive.

Trebuie remarcat faptul ca exista diferente in abordarile stiintifice americane si
europene cu privire la formarea competitivitatii: de exemplu, In Statele Unite ale
Americii se accentueaza atentia asupra competitivitatii intreprinderilor, iar multe tari

......

nalului este extrem de diversificat, iar aceste diferente se datoreaza caracterului cul-
turii, predominante in societate, ramurd, intreprindere. In opinia noastra, va fi mai

prinderii se bazeaza pe marketing, care, potrivit oamenilor de stiinta: B. Bacanu, P.
Doili, F. Kotler, J-J. Lamben, in ultima perioada, devine o substantd de afaceri care
patrunde 1n toate domeniile de activitate ale intreprinderii. Un astfel de domeniu este
potentialul uman.

In acelasi timp, dezvoltarea marketingului contribuie la schimbarea filosofiei de
management, trecerea la managementul strategic. Se schimba conditiile de functio-
nare a intreprinderii, calcularea dinamismului si a nivelului de influenta a mediului
extern, si ca raspuns la acest lucru, se dezvolta functia de marketing. Astfel, dezvol-
tarea marketingului, in acelasi timp, conduce la modificari in cerintele de schimbare
a conceptului de conducere si capabilititile de gestionare a cererii de a gestiona — pe
nou, cu orientare spre mediu.

In conditiile economice actuale ale activititii companiilor si organizatiilor, in
stabilirea obiectivelor marketingului potentialului uman sunt evidentiate doua princi-
pii de baza.
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Primul principiu implica analiza sarcinilor de marketing ale potentialului uman
la nivel macroeconomic. Scopul unui astfel de marketing — atragerea optima a po-
tentialului angajatilor, prin crearea conditiilor de munca mai bune, care contribuie la
imbunatatirea eficientei acestuia, dezvoltarea de fiecare angajat a unei atitudini de
partener si loialitate fatd de companie, educatia in spiritul angajamentului fata de orga-
nizatie. Acest principiu in interpretare mai larga este conceput pentru gandire de pia-
ta, care o distinge de conceptele traditionale autoritare de gestionare a personalului.

Al doilea principiu presupune analiza sarcinilor de marketing potentialului
uman la nivel microeconomic. Astfel, se evidentiaza activitatile de management cu
privire la formarea si realizarea potentialului uman in cadrul intreprinderii.

In asa mod, marketingul joaci un rol deosebit in managementul strategic, care
ies din limitele functiei de vanzare a productiei si studierea cererii.

Marketingul personalului, conform opiniilor savantilor, include:

e studierea pietei fortei de munca,

¢ influentarea asupra perceptiei subiective a candidatului a beneficiilor locului de
munca in organizatie (publicitatea functiilor);

o efectuarea segmentdrii pietei fortei de munca (ingineri, economisti, lucratori) si
selectarea cailor de atragere, formarea de candidati potentiali in rezerva interna

a organizatiei [28, p. 42].

In aceastid ordine de idei, se pot evidentia functiile marketingului in manage-
mentul strategic al potentialului uman:

o Diagnosticarea mediului extern cu scopul prezentarii informatiei managemen-
tului despre dezvoltarea macromediului;

e Analiza pietei muncii cu scopul prezentarii recomandarilor managementului in
ceea ce priveste angajarea si selectarea lucratorilor, pentru lucrul in intreprindere;

e Prezentarea lucratorului ca un ,,produs”, care are o ,,valoare” — argumenteaza

investitiile in potentialul uman [18].

Studiind functiile marketingului In managementul strategic al potentialului
uman, trebuie remarcat faptul ca activitatile de serviciu ale marketingului au un ca-
racter informational, pe baza cérora se iau deciziile de management. Prin urmare, la
rezultatele cercetarilor de marketing trebuie s fie prezentate urmadtoarele cerinte:
actualitate, exactitate.

Este important de mentionat ca activitatea practicd a managementului strategic se
axeaza pe motivarea angajatilor drept baza pentru formarea strategiei. Cu toate aces-
tea, inainte de a stabili aspectele motivationale ale managementului strategic, trebuie
de analizat motivele si activitatile motivationale ale oamenilor intr-0 organizatie.

Pentru a intelege ce 1l motiveaza pe om in activitatea lui de munca si pentru a
determina caracterul comportamentului lui la locul de munca, este necesar de a ana-
liza momentele — stimul ale oamenilor si motivele muncii productive.

In literatura de specialitate, motivele stimulente sunt definite ca mijloace sau
stimulente, cu ajutorul cdrora se realizeaza corelarea de interese, obiective si actiuni,
si care determind unele persoane sa renunte la obiectivele lor personale si sa fie dis-
pusi, mai mult sau mai putin, sd se supuna obiectivelor organizatiei [42, p. 99].

Puterea motivului este determinata de gradul de actualitate al unei sau altei ne-
voi pentru angajat. Cu cat este mai presantd nevoia unei persoane in consum, cu atat
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mai puternicd este dorinta de a le satisface, si cu atat muncitorul este mai activ. De-
sigur, persoana, evaluand optiunile alternative pentru a satisface nevoile, va alege
cea mai scurta si mai usoara cale spre rezultatul dorit.

Omul de stiinta american — economistul JK Galbraith se axeaza pe patru tipuri
principale de motive 1n activitatea oamenilor: de constrangere, de compensare ba-
neasca, de solidaritate cu obiectivele organizatiei si adaptarea obiectivelor organiza-
tiei la obiectivele proprii. Constrangerea nu este motivul optimal, deoarece implica
folosirea fortei din partea organizatiei, grupului, managementului, in timp ce com-
pensatiile banesti sunt una dintre cele mai prioritare motive ale omului.

Exista opinii diferite cu privire la activitdtile de remunerare a angajatilor. De
exemplu, sustinatorii teoriei relatiilor umane afirméd cd recompensa baneasca este
secundarad, ca prioritate are satisfacerea nevoilor sociale ale persoanelor [35].

Sustinatorii teoriei managementului stiintific cred ca recompensa materiala (ba-
neascd) duce la cresterea motivatiei. Frederick Herzberg a ajuns la concluzia cd ma-
joritatea oamenilor atribuie remunerarea muncii la factorii igienici ai muncii,
asigurand lipsa de nemultumire.

Behavioristii cred ca banii, in anumite situatii, pot servi ca un factor motivant.
Potrivit acestora, Tn anumite conditii de crestere a salariilor se stimuleaza o crestere
a productivitatii muncii. In acelasi timp, oamenii trebuie sa creada in existenta unei
legaturi clare intre salariu si productivitatea muncii, in special, in faptul ca cresterea
productivitatii va conduce, in mod obligatoriu, la salarii mai mari. Prin urmare, re-
compensa baneasca este un factor motivant, iar dimensiunile sale pot afecta activita-
tea Tn munca atat pozitiv, cat si negativ.

Solidaritatea cu scopurile organizatiei, dupd parerea lui JK Galbraith, este, de
asemenea, un factor motivator puternic in activitatea oamenilor.

Oamenii la fel pot deservi o organizatie, nu din cauza ca ei pun scopurile orga-
nizatiei mai sus de propriile lor scopuri, ci pentru ca ei spera sa le aduca mai aproape,
in conformitate cu propriile sale obiective. Participarea la activitatile organizatiei, in
scopul de a adapta scopurile ei la cele proprii este un motiv important — dispozitiv.

In teoria managementului, pot fi intalnite si alte grupuri de motive ale activitatii
de munca a oamenilor, care formeaza in final un sistem unic. De exemplu, Fred
Lyutens clasifica motivele in:

o Primare (fiziologice, biologice, innéscute);

e Generale (motivele sunt innascute, insa nu sunt conditionate fiziologic — sunt
motivele curiozitatii, dorinta de a manipula, motivul de atagsament);

e Secundare — motiv capatat in urma invatarii: motivul puterii (a influenta oame-
nii asa incat ei sd-si schimbe comportamentul, sa controleze oameni, de a avea
puterea asupra altora); motivul realizarii (de a actiona mai bine decat concuren-
tii, de a solutiona probleme complicate, de a se descurca usor cu sarcini compli-
cate); motivul de proprietate (sa fii iubit de multi oameni, sa fii acceptat de grup
sau echipa, sa lucrezi cu oameni care sunt montati sper prietenie si sunt gata
spre colaborare), motivul sigurantei (de a avea un lucru garantat, a fi protejat de
pierderea veniturilor, de a fi protejat de mutilare fizica sau de conditii pericu-
loase de muncd); motivul statutului (de a avea o masind proprie si de a purta
haine corespunzatoare, de a lucra intr-o companie de prestigiu si a avea 0 func-
tie importanta, de a avea diploma universitétii corespunzitoare) [38, p. 164].
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Dupa parerea lui Fred Lyutens, motivele secundare sunt cele mai importante, si
sunt strans legate de conceptul de invétare a comportamentului uman in cadrul orga-
nizatiilor.

Trebuie remarcat faptul cd motivele oamenilor nu sunt permanente, ele sunt in
permanenta schimbare si dezvoltare. Dinamica motivelor se explic prin nevoile in
schimbare permanenta si depinde de diversi factori din mediul extern, si de starea
interna psihologica a omului. Factorii interni se adapteaza la nivelul vietii omului, la
venituri, statut social, aspiratii, caracteristici psihologice. Factorii externi reflecta
stimularea fortei de munca.

Stimularea muncii este eficientd numai atunci cdnd managementul de top este
in masura sd mentina acel nivel de lucru, care corespunde cerintelor moderne si pre-
supune o remunerare corespunzitoare. In acest sens, obiectivul stimularii, in general,
nu induce o persoana pentru a lucra, deoarece el este deja motivat pentru a lucra
conform nevoilor lui, dar sa-1 determine sa lucreze productiv, mai bine, mai calitativ,
decat este prevazut in sarcinile planificate.

Analizand motivele muncii productive, ne referim la stiinta de management,
care a dezvoltat mai multe teorii de motivare a angajatilor, prezentate in figura 1.1.4.

TEORII MOTIVATIONALE

\4 v \4

Teorii motivationale de
continut

Teorii motivationale de
proces

Teorii motivationale
contemporane

v

v

v

1. Ierarhia necesitatilor a
lui Maslow.

1. Teoria asteptarilor a lui
Vroom

Teoria motivatiei cu
orientare spre ,,om”

2. Teoria bifactoriald a lui 2. Teoria echitatii (teoria ,,y” McGregor,
Herzberg 3. Modelul lui Porter- teoria ,,z” Ouchi)

3. Teoria necesitatilor a lui Lowler . Teoria echitatii a lui
McClelland Adams

4. Teoria motivationala a 3. Teoria atribuirii
lui Alderfer

Figura 1.1.4. Teoriile motivationale

Continutul Teoriilor motivationale de continut vorbesc despre motivele de
trezire, care stimuleaza persoana spre activitatea de munca. Initial, a existat afirmatia
ca singurul motiv pentru munca sunt banii [43].

Insa, teoriile ulterioare de motivare resping prioritatea remuneririi banesti in
sistemul de motive ale omului si pun accent pe aspectele social-psihologice si caracte-
risticile personale ale comportamentului organizational (teorii moderne de motivare).

Teoria de motivare a lui Maslow se bazeaza pe o ierarhie a nevoilor umane cu
evidentierea a cinci nivele, aranjate intr-o piramida. Acestea sunt: nevoi fiziologice;
nevoi de securitate fizica si psihicd; sociale — implicand nevoia de afectiune, dragoste,
apartenenta la grup; necesitatea de respect; necesitatea de autoexprimare, adica nece-
sitatea de a realiza capacitatile potentiale si cresterea lor ca o personalitate. Maslow
sustine ca pentru aparitia urmatoarelor cerinte este necesara realizarea celor ante-
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rioare. In acelasi timp, Maslow vorbeste despre nevoia dezvoltirii potentialului
uman, care este in concordantd cu dezvoltarea strategica a personalului.

Critica teoriei lui Maslow se rezuma la faptul ca nu se tine seama de diferentele
individuale ale oamenilor. De exemplu, satisficand nevoia de recunoastere, persoa-
na, simte, in acelasi timp, necesitati fiziologice si de securitate.

Frederick Herzberg 1n teoria motivationala a identificat doua grupe de factori:
factori igienici (politica intreprinderii si administrarea ei, supravegherea tehnica, sala-
riul, relatii interpersonale cu seful, conditiile de munca) si motivatori (realizare, recu-
noastere, munca in sine, responsabilitatea, avansarea). Factori de igiend, in opinia lui
Herzberg, cauzeaza nemultumire la locul de munca, iar cei motivatori — satisfactie [35].

Teoria lui Herzberg este aproape de teoria lui Maslow, si factorii igienici, dupa
natura lor, corespund nevoilor fiziologice si, partial, nevoilor sociale in teoria lui
Maslow. Cu toate acestea, factorii igienici nu creeaza motivatie pentru munca pro-
ductiva, ci humai motivatorii i incurajeaza pe oameni sa lucreze activ. Adica, reali-
zare, recunoastere, efectuarea lucrarilor mai complexe, creative si semnificative, pre-
cum si oportunitati de promovare pot servi ca motive pentru munca productiva.

Teoria necesitatilor a lui McClelland se bazeaza pe trei componente, care dupa pa-
rerea lui motiveaza oamenii in munca — este necesitatea de putere, succes si participare.

Teoria a lui McClelland este similara cu teoria lui Maslow, dar primele trateaza
nevoile pe scard mai largd. De exemplu, McClelland studiazd puterea nu numai din
punct de vedere administrativ, ci mai degraba in calitate de lider, ca o actiune cu
initiativa de a asigura membrii echipei cu toate cele necesare pentru activitatea de
succes, ajutor la formarea de incredere in sine si competente. Persoanele cu necesi-
tati de dezvoltare de implicare vor fi atrase de astfel de activitati care sa fie legate de
comunicarea activa, probleme sociale. Prin urmare, comunicarea deschisa si eficien-
td cu managementul si colegii este un factor motivant important pentru munca pro-
ductiva a oamenilor.

Teoria necesitatilor lui Alderfer a fost elaboratd in baza teoriei motivatiei in
munca a lui Maslow si Herzberg [38, p. 176].

Alderfer distinge trei grupuri de nevoi de baza: de existentd, de relatii si de
crestere. Cerintele de existentd sunt indreptate spre bunastarea fiziologica si supra-
vietuire, care sunt in concordanta cu necesitatile fiziologice ale lui Maslow si facto-
rii igienici ai lui Herzberg. Nevoile de comunicare accentueaza relatiile interperso-
nale si sociale, care corespund cu necesitatea recunoasterii a lui Maslow. Nevoile de
crestere sunt legate de dorinta internd a persoanei pentru dezvoltare.

Alderfer, spre deosebire de Maslow, nu stabileste ierarhia aparitiei necesitatilor
si nici cei doi factori dominanti ai nevoilor ca Herzberg. Alderfer sustine ca la origi-
nea omului si culturii pot determina, ca necesitatea in relatii va preceda necesitatile
nesatisfacute ale existentei, si cu cat mai mult este satisfacutd nevoia de crestere, cu
atat ea devine mai puternica. Teoria lui Alderfer, In opinia noastrd, este cel mai
aproape de nevoile umane moderne si poate fi integrata in teoria si practica manage-
mentului strategic al potentialului uman.

In teoriile procesuale ale motivatiei se analizeaza modul in care oamenii depun
efortul pentru a atinge diverse obiective si cum se selecteazd un anumit tip de com-
portament. Aceste teorii nu contesta existenta unor nevoi, insa ele confirma ca com-
portamentul oamenilor este determinat numai de ei. Conform teoriilor procesuale ale
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motivarii, comportamentul angajatilor este influentat de perceptiile si asteptarile
sale, legate de situatia data si posibilele consecinte ale tipului de comportament ales.

Teoria motivationald a asteptarilor a fost formulatd de Victor Vroom. El credea
ca modelele de continut nu explica in mod adecvat procesele complexe de motivare
a muncii.

Atunci cand se analizeaza motivarea de a lucra, teoria asteptarii subliniaza im-
portanta a trei relatii: costurile fortei de munca — rezultate — remunerare si satisfactia
recompensei (valentd). Puterea motivarii, dupa Vroom, este suma valentelor inmultit
cu asteptarea.

Desi teoria asteptarilor a lui Vroom nu da o caracteristica exacta a ceea ce i
motiveaza pe colaboratori, ea ajutd la urmadrirea relatiei reciproce dintre scopurile
personale ale fiecarui lucrator i scopurile organizatiei, ceea ce nemijlocit este urma-
rit de managementul strategic.

Teoria dreptatii, a echitatii, ca o continuare a teoriei asteptarii a lui Vroom afirma
ca oamenii determind subiectiv relatia dintre remunerarea primita de la efortul depus si
apoi il compara cu remunerarea altor oameni care fac lucrul similar. in cazul in care
comparatia indica dezechilibru si nedreptate, adica omul crede ca colegul sau a primit
pentru acelasi munca o recompensd mai mare, atunci apare un stres psihologic, care ne-
cesita restaurarea dreptatii. Oamenii pot restabili dreptatea in mod independent, schim-
band nivelul de munca cheltuita prin reducerea acesteia sau prin intermediul condu-
cerii, incercand de a schimba nivelul de venituri primit. Studiile efectuate confirma
cd, daca oamenii simt ca sunt prost platiti, ei incep sa lucreze mai putin productiv.

Modelul Porter-Lawler combina teoria asteptarilor a lui Vroom si teoria echitatii.
In acest model, sunt prezentate cinci variabile: efort, perceptie, rezultatele obtinute, re-
compensa, nivelul de satisfactie. In conformitate cu acest model, rezultatele obtinute
sunt dependente de eforturile depuse de angajat, de abilitatile si caracteristicile sale, pre-
cum si de gradul de constientizare a rolului sau. Nivelul de efort depus va fi determi-
nat prin valoarea remuneratiei si gradul de incredere ca nivelul de efort va conduce,
intr-adevar, la un nivel suficient de remunerare. Una dintre cele mai importante conclu-
zii ale lui Porter si Lawler este ¢ munca eficienta, rezultativa duce la satisfactie [35].

Teoriile moderne de motivare prin munca se concentreaza pe om, pe valorile
sale, pe montarile psihologice si sociale. Aceste teorii pot fi impartite in doua di-
rectii: studierea motivatiei omului din punctul de vedere al ,,relatiilor umane” (teoria
»y’s »2Z”, principiile ,,I” modelul japonez de management) si studiul motivatiei umane
din punctul de vedere al comportamentului organizational (teoria echitatii a lui
Adams, teoria atributiei).

Unul dintre conceptele cele mai consistente de motivare umana, orientat la con-
solidarea potentialului uman, este conceptul profesorului de la Universitatea din
Michigan D. McGregor, care I-a numit teoria ,,y”.

In aceasta teorie, se acorda atentie naturii relatiilor in cadrul echipei, crearii
unui mediu favorabil pentru aparitia devotamentului fata de organizatie, a obiective-
lor sale, ofera oportunitate pentru dezvoltarea maxima a initiativelor, a inventivitatii
si increderea in sine la realizarea acestora. Drept urmare a teoriei ,,y”, a fost dez-
voltata teoria ,,z”, lansatd de profesorul W. Ouchi de la Universitatea din California,
bazata pe studiul experientei japoneze de gestionare a personalului. Caracteristicile
distinctive ale managementului japonez, care asigura realizarea potentialului uman,
intrunesc astfel de caracteristici: o garantie de munca pe viatd si crearea unui climat
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de incredere; prezenta constantd a conducerii la locul de munca, in scopul de a
identifica problemele cu care se confrunta lucratorul la locul de munca; transparenta
si valoarea companiei [42, p. 114].

Dupa teoria ,,z”, fiecare lucrator are o anumita libertate si lucreaza independent
fara supraveghere. O asa incredere intdreste convingerea lucratorilor in coinciderea
scopurilor sale individuale cu cele ale organizatiei. Anume prin aceasta, dupd pare-
rea lui Ouchi, se explica nivelul inalt de colectivism, loialitate si productivitate la
companiile japoneze.

O abordare similard a gestionarii potentialului uman s-a observat In compania
IBM. Dupa parerea lui Mercer David, care a lucrat in cadrul companiei date mai
mult de 20 de ani, politica de personal in cadrul IBM se bazeaza pe zece principii,
numite ,,principiile I”. Aici, fiecare Incepator este considerat ca o investitie de pana
la 1 milion de lire sterline si se refera, respectiv, la completarea personalului. ldeea
de baza a principiilor — un om este averea companiei i este necesar sa-l pastreze, sa-
1 dezvolte, sa-1 remunereze, sa-l aprecieze.

Elaborarea teoriei motivationale a echitatii in munca a fost atribuita psihologu-
lui social John Stacey Adams [38, p. 182]. Conform acestei teorii, un rol important
in realizarea lucrarilor si obtinerea satisfactiei il joaca gradul de echitate sau nedrep-
tate, resimtitd de lucratori Intr-o situatie concreta 1n activitatea lor. Adams sustine, la
fel ca 1n teoria procesuald a neechitétii, cd nedreptatea apare in situatia in care o per-
soana intelege ca raportul de rentabilitate pe care ea il primeste pentru contributia sa
la executarea de lucrari nu este egal cu raportul corespunzitor al altor lucratori.
Desigur, evaluarea performantei si feedback-ul in legatura cu activitatea lor si activi-
tatea altora se bazeaza pe perceptiile subiective ale oamenilor. Iar remunerarea este
obtinuta in diferite tipuri de recompense, cum ar fi platile in bani, statutul, promo-
varea pe scara profesionald, gradul de interes fata de munca in sine.

Continuarea teoriei echitatii s-a obtinut in teoria ,,atributiei”. Spre deosebire de
alte teorii, teoria atribufiei reprezinta teoria relatiei dintre perceptia personala si
comportamentul interpersonal.

Fondator al teoriei atributiei a fost declarat omul de stiinta german Fritz Heider.
Dupa opinia lui Haider, fortele interne (calitatii personale) impreuna cu fortele exter-
ne (de mediu), completandu-se reciproc, determina comportamentul uman. El a men-
tionat cd aceste determinante ale comportamentului uman sunt percepute, dar nu rea-
le. Adica, oamenii actioneaza in diferite moduri, in functie de faptul daci ei percep
atributele interne sau externe si in ce masura.

Teoria atributiei a fost sustinuta de cativa oameni de stiintd contemporani,
printre care au fost Harold Kelly, Bernard Weiner. Kelly presupune cé asa parametri
cum ar fi acordul, permanenta si deosebirea vor influenta asupra atributelor stabilite.
Bernard Weiner foloseste teoria atributiei pentru explicarea motivatiei realizarii,
pentru analiza schimbarilor viitoare in executarea lucrului si schimbarile in parerile
oamenilor despre sine. Weiner a ajuns la concluzia ca:

e atribuirea de ghinion reduce frustrarea, cauzata de rezultate negative; iar atri-
buirea intamplarii fericite diminueaza bucuria succesului;

e atunci cand omul 1si atribuie succesul mai mult la factorii interni decat la cei ex-
terni, la el apar asteptari tot mai mari cu referire la succesul sau de viitor, el demon-
streaza o mare inclinatie spre realizari si isi pune scopuri superioare [38, p. 188].
Prima concluzie a lui Weiner poate fi extinsa §i putem presupune ca atribuirea

de ghinion, cauzat, de obicei, de pesimismul omului, de experienta amara, nu numai
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ca poate reduce stresul, dar, de asemenea, poate fi principala cauza a rezultatelor
negative. Pentru ce sd mai depunem efort daca rezultatul va fi negativ? Pe de altd
parte, intamplarile fericite pot reinvia omul, pand cand el va intelege cd succesul
adevirat poate fi realizat doar in rezultatul efortului depus. Cu toate acestea, pana in
acel moment, persoana va fi multumitd de succesul obtinut si va depune eforturi
pentru a obtine rezultate similare 1n viitor. Si atunci putem recunoaste drept a fi co-
recta a doua concluzie a lui Weiner.

In pofida dificultatii si a contradictiilor teoriei atributiei, ea are sanse de a gisi
aplicare 1n activitatea practicd a managementului strategic.

Analizand teoriile motivationale si motivele de munca productiva, expuse de
diferiti oameni de stiintd, si compararea lor cu principiile de management strategic al
resurselor umane, putem concluziona ca, in activitatea practica, exista nevoia de a
adapta sistemul de motivare a angajatilor, adoptat de catre intreprinderile din Repu-
blica Moldova, la schimbarea nevoilor, astfel incat sa se obtind cea mai mare si cea
mai eficienta utilizare a potentialului uman al companiei.

Scopurile si sarcinile sistemului de motivare a personalului la fiecare ntreprin-
dere este diferit, in dependentd de conjunctura de piatd si scopurile strategice ale
afacerii. La fel, ele nu pot fi egale pentru diferite categorii de personal in interiorul
intreprinderii. Totusi, poate fi formulat scopul general al sistemului de motivatie
pentru Intreaga intreprindere — sistemul de motivare trebuie sd contribuie la realiza-
rea scopurilor strategice ale organizatiei prin stimularea angajatilor pentru atingerea
rezultatelor necesare si indeplinirea misiunii.

Sistemul de motivare exista practic la toate intreprinderile. Desi, in majoritatea
cazurilor, intreprinderea nu reuseste sa obtina rezultatele dorite: sa ridice productivita-
tea muncii, sa formeze o ,,echipa”, sa utilizeze rational potentialul intelectual si profesio-
nal al lucratorilor, sa formeze la angajati sentimentul de apartenenta fata de scopurile or-
ganizatiei. Aceasta se explica prin faptul ca sistemul de motivare este unul standard pen-
tru tot personalul si nu ia in consideratie necesitatile individuale ale fiecarui lucrator.

Or in conditiile schimbadrilor strategice, realizate de management cu scopul
adaptarii afacerii la conditiile schimbatoare ale pietei, necesitatile angajatilor trec pe
planul doi. In final, motivarea lucritorilor se rezumi la remunerarea baneasca dupa
rezultatele muncii si stimularea morala.

Cu toate acestea insd trebuie de luat in calcul cd motivarea nu este tehnologie,
proceduri, documente si regulamente, dar este mai mult artd, de aceea trebuie de
apelat atat la gandire, cat si la sentimentele lucratorilor. Experienta celor mai buni
manageri occidentali si autohtoni aratd cd succes nu obtin cei ce doar pun in fata
subalternilor sarcini i modalitati preferate de a obtine indeplinirea lor, dar are
posibilitatea de a interesa, de a stimula, de a reinvia personalul, de a uni sarcinile co-
mune, de a forma echipa cu o gandire unicd. In plan strategic, trebuie de motivat
lucratorii in agsa mod incat sa recupereze investitiile facute in personal, pe viitor. Pe
langd aceasta, sistemul de motive si stimul ale muncii trebuie sd se bazeze pe un
anumit fundament — nivel optim al activitatii de munca.

Cercetdrile desfasurate la intreprinderile din regiunea de nord a Republicii Mol-
dova (SA ,,Combinatul de piine”, SA ,,Fabrica de confectii Baltanca”, SA ,,Rada”, SA
,»Combinatul de produse alimentare”, SA ,,Produse cerealiere”, SA ,,Barza alba”, SA
,,Basarabia Nord”, SA ,.Incomlac”, SA ,,Floarea Soarelui”) au aritat ca sistemul de mo-
tivare, aplicat la intreprindere, include elemente traditionale de stimulare a muncii
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lucratorilor. Motivele prioritare sunt stimularea muncii morale si materiale, despre
aceasta au indicat mai mult de 50% din lucratorii intervievati. Doar 6,5% din lucratori
sunt multumiti de remunerare, marea majoritate a carora indeplineste functii de condu-
cere. 2,9% din respondenti au raspuns ca stimularea materiala are o influenta negativa
nesemnificativ, iar 12,4% din respondenti au spus ca acest factor, in general, nu influ-
enteaza asupra activitatii de afaceri. 19% din respondenti au vorbit despre influenta
negativa a factorilor sociali, iar 9.5% din respondenti au raspuns ca acest factor nu
influenteaza asupra activitatii de afaceri. O importanta considerabila asupra activita-
tii de afaceri in munca o au relatiile de munca si climatul social-psihologic in colec-
tiv (46,7%), precum si independenta in lucru (34,3%) si atmosfera creativa (34,7%).

Desi prioritatea motivelor muncii creative se schimba in conditiile schimbarilor
strategice desfasurate, in rezultatul cercetarilor efectuate, s-a evidentiat ca factorul
de baza, care influenteaza asupra rezultativitatii si eficientei muncii, in conditiile
schimbdrilor strategice, reprezinta instruirea si dezvoltarea cu scopul ridicarii nivelu-
lui profesional si calificativ. Despre aceasta au vorbit 66% din lucratorii intervievati.
In acelasi timp, despre evaluarea oportuna dupi rezultate si remunerarea adecvati au
mentionat 50% din lucratorii intervievati. Rezultatele cercetdrii au aratat ca, in
conditiile schimbarilor strategice, remunerarea baneasca conform rezultatelor muncii
trece pe planul doi, iar prioritate se acorda instruirii $i dezvoltarii cu scopul ridicarii
nivelului profesional si calificativ.

In randul personalului necalificat, motivul de bazi care influenteaza asupra acti-
vitatii de munca a fost numit motivul — teama de a nu pierde lucrul. Cercetarile au ara-
tat ca neprotejati se considera 40,4% din lucritorii intervievati, desi multi dintre ei sunt
satisfacuti de protectia sociala, garantata de legislatie. De conditiile sanitare si igieni-
ce si siguranta in munca sunt satisfacuti 32,4% din respondenti, de organizarea muncii
si utilarea tehnica si tehnologica sunt satisfacuti 26,7% din lucratorii intervievati.

Tabelul 1.1.5
Motivele muncii productive si prioritatea lor in conditii obisnuite
si in conditiile schimbarilor strategice (aspect comparativ)

in conditii normale in conditiile schim-
Motivele muncii productive de functio_nare - barilor strgtegice_
Prezenta | % intervie- | Prezenta | % intervie-
(da, nu) vati din total (da, nu) |vati din total
Stimularea materiala (marimea salariului) Da 87,6 Da 50
Factorii sociali, stimularea morala Da 90,5 Da 50
Cresterea in cariera si dezvoltarea Da 78,1 Da 51,9
Liderismul si participarea la decizii Da 75,2 Da 47,2
Instruire si dezv_oltare in scopgl_ ridicarii Da 27,6 Da 66
nivelului profesional si de calificare
Rgla‘;ule .deAmunca si chmaf{ul SO_CIaI- Da 443 Da 434
psihologic in cadrul colectivului
ind.eplinir.ea upei ml}nci mai complicate, Da 615 Da 62.3
mai creative si mai insemnate
Frica de a pierde lucrul Da 80,8 Nu -
Contradictiile in cadrul colectivului Da 68,6 Nu -
Balansareg .d[e.pturllor, obligatiilor si Da 443 Da 415
responsabilitatilor
Independenta in munca Da 81,3 Nu -
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In rezultatul cercetdrii au fost evidentiate motivatiile de bazi ale muncii
productive in conditii obisnuite si in conditiile schimbarilor strategice, ceea ce este
prezentat in tabelul 1.1.5.

Inaintarea instruirii pe primul plan se explici prin necesitatea corespunderii
potentialului lucratorilor cu cerintele privind conditiile de piata, aflate in schimbare
dinamica, a activitatii economice a intreprinderilor si organizatiilor. Corespunderea
cerintelor mentionate poate fi atinsa prin intermediul instruirii orientate spre piata.

1.2. Evolutia managementului resurselor umane si modelul omului in organizatie

Problema masurarii aportului potentialului intelectual si de munca a omului si a so-
cietdtii, In general, In dezvoltarea economici a atras atentia cercetatorilor, Incepand
cu formarea economiei ca stiinta. Inca in secolul al XVII-lea William Petit, care a con-
dus economia politica clasica, a subliniat ideea de valoare primordiala a abilitatilor de
munci ale populatiei in avutia nationald. Ulterior, ideea de masurare a contributiei ca-
pitalului uman la dezvoltarea economica a obtinut o raspandire largd. Oamenii de stiinta
de la diferite scoli de management si-au exprimat opiniile cu privire la participarea
omului in procesul de productie. Ei au elaborat principiile de gestionare a oamenilor.

Cercetdrile timpurii ale managementului personalului au fost prezentate de catre
Adam Smith si Robert Owen. Orientarea studiilor sale se rezuma la studierea activi-
tatilor de munca a lucratorilor angajati cu scopul de ridicare a productivitatii munci
[34, 35, 42].

Adam Smith (1723-1790) in lucrarea sa ,,Studierea naturii si cauzelor avutiei
natiunii”, publicata in anul 1776, a pus accentul pe oameni, incluzand cunostintele sale
si calificarea sa in capitalul de baza a societtii. ,,Omul economic”, prezentat de el, care
tinde spre imbogatire si satisfacerea propriilor necesitdti, a fost primul ,,om” in stiinta
manageriald. Este important de mentionat contributia sa la dezvoltarea managementu-
lui personalului: principiul fundamental in mecanismul de piatad reprezinta principiul
de divizare a muncii, care, dupa parerea lui, asigura ridicarea productivitatii muncii.

Robert Owen (1771-1858) a fost denumit parintele managementului contem-
poran al personalului. Contributia lui Robert Owen in dezvoltarea managementului
personalului este urmatoarea:

o A elaborat sistemul social-economic de management, care includea elemente de
asigurare sociald si securitate, intrecere, educarea sentimentului de mandrie si
unicitate cu intreprinderea, autoconducerea partiala.

e Intelegerea inovatoare a factorului uman. S-a pronuntat pentru necesitatea unor
institutii de educare pentru copii si maturi.

e Afirma cd banii cheltuiti pentru imbunatatirea situatiei socio-psihologice a
fortei de munca, imbunatatirea competentelor fortei de munca va aduce 5-15 %
profit pentru capitalul cheltuit [34, p. 56].

Reprezentantii scolii ,,managementului stiintific”, fondatorul careia este Frede-
rick Taylor, analizau omul in productie ca un executor al muncii, care, de rand cu
tehnica, poate fi stabilitd si norma mucii si din rezultatele activitatii lui reiese eva-
luarea si remunerarea [43].

Contributia scolii managementului stiintific in dezvoltarea stiintei manageriale
a personalului si a reprezentantilor acesteia este prezentat in tabelul 1.2.1.
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Tabelul 1.2.1

Contributia scolii managementului stiintific in dezvoltarea stiintei manageriale

a personalului

Savantul | Lucrarile publi- Principiile de baza ale managementului
(anii de viata)| cate (anul editiei) personalului
William ,Teoria 1. Afirma ca in procesul muncii interesele lucratorilor
Stanley economiei coincid cu interesele antreprenorilor.
Jevons politice” (1871) | 2. Considera necesara participarea lucratorilor la distri-

(1835-1882)

butia profitului.
3. A ajuns la concluzia despre existenta legilor, care
conduc rezultatele muncii, oboseala si satisfacerea.

Daniel - 1. Afirma ca este necesar de a structura sarcinile si de a
McCallum da instructiuni detaliate lucratorilor.

Cray (1815- 2. Este necesar de a mentine disciplina si dreptatea in
1878) remunerarea muncii lucratorilor.

Frederick »Sistemul  tari- | 1. Fondatorul managementului stiintific.

Winslow far” (1895); 2. A elaborat si a propus principiile managementului:
Taylor ,Managementul | - folosirea metodelor stiintifice si a standardelor elabo-

(1856-1915)

sectiilor” (1903);
Principiile
managementului
stiintific” (1911)

rate pe aceasta baza pentru operatiunile de munca.

- selectarea lucratorilor in baza criteriilor stiintifice cu
atingere a standardelor prestabilite si a hormelor.

- ridicarea permanentd a calificarii lucratorilor, asigu-
randu-i cu educare si dezvoltare.

- compatibilitatea psihologicd, colaborare prieteneasca
si cooperare intre administratie si lucrdtori in activi-
tatea practica

Henry
Laurence
Gantt (1861-
1919)

Mai mult de 150
de lucrari, inclu-
siv ,Manage-
mentul indus-
trial” (1916)

1. In organizarea muncii lucratorilor si a managerilor
se bazeaza pe sursa principala de crestere a productivi-
tatii muncii.

2. Subliniaza colaborarea armonioasd a lucrdtorilor si a
managerilor, recrutarea stiintifica a cadrelor, dezvol-
tarea de instructiuni detaliate pentru muncitori.

3. A elaborat diagrama de planificare a timpului si de
gestionare a muncii, care a fost scrisa si impartita in
timp prin operatii separate pana la executarea acestora.

Frank Gilbert
Bankert
(1868-1924),
Lillian Moller
Gilbert
(1878-1972)

»Psihologia
conducerii”
(1912)

1. Au determinat necesitatea In normarea muncii lucra-
torilor, primii au aplicat fotografiile si cronometrajul
pentru studierea consumului timpului de munca.

2. Afirmau ca stimularea muncii lucratorilor trebuie
realizata cu ajutorul salariului.

3. Au studiat cauzele oboselii si influenta ei asupra
sanatatii si productivitatii.

Harrington
Emerson
(1853-1931)

»12 principii ale
productivitatii”
(1912)

1. A determinat cauzele conducerii, primele cinci au in
vedere relatiile cu oamenii (idealurile stabilite concret,
gandire sanatoasa, un sfat competent, disciplina, intele-
geri corecte), iar restul — metode concrete si institute
de management.

2. A accentuat atentia asupra eficientei productiei.

Sursa: [30, 34, 35, 43]
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Orientarea savantilor scolii era de a elabora instructiuni detaliate, normarea
muncii lucratorilor, evidentierea consumurilor neproductive a timpului de munca, ri-
dicarea productivitatii muncii.

William Stanley Jevons in lucrarea sa ,,Teoria economiei politice” mentiona ca
in procesul muncii interesele lucratorilor, intr-un final, coincid cu interesele antre-
prenorilor. Pe langd aceasta, el considera cad lucrdtorii trebuie sd participe la
repartizarea profitului intreprinderii.

Daniel McCallum Cray considera cé, pentru o conducere eficienta, este necesara
o disciplina severa, instructiuni concrete si detaliate, rapoarte frecvente si concrete cu
privire la munca indeplinita, un salariu corect echitabil si responsabilitate personala.

Henry Laurence Gantt a analizat munca lucratorilor si a managerilor, presupu-
nand cd anume in organizarea muncii lor se ascunde sursa principala a productivi-
tatii muncii.

Cercetdrile sotilor Frank Gilbert Bankert si Lillian Moller Gilbert cu privire la
studierea miscarii lucratorilor au pus fundamentul pentru elaborarea standardelor
contemporane ale muncii, precum si a principiilor de stimulare a muncii cu ajutorul
salariului. Ei au analizat principiile de normare a muncii lucratorilor, primii au apli-
cat fotoaparatul si videocamera pentru cercetarea migcarii lucratorilor, au inventat
mickrocronometrul [35, 42].

Harrington Emerson a mentionat principiile de conducere, din care, primele
cinci se refera la relatiile cu lucratorii, iar celelalte — la metodele de conducere. O
atentie deosebitd Emerson a acordat studierii eficientei productiei.

Directiile de dezvoltare al scolii clasice de management stiintific au fost
obtinute in teoreticianul francez si practicianul de Henri Fayol. EI nu a analizat rolul
special al lucratorului, el mai mult s-a ocupat de imaginea, tipul lucrdtorului, in
general, 1n special a verigii de conducere. El a accentuat ca conducatorul trebuie sa
dispuna de capacititi de caracter corespunzitoare. Insa, valoarea calittilor persona-
le, conform lui Fayol, scade pe masura scaderii nivelului, fiind Tnlocuite cu calitati
functionale. $i sunt repartizate neuniform intre diferite categorii de lucratori.

Lindell Urvik a inaintat prioritatea scopurilor in conducere. A afirmat ca atat
timp cat oamenii nu au scopuri, ei nu au tendinta de armonizare a propriilor actiuni.

Sociologul german, Max Weber, a vorbit despre avansarea in munca a lucrato-
rilor administrativi, si a presupus de a dezvolta ,,spiritul corporativ”’ in randul lucra-
torilor, de a stimula o activitate intensa in interesul organizatiei.

Contributia scolii administrative in dezvoltarea stiintei manageriale a persona-
lului si reprezentantii ei sunt prezentati in tabelul 1.2.2.

Problema ,,omului” a fost desemnata si introdusa in stiinta economica de repre-
zentantii scolii ,,relatiilor umane” ca o reactie la cererile sociale ale societatii cu pri-
vire la reorganizarea din talpa a relatiei dintre lucratori si intreprindere [30, 35, 42].

Adeptii ,.relatiilor umane” pun la indoiald eficienta formelor birocrate de con-
ducere. In legatura cu aceasta, ei revad conceptele teoriei clasice cu referire la moti-
vele de comportament al oamenilor in organizatie, mentiondnd cd oamenii, care
alcatuiesc organizatia, nu pot fi considerati factori sociali fard varianta: este necesar
de a studia comportamentul lor, care se va schimba in dependentd de conditii si de
motive. Se vor emancipa principiile relatiilor umane cu lucratorii, respectul fata de
personalitate, democratizarea conducerii.
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Tabelul 1.2.2

Contributia scolii administrative in dezvoltarea stiintei manageriale a personalului

Savantii Lucrarile
(anii de publicate Principiile de baza ale managementului personalului
viata) (anul editirii)
Henri ~Managementul| 1. A elaborat 14 principii ale managementului administrativ:
Fayol general si  in-| diviziunea muncii; putere si responsabilitate; disciplind; auto-
(1841- dustrial” (1916) | ritate nedivizatd; conducere unica; supunerea intereselor pro-
1925) prii cu cele generale; remunerare; centralizare; lant scalar; ordi-
ne; dreptate; stabilitatea personalului; initiativa; spirit corporativ.
2. A elaborat cerinte de calificare pentru angajarea personalului.
3. A afirmat ca lucratorii trebuie sa participe la conducerea in-
treprinderii.
Lindell »Elemente de|l. A elaborat modalitatea de comparare si sistematizare a
Urvik administrare” | conceptelor managementului.
(1908- (1943) 2. A inaintat prioritatea scopurilor in conducere. A afirmat ca
1975) atdt timp cat oamenii nu au scopuri, ei nu au tendinta de
armonizare a propriilor actiuni.
Max ,Etica protes- | 1. Birocratia — este ,.tipul ideal” al organizarii administrative.
Weber tanta si spiritul |2. A propus dezvoltarea ,,spiritului corporativ” in randul lucra-
(1864- capitalismului”, | torilor.
1920) ,Teoria organi- | 3. A elaborat trei tipuri ideale de putere: rational — legal; tra-
zarii sociale si | ditional, charismatic.
economice”, 4. A presupus elementele birocratiei: diviziunea muncii; ierar-
»,Studierea so- | hia puterii, formarea lantului echipei; sistemul de reguli, ce pu-
ciologiei” ne la punct activitatea organizatiei; toti membrii organizatiei
(1900) trebuie sd corespunda calificarii tehnice de angajare in functie.

Aparitia doctrinei ,,relatiilor umane”, de obicei, este legatd de numele sociolo-

gului american Elton Mayo [35]. Concluzia de baza la care a ajuns Elton Mayo este
aceea ca influenta decisiva asupra cresterii productivitatii muncii lucratorilor o au nu
factorii materiali, ci cei psihologici si sociali.

Intelegerea psihologiei lui Maria Follett — psihologie, care se bazeaza pe ,,prin-
cipiul grupului”. Dupa péarerea lui, doar in grup se descopera potentialul omului,
doar 1n grup se arata natura sa reald. De aici, Maria Follett concluzioneazi ca in pri-
mul rand, societatea ar trebui sa se formeze pe principii de grup, dar nu individuale.

In al doilea rand, omul nu poate s aiba drepturi independente de cele ale socie-
tatii, precum nu poate actiona Impotriva societatii. Ea a Incercat sa rdspunda si la
intrebarile referitor la conflictele de grup, afirméand ca orice conflict poate fi aplanat,
iar varianta optima — integrarea intereselor partilor.

In legiturd cu liderismul, Maria Follett afirmi ci un lider adevirat trebuie sa
ajunga la situatia cand lucratorii vor intelege ca situatia concreta presupune auto-
regulare prin coordonare, indreptata spre realizarea scopurilor generale [35].

Hugo Miinsterberg a studiat comportamentul oamenilor in toate sferele de acti-
vitate umana: productie, Invatamant, educatie.

Dupa pérerea lui Miinsterberg, in conducere se acorda o mare atentie problemelor
legate de utilizarea efectiva a materiilor prime, materialelor, echipamentelor si nu se
acorda deloc atentie starii sufletesti a lucratorilor. Mai mult ca atat, el afirma ca asa
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probleme, cum ar fi oboseala, monotonia, manifestarea interesului si alte probleme
legate de starea psihologica a lucratorilor erau analizate la un nivel stiintific scazut.

La fel, el a facut incercari de a determina ,,conditiile psihologice”, cand de la
fiecare lucritor poate fi obtinut cel mai bun rezultat. In acelasi timp, interesul fata de
»factorul uman” nu se opune managementului stiintific.

Din contra, Miinsterberg considera cad psihologia industriald si managementul
stiintific trebuie sd se uneasca, deoarece au la baza acelasi principiu — cu 0 presiune
excesiva asupra lucratorilor este imposibil de realizat o eficienta inalta [34, p. 162].

In rezolvarea problemelor organizatiei ca sistem social, un loc aparte i revine
elevului lui Mayo — Fritz Rotlisberg. El afirma ca partea tehnica si economica a pro-
ductiei oricdrei organizatii nu poate fi analizata separat de ,,factorul uman”. Lucrato-
rul angajat, pe langa necesitatile fiziologice, care trebuie satisfacute in primul rand,
are si necesitati sociale.

De aici, concluzionam cu privire la caracterul social al muncii, productivitatea
careia depinde nu doar de tehnicd §i marimea remunerarii primite, dar si de
caracterul relatiei dintre oameni si organizatie.

Fritz Rotlisberg a elaborat principii practice ale ,,managementului personalului’:

o Cunoasterea structurii sociale gi formale a organizatiei;

Elaborarea unui limbaj de comunicare pentru toate structurile;

o Dezvoltarea sistemului de comunicare, ce permite de a lua in consideratie pare-
rea partilor, adica de a realiza permanent una din conditiile managementului
,,democratic”;

o Elaborarea masurilor pentru stimularea inovatiilor tehnice la intreprindere cu so-
lutionarea, in acelasi timp, a sarcinilor legate de ,,dezvoltarea sociald a omului”;

e Luarea in consideratie a aspiratiilor de lucru si consolidarea statutului sau in
cadrul organizatiei, pentru obtinerea unor anumite garantii pe calea participarii
la diviziunea responsabilitatilor in interesul intreprinderii;

e Luarea in consideratie a laturii emotionale a naturii omului, care necesita utili-
zarea unor tehnici, comunicarea informala cu lucratorii [34, p. 173].

Directia savantilor scolii stiintelor comportamentale — motivarea muncii §i com-
portamentul lucratorului in colectiv. Teoriile motivatiei, elaborate de A. Maslow si
F. Herzberg, necesitau luarea in calcul a diversilor factori care afecteaza omul si mo-
tivatia lui de a lucra.

Insa trebuie sa mentionam ca conceptia omului, inaintatd de Maslow, nu exclu-
de posibilitatea interventiei diferentelor genetice; in acelasi timp, se recunoaste exis-
tenta potentialului, specific oamenilor reprezentanti ai unui anumit tip biologic.
Acest potential exista in fiecare om, insa este dificil de a fi masurat [35].

Maslow presupune ca in fiecare individ se ascund capacitati pentru creatie, grija
pentru altii, curiozitate, crestere psihologica permanenta, pentru ca s iubesti si sa fii
iubit, precum si alte caracteristici care se gasesc in oamenii care se autoactualizeaza.
Comportamentul imperfect, din contra, vine ca o reactie la nesatisfacerea totala a
necesitatilor de baza. Daca conditiile se imbunatatesc, el incepe sa-si dezvolte potenti-
alul adevarat si se indreapta spre imbunatitire si spre un comportament mai normal.

Contributia scolii ,,relatiilor umane” si a stiintelor comportamentale la dezvol-
tarea stiinfei managementului personalului este prezentat in tabelul 1.2.3.
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Tabelul 1.2.3

Contributia scolii ,,relatiilor umane” la dezvoltarea stiintei managementului personalului

Savantii (anii

Lucririle publica-

Principiile de baza ale managementului

de viatd) | te (anul editirii) personalului
Hugo ,»Psihologia si | 1. Studiaza comportamentul oamenilor in toate sferele
Miinsterberg | eficienta de activitate umana: in productie, invatimant, educatie.
(1863-1916) |industriala” 2. A claborat §i a propus teste pentru alegerea lucratori-
(1913) lor cu luarea in calcul a posibilitatilor si inclinatiilor lor,
compatibilitate §i lucru unul cu altul, tehnici psihologi-
ce, oboseala lucratorilor.
3. A afirmat ca organizarea muncii trebuie combinata
cu satisfactia necesitatilor sufletesti, ceea ce va permite
atingerea unei eficiente inalte in munca lucratorilor.
Maria »~Experienta 1. Prioritate i se acorda ,,noii psihologii”, la baza careia se
Follett artistica, plaseaza principiul grupului prin realizarea propriului ,,eu”.

(1868-1933)

creativa” (1924)

2. A inaintat ideea despre aceea ca orice conflict de inte-
rese dintre parti poate fi solutionat prin una din céile: su-
punerea benevola a unei parti, lupa si castigarea fiecaruia,
compromis dintre ele, integrarea intereselor partilor.

George
Elton Mayo
(1880-1949)

,,Problemele omu-
lui in societatea
industriald” (1933);
,,Problemele soci-
ale ale societitii
industriale” (1945)

1. A realizat transferul de la motivarea muncii prin
salariu la metode social-psihologice.
2. A afirmat ca relatiile bazate pe incredere trebuie sa
imbunatateasca starea morala a lucratorilor si, ca rezul-
tat, sa ridice productivitatea muncii.
3. A subliniat influenta grupului si a liderilor neformali.

Fritz
Rotlisberg
(1898-1974)

»Management si
lucratori” (1939);
»Management si
morald” (1941);
,,Omul 1n struc-
turi organizatio-
nale” (1968)

1. A mentionat cd lucratorul are necesitati atat
fiziologice, cat ti sociale, care trebuie satisfacute.

2. Caracterul social al muncii si necesitatile sociale ale
omului trec prin toata viata lui 1n relatii cu colaboratorii,
adicd rezultatele muncii depind de caracterul relatiilor
intre oameni i organizatie.

3. A elaborat principiul ,,conducerii umane”.

Chester
Irving
Bernard
(1886-1961)

,Functiile
ducatorilor”
(1937)

con-

1. A evidentiat structura organizatiilor formale. Orice
organizatie, dupd parerea lui, contine trei elemente co-
mune: necesitdtile lucratorilor, scopuri, invatare.

2. A analizat componentele organizatiei neformale.

3. A determinat functiile conducatorului: mentinerea
eficientei sistemului de transmitere a informatiilor; pas-
trarea eforturilor personale necesare; formularea si de-
terminarea scopurilor.

Abraham
Maslow
(1908-1970)

,Motivarea si
personalitatea”
(1954)

1. A evidentiat cinci categorii de necesitdti ale omului,
aranjandu-le n forma de piramida.

2. A formulat trei principii fundamentale ale comporta-
mentului uman: 1) oamenii — animale nevoiase ale caror
nevoi nu pot fi satisfacute, si obiectivele lor, nu pot fi
realizate integral; 2) starea insatisfactiei totale sau par-
tiale a necesitatilor 1i determina pe oameni sd actioneze;
3) exista o ierarhie a necesitatilor in care necesitatile de
bazd se afld in josul ierarhiei, iar cele superioare — in
partea de sus.
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Frederick
Herzberg
(a.n. - 1923)

,,Motivarea
muncii” (1959)

1. A propus impartirea necesitatilor in grupul factorilor
igienici si grupul factorilor motivationali. Anume a
doua grupa duce la o atitudine pozitiva fata de munca,
deoarece vizeaza satisfacerea privind continutul muncii.
2. A afirmat ca satisfactia in munca asigura o legatura
reciproca intre rezultatele atinse si aparitia noilor sti-
muli in munca.

Dezvoltarea scolii ,relatiilor umane” s-a petrecut In cateva directii, fiecare
dintre ele dezvoltand ideile fondatorilor. Principala directie consta in dezvoltarea in
continuare a abordarii sociologice fata de practica de zi cu zi a conducerii industria-
le, in special, studiul stimularii moral-psihologice.

Una dintre aceste abordari este abordarea sistemica, reprezentantul careia este
Peter Drucker (nascut in 1909). Ideea principala a lui Drucker cu privire la manage-
ment este studierea managementului ca o activitate profesionala si a managerului ca
un profesionist. Drucker a avut o atitudine critica fata de scoala ,,relatiilor umane”.
Ideile behavioristilor le numeste ,,despotism psihologic” si considera ca principala
sarcind a managementului este sa facd munca oamenilor productiva. El a mentionat
ca relatiile de serviciu trebuie sa se bazeze pe respect reciproc [16].

Behavioristii contemporani au realizat o reorganizare in conceptul managemen-
tului. Ideea de bazd este aceea cd omul este baza organizatiei si de el depinde
succesul functionarii ei.

Tabelul 1.2.4

Contributia adusi la stiinta managementului personalului de cétre behavioristi

Savantul,
(anii de viata)

Lucrarile publicate

(anul editarii)

Principiile de baza ale managementului
personalului

Chris

,Personalul si or-

1. A investigat aspectele comportamentale si orga-

(1906-1964)

Argyris (a.n. | ganizatia” (1957) | nizatorice ale managementului.

- 1929) 2. A fondat teoria ,,imaturitate — maturitatea compor-
tamentului uman” sau ,,individualitate impotriva or-
ganizatiei”.

Douglas ,Omul si intre- | 1. A sistematizat pozitiile viziunilor traditionale asu-

McGregor prinderea” (1960) | pra conducerii, numindu-le ,,Teoria X”.

2. A elaborat pozitia cu luarea in calcul a ,relatiilor
umane”, numindu-le ,,Teoria Y”.

succes corporatie
din lume” (1987)

William »Metodele de or- | 1. A formulat pozitiile de bazd si regulile de con-
Ouchi (a.n. - | ganizare a pro- | ducere a 0Oamenilor, unind ,.teoria X” si ,,teoria Y”.
1943) ductiei. Abordarea | 2. Denumind teoria sa ,teoria Z” a determinat ideile
americana si japo- | de baza: angajarea cadrelor pe termen lung; luarea de-
nezd” (1984) ciziilor in grup; responsabilitate individualad; evalua-
rea pe indelete si Tnaintarea treptata a cadrelor; con-
trolul informal clar; lucrul multilateral cu muncitorii.
David ,IBM: conducerea | A descris principiile de management al oamenilor —
Mercer () in cea mai de | ,principiile I”: angajarea pe viata; folosirea mai des a

controlului indirect decat direct asupra lucratorilor;
bazata pe incredere, dar nu pe stabilirea unui numar
mare de sarcini; combinarea controlului cu o puter-

cariere nespecializate 1n limitele corporatiei.

Sursa: [30, 34, 35, 43]

34




Dezvoltarea stiintei managementului personalului s-a realizat in stransa legatura
cu dezvoltarea omului si a potentialului sau. Inca de la inceputul sec. XX, William
James, unul dintre cei mai importanti psihologi si filosofi a SUA, a ajuns la conclu-
zia ca un individ mediu utilizeaza doar o mica parte din potentialul sdu total.

Convingerea este in aceea ca omul ca specie biologica dispune de un mare po-
tential nerealizat, reprezinta un aspect important al teoriei motivatiei umane Inaintate
de Maslow. Desi toti au potential, doar un mic procent dintre ei il realizeaza. Cel
mai des aceasta se explica prin atitudinea oarba fata de potentialul sdu: el nu isi stie

Stiinta contemporana a managementului personalului, la baza careia sta convin-
gerea ca omul in organizatie este principala sursa a bunastarii afacerii care are poten-
tial (cunostinte, experienta, intelect, capacitate pentru dezvoltare), necesitati (econo-
mice, social-psihologice), dreptul de a lucra si protectie sociala garantata de stat.

Evolutia conceptului de management al personalului poate fi prezentatd sub
forma catorva modele ale lucratorului la intreprindere (tabelul 1.2.5).

Tabelul 1.2.5
Evolutia conceptului ,,managementul personalului”
Conceptul de i\gfjil;llpl:zcirt?; Simptomele de Stilul-tip de
Anii management al < management al P
. omului in . conducere
personalului . personalului
productie
1920 Conceptul mana-|,,Omul  eco- |Lipsa drepturilor lucrato- | Stilul autoritar-
gementului stiin- [ nomic” — exe- |rilor angajati; minimiza- | orientat spre
tific cutorul mun-|rea cheltuielilor pentru | scopuri.
cii, factorul de|forta de munca. Regle-
productie. mentare durd a muncii,
normarea muncii.
1920 - Conceptul  rela-|,,Omul psiho-|,,Fa lucratorul multumit | Liderism formal
1950 tiilor umane logic” — exe-|si el va fi productiv”. |si neformal.
cutorul muncii | Orientarea spre grupurile | Orientarea spre
care are nece- |,,mici”. Reducerea tensiu- | om.
sitati. nii. Inliturarea conflicte-
lor. Principiul colectivis-
mului. Loialitate.

1950 - Conceptul ,Omul profe- | Implicarea lucratorilor in | Cooperarea.
1970 dezvoltarii sional” — resur- | activitatea formei. Mobi- | Lucru flexibil in
organizationale |sa organizatiei |lizarea intregii energii | grup.

care dispune |umane. Ridicarea califi-

de cunostinte | carii cadrelor. Cresterea

si experienti. | importantei cunostintelor.
1980 - Conceptul ,Omul social”|Cresterea  cheltuielilor | Autocratie, de-
1990 dezvoltarii — capitalul in- |pentru personal. Concu-|mocratie, parti-
social- treprinderii ca- |[renta pe piata muncii. | cCiparea persona-
psihologice re trebuie acu- | Efort pentru individualis- | lului la luarea
mulat si dez- |mul omului. Invatarea pe | deciziilor cu pri-
voltat. parcursul intregii vieti. |vire la dezvolta-

Sistemul garantiilor so- |rea firmei.

ciale. Recunoasterea lu-

cratorului ca fiind un ca-

pital important al firmei.
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,,Omul inova-
tional” — mo-
torul progresu-
lui.

Laudarea propunerilor
inovationale cu privire la
perfectionarea procesului
muncii. Crearea ,.cercurilor
de calitate”. Parteneriat.

Democratie, par-
ticiparea activa a
personalului  in
solutionarea 1n-
trebarilor firmei.

,,Omul compe-
titiv” baza
afacerii, sursa
de bunistare a
intreprinderii.

Orientare spre competiti-
vitate si intelectul per-
sonalului. Informarea
personalului. Dezvoltarea
potentialului personalu-
lui. Crearea ,,echipei”.

Democratie.
Orientarea spre
scopurile strate-
gice ale compa-
niei.

1990 - | Conceptul de
2000 dezvoltare inova-
tionala
2000 —|Conceptul dez-
prezent | voltarii strategice

Sursa: [42]

Dupa cum se vede in tabel, in dezvoltarea gandirii manageriale a aparut tendinta
abordarii strategice a managementului personalului, cu o orientare asupra competitivi-
tatii personalului, evidentierea posibilitatilor potentiale ale oamenilor pentru folosi-
rea mai eficientd a potentialului intelectual si de calificare in interesele intreprinderii.

Procesul de formare a lucratorului competitiv in cadrul intreprinderii este pre-
zentat in figura 1.2.1.

Sursa internd

Managerneriinl strategic of persornclisfisi —

L

Marketingul personalului

a— T

Sursa externd

de angajare- de angajare —
v organizatia piatd romeii ¥
Irrvestifii Strategii
-1 In adaptarea —- Lucrdtorl cerut, cédutat #4—| FPlanificarea carierei ||
lucratonlor
|| Inconditiile muncii, | Lucritorl motivat -— Ivlotivarea §i ||
orgatizani nerilai stirnularea rauneii
|| In necesitati sociale - Lucritorl — adetentul - Satisfacerea ||
ale lneratorilor orgarizatiel necesitatilor
In deevotarea 5 q Crrearea corudifiilor perdma
1 — Lucratorl eficient -+ - - |
potertiabibn herdtorilbr dezrokarea potergiahibai
persoralihi
Incapitalizarea Lucritorul corapetitiv -— Cortrobil 5ievabiarea |
L potertiahihii herioribr » cormpettivitiii

Figura 1.2.1. Formarea strategica a lucratorilor competitivi

(elaborat de autor)
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Din punct de vedere economic, evolutia omului si a potentialului sau este for-
mulata de savantul moldovenesc Nadejda Siscan. in paradigmele sale, el evidentiaza
trei modele de oameni:

1. ,,Homo faber” — un om cu scopuri, care are experientd, deprinderi, cunostinte, pro-
fesie si calificare, si in acelasi timp, un element particular al sistemului social
complicat cu un anumit loc 1n diviziunea muncii i cu un anumit tip de activitate.

2. ,,Homo economicus” — omul economist A. Smith, sursa principald a existentei —
venitul antreprenorial, profitul, renta, procentul, dividentul. Dupa parerea lui N.
Siscan, aceastd paradigma s-a epuizat, insa a reusit sa Indeplineasca rolul istoric
— crearea bogatiei materiale, dezvoltarea productiei si a consumului.

3. ,,Homo intelligens” — directia principald — intelectul omului. Acesta este un om
cu scopuri, rezonabil, educat, creativ, intelegator, competent [45, p. 104].

conditiile unui mediu de piatd dinamic, astdzi, este necesar de a vorbi despre omul
informat. Informarea oricarui om de afaceri, fiind un simplu muncitor sau un mana-
ger de un nivel corespunzitor, Creeaza avantaje competitive si, astfel, asigurd com-
petitivitatea lucratorilor.

In conceptia dezvoltarii strategice, la baza sta modelul lucratorului — competiti-
vitatea, deoarece un lucrdtor competitiv, cu potentialul sau,conduce la obtinerea
succesului Intreprinderii in conditiile pietei.

In asa mod, omul in organizatia contemporani combina trei aspecte: intelect,
informationalizare si competitivitate. Concludem ca companiile au nevoie de a dez-
volta in mod eficient si sd puna in aplicare un personal competitiv, dotandu-l cu
angajament pe termen lung fata de organizatie.

1.3. Dezvoltarea strategica a potentialului uman prin instruirea orientati spre piata

Functionarea intreprinderii in conditiile economiei de piatd si a integrarii interna-
tionale a Republicii Moldova in Comunitatea Europeana au dus la schimbari funda-
mentale in activitatea de conducere, in particular, in managementul personalului. As-
tazi, omul si organizatia reprezinta bogatia sa, puterea, succesul pe piata [7, 29, 36, 38].

Dupa cum au arétat cercetarile, multe intreprinderi simt necesitatea in personal
competitiv, caracteristicile profesionale si de calificare ale carora trebuie sa raspunda
cerintelor economiei de piata, de a fi aderent al organizatiei, pentru ca in planul stra-
tegic al potentialului sau de a crea posibilitatea realizarii misiunii si scopurilor orga-
Nizatiei. Tar in urmatorii 5 — 10 ani aceasta necesitate va creste in legatura cu integra-
rea Republicii Moldova in Comunitatea Europeand, deoarece intreprinderile vor fi
nevoite sa concureze nu doar cu producatorii autohtoni ai produselor si serviciilor
autohtone, care au reusit sd supravietuiasca in conditiile de piatd, dar si cu firmele
vestice, istoria de creare a carora, in conditiile pietei, este mult mau lunga, compe-
titivitatea mai nalta, personalul mai calificat.

In legituri cu aceasta, conducerea strategici orienteaza atentia managementului
asupra omului, strategia de management a personalului poartd nu doar un caracter
curent, dar si unul de lunga durata. Strategia de management a personalului se com-
para cu competentele de calificare, necesare pentru realizarea strategiilor generale de
dezvoltare a organizatiilor cu starea reald a potentialului uman, si determinarea co-
respunderii sau necorespunderii dintre ele. Micsorarea necorespunderilor se realizea-
za prin dezvoltarea strategica a potentialului uman.
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Dupa parerea oamenilor de stiin{d si a managerilor practicieni, esenta strategiei

de management al personalului se rezuma la urmatoarele:

o Alte caractere a cadrelor la angajarea in campul muncii;
e C(lasificarea personalului dupa gen, varsta, deprinderi profesionale s.a.;

e Adaptarea personalului la conditii concrete de munca;

e Elaborarea unui model flexibil de comportament cu fiecare lucrator;

o Determinarea partilor slabe si tari ale personalului pentru atragerea unei anumi-
te parti a lucratorilor pentru indeplinirea unor sau altor sarcini;

e Luarea deciziilor cu privire la reducerea numarului lucratorilor, transferarea
lucratorilor de la o functie la alta s.a.
La fel, componente importante ale strategiei de management al personalului

organizatiei constituie:

e Stimularea materiala a lucratorilor;
o Existenta culturii organizationale, care contribuie la cresterea coeziunii perso-

nalului;

e Crearea conditiilor favorabile pentru perfectionarea profesionala a lucratorilor
(organizarea trainingurilor, seminarelor s.a.)
Strategia de management a personalului derivd din multitudinea de factori ce

sunt legati cu strategia intreprinderii in general, dupa cum este aratat in tabelul 1.3.1.

Tabelul 1.3.1

Legatura dintre strategia business-ului si strategia de management a personalului

Strategiile business-ului

Caracteristicile cerute
fata de personal

Strategiile de manage-
ment a personalului

Strategia antreprenoriald. Scopul
business-ului — inovatie, antrepre-
noriat. Se primesc proiecte cu un
nivel inalt al riscului financiar, cu
o orientare inovationald sau de
afaceri. Se presupune obtinerea
unui venit mare.

Informare, inovatie,
initiativa, responsabili-
tate,  competitivitate.
Lucrétorii trebuie sa fie
comunicabili, sociabili,
gata sa riste.

Orientarea lucratorilor spre
antreprenoriat,  delegarea
maxima a autoritatii. Orien-
tarea spre dezvoltarea po-
tentialului intelectual si de
calificare.

Strategia de crestere. Scopul bu-
siness-ului — cresterea productiei,
madrirea volumului vanzarilor, ex-
tinderea pietei de desfacere. Dez-
voltarea business-ului cu un nivel
moderat al riscului si un venit
mediu, crearea bazei pentru viitor.

Competitivitate,
ponsabilitate.
Lucratorii trebuie sa fie
pregatiti profesional, sa
fie pregititi pentru
schimbari strategice.

res-

Orientarea lucritorilor spre
profesionalism, calitate.
Accent pe dezvoltarea po-
tentialului de calificare si
psiho-fiziologic. Cresterea
carierei.

Strategia profitabilitatii. Scopul
business-ului — obtinerea unui
anumit nivel al profitului sau
maximizarea profitului in pers-
pectivd. Este aranjata productia,
este dezvoltata infrastructura, ca-
pacitatile de productie sunt utili-
zate la maxim. Eforturile care ne-
cesitd cheltuieli financiare sunt
modeste. Minimizarea riscului.

Competitivitate, com-
petenta. Lucratorii tre-
buie sa dispund de o
experientd profesionala
inalta si un nivel cores-
punzator al educatiei.
Atentie se acorda crite-
riului numarului, calita-
tii si eficientei.

Orientarea lucratorilor spre
0 activitate de munca cu un
nivel inalt de eficienta, un-
de este posibil obtinerea
profitului maxim. Accentul
se pune pe competenta in
domeniul sarcinilor puse.
Dezvoltarea potentialului de
calificare, psiho-pedagogic.

Sursa: [36].
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Cum este aratat in tabel, exista trei strategii de dezvoltare clasica: strategia
antreprenoriald, strategia de crestere si strategia profitului.

Strategia antreprenoriald este mai mult caracteristica organizatiilor care se
ocupa cu o activitate absolut noud. De aceea, prioritate la angajarea la serviciu se
acorda oamenilor tineri care au o capacitate de munca inalta, capacitate de a lucra in
echipi si o gandire creativa. in cazul dat, strategia sistemului de management al per-
sonalului este indreptatd spre marirea cointeresarii materiale a lucratorilor si creste-
rea permanenta a calificarii lor.

Strategia cresterii rapide §i dinamice a organizatiei. Aici este importanta cali-
ficarea inaltd a lucratorilor si devotamentul lor fata de organizatie, precum si o adap-
tare inalta fata de schimbarile rapide a cerintelor. De aceea, strategia datd de mana-
gement a personalului organizatiei, in primul rand, se deosebeste prin dorinta fatd de
cresterea permanentd a competentei angajatilor.

Pentru strategia profitului este caracteristica perfectionarea permanentd a con-
ducerii personalului, pentru ca compania sa obtina venitul maxim. De aceea, pre-
ferintd se acorda cadrelor deja pregatite, cu un nivel inalt de calificare, iar sistemul
de conducere este orientat spre un control destul de riguros al activitatii lucratorilor
si, respectiv, o disciplina stricta.

La fel, savantii evidentiaza strategii de lichidare si strategia circuitului.

Strategia de lichidare. Reprezintd una dintre cele mai necesare tipuri de strategii
de management a personalului, daca veniturile companiei scad brusc. In acest caz, are
loc evaluarea activitatii profesionale a lucratorilor pentru a decide pe cine trebuie de
concediat, in primul rand, si se iau masuri pentru protectia sociald (micsorarea zilei de
lucru, miscarea interna a lucratorilor §.a.), pentru a evita la maxim reducerea stafului.

Strategia circuitului presupune ridicarea calificarii angajatilor existenti pentru a
face fatd noilor provociri si promovarea carierei lor, fara angajari suplimentare la
serviciu.

Dezvoltarea strategica a potentialului prin instruirea personalului va permite ega-
larea cererii si ofertei pe piata muncii. Pe 1anga aceasta, oferta fortei de munca pre-
Supune capacitatea lucratorilor intreprinderii de a indeplini o anumita munca, adica
aceasta este posibilitatea productiei. lar cererea se orienteaza la potentialul uman, adi-
ca, capacitatea lucratorilor de a fabrica productie sau servicii, care satisfac consumato-
rul si este competitiva in comparatie cu produsele analoage, fabricate de concurenti.

Este evident ca nu orice lucru promoveaza producerea unui produs competitiv.
De aceea, nu orice productie este profitabila, nu orice productie reprezinta strategia
business-ului. In randul lucritorilor oricirei intreprinderi putem gisi nu putini care
lucreaza si primesc salariu, insd doar o mica parte din rezultatele sale aduc folos.
Salariul lor se include in cost si depaseste pretul ofertei productiei (serviciilor)
intreprinderii, 1n acelasi timp, munca lor nu influenteaza asupra calitatii. Discrepanta
diapazonului pretului ofertei si cererii, in cel mai bun caz, duce la scaderea profitu-
lui, in viitor — la imposibilitatea de a vinde.

De aici deducem si necesitatea de a dezvolta potentialul lucratorilor, pentru ca
rezultatele muncii lor sa aduca cel mai mare venit posibil intreprinderii §i se creeze
avantaje competitive pe piata a produselor fabricate.

Pe parcursul cercetarii efectuate, s-a evidentiat ca instruirea reprezinta cel mai
important factor al formarii si realizarii eficiente a potentialului uman la intreprin-
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dere. Confirmarea acestor cuvinte o gasim in rezultatele cercetdrii: actualitatea dez-
voltarii si autorealizarea prin instruire a fost mentionata de marea parte a responden-
tilor — 89,5% si doar 10,5% din respondenti considera ca dezvoltarea prin instruire
nu este actuald pentru ei. 70,2% din respondenti mentioneaza ca cele mai eficiente si
atractive forme de instruire sunt: seminarele, trainingurile in sistemele de consulting
si la intreprindere. Si doar 19,6% din lucratori doresc sa continue invatarea in insti-
tutiile de invatamant superior.

Traditional, instruirea presupune inzestrarea lucratorilor cu deprinderi profesio-
nale in procesul de instruire in institutiile de invatamant superior, colegii, la pro-
ductie (instruire in interiorul firmei). In esentd, o asemenea instruire formeaza partial
potentialul intelectual si de calificare al lucratorului, Tnsd nu caracterizeaza com-
petitivitatea lui in conditiile pietei.

Abordarea propusa — instruirea orientatd spre piatd, care, in corespundere cu
conceptul ,lucratorului competitiv”’ si necesitatea dezvoltarii strategice a potentia-
lului, include:

e Dezvoltarea potentialului de calificare si cel intelectual al lucratorilor — Invata-
rea in institutiile de invatamant superior si mediu de specialitate, in corespundere
cu cerintele cererii pietei, care va crea o concurenta rationala pe piata muncii si
va asigura calitatea fortei de munca in perspectiva. Organizarea studiilor dupa
obtinerea diplomei (doctorantura, masterat) in corespundere cu strategia dezvol-
zarea inovatiilor intreprinderii si adaptarea la schimbarile progresului tehnico-
stiintific, raspunzand cerintelor conjuncturii pietei.

e Dezvoltarea potentialului psiho-fiziologic — invatarea culturii din interiorul or-
ganizatiei, cresterea liderilor, formarea aderentei misiunii si a scopurilor organi-
zatiei, ceea ce va permite crearea ,,echipei cu o gandire unica” in perspectiva si
de a forma un personal organic competitiv, precum si formarea subconstientului
unui mod sanatos de viata, ceea ce va permite intarirea culturii corporative, se
va micsora numarul certificatelor medicale/ concediilor medicale, in rezultatul
cirora creste calitatea si productivitatea muncii. In consecinta, scade fluxul cad-
relor si, respectiv, cheltuiclile pentru selectarea si adaptarea noilor lucratori,
scad traumele de productie, defectele la productie, se micsoreaza situatiile de
stres. Se formeazd o atmosfera de productie sandtoasa.

Dezvoltarea potentialului lucratorilor trebuie sa fie insotita de investitii rationale
pentru a obtine un feed-back maxim de la aplicarea potentialului uman in perspectiva.

Metoda presupusa se rezuma la o abordare strategica a formarii si realizarii po-
tentialului uman prin instruirea orientata spre piata, stabilirea programului de instrui-
re in baza calcularii necesitatii de specialisti si formand bugetul instruirii, incluzand
atat instruirea n interiorul firmei, cét si instruirea in institutiile de invatadmant su-
perior, invatarea postuniversitara.

Luénd in calcul faptul ca instruirea orientatd spre piatd este un proces din mai
multe etape, ce caracterizeaza obtinerea unor anumite cunostinte la fiecare etapa,
care determind termenele de instruire, este necesar de a planifica acest proces in asa
fel incat cunostintele obtinute si precedeze schimbarile pietei din economie. In caz
contrar, schimbarile care au loc in mediul extern vor devaloriza cunostintele obtinute
in timpul instruirii i vor exclude necesitatea aplicarii lor In practica afacerii. Ceea
ce, in final, va conduce la investitii nejustificate in potentialul uman.
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Totusi, formele de instruire trebuie sa fie diferentiate si sa includa: instruirea in
institutiile de Tnvatamant superior, seminare, traininguri in sistemul de consulting la
intreprindere; invatare postuniversitara (doctorat, masterat), autoinstruirea.

In corespundere cu abordarea presupusi cu privire la formarea potentialului
uman — instruirea orientata spre piati trebuie sa se desfasoare conform unei progra-
me special intocmite. Programa de instruire orientata spre piata se Intocmeste pentru
5 — 10 ani, cu descrierea detaliatd a evenimentelor anuale. Trebuie sa fie delimitate
categoriile de personal si termenele desfasurarii instruirii, determinate criteriile de
selectie a personalului pentru desfasurarea instruirii, orientarea si bugetul instruirii.

Programa de instruire orientatd spre piata trebuie sa includd urmatoarele com-
partimente:

1. Strategia de dezvoltare a personalului. In acest compartiment se descriu deta-
liat strategiile de formare a potentialului uman prin intermediul instruirii orientate
spre piatd si realizarea potentialului uman in indicatori de competitivitate, de
productivitate a muncii, calitatea lucrului, indicatorii eficientei muncii. Pe langa
aceasta, strategia de dezvoltare a personalului trebuie sa fie inclusa in strategia
de dezvoltare a afacerii.

2. Calcularea necesitdtilor in instruirea personalului. In acest compartiment
trebuie sa fie aratat numarul lucratorilor dupa categorii de personal — manageri,
specialisti, lucratori, care, in corespundere cu strategia de dezvoltare a personalu-
lui si cerintele mediului de piata, trebuie sa realizeze instruirea. Pe 1anga aceasta
este necesar de a indica tipul instruirii — instruire in institutii de invatamant
superior, studii dupa finisarea studiilor de licenta, seminare, traininguri in siste-
mul de consulting si la Intreprindere.

3. Metode active de instruire. Luand in calcul ca dupa rezultatele instruirii formele
prioritare de instruire a respondentilor au fost numite seminarele si trainingu-
rile, consideram justificat ca In programa de instruire de a evidentia acest tip de
instruire. In acest compartiment este necesar de a determina principalele directii
de instruire prin seminare §i traininguri dupa categorii de personal, indicand te-
matica si intrebarile seminarelor si trainingurilor, precum si termenele desfasu-
rarii lor, companiile de consulting.

4. Bugetul instruirii §i sursele sale de finantare. In acest compartiment este nece-
sar de indicat cheltuielile pentru instruirea personalului, precum si sursele de
finantare a instruirii.

5. Evaluarea cunostintelor. In acest compartiment trebuie sa fie determinate crite-
riile, dupa care se va desfasura evaluarea cunostintelor obtinute si sa fie numiti
membrii comisiei de atestare.

Noi presupunem ca structura propusa a Programei de instruire orientata spre piata
a lucratorilor intreprinderii nu este severa si managementul superior poate adauga unele
compartimente ale programei dupa propria dorinta in legatura cu specificul activitatii.

La momentul actual, managementul intreprinderii, la formarea potentialului
lucratorilor, se conduce de instruirea traditionald, care este ineficientd, ce fiind de-
monstrat si de cercetari: ea se realizeaza spontan, fard o programa corespunzatoare,
in timp ce relatiile de piatd dicteaza alte cerinte pentru formarea potentialului lucra-
torilor prin instruire.

In legaturd cu aceasta, putem mentiona urmitoarele avantaje ale aborddrii
strategice prin instruirea orientatd spre piafd:
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In primul rand, abordarea propusi va permite formarea personalului competitiv
in perspectiva, ceea ce va asigura competitivitatea intreprinderii.

In al doilea rand, el va crea conditii pentru dezvoltarea strategica a potentialului
lucratorilor in corespundere cu cerintele pietei muncii, ceea ce va asigura echilibrul
cererii si ofertei fortei de munca.

In al treilea rand, este mai apropiat, dupa esentd, cu strategia de dezvoltare a
afacerii, ce va asigura corespunderea strategiei de dezvoltare a personalului cu stra-
tegia de dezvoltare a afacerii.

In al patrulea rand, el motiveaza lucritorii la activitate productiva in perspectiva
de lunga durata, ceea ce va asigura aderenta la organizatie.

O asemenea abordare va permite nu doar dezvoltarea unui specialist bun, maistru
in lucrul sau, dar si crearea la el a sentimentului de apartenentd fatd de organizatie,
educarea unui patriot al intreprinderii. Aceasta este important, deoarece este greu de
ghicit actiunile omului in legatura cu organizatia in perspectiva peste zece, doudzeci
de ani. Dacd managementul intreprinderii realizeaza strategia de ,,crestere” a poten-
tialului uman, atunci peste zece ani el va avea un specialist competitiv, si nu va fi
simplu de a-1 mentine in limitele organizatiei.

Pe de alta parte, activitatea intreprinderii se dezvolta ciclic, la fel precum eco-
nomia tarii, are perioade de inflorire si de crizd. Aceasta este realitatea economiei de
piata si este necesar de luat in calcul acest moment. Anume in perioada de bunastare
a intreprinderii trebuie sa mobilizeze sprijinul lucratorilor cometitivi, pentru ca in
perioada de criza sd nu pardseasca organizatia, dar, din contra, s primeasca aceasta
ca pe o tragedie proprie si sd contribuie la iesirea intreprinderii din criza.

In conditiile contemporane, managementul personalului devine din ce in ce mai
important pentru conducerea cu succes a intreprinderii, insa in acelasi timp este din
ce 1n ce mai complicat.

Abordarea propusa — dezvoltarea strategica a potentialului uman prin instruirea
orientata spre piatd — este bazata pe prognoze viitoare de dezvoltare a organizatiei,
pe personalul ei. Aplicarea acestei abordiri in Moldova este actuald, deoarece doar
in baza ei este posibila crearea economiei competitive in conditiile cresterii concu-
rentei si internationalizarea productiei.

Diferite sfere ale economiei de piata informate au generat cererea pentru lucra-
torii cu o calificare destul de inalta, competitivi, care, la momentul actual, lipsesc in
multe tari ale lumii, inclusiv in Moldova. Toate acestea influenteaza semnificativ
strategia de management a personalului si, in special, procesul de formare si realiza-
re a potentialului uman, deoarece va trebui de luat in calcul noul tip de lucritor, mo-
tivele lui pentru munca productiva in conditiile schimbarilor strategice, noul caracter
al muncii sale si mediul de viata schimbator al intregii societati.

In legatura cu aceasta, strategia de management a personalului trebuie si fie cunos-
cuta nu doar de managementul superior, dar de toti lucratorii, pentru a fi reala si eficienta.

In practicd insi acest moment se omite. Confirmarea acestora o gisim in
cercetarile efectuate: doar 52,8% din respondenti sunt informati despre strategiile pe
termen lung de dezvoltare a intreprinderii. Majoritatea respondentilor care detin in-
formatii cu privire la strategia de dezvoltare a business-ului cunosc si strategia de
management a resurselor umane (96,4%), iar 30,2% din respondenti nu sunt infor-
mati despre strategia de dezvoltare a business-ului in perspectiva de lungad durata.
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De aici concluzionam ca informatia cu privire la dezvoltarea business-ului in
perspectiva si cu privire la planurile strategice ale intreprinderii 0 detine doar 2/3 din
lucratori, marea majoritate a carora 0 constituie personalul de conducere.

Informatia cu privire la strategia intreprinderii si lucrul indeplinit contribuie la
aparitia asteptarilor realiste doar la 39,6% din lucratorii intervievati ai intreprinderi-
lor analizate, ce demotiveaza lucratorii. De aici, la formarea strategiei intreprinderii,
inclusiv strategia de management a personalului, este necesar de a informa lucratorii
si, mai mult ca atét, a-i implica in procesul de formare a strategiei. Aceasta va per-
mite ridicarea interesului lucratorilor in activitatea intreprinderii si va contribui coe-
ziunea colectivului cu misiunea generala.

La formarea strategiei de dezvoltare a potentialului uman la intreprindere, un rol
important trebuie acordat marketingului, ca fiind o baza informationali. n practica,
serviciile de marketing realizeaza functiile sectiilor de aprovizionare si desfacere.
litativa, ceea ce conduce la erori in procesul de formare a strategiei de management a
personalului — recrutarea si selectarea, promovarea personalului, a investitiilor.

Se propune dezvoltarea functiei marketingului in cadrul managementului strate-
gic al potentialului uman, ce va permite intreprinderilor din zona analizata crearea
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de formare si realizare a potentialului a fost mentionatd doar de 12,4% din respon-
denti, ceea ce vorbeste despre abordarea nestrategica a managementului.

In consecintd, managementul intreprinderilor analizate trebuie si ia masuri
pentru crearea conditiilor care duc la cresterea in cariera, se rasfrange pozitiv asupra
formarii potentialului, si o asemenea situatie, dupa parerea noastra, poate fi
atmosfera organizatiei in invatare.

Metoda propusa se rezuma la abordarea strategica in formarea si realizarea po-
tentialului uman al Intreprinderii prin instruirea orientatd spre piatd. Pentru aceasta
este necesar intocmirea programei de instruire in baza strategiei de dezvoltare a
personalului, ce include calculul necesitatilor pentru instruirea personalului si forma-
rea bugetului instruirii. In timpul intocmirii si realizarii instruirii este de dorit
apelarea managementului la consulting.

In programa de instruire se includ, in primul rand, acei angajati activitatea caro-
ra este strans legatd de mediul extern, si perfectionarea cunostintelor carora in pro-
bleme legate de economia de piata este importanta din punct de vedere strategic
pentru intreprindere. Acestia sunt managerii (trei nivele de conducere), marketologi,
contabili, juristi, tehnologi.

Metoda propusad de formare a potentialului uman prin instruirea orientata spre
ce in perspectivi va duce la ridicarea productivitatii muncii lucratorilor intreprinderii.

Amintim cd dezvoltarea angajatilor duce la dezvoltarea organizatiei, inclusiv —
ca urmare a procesului independent de evolutie a autoinstruirii, deoarece lucratorii
au posibilitate si dorintd de a perfectiona in mod independent procesele de munca si
de conducere. Potentialul de dezvoltare, cum arata cercetarile, se formeaza sub in-
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fluenta a trei factori: asigurarea tehnica si informationalda a muncii (17,1%), cultura
organizatiei, atmosfera organizatiei care nvata (16,2%) si conditiile promovarii in
munca, cresterea creativa si personala (11,4%).

Tinand cont de faptul ca formele prioritare de instruire a lucratorilor intreprinde-
rii, dupa rezultatele cercetarilor, au fost numite seminarele si trainingurile, este nece-
sar de a indica directia instruirii pentru a raspunde necesitatilor economiei de piata si
a fi in curs cu schimbarile care au loc in ea. Aceasta si este esenta instruirii orientate
spre piata si consecinta a ei este — formarea personalului competitiv in perspectiva.

Directia instruirii orientate spre piata este diferentiata pe categorii de personal,
in ceea ce priveste functiile (sectorul de munca). Pot fi evidentiate urmatoarele
directii ale instruiri orientate spre piata a personalului, prin desfasurarea seminarelor
si trainingurilor (tabelul 1.3.2).

Tabelul 1.3.2
Directii de instruire prin seminare si traininguri pe categorii de personal

Categorii de personal

Manageri Specialisti

SPUTTIS . € 1= 1= o0 2
Directii de instruire Sy o @ =| 82| .| 2|3 =
(seminare, traininguri) § = é% §)§ S| E| & S| £ 213

o FE| S| 5|2 x| 5
SS9 EE E=|8|5| 2|5 5|38
S | & < O w ~ s =)
= ] p <

La aspecte legate de
schimbarea bazei legislative | A A A A A

a activitatii intreprinderii.

La aspecte legate de schim-
barea contabilitatii, calcula- A | A A
rea bazei impozabile, a im-
pozitului pe venit de la per-
soanele juridice si altele.

La aspecte legate de schim-
barea legislatiei muncii gi a | A A A A | A
inlesnirilor sociale.

La aspecte legate de functio-
narea pietei resurselor (de | A A A A A
capital, a hartiilor de valoare,
a muncii), piata de desfacere
a productiei.

La aspecte legate de schim-
bari in progresul tehnico- | A A A A | A | A | A A
stiintific, inovatii in domeniul
tehnologiei de productie.

Inovatii in domeniul mana-
gementului personalului, pro- | A A A A | A | A
ductiei, calitatii productiei.

Este necesar de mentionat avantajele seminarelor si trainingurilor ca forma de
instruire. In primul rand, seminarele si trainingurile permit, in termen scurt (de
obicei de la 2 zile pana la o luna), obtinerea informatiei necesare cu privire la schim-
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barile ce au loc in mediul pietei, ce corespund cerintei — de a fi in curs cu schimba-
rile pana ca ele sa se intdmple si confirma conceptul de ,,om informat”.

In al doilea rand, seminarele si trainingurile prezintd o informatie mai noua,
ultimele schimbari, inovatiile ce corespund necesitatilor intreprinderii.

In al treilea rand, seminarele si trainingurile pot fi promovate fara ruperea de la
productie, formand grupuri de studiu din cativa oameni, ce conduc la reducerea chel-
tuielilor intreprinderii pentru instruire. In al patrulea rand, seminarele si trainingurile
presupun discutii, dezbateri, ceea ce este mult mai interesant specialistilor practi-
cieni decit obtinerea cunostintelor teoretice, desi nu poate fi exclusa nici aceasta.

La organizarea instruirii prin intermediul seminarelor si a trainingurilor trebuie
de luat in calcul criteriile de eficientd a lor: scopurile instruirii, alegerea celor mai
potrivite forme si metode de invatare pentru conditiile organizatiei; adaptarea proce-
sului seminarelor (trainingurilor) la sarcini practice concrete ale organizatiei; crearea
intocmirea graficului optim de promovare a seminarelor (trainingurilor); implicarea
la seminare a specialistilor de o calificare inaltd — profesori; alegerea locului promo-
varii seminarelor (trainingurilor).

Dupa cum aratd tabelul, directia seminarelor si trainingurilor acopera practic
toate chestiunile, ce tin de activitatea intreprinderii in conditiile pietei, respectiv
sfera de activitate a categoriilor de personal. In programul de instruire, dupd cum
arata tabelul, la multe aspecte trebuie s se includa managerii tuturor nivelurilor de
conducere si specialistii — diferentiati, in corespundere cu munca indeplinita.

Trebuie de luat in calcul mai serios avantajele autoinstruirii.

In primul rind, autoinvitarea si urmirirea totald a mediului pietei permite
reactionarea in timp la schimbadrile externe, iar viteza reactiei la schimbari, dupa
cum aratd practica managerilor, asigura succesul afacerii.

In al doilea rand, simptomele autoinvatirii evidentiaza, din masa totala, lucrato-
rii care sunt mai evoluati, interesati in succes, care ar trebui sa serveasca drept crite-
riu pentru selectarea unor asemenea lucrdtori pentru includerea lor in grupul
persoanelor care vor fi indreptati spre instruire In primul rand.

In al treilea rand, autoinstruirea stimuleaza propunerile de initiativa ale lucrito-
rilor, care, dupd parerea noastra, ar trebui sa fie incurajati in mod activ de manage-
mentul intreprinderii.

In al patrulea rand, autoinstruirea nu presupune cheltuieli materiale din partea
intreprinderii, ceea ce este eficient pentru intreprinderi, resursele financiare ale caro-
ra sunt limitate.

Pe de alta parte, autoinstruirea lucratorilor trebuie sa fie condusa, pentru ca ea
sd nu fie spontana si lucratorii sa simté sprijinul organizatiei.

1.4. Concluzii la capitolul |

Managementul strategic al personalului uman reprezinta conducerea personalu-
lui, indreptata spre dezvoltarea potentialului uman in corespundere cu cerintele me-
diului extern prin instruirea orientata spre piata, care permite formarea lucratorului
competitiv, a unui colectiv competitiv si, in final, la o intreprindere competitiva.
Dezvoltarea potentialului uman se realizeaza la trei nivele: individual, de grup si
organizational.
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Notiunea ,,potential uman” este mai aplicabild pentru managementul strategic,
aceasta notiune orienteaza conducerea, in perspectiva, asupra omului, asupra poten-
tialului sau intelectual, de afaceri si de munca, asupra individualitatii sale, presupune
evidentierea capacitatilor ,,ascunse” ale omului, care prezinta partile tari si posibili-
tatile organizatiei, ce determina, in final, competitivitatea Intreprinderii in viitor.
prinderii se bazeaza pe marketing, functiile principale ale caruia sunt: diagnosticarea
mediului extern cu scopul prezentarii managementului informatiei despre dezvolta-
rea macromediului; analiza pietei muncii si formarea recomandarilor pentru manage-
ment in ceea ce priveste angajarea si selectarea lucratorilor pentru lucrul in intreprin-
dere; justificarea investitiilor in potentialul uman.

O importanta mare in conditiile pietei capata protectia sociald a lucratorilor in-
treprinderii, ceea ce devine obiectul atentiei pentru managementul strategic al poten-
tialului uman.

Aspectele motivationale ale managementului strategic al potentialului uman se
bazeaza pe adaptarea motivelor muncii productive a personalului, dintre care priori-
tate, in conditiile schimbarilor strategice, o are instruirea si dezvoltarea potentialului
uman, pentru a corespunde cerintelor economiei de piata, pentru asigurarea a reali-
zarea strategiei si a crea prioritati concurentiale in perspectiva de lunga durata.

Sistemul de motivare a personalului, aplicat la intreprindere, necesita unele
corectdri, pentru a folosi cat mai deplin si rational potentialul uman al intreprinderii.

Analizand dezvoltarea gandirii de conducere a managementului personalului,
observam ca trecerea de la conceptual managementului stiintific, unde omul ocupa
pozitia factorului de productie, la conceptul dezvoltarii strategice a potentialului
uman, unde lucratorul la intreprindere este privit ca o sursa de bunastare, care dispu-
ne de intelect, este informat, competitiv.

Or, conceptul managementului strategic al personalului se bazeaza pe urmatoa-
rele abordari:

e Abordarea conceptuala pentru recunoasterea omului in organizatie — omul com-
petitiv, ce are cunostinte, experienta, deprinderi, potential, informatie;

e Abordarea individuald a fiecdrui colaborator cu scopul familiarizarii lor cu
scopurile strategice ale intreprinderii;

e Abordarea organizationala fata de grup cu scopul coeziunii colectivului, forma-
rii ,,echipei”, crearea sentimentului de colaborare, de ajutor reciproc;

e Abordarea social-psihologica fata de solutionarea problemelor lucratorilor intre-
prinderii;

e Abordarea prin piata fata de formarea potentialului lucratorilor cu scopul crearii
personalului competitiv;

e Abordarea strategica fatd de formarea si realizarea potentialului lucratorilor cu
scopul indeplinirii eficiente a misiei organizatiei.

O asemenea directie implicd dupa sine necesitatea schimbarii functiilor mana-
gementului personalului si, in consecinta, se modifica si aspectele muncii cu oamenii.

Intreprinderea simte necesitatea unui personal competitiv, caracteristicile profe-
sionale si de calificare ale caruia trebuie sa corespunda cerintelor economiei de pia-
ta, sa fie sustindtori ai organizatiei, pentru ca in plan strategic cu potentialul sau sa
creeze posibilitatea realizarii misiei si scopurilor organizatiei. lar in urmatorii 5 — 10

46



ani aceasta necesitate va creste ca urmare a integrarii Republici Moldova in Comuni-
tatea Europeana.

Se propune formarea personalului competitiv prin dezvoltarea potentialului
uman la nivel micro, determinatd de necesitatea Intreprinderii In perspectiva, in
stransa legatura cu nivelul macro, determinatd de cererea pe piata muncii. Cu toate
acestea, este necesara mentinerea echilibrului fortei de muncd si a locurilor de
munca.

Eficienta utilizarii personalului intreprinderii este posibila prin dezvoltarea
strategicd a potentialului uman prin instruirea orientata spre piata. Abordarea propu-
sd este actuald in conditiile relatiilor de piata si asigura competitivitatea personalului
in perspectiva de lunga durata.

Instruirea orientata spre piata include: dezvoltarea potentialului intelectual, de
calificare si psiho-fiziologic al lucratorilor.

Programul de instruire orientat spre piata trebuie sa includa urmatoarele com-
partimente: strategia de dezvoltare a personalului; calcularea necesitatilor in instrui-
rea personalului; metode active de instruire; bugetul de instruire si sursele de
finantare a acestuia; evaluarea cunostintelor.

Dezvoltarea potentialului uman prin instruirea orientata spre piata, ca o aborda-
re strategicd, dispune de sistematizare, este cuprinzitoare, orientatd spre actiune,
care, dupd parerea noastrd, permite de a forma si de a realiza, in mod eficient, posi-
bilitatile personalului in perspectiva de lunga durata.

Strategia de formare si realizare eficientd a potentialului uman este indreptata
spre dezvoltarea potenfialului uman prin instruirea orientatd spre piatd. Strategia
trebuie sa fie scopul nu doar al conducerii intreprinderii, dar si al tuturor angajatilor,
pentru a fi reald si eficienta.

Pentru formarea strategiilor de dezvoltare a potentialului uman la intreprindere,
un rol important trebuie acordat marketingului, ca bazd informationald. Mediul
realizarii strategiei de dezvoltare a potentialului 1l reprezintd atmosfera organizatiei
care invatd. Pentru formarea strategiei de dezvoltare a potentialului uman este
necesara bazarea pe sistemul optim de motivare.
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pAPITOLUL II. CULTURAVORGANIZAIIONALA
IN ASIGURAREA SCHIMBARILOR STRATEGICE
(autor — Irina DOROGAIA)

......

Asigurarea competitivitatii intreprinderii — este una dintre sarcinile cele mai
importante ale managementului companiei. Alegerea comportamentului organizatio-
nal, care trebuie realizat de catre personalul administrativ, reprezinta o sarcind destul
de complicata, de ea depinde pozitia actuald a companiei pe piata, perspectivele de
viitor si competitivitatea ei.

Conceptul de competitivitate poate fi abordat in mod diferit — Incepand de la
competitivitatea productiei, terminand cu indicatorii mai integrati, care includ diferite
elemente si caracteristici ale activitatii intreprinderii. In literatura de specialitate pot
fi Intalnite diferite definitii ale competitivitatii intreprinderii: ea este definita ca fiind
posibilitatea intreprinderii de a scoate pe piata productie competitiva (T. Adaev, I. Er-
sov, R. Fathutdinov s. a.), in conditiile folosirii eficiente a potentialului productiv,
uman si financiar (I. Ersov) iar subiectii relatiilor de piata trebuie sa activeze la egal
cu subiectii concurenti existenti (M. Porter).

Dupa péarerea noastra, competitivitatea intreprinderii este un concept cu sens larg,
care include 1n sine multe caracteristici ce tin de toate domeniile de activitate a orga-
nizatiei: management, marketing, finante, activitatea de productie, aprovizionare,
conducerea personalului si alte sfere, care activeaza la intreprindere. In acelasi timp,
competitivitatea este posibilitatea Intreprinderii de a supravietui in lupta concuren-
tiald, de a se adapta la schimbarile conditiilor de activitate, de a fi Thaintea concuren-
tilor. Toate aceste componente se intersecteaza si, conlucrand intre ele, se unesc intr-
0 caracteristicd comuna, generald, care are o influentd dominanta asupra comporta-
mentului organizational, §i anume — cultura corporativa.

Factorii In baza carora se formeaza cultura corporativa reprezintad factorii com-

Tipul culturii care se formeaza in cadrul organizatiei reprezintd unul dintre prio-
ritdtile competitive de baza ale companiei.

Particularitatile culturale in organizatie se formuleazi in mod diferit, asupra
acestui proces complicat influentdnd un numar mare de factori: i marimea organiza-
tiei, si tipul activitatii, perioada de activitate, schimbarile care au fost In organizatie,
numarul personalului administrativ, diversitatea departamentelor, particularitatile
culturii organizationale, tipul de liderism de care se foloseste fiecare conducitor.

Indiferent de faptul daca cineva a depus vreun efort in vederea formarii culturii
organizationale, au fost inscrise formal toate elementele sale necesare sau ea s-a for-
mat in mod independent, organizatia, totdeauna, are un anumit tip de culturd organi-
zationala.

Orice manager, care conduce o organizatie, isi doreste dezvoltarea organizatiei,
care poate fi realizatd doar prin punerea in valoare a prioritatilor concurentiale. O
cultura organizationald puternicd, care realizeaza schimbadrile organizationale
necesare la timpul potrivit, este una dintre prioritatile organizatiei contemporane.

Managerii vorbesc deseori despre existenta unei culturi organizationale in orga-

nizatie, pe 1anga aceasta se presupune ca culturile pot fi slabe si puternice, mai bune
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si mai rele, dupa cum afirma judicios un cunoscut savant din domeniul culturii orga-
nizationale Shane [35]. Dupa parerea noastra, aceste caracteristici pot fi continuate
la compartimentul culturii organizationale competitive si necompetitive.

Conceptul de culturd organizationala este destul de ambiguu si are multe aspecte.

De la inceputul cercetdrilor in domeniul culturii organizationale (anii 1959-
1960), acest concept a suferit schimbari semnificative: de la ,,modele comportamen-
tale observate din interactiunea dintre oameni” a lui Goffman, Jones, Moore (1959,
1967, 1984) — pana la ,,climat sau sentimente, determinat de componenta fizica a
grupului” a lui Schneider (1990), sau ,,metafore, simboluri integrationiste, care sunt
elaborate de catre grup pentru autodeterminare” de la Gagliardi (1990).

Rezumand diferitele interpretari ale cercetatorilor cu privire la cultura organiza-
tionald, concluzionam:

Cultura organizationald este o caracteristica integrald, care include sistemul de
valori, tipul de comportament al lucratorilor, tipul de conducere, particularitatile sis-
temului de control, modalitatile de evaluare a rezultatelor si sistemul corespunzator
de motivare.

Asadar, o culturd corporativa competitiva se va numi tipul de comportament al
organizatiei care mentine directia companiei spre renovari permanente, necesare
pentru a obtine primul loc pe piata.

Cu alte cuvinte, In companie trebuie sa fie formulat un asa tip de comportament
si perceptie a schimbarilor, care sa ajute organizatia sa se adapteze la schimbarile ca-
re sunt dictate de mediul inconjurator si, in acelasi timp, de a crea o situatie de stabi-
litate in organizatie, precum si a mentine o atmosfera benefica pentru dezvoltarea
activitatii creative, de colaborare, de ajutor reciproc, dezvoltare si autodezvoltare,
pentru a forma valori atat individuale, cat si colective.

In cadrul conceptului de culturi se intersecteazi mai multe aspecte de activitate
a organizatiei (adaptate dupa [ 35]):

o Modele de comportament observate in interactiunea dintre oameni: 1imba, obi-
ceiuri si traditii;

o Normele de grup, standarde, valori, care se formeaza in procesul de activitate a
organizatiei;

e Valorile declarate, care au fost declarate public, la realizarea carora trebuie sa
tinda compania;

Filosofia formala: actiunile elaborate ale organizatiei si lucrétorilor;

o Regulile jocului, adicd momentele din activitatea organizatiei, care trebuie luate
in calcul de catre colaboratorii noi sositi, pentru a se acomoda in noul colectiv,
aceasta este asa-zisa ,,ordine” din activitatea intreprinderii;

o Climatul, atmosfera corporativd sau circumstantele care contribuie la un lucru
productiv sau neproductiv in cadrul organizatiei, particularitatile relatiilor
reciproce intre membrii grupelor;

o FExperienta practicd existentd care reprezintd capacitatea de a realiza o conseCu-
tivitate de actiuni, acumulate 1n experienta;

o Modelele de gandire — sistemele cognitive acceptate (legate de unele cunostin-
te), care definesc caracteristicile de perceptie, gandire;

e Valorile acceptate — simboluri, semnificatii, care duc la o intelegere imediata,
ce rezulta din interactiunea dintre membrii echipei, a grupului;
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o Metaforele organizationale, ce contribuie la un anumit tip de comportament a
conducatorilor si a grupului, care sunt incorporate in anumite sarcini, structuri
organizatorice, alte aspecte ale activitatii intreprinderii.

O importanta parte componenta a culturii organizatorice o reprezintd tendinta
spre schimbari organizatorice, calea pe care o alege managementul pentru adaptarea
organizatiei la mediul Tnconjurator mereu in schimbare.

in asa fel, In contextul filosofiei conducerii, unul din locurile-cheie il ocupa ma-
nagementul schimbarii, perceptia particularitatilor acesteia de catre companie, care,
la fel, depinde de cultura organizationala formata in cadrul intreprinderii.

Managementul schimbarii este un tip deosebit al activitatii de conducere, care
este Indreptat spre obtinerea unor rezultate semnificative, atat in perspectiva scurta,
cat si lunga de timp, precum si adaptarea oportund a companiei la cererile pietei.
Aceasta este o noud directie n teoria managementului, aparitia careia este datoratd
mai multor cauze: schimbari rapide in dinamica, care se produc in mediul extern,
cresterea nivelului de informare a populatiei, globalizarea economiei. In afara de
aceasta, unul din factorii care determind formarea, devenirea managementului
schimbarii este schimbarea constiintei umane, revizuirea valorilor, dar, in primul
rand, schimbarea gandirii de conducere [18].

Schimbarile ce se produc e necesar de a fi prevenite, pentru a obtine succes in
conducerea lor. Desi, uneori, se pare ca aceasta este imposibil si este mai bine de a
folosi metoda reactiei oportune la schimbari, decat incercarea de a prognoza si a
ghici tendintele schimbarilor. Practica companiilor, a liderilor, aratd ca capacitatea
de a combina inovatiile si schimbadrile cu conceptiile corporative de baza le asigura
continuitate si competitivitate.

Schimbarile din mediul extern care se intdmpla la ziua curenta, cauzeaza nece-
sitatea folosirii la intreprinderile moldovenesti a celor mai moderne metode de ma-
nagement. Socurile determinate de crizele cu caracter national si global la fel lasd o
amprenta asupra subiectilor economiei nationale. Aceste aparitii negative pot fi de-
pasite usor prin alegerea abordarilor corecte fatd de conducere, alegerea principiilor
ce urmeaza s fie folosite, precum si actiunile managementului anticriza si ale mana-
gementului schimbarii.

Orientarea spre o colaborare economica externd a companiilor moldovenesti, de
asemenea, lasd o amprentd asupra necesitatii desfasurarii schimbarilor organizatio-
nale corespunzatoare, legate atat de cresterea calitatii marfurilor si serviciilor, de schim-
bari in cultura organizationald, cat si de adoptarea noilor stiluri calitativ noi si meto-
de de conducere.

Schimbarile organizationale pot conduce atat la succes, cit si la esec, aceasta depin-
zand de capacitatea conducatorului de a coordona procesul de conducere la intreprin-
dere, de a determina modelul schimbarilor, de a infiltra in constiinta fiecarui executor
necesitatea desfasurarii schimbarilor, de a organiza echipa raspunzétoare de schimbari.

»Instruirea, invitarea organizationald, schimbarile planificate si de evolutie, pot
fi realizate iIn modul corespunzator doar prin constientizarea acelei circumstante,
precum ca motivul principal al rezistentei la schimbare este cultura existentda” [35].
Dupa parerea noastra, aceastd declaratie a cunoscutului manager Edgar H. Shein
determind necesitatea studierii particularitatilor culturii organizationale in contextul
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Procesul de formare a culturii organizatorice este identic cu procesul de formare
a grupului insusi, a organizatiei, deoarece cultura este alcatuitd din opinii, valori,
obiceiuri ale oamenilor care fac parte din acest grup, organizatie. in afara grupului,
cultura nu exista.

Majoritatea cercetétorilor leagd procesul de formare a culturii organizationale
cu formarea potentialului de lider in cadrul intreprinderii [5, 10, 15, 32, 35, 36]. Li-
derii care creeaza cultura organizationala trebuie sd o conduca si sa o adapteze in de-
pendentd de cerintele intreprinderii.

Cultura se formeaza sub influenta mai multor factori. Cercetarile din domeniul
culturii organizationale si leadership-ului permit de a evidentia 3 surse principale
care stau la baza culturii organizationale:

Opiniile, valorile, Experienta colectiva, Noi viziuni, valori si inovatii
fondatorilor organizatiei obtinuta prin crearea si aduse de catre noii membri ai
dezvoltarea organizatiei organizatiei si ale conducatorilor

! ) !

ICULTURA ORGANIZATIONALA|

Figura 2.1.1. Factorii ce influenteaza formarea culturii organizationale.
(adaptat de autor in baza surselor 15, 17, 35)

In asa mod, toatd experienta grupului in final se rezuma la reflectarea viziunilor
oOrganizationale ale unei persoane. Indivizii care poseda initiativa si sunt capabili sa
influenteze grupul reprezinta liderii. Pentru ca grupul sa elaboreze un mecanism de
conlucrare, este necesar de a identifica fiecare membru al grupului cu rolul pe care il
indeplineste in acest grup si sd-i dea autoritatea necesara.

In afard de aceasta, este necesar de a mentiona ci cultura organizationald nu
poate fi acceptata ca o conditie initiala. Fiecare membru al echipei trebuie s o ,,trea-
cd” prin sine si sa o congtientizeze. Cercetatorii din domeniul culturii organizationale
sustin ideea despre asa-zisele ,,niveluri ale culturii”, care sunt strans legate intre ele,
dar, totodatd, reprezinta diferite forme de identificare a culturii (figura 2.1.2) [17, 35]

FACTORI ARTISTICI
(structuri i procese organizatorice vizibile)

1 .

Valorile declarate
(strategii, scopuri, filosofii)

l A

intelegerile de bazi
(sursa initiala a valorilor si faptelor — credintele subconstiente, ganduri si sentimente)

Figura 2.1.2. Nivelurile culturii [35, p. 36]

Din figura prezentatd mai sus, se poate Intelege ca nivelurile culturii cuprind atat
parerile, atitudinile, intelegerile externe vizibile, accesibile organelor sensibile (factori
artistici), cat si atitudinile subconstiente de baza. Intre aceste doua poluri se afla di-
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ferite valori ale colectivului, norme si reguli de comportament, folosite de reprezen-
tantii culturii date. Pentru ca reprezentantii societatii (organizatiei) sa accepte in mod
adecvat nivelul superior al culturii, este necesar de a le aduce la cunostinta acestora,
uneori fiind chiar necesar de a schimba unele convingeri. Acest proces este destul de
complicat, de aceea rolul liderului in acest context este unul evident. Aceasta schim-
bare are loc ca urmare a actiunii reciproce a mai multor procese: formarea echipei,
luarea deciziilor in colectiv, diverse relatii neformale.

Procesul formarii unui business competitiv este strans legat de schimbarile so-
ciale sau emanciparea persoanelor si ridicarea nivelului comunicarii interpersonale.

Am efectuat o serie de studii a intreprinderilor din Republica Moldova cu privi-
re la adecvarea culturii organizationale si capacitatea de a se adapta la schimbari. La
cercetdri au participat personal de la diferite nivele de conducere, precum si subor-
donatii din cadrul intreprinderilor.

Despre prezenta la intreprinderile analizate a convorbirilor interpersonale intre
colaboratorii departamentelor functionale in procesul adunarilor interpersonale a
confirmat 66-68% dintre colaboratorii intervievati. Acest procent este insuficient,
deoarece perfectionarea sistemului existent depinde, in mod direct, de initiativele si
responsabilitatile personalului, capacitatile lor, orientarea lor strategicd in situatii
extreme, dezvoltarea sistemului neformal de interactiune. Toate aceste cerinte, cu
privire la transformarile sociale, trebuie, sa patrunda in structura intreprinderii.

Dupa parerea noastra, o tendintd favorabila are raspunsuri cu privire la impor-
adapta la schimbarile pietei (67,4% dintre personal plaseaza acest indicator pe
primele trei locuri dupa importanta factorilor).

40

35

30 +—

25 +—

20 +—

15 +—

10 +—

L [T 11 [l O

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figura 2.1.3. Repartizarea raspunsurilor respondentilor la intrebarea cu privire la
importanta factorului: capacitatea intreprinderii de a-si adapta activitatea la
schimbirile de pe piati, in % (importanta factorilor de la 1 la 10 in ordine descrescindi)

In acelasi timp, mentiondm ca in pofida la procentului relativ mare, importanta
acestui factor trebuie constientizatd de toti colaboratorii, in caz contrar, problemele
care pot aparea in rezultatul implementarii schimbarilor vor fi dificil de rezolvat.

Raspunzénd la intrebarea despre importanta eficientei conducerii i imaginea

care au fost supusi cercetarii, s-au distribuit in felul urmator:
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Figura 2.1.4. Influenta eficientei conducerii si a imaginii intreprinderii asupra
competitivitatii, dupa parerea respondentilor, in % (evaluarea importantei factorilor
in ordine descrescandi)

Analizand figura 2.1.4., mentionam cd cea mai mare evaluare a fost datd doar
de 27,2% din personalul intervievat, care, dupa parerea noastra, este un procent sca-
zut, deoarece eficienta conducerii si imaginea favorabila a Intreprinderii este conse-
cinta unei culturi organizationale favorabile, precum si a activitatea organizatiei in
general, care si determind competitivitatea intreprinderii.

Acordand atentie asupra unui alt aspect important al culturii organizationale in
ror activitatilor pe baza de echipa, in cercetarea datd au fost analizate intrebarile re-
feritoare la relatiile de grup. Deci, la intrebarea despre cota problemelor le decid care
colaboratorii impreuna cu colegii si conducerea in grup, raspunsurile s-au distribuit
in felul urmator (tabelul 2.1.1):

Tabelul 2.1.1
Probleme ale managementului, solutionate de colaboratori in echipa

in % fata de numarul total al problemelor solutionate

0-10 10-20 20-30 30-40 | 40-50 50-60 60-80 80-90 | 90-100
14 45 15 12 8 3 1 1 1

Distribuirea liniard a procentului activitatii, pe care colaboratorii o realizeaza
prin intermediul echipei, confirma o abordare traditional-functionala de organizare a
intreprinderii. Deja faptul ca cel mai mare procent al respondentilor petrec de la 10
la 20% din timpul de lucru in grupuri, demonstreaza lipsa dezvoltarii echipei, care
contribuie la interactiune sociala intensd prin intermediul contactelor si realizarea
intereselor generale 1n procesul activitatii de lucru.

Anume grupurile mici si organizatiile neformale joacd un rol important atat in
procesul de formare a culturii organizationale, cat si in consecintd in functionarea
organizatiei. O valoare importantd in acest context o are relatiile reciproce dintre
colaboratorii departamentelor functionale.

Intr-o organizatie orientata spre lucrul in echipa toate contradictiile sunt solutio-
nate pe baza compromisului. In organizatia care este construita pe principii mecani-
ce, dimpotriva, relatiile dintre departamente deseori se caracterizeaza prin neintele-
geri, stresuri, situatii conflictuale. In asa mod, una dintre cele mai importante sarcini
ale conducatorului la crearea unei culturi corporative competitive reprezinta activita-
tea organizatiei pe baza de echipa si distribuirea corecta a rolurilor in cadrul echipei.
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La studierea problemei legate de formarea efectiva a culturii organizationale, o
atentie deosebita trebuie acordata fiecarei relatii de acest fel. Analiza datelor studiate
confirmd existenta unei atmosfere agreabile, care s-a format la intreprinderi, cea ce
reprezintd obiectul cercetarii date. Or lucratorii intreprinderii afirma, practic, lipsa
discrepantelor in opinii si procent minimal al aparitiei conflictelor —1-2% din numa-
rul total al problemelor solutionate [21].

La intrebarea cu privire la cat de des apar situatii conflictuale, neintelegeri si
stresuri in relatiile cu colaboratorii compartimentelor functionale, lucratorii, ce mai
des, au dat aceleasi variante de raspuns — ,,rar sau niciodata”.

In acelasi timp, un factor important este acela ci, la evaluarea importantei adap-
strategice a personalului, majoritatea respondentilor au dat cea mai mare apreciere
(60,8% au mentionat primele 3 pozitii), ceea ce se vede din figura 2.1.5.

O atmosfera agreabild contribuie la conlucrare productiva in cadrul organizatiei,
la fel se rasfrange pozitiv si asupra transformarilor, luand in calcul faptul ca majorita-
tea lucratorilor impart ideea necesitatii conlucrarii in echipa (% celor care Tmpart
aceasta parere — cca 84) si care sustin pozitia managementului, conform céreia intr-0 echi-
pa formata din 2-12 oameni cu diferite deprinderi si experiente profesionale este posibil
de a obtine un mai mare rezultat in comparatie cu eforturile individuale ale lucratorilor.
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Figura 2.1.5. Importanta adaptarii psiho-fiziologice la schimbarile privind formarea
competitivitatii strategice a personalului la intreprindere (distribuirea evaluarii
personalului dupa importanti de la 1 la 10, in %)

Aceastd pozitie este bazatd pe avantajul cd organizarea lucrului in echipa este
legata de o mai mare implicare a lucratorilor in procesul de productie, si, respectiv,
apare si un mare interes in atingerea rezultatelor ludnd in calcul cererile clientilor
interni sau externi. Despre tendinta pozitiva a formarii echipei la intreprindere vor-
beste si atitudinea conducerii superioare despre activitatea pe baza de echipd —
aceasta este pozitia a 93% din managementul superior al intreprinderilor cercetate.

Colaboratorii care au o parere pozitiva cu privire la lucrul in echipa (majoritatea
au avut un raspuns afirmativ la pozitia conform careia in echipa trebuie de inclus per-
sonal cu diferite deprinderi de munca, adica reprezentanti ai diferitor zone functionale
de management) sunt de acord cu ideea ca principiul formarii echipei contribuie la:

e Ridicarea nivelului de implicare a lucratorilor in procesul de munca, Imbogati-
rea continutului muncii, dezvoltarea si accelerarea comunicarii, ridicarea nive-
lului de responsabilitate;

e Delegarea imputernicirilor suplimentare lucratorilor;

57



e O mai mare responsabilitate din partea lor;
e Aparitia in echipd a unei atmosfere creative, caracterizatd prin folosirea noilor
idei sau a noilor metode de solutionare a problemelor traditionale;
e Punerea in aplicare a autoconducerii si liderismului in echipe (rotatia sarcinilor,
angajarea muncitorilor, coordonarea internd, participarea la conducere);
e Autorealizarea lucratorilor, manifestata la imbunatatirea calitatii muncii;
Crearea unor relatii bazate pe incredere in cadrul echipei;
Concentrarea eforturilor echipei pentru satisfacerea cerintelor clientului in
termen si cu respectarea bugetelor [18].
In asa mod, rezumand cele spuse mai sus, mentionim ci determinarea cu precizie
a conceptului si importantei culturii organizationale si a factorilor care o constituie
este destul de complicata. Insd efectudnd o munca serioasa in aceastd directie, condu-
catorul-liderul se poate baza pe o armonie culturala, care este asa de necesara pentru
Supravietuirea organizatiei intr-o lume 1n permanenta schimbare, si care, dupa parerea
noastra, va fi avantajul competitiv cel mai important. De aceea, problema castigarii
unei anumite cote pe piatd, precum si supravietuirea, adaptarea companiei la schim-
barile din mediul de business, este imposibil de a fi abordata fara cercetarea particu-
laritatilor culturii corporative.

2.2. Valorile culturale specifice managementului strategic al personalului

Strategia de conducere a resurselor umane reprezinta partea principala a strate-
giei generale a Intreprinderii, si are scopul principal — prin intermediul perfectionarii
lucrului personalului a reusi realizarea scopurilor strategice prin metodele cele mai
bune. In asa mod, in baza scopurilor formulate, mentionam ca, fara o programa clar
formulata de conducere a personalului pe o perioadd lunga de timp, intreprinderea
nu poate sa isi realizeze pe deplin strategia corporativa, deoarece resursa ei principa-
13 este personalul care include atat toate nivelurile de conducere, cat si executorii ei.

Capitalul uman este o valoare economica a cunostintelor, experientei, deprinde-
rilor si capacitatilor personalului. Marirea acestui capital are loc pe calea aplicarii
strategiei Indreptate spre ridicarea calificarii lucratorilor. Prin aceasta se subintelege
alegerea celor mai dotati specialisti, perfectionarea cunostintelor si deprinderilor lor
cresterea profesionala individuald, precum si aplicarea unor sisteme de remunerare a
muncii, care contribuie la schimbul de cunostinte si remunereaza oamenii pentru
aportul lor in activitatea organizatiei. In afard de aceasta, o directie importanti a
activitdtii managerilor in domeniul conducerii resurselor umane reprezintd mdrirea
capitalului social, prin care se intelege calitatea relatiilor dintre lucratori si existenta
punctelor comune intre ei. In astfel de organizatii se stabilesc relatii bazate pe incre-
dere, respect, i oamenii colaboreaza intens unii cu al{ii pentru atingerea scopurilor
comune si obtinerea rezultatelor. [17, p. 418-419].

Managementul strategic al personalului, baza caruia o reprezintd planificarea
strategica, poate fi analizat prin prisma a doud opinii si abordari asupra planificarii:
formala si neformala. In comparatie cu teoriile traditionale organizationale cu privire
la functionarea intreprinderilor, particularitatile noii opinii de conducere a persona-
lului reprezintd necesitatea de a aborda managementul ca un proces profund de
interactiune a doua activitati rationale:
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o Formale, bazate pe alegerea stiintifico-tehnica a resurselor si scopurilor de dez-
voltare si
¢ Neformale, bazate pe stabilirea valorica a scopurilor, filosofiei si culturii orga-

nizatiei [22].

O asa organizatie presupune o activitate de tip nou a personalului, care combina
un profesionalism Tnalt cu creativitate intelectuala. Impactul descoperirilor revolutio-
nare, inovationale si radical-exogene, impreuna cu inovatiile din interiorul organiza-
tiei, joaca rolul variabilei centrale, care caracterizeaza starea sistemului in general. De
nivelul de diferentiere si susceptibilitate a sistemului va depinde posibilitatea aparitiei
in cadrul sistemului a inovatiilor. Pe masura consolidarii sistemului inovational de dez-
voltare a intreprinderii se mareste rolul inovatiilor radicale si, in consecinta, in struc-
tura conducerii prevaleaza legaturile orizontale, se intensifica dominarea orientarii
bazate pe valori si responsabilitate sociald pentru masurile de innoire si de crestere.

Competitivitatea slaba a multor intreprinderi moldovenesti este, in mare parte,
legatda de mentalitatea invechita a personalului de conducere, care sunt obignuiti sa-si
concentreze toate eforturile la anumite functii. In pofida la nivelului scizut al condu-
cerii multor organizatii nationale, este necesar de a oferi locul meritat tehnologiilor
informationale progresiste si deprinderilor calificative ale unor anumiti lucratori,
fapt confirmat in urma cercetarilor efectuate la organizatiile din Republica Moldova.

Desi pregitirea acestor intreprinderi pentru desfasurarea schimbarilor este des-
tul de mare, dezvoltarea lor se realizeaza doar cu ajutorul imbunatatirilor nesemnifi-
cative intr-un domeniu sau altul.

Trebuie de mentionat ca conceptul de management strategic al personalului este
unul relativ nou si poartd un caracter discutabil [8]. Opiniile savantilor cu privire la
definirea managementului strategic al personalului sunt prezentate in tabelul 2.2.1.

Tabelul 2.2.1
Diversitatea opiniilor cu privire la definirea managementului strategic al personalului
Autorul AnuJ .. Definirea
cercetarii

A. Wright| 1992 Un sistem stabil de planificare a utilizarii resurselor umane, indrep-
tat spre indeplinirea scopurilor stabilite de catre intreprindere

W. Schuler| 1992 Toate actiunile care influenteazd comportamentul individual al
lucratorilor 1n procesul de formulare si de satisfacere de catre ei a
cerintelor organizatiei

R. Marr, 1997 O combinare a actiunilor organizatiei, realizate in raport cu perso-
G. Shmidt nalul care iau decizii de conducere la intreprindere si care sunt
orientate spre pozitii fixe, cu scopuri de lunga durata

V. Maslov| 2002 Modalitatea programatd de gandire si de conducere, care asigurd

cratorilor, care presupune nu doar determinarea cursului general de
activitate al intreprinderii, dar si ridicarea motivatiei, a interesului
tuturor lucratorilor in realizarea lui

A. Zele- 2004 Subsistemul de strategii al organizatiei, prezentat sub forma de
nova programe de activitati concrete pe termen lung cu privire la realiza-
rea conceptiei de folosire si dezvoltare a potentialului personalului
organizatiei In scopul asigurdrii avantajului competitiv strategic

(adaptata de autor dupa [23])
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Tinand cont de evolutia abordarilor prezentate, se poate de spus ca au suferit
anumite schimbari si valorile culturale in cadrul managementului strategic al perso-
nalului. Daca vom analiza abordarile initiale ale managementului strategic al perso-
nalului, se poate de mentionat ci la determinarea lor s-au evidentiat acele scopuri
strategice, care pun 1n fata lor organizatia si metodele de atingere a acestor scopuri,
cercetarile de mai tarziu pun accentul pe interesele lucratorilor, satisfactia lor, dez-
voltarea potentialului personalului.

In asa mod, odata cu schimbarea filosofiei conducerii, in companie se schimba
si se reinnoiesc valorile culturale care reprezintd baza pentru functionarea strategica
a managementului personalului.

In literatura despre managementul personalului deseori se discuti chestiunile cu
privire la modelele de formare a strategiilor de conducere a personalului [23], cu
privire la particularitatile si caracteristicile calitative ale modelelor optimale.
Clasificarea strategiilor se face in dependentd de mai multe criterii:
tipul strategiei competitive;
tipul strategiei generale a Intreprinderii;
etapa de dezvoltare (etapele ciclului de viata) a organizatiei,
misiunea organizatiei;
modalitatile de realizare a strategiilor in cadrul organizatiei,
filozofia managementului.

In afara de aceasta, cercetitorii evidentiazi abordiri cu privire la elaborarea
modelelor de conducere a personalului uman. Deci, se evidentiaza [23]:

o Abordarea universala (abordarea ,,celei mai bune practici”), [Pfeffer, 1994].

e Situationald (abordarea ,,celei mai bune corespunderi”).

e Abordarea configurationala (,,legaturi”’) [Richardson, 1999].

Abordarea universald presupune elaborarea unor anumiti parametri de condu-
cere a personalului, prin folosirea carora intreprinderea obtine ,,cea mai buna practi-
ca” sau cea mai buna strategie de conducere a personalului. Printre aceste compo-
nente cercetatorii evidentiaza: determinarea criteriilor, competente cheie ale lucrato-
rilor, siguranta locului de munca, autoconducerea organizatiei, sistem echilibrat de
motivare a angajatilor, instruirea i multi alti factori (cel mai cunoscut sistem practic
— .lista Pfeifer” [Pfeifer, 1994]).

Insa un asa sistem, elaborat de un autor sau altul este supus criticii, deoarece
este greu de presupus cd pentru orice sistem de control pot fi elaborate reguli uni-
versale. De aceea, majoritatea cercetatorilor sustin abordarea situationala.

Abordarea situagionala cu privire la formularea strategiei de conducere a resurse-
lor umane presupune evidentierea celor mai bune criterii si caracteristici, care cores-
pund unei organizatii sau alta sau conditiilor concrete. Pentru folosirea acestei abor-

meniul filosofiei sale, a culturii organizationale, structurii, proceselor de business,
apoi de a elabora un model anumit care sd corespundd perspectivelor strategice si
potentialului.

Abordarea configurationald sau asa-zisa ,,legatd” presupune ca la elaborarea
strategiei de conducere a personalului este necesar de a combina circumstantele in-
terne si externe.
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Folosind abordarile si metodele existente, evidentiem propriile opinii cu privire
la abordarea optimala vizand formularea strategiei de conducere a personalului.

Dupa parerea noastra, utilizarea celor trei abordari descrise mai sus va conduce
la o mai buna atingere a scopurilor propuse. Deci, elaborarea listei de valori pentru
organizatie este necesara pentru formularea strategiei de conducere a resurselor
umane. Ea, Tn mod sigur, se bazeaza pe o anumita culturd organizationald, care tre-
buie sd corespunda politicii strategice, si care ajutd compania la realizarea misiunii
conducere a personalului se va revizui si se va completa, la fel cum se va revizui si
se va completa strategia generald a companiei. in afard de aceasta, o asemenea abor-
dare trebuie sa fie bazata pe un potential strategic al organizatiei, fiind intr-o0 depen-
dentd cu caracteristicile externe ale activitatii sale. In asa mod, aplicarea asa-zisei
abordari complexe este bazatd pe legaturile conexe dintre toate celelalte si eviden-
tierea celor mai bune caracteristici va ajuta organizatia de a obtine o competitivitate
intr-o perspectiva de lunga durata.

Cercetarea desfasuratd in randul intreprinderilor din Republica Moldova, care
au aratat necesitatea efectuarii schimbarilor bazate pe idei moderne de management
si care au unele particularitati ale culturii organizationale, a condus la formularea unor
concluzii. Ele, dupa parerea noastra, trebuie sa constituie baza pentru formarea ca-
racteristicilor de valoare cele mai importante ale managementului strategic al perso-
nalului:

e Necesitatea refuzului, la majoritatea Intreprinderilor, pentru structurile de
conducere, bazate pe tipul mecanic, schimbarea lor cu ajutorul constrangerilor
intr-un tip mai plat sau orizontal. O asa schimbare va duce la urmatoarele modi-
ficari in lucrul executorilor precum si al conducatorilor intreprinderii:

- operatiunile functionale, care inainte se indeplineau separat de diferiti lucra-
tori, se vor uni in sarcini mult mai complicate si succesive, care, la randul lor,
vor conduce la lipsa necesitatii de a primi acordul si a accepta fiecare pas al
executorilor, care se afla la o anumita etapad a structurii organizationale, cu
alte cuvinte, conduce la micsorarea duratei operatiunilor, iar pe de alta parte,
la diversificarea lucrului, ridicarea responsabilitatii si in consecinta, a
increderii fatd de lucratori.

- 0 asa schimbare trebuie sa conduca si la perfectionarea functiilor de control,
in primul rand, numéarul verificdrilor ar trebui sd se reducd in legatura cu o
mai mare incredere fatd de executori, iar in al doilea rand, aceasta este legat
de micsorarea nivelurilor de conducere si, respectiv, a organelor de control.

- o asemenea schimbare nu ar trebui sa aiba la un refuz total de la principiul
centralizdrii, deoarece el joaca un rol pozitiv in sistemul de conducere, insa
urmarind cerintele managementului strategic al schimbarilor abordarea se
modifica in centralizat-descentralizat [18].

e Schimbarea modului de gandire, atat a conducatorului, cat si a restului persona-
lului implicat in activitatea intreprinderii, duce la schimbarea:

- planului cu privire la autodezvoltarea tuturor lucratorilor;

- metodelor de evaluare gi remunerare a muncii personalului;

- metodologiei de luare a deciziilor.
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e (data cu folosirea noii abordari cu privire la managementul personalului, cultu-
ra organizationald capdtd o semnificatie mult mai mare in comparatie cu abor-
darea traditionald, deoarece valorile si convingerile la toate nivelurile organiza-
tiei trebuie sa asigure functionalitatea tuturor proceselor de business in con-
textul realizarii strategiilor.

e Noua abordare isi lasa amprenta si asupra stilului liderismului, care trebuie sa
fie unul participativ-colectiv, de colaborare.

e Valoarea strategiei de management al personalului capatd o noud nuanta, bazata
pe indicatorii calitativi ai dezvoltarii intreprinderii, cum ar fi: cultura corporati-
va, lucrul in echipa, adaptarea catre schimbari, pozitiile motivationale, legate de
responsabilitatea personald, tipul de liderism, autodezvoltare si multi alti
factori, care pana nu demult nu aveau o asa raspandire larga in planul dezvolta-
rii personalului.

Dupa parerea noastra, asa schimbari in sistemul de management al personalului
pot fi legate de schimbarile fundamentale care exprima conceptul de reengineering,
elaborat de catre savantii americani Hammer si Champee.

Particularitatea realizarii metodologiei reengineering-ului este cd, in mare parte,
problema supravietuirii si a dezvoltarii ulterioare a intreprinderii poate fi usor
rezolvata prin prisma culturii managementului, In timp ce in modelul industrial -
prin intermediul structurii. Aceasta se referd la subsistemele de sprijin si de asigu-
rare ale managementului (angajarea la serviciu, pregatirea, dezvoltarea personalului,
formarea echipei, motivarea, liderismul).

Sub actiunea reengineering-ului se schimba totul: sarcinile de munca, precum si
oamenii care sunt capabili sd le indeplineasca, relatiile dintre acesti oameni $i mana-
geri, planurile de dezvoltare personald a lucratorilor, metodele prin intermediul céro-
ra munca lor se evalueaza si se remunereaza, rolul managerilor si a conducétorilor,
chiar si ceea ce se intampla in gandurile lucrdtorilor. Cu alte cuvinte, sub actiunea
schimbarilor radicale are loc schimbarea sistemului de conducere interna a intreprin-
derii, pe care autorii acestei abordari 1-au numit ,,modelul de diamant al reenginee-
ring-ului” (figura 2.2.1).

/ Procesele din business v\

Oameni, Valori
Sarcini de munca, si convingeri
Structura

\ Managementul,

Tipul sistemului

Figura 2.2.1. Modelul de diamant al sistemului de conducere interni a intreprinderilor [6]

Elementul principal al acestui model — este businessul — procesele companiei,
adica modalitatea de realizare a lucrului; al doilea — sarcinile de munca si structura
organizationald; al treilea — sistemul de management si de evaluare a rezultatelor, al
patrulea — cultura organizationala, adica valorile si convingerile lucratorilor ei.

Legatura dintre aceste elemente joaca rolul-cheie. Elementul de baza al modelu-
lui sistemului de conducere internd determina (a doua) — sarcinile de munca si
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structura. Metodele pentru realizarea lucrarilor determin natura sarcinilor de munca
si modul in care oamenii care efectueaza aceste sarcini sunt grupati si organizati.
Sarcinile fragmentate, lucru caracteristic pentru companiile traditionale, conditionea-
za o specializare Tngustd a sarcinilor de munca si a organizatiilor, bazata pe departa-
mentele functionale. Procesele integrate genereaza sarcini de serviciu multidimen-
sionale, realizarea carora cel mai bine poate fi organizata prin intermediul echipelor
de proces. In mod analog, si oamenii care indeplinesc sarcini de munca multidimen-
sionale si sunt organizati in echipe, trebuie sa fie angajati la serviciu, sa fie evaluati,
sa fie remunerati prin intermediul unui sistem de conducere corespunzator.

Cu alte cuvinte, sarcinile de serviciu si structura determinate de natura procese-
lor, la randul lor, conduc la al treilea element al modelului de diamant — tipul siste-
mului de conducere, pe care trebuie sa il aibd compania. Sistemele de conducere —
cum este remuneratd munca oamenilor, dupa care criterii sunt evaluate rezultatele
muncii lor si altele, reprezinta principalii factori, care determina valoarea si convin-
gerile lucritorilor. Acestia constituie al patrulea element al modelului de diamant. in
sfarsit, valorile si convingerile trebuie sd asigure functionarea proceselor ei, in mo-
dul in care ele au fost proiectate. Si aici lantul conduce la varful diamantului.

Rezumand cele spuse va fi logic de mentionat cd in organizatia competitiva, care
este supusa schimbarilor, nu este suficient de a proiecta doar procesul insusi. Toate
cele patru elemente ale modelului de diamant al conducerii interne trebuie sa co-
respunda unul cu altul, altfel in companie vor aparea deficiente in procesul muncii si
ea se va desfiinta. In afard de cele patru elemente de bazi, dupa parerea noastra, este
necesar de analizat si alte elemente, care se incadreaza in aceste limite si care com-
pleteaza modelul ideal al organizatiei, ca liderismul, formarea echipei, marketing,
aprovizionare, tehnologii informationale i multe alte componente nu mai putin im-
portante ale sistemului intern al firmei, care sunt mult legate cu conducerea efectiva
a resurselor umane.

De asemenea, mentionam ca, in principiu, fiecare companie, care prezinta chiar
o organizatie traditionald, are modelul de diamant al conducerii interne (modelul
organizatiei variabilelor interne). Reengineering poate fi inteles ca un proces de
schimbare a modelului vechi de diamant, care si-a pierdut farmecul, cu altul nou.

Toate schimbarile sus mentionate conduc logic la necesitatea folosirii noilor
abordari fatd de liderism, in conditiile elaborarii strategiei de conducere a personalu-
lui, care presupune folosirea nu a metodelor dure, directe dar a metodelor lejere, fle-
Xibile, care ajuta personalului sa se adapteze la problemele mediului extern, la desfa-
surarea schimbarilor permanente.

Conform cercetdrilor efectuate la intreprinderile din Republica Moldova, aran-
jarea raspunsurilor la intrebarea referitor la cele mai importante calitati ale liderului
s-a repartizat 1n felul urmator (tabelul 2.2.2).

Acest tabel prezinta prioritatile majoritatii personalului intervievat. Dupa cum
se vede din tabel, cea mai importanta calitate a liderului, dupa parerea majoritatii
respondentilor, o considera sprijinul din partea liderului in atingerea rezultatelor, pre-
cum si capacitatea de a conlucra eficient cu oamenii, desi toti lucratorii considera ca
calitatile mentionate, in mod incontestabil, sunt importante pentru lider. In asa mod,
noua conceptiec de conducere a resurselor umane, intersectindu-se cu rezultatele
cercetarilor practice, confirma importanta liderului, care se caracterizeaza prin spri-
jin, intelegere.
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Tabelul 2.2.2
Repartizarea celor mai importante calitati ale liderului dupa raspunsurile date
de catre esantion

% personalului, care
Calitatile liderului au evidentiat calitatea
dati pe primul loc
1 | Sustinerea angajatilor in realizarea rezultatelor 28
2 | Capacitatea de a conlucra efectiv cu oamenii 26
3 | Aspiratia spre colaborare in procesul de solutionare a proble- 15
melor
4 | Increderea in sine 11
5 | Perceperea problemelor altora ca pe ale sale 10
6 | Capacitatea de a lua repede decizii corecte 5
7 | Actionarea asupra colaboratorilor prin intermediul convingerii 3
8 | Capacitatea de a se mentine la nivel in public 2
Total 100%

Rolul principal al liderului este de a explica fiecarui membru al echipei functia
sa, tinand cont de conceptul organizatiei ideale, care este necesar de a fi construit pe
baza celui existent. Liderul trebuie sa pregateasca echipa pentru eforturi considerabi-
le, munca intensd, precum si pentru rezultate optimiste ale activitatii [21].

Liderul, in mod sigur, trebuie sa influenteze asupra echipei sale prin intermediul
charismei, adica folosind puterea exemplului. Liderul nu 1i impune pe altii sa faca
ceea ce vrea el, dar i impune sa doreasca tot aceea, ce vrea si el, cu alte cuvinte, di-
rijeaza prin intermediul convingerii. El formeaza parametrii noii organizatii si ii
convinge pe oameni ca ei doresc sa devind parte componenta a ei, doresc sa obtina
rezultate nalte, cu toate cd urmeazi de infruntat multe incomoditati.

Deoarece liderul democratic presupune cd oamenii sunt motivati de necesitati
de un nivel mai superior, i anume: interactiune sociald, succes si autoexprimare, el
incearca sa faca lucrul colaboratorilor sdi mai interesant si mai atractiv.

Cu toate ca valorile motivationale ale colaboratorilor contemporani sunt Tnalte, nu
trebuie de uitat si de satisfacerea necesitatilor primare, §i anume — remunerarea §i con-
ditiile de munca ale membrilor echipei, ceea ce este, la momentul actual, foarte impor-
tant pentru multe intreprinderi ale Republicii Moldova, care trec prin perioada de criza.

In afara de aceasta, dupa pirerea noastra, la formarea strategiilor de dezvoltare
a personalului, este necesar de elaborat sistemul intern din interiorul firmei pentru
formarea liderilor, deoarece evidentierea si evaluarea colaboratorilor cu potential de
lider reprezinta o sarcind strategica importanta si are importanta atat pentru desfasu-
rarea schimbadrilor legate de transferul la un nou nivel de dezvoltare, cat si pentru
activitatea de viitor a intreprinderii. Aceastd necesitate este confirmata si de rezulta-
tele cercetarii de fatd. Deci, % din colaboratorii intervievati simt nevoia de conduce-
re in organizatiile lor.

O mare importantd pentru dezvoltarea potentialului de lider la Intreprindere o
are superliderismul, ca unul dintre elementele componente ale sistemului de mana-
gement al personalului.

In prezent superliderismul, care este capabil de a forma si de a realiza o actiune
favorabild asupra organizatiei ce se afld in proces de instruire, reprezinta treapta
superioara a managementului efectiv al personalului.
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Societatea contemporand, dupa opinia managementului clasic reprezentat de
Piter Druker, este o organizatie a societatii pluraliste, unde tot mai multi membri ai
carei devin manageri si ,,profesionalisti de cunostinte” [5].

Construirea unei organizatii in procesul de invatare este relevantd si analizata
de catre numerosi oameni de stiintd (R. Daft, B. Miliner, R. Hant). O organizatie n
invatare, ca o noud filozofie a organizatiei, creeaza conditii determina colaboratorii
spre invatare in cadrul organizatiei. lar instrumentul care transforma organizatia in
una instruitd si intelectuald este superliderismul sau indeplinirea de citre lider a
rolului de invatator, designer in domeniul terminologiei P. Seng [17, 32].

Conform rezultatelor cercetarii desfasurate, personalul organizatiei a mentionat
ca liderul lor tinde mai mult catre un stil de invatare, de transformare sau interactiv,
in comparatie cu tipul bazat pe servicii (pentru tipul bazat pe servicii au vorbit doar
5%), in timp ce subalternii sunt in mare masura adeptii tipului de liderism bazat pe
servicii in contextul superliderismului (in jur de 30% din respondenti). In asa mod,
pentru a obtine succesul in conducerea intreprinderilor contemporane, liderul trebuie
sd ia pozitia, care sa corespunda cerintelor majoritatii personalului intervievat si anu-
me: stilul bazat pe servicii ale conducerii.

Liderul, care reprezintd generatorul de idei in echipa, joacad un rol important la
formarea grupului sau echipei. Reiteram ca competitivitatea actuala a organizatiei tot
mai mult este Inclinata spre formarea structurii organizationale, avand la baza proce-
sele de business, structura ce functioneaza in baza conlucrarii echipei.

Componenta participantilor echipei are o importanta cruciald. Deci, o echipa
efectivd, de obicei, uneste oameni de la diferite nivele ierarhice. Participantii echi-
pei, dupa posibilitate, nu trebuie sa se supuna unul-altuia. Bazandu-ne pe datele obti-
nute in urma cercetarii efectuate, precum si pe diferite surse teoretice, echipa nu tre-
buie sa fie numeroasa (5-10 oameni, inclusiv liderul).

La determinarea componentei echipei este necesar de a lua in calcul balanta ro-
lurilor intre participantii ei. Vestitul cercetator in domeniul formarii echipei, M. Bel-
bin a depistat cd grupurile ce erau formate din cei mai destepti si cei mai capabili
oameni mereu au lucrat mai rau, decat grupurile unde rolurile participantilor erau
coordonate, echilibrate [18].

Pe langa aceasta, Belbin vorbeste despre asa-zisul ,,sindrom Apalon”, care se atri-
buie echipelor formate din oameni destepti, capabili, care au talentul de a implementa
si de a realiza proiecte mari, precum si capacitatea de a lua decizii neordinare. ,,Sin-
dromul Apalon” apare in cazul unor lungi dezbateri fara rezultate, deoarece fiecare
jucator al echipei incearca sa convinga colegii sa accepte punctul sau de vedere bine
argumentat. Pentru a evita aceasta, in echipa trebuie sa se respecte echilibrul functii-
lor. Multe surse din acest domeniu recomanda diferite structuri, compozitii ale mem-
brilor echipei [23, 24, 25]. Noi ne conducem de structura functiilor, propusa de M.
Robson, I. F. Ulah in ,,Conducerea practica in domeniul reenginering-ului proceselor
de business”, unde autorii doar numesc functiile si le atribuie unele fraze-cheie [33].

In contextul dat, noi prezentim opinia proprie cu privire la alocarea functiilor:

- reprezentant — persoand care concretizeaza principalele etape ale activitatii
echipei, care desfasoara analiza si formuleaza concluzii;
- navigator — persoana care cauta directiile principale, se orienteaza in baza ratiunii;
- generatorul de idei — membrul echipei care aduce propuneri interesante, idei,
care permite de a privi proiectul din diferite parti;
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- observator (evaluator) — prin aceasta persoana trec toate temerile si avertismen-
tele cu privire la consecintele negative ale unor actiuni; cu alte cuvinte, acest rol
se exprima prin executarea rolului de critic, care echilibreaza partile tari si slabe;

- lucratori-executori — se apropie de indeplinirea scopurilor datorita actiunilor
concrete, limitdndu-se la resursele disponibile: de timp, financiare si informa-
tionale;

- furnizor — cautd metode si cai de solutionare a diferitor intrebari; la fel ca si or-
ganizatorul, care inlatura incélcarile cu privire la realizarea procesului;

- colectivist, impaciuitor, pacificator — previne si infrunta conflictele din echipa,
sufletul echipei, aparitorul ideilor;

- persoana care pune punctele pe ,,i” — persoana care respecta limitele de timp,
care stimuleaza si verifica actiunile membrilor echipei.

Pentru repartizarea functiilor in cadrul echipei, se intocmesc din timp teste,
raspunsurile carora vor ajuta la determinarea apartenentei la o functie sau alta.

Principala metoda de lucru in echipa este elaborarea colectiva a deciziilor de
proiect pe calea generarii propunerilor si discutarea lor critica, pentru aceasta, 1n
echipd, trebuie creata o atmosfera de incredere, de coeziune, indreptata spre scopul
general si responsabilitate colectiva. La fel, in procesul de interactiune in cadrul
echipei, se evidentiaza asa-zisele centre metodologice.

Centrul metodologic coordoneaza lucrul multor echipe din cadrul intreprinderii
si 0 asigurd cu metodologie, instrumentar si decizii tipice. Scopul activitatii centrului
dat este cautarea si realizarea deciziilor generale la nivel de sistem s§i repartizarea
resurselor generale la etapa de functionare.

Proprietarii business-ului — proceselor sunt administratorii proceselor care inde-
plinesc functia de asigurare a proiectului cu toate resursele necesare in limitele fieca-
rui proces.

In mare masura, tipul de comportament in echipa si rezultatul sau este determi-
nat de motivatie. Cele mai utile teorii motivationale la ziua actuala dupa parerea
noastra, sunt teoriile procesuale, in particular, teoria asteptarilor. Ipoteza asteptarilor
rationale necesitd din partea participantilor la proces un volum maxim accesibil de
informatie pentru formarea comportamentului optim.

Analizand datele cercetarii desfasurate, mentiondm cd majoritatea personalului
intervievat — subalterni — considera un factor motivational pentru ei participarea la lua-
rea deciziilor (cca 80% din colaboratori-subalterni). insa conducatorul formal preferd
luarea deciziilor de unul singur, dupa cum confirma urmatoarele date: cca 73% din
conducitorii intervievati de pe esantionul cercetat. in asa mod, la intreprinderile din
Republica Moldova este necesar de a dezvolta sistemul motivational prin intermediul
satisfacerii necesitatilor de nivel superior: respectul, dezvoltarea si autorealizarea.

Deciziile strategice cu privire la managementul personalului in organizatia de
tip nou au consecinte pe termen lung, atat pentru unii lucratori in parte, cét si pentru
organizatie in general. Este necesar de a considera ca doar in cazul conexiunii de
succes a scopurilor, metodelor de conducere si actiunilor sociale se pot elabora si
implementa inovatii la toate nivelurile.

Una din sarcinile de baza ale managementului efectiv al personalului este nu
solidaritatea ,,mecanica”, ce presupune nedezvoltare si asemanarea indivizilor, dar
solidaritatea ,,organica”, ce se exprima prin integrarea permanenta a personalitatilor,

66



diferite si divergente, intr-un sistem social unic, care asigura formarea sentimentului
de responsabilitate solidard a personalului organizatiei. In cadrul colectivelor inova-
tionale, solidaritatea colectiva este destul de importantd, fiind ca un principiu moral
suprem, o valoare universala.

O asa noua filozofie pentru intreprinderile moldovenesti contemporane va putea
asigura succesul activitatii lor pentru ani inainte, ceea ce reprezinta o sarcind de baza
a planificarii strategice.

Tipul inovational de dezvoltare economica, spre care tind intreprinderile din
Republica Moldova, este posibil in cazul unui nivel ridicat de acumulari a cunostin-
telor si culturii, ridicarea nivelului profesional al personalului in sfera producerii bu-
nurilor si serviciilor. O mare importanta o are si stilul conducerii, care, Tn mare ma-
surd, contribuie la realizarea rezultatelor planificate de echipa.

Atentia de bazd a managementului strategic al personalului la intreprinderile
locale trebuie sa fie concentratd asupra realizarii schimbarilor necesare.

Facand aceste schimbari, conducatorul din timp trebuie sd se orienteze la acele
aspecte care se pot schimba in procesul de implementare a noii abordari fata de
conducere. La ele se refera: asigurarea intreprinderii cu personalul necesar, concreti-
zarea calitatilor speciale ale colaboratorilor, specializarea lor, instruirea personalului,
motivarea lui, crearea conditiilor pentru lucrul in echipa, crearea unei culturi corpo-
rative speciale, formarea si dezvoltarea potentialului de lider la intreprindere. Luand
in calcul aspectele mentionate mai sus, compania va fi capabild si-si realizeze cu
succes strategiile.

......

intreprinderii

Din subpunctele anterioare ale cercetarii noastre, am determinat conceptul de
competitivitate in relatie cu cultura organizationald. Mentionam c4, la fel ca si me-
diul extern, ce actualmente se caracterizeaza prin nedeterminare, dificultate si schim-
bari, si cultura organizationald nu se poate sa nu modifica sub actiunea diferitilor
factori. La cercetarea diferitor probleme legate de realizarea schimbarilor organiza-
tionale, o mare importantd o are aspectul legat de schimbarea culturii corporative.

Necesitatea efectuarii schimbadrilor in limitele dezvoltarii organizationale este
direct legata de dinamicitatea si incertitudinea mediului extern. Organizatia, fiind un
mediu extern, nu poate sd nu reactioneze la procesele care se petrec in sistemele co-
nexe (organizatii, parti contractante) si sisteme de la un nivel superior, adica spatiul
statului si cel mondial.

Citand clasicul cunoscut In domeniul managementului R. Daft: ,,Schimbarile
pot si trebuie sa fie conduse”, conchidem necesitatea desfasurarii schimbarilor pla-
nurilor intreprinderii. In afarad de aceasta, cercetitorii concretizeazi ca ,,vina pentru
incapacitatea de a prognoza tendintele noi sau imposibilitatea de a se adapta la cele
noi, 1i apartine doar managementului” [17].

Pentru implementarea schimbarilor planificate, managementul trebuie si anali-
zeze multilateral fortele interne si externe ale organizatiei, care au influenta asupra
modelului schimbarii.

In mod traditional, mediul extern este clasificat de catre clasici ca fiind mediul
cu influenta directa si indirectd (M. Mescon, M. Albert, F. Hedouri) sau mediul ge-
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neral si mediul cu sarcini, probleme (R. Daft). Fortele interne si externe sunt surse
pentru realizarea schimbadrilor, Tn conformitate cu modelul general de planificare a
schimbarilor, prezentat in figura 2.3.1.

Fortele externe
(concurenta globala,
consumatorii si altii) \

Necesitatea Initierea .| Realizarea
schimbirilor schimbiirilor "] schimbirilor

Fortele interne
(planuri, scopuri, pro-
bleme si necesitatile
companiei)

Figura 2.3.1. Modelul evenimentelor succesive care preceda schimbarile [17, p. 373]

Mediul extern are o influentd asupra factorilor companiei, asupra cérora, cel mai
des, este imposibil de a influenta sau se poate de influentat intr-o masura destul de
Mica, insa este posibil si necesar de a fi luat in consideratie in cazul formarii politicii
schimbarilor intreprinderii.

Analizand si anticipand schimbarile, care au loc in mediul extern, este posibil
de a forma avantaje competitive, care asigura adaptarea oportuna a intreprinderii,
insd mentiondm ca mediul contemporan de functionare este un mediu cu un nivel
inalt de incertitudine.

Pentru a functiona in asemenea conditii, este necesar de a alege pentru sine o
strategie accesibild, convenabild sau o adaptare totald a organizatiei fatd de schim-
bari, sau influentarea asupra mediului extern cu scopul credrii conditiilor favorabile
pentru functionarea Intreprinderii.

Adaptarea fatd de schimbarile mediului extern presupune executarea unui sir de
activitati, legate de reorganizarea, restructurarea intreprinderii, modificarea metode-
lor de conducere.

Fortele interne, care influenteaza asupra proceselor din organizatie, pot fi repre-
zentate de schimbarile care au loc in variabilele sale interne: scopuri, sarcini, tehno-
logii, oameni, structuri, culturi organizationale. Este necesar de mentionat ca toate
aceste componente ale fortei interne sunt legate intre ele, iar modificarea fiecareia
dintre acestea va duce la modificarea celorlalte.

Mergand mai departe, pe baza modelului evenimentelor care preceda schimba-
rile, intreprinderea se ciocneste cu constientizarea necesitatii desfasurarii schimbari-
lor. Cel mai des, aceasta necesitate se evidentiaza in diferenta dintre pozitiile planifi-
cate si reale ale lucrurilor in organizatie. La aceasta etapa, are loc evaluarea proble-
intern al organizatiei. Daca managementul, in procesul de diagnosticare a starii com-
paniei, a ajuns la concluzia ca schimbdrile sunt necesare, soseste urmatoarea etapa.

Initierea schimbarilor presupune elaborarea planului de iesire din situatia crea-
ne, asupra carora se vor orienta schimbarile de viitor.

In procesul de implementare a schimbrilor, dificultatea cea mai mare pentru
manager va fi lupta contra opunerii fatd de schimbari si implicarea potrivita a tot
personalului in desfasurarea schimbarilor organizationale. Pentru aceasta, este nece-
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sard analiza puterilor care se opun schimbarilor, precum si lucrul intens cu colectivul
prin intermediul petrecerii cursurilor de formare si oferind personalului mai multe
oportunitati de a intelege nevoia de schimbare si depasire a diferitor bariere, precum
si distribuirea corecta a functiilor in cadrul echipei in procesul desfagurarii schimba-
rilor, si 1n viitor in procesele de innoire a activitatii companiei.

Necesitatea desfasurarii schimbarilor este evidenta, in acelasi timp mul{i condu-
catori nu se pot decide cu privire la punerea in aplicare a diverselor schimbari evolu-
tive sau revolutionare, anticipand acele probleme si dificultati cu care se poate ciocni
organizatia.

La adaptarea intreprinderii fatd de schimbari in procesul desfasurarii diferitor
activitati, in legatura cu schimbarea culturii corporative, pot aparea unele necores-
punderi, probleme de diferite tipuri. Mult depinde de profesionalismul conducitori-
lor, profunzimea studierii intrebarilor, concretizarea scopurilor stabilite, domeniul de
aplicare a actiunilor intreprinse. La aparitia problemelor joaca rolul diferiti factori,
care depind sau nu de activitatile intreprinse de catre firma (cu caracter intern si
extern, obiectiv sau subiectiv).

Cunoscutul cercetator in domeniul managementului Curt Levin (1951) a alcatuit
un model al schimbarilor organizationale in baza evidentierii a doua grupuri de fac-
tori: care au o influenteaza pozitiva asupra schimbarilor si cei care stagneaza acest
proces. Principalul postulat al acestei teorii: pentru desfasurarea cu succes a schim-
barilor este necesar ca fortele care migca inainte sa fie mai puternice decat factorii
care stagneaza acest proces. Dacd aceastd contrabalansare nu existd, atunci devine
necesar de a mari forta care misca inainte sau de a reduce forta care stagneaza. La
baza teoriei cercetdtorului sta compararea organizatiei cu un organism viu, caruia i
este specific permanent sa se reinnoiasca si sa reactioneze la fortele externe.

In afard de aceasta, el evidentiaza trei etape de desfasurare a schimbarilor
organizationale [25]:

1. ,.deblocarea” crizei, sau a situatiei neplacute, evidentierea fortelor motrice si
cele stagnante;

2. ,,deplasarea” spre o noud stare prin intermediul implicarii personalului in
procesul desfasurarii schimbarilor;

3. ,,blocarea”, sau stabilizarea activitatii prin introducerea noilor proceduri, re-
guli, noilor politici, noilor standarde (figura 2.3.2).

FORTA DE SUSTINERE:
Adaptarea nalta fata de

4—
DEBLOCAREA ¢ cerintele clientilor
<«—notivarea; autorealizarea;
T existenta resurselor
RTA DE REZISTENTA:
- frica; conservatismul;, ——» \
lipsa motivatiei; _ BLOCAREA

REPETATA

v

lipsa experientei, cunostinte, resurse

Figura 2.3.2. Modelul schimbarilor din trei nivele al lui Curt Levin
si interactiunea cAmpurilor de forta [adaptat dupa: 25]
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Acest model analizeaza conceptul ,,homeostaza”, un termen medical, care ilus-
treaza clar asemanadrile dintre structura organizatiei si cea a organismului.

Homeostaza — (homeostasis) — proces fiziologic pentru intretinerea mediului in-
tern permanent al organismului, in care diferiti parametri ai organismului (de exem-
plu, tensiunea arteriala, temperatura corpului, echilibrul acido-bazic) se mentin in
echilibru, indiferent de schimbarile in conditiile mediului inconjurator.

Homeostasis, in contextul teoriei schimbarii, reprezinta capacitatea organizatiei
de a mentine echilibrul ca raspuns la schimbarile externe distrugatoare.

In asa mod, in corespundere cu teoria lui Levin, orice companie are o inclinatie
naturala catre actualizare, schimbare si venirea la starea stabila, adica echilibrul.
Analizand campurile de fortd, managerii elucideaza fortele motrice si cele de rezis-
tenta, o asa analiza permite luarea deciziilor cu privire la modalitatea de reducere a
fortelor de impotrivire si folosirea maxima a fortelor de sustinere.

Un moment important al teoriei date se rezuma la aceea cad deblocarea in com-
panie, care presupune constientizarea necesitatii introducerii noutatilor in elaborarea
planurilor de schimbare, nu conduce in mod automat la o blocare repetatd. Asta poa-
te avea loc atunci cand in planul de actiuni nu este prevazuta reactia colaboratorilor
la schimbari si functiile-cheie in cadrul echipei.

Ideea homeostasis patrunde si toata teoria lui Seng. Savantul priveste organizatia
ca fiind un organism viu, care mereu suferd schimbari sub influenta mediului extern
si cel inconjurétor.

Pentru a intelege de ce este atit de complicat de a mentine la un anumit nivel
schimbari importante, incercati sa ganditi ca biologi, dar nu ca manageri. Cercetato-
rii considera ca principala for{a de rezistenta contra schimbarilor reprezinta ,,totalita-
tea proceselor echilibrate sau fortele homeostasis, care tind sd pastreze pozitia ini-
tiald a organizatiei” [25].

Seng mentioneaza ca principalele probleme care apar in procesul desfasurarii
schimbarilor sunt fortele de echilibru, care apar la personal, atunci cand manage-
mentul cere de a lucra conform regulilor noi. Aici putem evidentia cateva scuze ale
personalului la aceste cerinte:

- nuavem timp;

- noi nu stim cum se face;

- nouad asta nu ni se potriveste;
- aceasta nu este efectiv s. a.

Pentru ca aceasta sd nu s se intample, se calculeaza corect timpul, necesar lucra-
torilor pentru implementarea schimbarilor, in primul rand, pentru studierea particulari-
tatilor acestor noutati, descrierea detaliata a avantajelor obtinute dupa implementarea
acestor schimbéri, de a convinge lucratorii ca rezultatul este justificat de resurse. Este
important ca cuvintele managerilor sa aiba o baza argumentata, cu alte cuvinte, daca com-
pania implementeaza noi valori, ele in primul rand trebuie sa fie sustinute de conducere.

Seng este adeptul teoriei sistemice si subliniaza ca ,,businessul si alte activitati
umane, la fel, reprezintd un sistem”. Toate sistemele sunt legate reciproc intre ele —
cele mici se integreaza 1n altele de la nivel superior si de aceea efectul schimbarilor
care se produce in microsisteme poate fi observat mult mai tarziu, de aceea Seng se
intereseaza de intrebari legate de schimbarile produse in perspectiva de lunga durata.
El evidentiaza principiile de baza ale desfasurarii schimbarilor:

e 1incepeti cu putinul;
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e treptat accelerati tempoul actiunilor;
e nu planificati totul din timp;
e agsteptati-va la aparitia problemelor, cu siguranta, nu totul va decurge bine.
Orice schimbare din cadrul organizatiei, la etapele initiale, va intilni rezistenta,
aceasta reiese din natura schimbdrilor si naturii omului in general. In dependenti de ca-
pacitatea de a infrunta aceste rezistente, va depinde si succesul programului anticriza.
Exista un numar mare de modele de conducere a rezistentelor aparute in proce-
sul implementarii schimbarilor. Pentru exemplificare, prezentam modelul cunoscut,
propus de G. Kotter si L. Shlezinger, care include metode prezentate in tabelul 2.3.1.

Tabelul 2.3.1
Metode de combatere si conducere a rezistentelor
Metoda Descrierea

Educatie si pe calea consultatiilor personale, programe de pregatire, seminare, obtine-

consiliere rea intelegerii reciproce si implicarea personalului

Participare si | adversarii cei mai activi ai desfasurarii schimbarilor trebuie sa fie atrasi

implicare spre planificare si realizarea schimbarilor, adicd se foloseste modelul
conducerii ,,participative”, care presupune ca lucratorii care participa la
formarea scopurilor si concretizarea directiilor programei anticriza vor fi
acei care o0 s o realizeze cel mai bine

Ajutor si este necesar manifestarea sentimentului de empatie, ajutor si sustinerea

sustinere lucratorilor parvenita din partea managerilor pentru acele categorii de

lucratori care au indoieli

Negocieri si

realizarea unui compromis reciproc acceptabil, care poate fi obtinut prin

acorduri, desfasurarea negocierilor cu personalul, posibil, oferirea unor stimuli
intelegeri suplimentari in schimbul sustinerii programului de schimbare

Manipulare si | apel la emotiile si sentimentele lucratorilor, distribuirea selectiva a infor-
colaborare matiilor distorsionate, care maresc avantajele si beneficiile parvenite de la

desfagurarea schimbarilor si care ignoreaza dificultatile si neajunsurile

Constrangerea | folosirea amenintarilor, intimidarea personalului cu privire la intentiile de
deschisa  si | schimbare in cadre. Se considera a fi o tactica eficienta de conducere a
inchisa schimbarilor 1n sensul ca chiar daca rezistenta este repede invinsa din cau-

za nemultumirilor persoanelor afectate, apare o amenintare pentru proiecte-
le de schimbare de viitor. Aceastd metoda se foloseste in cazuri extreme.

(adaptat de autor, conform surselor: 17, 25)

Pentru desfasurarea schimbarilor sistemice, este necesar de a intelege cum functio-
neazda organizatia la momentul actual. Aceasta inseamna cd pentru desfasurarea
tuturor schimbarilor necesare trebuie de organizat proceduri de diagnostic si analiza
a situatiei actuale si realizarea modelului businessului existent [9].

Abordarile contemporane fata de managementul personalului contin cerinte fata
de resursele intelectuale, materiale si financiare noi, cer crearea noilor structuri orga-
nizationale, precum si a noilor metode de conducere. Necautand la diversitatea for-
melor organizationale si a metodelor de conducere, le uneste flexibilitatea, adaptabi-
litatea, mobilitatea, luarea deciziilor in mod nestandard, capacitatea de autorealizare,
care lipsesc 1n organizatiile din Republica Moldova.

In stiinta contemporani privind managementul s-au conturat doui abordari
cardinale fatd de acceptarea, constientizarea si conducerea schimbadrilor sunt: asa-

zisele ,,dezvoltarea organizationald” si ,,tehnologia-sistem de interventie”.
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Cele mai populare sunt cercetarile etapelor ciclului de viatd a organizatiei si
cercetarea schimbarilor care pot fi desfasurate la fiecare etapa. In dependenta de eta-
pa ciclului de viata al companiei, se modifica si cerintele fatd de schimbadrile organi-
zationale si, in particular, fatd de strategia de management al personalului [9].

Diferenta dintre aceste modele se rezuma la abordarea managementului — in ca-
zul modelului dezvoltarii organizationale — este folosirea metodelor lejere, blande,
bazate pe relatiile reciproce dintre oameni, luarea deciziilor in colectiv, implementa-
rea transformarilor in mod succesiv, pas cu pas.

A doua abordare presupune folosirea elementelor mai dure in procesul desfasu-
rarii schimbarilor.

Particularitatile modelelor dezvoltarii organizationale si modelul tehnologiei-
sistem de interventie sunt prezentate in tabelul 2.3.2.

In prezent, o mare atentie este acordatd conceptului schimbarilor organizatio-
nale, bazat pe identificarea organizatiei ca un organism viu (G. Story si K. Sisson, R.
Marr si G. Shmidt, F. Guler si G. Kelly, P. Seng, V. Ghercicov, T. Bazarov si B. Ere-
min). Acesti cercetatori desfagoara multiple comparatii si analize a structurii, cultu-
rii, filosofiei si a altor aspecte ale activitatii organizatiei ca un organism viu.

Cele mai populare sunt cercetarile etapelor ciclului de viatd a organizatiei si
cercetarea schimbirilor care pot fi desfasurate la fiecare etapa. In dependentd de
etapa ciclului de viata al companiei, se modifica si cerintele fatd de schimbarile
organizationale si, in particular, fatd de strategia de management al personalului [9].

Tabelul 2.3.2
Componentele de bazi ale modelelor dezvoltirii organizationale si ale modelului
tehnologiei-sistem de interventie in procesul desfiasurarii schimbarilor organizationale

Componentele Modelul dezvoltarii Modelul tehnologiei-sistem de
definitorii organizationale interventie
Aspectul de baza Schimbarile sunt orientate spre Orientarea schimbarilor la
al modelului transformari in congstiinta oamenilor | indicatorii de structura, rigizi

Abordarea, com- | Folosirea comportamentului demo- | Folosirea, in marea masura, a com-
portamentul in cratic, bazat pe determinarea ce- | portamentului birocratic, mecanic,

timpul desfasu- | rintelor personalului, desfasurarea | scopul céaruia este perfectionarea
rarii schimbarilor | lucrului permanent cu colaboratorii parametrilor tehnici, de cost
Orientarea Spre proces Spre rezultat
Perioada realizarii Orientarea strategica Orientare de scurta durata
Mijloacele, sursele Munca in echipa si controlul luarea deciziilor de catre o singurd
de realizare informal persoana si controlul asupra

punerii in aplicare a solutiilor
Stabilirea prioritati- | Bazandu-se pe scopurile echipei, de | Liderul dicteaza scopurile de sus
lor in procesul desfa- jos in sus in jos

surarii schimbarilor

In continuare vom prezenta caracteristicile strategiei de management al perso-
nalului, bazate pe etapele ciclului de viata al organizatiei, propuse de savantii
englezi G. Story si K. Sisson, care vor fi reflectate in tabelul 2.3.3.

Dupa cum se vede in tabel, la fiecare etapa a ciclului de viatd al organizatiei
existd zone cu probleme specifice, pe care multi cercetdtori (Danco, Adizes, Graner)
le numesc ,,puncte critice” ale organizatiei. De exemplu, caracteristica etapei renas-
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terii, care presupune o cantitate neinsemnata de formalitate, care la prima vedere
poate parea un moment pozitiv, in realitate poate duce la dezorientare si liberalism
excesiv in cadrul organizatiei.
Tabelul 2.3.3
Caracteristicile strategiei de management al personalului, bazate pe etapele ciclului
de viata al organizatiei

Etapele ciclului de Caracteristicile principale
viata al organizatiei ale strategiei de management al personalului
Nastere Modele de lucru flexibile.

Atragerea angajatilor dedicati si motivati.

Plata competitiva.

Formalitate redusa.

Dupa regula, lipsa sindicatelor

Crestere Sisteme de tehnici mai avansate si mai subtile de recrutare si selec
tie, training si dezvoltare, managementul performantei si recompensa.
Concentrarea pe atingerea unui nivel ridicat de angajament si de
dezvoltare a relatiilor de munca stabile.

Maturitate O atentie deosebita este acordatd controlului costurilor fortei de
munca $i pentru imbunatatirea productivitatii.

In aceasta etapa, este dificil de a justifica costurile de formare.
Exista o relatie tensionatd intre lucratori

Declin Accentul se muta spre rationalizare si reduceri de personal.
Abordarile practice pe termen lung nu sunt utilizate sau sunt limi-
tate, in scopul de a reduce costurile.

Sindicatele sunt amenintate de riscul nerecunoasterii rolului lor sau
li se atribuie rolul marginal.

La etapa de maturitate poate apdrea problema legata de asa-zisa ,,stagnare”,
lipsa stimulilor pentru autorealizarea lucratorilor, lupta pentru putere, care la randul
sdu poate duce la o perioada de depresie, deoarece deja la etapa de maturitate, de
obicei, managementul incepe a economisi asupra lucratorilor, ceea ce se reflecta si
asupra relatiilor reciproce dintre ei [22].

Managementul schimbarii adauga la strategia de dezvoltare a resurselor umane
stimuli suplimentari pentru cdutarea noilor lucratori, precum si pentru dezvoltarea
deprinderilor existente, in primul rand, prin formarea unor asemenea relatii, care ar
putea contribui la desfasurarea schimbarilor lejere, care se fie intelese de toti lucrato-
rii si acceptate in mod favorabil. Aceasta poate avea loc doar prin formarea unei cul-
turi organizationale corespunzatoare de tip nou, care presupune relatii colegiale
exprimate prin asistenta reciproca si o colaborare stransa.

Deseori, managerii care desfasoard reorganizarea sau restructurarea, isi pun
scopul principal al transformarilor lor — reducerea cheltuielilor neproductive, adica
drept urmare a modelului tehnologiei-sistem al interventiei. Realizarea acestui scop
in practica, cel mai des conduce la reducerea resursei principale — camenii.

Dupa cum este cunoscut, cea mai mare frica a personalului, care se afla pe calea
schimbarilor, este frica de a fi concediat sau de fi transferat la un alt nivel al functii-
lor ierarhice.

De aceea, una din sarcinile de bazd ale managementului personalului care este
antrenat in desfasurarea schimbarilor organizationale, este asigurarea unui climat
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normal, echilibrat in cadrul colectivului. In asa mod, credinta lucratorilor in stabilita-
tea locului lor de munca este principalul factor motivational, despre care trebuie, in
mod obligatoriu, luat in consideratie in cadrul strategiei de dezvoltare a resurselor
umane, bazat pe modelul dezvoltarii organizationale [20].

Principala cerinta care este inaintatd organizatiei fatd de cultura ei corporativa
este corespunderea ei cu toate elementele sistemului de conducere si functionarea
organica la toate nivelurile.

celelalte elemente
ale sistemului d

intarzierea corespunderii culturii
organizationale

intarzierea timpulyi

. 7
timpul

Figura 2.3.3. Restantele culturii organizationale fata de celelalte elemente
ale organizatiei in procesul schimbirii [35]

In asa mod, procesele de formare si schimbare a strategiei companiei, schimba-
rea structurii, a scopurilor si a altor elemente nu pot sa nu isi aiba reflectie in cadrul
culturii organizationale existente. lar in caz de necesitate, in scopul dezvoltarii dura-
bile a organizatiei, managementul organizatiei trebuie sa acorde o atentie importanta
programului de schimbare a culturii corporative. Este destul de important si faptul ca
cultura organizationald, dupa natura sa, este mult mai inertd decat alte elemente ale
sistemului de conducere [35].

De aceea, pentru a Tmbunatati eficienta modificarilor, actiunile cu privire la
transformarea culturii organizationale trebuie sa fie cu un pas mai nainte fatd de
celelalte elemente ale transformarii.

Din figura 2.3.3 este vizibil ca cauza unei asemenea restante este existenta
LHintarzierii timpului” sau ,lag-ul timpului”. Conceptul de ,lag” a fost introdus in
stiinta manageriald de catre U. Ogborn si semnifica ,,dezvoltarea neuniforma a ele-
mentelor culturii, atunci cand unele se dezvolta mai repede decat altele. In particular,
elementele nemateriale ale culturii se dezvoltd mai incet decat cele materiale si, in
consecinta, primele intarzie” [35].

Cultura organizationala poate sa se formeze pe doua cdi: in mod spontan, sau
lin. Pentru atingerea unei activitati de succes a organizatiei, procesul de formare a
culturii nu trebuie neglijat, deoarece formarea spontana a culturii organizationale cel
mai des apare ca reactie la problemele existente. In final, formarea spontani a cultu-
rii poate conduce la aparitia contradictiilor intre valorile individuale si colective,
precum si la omiterea din vedere a interactiunii armonioase dintre elementele
sistemului. Etapele formarii culturii organizationale sunt prezentate in figura 2.3.4.
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1. Elaborarea misiunii firmei, determinarea strategiilor (prioritatilor, principiilor,
modelelor de comportament)

¢

2. Cercetarea culturii corporative existente (evidentierea corespunderii dintre cultura
existenta si strategia de dezvoltare elaborata, evidentierea valorilor pozitive si negative)

3. Organizarea de masuri organizatorice, indreptate spre formarea, dezvoltarea
si asigurarea valorilor dorite si modelelor de comportament

| 4. Directionarea asupra culturii, in scopul de a elimina valorile negative sau depasite |

| 5. Masurarea succesului actiunii asupra culturii si introducerea corectirilor necesare |

Figura 2.3.4. Etapele formarii culturii organizationale [26]

In literatura din domeniul managementului putem intlni justificari, argumen-
tari pentru diferite etape de formare a culturii organizationale [10, 11, 35, 26]. Ma-
joritatea lor se rezuma la elaborarea etapelor, tindnd cont de analiza situatiei existen-
te, adica situatia sub aspect cultural ,,care este”, formularea alternativelor ,,cum ar
trebui sa fie” si elaborarea pasilor concreti pentru implementarea schimbarilor in
cultura corporativa. Dupa parerea noastra, K. Kameron si R. Quin au definit cel mai
exact etapele formarii culturii organizatiei, care trebuie sa corespunda cu etapele pla-
nificarii strategice a organizatiei.

Una din etapele de baza a desfasurarii schimbarilor in cultura corporativa este
planificarea si implementarea inovatiilor culturale, care au loc dupd diagnosticarea
culturii. O mare importan{d o are varsta organizatiei, deoarece este evident faptul ca
pe masura dezvoltarii ea achizitioneaza si cultura organizationala. O asemenea mos-
tenire poate juca un rol pozitiv, atunci cand organizatia s-a dezvoltat in trecut si cul-
tura organizationald poarta in sine toate succesele trecute.

in acelagi timp, deseori un asemenea ,,succes” al culturii poate influenta in mod
negativ asupra procesului de schimbare in cultura organizationald, in sensul ¢ organi-
zatia poate actiona in baza principiului ,,nepotrivit pentru perfectionarea perfectului”.
Deseori, 0 asemenea abordare este distrugdtoare, deoarece, in conditiile unei lumi
aflate in permanenta schimbare, trebuie sa se modifice toate elementele organizatiei.

in dependenti de etapa de dezvoltare a organizatiei, se evidentiaza diferite me-
canisme de schimbare. Deci, la etapa de formare si crestere timpurie se aplica
schimbari incrementale, precum si schimbari prin intermediul credrii culturilor hibri-
de, la etapa varstei medii au loc schimbari prin intermediul politicilor din subcul-
turile alese, iar la etapa de maturitate se folosesc schimbari prin intermediul atragerii
»oamenilor din afard”, au loc schimbadri pe calea impunerii convingerilor.

Savantii explica existenta proceselor de schimbare a culturii, bazandu-se pe le-
gile evolutiei sistemului deschis. Asemenea sisteme se autoconserveaza datorita ca-
pacitatii de a atrage energie din exterior si folosirea ei pentru aranjarea in ordine a
structurilor interne. Insd acest proces are anumite limite, dupa care, energia din exte-
rior poate provoca haos in sfera interna a organizatiei si o poate distruge. In acest
caz, este obligatorie implicarea conducerii organizatiei pentru solutionarea unui
asemenea conflict si implementarea transformarilor in procesul culturii.
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Cercetatorii evidentiazd o mulfime de metafore organizationale. Principalele
patru metafore organizationale sunt: activitatea organizatiei ca o masina, organism,
sistem politic, flux si transformare [26].

Toate aceste abordari prezintd un anumit interes din punct de vedere teoretic si
practic. Momentele-cheie ale metaforelor organizatiei sunt prezentate in tabelul 2.3.4.

Tabelul 2.3.4

Definirea conceptelor metaforelor organizationale

Metafora . Particularititi in procesul desfasu-
L < Momentele-cheie S e . A
organizationala ririi schimbarilor organizationale

Organizatii — |Abordare mecanica in management, |- Rolul-cheie in procesul desfasura-
masini folosirea principiilor scolilor clasice |rii schimbarilor este atribuit con-

de conducere; unitatea de comanda, o |ducerii;

subordonare stricta, diviziunea - Rezistentele pot fi conduse cu

muncii si specializarea, discipling, ajutorul ,,batului”;

responsabilitate - Orientarea spre o planificare
detaliata si control.

Organizatii — |Principiile de lucru ale companiei - Pentru implementarea schimbari-
sisteme sunt asemanatoare cu ideile si pozitii- |lor in viata organizatiei este nece-
politice le politice, o mare atentie este acorda- |Sara crearea coalitiilor;

ta stilurilor de conducere, fiecare - Schimbarile nu vor avea succes
lucrator al companiei este o parte daca nu vor fi sustinute de oameni
componenta a politicii, uniunile poli- |cu influenta;

tice sunt mai importante decat struc- |- La sfarsitul realizarii schimbari-
turile oficiale ale organizatiei lor rdman Invingatori si invinsi.

Organizatii — |Organizatia este un sistem deschis, |- Schimbarile - reactia organizatiei

organisme |care se afla in relatii cu sistemele de |la schimbarile permanente ale me-
nivel superior si trebuie permanent sa |diului extern;
se adapteze la schimbarile mediului |- Pentru realizarea cu succes a schim-|
extern. In organizatie, la fel ca si intr-un |barilor toti membrii organizatiei
organism viu, trebuie sd fie armonie, |trebuie sa inteleaga necesitatea ei;
adica trebuie sa se completeze ratio- |- Managementul trebuie sd mani-
nal toate valorile individuale, de grup |feste empatie fatd de lucratorii
si organizationale implicati in procesul transformarii.
Organizatia— |Organizatia — parte componenta a - Este imposibil de a conduce
flux si mediului inconjurator, parte a fluxu- |schimbarile, deoarece planificarea
transformare |lui, aflata intr-o permanenta schim- |detaliata de astazi va fi neactuala
bare. A conduce o asemenea compa- |maine;
nie este practic imposibil, ea se auto- |- In procesul implementirii trans-
organizeaza si autoreinnoieste, se ma- |formarilor vor aparea conflicte,
nifestd formalizarea activitatii organi- |insa sarcina managementului este
zatiei, prezentata in structurd, reguli |de a le remedia si de a ajuta in a
si dispozitii — acesta este doar unul  |invinge greutatile.
din nivelurile ei de viata

(analiza si sistematizarea abordarilor s-a realizat conform surselor: 17, 25, 26)

Abordarile contemporane cu privire la managementul schimbarilor organizatio-

nale presupun folosirea diferitor modele de schimbare, care, la randul lor, se orien-
teaza la una sau la altd metafora organizationald. Metafora in contextul managemen-
tului schimbarilor organizationale — este 0 combinare a conceptelor fundamentale,
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pe baza cérora actioneaza organizatia, se conduce managementul in procesul ludrii
deciziilor de fiecare zi si la implementarea schimbarilor.

Caracteristica fiecarei metafore presupune si un anumit comportament in proce-
sul implementarii inovatiilor, precum si deosebirea in constientizarea necesitatii
actionarii asupra dezvoltarii organizationale din partea managementului companiei
si a personalului [19].

Evident ca analizand lucrul organizatiei ca un sistem om-masind, managemen-
tul va formula de sine statator modelul ,,organizatiei viitorului”, va fi interesat Intr-0
masurd mai mica de Intrebarile legate de satisfactia personalului cu privire la situatia
actuald a lucrurilor, precum si implicarea lucratorilor in organizarea diferitor eveni-
mente, legate de formarea scopurilor viitoare ale activitatii organizatiei $i modalitati-
le de depasire a dificultitilor. In asa mod, rezistentele vor fi combitute prin metode
dure: concedieri, frica de retrogradare, micsorarea salariului sau cu aspecte pozitive
ale unei asemenea abordari: ridicarea premiilor, salariului, promovarea pe scara pro-
fesionala.

O asemenea abordare are si unele limite, legate de indepartarea lucratorilor de
rand de la formularea strategiei de dezvoltare organizationala si, in consecinta, apare
instrainarea, neintelegerea, inacceptabilitatea oricaror schimbari.

In organizatiile care functioneazi ca un sistem politic permanent va avea loc o
lupta pentru putere. Este foarte important ca din cauza acestei lupte sa nu se piarda
sensul, nu doar al dezvoltarii organizatiei, dar si al existentei sale In general. Mana-
gementul companiei si conducatorii potentiali vor forma in jurul lor coalitii, care sa
fie capabile si-i sustind in desfisurarea schimbirilor. Intregul personal trebuie s fie
aderentul unui anumit punct de vedere, sau sa fie adeptul coalitiei de conducere sau
a opozitiei.

Solutia finald a unei asemenea perceptii a activitatii organizatiei va fi numirea ma-
nagerului ,,ideal”, care ar satisface daca nu toti lucratorii organizatii, apoi macar o ma-
re parte dintre acestia. In esentd, trebuie si fie un manager care intruchipeaza obligatii
formale si liderism neformal si sa posede toate calitatile care sunt atribuite acestei functii.

In cadrul companiei care proclama metafora organismului, exista unele avantaje
in comparatie cu celelalte: actiunile conducatorilor sunt indreptate la 0 combinare ar-
monioasa a necesitatilor de diferite nivele, ceea ce este destul de important in condi-
tiile contemporane. In asa firme se satisfac cerintele individuale, ceea ce are o influ-
enta pozitiva atat asupra individului in parte, cat si asupra interactiunii din echipa si
din cadrul organizatiei.

Linistea sufleteascd, siguranta in sustinere din partea organelor de conducere,
atunci cand simt sustinere, incearca singuri sa aduca folos organizatiei.

Actualmente, conceptul care determind activitatea organizatiei ca fiind un orga-
nism viu este sustinut de multi savanti. Aceste abordari apropie foarte mult organi-
zatia de un organism viu, astfel incat compara organele si sistemele organismelor
umane cu principalele elemente ale sistemului organizational. De exemplu, F. Guer
si G. Kelli vorbesc despre existenta ,,codului genetic” al organizatiei si 12 ,,cromo-
zomi” [15]. Asemandrile dintre genotipul omului §i cromozomii corporativi sunt
prezentati in tabelul 2.3.5.

77



Tabelul 2.3.5
Componentele organizatiei vii

Nr. | Genotipul omului Cromozomii corporativi

1. Energia intelectuala Realizarea mobilizarii

2. Sentimentul scopului Elaborarea viziunilor despre viitor

3. Sentimentul de fidelitate Alcituirea sistemului de indicatori
4, Sistemul cardio-vascular Alcituirea sistemului economic

5. Scheletul Sistematizarea infrastructurii fizice
6. Sistemul muscular Reproiectarea arhitecturii de lucru

7. Sentimentele Concentrarea asupra cerintelor pietei
8. Sistemul de reproducere Elaborarea noilor tipuri de business
9. Sistemul nervos Tehnologiile informationale schimba regulile
10. Sentimentul de multumire Elaborarea sistemului de remunerare
11. Autoactualizarea Organizatia invatarii individuale

12. Sentimentul de unire Dezvoltarea organizatiei

Sursa: [15].

Particularitatile fiecarei metafore presupun si un anumit comportament pentru
implementarea noutatilor, precum si constientizarea necesitatii influentei asupra dez-
voltdrii organizationale a managementului companiei si personalului [19].

La fel, savantii compara cerintele omului din domeniul zonelor functionale ale
organizatiei, spre exemplu, nivelul spiritual al persoanei poate fi comparat cu cultura
corporativa si valorile umane, cel intelectual — cu strategia companiei, cel comuni-
cativ — cu managementul si procesele de afaceri existente si altele.

Dupa parerea noastra, perceptia organizatiei conform unei asemenea abordari,
metafora ”companie-organism”, este, in prezent, cea mai reusitd din toate punctele
de vedere: in satisfacerea necesitatilor individuale si ale organizatiei. Aceasta meta-
fora este sustinutd de savantul P. Seng, care a proclamat conceptul ,,organizatia care
invata”, si M. Pedler, D. Burguni, T. Boidell, care disting caracteristicile unei ase-
menea organizatii: formarea strategiei intreprinderii ca proces de Invatare, politica
intreprinderii, bazatd pe implicarea lucratorilor in procesul luarii deciziilor, fluxuri
informationale libere, relatii reciproc avantajoase 1n interiorul organizatiei, climat
creativ, posibilitatea de autodezvoltare pentru toti si fiecare, structuri organizationale
deschise si flexibile, monitorizarea constanta a schimbarilor din mediul extern.

Metafora ,,organizatia ca flux si transformare”, la prima vedere, este asema-
natoare cu cea precedenta. Aici, organizatia la fel trebuie sa se adapteze permanent
la schimbarile mediului extern, Insa adeptii acestei abordari privesc compania nu ca
pe un sistem, ci ca pe o parte a fluxului cu capacitate de a auto-organiza. Intr-o ase-
menea organizatie predomind conceptul de haos, dificultati, nedeterminare. Princi-
pala limitare a acestei metafore, dupa parerea noastra, este imposibilitatea de a con-
trola procesul schimbarilor din partea managementului, adicd conducerea poate doar
~impinge” compania la desfasurarea schimbarilor si, intr-o oarecare masura, de a
organiza. Aceastd metafora respinge in totalitate conceptele mecanice de planificare,
ordine, subordonare stricta, programe de actiune, absenta completd a cidrora poate
inspira sentimentul personal de nesiguranta si frica pentru viitorul companiei.

Luand in calcul caracteristicile diferitor metafore, managerii au elaborat diferite
strategii de dezvoltare a organizatiei, elementele de baza ale carora sunt sistematiza-
te in tabelul 2.3.6.
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Tabelul 2.3.6
Specificul strategiilor de dezvoltare a organizatiei, care corespund diferitor metafore

Metafora Elementele de baza ale strategiei de dezvoltare a organizatiei
organizatiei
Organizatii | - planificarea eficienta si control,
— masini - elaborarea unor scopuri concrete si reale;
- distributia riguroasa a obligatiunilor intre lucratori.
Organizatii | - convingerile personalului despre necesitatea introducerii schimbarilor;
—  sisteme | - crearea ,,modelul curcubeu” a viitoarei organizatii;
politice - discutarea permanenta a chestiunilor legate de schimbatri.
Organizatii | - elaborarea reactiei la schimbarea companiei in mediul extern;

—organisme | - participarea din partea managementului;

- alte comunicari verticale, discutarea problemelor in domeniul strategiei
dezvoltarii organizationale cu personalul;

- satisfacerea cerintelor individuale in acelasi timp cu introducerea schim-
barilor organizationale.

Organizatie | - ajutorul acordat lucratorilor la depasirea tensiunilor in situatii conflictuale;
— flux si | - lauda din partea managementului pentru legaturi eficiente pe orizontala
transformare | cu scopul schimbului de pareri;

- elaborarea de catre conducdtori a unei linii unice de comportament cu
privire la dezvoltarea organizatiei si elucidarea momentelor care duc la
aparitia unor contradictii de puncte de vedere.

Dupa cum a fost mentionat anterior, fiecare abordare include multe elemente de
comportament organizational. Nici unul nu poate da garantia succesului total, deoa-
rece in fiecare situatie concretd este necesar de a se orienta, tinand cont de conditiile
create. O abordare mai efectiva va fi acela care reuneste mai multe metafore. Aran-
jarea corectd a elementelor fiecareia dintre ele va contribui la supravietuirea orga-
nizatiei pe durata lunga.

O greseald des Intalnitd in comportamentul managerului este ca metafora, abor-
darea sau modelul, care a fost folosit cu succes in trecut, se utilizeaza in prezent, fara
nici o indoiald, cu privire la succesul lui in viitor. O asemenea credintd oarba despre
abordarea ideala, fara a analiza unele alternative, va duce in mod obligatoriu la un
esec in viitor.

Roger Martin a abordat aceasta 1n publicatia sa ,,Cum sd modificim gandirea
companiei”, afirmand urmétoarele: ,,Cel mai obijduitor pentru marile companii, care
trec prin criza, este aceea ca in stare de crizd i-a adus anume ceea ce candva le-a adus
succes” [35]. Aceste cuvinte determina exact necesitatea unei permanente analize a
abordarilor noi cu privire la elaborarea strategiilor de dezvoltare a organizatiilor.

Managementul anticriza, In conceptia clasica, are functia de a preintdmpina
crizele care inca nu s-au petrecut sau de a combate crizele care deja s-au produs in
cadrul organizatiei.

Actualmente, in conditiile unui mediu extern suficient de dinamic si plin de
incertitudini, deciziile de conducere legate de schimbarile organizationale trebuie sa
fie luate ca un fulger, in pofida parerii despre existenta procedurilor, din timp elabo-
rate, de managementul anticriza.

Asemenea metode, desigur, ar trebui sa existe la fiecare organizatie, care folo-
seste in sistemul sau planificarea strategica, insa, in conditiile contemporane, o mare
importantd o are reactia managerilor si a colaboratorilor si comportamentul lor in
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situatie de criza, adica in cazul ciocnirii lor cu problemele care ies din categoria pro-
blemelor obisnuite ce pot aparea in procesul desfasurarii business-ului.

Identificarea pozitiei intreprinderii, diagnosticarea problemelor si concretizarea
tipului crizei conditioneaza alegerea corecta a directiei §i metodei, care impreuna vor
prezenta programa managementului anticriza.

Celebrul savant L. Graner apreciaza influenta proceselor de centralizare si des-
centralizare a controlului, delegarea Tmputernicirilor, depasirea crizei companiei atat
in baza coordonarii eforturilor, cat si in baza consolidarii personalului in desfasu-
rarea schimbarilor in mod creativ, in proiectare inovationala si investitionala.

Deci, la prima etapd a dezvoltarii inovationale a organizatiei, sistemul de mana-
gement sufera criza conducerii, ceea ce Inseamna ca fondatorul businessului — antre-
prenorul, deja nu mai face fata problemelor legate de cresterea viitoare.

criza

criza sinergiei
aparatului
birocratic

criza criza
autonomiei controlului /{::?

criza i:f? /’f::V
conducerii /%/
— %% |
fazal faza 2 faza 3 faza 4 fazas

dezvoltarea prin intermediul:

credrii conducerii delegarii coordonarii colaborarii

Figura 2.3.5. Modelul dezvoltirii companiei in cinci etape dupa L. Graner [15].

Organizatia si sistemul de management trebuie sa treaca la cea de a doua etapa
a ciclului de viata al companiei, care determind cresterea sa, precum si dezvoltarea
structurii sale, sistemelor de raportare si altele. Problema de baza a etapei date este
criza conducerii. La aceasta etapa, creste dependenta dintre managementul compa-
niei si managerii departamentelor si ai sferei de business. In afard de aceasta, este
posibila criza coordondrii si domeniul ingust al gandirii manageriale.

O reactie normala la problemele aparute devine dezvoltarea companiei la etapa
a treia, prin intermediul descentralizarii si delegarii functiilor si responsabilitatilor,
eficienta cireia va fi atinsa doar prin existenta deprinderilor si cunostintelor corespun-
zatoare din partea managerilor de la nivelele inferioare de conducere. La aceasta etapa,
managementul se concentreaza asupra sferei businessului si productiei. Distribuirea
corectd gi exactd a responsabilitatilor si functiilor sporeste eficacitatea conducerii.

La etapa a treia se diminueaza rolul companiei. Rolul proprietarului businessu-
lui se micsoreaza in acelasi timp cu marirea rolului managementului strategic si
corporativ. Insa creste dificultatea structurii, are loc pierderea treptati a controlului,
ce poate fi fatal pentru companie, in cazul cand ea nu dispune de cadre competente.
Compania este nevoita sa treaca la etapa a patra de dezvoltare a organizatiei prin in-
termediul coordonarii. Aceasta etapa se bazeaza pe principiul consolidarii diferitor
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organizatii, compartimente, proiecte de grup. O asemenea dezvoltare este specifica
companiilor mari diferentiate. Partea negativa a unei asemenea companii este difi-
cultatea in a o conduce. In consecinti, poate aparea o noud criza in conducere si
anume criza aparatului birocratic. Compania trece la cea de a cincea etapa — dezvol-
tarea prin intermediul colaborarii. La aceasta etapa compania lucreaza in mod optim,
obtine mai multe avantaje competitive, flexibilitate in colaborarea dintre firme si ob-
tinerea unui efect sinergetic maximal, adica marirea reciproca a efectului total, care
apare, dupd parerea lui I. Ansoff, in baza integrarii avantajelor competitive ale inte-
ractiunii dintre firme si in interiorul firmei, investitiilor pe termen lung, activitatii
inovationale si datoritd sinergiei proceselor de conducere. Insa companiilor mature
le este specifica criza sinergetica si, daca nu se vor face schimbari radicale, atunci
innoirea, cresterea companiei se va opri, apare perioada de stagnare si criza generala
a sistemului. Pentru ca sd nu se ajungd la criza stagnarii, companiile nationale tre-
buie sa elaboreze o strategie de dezvoltare bazatd pe sistemul de business-proces,
care va activa pe baza innoirii si perfectiondrii continue a cunostintelor lucratorilor.

Folosind asa avantaje competitive, compania isi va forma propria strategie si,
corespunzator, unul din principiile constructiei sale va fi revizuirea valorilor, ne-
ajungand la faza de imbatranire.

In procesul desfasurarii schimbarilor in organizatie, o importanta deosebita o are
tipul corespunzator al culturii corporative si tipul ,,viitor”, care contribuie la depasirea
mai usoara a impotrivirilor personalului. Este posibil ca managementul sa aiba nevoie
sa revizuiasca momentele importante, care se refera la bazele culturii intreprinderii.

Deci, la momentele importante de implementare a culturii la organizatie sunt
atribuite mecanismele primare si secundare, care au fost evidentiate de catre Shneider
(1990). Mecanismele corespunzatoare sunt prezentate in tabelul 2.3.7. Autorul men-
tioneaza ca mecanismele prezentate confera intreprinderii un anumit ,,climat”.

Tabelul 2.3.7
Mecanismele primare si secundare de introducere a bazei culturii in organizatie
Mecanismele primare de introducere a Mecanismele secundare cu o formulare
bazei culturii exacta si consolidarea bazei
La ce se acorda atentie, ce apreciaza si ce | Structura si componenta organizatiei
controleaza liderii
Comportamentul liderilor in situatii critice si | Sisteme organizationale si proceduri
crize organizationale
Criterii obiective de distribuire a deficitelor | Obiceiuri si ritualuri organizationale
de resurse
Modelare constienta de conducere, instruire | Design-ul spatiului fizic, al fatadei si inca-

perilor
Criterii obiective de determinare a nivelului | Istorii, legende, mituri despre persoane
remunerarii si statutul lucratorilor concrete si evenimente

Criterii obiective la angajarea, selectarea, | Anuntarea oficiald a filozofiei organi-

promovarea, transferul si concedierea lucra- | zatiei, valorilor si convingerilor

torilor organizatiei
Sursa: [35, p. 202]

Mecanismele primare, prezentate in tabel, contribuie la formarea conceptelor de
baza ale culturii corporative, care, in consecintd, se consolideaza si prezinta meca-
nisme secundare, cum ar fi: structura organizatiei, obiceiuri si traditii, valori si con-
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vingeri s.a. Dupa ce schimbarile se consolideaza, se inradacinesc, climatul general al
firmei va deveni o reflectare a parerilor intregului colectiv. La etapele initiale, aceste
prezentari reflectd, In mare masurd, parerea liderului sau a grupului de lideri.

Analizand specificul cultural al diferitor organizatii, analiticii, in mare masura,
acordd atentie mecanismului secundar, aceasta avand o explicatie logica: mecanis-
mele secundare sunt mai usor de a fi vizute, analizate, ele, in mare masurd, sunt
intarite si formulate. De exemplu, asa un criteriu, cum ar fi atentia liderului la eva-
luarea si controlul situatiei este un moment destul de subiectiv, care, la fel, se atri-
buie la comportamentul liderului in situatie criticd. Aceste mecanisme nu sunt ni-
caieri Inscrise in documentele organizatiei, spre deosebire de proceduri, structurile
organizatiei, istorie, legenda si alte mecanisme secundare.

Analizand situatia creatd la intreprinderile din Republica Moldova, trebuie de
mentionat ca atentia managementului, in mare masura, este indreptatd spre mecanis-
mele vizibile ale culturii si anume: design-ul incéperii, descrierea valorilor compa-
niei, crearea legendei, obiceiurilor si ritualurilor. Deseori, crearea acestor concepte
este mecanica si, de la inceput, complicata pentru a fi inteles de catre personal.

Introducénd si raspandind conceptul cu privire la managementul strategic al
personalului in Republica Moldova, managementul, in primul rand, trebuie sa
patrunda 1n specificul formarii culturii organizationale, fiind un component complex
al activitatii organizatiei, ce include diferite niveluri, mecanisme vizibile si invizibile
de interactiune.

Specialistii care se ocupa cu elaborarea bazei pentru cultura corporativa (Shnei-
der, Schein, Mc Gregor) mentioneaza ca, la etapa initiald de desfasurare a schimbari-
lor, o mare importanta au chiar si simplele afirmatii, intrebari, observatii, care accen-
tueaza atentia personalului la un anumit domeniu de activitate, de aceea, dupa parerea
lor, acestora trebuie sa li se acorde, de asemenea, o atentie deosebitd, asa cum se acor-
da celor formale cum ar fi: control, planificare, evaluarea comportamentului lucra-
torilor.

Daca insd comportamentul liderului este greu de apreciat din partea colaborato-
rilor, atunci ei, in incercarea de a intelege atitudinea managerului fata de o chestiune
sau alta, sau fatd de un anumit eveniment in organizatie, vor fi dezorientati si slab
motivati pentru formarea propriului comportament.

O mare importanta asupra schimbarii principiilor de activitate ale organizatiei
si, prin urmare, a comportamentului personalului o are motivarea corecta a persona-
lului si criteriile obiective cu privire la nivelul remunerarii lucratorilor. Prin aceasta
se intelege elaborarea unui instrumentar corespunzator, care ar prezenta sistemul de
monitoring al personalului.

In procesul cercetirii cu privire la necesitatea desfasurarii schimbarilor organi-
zationale la intreprinderile din Republica Moldova, majoritatea reprezentantilor
intreprinderii (cca 75% atat conducatori, cat si subordonati) considera cad schimbarile
sunt necesare, la fel, majoritatea respondentilor (90%) considera ca aceste schimbari
sunt necesare intr-o legatura stransa cu schimbadrile in sistemul motivational, in pri-
mul rand, cu elaborarea sistemelor de remunerare, bazat pe determinarea obiectiva a
rezultatelor muncii lucratorilor.

Motivarea lucratorilor Intreprinderii, in linii mari, este legatd de remunerarea
materiala, desi o mare importantd o are si stimularea nefinanciara. Sarcina manage-
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rului, de rind cu determinarea nivelului salariului care stimuleaza activitatea eficien-
ta, este elaborarea acelor stimuli si mecanisme care ar putea asigura lucratorilor
functionarea confortabila in organizatia corespunzatoare.

Raspandind proprietatile, valorile si opiniile proprii vizavi de corectitudinea
comportamentului in contextul unei anumite culturi organizationale, managerul, in
mod neformal, poate contribui la formarea unor anumite modele de comportament al
personalului. In asa mod, asupra proceselor de formare a culturii organizationale pot
contribui mecanismele primare, in mare masura legate de opiniile ,,invizibile” ale
liderilor in combinatie cu mecanismele secundare.

Dupa parerea noastra, aplicarea abordarii sistemice cu privire la proiectul
renovarii culturii corporative a intreprinderii in contextul managementului strategic
al personalului si luarea in calcul a particularitatilor sus numite ale managementului
modern contribuie la formarea unui sistem efectiv de management asupra oricarui
obiect al economiei nationale, indiferent de marimea, tipul de activitate sau forma
juridica de organizare.

2.4. Concluzii la capitolul 11

Competitivitatea intreprinderii poate fi realizata in baza implementarii ,,metode-
lor lejere, blande”, care contribuie la formarea unui climat corespunzator, de a di-
rectiona personalul spre o anumita viziune, a crea relatii bazate pe incredere intre
manageri si subalterni. Componentele numite stau la baza culturii organizationale,
care, la randul sau, determina orientarea si modul de desfasurare a schimbarilor in
companie.

Studiind cercetarile numeroase ale clasicilor stiintei economice §i managemen-
comportamentului organizational si generalizand corelatia dintre cultura organizatio-
nald si desfasurarea efectiva a schimbarilor organizationale, putem face urmatoarele
concluzii:

o tipul culturii, creat n cadrul organizatiei, reprezinta unul din avantajele compe-
titive de baza, in cazul in care ea corespunde criteriilor de adaptare, creativitatii,
intelegerii reciproce, ajutorului reciproc, colaborérii si directioneazd compania
spre desfasurarea schimbarilor permanente;

e in acelasi timp, cultura organizationald poate servi unul din principalii factori
de rezistentd la implementarea schimbarilor, deoarece cultura este mai inertd
decat celelalte elemente interne ale firmei. In asa mod, la implementarea schim-
barilor, personalul de conducere trebuie sa planifice si evenimentele necesare,
ce vor contribui la desfasurarea organica a renovérilor corespunzatoare;

e efectuand cercetdri in randul intreprinderilor moldovenesti, avand ca obiect de
adapta activitatea sa la schimbari, personalul intreprinderii a mentionat priorita-
tea factorului dat, n acelasi timp, un procent mic a respondentilor (27,2%) vede
o legatura intre conducerea efectiva, imaginea intreprinderii si competitivitate.
Aici, dupa pérerea noastra, existd o problema serioasa in domeniul constientiza-
rii managerilor si colaboratorilor despre importanta indicatorilor ,,calitativi” sau
,lejeri” ai activitatii intreprinderii.
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10.

11.
12.

13.
14.

15.
16.

17.

schimbarea filosofiei de conducere, de care au nevoie multe intreprinderi mol-
dovenesti contemporane, presupune schimbari si innoiri ale valorilor culturale,
care stau la baza functiondrii managementului strategic al personalului. Utiliza-
rea abordarii complexe Tn managementul strategic al personalului, bazata pe co-
relarea dintre abordarile situationale, configurationale si universale, va ajuta
managementului intreprinderii de a evidentia cele mai bune caracteristici i de a
pune baza pentru atingerea competitivitatii in viitor.

cultura corporativa competitiva trebuie sa se innoiasca cu timpul, sa se schimbe,
sub influenta diferitor factori. Asupra acestui proces influenfeaza si metaforele
organizationale, si stilul de conducere, i abordarile cu privire la desfasurarea
schimbarilor organizationale, precum si modelul de schimbari ales. Toate com-
ponentele sus numite influenteaza asupra activitatii ei la diferite etape ale ciclu-
lui ei de viatd. Obtinerea competitivitatii prin stabilirea corectd a prioritatilor,
valorilor, stilurilor de conducere, modelului de relatii constituie sarcina priori-
tard a managementului companiei.
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CAPITOLUL 1. COMPETITIVITATEA PERSONALULUI
IN DEZVOLTAREA DURABILA A INTREPRINDERII
(autor — Alina SUSLENCO)

3.1. Competitivitatea capitalului uman — element definitoriu
al managementului strategic al personalului

Economia Republicii Moldova este marcati, pe parcursul ultimilor 20 de ani, de
un proces istoric fara precedent — tranzitia de la un sistem economic supracentralizat
la unul de piata. Privind In urmd, nu putem sa nu recunoastem c4, in situatia in care
omenirea nu s-a confruntat anterior cu asemenea cazuri, stiinta economica, avand
deja 0 varsta onorabila, cu premii Nobel acordate anual pentru noi teorii si modele
economice, s-a dovedit a fi absolut nepregatita si si-a ratat sansa istorica de a-gi
demonstra competenta prin a oferi solutii. Aceasta a facut ca intreaga perioada de
referinta sa fie insotitd de mari greseli si neajunsuri, ceea ce a dus la o criza sociala
si economicd profunda, insotitd de distrugerea unui numar mare de intreprinderi,
subramuri sau chiar ramuri intregi ale economiei.

Situatia actuald din Republica Moldova provoaca de principiu necesitatea schim-
barilor interne si pertinente in contextul unei dezvoltari echilibrate pentru atingerea
unui progres in plan mondial. O atentie deosebita trebuie acordatda dezvoltarii capita-

Facand o incursiune etimologica 1n scopul studierii evolutiei ,,capitalului uman”,
observam ca in calitate de fundament al teoriei capitalului uman, servesc abordarile
filozofilor din Antichitate, Platon si Aristotel si a clasicilor, cu privire la capacitatile
de cunoastere si productie ale individului, unde cunoasterea este o facultate mentala
a omului, dupa cum subliniaza Platon in ,,Republica, conceptia mentald a cunoaste-
rii”. Omul este ,,fiinta care ordoneaza”, care clasifica multitudinea de cunostinte pe
care practica i le furnizeaza in lumea fenomenelor pe care le constata [1].

William Petty, in anul 1683, in lucrarea ,,Five essays in Political Arithmetic”
(Cinci eseuri de politica aritmeticd), efectueaza o masurare cantitativa in expresie
monetara a valorii unei vieti omenesti, asimiland-o cu castigul obtinut de-a lungul
unei vieti active, astfel incat sa se poatd masura apoi sacrificarea economica (eva-
luand productia sacrificatd prin suma salariilor care ar fi putut fi castigate de catre
soldatii englezi). Acesta considerd ca dezvoltarea individului este capital fix, iar
capacitatile sale de productie constituie capitalul circulant [19].

Adam Smith, in lucrarea sa ,,Avutia natiunilor, cercetare asupra naturii si cauze-
lor ei” (1776), nutrea convingerea ca fiinta umana este rationald si calculata, fiind
motivata in principal de interesul economic individual. Smith pune accentul pe divi-
ziunea socialda a muncii, pe rolul instruirii muncitorilor pentru a se bucura de ,,cele
necesare, utile si placute traiului omenesc”. Acesta a considerat ca, de la sine inteles,
incercarea oamenilor de a reduce cantitatea de timp si de efort afectata muncii, astfel
incat, pana si ,,lucratorii de rand” vor ,,incerca, in mod firesc, sa giseasca metode
mai simple si mai facile de a desfasura munca”. Aceastd idee conduce, in mod evi-
dent, la inventarea si perfectionarea masinilor si a diviziunii muncii, ca proces firesc
si necesar, realizat printr-o instruire adecvata.
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J. S. Mill in lucrarea ,,Principles of political economy” afirma ci ,,omul, ca o
simpla fiintd umana nu este capital, dar serveste drept scop in numele cireia exista
bogatia” [12].

Leon Walras, in lucrarea ,,Element of Pure Economics”, considera capitalul uman
ca fiind ,,vesnic, deoarece fiecare generatie produce asemeni ei”. In opinia lui, cu-
nostintele si experienta nu se transmit pe cale ereditara, ele sunt o ,,productie” doar a
oamenilor, care pot deveni posesori ai capitalului uman, cu conditia sa dispuna de
capacitati pentru formarea lui si de resurse materiale si financiare necesare [30].

Economistii Frederich List si Alfred Marshall raportau la ,,capital” capacitatea
omului de a munci, cunostintele, deprinderile, pregatirea profesionala, incluzandu-le
in structura avutiei nationale.

Alfred Marshall, reprezentantul scolii neoclasice, in lucrarea ,,Principiile econo-
miei politice” (1890) [26] a atentionat asupra investitiilor in educatie si instruirea
profesionala, ca factor de dezvoltare, considerandu-le ,,investifii nationale”, ,,cel mai
de pret din tot capitalul este acela investit in fiinta umana”. In opinia sa, invatiman-
tul devine creator al bazei de adaptabilitate si mobilitate profesionala a fortei de
munca. A. Marshall aborda cunostintele ca ,,cele mai importante surse ale produce-
rii” si considera ca ,,organizatiile dezvolta cunostintele” astfel acesta denumeste teo-
ria capitalului uman ca fiind ,,ireald”[10].

In a doua jumitate a secolului XX, sub influenta progresului tehnico-stiintific si
al schimbarilor structurale din economie, s-a simtit cad mecanismele de piatd nu asi-
gura In mod automat necesitatile economiei in resurse umane calificate. Prin urmare,
erau necesare eforturi suplimentare pentru a ,,produce” resurse umane cu calitati noi
[7]. Acest fapt a servit drept premisa pentru aparitia unei noi teorii economice, con-
cretizata in gandirea teoriei capitalului uman.

Sfarsitul anilor '60 au readus la viatd interesul fatd de aceastd problema in
atentia lumii academice, Indeosebi sub imboldul exponentilor noii Scoli de la Chicago,
laureatii premiului Nobel pentru economie, Jacob Mincer, Theodore Schultz, Gary
Becker, si George Stingler.

J. Mincer are, de asemenea, meritul de a stabili o relatie intre pregatirea la locul
de munca, educatie si venit si sugereaza ca o investitie totala in pregatirea la locul de
munca poate fi aproape la fel de mare ca si investitia in Tnvatamant.

Th. Schultz, unul dintre primii savan{i care au abordat notiunea de capital
uman, considera capitalul uman ca fiind format din cunostinte si abilitéti ale indivi-
dului, concretizate in capital, iar acest capital este rezultatul unor investitii realizate
de catre individ [19].

Ulterior, Gary Becker, in cele trei editii ale ,,Capitalului uman” (1964, 1975,
1993) abordeaza notiunea de capital uman din perspectiva veniturilor viitoare ca
urmare a investitiilor in educatia si pregatirea individuald. Esenta teoriei capitalului
uman, realizata de catre Becker, poate fi sintetizata astfel: veniturile indivizilor cresc
substantial in functie de gradul de educatie al acestora [3].

Conceptul de capital uman este atribuit lui Theodore Schultz, prin aparitia in
American Economic Review, a articolului intitulat ,Investitia in capitalul uman”
(1961) [13]. In viziunea lui, ,.atributele ...care sunt valoroase si care pot fi dezvoltate
prin investitii corespunzatoare se numesc capital uman. Investind in ei insasi, oame-
nii isi largesc paleta de optiuni” [14]. El este cel care a demonstrat ca investitiile in
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capitalul uman prin educatie si instruire sunt mult mai eficiente decat investitiile in
capitalul fizic: ,,cunostintele si aptitudinile sunt o forma de capital daca acest capital
este o parte substantiald a rezultatului unei investitii deliberate” [13].

In lucrarea ,,Buiding Wealth”, Lester C. Thurow [29] determini ci in cadrul
,revolutiei cunoasterii” crearea bogdatiei nu depinde de posesia echipamentului pro-
ductiv sau a resurselor naturale, ci de controlul asupra cunostintelor, evidentiind
capacitatile intelectuale ale individului. Inexistenta unui sector dezvoltat al serviciilor
bazate pe cunoastere, in care rolul determinant este detinut de catre capitalul uman,
tarile 1n curs de dezvoltare sunt aruncate si mai jos n piramida puterilor mondiale.

B. Kiker in articolul ,,The Historycal Roots of the Concept Of Human Capital”
publicat in anul 1966 la Universitatea din Carolina de Sud, afirma ca au existat 6
motivatii care au determinat anterior anilor 60 tratarea fiintei umane ca si capital
[9]: demonstrarea puterii unei natiuni, determinarea efectelor economice ale educa-
tiei, investire n sandtate si migratie, propunerea sistemului de taxare echitabila, de-
terminarea costului total al razboiului, avertizarea populatiei asupra nevoii de con-
servare a vietii §i sanatatii, sublinierea importantei vietii indivizilor pentru economia
reald a tarii n care locuiesc si stabilirea compensatiilor decise de tribunale 1n caz de
moarte sau accident. Acesta remarca doud metode de estimare a valorii fiintei uma-
ne: ,,procedura costului de producere si cea a castigurilor capitalizate”.

Relatia capital uman — crestere economica initiatd de Robert M. Solow (1957)
[23], dezvoltatd apoi de Edward Denison (1967) [26] si James Maddison (2001),
acorda o mai mare importanta factorilor reziduali (progres tehnic, educatie, sanatate)
in explicarea performantelor cresterii economice.

Pe termen lung aceastd crestere economica este posibild doar daca are loc
cresterea fara limite a capitalului uman [7]. Economistii Jean Jacques Carre, Paul
Dubois si Edmond Malinvaud [10] au concluzionat cd, in perioada 1950-1975, cres-
terea economicd Inregistratd de Franta s-a datorat accelerarii contributiei cresterii
exogene. Aceasta din urma, cunoscuta sub numele de progres tehnic, reflecta imbu-
natatirea cunostintelor stiintifice si a inovatiei si masurile de eficienta in utilizarea
mijloacelor de productie, in special a fortei de munca. Aceste progrese teoretice si
studiile empirice indeplinesc treptat conditiile de identificare a rolului capitalului
uman in cresterea economica.

Centrul de Informare si Documentare Economica din cadrul Institutului Natio-
nal de Cercetari Economice al Academiei Romane a consacrat mai multe studii pro-
blematicii capitalului uman. Lucrari semnificative in dezbaterea conceptului de capi-
tal uman au avut specialisti din cadrul acestui institut, precum: Aida Sarchizian,
Diana Preda, Steliana Pert, Florin-Marius Pavelescu.

In mod deosebit, D.W. Livingstone criticd ideea conform cireia cresterea nive-
lului de educatie conduce la cresterea productivitatii si, respectiv, la cresterea econo-
mica prin dovezile aduse de catre acesta, conform carora, in Canada anilor *70, cand
a avut loc o crestere a ratelor de scolarizare, insa nivelul veniturilor a stagnat, soma-
jul a crescut, aspect care a dus la probleme sociale majore.

Intr-un studiu realizat de Richard Crawford [6] a fost demonstrat ca 70% din resur-
sele firmelor americane reprezinta investitiile in capitalul uman. Dupa opinia lui Andrei
Smac, definirea functionald a capitalului uman se realizeaza prin utilizarea adecvata
a deprinderilor, abilitatilor si cunostintelor de baza in vederea sporirii veniturilor [22].
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Teoria capitalului uman nu a reusit intotdeauna sa satisfaca asteptarile privind
solutionarea problemelor in domeniu. O astfel de problema o constituie faptul ca
elementele teoriei capitalului uman pot fi utilizate doar la procesele de productie la
scard, pentru diferentierea remunerarii pe nivele de calificare [21].

Generalizand abordarile de baza ale teoriei capitalului uman putem afirma:
capitalul uman reprezintd masura capacitatilor si calitatilor individului formate in
urma investitiilor care, fiind utilizate eficient, conduc la cresterea productivitatii

Capitalul uman reprezinta factorul determinant al cresterii si sporirii competiti-
vitatii economiei nationale. La capitolul dat, putem mentiona ca, desi a progresat in
ultimii ani, Republica Moldova prezinta incé serioase decalaje de competitivitate in
context mondial si european. Totodatd, noile procese si fenomene care actioneaza
atat la nivelul economiilor nationale, cat si globale, precum internationalizarea si
globalizarea afacerilor, intensificarea la un nivel fara precedente a exigentelor si pre-
siunilor concurentiale pe pietele nationale si internationale, dinamismul accentuat al
mediului de afaceri, schimbarile rapide si frecvente de atitudine ale consumatorilor,
si altele, confera acestei probleme un rol mult mai important.
vine actualmente importanta pentru majoritatea tarilor lumii, indiferent daca sunt
mari sau mici, puternice sau slabe. Totodata, daca pentru tarile cu un sistem econo-
mic dezvoltat aceasta abordare permite evaluarea impactului tendintelor noi aparute
diala si cu economia in tranzitie, precum Republica Moldova, problema competitivi-
tatii personalului trebuie abordatd in contextul formarii conditiilor necesare asigu-
rarii i dezvoltarii acesteia. lar pentru a avea un personal competitiv pe pietele exter-
ne, trebuie sa fim mai intai competitivi acasa.

In literatura de specialitate, nu exista pana in prezent, o opinie unica referitoare
la continutul notiunii de competitivitate, fiind intalnite mai multe aspecte de definire
a acesteia.

Astfel, In dependenta de nivelul de analiza la care se referd problema in cauza —
macroeconomic, microeconomic, de ramura, la nivel de agent economic sau un pro-
dus concret — putem intalni notiunea de competitivitate la nivelul tarii (natiunii),
competitivitatea ramurii, competitivitatea la nivelul intreprinderii, competitivitatea
produsului (serviciului). Respectiv, se aplica un sir de factori si indicatori care per-
mit aprecierea potentialului competitiv la fiecare nivel.

Analiza competitivitatii tarii se refera, in esenta, la analiza conceptelor de com-
petitivitate a ramurilor care o formeaza atat pe piata internd, cat si pe cea externa.

Competitivitatea ramurii pe piata internd poate fi determinatd de obtinerea unor
avantaje concurentiale si performante ale firmelor din aceastd ramura fata de firmele
din celelalte ramuri ale economiei nationale.
Comisia pe problemele competitivitatii de pe langad Presedintia SUA, conform careia
competitivitatea unei tari reprezintd nivelul in care fara, in conditiile economiei de
piata, produce marfuri si servicii ce satisfac cerintele pietei mondiale, marind astfel
veniturile reale ale cetatenilor sai [35].

Institutul pentru Dezvoltarea Managementului din Lausanne (Elvetia) ofera o de-
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de crestere economica sustinuta si ridicata, ca masura a modificarii anuale a produsu-
lui intern brut (PIB) pe locuitor”; in plus, indicele de competitivitate ajutd la explicarea
ratelor de crestere in functie de evaluarea venitului initial. In fiecare an acest institut
publica rezultatele cercetarilor in raportul sub denumirea ,,The World Competitivness
Yearbook”, unde se indica clasificarea tarilor dupa categoria detinutd de economiile
domestice in dependenta de factorii analizati. In acest raport pe anul 1997, Institutul
in cauza, in scopul ierarhizarii tarilor, se bazeaza pe date cantitative si pe informatii
diagnostice obtinute din anchete, colectate si agregate in opt factori de competitivitate.

Comensurdrile pentru cei opt factori, sunt apoi combinate intr-un rang de com-
petitivitate, care va fi denumit indice de competitivitate. Cei opt factori sunt:

e puterea economiei nationale, determinata pe baza unei evaluari globale la nive-
lul macroeconomic, pe un numar de 48 de indicatori concreti;

e internationalizarea / deschiderea economiei, ce exprima nivelul de participare a
tarii in cauza la fluxul international de schimburi si de investitii (60 indicatori);

o guvernul: eficacitatea politicilor publice in materie de competitivitate (54 indi-
catori);

o finantele: activitatea si rezultatele pietelor de capitaluri si calitatea serviciilor
financiare (35 indicatori);

e infrastructura: maniera in care resursele de baza si sistemele de productie si de
schimb satisfac nevoile intreprinderilor (46 indicatori);

e managementul: calitatea actului managerial in ce priveste inovatia, motivarea si
responsabilitatea personalului, capacitatea de a genera profit (37 indicatori):

e stiinta si tehnologia: ce capacitati existd in aceste domenii si in ce masura tara
in cauza stie sa dezvolte cercetarea fundamentala si sa o aplice (42 indicatori);

e resursele umane: calitatea si disponibilitatea (volumul) resurselor umane (56 in-

dicatori) [35].

Potrivit Bancii Mondiale, competitivitatea ,,cumuleaza elementele care confera
0 pozitionare superioara unei entitati economice fatd de concurentii acesteia”.

Conform OCDE, Competitivitatea este capacitatea intreprinderilor, industriilor,
regiunilor, natiunilor sau complexelor supranationale de a asigura factorilor de pro-
ductie un profit si un nivel de folosire relativ ridicat, pe o baza durabild, in conditiile
in care acestea sunt expuse concurentei libere.

Pe baza conceptelor de competitivitate si de avantaj comparativ (conferit de in-
zestrarea cu factori materiali) s-a dezvoltat, de catre M. Porter (1990), conceptul de
avantaj competitiv, determinat, in viziunea lui, de: conditiile cererii si ofertei de
factori; existenta industriilor de sprijin; strategiile firmelor; structurile de piata.

Conform savantilor rusi — L. Ciainicov si V. Ciainicov, competitivitatea indus-
triei presupune prezenta conditiilor tehnice, economice §i organizatorice pentru pro-
ducerea si comercializarea produselor de nalta calitate care satisfac necesititile unui
grup potential de consumatori.

Savantul recunoscut in domeniul managementului M. Mescon considera ca
»competitivitatea este o caracteristica relativa, care exprima diferentele in dezvolta-
rea firmei date dupa gradul de satisfacere a nevoilor oamenilor cu marfurile sale si
eficienta activitatii de productie” [37].

parerea profesorului Carbaugh din Washington University. in opinia sa, o firma este
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competitiva ,,daca produce bunuri sau servicii de o calitate superioara sau la un pret
mai scazut decat competitorii sai interni sau externi”.

Savantul si economistul autohton Grigore Belostecinic considera: ,,ca si compe-
titivitatea tarii, notiunea de competitivitate a intreprinderii este tratata in mod diferit
si, pand in prezent, lipseste o opinie unicd. Abordéarile de continut se axeaza in jurul
unor aspecte, ca:

e asigurarea eficientei si rentabilitatii intreprinderii in conditiile pietei concurentiale;

e capacitatea de adaptare la conditiile mediului extern;

e capacitatea de estimare si folosire rapida a oportunitatilor in lupta de concurenta;

o caracteristicile economice, care determina pozitia intreprinderii in cadrul pietei
unei ramuri (caracteristicile produsului si factorii care formeaza conditiile eco-
nomice de producere si distributie a marfurilor firmei);

o productivitatea folosirii resurselor;

e capacitatea de a se mentine durabil pe o piata” [7].

Potrivit lui Sharples et Milham, competitivitatea reprezinta capacitatea de a vin-
de bunuri si servicii la timpul, locul si In forma oportund cumparatorilor straini, la
preturi egale sau mai mici decat cele oferite de alti furnizori potentiali, castigand cel
putin costul de oportunitate a resurselor utilizate.

De la mijlocul anilor '70, notiunea de competitivitate este esentiald in evaluarea
pozitiei economice globale a tarii. in conditiile extremei concurente cu produsele
importate, companiile au nevoie sa invete metodele de lupta concurentiala corespun-
zatoare pe ,,piata cumparatorului”. Competitivitatea companiei trebuie sd devina un
barometru al starii economice a companiei, unul dintre criteriile de evaluare a insol-
vabilitatii intreprinderilor, in plus fata de cele deja existente. Competitivitatea si
managementul oportunitatilor sunt vitale pentru supravietuirea si dezvoltarea intre-
prinderilor autohtone.

Dar, in ciuda numarului mare de lucrari dedicate acestei probleme, exista unele
diferente in intelegerea categoriei relativitatii, precum si abordari diferite de evaluare

tionale limiteaza hotarele de manevrare ale tarilor. Politicile economice si regulile
businessului armonizeaza, Tn mare masura, viata economicd mondiald cu accent
puternic asupra economiei de piata.

Din punct de vedere social, natiunile se straduiesc sa-si pastreze suveranitatea.
Ele au sistemele lor particulare de valori, in acord cu consensul social, bazat pe tra-
ditiile interne, gradul de dezvoltare si conceptiile lor filozofice si religioase. Deoare-
tatilor societatii, deciziile luate i reformele infaptuite la nivel de natiune se inter-
secteaza cu cele efectuate de companii.

In primul rand, trebuie efectuati distinctia dintre produse competitive, produca-
tori competitivi, industrii si tiri competitive.

Intre toate aceste niveluri exista legituri interconexe: competitivitatea tirii si a
sectorului in cele din urma depinde de capacitatea producatorilor de a produce bu-
nuri specifice competitive. Astfel, baza tuturor celorlalte niveluri de competitivitate
este ,,competitivitatea marfurilor”, care reprezinta categoria de baza.
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Competitivitatea marfurilor poate fi considerata ca gradul de atractivitate a produ-
sului pentru consumatori si determina capacitatea de a indeplini un set de cerinte.

Adesea categoria ,,produs competitiv”’ este echivalata cu categoria de ,,competi-
tivitatea companiei”. De exemplu, 1. Konstantinova ofera urmatoarea definitie: ,,com-
petitivitatea companiei este abilitatea ei, in termeni reali, potentiali, sa proiecteze, sa
fabrice si sa comercializeze produsele si, utilizand caracteristicile de pret si non-pret,
sa fie mai atractive pentru consumatori decat produsele concurente”.

Cu toate acestea, competitivitatea marfurilor este o conditie necesara, dar nu
suficienta pentru competitivitate. Compania poate produce produse competitive, dar
nu pentru a fi competitiv. Un exemplu, in acest sens, este starea multor intreprinderi
interne ale complexului industrial, agrar.

Ne oprim, in continuare, asupra punctarii principalelor diferente intre conceptele
de produse competitive si companii:

o Evaluarea nivelului competitivitatii marfurilor se schimba pentru fiecare exem-

......

de piata. In acelasi timp, spre deosebire de evaluarea concurentiald a competitivi-

tatii marfurilor, competitivitatea companiei este data atat de consumator, cit si de

producator. Anume compania decide posibilitatea producerii unui anumit produs.

e Produsele si compania au diferite perioade ale ciclului lor de viati. In cazul in
care obiectul de studiu consta in estimarea actuald de competitivitate, factorul
timp nu are o anumita valoare, dar atunci cand vine vorba de perspectiva pe ter-
men lung, ar trebui sa fie constienti de faptul ca ciclul de viata al intreprinderii
este, in general, mult mai lung — pe parcursul perioadei de functionare pot fi
inlocuite cu mai multe generatii de produse. Cu toate acestea, uneori, ciclul de
viata al produsului depéaseste perioada de existentd a intreprinderii, de exemplu
in caz de faliment, reorganizare etc.

Sa analizam definitia ,,competitivitatea companiei”. R. Fathutdinov defineste
competitivitatea drept o proprietate a obiectului ce se caracterizeaza prin gradul sau
real sau potential de a raspunde nevoilor specifice ale cumparatorilor in comparatie
cu alte obiecte similare reprezentate pe aceasta piata. Ea masoara capacitatea de a con-
cura in comparatie cu alte obiecte similare de pe aceasta piata. D. Ivakhnik defineste
competitivitatea industriald drept o caracterizare completa a unei entitati economice
pentru o perioadd de timp de pe o anumitd piatd, aratdnd superioritatea asupra con-
curentei intr-0 serie de parametri financiari de marketing, de productie si tehnici,
umani si de mediu, precum si capacitatea intreprinderii de a rezista crizei economice
si de a se adapta in conditii de criza, in timp util, la schimbarile conditiilor de mediu.

Acesti autori discuta despre competitivitatea companiei drept o categorie relati-
va, adicd fiecare companie difera, prin anumiti parametri de concurentii sai. Aceasta
abordare metodologica pentru a evalua competitivitatea companiei este destul de
convenabild din punct de vedere logic si matematic. Cu toate acestea, aceasta nu
reflectd profunzimea sensului notiunii de ,,intreprindere competitive” si are o serie
de dezavantaje:

1. Alegerea ca baza de comparatie a unuia sau mai multor concurenti ne permi-
te sd clasificim pozitia concurentiald a societatilor analizate, dar reduce posibilitatea

unei evaludri obiective a conditiilor conjuncturii in care activeaza intreprinderile;
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2. Accentul este pus pe compararea performantei concurentilor, in timp ce este
omisa din vedere, problema adaptarii intreprinderii moderne la schimbarea conditii-
lor de mediu;
cat si cei generali sunt analizati fara a intercepta interconexiunile interne intre ei si
dinamica schimbarii.

Practic, toate definitiile de mai sus definesc categoria de ,,intreprindere compe-
titive”, ca o constantd, dar la fel ca si multe alte categorii economice intreprinderea,
intr-o perioada de timp, poate fi competitiva, dar in perioada urmatoare (in cazul in
care conditiile se modifica pe piata si mediul extern este in schimbare) — necompeti-
tivd. Or, competitivitatea intreprinderilor este o categorie care depinde de multi
factori, se schimba in timp.

Luand in considerare definitia actuald a competitivitatii intreprinderilor si limi-
tarile lor, observam ca aceasta categorie ar trebui sa reflecte urmatoarele: ,,Competi-
tivitatea intreprinderilor”, in acelasi timp, nu poate fi asimilatd cu competitivitatea
marfurilor: desi notiunea de competitivitate a marfurilor este una definitorie in
formarea competitivitatii intreprinderilor.

Daca analizdm competitivitatea Intreprinderii drept o categorie relativa atunci
va trebui sa specificim o baza de comparatie cat mai obiectiva:

e competitivitatea Intreprinderii — oscileaza;

e competitivitatea intreprinderii trebuie sa reflecte posibilitatea companiei de a se
adapta la conditiile schimbatoare ale mediului extern si intern;

e competitivitatea intreprinderii trebuie sa reflecte posibilitatea de a face fata crizei;

e competitivitatea companiei este un indice complex si evaluarea acestuia nu
poate fi redusa la determinarea unui indicator unic.

Avand 1n vedere toate cele analizate mai sus, putem formula urmatoarea defini-
tie: competitivitatea intreprinderii este posibilitatea intreprinderii ca in orice moment
sd asigure avantajul sdu competitiv si rentabilitatea, precum si sd se adapteze la un
mediu 1n continud schimbare.

In teoria managementului general, se definesc patru niveluri sau etape ale com-

......

gement a companiei este considerat drept un factor de control intern neutru. Ei cred
ca o datd ce managementul companiei a fost o datad stabilit, atunci managementul
companiei nu influenteazd mai mult competitivitatea ei. Acesti manageri 1si vad ro-
lul sdu in producerea produselor simple, fara a-si face griji pentru orice inovatii,
pentru a face fata fie concurentilor, fie consumatorilor.

Cu toate acestea, managerii sunt atdt de increzatori fie in calitatea produselor
sale, fie in eficacitatea echipei de marketing si vanzari, care sunt gata sd bucure
clientii doar oferindu-le bunurile existente. Orice eforturi suplimentare de productie
sau de management, in opinia lor, constituie un exces.

Aceastd abordare ne poate aduce succes in cazul in care este in masurd sa ga-
seasca un loc pe piata, fara concurentd. De obicei, acesta este tipic pentru o afacere
mica sau o firma care conduce nisa de piatd. Dar, odatd cu mérirea Intreprinderii sau
CU cresterea nisei, aceste Intreprinderi nu mai pot concura pe piatd pentru ca nu mai
sunt atractive pentru consumatori. Mai devreme sau mai tarziu, concurenta indepar-
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tata si obscura devine foarte aproape si vizibild. O abilitate de a produce produse de
calitate buna si de a stabili un management obisnuit nu este suficient. Trebuie de tins
spre depasirea standardelor propuse de competitori prin preturi, costuri de productie,
calitate, precizie, niveluri de livrare, servicii complexe etc.

Trasaturile intreprinderilor din primul nivel de competitivitate se caracterizeaza
prin urmatoarele:

o intelegerea marketingului drept o functie a managementului, in cel mai bun caz,
mai importantd decat altele. Prin urmare, apare increderea sporitd in posibilita-
tile infinite ale publicitatii pentru a promova produsul;

e conceptia primitiva de luptd cu concurenta prin pret mai mic. Se crede ca este sufi-
cient de a reduce pretul si orice problema vizavi de vanzari va disparea de la sine;

e respingerea aproape organici a cercetarii de piata. In astfel de companii, marke-
tingul este, pur si simplu, volumul productiei distribuite.

e atentia insuficientd la formarea si motivarea angajatilor, managementul resurse-
lor umane. Aici, de regula, se inregistreaza o instabilitate a personalului. Odata
cu cresterea productiei, se angajeaza personal suplimentar. Faptul cd aceastd
abordare ar putea avea un impact negativ asupra calitdtii produselor, precum si

o lipsa de intelegere a rolului managementului ca factor general. Problemele de
imbunétatire a structurilor si a sistemelor, a formelor si metodelor de manage-
ment sunt considerate de prisos. Pariul este ca a fost adecvata sau a avut un re-
zultat bun in trecut.

In cazul celui de al doilea nivel de competitivitate a intreprinderii, managerii se
straduie sa faca productia si sistemul de management ,,aparent neutral”. Or, aceasta
presupune ca societatea sa respecte pe deplin standardele stabilite de catre concurentii
lor majori de pe 0 anumita piata. Ei incearcd sa reproduca in cadrul intreprinderii sale
ceea ce fac concurentii lor majori, prin tehnici, tehnologii, metode, gama sortimentala.

Aceste companii urmeaza aceleasi principii si abordari de control al calitatii
pentru a monitoriza nivelul stocurilor si pentru a stabili aceleasi relatii cu angajatii.
Unele companii din republica au atins deja al doilea nivel de competitivitate.

Caracteristicile speciale ale nivelului doi de competitivitate a intreprinderilor sunt:

o functia de marketing este o functie principald a managementului. Aceste com-
panii practica, de obicei, marketing, produsele orientate spre piata, nu este o
fraza goala pentru ei, dar o lucrare planificata de zi cu zi analitic, ce are ca scop
identificarea acelor elemente care pot fi utilizate pentru ,,a atinge” potentialii
cumparatori prin intermediul unei publicitati;

¢ dorinta intreprinderilor de a deveni orientate spre marketing, in care toate pro-
cesele de planificare si dezvoltare a productiei se bazeaza pe previziuni de
vanzari, compilate cu ajutorul cercetarii de piata;

o forme si metode de concurentd mai sofisticate, in cazul acesta concurenta prin
pret este eliminata din concurs pentru concurenta prin calitate, nivelul de custo-
mer service etc. Aceste companii incearca sa ,,ajungd” principalii concurenti
prin acesti parametri;

e schimbari in politica de personal. Aici sefii de firme au tendinta de a invita la
munca manageri si specialisti de la alte companii, din acelasi sector de activita-
te, bazandu-se pe 1nalta calificare si profesionalismul acestora, fara a tine seama
de specificul companiei sau al productiei;
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e concentrarea pe cele mai des utilizate tehnologii de management standard, pen-
tru a asigura succesul asupra principalilor competitori de pe piatd. Imbunatati-
rea, organizarea §i promovarea unor sisteme de gestionare a fortei de munca se
bazeaza pe principiul ,,suficientei rezonabile”.

Cu toate acestea, orice copie este Intotdeauna mai rau decat originalul. La un
moment dat, printr-un imprumut direct de excelenta nu se castiga o firma competiti-
va. Pentru echipa de manageri a acestor societati apare intrebarea daca afacerile lor
au si alte avantaje comparative in competitia de pe piata decat rivalii lor principali.
Cei care gasesc raspunsul corect la aceastd intrebare, de obicei, ,,cresc” pana la al

......

in aceste companii, elementul distinctiv si esential, este cercetarea si satisfacerea ne-
voilor de consum ale clientilor, marketingul este orientat spre consum, implementa-
rea noilor metode si directii de cercetare. Astfel de companii devin orientate spre
marketing. Productia, in companiile din al treilea nivel de competitivitate, asa se
zice, ,este sustinutd din interior”. La dezvoltarea ei sunt orientate toate unitatile
organizatiei. Orice inovatii, schimbari in productie sunt puse in aplicare doar atunci
cand existd incredere 1n aprobarea utilizatorilor finali.

Cu toate acestea, existd companii pentru care nici acest lucru nu este suficient.
Succesul in competitie depinde nu numai de productie, ci de gestionarea calitatii si

Companiile care au reusit sa ajungd la al patrulea nivel de competitivitate sunt
in fata concurentei cu foarte multi ani. Nu au cautat sd reproduca experienta altor
firme, ci doresc sa schimbe cele mai stricte standarde existente. Ei sunt gata de a
contesta orice concurent din lume, in orice aspect al productiei sau al managementu-
lui. Orice schimbari in managementul, organizarea productiei, strategia de dezvol-
tare sunt puse in aplicare pe baza rezultatelor cercetarii de piata. In plus, toate
functiile de management sunt direct implicate in procesul de cercetare de marketing
si sistematizarea rezultatelor. Acestea sunt intreprinderile si societatile lideri in
productia de clasa mondiala a erei post-industriale.

......

eficientd, economie bazata pe inovare (figura 3.1.1.)

( Cerintele de bazi: N( Economie bazata ( Factorii de i ) )
erintele de baza: pe eficientd actorii de inovare:
« Institutii » Complexitatea

. a . . afacerilor
Isnfrtz)i_slt_ructura « Factorii de crestere a eficientei: « Inovarea
tabilitate « Eficienta invatamintului superior . ..
macroeconomica ; ; * Penetrarea inovatiilor

i instruirii N : .
« Sanatate si educatie 31 108 L . in mediul economic
: ; « Eficienta pietei bunurilor

primara . . .
« Eficienta pietei muncii Economie bazata
« Eficienta pietei financiare pe inovare
Economie bazata « Eficienta tehnologiilor
; pe factori 7\ VAN J
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Sursa: analizat dupa metodologia Global Competitiveness Raport, 2012
la diferite etape de dezvoltare economicd pentru a putea intelege care factori au o
influentd decisiva asupra competitivitatii.
Tabelul 3.1.1

de dezvoltare economica

Dezvoltare Dezvoltare orientata |Dezvoltare orientata
orientati pe factori pe eficienta pe inovare
Factorii esentiali 60 40 20
Factori de eficienta 35 50 50
Factori 1n.ov.a‘;10nah 5 10 30
sau de sofisticare

Sursa: Global Competitiveness Raport 2012.
Tabelul 3.1.2
Pozitiile inregistrate de Republica Moldova si Roménia in clasamentul mondial

Pilonul GCI 2008/2009 | GCI 2010/2011 | GCI 2012/2013
Tara RM RO RM RO RM RO
GClI 95 68 94 67 87 78
Factori Esentiali 95 87 97 77 93 90
Institutiile 92 89 102 81 110 116
Infrastructura 113 105 97 92 92 97
Mediul Macroeconomic 80 76 80 78 93 58
Séanatate si educatia primara 89 66 84 53 86 83
Factori de eficientd 98 54 99 54 99 64
Invitamant superior si instruire 88 52 78 54 88 59
Eficienta pietei bunurilor 105 67 104 76 100 113
Eficienta pietei muncii 55 97 68 76 81 104
Dezvoltarea pietei financiare 104 60 103 81 104 77
Pregatirea tehnologica 95 48 89 58 65 59
Dimensiunea pietei 114 42 121 43 121 43
Factori inovationali si de sofisticare | 128 75 123 91 131 106
Gradul de sofisticare a afacerilor 131 78 113 93 120 110
Inovatiile 116 69 129 87 135 102

Sursa: elaborate de autor in baza WEF 2008/2009, 2010/2011, 2012/2013.

Republica Moldova, in schimb, de rand cu Tadjikistan si alte tari sdrace, rama-
ne Inca 1n grupul tarilor care concureaza pe piata internationald in baza factorilor de
productie de care dispun: resursele naturale si forta de munca ieftind se focuseaza, in
special, pe obtinerea avantajelor de pret si comercializarea de produse cu o valoare
adaugata joasd. Pentru a mentine competitivitatea la aceasta etapd, accentul trebuie
pus cu precadere pe:

1. Calitatea sistemului institutional — cadrul juridic si administrativ in care
indivizii, firmele si guvernele interactioneaza;

2. Dezvoltarea infrastructurii — calitatea infrastructurii transporturilor: rutier,
aerian, feroviar si naval si infrastructurii de comunicare;
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3. Stabilitatea macroeconomica — stabilitatea principalilor indicatori macroeco-
nomici: economiile nationale, datoria de stat, inflatia s. a.;

4. Sanatatea si nivelul educatiei fortei de munca — nivelul sanatatii populatiei si
calitatea sistemului de invatamant primar.

in acelasi timp, in clasamentul mondial, Moldova inregistreaza printre cele mai

Inovatiile, educatia, capitalul uman au devenit un motor al dezvoltarii economi-
ce si un factor determinant in obtinerea avantajelor competitive, dar caracteristic
pentru tarile dezvoltate, care au reusit sa creeze toate preconditiile necesare pentru
dezvoltarea acestora.

Totusi nu putem vorbi despre inovatii in Republica Moldova, care presupun si in-
vestitii enorme, atata timp cit intr-o economie nu sunt asigurati factorii esentiali ne-
cesari pentru functionarea mediului de afaceri in conditiile unei concurente sanatoase,
a unui cadru regulatoriu stimulator si eficient, un sistem functional al institutiilor pu-
blice. In acelasi timp, pentru a ne bucura de succes pe piata internationala si a putea
concura cel putin cu tarile din regiunea Europei Centrale si de Est este imperativ de a
imbunatati aceste conditii fundamentale si, in special, accentul trebuie pus pe dezvol-
tarea capitalului uman, care va duce ulterior la crestere a competitivitatii intreprinderilor.

Este dovedit faptul ca personalul unei intreprinderi reprezintd bogatia desa-
varsita a ei, determina calea spre succes a intreprinderii si duce la cresterea eficientei

Calitatea fortei de munca reprezinta un set de proprietati ale unei persoane ma-
nifestate in procesul muncii, care caracterizeaza nivelul sau de dezvoltare profesio-

.......

taje competitive ale sale.

Printre indicatorii ce caracterizeaza calitatea fortei de muncé putem evidentia ur-
matoarele: prezenta nivelului profesional, nivelul de cunostinte si abilitati pentru un
anumit domeniu de activitate, experienta de lucru in domeniul de specializare functio-
nald a organizatiei, calificari, concentrarea si orientarea spre invatarea continua.

In cadrul intreprinderilor imbunatitirea calitatii fortei de munca ar trebui sa se
realizeze in cadrul parteneriatului social. Ar trebui sa fie elaborate planuri de imbu-
natatire a calitatii fortei de munca, ceea ce determina:

e Scopurile si perspectivele de dezvoltare a intreprinderii, precum si obiectivele
lucratorilor pentru a le atinge;

o Nevoia de dezvoltare profesionald a lucratorilor in functie de profesii, de nive-
lurile de calificare si responsabilitati, de programele de formare, de circumstan-
tele selectiei si evaluarii rezultatelor competitive;

o Profesii prioritare ale angajatilor de la toate nivelurile de management care asi-
gurd competitivitatea companiei, termenii si metodele de evaluare a performan-
telor si certificarea acestora;

e Sursele si sumele de finantare a dezvoltarii lucratorilor;

¢ Un sistem de dezvoltare profesionala a fortei de munca;

o Criterii de evaluare a cresterii profesionale a fortei de munca.

Pentru a Tmbunatati calitatea fortei de munca, companiile trebuie sa-si dezvolte
si sa motiveze fortd de munca. Cu cat mai mare va fi calitatea fortei de munca si cu
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cit mai bine va fi incorporata in rezultatele muncii lor, cu atat mai multe venituri va
obtine compania si va fi platit mai bine angajatului.

Acest lucru, la randul sdu, il va motiva pentru a-si Imbunatati, in continuare, ca-
pacitatile de munca. Actualizarea constanta a cunostintelor, abilitatilor, schimbul de
experientd, nu numai ca trezesc un interes al lucratorilor spre procesul de invatare
continud, spre activitati creative, dar, de asemenea, creioneaza posibilititi majore
intreprinderilor sa obtina avantaje competitive.

Termenul de ,,dezvoltare a personalului”, a fost introdus la sfarsitul anilor 60 ai
secolului al XX-lea de catre Leonard Nadler si a insemnat ,,0 serie de activitati orga-
Nizate care vizeaza schimbarea conduitei profesionale”.

B. Gerasimov, V. Chumak, N. Yakovleva reprezintd dezvoltarea muncitorilor ca
un sistem de activitati interdependente, elementele carora sunt elaborarea strategii-
lor, previziunea si planificarea nevoilor de calificare a angajatilor, managementul carie-
rei si al dezvoltarii profesionale, organizarea procesului de adaptare, invatare si eva-
luare a rezultatelor muncii angajatilor, formarea culturii organizationale [16, p. 146].

V. Vesnin, vede dezvoltarea profesionald ca o crestere a potentialului lucrato-
rilor pe baza formarii profesionale a lucratorilor si a capatarii unei noi experiente.

A. Lifshitz diferentiazd abordarea sistemicd si cea procesuald in determinarea
dezvoltarii personalului. Dezvoltarea personalului, ca proces, include in sine menti-
nerea si schimbarea (calitativa si cantitativa) a potentialului profesional al lucratori-
lor si colectivelor organizatiei. Potrivit savantului, sistemul de dezvoltare a angajati-
lor reprezintd un set de activitati care asigurd decurgerea in ritm normal a procesului
dezvoltarii.

Patricia MakLagan a identificat dezvoltarea angajatilor ca implementarea unui
set de activititi asa ca invatarea si dezvoltarea (dezvoltarea organizationald si
dezvoltarea carierei), in scopul de a imbunatati eficienta fiecarui individ la locul de
muncd si a organizatiei in intregime.

T. Garavan intelege prin procesul dezvoltarii profesionale a personalului ,,ma-
nagementul strategic al formarii, care asigura utilizarea la maximum a cunostintelor,
abilitatilor si experientei pentru a atinge obiectivele organizatiei”. Conform aceluiasi
savant, scopul acestui proces este ,,asigurarea organizatiei cu lucratori bine pregatiti
si motivati, in conformitate cu obiectivele stabilite”.

D. Kupey interpreteaza dezvoltarea personalului ca ,,abilitatea de a integra for-
marea in comportament”. J. Pfeffer confirma ca motivatia, managementul perfor-
mantei si invitarea continud sunt considerate componente la fel de importante in
procesul asigurarii avantajului competitiv, ca strategia, structura, tehnologia si cota
de piata ocupata [22, p. 21-22].

M. Wodcock si D. Francis au subliniat ca dezvoltarea angajatilor este un ele-
ment fundamental si decisiv al asigurarii eficientei manageriale, care permite obtine-
rea urmatoarelor rezultate: o crestere a interesului si entuziasmului lucratorului, re-
zultate ridicate obtinute din partea lucratorului, aparitia candidatilor potriviti pentru
promovare, cresterea vitalitatii si crearea unui climat favorabil si cresterea continud
a standardelor. Aceste puncte aratd cd dezvoltarea personalului prin impact pozitiv
asupra vitalitdtii intreprinderii, energiei, sporirea increderii in sine, posibilitatea
cresterii profesionale, permanenta perfectionare au un impact pozitiv asupra imbuna-
tatirii si sporirii eficientei muncii si a obtinerii avantajelor competitive.
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Prin notiunea de ,,dezvoltarea fortei de munca” intelegem un proces sistemic,
holistic, constient, de imbunatatire a eficientei profesionale a fiecarui angajat pentru
atingerea obiectivelor intreprinderii si pentru obtinerea avantajelor competitive prin
achizitionarea si imbunatatirea cunostintelor, abilitatilor, comportamentelor angajati-
lor. In aceastd definitie, dezvoltarea fortei de munca este tratatd si privita ca un proces,
pentru ca Insdsi termenul ,,dezvoltare” este asociat cu o anumita actiune, cu punctarea
si evidentierea caracteristicilor si capacitatilor ascunse; imbunatatirea sau ridicarea
organizarii procesului; realizarea oportunitatilor potentiale si, prin urmare, miscarea
permanenta spre situatii noi, imbunatatite, mai complexe si mai dezvoltate; trecerea
de la o stare la alta mai superioara. Astfel, abordarea dezvoltarii personalului, din
punct de vedere al unui proces, permite efectuarea si trasarea unei dezvoltari organi-
zationale continue, a unei cresteri a competitivitatii Intreprinderii si a atingerii
obiectivelor intreprinderii.

Bazandu-ne pe cele relatate mai sus, putem concluziona ca multi autori impar-
tasesc pareri diferite cu privire la elementele componente ale sistemului de dezvolta-
re a fortei de munci. n opinia noastra, in setul de sarcini rezolvate prin intermediul
sistemului de dezvoltate profesionald se includ: adaptarea lucratorilor, evaluarea
muncii, formarea lucratorilor, planificarea si controlul carierei.

Unul dintre cele mai importante mijloace ale formarii lucratorilor este procesul
formarii continue, care include transferul de cunostinte, abilitati, competente lucrato-
rilor organizatiei. Conceptul de ,,dezvoltare” este mai larg decat cel de formare, dar
ele sunt de multe ori confundate. Acest lucru se datoreaza faptului cad ambele con-
cepte au un singur scop: pregatirea angajatilor organizatiei pentru indeplinirea, cu
succes, a sarcinilor.

Astfel, apare nevoia de a evidentia diferentele existente dintre conceptul de
formare si dezvoltare:

e Formarea este un element al dezvoltarii;

e Formarea duce la absorbtia de cunostinte si competente specifice, pe cand dez-
voltarea este indreptata spre viitor, si nu la nevoile curente;

e Cei care participa la procesul formarii acumuleaza cunostinte nu numai cu aju-
torul indrumatorilor, profesorilor, mentorilor, ci si de sine statator;

¢ QOamenii dobandesc cunostinte prin consultantd, experientd, mass-media, si nu
numai prin formare, instruire;

e Dobandirea de cunostinte este posibila atat la locul de munca, cat si in afara muncii;
rii deciziilor.

Astfel, caracteristicile-cheie ale diferentelor observate intre aceste doua concepte
aparent identice, adicd intre cel de invitare si cel de dezvoltare, se manifesta sunt tra-
sate intre subiectul si obiectul formarii. Accentul procesului de invatare este pus pe
obtinerea rezultatelor concrete, umbrind procesul insusi de dobandire a cunostintelor.

Conceptul de marketing a valorii ,,calitatea fortei de munca” include caracteris-
tica integralda a marfurilor, din punctul de vedere al capacitatilor potentiale de a
satisface interesele de piata a fiecarui actor.

In termeni generali, valoarea de utilizare a calitatii produsului ,,calitatea fortei
de munca” este reprezentata de urmatoarele caracteristici:
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1. Caracteristici de baza, care determina scopul produsului ,calitatea fortei de
munca” si include un anumit nivel si continut profesional de cunostinte, aptitudini,
abilitati.

2. Caracteristici fizice, determinate in special de caracteristicile demografice ale
fortei de munca, si anume, sexul, varsta, starea civila, locul de resedinta.

3. Caracteristici imbunatatite, determinate de particularitatile psihologico-moti-
vationale ale activitatii profesionale, ambitiozitatea si perseverenta, nivelul cultural.

4. Caracteristici specifice legate de cerintele consumatorului pentru produsul
»calitatea fortei de muncd”. Printre aceste caracteristici pot fi identificate: nivelul de
flexibilitate profesionala, gradul de mobilitate geograficd, avantajele competitive,
comunicabilitate, loialitate, cunoasterea calculatorului si a limbilor strdine, prezenta
permisului de conducere.

Una dintre cerintele de baza oricarei intreprinderi fata de propriii angajati este im-
bunatatirea si ridicarea calitatii fortei de munca. Dezvoltarea si formarea profesionala
a angajatilor sunt cerinte impuse de progresul tehnico-stiintific, care implica noi cu-
nostinte, flexibilitate adecvata, noi competente si abilitati ale personalului. Lipsa pro-
fesionalismului personalului, calificarea joasa a personalului sunt nu doar obstacole
aparente ale progresului stiintific si a cresterii eficientei productiei, dar, de asemenea,
tind sa devina principalul factor de risc pentru durata de viatd a lucratorilor, favori-
zand posibilitatea producerii unor accidente cu grave efecte in procesul de productie.

Dezavantajul managementului multor companii a devenit aprecierea inadecvata
rii. Prin urmare, lipsa de atentie in dezvoltarea fortei de munca. Drept consecinta a
acestui proces este lipsa interesului dezvoltarii capitalului uman al intreprinderii si
deci cel mai important activ al intreprinderii ramane supus procesului de amorsare.

Astfel, Intreprinderile autohtone trebuie sa acorde o deosebita atentie procesului
de ridicare a calitatii capitalului uman, care detine rolul principal in asigurarea com-
rajeaza companiile in irosirea resurselor financiare in scopul dezvoltarii profesionale
a propriilor angajati, este lipsa de abordari care ar demonstra legitura dintre compe-
titivitatea intreprinderii si calitatea capitalului uman. Datoritda acestuia, apare nece-
sitatea de a evalua competitivitatea intreprinderilor si calitatea capitalului uman,
precum si stabilirea unor relatii cantitative intre aceste doua concepte.

......

In ultimele decenii, odata cu globalizarea economiei, se observa cresterea con-
curentei, practic, in toatd lumea. Odata cu dezvoltarea relatiilor de piata, cu globali-
zarea economiei, cu penetrarea produselor strdine pe pietele locale, intreprinderile
autohtone sunt nevoite sa reziste concurentei serioase, nu numai pe piata internatio-
nala, dar, de asemenea, si pe piata locald. In acest sens, apare o problemi acuti in
In conditiile actuale, are loc o intensificare a concurentei, astfel incat managerii
intreprinderilor sunt mereu in cautare de noi instrumente de gestiune a afacerilor si a
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Competitivitatea intreprinderii se caracterizeaza prin multitudinea si ambiguita-
tea definitiilor, prin multitudinea abordarilor care contribuie la dezvaluirea concep-
prinderilor nu exista.

Pe baza analizelor efectuate putem stabili faptul cd competitivitatea intreprin-
derii este capacitatea de a conduce eficient activitatea economica, in conditiile unui
mediu schimbator, utilizand eficient resursele disponibile, printre care cea mai esen-
tiald este capitalul uman.

Spre deosebire de cunoscutele definitii, cea propusa de noi se bazeaza pe faptul
ca capitalul uman este principalul factor care contribuie la formarea si mentinerea
experienta si motivatia lui, cu atat mai bune rezultate vor obtine intreprinderile si cu
atdt mai eficient va activa Intreprinderea intr-un mediu schimbator.

Astfel, calitatea muncii, calitatea capitalului uman, este unul dintre parametrii
a altor avantaje competitive.

Capitalul uman are o structurd deosebit de complex, iar componentele ei pot fi
studiate la urmatoarele nivele:

1. Nivelul persoanei: capitalul sanatatii, capitalul intelectual, organizatoric si
antreprenorial; Capitalul uman individual constd in totalitatea cunostintelor
competentelor obtinute pe parcursul educatiei formale, abilitatilor Innascute si
experienta dobandita la locul de munca, precum si starea de sanatate.

2. Nivelul intreprinderii: activele recunoscute ale capitalului individual; activele
nemateriale ale firmei (capital organizational, capital structural, brand-capitalul si
capitalul social); Capitalul uman specific firmei constd in abilitatile si cunostintele
care sunt relevante in cadrul unei firme specifice si aduce angajatului castiguri
monetare corespunzatoare produsului sdu marginal curent.

3. La nivelul ramurii: componente identice agregate; Capitalul specific ramurii
industriale consta in cunostintele ce decurg din experienta specifica unei industrii [5].

4. La nivelul economiei nationale: capitalul biologic, social, politic, potential,
intelectual, national si prioritatile concurentiale nationale. Capitalul uman al unei na-
tiuni constd 1n cunostintele, abilitatile si competentele tuturor indivizilor unei na-
tiuni, precum si a starii de sanatate a acestora, in contextul in care educatia si sana-
tatea reprezintd indicatori ai calitatii capitalului uman.

In continuare, ne oprim atentia asupra relatiei capital uman si capital intelectual
pentru a putea reda si Intelege cat mai bine diferentele dintre aceste doud compo-

Majoritatea definitiilor capitalului intelectual prezinta elemente similare, cum ar
fi: caracterul invizibil (intangibil) al capitalului intelectual, relatia stransa a capita-
lului intelectual cu cunostintele si experienta angajatilor, clientii si tehnologiile pe
care le utilizeaza organizatia si legatura cauzala dintre capitalul intelectual si succe-
sul viitor al organizatiei.

In functie de definitiile studiate, capitalul intelectual poate fi definit ca fiind
,Sursa energetici a unei organizatii care, printr-o utilizare constienta si rationala,
poate fi transformata intr-un bun de valoare, constituind un avantaj relativ ce poate
duce la beneficii in viitor, intr-o economie inovationala”.
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Exista diverse clasificari ale activelor intelectuale, una dintre acestea imparte
capitalul intelectual in trei categorii generale: capital uman, capital relational si ca-
pital structural.

Capitalul uman desemneaza cunostintele, competentele si deprinderile pe care
muncitorii ,,le iau cu ei seara acasd”. Putem exemplifica capacitatea de inovatie,
creativitate, deprinderile, experienta profesionald, aptitudinea de a munci in echipa,
flexibilitatea, toleranta, motivatia, satisfactia, capacitatea de instruire, formarea
structurala si studiile.

Capitalul relational desemneaza resursele reiesite din relatiile exterioare ale
intreprinderii cu clientii sai, furnizorii si partenerii sai de cercetare-dezvoltare. El
acopera o parte a capitalului uman si structural implicat in relatiile intreprinderii cu
partenerii externi. Putem exemplifica astfel imaginea, fidelitatea clientilor, satisfac-
tia acestora, legaturile cu furnizorii, puterea comerciald si capacitatea de negociere
cu organismele financiare.

Capitalul structural desemneaza cunoasterea care ramane in sanul intreprinderii
»de indatd ce personalul pleacd seara acasd”. El cuprinde utilizarile, procedurile,
sistemele, cultura si baza de date ale intreprinderii, de exemplu, flexibilitatea
structurald, servicii de documentare, existenta unui pol de cunoastere, utilizarea
generald de tehnologie, de informatii si capacitatea de invatare organizationala.

Structura componentelor capitalului intelectual in viziunea lui Isac-Maniu sunt
prezentate in figura de mai jos.

Avéand in vedere componentele capitalului intelectual, reiese faptul cd, prin
competentd, calificare si abilitatea intelectuald a angajatilor, capitalul uman deter-
mina evolutii ale activitatii economice, atat la nivel micro, cat si macro in sensul
cresterii economice.

Capitalul uman si cel intelectual nu se suplinesc reciproc. Astfel, capitalul uman
cu un nivel intelectual si creativ inalt, ce permite posesorului sdu sa obtina un produs
intelectual, reprezinta capital intelectual.

Capitalul intelectual este un concept mai larg decat capitalul uman. Pe de o
parte, pentru capitalul uman sunt caracteristice si capacitatile intelectuale fizice,
cunostintele, experienta, pe cand la baza capitalului intelectual se afla cunostintele si
capacitatile creative si cel mai important este faptul ca capitalul intelectual implica si
proprietatea intelectuald. Astfel, capitalul uman este o componentd a capitalului
intelectual, dupd cum observam 1in figura 3.2.1.
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Figura 3.2.1. Componentele capitalului intelectual
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Sursa: Isaic-Maniu, Al. et al. 2007. Evaluarea si previzionarea capitalului intelectual,
Raport de cercetare, Program CEREX, CEEX/ P-CD, Nr. 2-CEx06-8-85, p. 37

Compania poate exista si se poate dezvolta doar in cazurile in care detine avan-
taje competitive, care creeaza premisele unei productivitati ridicate si a unui nivel
ridicat de eficienta.

Eficienta activitdtii intreprinderii depinde de urmatorii factori:

o Calitatea stabilirii obiectivelor, si anume, conformitatea obiectivelor planificate
ale intreprinderii cu cele ale mediului inconjurtor si a intereselor salariatilor;

o Caracterul adecvat al strategiilor companiei, cu scopurile alese;

o Forta si directia de motivare care Incurajeaza angajatii la atingerea obiectivelor;

o Cantitatea si calitatea resurselor implicate in procesul de productie.

Cercetdtorul A. Chaplin sustine ca primii trei factori caracterizeaza aspectul
strategic al eficientei managementului si ultimul nivelul tactic. Aspectele strategice
si tactice formeaza doua tipuri diferite, dupa natural lor, a surselor de competitivitate
a Intreprinderii: pozitionarea pe piata si eficienta actuala.

Pozitionarea pe piatd a companiei este formatd sub influenta factorilor concu-
rentiali din mediul extern si va implica producerea de bunuri diferite de cele ale
concurentilor sdi. Pozitionarea pe piata este transpusd prin crearea unei pozitii unice
si avantajoase pe piata, bazata pe punerea in aplicare a unor activitati diferite de acti-
vitatile concurentilor.

Crearea unui
Stimularea mediu legislativ
investitiilor in stabil ]
invatamint si Crearea unei
dezvoltarea continua a economii
capitalului uman adaptabile

Asigurarea unei
interdependente intre
salarii, productivitatea
muncii §i impozitareaa

. . Investitii in
Obtlnerea S1 infrastructura

veniturilor mentinerea
competitivitatii

Asigurarea
transparentei
politicilor aplicate|
la nivel de stat

Stimularea
economiilor si a
investitiilor

Stimularea Participarea activa in
investitiilor circuitul economic
straine directe international

Figura 3.2.2. Metode de obtinerea si mentinerea competitivitatii
Sursa: elaborat de autor.

Eficienta actuald inseamna desfasurarea unor activitati complexe, mai bune de-
cat concurenta, ea include o evaluare a eficacitatii indeplinirii unor anumite activitati
de baza, precum si o serie de alte activitati care permit intreprinderii de a intensifica
utilizarea eficienta a factorilor de productie disponibili.

103



numai daca se bazeaza pe ambele surse de competitivitate care, combinate, inte-
ractioneaza si se consolideaza reciproc.

Metodologia elaboratda de World Economic Forum din Geneva (WEF) prevede
mica si evidentiaza factorii care o determina. Putem constata ca metodologia WEF
este un instrument valoros in evaluarea punctelor forte si a punctelor slabe ale fiecarei
tari. Global Competitiveness Report este publicat anual, incepand cu 1979. Ideea cen-
trala pe care se fundamenteaza conceptia WEF este cd competitivitatea reprezinta o
realitate destul de complex, care urmeaza a fi prezentatd sub mai multe aspecte (reflec-
tate fiecare in parte prin mai multi indicatori/ determinante/elemente componente).

Numeroase studii au identificat trei niveluri de competitivitate ale companiei:
operational, tactic si strategic. Competitivitatea intreprinderilor la nivel operational
in indicatorii de solvabilitate si profitabilitate. La nivel tactic, competitivitatea intre-
prinderii este asiguratd de situatia financiara globala a intreprinderii si se caracteri-
zeaza prin procesul de adaptare a managementului intreprinderii, a transparentei
financiare si manageriale.
de afaceri si a proceselor de afaceri interconexe, pe baza cirora se construieste 1n-
treaga activitate a intreprinderii si toate activitatile sale, este redata de nivel strate-
gic, bazatd pe majorarea valorii companiei.

Astfel, o interpretare multi-nivel de asigurare a competitivitatii presupune trece-
rea celor trei nivele: operational, tactic, strategic. La fiecare dintre aceste nivele,
odata cu cresterea complexitatii problemelor, creste eficienta intreprinderii prin utili-
zarea rationald a resurselor cu schimbarea permanentd a mediului intern si a celui
extern. De o importanta deosebita, printre celelalte, se bucura capitalul uman si pre-
gatirea ei fatd de dezvoltarea profesionald continua. Capacitatile, dorinta si motiva-
rea lucratorilor de a dobandi si reinnoi cunostintele, invatarea unor noi activitati,
ofera intreprinderilor posibilitatea sa se adapteze cu succes la schimbarile conditiilor
economice §i sociale, pentru a obtine avantajele competitive, de a recupera rapid
investitiile efectuate 1n aceste scopuri.
fluenteaza, pe langd numerosi alti factori, un factor decisiv care este calitatea capita-
lului uman din cadrul intreprinderii.

Un mare impact asupra competitivitatii intreprinderii, asa cum am observat an-
terior, o are mediul competitiv. Starea mediului extern, compus din forte care se
manifesta din cand in cand, ocazional, indirect (social, cultural, politic, demografic,
tehnologic si de alti factori) este macromediul intreprinderii, care reuneste fortele
mai indepartate de Intreprindere.

In micromediu sunt active fortele functionale, adesea comune tuturor tipurilor
de intreprinderi, indiferent de proprietate, dimensiune, specializare etc. Acesta este
cel mai apropiat mediu al intreprinderii si include consumatori, furnizori, institutii
financiare, concurenti si investitori.
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Exista un alt tip de mediu competitiv al Intreprinderii — micromediul intern, in
toate fortele din cadrul intreprinderii.
Astfel, competitivitatea se caracterizeaza printr-o latura dinamica, care este influ-

prinderilor sunt impartiti in doua mari categorii: exteriori, asupra carora intreprinderea
are o influenta mai mica si interior, aproape in intregime determinati de catre condu-
cerea companiei. Factorii externi se caracterizeaza prin urmatorii indicatori: nivelul de
competitivitate al tarii; nivelul de competitivitate al regiunii, nivelul de competitivitate
al ramurii, sprijinul acordat de stat intreprinderilor mici si mijlocii din tara si din re-
giuni, reglementarea juridica a economiei nationale si regionale, deschiderea societa-
tii si a pietelor, nivelul stiintific de management al tarii si a altor sisteme, intretinerea,
calitatea informatiei din management, de la toate nivelurile, ratele de impozitare din
tara si regiuni, ratele dobanzilor din tara si regiuni, existenta unor resurse naturale
accesibile si ieftine, sistemul de pregitire si recalificare a personalului din tara, clima
si geografia, nivelul de concurenta in toate domeniile de activitate din tara etc.
Competitivitatea companiei este stabilitd de urmatorii factori interni si anume:
e Potentialul economic si eficienta intreprinderii (activele, mijloacele fixe, capi-
talul propriu si capitalul imprumutat, veniturile din vanzari, cresterea veniturilor
din vanzari, cota de piatd, profitul din vanzari, investitii de capital);
e Potentialul de productie si de distributie, care creioneaza posibilitatea companiei
de a produce un anumit produs in cantititile necesare si pe perioade scurte de
timp (tehnologii inovatoare, capacitatea de productie si de comercializare, dis-
ponibilitatea materiilor prime, mijloace de transport, numarul total de lucratori
angajati in procesul de productie, actualizarea gamei de producere a produselor);
o Capacitatea de cercetare (organizarea de cercetare stiintifica, numarul de cen-
tre de cercetare, laboratoare de cercetare, brevetare);
e Pozitia financiara (solvabilitate, capacitatea companiei de a rambursa la sca-
denta obligatiile sale financiare, bonitatea valorilor si conditiilor de creditare,
structura de capital, rata de crestere a nivelului de profit);
o Locul intreprinderii pe piata nationald (modificarile cererii pe termen lung si
modul de utilizare a produsului, actualizarea productiei, inovarea de marketing,
preferintele de consum durabile, cresterea cotei de piata);
o Locul intreprinderii pe piata globala (progresele tehnologice majore penetrate
si pe pietele internationale, evolutia costului si eficientei, scidderea incertitudinii
si a riscului de deschidere spre pieta, de crestere a pietei);
e Dezvoltarea capacitatii (profesionalism, cooperare, colectivitate, mobilitatea
fortei de munca, spiritul de competitie, angajamentul intreprinderii) [44, p. 193].
In cadrul unei analize sistemice a conceptului de competitivitate, G. Azoev, A.
Chelenkov, evidentiaza o ierarhie, care include aprecierea produselor, intreprinderii,
industriei i economiei in ceea ce priveste superioritatea fata de concurenti.

Toata varietatea de relatii concurentiale care rezultd in domeniul economic, M.
Galvanovschi propune sa se imparta in trei niveluri:

e Nivel micro (cu anumite tipuri de produse, intreprinderi);

e Nivel mediu (industrie si complexele lor);

¢ Nivel macro (tard si organizatii internationale).
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Astfel, metodologiile lui Azoev-Chelenkova si Gelvanovschi pot fi considerate
identice, singura diferenta fiind ca, acesta din urma, a unit intr-o singura categorie
competitivitatea produselor si cea a intreprinderii.
factori majori care pot fi prezentati intr-o structura ierarhicd compusa din patru straturi.

La primul nivel al ierarhiei competitivitatea companiei este determinatd de
factorii de mediu, de exemplu, macro- si micro-mediul.

Al doilea nivel — definirea prioritatilor strategice, a obiectivelor, scopurilor, se-
lectarea si punerea in aplicare a strategiei intreprinderii $i competenta managementu-
lui de varf in eficienta luarii deciziilor in scopul atingerii scopurilor propuse. Strate-
gia competitiva vizeaza Tmbunatitirea sau mentinerea pozitiei companiei pe piata de
bunuri sau servicii.

Unul dintre instrumentele de detaliere, prezentare si implementare a strategiei
este sistemul de indicatori balansati Balanced Scorecard (BSC). Acest concept a fost
dezvoltat la inceputul anilor 90, secolul al XX-lea, de catre echipa de cercetare de la
Harvard Business School, sub conducerea profesorului Robert Kaplan. Obiectivele
strategice sunt dezvoltate pe baza viziunii strategice de ansamblu a intreprinderii
existente si au statut de obiective-cheie ale intreprinderii. Pentru a planifica si a asi-
gura procesul de implementare a obiectivelor pentru fiecare din ele, se dezvolta indi-
catori financiari si non-financiari adecvati. Conform analizei, experienta empirica a
dezvoltatorilor teoriei a propus sa se opereze cu patru mari perspective: finante, cli-
enti, procesele interne, dezvoltarea si cresterea, care pot fi adaptate la specificul par-
ticular al ramurii sau intreprinderii [12, p. 18].

La al treilea nivel, competitivitatea se asigurd prin combinatia factorilor interni
ai companiei: situatia financiara si economica, disponibilitatea capacitatilor de pro-
ductie si de distributie, calitatea muncii, activitatea inovatoare. In acest caz, rolul
esential este acordat calitatii capitalului uman, ca una dintre resursele principale ale
intreprinderii, care determind eficacitatea utilizarii tuturor celorlalte resurse ale intre-
prinderii si a potentialului de dezvoltare a companiei.

La al patrulea nivel, se regaseste pozitia intreprinderii pe piatd ca un scop si re-
zultat final al managementului intreprinderii.

Astfel, abordarea autorului in definirea competitivitatii intreprinderii ne permite
sd luam in considerare succesiunea tuturor factorilor de influentd la fiecare nivel al
ierarhiei.

Pozitionarea pe piatd a companiei, de rand cu factorii enumerati mai sus, care
conduc la formarea competitivitatii intreprinderii, depinde de ceea ce poate fi numit
componente ,,soft” ale luptei concurentiale, care nu pot fi evaluate n termeni mone-
tari si este greu de a le cuantifica. In tarile dezvoltate, aceste componente joaci, de
obicei, un rol mai important decat in tarile in curs de dezvoltare.

Totodata, componenta ,,soft” nu poate fi supusa manipularii politice, iar modifi-
carea acestora necesitd mai mult timp decat, de exemplu, punerea in aplicare a unor
masuri precum cresterea productivititii muncii sau imbunititirea infrastructurii. in
ciuda lipsei metodelor stiintifice de studiu acestor factori, ignorarea acestui grup de

urmatoarele;
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1. Etica muncii. Multi lucratori nu au insuflat sentimentul de motivatie non-
financiard deoarece stimulentele financiare nu sunt suficiente pentru a motiva pro-
ductivitatea.

2. Flexibilitatea si dorinta de crestere profesionala. Defineste indreptarea
lucratorilor spre inovare sau spre mentinerea vechilor traditii.

3. Dorinta oamenilor de a lucra in sectorul serviciilor. Aceasta reticentd poate
avea un impact negativ asupra dezvoltarii societdtii. Este important sa se inteleaga
ca munca din domeniul serviciilor este lucru obisnuit necesar pentru asigurarea com-
protagonistul.

4. Deschiderea catre lumea exterioara. Existenta obstacolelor 1n calea accesSu-
lui marfurilor straine pe piata internd, oportunitatile pentru cetatenii strdini pentru a
obtine un pachet control din actiunile companiei, tendinta de a supraestima propriile
capacitati si virtuti, refuzul de a studia experienta mondiala influenteaza negativ asu-
pra economiei.

5. Mobilitatea fortei de munca. Reticenta tarii la nivel de pregétire profesionala
a specialistilor, nedorinta de a lucra in strainatate, refuzul utilizarii experientei celorlal-
te tari, a condus la o scadere a calitatii fortei de munca pe pietele interne [44, p. 207].

Aceste exemple demonstreaza subestimarea rolului calitatii pregatirii persona-
lului in asigurarea competitivitatii intreprinderii. Incertitudinea si dinamica relatiilor
de piata, plaseaza in fata expertilor si managerilor companiilor sarcina de a evalua
rapid situatiile de pe piata, de a avea o reactie rapida la schimbarile intervenite, si
pregatirea noilor solutii. Complexitatea sarcinilor apdrute impun managerilor din
cadrul intreprinderilor prezenta profesionalismului, o largd si cuprinzatoare pregati-
re, capacitatea acumularii de cunostinte, a transferului si diseminarii lor, disponibili-
tatea de comunicare si munca in echipa. De rand cu dezvoltarea tehnologica si infor-
mationala, cu imbunatatirea sistemelor de management al cunoasterii, cu dezvoltarea
productiei, logisticii si marketingului, toate aceste procese depind de calitatea perso-
nalului incadrate in cadrul intreprinderii [4, p. 294]. Neglijarea acestei importante
resurse a Intreprinderii precum capitalul uman, dar si utilizarea abuziva si incorecta a
ei, duce la scdderea viabilitétii Intreprinderii.

In prezent, intreprinderile autohtone se confrunti cu o multitudine de dificultati

1. Conditiile nefavorabile de mediu (taxe mari, rata ridicata a inflatiei, ratele
dobanzilor, instabilitatea economica etc.).

2. Complexitatea mediului intern al Intreprinderilor:

¢ Slaba organizare a productiei si a managementului;

¢ Slaba pregatire profesionald a managerilor si a specialistilor;

o Lipsa de initiativa a directorilor de companii spre dezvoltare si inovare, deoare-
ce formarea si asigurarea competitivitatii nu este, deocamdata, una din respon-
sabilitatile primare in cadrul intreprinderilor;

e Reticenta conducerii de la nivel superior si de mijloc de a efectua modificari
esentiale in managementul Intreprinderii;

e Superficialitatea planurilor strategice, care de multe ori nu urmaresc scopul
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o Existenta unei bariere psihologice care nu permite abandonarea formelor si a
metodelor invechite de gestionare a intreprinderilor;

o Insuficienta atentie acordatd de manageri importantei ,,factorului uman”.
Avand in vedere aceste deficiente, sunt identificate si specificate directivele de

sonalului.

In prezent, principalii factori de asigurare a unui nivel ridicat de competitivitate
in cadrul intreprinderilor il ocupa furnizarea de forta de munca calificatd, gradul de
motivare, departajarea responsabilitatilor si a modalitatilor de lucru, aprecierea utili-
zarii eficiente a muncii lucratorilor. Intelegand ci dezvoltarea profesionald a angaja-
tilor si dorinta lor de a lucra bine sunt principalele elemente si forte motrice ale exis-
tarea strategiei de management la sporirea motivarii muncii intreprinderilor, la edu-
catie, la dezvoltarea initiativei lucratorilor intreprinderii. In conditiile actuale, avan-
tajele competitive sunt asigurate de acele intreprinderi ale cadror angajati lucreaza
mai eficient si se adapteaza mai bine la conditiile schimbatoare ale mediului extern.

3.3. Metode de sporire a competitivititii personalului in cadrul intreprinderii

Din analizele efectuate anterior, observam ca capitalul uman reprezinta o condi-
mentionat, pentru cresterea capacitatii de productie a Intreprinderii un element fun-
damental i apartine capitalului uman al intreprinderii. De calitatea fortei de munca
depinde de productivitatea si capacitatea dezvoltare a unitatii economice (a unui de-
partament, diviziuni, sectiuni, intreprinderi).

Prin urmare, in conditiile economice actuale o importanta deosebita este acor-
data cautarii criteriilor care ar permite o evaluare obiectiva a calitatii fortei de mun-
ca. Un sistem bine gandit si eficient de evaluare a calitatii fortei de munca va permi-
te: reducerea numarului de conflicte in echipe si de a crea un climat psihologic favo-
rabil in intreprinderi, stimularea activitatii personalului, stabilirea de relatii echita-
bile intre calitatea si cantitatea de munca, pregatirea informatiei cu privire la nivelul
de dezvoltare profesionald a personalului; de a urmari dinamica schimbarii para-
metrilor estimati si de a efectua analize comparative pe anumite posturi.

Drept unitate de masura a calitatii capitalului uman este utilizat nivelul de prega-
tire generala si profesionald a angajatilor, experienta profesionald; numarul de propuneri
elaborate de angajati cu scopul imbunatatirii procesului de productie sau a inovarilor.

Factorul determinant in aprecierea calitétii fortei de munca il formeaza cunos-
tintele tehnice, comerciale, manageriale ale lucratorilor, ceea ce reprezinta elemen-
tele esentiale ale cerintelor fatd de calitatea fortei de munca. Aceasta determind gra-
dul de diferentiere ramurala a calitatii fortei de munca. Pentru dezvoltarea intreprin-
derii este nevoie de cresterea tempourilor de calitate a fortei de munca, concomitent
cu cresterea dotarii cu tehnica si echipamente moderne.

Cu toate acestea, calitatea fortei de munca depinde nu numai de nivelul dotarii
materiale a intreprinderii, dar de asemenea depinde de capacitatea muncitorilor de a
participa la luarea deciziilor in procesul de conducere. Aceasta capacitate este influ-
entatd, in mare masura, de relatiile de productie existente la nivelul intreprinderii. Si
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in mediul actual, caracterizat prin dinamica ridicatd a schimbarilor intregul sistem de
relatii de productie, calitatea respectiva este una primordiald si influenteaza in mod
direct dezvoltarea intreprinderii.

In prezent, nu exista nici o metodologie universald pentru determinarea calititii
fortei de muncd prin intermediul pe baza caracterizarii cantitative a parametrilor
acesteia, ceea ce reduce din eficienta cresterii calitatii fortei de munca. Cu toate
acestea, existd anumite cercetari stiintifice, care vizeaza solutionarea acestei pro-
bleme complexe si extrem de importante.

De exemplu, V. Lyon determina calitatea fortei de munca, pe baza complexita-
tii muncii realizate, si e reprezentatd in formula de mai jos [12, p.56]:

KKM=1+(Bo+Bc+Bn-B)/Bn- K,
unde: KKM — coeficientul de calitate a fortei de munca; B, — timpul utilizat pentru
invatamantul general in orice institutie de pregatire sau la locul de muncé; B — tim-
pul necesar pentru pregatire speciala; B, — timpul necesar la timpul B¢ pentru acu-
mularea experientei profesionale; B — timpul de instruire generala si pregitire spe-
ciala. Bm — timpul necesar pentru trecerea dintr-o categorie de calitate in alta; K, —
coeficientul calitatii muncii.

Folosind coeficientul de calitate a fortei de munca, ne permite sa facem o anali-
za pe baza de puncte a rezultatelor muncii fiecarui lucrator, care prin complexitatea,
multitudinea activitatilor prestate sunt cuantificate si este apreciata, ulterior, activita-
tea fiecarui lucrator nu doar cea potentiala, ci si expresia muncii lor, prin rezultatele
obtinute de fiecare in parte. Aceasta formuld ne permite calcularea coeficientului ca-
litatii fortei de munca sub influenta mai multor factori. Ea ne ofera posibilitatea cau-
tarii cdilor si formelor stiintifice de gestionare a calitatii fortei de munca.

Cercetatorul C. Radko si A. Afanasieva propun, pentru evaluarea calitatii ofer-
tei fortei de munca, de analizat 15 componente tipice, care influenteaza maxim asu-
pra obiectivelor intreprinderii (tabelul 3.3.1).

Tabelul 3.3.1
Sistemul de indicatori ce caracterizeaza calitatea fortei de munca
Nr. | Indicatorii | Componente Caracteristicile
< s Pierderi a timpului de munca din cauza
1 s sdnatatea N . . .
imbolnavirilor si a accidentelor.
2 li instruire Nivelul de instruire a lucratorilor.
3 lv varsta Nivelul mediu al activitatii lucratorului.
4 Ist staj Coeficientul variatiei In functie de experienta.
5 Ip profesionalism Tariful mediu al fiecdrui lucrator.
R Procentul de pierderi a timpului de munca din
6 lais disciplind R S
cauza incdlcarii disciplinei.
7 Ic creativitate Numdrul de propuneri rationale si fundamentate.
8 lex experientd Nivelul de remunerare a muncii.
. Marimea sporurilor de economisire a timpului de
9 Ires responsabilitate <
munca.
. . Crearea unei imagini bune in rindul colegilor si a
10 s simpatie U o e n ’
posibilitdtii avansdarii in post.
satisfactia Tendinta muncitorului de a parasi locul respectiv
11 Iste ’ <
muncii de munca.
12 Ik conflictualitate Numarul de situatii conflictuale.
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13 lasid asiduitate Numarul de activitati efectuate in afara planului.
14 lem capacitafl ma- Aprecierea calititilor manageriale ale lucratorilor.
nageriale ’
rentabilitat -
15 Irent entabilitatea Rentabilitatea.
muncii
Sursa: [35].

Indicatorii calculati pe fiecare din componentele tabelului, permit definirea cau-
zelor schimbarii calitétii fortei de munca. De exemplu, analiza efectuata a aratat ten-
dinta de inrautitire a componentei ,,varsta”, care este in legatura directd cu munca
prestata de categoriile de varsta, adicad influenteaza direct rezultatele finale ale pro-
ductiei.

Prin urmare, scaderea valorilor indicatorilor ce caracterizeaza aceastd compo-
nenta va duce, in mod inevitabil, la deteriorarea rezultatelor companiei, indiferent de
celelalte componente. Experienta in munca este intr-o legatura directa cu nivelul de
salarizare: cu cat este mai valoros angajatul pentru companie, cu atit mai mare tre-
buie sd fie nivelul salariului sau. inréutégirea valorilor componentei ,,experienta”,
aratd dezinteresul managementului companiei In pastrarea angajatilor sdi calificati
si, deci, in imbunitatirea calitatii fortei de munca. Inrautitirea componentei ,,simpa-
tie” va desemna neincrederea angajatilor in managementul Intreprinderii, care va
afecta negativ realizarea oricarui scop al intreprinderii etc.

Evaluarea nivelelor indicatorilor de evaluare a calitatii fortei de munca si a va-
lorilor considerate drept norme se efectueaza de catre comisia de experti, formata
din manageri si specialisti din domeniu. Baza de date, pentru aplicarea acestei meto-
de, este constituita din datele angajatilor din fisele personale si formele existente de
raportare statistica, de stat, In domeniul muncii.

Pentru a evalua calificarea necesara, este necesar utilizarea unui sistem care
cuprinde, patru categorii:

e categoria tarifard (punctele acumulate corespund componentei);

o finvatarea de catre muncitori a altor profesii suplimentare (pentru fiecare 1,5
puncte);

e inviatarea de catre muncitori a unor profesii adiacente (pentru fiecare 1 punct);

e creativitatea, masurata prin numarul de propuneri oferite de muncitori in ultimii
cinci ani (pentru fiecare 0,2 puncte).

Tabelul 3.3.2
Evaluarea marimii indicatorilor si a ponderilor calitatii fortei de munca
Indicatorii Aprecierea _ M_irimga
calititii fortei | Marimea indicatorilor marimii indicatorilor
de munca indicatorilor Z =1
Calificarea Calcularea dupa tabel Tabelul 0,60
Medii incomplete 3,7
Medii profesionale 6,3
Studii Medii 8,3 0,10
Superioare licenta 10,0
Superioare nu in domeniu
Experienta de Mai putin de 3 ani 3,0 020
lucru in Intre 3-10 ani 7,0 !

110



domeniu Intre 10-20 ani 10,0
intre 20-30 ani 7,7
Peste 30 ani 53
Pana la 20 ani 2,7
Intre 20-30 ani 7.3
. Intre 30-40 ani 10,0
Varsta ntre 40-50 ani 7.7 0,10
Intre 50-60 ani 6,3
Peste 60 ani 2,0
Sursa: [47].
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Tabelul 3.3.3
Evaluarea nivelurilor de calificare a muncitorilor din productie

Gradul de calificare Aprecierea gradului, punctajul
1 categorie+N+A+P 1+1,5*N+1,0*A+0,2*P
2 categorie+N+A+P 2+1,5*N+1,0*A+0,2*P
3 categorie+N+A+P 3+1,5*N+1,0*A+0,2*P
4 categorie+N+A+P 4+1,5*N+1,0*A+0,2*P
5 categorie+N+A+P 5+1,5*N+1,0*A+0,2*P
6 categorie+N+A+P 6+1,5*N+1,0*A+0,2*P

Sursa: adaptat de autor.

*unde N — numarul de profesii suplimentare invatate; A — numarul de profesii adia-
cente sau conexe invatate; P — numar de propuneri de rationalizare depuse in ultimii
5ani.

De exemplu, in cadrul companiei lucratorul din categoria a 5-a a Insusit o pro-
fesie suplimentara si pentru o anumita perioada a depus trei propuneri de rationali-
zare. Varsta lucratorului este de 34 ani, studiile sunt medii colegiu, experientd de
munca de 13 ani. Pe baza datelor din tabel, calificarea lucratorului va avea urmatoa-
rea forma: (5 +1,5 +0,2 - 1 - 3), adica 7,1 puncte, punctajul final pentru toti indicato-
rii de calitate a fortei de munca va fi (7.1 -*0,6+10* 0,2+10,0*0,1+8,3 * 0,1) = 8.09.
Prin urmare, nivelul de calitate a capacitatii muncitorului este mare.

Potrivit altor pareri ale savantilor din domeniu, punerea in aplicare a unui astfel
de sistem complex de evaluare a lucratorilor din cadrul intreprinderilor este asociata
cu introducerea in cadrul intreprinderii a specialistilor, care, in mod constant, vor fi
implicati in aceasta evaluare. Aceasta va determina o antrenare de resurse suplimen-
tare financiare, materiale si o pierdere semnificativa de timp cu privire la stabilirea
detaliilor si a rezultatelor pentru fiecare persoana in parte.

Tabelul 3.3.4
Parametrii si indicatorii adoptati pentru a analiza calitatea fortei de munca
a muncitorilor

nr. | Coeficientii Parametrii Indicatorii
1 Ks studii nivelul de instruire a lucratorului
2 Kk calificare nivelul mediu a categoriei
3 Ker capacitati creative numarul de propuneri depuse
4 Kint inarmarea informationald | cunostinta tehnologiilor informationale
5 Keten inarmarea tehnologica cunoasterea tehnologiilor avansate
6 Kv varsta nivelul muncii prestate
7 Kex experienta experienta in domeniu
8 Ke Spiritul de echipa pierderi a timpului de munca
Sursa: [48].

Prin urmare, s-a propus sa se simplifice metoda de mai sus, de calcul a calitatii
fortei de munca si sa nu sa se calculeze datele pentru fiecare muncitor 1n parte, ci pe
anumite departamente, linii de productie. Analiza calitatii fortei de muncad se
efectueaza printr-un set de indicatori care ne redau o imagine completd a capaci-
tatilor de lucru.

Calculul indicatorului calitatii fortei de munca este redat prin expresia de mai
jos [48]:
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chm=i/Ks * Kk x Kcr + Kinf + Kcteh + Kv + Kex + Ke
unde Kcm — coeficientul calitatii fortei de munca; Ks — instruire, studii; Ky — califica-
re; K¢ — creativitate; Kin— inarmare informationala; Kcen — inarmare tehnologica; Ky
— varstd; Kex — experienta profesionald; Ke — spirit de echipa.

Cercetatorul A. Krasnopevtseva 1n lucrarile sale, apreciaza metodologiile anali-
zate de mai sus de evaluare a calititii fortei de munca, ca prezinta unele dificultati,
deoarece datele utilizate in cadrul formulelor de mai sus pot fi obtinute numai prin
intermediul studiilor sociologice, efectuarea carora in procesul de productie este dif-
icila sau extrem de complicata. Pe cand, datele din departamentul de contabilitate si
de personalul a intreprinderii, care pot fi utilizate pentru calcule in orice moment,
fard a angaja specialisti suplimentari si a avea cheltuieli suplimentare, aceste cifre si
date necesare 1n formulele de mai sus nu sunt disponibile.

Krasnopevtseva propune utilizarea de indicatori integrati pentru a evalua
calitatea fortei de munca a intreprinderii de productie, cu ajutorul disponibil la de-
partamentul de resurse umane de la intreprindere si calcularea conexiunii cantitative
a lor cu nivelul asteptat al productivitatii muncii:

4| P 4| C 1% o
K=" [ 2L *| S Y, of
Popt Copt Vopt Oopt

unde Py, Ct, Vs, O de — indicatorii reali (categorie, experientd, varsta, studii); Popt,
Copt, Vopt, Ogpt — indicatori ce ne aratd valoarea maximd a productivitatii muncii
pentru conditiile respective de productie.

In opinia noastra, metodologia analizati de mai sus, are o serie de limitiri, asa
ca: cuprinde un domeniu foarte ingust si este utilizatd numai in acele cazuri in care
compania are nevoie pentru a urmari o relatie cantitativa intre calitatea fortei de
munci si a productivitatii ei. In alte circumstante, ea nu poate fi utilizata.

Pe baza tehnicilor de mai sus, propunem calcularea indicatorilor de calitate a
fortei de munca pe baza datelor existente in cadrul intreprinderii la departamentul de

resurse umane.

K _ZKsi*Egi*O,lOJ_EKexi*Egi*O,ZO_LZKvi*Eg*O,lOJ_ZKki*Eg*O,GO
cfm— T } }

n n

n n
unde Kctm — indicatorul calitatii fortei de munca; K — indicatori ce reflecta studiile a
n numar de lucratori; Kex — indicator ce reflectd experienta de munca a n numar de
lucratori; Kyi — indicator ce reflectd varsta personalului in valoare totald de n
lucratori; Ky — indicator ai nivelului profesional ce reflectd calificarea a n numar de
lucratori; i — gradul indicatorului; Eg — evaluarea gradatiei.

Un rol important in cadrul activitatii intreprinderii il ocupd dezvoltarea
angajatilor. Utilizarea metodelor matematice a permis sd se stabileascd valorile
medii ale indicatorilor eficientei in dezvoltarea capitalului uman. Parametrii ce
reflecta eficienta dezvoltarii personalului sunt prezentate in tabelul 3.3.5.

Dupa cum se poate observa din tabel, fiecare element de dezvoltare a persona-
lului se caracterizeaza prin numar diferit de indicatori: A1, A2 — valoarea indicato-
rului de adaptare; 11, 12, 13, 14 — valoarea indicatorilor de studii; E1,E2, E3 — valoa-
rea indicatorilor de evaluare; D1, D2 — valoarea indicatorilor de dezvoltare a carie-
rei; R — valoarea indicatorilor de rezerva a personalului.
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Tabelul 3.3.5

Parametrii ce reflecta eficienta dezvoltarii personalului

Parametrii Descrierea parametrilor Interpretarea parametrilor
Asimilarea - termenul de invétare; Prezenta sau absenta, cuprin-
Al |normelor si - intelegere si cuprindere; derea, acceptarea sau refuzul.
regulilor generale |- corespunderea normelor.
- termenul de invatare; Prezenta sau absenta, cuprin-
- intelegere; derea, corespunderea cu cerin-
A2 |Fisa de post - independents; tele expuse.
- corespunderea cerintelor;
- necesitatea completarilor.
& ... .. |- individualitate; Prezenta sau absenta, persoana,
I1 |Invatarea initiala . AU
’ ’ - rezultatul obtinut. necesitatea Invatarii repetate.
- perioada invatarii; Posibilitate, dorinta, perioada.
S - resursele antrenate;
12 |Invatare N
’ - factorii ce impiedica desfasurarea;
- categoriile angajatilor.
. - calitate; Parerea muncitorului si a con-
Conformitatea cu | . < N oY
. - independenta; ducerii intreprinderii in vede-
I3 |munca si . e . . .. N
e - nivelul cunostintelor profesionale; |rea corespunderii muncii lucra-
calificarea < S S
- numarul problemelor nerezolvate. |torului calificarii sale.
Informarea cu - cunoasterea scopurilor si a obiecti- [Cunoasterea de catre angajati
luarea in velor companiei; despre directiile si scopurile de
14 |considerare a - schimbul de informatii; dezvoltare a companiei si do-
parerilor - relatiile cu conducerea companiei. |rinta lor de a face schimb de
angajatilor informatii.
- permanenta; Prezenta unui sistem de eva-
El |Evaluarea muncii |- transparenta criteriilor; luare, evidenta remunerarilor.
- primirea rezultatelor.
- autocontrolul activitatilor; Se apreciaza autocontrolul.
E2 |Autocontrolul - depistarea lacunelor;
- corectarea greselilor.
s . |Transparenta realizarilor si a grese-|Se aduce la cunostinta lucrato-
E3 |Realizari/greseli |,. ’ ’ R A A
’ lilor. rilor realizarile si greselile lor.
- se apreciazd de cdtre conducere|Posibilitate, dorinta.
promovarea lucratorilor;
<. - sunt create conditii pentru promo-
D1 (Promovari . cate conditii pentru pro
vare;
- dorinta de a se dezvolta in cadrul
intreprinderii respective.
D2 Activitatea - atitudinea fatd de munci; Dorinta de a munci calitativ.
profesionala - imaginea proprie in companie.
R Resursele de re- Dorinta de a ocupa un post de
zerva conducere.
Sursa: [48].

Valori numerice au fost atribuite fiecarui element al dezvoltarii sistemului de
personal. Valoarea indicelui de ansamblu este alcdtuit din compozitia diferitor parti
componente (adaptarea — 5, formare — 4, evaluare — 3, dezvoltarea carierei — 2, rezerva
— 1). Fiecare componenta este obtinuta prin adunarea raspunsurilor la anumite intre-
bari. Fiecarui raspuns ii este acordat un numar de puncte 0-0,5 (50%) — 1 (100%).
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Pentru dezvoltarea continud a angajatilor si dezvoltarea carierei, anual se elabo-
reaza planul de instruire a angajatilor. Acest document devine o baza pentru dezvol-
tarea programelor de formare specifice. Exista doua tipuri de planuri: standard si in-
dividuale.

Planurile de dezvoltare standard ar putea fi:

1. Terarhice, in care dezvoltarea personalului este indreptatd spre anumite nivele.

2. In conformitate cu anumite cerinte care sunt indreptate spre anumite functii.

Controlul procesului formarii cuprinde acumularea de informatii despre motiva-
tia formarii fiecarui angajat, interesul lor in anumite subiecte, de evaluare a cadrelor
care efectueazd acest proces de invitare. Acest lucru permite sd elimine anumite
activitati neeficiente si lipsite de interes.

4. Cariera — promovarea cu succes in domeniul social, profesional, stiintific sau
de productie, atingerea faimei etc. Planificarea carierei implica dezvoltarea
organizationala si sociald a intreprinderii.

Planificarea carierei si controlul ei consta in faptul cd, de la angajarea la compa-
nie si pana la concedierea presupusa trebuie sa se organizeze o promovare pe orizon-
tald si verticala, pe diferite nivele ierarhice si posturi diferite. Lucratorul trebuie sa
cunoasca nu doar perspectivele lui pe termen scurt si lung, dar si ce indicatori
trebuie sa atingd pentru a fi promovat in functie. De exemplu, o forma de planificare
a carierei este sistemul de munca pe viata (Japonia).

Cariera ar trebui sa fie un proces gestionat si, prin urmare, planificat. Asadar,
planificarea ar trebui sa fie in concordanta cu planurile de dezvoltare pe termen lung
ale intreprinderii. In calitate de baza, pentru elaborarea planului de dezvoltare a ca-
rierei, pot servi urmatorii indicatori ai activitati de productie si ai comportamentului
angajatilor: motivatia pentru carierd; munca calificata si de o inalta calitate pentru un
numar de ani, competenta profesionald, recomandarea data de o alta entitate n cazul
in care angajatul a fost selectat spre angajare, pregatirea psihologica adecvata activi-
tatea dorita.

5. Lucrul cu rezervele de cadre, indreptat spre Imbunatatirea dezvoltarii perso-
nalului, a dezvoltirii profesionale si a construirii carierei. Intreprinderile moderne
creeaza un sistem special de selectie, dezvoltare si promovare a viitorilor manageri
si apreciazd gestiunea lor ca pe o sarcind strategica. Sistemul de pregatire a mana-
gerilor de rezerva reuneste trei procese principale:

1. Identificarea angajatilor companiei, care au potentialul de a ocupa functii de
conducere.

2. Pregétirea acestor angajati pentru a lucra in functii de conducere.

3. Asigurarea Inlocuirii planificate a posturilor vacante si afirmarea angajatului.

Companiile, in procesul cresterii calitatii fortei de muncé, ar trebui si ia in
considerare urmatoarele aspecte:

1. O abordare diferentiatd a angajatilor. Necesitd nu numai o abordare diferita
managerii $i muncitorii de rdnd, dar, de asemenea, atitudinea fatd de cei ce au un
potential scazut si cei cu un potential ridicat.

2. Imbunatitirea calitatii capitalului uman, ar trebui si acopere intreaga intre-
prindere.

3. Implicarea directd a conducerii superioare in procesul de imbunatatire a
calitatii muncii.
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4. Politicile de Tmbunatatire a calitatii fortei de munca trebuie sa fie in concor-
danta cu politica generald a companiei si cu strategia ei.

5. Dezvoltarea personalului implementeaza conceptul de organizatie care invata.

Dezvoltarea angajatilor joaca un rol important in a le aduce la cunostinta
necesitatea schimbadrilor necesare pentru activitatea si dezvoltarea intreprinderii
pentru a avea sustinerea introducerii inovatiilor, atat din partea managerilor de varf,
cét si din partea muncitorilor de rand.

Analizand cercetarile mondiale ale dezvoltirii umane ale tarii noastre, am
observat, din pacate, o situatic deplorabild in domeniul pozitiilor si trendului de
crestere detinut de Republica Moldova.

Am analizat Indicele Dezvoltirii Umane (IDU), care este un indice complex
pentru masurarea performantelor in trei dimensiuni esentiale pentru dezvoltarea
umana — o viatd lungd si sandtoasd, accesul la cunostinte si un standard decent de
viata 11.

Fiind un indicator al bunastarii, IDU ofera o solutie la dezbaterile traditionale
ce sustin cd dezvoltarea nu consta doar in cresterea economica. Intr-adevir, o creste-
re economica nu se transpune in mod necesar intr-o dezvoltare umana mai accelera-
td: in ultimul deceniu, cresterca medie anuala a PIB-ului mondial a fost de 3,74
procente, 1n timp ce rata medie de crestere a IDU a fost de doar 0,66 procente.

Indicele Dezvoltarii Umane (IDU) este media geometrica a indicilor stabilizati
ce masoara realizdrile in fiecare din aceste dimensiuni. Pentru metoda completa si
explicatiile de rigoare, a se vedea Klugman, Rodriguez si Choi (2011). Aceastd nota
tehnica descrie pasii pentru crearea IDU, sursele datelor si metodologia utilizata
pentru a exprima venitul.

Evident, IDU nu este o masura perfectd a dezvoltarii, deoarece acesta cuprinde
doar cateva aspecte relevante, iar libertatea alegerii indicatorilor este, Tn mare ma-
surd, constransa de disponibilitatea datelor 13. Principalele critici ale variabilelor
incluse in IDU pornesc de la faptul cd acestea reprezintd un numar limitat de aspecte
ale bunastarii, ce omit dimensiuni importante precum egalitatea, libertatile politice,
drepturile omului, durabilitatea dezvoltarii, nivelul de satisfactie si fericire, etc.
(unele din ele au fost analizate mai detaliat in Raport, in capitolele 1 si 5). In pofida
acestor neajunsuri, IDU si alti indicatori similari sau derivati — cum ar fi IDU non-
venit, IDU ajustat la nivelul de inegalitate, Indicele Inegalitatii Genurilor si Indicele
Multidimensional al Saraciei — sunt foarte utili pentru comparatia internationald a
performantelor in dezvoltarea umana si pentru monitorizarea progresului tarilor in
parte. Anexa 1 include cei mai importanti indicatori §i indici care caracterizeaza
progresul Moldovei ce tine de dezvoltarea umana in ultimul deceniu.

Conform nivelului IDU, in 2011 Moldova se afla peste media mondiala privind
performanta la acest capitol. In ultimul deceniu, IDU al Moldovei a crescut in medie
cu 0,92 procente anual, adica cu o treime peste rata medie de crestere mondiala.
Cresterea data este semnificativad si se compard numai cu cateva tari din noile state
membre ale UE (precum Letonia), Balcanii de Vest (Croatia) si tarile Parteneriatului
Estic (Armenia).

Cresterea IDU al Moldovei a incetinit incepand cu 2009, fapt ce reflecta tendin-
tele regionale, avand in vedere cd majoritatea tarilor se confrunta cu rate de crestere
ale IDU mai joase ca urmare a crizei financiare globale. Mai jos este prezentata evo-
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lutia valorilor IDU 1n tarile Balcanii de Vest si Parteneriatul Estic pentru a observa
evolutia in dinamica a acestui indicator.

Tabelul 3.3.6
Valoarea IDU in tirile din Balcanii de Vest si Partenerialul Estic, anul 2013
Pozitia 2013 Tara IDU 2013 IDU 2005 IDU 2010 IDU 2011
21 Slovenia 0,892 0.848 0.882 0.884
28 Cehia 0,873 0.854 0.863 0.865
33 Estonia 0,846 0.821 0.832 0.835
35 Slovacia 0,840 0.810 0.832 0.834
37 Ungaria 0,831 0.803 0.814 0.816
39 Polonia 0,821 0.791 0.811 0.813
41 Lituania 0,818 0.793 0.803 0.810
44 Letonia 0,814 0.784 0.802 0.805
47 Croatia 0,805 0.780 0.794 0.796
50 Belorusia 0,793 0.723 0.751 0.756
55 Rusia 0,788 0.725 0.751 0.755
56 Roménia 0,786 0.748 0.779 0.781
57 Bulgaria 0,782 0.749 0.768 0.771
64 Serbia 0,769 0.744 0.764 0.766
70 Albania 0,749 0.721 0.737 0.739
72 Georgia 0,745 0.707 0.729 0.733
78 Ucraina 0,740 0.712 0.725 0.729
87 Armenia 0,729 0.689 0.714 0.716
90 Turcia 0,722 0.671 0.696 0.699
113 Moldova 0,660 0.631 0.644 0.649

Sursa: Indicatorii dezvoltarii umane, Raportul Global de dezvoltare Umana, 2013.

in pofida cresterii nivelului IDU, Moldova rimane tara cu cel mai scizut nivel
IDU 1n comparatie cu grupul noilor state membre UE, Balcanii de Vest si tarile
Parteneriatului Estic.

Pe de o parte, pozitia nefavorabild a Moldovei in clasament deriva din nivelul
IDU scézut mostenit de la Uniunea Sovietica si, pe de alta parte, din reformele lente
pe parcursul intregii perioade de tranzitie. Dupa cum se arata in capitolul urmator,
cu cat nivelul dezvoltarii umane dintr-o tara in tranzitie din ECE a fost mai inalt, cu
atat integrarea ei europeani a fost mai rapida si mai reusita. in acest context, discre-
panta mare dintre nivelul dezvoltarii umane din Moldova si cel din Uniunea Euro-
peana reflecta dificultatile sistemice ale tarii in ceea ce priveste urmarirea obiectivu-
lui de aderare la Uniunea Europeani. in acelasi timp, in cazul implementarii con-
secvente a acestui proces, procesul integrarii europene ar putea oferi oportunitati
pentru ca Guvernul sa adopte politici ce ar accelera progresul tarii privind dezvol-
tarea umana si ar permite o convergenta mai rapida cu tarile europene.

Mai jos am reprezentat grafic (3.3.1.) valoarea componentelor IDU in Repu-
blica Moldova si Romania pentru a observa evolutia comparativa a componentelor.

Din graficul 3.3.1. observdm cd Romania ocupa o pozitie mai bund in raport cu
Moldova deoarece valorile componentelor IDU ale Romaniei inregistreaza tendinte
mai bune si ne demonstreaza o pozitie mai buna a Romaniei in clasamentul tarilor
dezvoltarii umane.
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Figura 3.3.1. Valoarea componentelor IDU in Republica Moldova si in Roménia
Sursa: Raportul Global al Dezvoltarii Umane, 2013.

Desi venitul national brut pe cap de locuitor a servit drept factor esential pentru
cresterea IDU al Moldovei in ultimul deceniu, nivelul inca foarte scazut al venitu-
rilor explica performantele relativ scazute ale tarii.

Atunci cand rata de alfabetizare si rata netd de scolarizare erau indicatorii
considerati pentru calcularea IDU, Moldova se descurca relativ bine. In prezent, du-
pa ce acesti indicatori au fost inlocuiti de altii doi — media anilor de scolarizare si
durata preconizata de scolarizare — Moldova pare sa se descurce mai putin bine. Desi
media anilor de scolarizare a crescut usor, durata preconizatd de scolarizare s-a
inrautatit usor, determinand stagnarea generald a Indicelui Educatiei. Deoarece du-
rata preconizatd de scolarizare este un indicator mediu, bazat pe participarea la dife-
rite nivele de educatie, numarul preconizat al anilor de scolarizare poate fi afectat de
ponderea ridicata a copiilor care nu frecventeaza scoala de la bun inceput.

Copiii care frecventeaza scoala pot beneficia de mult mai multi ani de educatie
decat media. Astfel, sciderea inrolarii in invatamantul primar explica partial declinul
numarului anilor de scolarizare. Moldova se plaseaza peste media globala si a tarilor
cu dezvoltare umana medie la ambii indicatori; cu toate acestea, Moldova este sub
media Europei si a Asiei Centrale in ce priveste durata preconizata de scolarizare.

Rata inscrierii in invatdmant a urmat tendinte diferite, cateodati contrare,
pentru diferite niveluri de educatie. Cea mai ingrijoratoare tendinta este descresterea
ratelor de inscriere.

Desi IDU nu este in stare sa cuprinda calitatea educatiei, acesta este parametrul-
cheie ce influenteazd productivitatea muncii pe termen lung si, in consecintd, chiar
cresterea venitului.

In acest sens, calitatea educatiei in Moldova nu pare sa fi urmat tendintele de
crestere a finantarii. Calitatea sistemului educational si capacitatea acestuia de a face
fata necesitatilor unei economii competitive au fost evaluate de Forumul Economic
Mondial din 2012, aceste aspecte obtinand scoruri de numai 3,2 din maxim 7, iar din
2008 nu s-au mai Inregistrat.

Chiar daca la inceput exista o reticenta in opinia publica in legatura cu inchide-
rea scolilor din unele zone rurale, de frica inrautatirii accesului la educatie, aceasta a
fost, in mare parte, nefondata, fiind cauzata de lipsa de informare.
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Angajatii intreprinderii reprezinta cel mai valoros activ al unei companii si de ei
depinde, In mare masurd, marimea costurilor intreprinderii. Problema cea mai spi-
noasa, este, cum sa implementezi un sistem de management cat mai eficient, pentru
a spori valoarea angajatilor.

Nivelul si evolutia productivitatii depind de mai multe conjuncturi economice si
extraeconomice: calitatea resurselor utilizate, calitatea managementului, motivatia si
masura in care aceasta este realizatd, mediul de lucru etc.

Progresul oricérei organizatii depinde intr-0 masurd decisiva de eficienta cu
care sunt folosite resursele umane, materiale, financiare, informationale si de timpul
de care dispune. Intotdeauna, oamenii s-au straduit ca din fiecare unitate de munca,
de resurse umane sau de bani ce se cheltuiesc, sd asigure o crestere cat mai mare a
volumului si a calitatii productiei, s obtina cantitati sporite de bunuri materiale si
servicii, deoarece numai pe o asemenea baza poate fi asigurata o crestere economica
intensd, crearea unei economii avansate si, implicit, conditii in vederea ridicarii
bunistarii materiale si spirituale a populatiei. Intreprinderile sunt agentii economici
ce transforma factorii de productie in bunuri si servicii.

In procesul combinarii factorilor de productie are loc consumarea acestora,
obtinandu-se bunurile economice. Intreprinzitorul rational va compara permanent
rezultatele obtinute cu factorii de productie utilizati. Acest lucru se realizeaza, mai
ales, prin intermediul productivitatii.

Prin productivitate se intelege randamentul factorilor de productie utilizati.
Acest lucru se poate aprecia cu ajutorul nivelului productivitatii, calculat ca raport
intre bunurile economice obtinute si factorii de productie implicati in realizarea lor.

Nivelul productivitatii se poate determina la nivel de:

Firmd — obtinerea unui nivel ct mai ridicat al productivitatii inseamna cresterea
eficientei, obtinerea unor efecte mai mari cu acelasi volum de factori de productie;

Ramurda si economie nationald — se produce mai multd bogatie cu acelasi volum
de factori, ceea ce permite satisfacerea mai buna a trebuintelor.

La sporirea productivitatii muncii concurd un numar variat de factori:

e Factorii tehnici care au in vedere nivelul atins de stiinta, tehnica, tehnologie la
un moment dat;

e Factorii economici §i sociali sunt cei legati de organizarea productiei si a mun-
cii atat la nivel micro, cat si la nivel macroeconomic, conditiile de munca si viata,

o Factorii umani si psihologici, cei legati de pregatirea scolara, nivelul de cultura,
adaptabilitate la conditiile de munca, satisfactia pe care le-o oferd aceasta, viata
de familie, influenta religiei si a traditiei In alegerea meseriei;

e Factori naturali, referitori la conditiile de clima, fertilitatea solului, accesibili-
tatea resurselor naturale;

o Factori de structurd, care influenteaza nivelul productivititii muncii prin
schimbarile survenite in structura pe ramuri si subramuri a economiei nationale.
Dintre céile de marire a productivitatii muncii mai importante sunt:

* automatizarea, robotizarea, promovarea tehnicilor noi — coordonate esentiale
ale progresului tehnic contemporan, acestea atrag dupa sine sporirea productivitatii,
deoarece asigura obtinerea unei productivititi mai mari cu aceleasi cheltuieli de
munca, favorizeaza diminuarea celorlalte cheltuieli pe produse in general, realizarea
de economii.
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* Innoirea productiei — prin perfectionarea caracteristicilor constructive, functio-
nale, estetice, ergonomice, in vederea satisfacerii la un nivel inalt calitativ, avand
implicatii si asupra cresterii productivitatii muncii. Masinile si utilajele se Tnnoiesc
la 5-6 ani in medie. Mentinerea in fabricatie a unor produse cu un nivel tehnic sca-
zut, realizate cu tehnologii invechite, conduce la scaderea gradului de competitivitate.

* perfectionarea organizarii productiei si @ muncii — reprezinta un proces com-
plex, cu caracter dinamic si de continuitate, care presupune adaptarea de catre con-
ducerile unitatilor economice a unui ansamblu de masuri si folosirea de metode si
tehnici stabilite pe baze de studii si calcule tehnico-economice, care tin seama de noile
descoperiri ale stiintei, in cadrul asigurarii unui cadru optim functional, de folosire de
catre personalul ocupat a factorilor de productie, in astfel de productii cantitative si ca-
litative care sa asigure utilizarea maxima a lor si cresterea pe aceastd baza a producti-
vitatii muncii. Asigurarea unor fluxuri continue de fabricatie, sincronizarea efectuarii
in timp a diferitelor activitati, incarcarea optima a utilajelor, folosirea rationala a tim-
pului de lucru, organizarea in conditii optime a activitatilor cu caracter auxiliar, im-
bunatitirea activitatii de reparatie si intretinere, asigurarea energiei necesare, aprovi-
zionarea cu scule si dispozitive a locurilor de munca, perfectionarea activitatii de
transport intern si depozitare, pregatirea de noi produse sau perfectionarea celor exis-
tente (conceperea unor modele superioare atat in faza de proiectare si executie a pro-
duselor, cum ar fi extinderea informaticii in proiectare), programarea productiei, (folo-
sirea unor metode eficiente de lansare a produselor in fabricatie, de urmarire si con-
trol calitativ al realizarii programelor de productie), imbunatatirea organizarii muncii
(adoptarea unor masuri si metode care sa asigure reducerea volumului de munca, folo-
sirea rationald a acestuia, precum: cooperarea in productie, organizarea locurilor de
productie, normarea muncii, conditii optime sub raportul tehnicii securitatii muncii).

* pregadtirea §i perfectionarea resurselor umane — valentele pregatirii se mani-
festa concomitent, cumulat si propagat, pe termen lung si pe mai multe planuri. in
primul rand, prin ridicarea nivelului de cultura si cunoastere a populatiei, a pregatirii
ei tehnico-profesionale in corelatie cu nevoile de munca ale sistemului de economie
si cu aptitudinile resurselor umane ale societatii. Formarea profesionala si perfectio-
narea continud a acesteia reprezinta principala cale de autovalorificare si dezvoltare
a factorului uman, de valorificare superioara a potentialitatilor creative si anticipati-
ve ale omului. De aceasta depinde receptivitatea si viteza de adaptare la nou, reinte-
grarea rapida a resurselor umane in alte activitati utile societatii. Tot el conditionea-
za ritmul, proportiile si eficienta creativitatii tehnico-stiintifice.

* cointeresarea materiald a muncii — conditioneaza veniturile populatiei de re-
zultatele lor in munci. In aceastd directie, o importantd deosebitd o are aplicarea
unui sistem de repartitie care, pe de o parte, sa determine cat mai corect marimea sa-
lariului fiecarui lucrator, adica ceea ce i se cuvine dupa munca depusa si, pe de alta
parte, sd asigure un sistem de norme de munca in pas cu progresul, prin care sa se
stabileasca aportul fiecaruia la activitatea sociala. Orice neglijare in acest domeniu
se reflectd nefavorabil, mai devreme sau mai tarziu, in sensul unei insuficiente coin-
teresdri, atunci cand veniturile nu cresc corespunzator muncii depuse ca si in cazul
insusirii unor venituri mai mari decat activitatea desfasurata, atragdnd dupa sine
nerespectarea unei corelatii economice fundamentale, anume aceea dintre cresterea
productivitatii muncii si cresterea salariului.
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Diferitele nivele de concurentd ofera intreprinderilor posibilitatea cautarii dife-
ritor metode de consolidare a pozitiilor pe piatd, si de alcatuire a strategiilor adecva-
te de adaptare permanenta la mediul schimbator.

Consultand literatura de specialitate, putem reliefa cateva strategii importante
precum:

1. Strategia liderului pe baza costurilor joase. La baza acestei strategii sta crearea
avantajelor pe baza cheltuielilor minime fatd de concurenti si tendinta de a de-
veni distribuitorul pe piatd a celor mai ieftine marfuri, apreciate de catre un
spectru larg de consumatori. Utilizarii in spectru larg a acestei strategii 1i con-
travin o serie de factori asa ca inflatia, discordante ale legislatiei, probleme cu
aprovizionarea materiilor prime.

2. Strategia individualizarii. Aceastd strategie constd in tendinta de a face propria
productie unicald, ca ea sd se diferentieze de produsele concurentilor si, in re-
zultat, devind mai atractiva pentru consumatori. Utilizarea acestei strategii ofera
intreprinderilor un profit sporit stabil, cdnd marja ridicarii pretului la produsele
fabricate este mai mare decat cheltuielile suplimentare cu individualizarea pro-
duselor. Implementarea strategiei individualizarii in practicd, mereu se soldeaza
cu esec, in cazul in care consumatorii nu au apreciat unicitatea acestei marci co-
merciale si au preferat productia concurentilor.

3. Strategia concentrarii pe o anumitd nisa de piatd. Aceasta strategie rezida in
concentrarea atentiei asupra unui segment ingust de piatd. Aici oferta se con-
centreaza asupra unui segment de piatd ingust, care corespunde cerintelor si ne-
voilor acestui segment. Aceastd nisa de piata poate sa se deosebeasca prin dife-
rentieri regionale, reiesite din cerinte speciale asupra productiei atractive doar
pentru acest segment de piata.

4. Strategia costului eficient. Aceasta strategie consta in oferirea consumatorilor a
unei valori maxime prin intermediul combinarii a doi factori: cheltuieli minime
si diferentierea calitatii. Pentru a putea deveni producétor cu cel mai bun pret,
intreprinderea trebuie s asigure cea mai buna calitate produselor sale in com-
paratie cu cele ale concurentilor.

5. Strategia inovarii. Aceasta strategie poate oferi intreprinderii avantaje competi-
tive in atingerea profitului de monopol, superior, si in atingerea cresterii econo-
mice rapide. Prioritatea utilizarii acestei strategii consta in aceea ca agentul eco-
nomic este primul care produce asemenea produse pe o anumita piatd sau pe un
anumit teritoriu. Diferentele avantajelor competitive sunt direct legate de strate-
gia inovdrii, care consta in utilizarea inovatiilor tehnologice, de productie, orga-
nizationale. Dar exista si un anumit risc, care asigura agentului economic in caz
nale trebuie sa detind personal calificat, dezvoltat si sd aiba resurse financiare
suficiente pentru crearea si promovarea inovatiilor pe piatd. Aceastad strategie
este caracteristica pentru intreprinderile mari, corporatii.

6. Strategia de focusare. Aceasti strategie este utilizatd, de reguld, de intreprinde-
rile mici, care 1si gasesc o nisd de piatad si 1si Indreaptd toate eforturile pentru
mentinerea si deservirea calitativa a acestui segment. Multe intreprinderi mici
de peste hotare, se straduie sa utilizeze aceasta strategie, recomand sa fie utili-
zata in anumite regiuni ale tarii.
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Utilizarea in practicd a acestor strategii in forma ideala se utilizeaza foarte rar,
nu numai la producatorii nationali, dar si la cei straini. Adesea se utilizeaza o combi-
natie de strategii, care reunesc cateva obiective strategice. Aceste strategii pot servi
drept exemplu pentru activitatea ulterioara a intreprinderii, in functie de nivelul sdu
de competitivitate, Tn general, si a unor componente ale ei. Specialistii afirma ca o
intreprindere nu poate atinge avantajele competitive asupra concurentilor absolut n
si strategii care ar corespunde tendintelor de dezvoltare a relatiilor de piata si care ar
utiliza, in cel mai eficient mod, partile forte ale intreprinderii.

Pot fi acceptate urmatoarele modalitati si metode de Imbunatatire si de sporire a
competitivitatii Intreprinderii:

e schimbari in compozitia, structura, materialelor utilizate (materii prime, pro-
duse semi-finite), componente, si / sau in design-ul de productie;

¢ schimbari in modalitatile de design a produsului;

e schimbari in tehnologia de fabricatie, metodele de testare, sistemul de control al
calitatii, depozitarii, ambalarii, transportarii si instalarii produselor;

e schimbari 1n preturile produselor, preturile serviciilor post vanzare, intretinere
si reparatii, si pretul pieselor de schimb;

e schimbari in modalitatile de vanzare a produselor pe piata;

e schimbari In structura si marimea investitiilor in dezvoltarea, productia si co-
mercializarea produselor pe piata;

e schimbari in modalitatile de stimulare a furnizorilor;

e schimbari in structura importurilor si tipurile de produse importate.

Strategia de imbunatatire a calitatii produselor este o parte importanta a strate-
giei companiei.

In rezumat, insumand toate schimbirile ce trebuie efectuate pentru a spori
nivelul competitivitatii intreprinderii, distingem 3 moduri principale de sporire a
competitivitatii intreprinderii:

1. imbunitatirea calitatii produselor;

2. Reducerea preturilor produselor;

3. Imbunitatirea distributiei produselor;

4. Benchmarking-ul;

5. LTM (lean thinking and manufacturing).
produselor (sau lucrarilor de service). Trebuie remarcat faptul ca majorarea volumu-
lui de vanzari in sine nu va aduce rezultatele dorite, deoarece nu ia in considerare
astfel de factori importanti ca suma cheltuielilor intreprinderii, profiturile sale etc.
La organizarea procesului de productie si de planificare a volumelor de fabricatie, in
conformitate cu aceastd metoda, este necesar sa se rezolve o serie de probleme, una
dintre cele mai importante este de a determina volumul vanzarilor de produse, care
vor depasi pragul de rentabilitate a activitatii intreprinderii.

O alta directie de crestere a competitivitatii intreprinderii este imbundtdtirea ca-
litatii produselor fabricate, ceea ce va avea un impact asupra: accelerarii progresului
stiintific si tehnic, dezvoltarii de noi piete, cresterea exporturilor, cresterea economi-
ca. Asigurarea unei calitdti superioare produselor, va ridica imaginea companiei in
randul clientilor, care, ulterior, va fi cheia accederii pe pietele externe si de a obtine
un profit superior.
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Reducerea costurilor este una dintre cele mai vechi metode si una dintre cele
mai cercetate de citre specialisti, de crestere a avantajului competitiv. In acest caz,
va detine o pozitie superioard acea intreprindere care a efectuat un anumit set de ma-
suri pentru reducerea costurilor, fatd de concurentii sai. Cu toate acestea, in zilele de
astazi, este foarte dificil de a mentine acest avantaj. Punerea in aplicare a acestei me-
tode presupune un lucru coordonat, eficient al personalului intreprinderii privind im-
bunatatirea tehnologiei de productie, logisticii, a activitatii de cercetare-dezvoltare, a
managementului personalului si a culturii organizationale. Intreprinderile care aleg
toate etapele de proiectare, productie si vinzare ale produsului. Un rol important n
acest proces il au marketologii, care monitorizeaza continuu piata, urméaresc cele mai
recente tehnologii, precum si costurile companiilor concurente.

Un alt instrument eficient pentru imbunatatirea competitivitatii intreprinderii
este benchmarking. Benchmarking-ul consta in cdutarea, analiza permanenta a celor
mai bune practici ale concurentilor si jucatorilor din industriile conexe, compararea
constanta a rezultatelor dorite si a modificdrilor 1n afaceri cu un model de referinta.
Pe baza informatiilor primite este necesard sustinerea si mbunatitirea continud a
eficacitatii sistemului.

In urma cercetarilor efectuate, noi venim cu propunerea de a fi implementatd
intreprinderi. ,,Gandirea lean” este o abordare sistematica pentru identificarea si re-
ducerea pierderilor in procesul de productie (in utilizarea resurselor umane, materia-
le si de timp, utilizarea zonelor de productie si a celor de non- productie, manage-
mentul inventarului), prin optimizarea continud a procesului de productie. Pentru
punerea in aplicare efectiva a conceptului de productie atenta, ar trebui sa fie ghidata
de o serie de principii:

1. Determinarea valorii unui anumit produs.

2. Determinarea procesului de creare a valorii pentru acest produs.

3. Asigurarea unui flux continuu procesului de creare a valorii produsului.

4. Permite consumatorului sa aleaga produsul.

5. Sa depuna eforturi pentru perfectiune continua.

Utilizarea si implementarea acestei metode duce la cresterea fluxului de nume-
rar ca urmare a reducerii semnificative a stocurilor si a accelerarii recuperarii inves-
titiflor. Abilitatea de a proiecta si produce acele produse de care consumatorii au ne-
voie cu adevarat, la un moment oportun, inseamna ca toate previziunile in ceea ce
priveste vanzarile au evaluat si trebuie sa evolueze, numai pentru proiectele de di-
versificare strategica. Ca urmare a modificarilor, trebuie de ascultat doar clientul si
de a-i satisface la maxim nevoile. Acest lucru permite consumatorului de a alege
produsul intreprinderii atunci cand este necesar, in detrimentul impunerii produsului.
O interpretare deosebita a conceptului Lean in viziunea unor specialisti este aceea ca
este un fenomen de productie care cautd sa maximizeze rezultatele muncii resursei
numarul 1 a companiei: oamenii. latd de ce, Lean este o modalitate de gandire, de
adaptare la schimbari, de eliminare a pierderilor si de imbunétatire continua. Exista
numeroase instrumente si tehnici care, utilizate impreuna, maximizeaza randamentul
resursei umane $i cu ajutorul carora poate aparea o companie ca ,,Lean” [2].

Pentru a putea fi introdusa aceasta metoda si strategie de crestere a competitivi-
tatii intreprinderii — ,,Géndirea Lean” — intreprinderea ar trebui sd adopte un nou stil
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de conducere — stilul inovativ-sustenabil, este un nou stil de conducere, este stilul se-
colului XXI, care ar permite intreprinderii sa se adapteze in continuu la schimbarile
mediului inconjurator, sd poatd sa faca fata tuturor turbulentelor aparute, sa adopte un
comportament flexibil si dinamic la schimbarile aparute. Pentru a putea implementa
aceasta metoda, stilul inovativ-sustenabil este absolut indispensabil, deoarece dezvol-
tarea continud, viziunea strategicd, cresterea calitatii, pot fi infaptuite doar prin inovare
si viziune sustenabild, prin strategii bine orientate si aplicate la nivelul intreprinderii.

Acest stil de conducere propus de catre noi, se orienteaza asupra noului, asupra
implementarii inovatiilor care, bineinteles, va creste calitatea si va orienta intreprin-
derea spre calea dezvoltarii sustenabile si va asigura si va spori, in mod evident,
competitivitatea personalului intreprinderii.

3.4. Concluzii la capitolul 111

Situatia actuala din Republica Moldova provoacd, in principiu, necesitatea
schimbarilor interne si pertinente in contextul unei dezvoltari echilibrate pentru atin-
gerea unui progres in plan international. O atentie deosebita trebuie acordata dezvol-
tarii capitalului uman ca directie strategica prioritara in atingerea si mentinerea com-

Generalizand abordarile de baza ale teoriei capitalului uman, putem afirma ca
capitalul uman reprezintd masura capacitatilor si a calitatilor individului, formate in
urma investitiilor care, fiind utilizate eficient, conduc la cresterea productivitatii

Inovatiile, educatia, capitalul uman au devenit un motor al dezvoltarii economi-
ce si un factor determinant in obtinerea avantajelor competitive, dar caracteristic
pentru tarile dezvoltate, care au reusit sa creeze toate preconditiile necesare pentru
dezvoltarea acestora. Totusi nu putem vorbi despre inovatii in Republica Moldova,
care presupun §i investitii enorme, atita timp cat intr-o economie nu sunt asigurati
factorii esentiali necesari pentru functionarea mediului de afaceri, in conditiile unei
concurente sanatoase, a unui cadru regulatoriu stimulator si eficient, un sistem
functional al institutiilor publice.

Féacand o analizd comparativa a pozitiilor inregistrate, in clasamentul mondial al
2013, a Republicii Moldova, pe de o parte, si a Romaniei, pe de altd parte, putem
puncta ca Republica Moldova este bine pozitionata la asa factori ca pregatirea tehno-
logica (65), dezvoltarea pietei muncii (81), pe cand raman in umbra asa factori im-
inovatiile (135). Romania este bine pozitionata la asa factori ca dimensiunea pietei
(43), pregatirea tehnologica (59), invatamant superior si instruire (59), pozitii mo-
deste sunt inregistrate de asa factori ca eficienta pietei bunurilor (113), institutiile (116).

De aici observam ca atat Republica Moldova, cat si Romania, au nevoie de

Bazandu-ne pe cele relatate mai sus, putem concluziona ca multi autori impar-
tasesc pareri diferite cu privire la elementele componente ale sistemului de dezvolta-
re a fortei de munca. In opinia noastra, in setul de sarcini rezolvate prin intermediul
sistemului de dezvoltare profesionald se includ: adaptarea lucratorilor, evaluarea
muncii, formarea lucratorilor, planificarea si controlul carierei.
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Intreprinderile autohtone trebuie si acorde o deosebita atentie procesului de ri-
dicare a calitatii capitalului uman, care detine rolul principal in asigurarea competiti-
vitatii intreprinderii. Cu toate acestea, unul dintre principalii factori care descurajea-
za companiile n irosirea resurselor financiare in scopul dezvoltarii profesionale a
propriilor angajati este lipsa de abordari care ar demonstra legatura dintre competiti-
vitatea intreprinderii si calitatea capitalului uman. Asadar, apare necesitatea de a
evalua competitivitatea intreprinderilor si calitatea capitalului uman, precum si stabi-
lirea unor relatii cantitative intre aceste doud concepte.

Supune trecerea celor trei nivele operational, tactic, strategic. La fiecare dintre aceste
nivele, odatd cu cresterea complexitétii problemelor, creste eficienta intreprinderii
prin utilizarea rationald a resurselor cu schimbarea permanenta a mediului intern si a
celui extern.

factori majori, care pot fi prezentati intr-o structura ierarhicd compusa din patru stra-
turi. La primul nivel al ierarhiei, competitivitatea companiei este determinatd de
factorii de mediu, de exemplu, macro-si micro-mediul. La al doilea nivel, are loc
definirea prioritatilor strategice, a obiectivelor, scopurilor, selectarea si punerea in
aplicare a strategiei intreprinderii si competenta managementului de varf in eficienta
ludrii deciziilor in scopul atingerii scopurilor propuse. La al treilea nivel, competiti-
vitatea se asigura prin combinatia factorilor interni ai companiei. La al patrulea ni-
vel, se regaseste pozitia Intreprinderii pe piata ca un scop si rezultat final al manage-
mentului intreprinderii.

In prezent, principalii factori de asigurare a unui nivel ridicat de competitivitate
in cadrul intreprinderilor, 1l ocupa furnizarea de fortd de munca calificata, gradul de
motivare, departajarea responsabilititilor si a modalitatilor de lucru, aprecierea
utilizarii eficiente a muncii lucratorilor.

Dezvoltarea angajatilor joacd un rol important in a le aduce la cunostinta nece-
sitatea schimbarilor necesare pentru activitatea si dezvoltarea intreprinderii pentru a
avea sustinerea introducerii inovatiilor atat din partea managerilor de varf, cat si din
partea muncitorilor de rand.

in urma analizei nivelului IDU, in 2013 Moldova se afla peste media mondiala
privind performanta la acest capitol. In ultimul deceniu, IDU al Moldovei a crescut
in medie cu 0,92 procente anual, adicé cu o treime peste rata medie de crestere mon-
diala. Cresterea data este semnificativa si se compard numai cu cateva tari din noile
state membre ale UE (precum Letonia), Balcanii de Vest (Croatia) si tarile Partene-
riatului Estic (Armenia).

Este propusa, spre implementare, in cadrul intreprinderilor, cea mai eficientad

.......

intreprinderea ar trebui sa adopte un nou stil de conducere stilul inovativ-sustenabil,
este un nou stil de conducere, este stilul secolului XXI, care ar permite intreprinderii
sa se adapteze in continuu la schimbarile mediului inconjurator, s& poata sa faca fata
tuturor turbulentelor aparute, sd adopte un comportament flexibil si dinamic la
schimbarile aparute.
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CAPITOLUL IV. MARKETINGUL PERSONALULUI
N MANAGEMENTUL STRATEGIC
(autor — Rodica SLUTU)

4.1. Abordari generale ale marketingului personalului
si rolul lui in managementul strategic

Marketingul modern este considerat astazi factorul esential pentru succesul unei
organizatii, fiind solutia miraculoasa ce rezolva problemele acesteia, instrumentul de
baza in atingerea marilor performante, dar si 1n evitarea riscului. La etapa actuala a
devenit foarte actual, intrucat ,,influenteaza viata fiecaruia, fiind mijlocul prin care
se ofera oamenilor nivelul de trai” [11, p. 52].

Locul resurselor umane este bine preconizat in marketingul general. Astfel, in
literatura de specialitate se pune tot mai mult accentul pe un alt aspect al marketin-
gului, fiind delimitat ca marketingul resurselor umane.

Marketingul resurselor umane este o activitate Indreptata pe determinarea si sa-
tisfacerea necesitatii de personal. in ultimul timp, se rispandeste abordarea de antre-
prenor, de piatd, unde munca, conditiile de munca, locurile de munca sunt privite ca
produse de marketing. Incd din anii *70 ai secolului trecut, companiile din Vest folo-
sesc metodele de marketing in managementul resurselor umane [29, p. 43].

Studierea literaturii contemporane a demonstrat ca o atentie deosebita se acorda
marketingului in vederea conducerii personalului in intreprindere. Potrivit lui Philip
Kotler, ,,marketingul resurselor umane reprezinta un tip al activitatii de conducere,
orientata in vederea determinarii si acoperirii necesitatilor cu personal la intreprin-
dere” [12, p. 356].

Specialistul rus A. Kibanov mentioneaza ca ,,marketingul resurselor umane este
o metoda a activitatii de conducere, orientata in asigurarea intreprinderii cu persona-
lul pe termen lung [30, p. 248].

Potrivit cercetatorului rus T.R. Daniko, marketingul resurselor umane reprezinta
o functie complexa a serviciului conducerii cu personalul intreprinderii, incluzand
urmatoarele aspecte: cercetarea minutioasa a pietei fortei de munca, a cererii si ofertei
fortei de munca, a cerintelor angajatorului, a planificarii si prognozarii profesiilor ce-
rute pe piata fortei de munca, organizarea manifestarilor in vederea satisfacerii cererii
fortei de munca, intensificarea profesiilor rare pe piata fortei de munca, cercetarea ne-
cesitatilor resurselor umane in vederea formarii profesionale, ridicarii calificarii anga-
jatilor, comunicarea cu agentiile ocuparii fortei de munca, institutiilor de invatamant
profesional si superior, formarea imaginii de sine a intreprinderii pe piata [27, p. 312].

In acelasi timp, specialistul V. Beleaev considera ca marketingul resurselor uma-
ne este, in sens larg, o filosofie si o strategie a conducerii cu resursele umane, perso-
nalul fiind tratat in calitate de client intern si extern al firmei. In sens restrans, mar-
ketingul resurselor umane reprezinta o functie specifica a conducerii personalului la
intreprindere, incluzand analiza factorilor interni si externi ai organizatiei, determi-
nand orientarea activitatii de marketing; formarea si realizarea actiunilor in directia
marketingului resurselor umane [26, p. 672].

Analizand abordarile marketingului resurselor umane de catre diferiti autori,
putem mentiona ci toate afirmatiile sunt intercorelate. In toate definitiile este redat
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aspectul marketingului In vederea cercetarii resurselor umane atat in cadrul intre-
prinderii, cat si pe piata.

De asemenea, putem constata ca autorul T. Daniko dezvaluie mai larg notiunea
de marketing al resurselor umane, concretizand aspecte de cercetare a cererii i ofer-
tei fortei de munca, planificarea si prognozarea, cercetarea resurselor umane, in ve-
derea formarii profesionale si ridicarii calificarii angajatilor, comunicarea intreprin-
derii cu mediul extern (agentiile ocuparii fortei de munca, institutii de invatamant
etc.), formarea imaginii Intreprinderii pe piata (Best employer).

In concluzie, putem mentiona ci acceptiunea larga a conceptului de marketing
al resurselor umane presupune legatura lui cu unul din elementele politicii intreprin-
derii, care se realizeaza prin rezolvarea unui set de sarcini ale managementului per-
sonalului (elaborarea sistemului integru, planificarea necesitatilor, evaluarea de afa-
ceri, gestionarea carierei, motivarea personalului etc.). In sens restrans, marketingul
resurselor umane presupune evidentierea unei directii inguste a functiei de personal
din intreprindere. Din acest motiv, putem afirma cu certitudine cd una din conditiile
de baza 1n realizarea scopurilor Intreprinderii consta in formularea unor cerinte clare
fata de angajati, identificarea necesitatilor lor sociale si economice din cadrul acti-
vitatii lor profesionale si asigurarea satisfacerii acestor necesitati si doleante intr-un
mod mult mai atractiv si eficient decat concurentii.

in prezent putem identifica urmitoarele concepte ale marketingului resurselor
umane:

(1) Conceptul formarii efective a fortei de munca. Conform acestui concept, con-
sumatorii se orienteaza spre un asemenea produs — fortd de munca ieftina si accesibila.
Participantii activitatii de marketing se orienteaza spre acoperirea tuturor locurilor
de munca. Actualmente, acest fapt se explica prin capacitatea de plata mica a angajati-
lor (salarii mici, dar si incapacitatea financiara de a achita cursurile de perfectionare).

(2) Conceptul capitalului uman. Conform acestui concept, consumatorii se orien-
teaza spre un ,,produs specific”, care, mai mult sau mai putin, are o anumita pregati-
re tehnicd, asigurandu-si prin aceasta anumite beneficii. In acest caz, beneficiaza atat
angajatorii, cat si angajatii. Avantajele primilor constau in cunostintele pe care le po-
seda angajatul. Angajatii beneficiaza nu atat de pe urma perspectivelor de crestere
cunostintele lor pe piata muncii.

(3) Conceptul promovarii marfii ,,forta de munca”. Acest concept se funda-
menteaza pe considerentul ca daca ar fi sa-i oferi consumatorului dreptul de a decide
independent problema angajarii unui lucrator de o anumita calificare, atunci decizia
va ramane oricum neschimbata.

(4) Conceptul valoric. Conform lui, cresterea valorii (pretul) fortei de munca
duce la dedarea totala pentru munca. De aici, un lucrator cu salariul mare este mai
motivat de a lucra decat unul care are un salariu mai mic.

(5) Conceptul marketingului traditional. Acest concept consta in faptul ca
atingerea scopurilor candidatilor este posibila prin crearea avantajelor concurentiale.

(6) Conceptul preferintelor sociale. El consta in aceea ca piata impune angaja-
torii sd modeleze salariul si conditiile de munca in corespundere cu preferintele van-
zatorilor fortei de munca. Din acest motiv, In prezent, majoritatea intreprinderilor
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ofera locuri de munca mai sigure, mai putin daundtoare sanatatii, dar, in acelasi
timp, si marimea salariului creste.

(7) Conceptul alegerii consumatorului. Acest concept include calculul venituri-
lor si cheltuielilor pe care le implica alegerea. Alegerea rationald presupune preferin-
tele si gusturile consumatorului. Cu toate acestea, cei mai multi consumatori se con-
duc de parerea majoritatii: ei vor procura acel produs nivelul si profilul de pregatire
al caruia 1i este cunoscut. Pentru unii dintre consumatori este caracteristic efectul
,,snonism-ului”, adica tendinta de a se deosebi de multime. Acesti consumatori vor
proceda invers majoritatii consumatorilor.

(8) Marketingul personalului, intr-o acceptiune mai ingusta, reprezintd un
segment al marketingului de aprovizionare, deoarece sarcina lui de bazid constd in
aprovizionarea intreprinderii cu resurse umane.

(9) Conceptul marketingului intern. Acest concept are scopul unificarii politicii
de resurse umane cu marketingul de aprovizionare. Marketingul intern reprezinta in-
fluenta constientd asupra comportamentului angajatilor companiei pentru maximizarea
competentelor lor (in parte, in sfera prestarii serviciilor) si stimularea orientarii de mar-
keting a colectivului. Putem identifica trei grupe de instrumente: mijloacele politicii
de resurse umane, orientate catre desfacere (asigurarea cu forta de munca, pregatirea si
gestiunea personalului); mijloacele de comunicare interna, orientate spre desfacere
(mijloacele de comunicare interne individuale si colective); mijloacele externe de
marketing, orientate spre personal (reclama, relatiile publice etc.). Totalitatea instru-
mentelor mentionate au drept scop constientizarea importantei serviciilor in randul
angajatilor.

(10) Conceptul ego-marketing-ului. Acest concept reprezinta o abordare a auto-
realizarii personalitatii, atunci cand individul, In conditii concurentiale, trebuie sa
determine pozitia sa in societate din contul mobilizarii la maxim a energiei si a Spiri-
tului de initiativa, a calitatilor Tnndscute, cunostintelor dobandite etc. Marfa ,,forta de
munca” constituie, in cazul dat, cunostintele, abilitatile, talentul, profesionalismul.

Pentru a crea conditii favorabile realizarii lui pe piatd este necesar de urmat
pasii, prezentate in figura 4.1.1.

1. Autoevaluarea

v

2. Studierea instructiunilor de baza cu referire la locurile de munca

v

3. Formularea concreta a scopului cautarii
(evaluarea preferintelor, orientarea spre structurile private sau de stat etc.)

v

(numarul locurilor vacante, marimea salariului, perspectivele de crestere s.a.)

Figura 4.1.1. Etapele autorealizarii individului
(elaborat de autor)
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Ego-marketingul este o programéa de realizare a personalitatii care poate fi ur-
mata de orice individ. Pentru aceasta trebuie ca individul sa manifeste initiativa, sa
dea dovada de dorinta si vointa si sd urmeze un anumit plan de lucru. Ceea ce este
cel mai important, in final,ca angajatul va fi satisfacut de faptul ca este util in socie-
tate si aceasta 1l va mobiliza sa fie activ si in continuare [34].

Din cele mentionate, putem evidentia cd marketingul resurselor umane repre-
zinta o activitate complexa in cadrul intreprinderii, imbinand mai multe concepte
cum ar fi: capitalul uman, promovarea personalului, marketingul personalului, mar-
ketingul intern etc.

Scopul marketingului resurselor umane consta in folosirea optimala a resurselor
umane prin crearea conditiilor de munca favorabile, care creste productivitatea mun-
cii si loialitatea angajatilor.

Tinand cont de cele expuse mai sus, conceptul de marketing al resurselor uma-
ne la nivel macroeconomic se bazeaza pe gandirea economicd, gandirea de piata,
ceea ce se deosebeste de conceptele traditionale, clasice ale conducerii personalului.
La nivel microeconomic, marketingul resurselor umane este o functie a departamen-
tului de resurse umane. Aceasta functie este indreptatd in depistarea si acoperirea ne-
cesitatii in resurse umane dintr-o intreprindere [33, p. 428].

Marketingul resurselor umane consta in detinerea informatiilor complete despre
piata muncii pentru satisfacerea necesitatilor de personal, cat mai eficient, si atinge-
rea obiectivelor propuse. Marketingul resurselor umane pregateste ,,fundamentul”
pentru recrutarea finala [29, p. 54].

Metodologia generala a marketingului in domeniul resurselor umane se bazeaza
pe teoria marketingului general. Etapele principale ale activitatii de marketing in
domeniul resurselor umane sunt prezentate in figura de mai jos:

Analiza si se- Analiza factorilor Elaborarea Elaborarea
lectarea surselor externi i interni R masurilor de planului de
1nf0rma_‘§11_10r > care .deter.m.lr{a“ »  marketing al > arketin gsi
pentru activitatea directia activitatii resurselor . .
- - realizarea lui

de marketing de marketing umane

Figura 4.1.2. Schema generali a activititii de marketing a resurselor umane [29]

Informatiile initiale pentru determinarea activitatilor de marketing si elaborarea
planului de marketing sunt furnizate de analiza factorilor externi si interni. Aceasta
analiza este punctul de plecare a activitatii de marketing a resurselor umane [30, p. 253].

Factorii externi prezintd conditii externe, de mediu extern, care nu pot fi influ-
entate si modificate de intreprindere. Acesti factori nu depind de activitatea intre-
prinderii. Analiza factorilor care provin din exterior poate elimina greseli in folosi-
rea tehnicilor de marketing a resurselor umane. Factorii externi care determind conti-
nutul activitatilor de marketing sunt prezentati in tabelul 4.1.1 [33, p. 92].
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Tabelul 4.1.1
Factorii externi in marketingul personalului

Dominarea factorului extern Caracteristica factorului

1. | Situatia pe piata muncii Se caracterizeaza prin procesele demografice, economie,
nivelul gomajului s.a.m.d. Principalele elemente ale
marketingului personalului sunt: cererea de resurse
umane $i structura cantitativa; oferta resurselor umane

2. | Tehnologii Dezvoltarea tehnologiilor moderne modifica caracterul
si continutul muncii, la randul lor, modificd cerintele
locurilor de munca, a pregatirii angajatilor

3. | Particularitatile cerintelor | Acest factor determina motivatia angajatilor

sociale
4. | Legislatia muncii Trebuie luate in considerare legile codului muncii, ulti-
mele hotarari ale Guvernului si alte acte normative care
pot influenta relatia patron-angajat
5. | Politica in domeniul re- Studierea formelor si metodelor marketingului resurse-
surselor umane a firmelor | lor umane, folosite de concurenti, este necesara in ela-
concurente borarea propriei strategii in domeniul resurselor umane
Sursa: [29].
Tabelul 4.1.2
Factorii interni in marketingul personalului
Dominarea Caracteristica factorului
factorului intern
1. | Scopuri Acest factor poate fi considerat comun pentru marketingul individual
si marketingul personalului. Scopul bine definit determind directia
activitatii de marketing, a strategiei de marketing atat in domeniul
productiei, cat si al resurselor umane
2. | Resursele Analiza posibilitatilor Intreprinderii in finantarea activitatilor de
financiare recrutare, selectionare, perfectionare a resurselor umane si a altor

activitati in domeniul resurselor umane

3. | Potentialul Depinde de tehnicile si metodele marketingului resurselor umane
resurselor folosite de specialisti in resurse umane, competitivitatea si pregatirea
umane lor, ceea ce determind, in mare masura, succesul realizarii planului
de marketing in domeniul resurselor umane

4. |Surse de acope-| Acest factor este privit ca unul intern, deoarece selecteaza surse de
rire a necesitati- | acoperire a necesitatilor de personal care corespund celorlalti factori
lor de personal | interni si externi: scopurilor, tehnologiilor, resurselor financiare

Factorii interni sunt acei factori care provin din interiorul organizatiei si pot fi
influentati de intreprindere. Factorii prezentati in tabelul 4.1.2 fac parte din factorii
interni [33, p. 92].

Ca rezultat, in urma studierii factorilor interni, au fost propuse urmétoarele di-
rectii de baza ale marketingului resurselor umane:

e determinarea cerintelor si;
determinarea necesitatilor de personal;
planificarea cheltuielilor cu recrutarea si utilizarea ulterioara a resurselor umane,
analiza si selectia surselor de recrutare.
Determinarea cerintelor de a face in baza fisei postului a rezultatelor analizelor
postului, analizei culturii organizationale etc. Determinarea cerintelor presupune de-
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terminarea criteriilor calitative obligatorii, dorite si nedorite pentru fiecare post, ca-
rora trebuie sa corespunda candidatul pentru ocuparea acestui post.

Determinarea necesitdtilor de personal. Estimarea de personal se face in baza
urmatoarelor abordari:

1) In baza experientei manageriale. Este tipici companiilor lucrative, in cadrul
carora managerul isi Intocmeste singur estimarile in functie de:

(a) cat de bine cunoaste mediul in care compania 1si desfigoara activitatea;

(b) personalul din propriul sau domeniu de responsabilitate.

2) In baza utilizarii tehnicilor de studiu de munca cum ar fi masurarea muncii,
organizare si metodologie, se foloseste pentru identificarea numarului de persoane
necesare pentru realizarea anumitor operatiuni.

3) In baza utilizarii metodelor statistice. Este specifica aparatului administrativ
de stat [31].

Ciile de satisfacere a necesitatilor de personal in functie de gradul participarii
intreprinderii in procesul recrutarii pot fi clasificate in cai active si cai pasive. Princi-
palele elemente ale céilor active sunt: recrutarea personalului in institutiile de invata-
mant, incheind contracte cu aceste institutii, trimiterea cererilor in oficiile de forta de
muncd si somaj, apelarea la agentii de recrutare, in scopul recrutarii personalului,
apelarea la agentii proprii, din cercul lor de cunostinte.

Dintre caile pasive, putem mentiona: publicarea anunturilor in ziare §i reviste, re-
crutarea candidatilor ocazionali care vin in scopul angajarii la intreprindere s.a. [28].

Determinarea corectd si eficientd a necesitatilor de personal la intreprindere
economiseste bani si timp, asigurand in permanentd cea mai bund combinatie de
angajati pentru realizarea obiectivelor strategice.

Planificarea cheltuielilor cu recrutarea si utilizarea ulterioara a resurselor umane.
Cheltuielile de recrutare si utilizarea ulterioara au urmatoarea structura (figura 4.1.3).

Cheltuieli Cheltuieli de incheiere a contractelor de recrutare,
externe recalificare sau perfectionare a cadrelor cu insti-
/ unice tutii de invatamant si alte organizatii
Cheltuieli
externe ..

Cheltuieli Cheltuieli 1n activitati de cercetare si operative in
externe domeniul marketingului resurselor umane (cheltu-
curente ielile pentru colectarea si analiza informatiilor,

cheltuieli cu publicitatea, cheltuieli cu deplasarea
angajatilor din departamentul de marketing

Cheltuieli Cheltuieli 1n crearea noilor posturi i modificarea
interne acelor existente, investitii in construirea obiectelor

unice sociale s.a.
Cheltuieli
interne Cheltuieli Cheltuieli cu salariu, premii, bonusuri personalului
interne nou angajat sau recalificat
curente

Figura 4.1.3. Structura cheltuielilor de recrutare
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Asadar, studiind literatura de specialitate, putem mentiona ca cheltuielile ce tin
de marketingul resurselor umane le regasim in cheltuielile curente ale intreprinderii.

Analiza si selectia surselor de recrutare. Alegerea surselor de recrutare depinde
de doua activitati de marketing:

1) Elaborarea cerintelor profesionale si valorificarea cheltuielilor cu recrutarea.

2) Valorificarea cheltuielilor cu recrutarea si folosirea ulterioara a personalului.

Etapele selectarii surselor de acoperire a necesitatilor de personal sunt prezen-
tate in figura 4.1.4.

Analiza surselor si a cailor

Determina- Determinarea de recrutare din punctul de Selectarea
rea tuturor cailor _| vedere al corespunderii can- surselor si
d .Surse!g-rl —» posibile de | didatilor la cerintele cantita- a call(;r de
isponibile R recrutare
P recrutare tive si calitative ale resurse-
de recrutare . o
lor banesti disponibile

Figura 4.1.4. Etapele selectirii surselor si a metodelor de recrutare [29].

Atéat 1n teorie, cat si In practica sursele de acoperire a necesitatilor sunt de doua ti-
puri: interne si externe. Sursele externe de acoperire a necesitatilor de personal sunt:
institutii de invatamant, centre de training, agentii de recrutare, oficiile fortei de mun-
cd, asociatii si reuniuni profesionale, cunostinte si rude, piata muncii. Dintre sursele
externe putem mentiona: Transferarea angajatilor dintr-un departament in altul cu sau
fara reciclare, promovarea angajatilor pe un post superior, largirea postului etc. [5].

Marketingul resurselor umane accentueaza tehnicile de marketing, atat pentru
cererea de forta de munca, cat si pentru ofertd. Potrivit acestei acceptiuni, marketin-
gul resurselor umane reprezintd o noua conceptie, o noud optica, un nou mod de a
gandi, relatia dintre institutia publica si mediul in care actioneaza, un mod de creare
nate care includ: cercetarea, serviciul, pretul, promovarea, comunicarea, distributia,
relatiile publice si activitatile in sistemul de piatd (cultura, economie etc.) activitati
care se adreseaza clientului extern si organizatiei interne [28].

Dupa cum s-a mentionat anterior, marketingul resurselor umane este un dome-
niu de o importanta vitald a activitatii manageriale, orientat catre asigurarea pe ter-
men lung a intreprinderii cu resurse umane. Aceste resurse formeaza potentialul stra-
tegic cu ajutorul cdruia este posibila realizarea scopurilor si a obiectivelor propuse
de catre intreprindere in ansamblu.

Marketingul resurselor umane reprezinta extinderea functiilor marketingului de
productie in domeniul managementului resurselor umane. El include urmaétoarele
elemente:

— marketingul, ca principiu managerial de baza, orientat spre piata;

— marketingul, ca metoda sistemica de luare a deciziei;

— marketingul, ca mijloc de atingere a avantajelor concurentiale.

Marketingul resurselor umane trateaza locul de lucru ca pe un produs de pe
piata muncii. Din acest punct de vedere, elementele de baza ale marketingului resur-
selor umane pot fi prezentate in felul urméator [34]:
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Elementele marketingului resurselor umane

Flanificarea strategicd g operativd a personalului

Crearea unel baze de date pentru lucral cu personalul

Crearea atractivitdfii angajatului prin procesul de
comunicare cu grupele-jintd

>
»

Figura 4.1.5. Elementele de baza ale marketingului resurselor umane
(Sursa: elaborat de autor)

La elaborarea sarcinilor marketingului resurselor umane se evidentiaza doua
principii de baza [32, p. 330]:

Primul principiu presupune analiza sarcinilor marketingului resurselor umane in
sens larg. Prin ,,marketingul resurselor umane” se subintelege, in acest caz, o anumita
filozofie si strategie a marketingului personalului. Personalul (inclusiv personalul po-
tential) se analizeaza din perspectiva clientilor interni si externi ai organizatiei. Scopul
acestui marketing este optimizarea utilizarii resurselor umane pe calea crearii celor
mai favorabile conditii ale muncii. Un alt scop important este crearea unei atitudini
loiale si parteneriale a angajatului fata de angajator (aici: fata de firma in care lucrea-
za). De facto, are loc procesul de vanzare a intreprinderii pentru propriii sai angajati.
In conceptia sa larga, marketingul resurselor umane se bazeaza pe gandirea de piata,
fapt care il diferentiaza de conceptele traditionale ale managementului personalului.

Al doilea principiu presupune tratarea marketingului resurselor umane intr-0
acceptiune mai Ingusta ca pe o functie specificd a managementului resurselor uma-
ne. Aceastd functie este orientatd spre determinarea si acoperirea necesitatilor de
personal la intreprindere.

In functie de sarcinile marketingului resurselor umane se fundamenteaza si
functiile lui: (1) de informare; (2) de comunicare.

Functia de informare presupune acumularea informatiei atat din mediul intern,
cat si din mediul extern al intreprinderii. Informatia din mediul intern tine de perso-
nalul existent al intreprinderii si de cei care urmeaza sa fie angajati (orientarea profe-
sionala a angajatilor, motivarea, cercetarea organizarii angajarii si selectirii persona-
lului, organizarea muncii). Informatia din mediul extern tine de cercetarea pietei for-
tei de munca (cererea, oferta).

Functia de comunicare a marketingului resurselor presupune toate actiunile in
vederea asigurarii cu personal a intreprinderii, ridicarea imaginii Intreprinderii ca
ofertant pe piata fortei de munca. Subiectii functiei de comunicare la intreprindere
sunt: personalul angajat (piata internd a fortei de muncd), piata externa drept sursa
complexa de potentiali angajati, calitatea comunicarii manageriale in scopul ridicarii
imaginii Intreprinderii pe piata fortei de munca.

Pornind de la primul principiu al sarcinilor marketingului resurselor umane,
putem constata ca activitatea lui este strans legata de piata.
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Piata muncii include forta de munca, pe de o parte si locurile de munca, pe de alta
parte. Pentru o reglare de succes a conjuncturii cererii si ofertei este nevoie de meto-
dologia marketingului. Implicarea marketingului pe piata fortei de munca presupune
crearea §i functionarea unui sistem complex si efectiv de politici in vederea planifica-
rii, cercetdrii cererii §i ofertei, promovarii si stimularii, stabilirii pretului etc. Daca ma-
nagementul resurselor umane coordoneaza sarcinile diferitor departamente si ale celor
care lucreaza in aceste departamente, atunci marketingul resurselor umane reprezinta
necunoasterea atractivitatii unui angajator pe piata fortei de munca. [32, p. 331].

Sintetizand cele expuse mai sus si {indnd cont de interpretarea notiunilor de mar-
keting al resurselor umane, trebuie mentionat faptul ca marketingul resurselor umane
se axeazd pe aspectul comunicarii. In acest sens, scopul principal al marketingului
fortei de munca, astfel firma marindu-si sansele de recrutare a personalului calificat.

In acceptiunea de marketing al resurselor umane, actualii si viitorii angajati
trebuie considerati clienti. Un marketing al resurselor umane sistematizat are nevoie,
in primul rand, de o baza informationald despre piata fortei de munca sau despre
piata absolventilor de facultate. Importanta marketingului pe piata fortei de munca
poate fi mentionata prin urmatoarele (figura 4.1.6.).

Marketing Piata fortet de muncd

Acfoneard asupra wizinilor camenilor g1 a modulu de viatd

Creste cerintele fatd de competenta profesionald, organizare,
mgeniozitate et

Regleazd procesele de formare g distribuire a personalului

Asigurd cu date despre numénal g1 structura profesilor 51 a
specialistilor

Acfioneard asupra inbundtipri calititi vieti

Studiazi comjunctura pietel

Figura 4.1.6. Rolul marketingului pe piata fortei de munca
(Sursa: elaborat de autor)

Or, marketingul resurselor umane este o activitate indreptata spre obtinerea unei
corespunderi optime intre cerere si oferta, cu scopul de a satisface nevoia In munca a
subiectilor relatiilor de munca.

Intr-o societate moderna, intreprinderile devin mai tehnologizate si automatiza-
te, iar oamenii tind sd se ocupe de munca intelectuala si nu fizica, creste modalitatea
resurselor umane. Intreprinderile tind si creeze si sa pastreze permanent personalul
calificat in continua dezvoltare.
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Cu alte cuvinte, din punct de vedere al marketingului resurselor umane, oamenii
reprezintd o sursd vitala a tuturor organizatiilor, care asigura supravietuirea, dezvol-
mei ,,Microsoft”, declara in 1992: ,,Daca 20 dintre cei mai buni oameni CuU care eu
lucrez ma parasesc, in cateva luni nu veti mai auzi de ,,Microsoft”. In acest context,
fara prezenta efectivd a oamenilor care stiu ce, cand si cum trebuie facut, e pur si
simplu imposibil ca organizatiile sa-si atinga obiectivele. Tocmai de aceea pe plan
mondial, investitiile in acest sens sunt foarte rapide [11].

Din punctual de vedere al marketingului resurselor umane, individul pe piata
fortei de munca reprezinta o marfa. Aceastd marfi este reprezentatd prin forta de

Studierea literaturii de specialitate a demonstrat cd o atentie deosebita i se acor-
da delimitarii mixului de marketing, care ar defini o claritate mai mare in diferentie-
rea obiectului de studiu al marketingului resurselor umane.

In cazul abordarii individului ca solicitant la un loc de munci, acesta trebuie si
dispuna de un plan personal de dezvoltare, chiar a unei politici personale de marke-
ting. Pe piata fortei de muncé aceasta devine o conditie de calitate.

Tabelul 4.1.3
Aspecte de diferentiere a mixului de marketing al resurselor umane
4P Marketing industrial Marketingul resurselor umane
Produs Proprietati estetice, calitate, Individ: cunostinte, capacitati, experien-
(serviciu) atractivitatea ambalajului etc. te, aptitudini, posibilitati, profesionalism,

talent etc.

Intreprinderea (angajator): locul de mun-

cd, motivarea, stimularea, ergonomicita-

tea locului de munca, cultura organizatiei

Pret Stabilit in baza conjuncturii Individ: salariul, stabilit pe piata
pietei si a particularitatilor de Intreprindere: plata pentru lucru
productie
Distribuire | Alegerea canalelor de distribu- Individ: amplasarea individului
(plasament) | tie, lupta pentru locul vanzarii Intreprindere: amplasarea intreprinderii

Promovarea | Aplicarea mijloacelor de promo- | Individ: recomandari, interviuri, CV
vare: TV, radio, panouri, ziare, | Intreprindere: reclama postului, imagi-
reviste; publicitate, stimularea nea firmei

vanzarii, marca
Sursa: elaborat de autor

Conform definitiei clasice, marketingul este un instrument economic esential in
asigurarea circulatiei produselor. Cei 4P clasici ai marketingului ar putea sa structu-
reze destul de bine si efortul personal de cautare a unui loc de munca, cu diferenta ca
niciodata un om nu trebuie tratat asemenea unui produs.

Componentele reale tinute de o persoand raman baza tranzactiei care se reali-
zeaza prin angajare, in care candidatul isi ofera timpul sdu de munca, cunostintele si
competentele in schimbul unui venit.

Salariul negociat este si el important, pentru ca trebuie sa satisfaca ambele parti,
atat pentru angajator, cat si pentru angajat.

Atentia acordata imaginii personale este una din componentele esentiale ale unei
politici personale de marketing. Asadar, prin reclama se vinde produsul, dar nimeni
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nu ar vrea ca in spatele ,,ambalajului” sa gaseasca altceva decat ceea ce se asteapta sa
gaseasca. Astazi a devenit aproape la fel de greu sa iti pastrezi un loc de munca, pe
cat a devenit de greu sa gasesti un loc de munca. Arta de a scoate in evidenta punctele
forte trebuie dirijatd de o strategie atent conceputa. Astfel, o persoana cu multd expe-
rientd se poate baza mai mult pe cunostintele si competentele sale, punand mai putin
accent pe imagine, in timp ce un tandr absolvent de facultate va fi mult mai atent la
vizibilitatea si calitatea estetica a CV-ului sdu, cét si la comunicarea cu angajatorul.
Creativitatea si imaginea devin conditia succesului. Un prim pas pe calea unei strate-
gii corecte de marketing al resurselor umane este pregatirea mentala privind disponi-
bilitatea permanenta de a accepta imprevizibilul [34].
Individul, in calitate de solicitant de un loc de munca, trebuie sa dezvolte:

e cunostinte in domeniul managementului;

e abilitati si aptitudini de cautare a informatiei, negociere, influenta;

o calitatea caracterului de flexibilitate, incredere in sine;

o adaptabilitate la innoire [34, p. 94].

Sistemul social de piata creeaza conditii favorabile de viata si activitati utile tu-
turor membrilor societatii, aceasta avand loc datorita eforturilor celor mai active per-
sonalitati, care-si iau responsabilitatea unui beneficiu personal, cit si al bunastarii
intregii societati.

In opinia mai multor specialisti, este util de examinat marketingul resurselor uma-
ne de pe pozitiile automarketingului. Algoritmul automarketingului este urmatorul:

1) identificarea locului de munca;

2) stabilirea cerintelor fata de candidat;

3) studierea esentei politicii cadrelor;

4) alegerea din posturile vacante optime;

5) participarea activa in diferite programe, demonstrarea tendintei de indeplini-
re calitativd a sarcinii.

Automarketingul este programa unor actiuni, diferite ale personalitatii, care
trebuie sa creeze conditii maximum favorabile pentru realizarea principalei ,,marfi”
posedata de individ [33, p. 94].

In cazul abordarii intreprinderii ca ofertant de locuri de munci si ca solicitant
de muncitori, marketingul personalului trebuie si fie orientat spre consumatori si
spre concurenti. Este important ca angajatorul sa cunoasca cine e concurentul intre-
prinderii pe piata muncii; ce loc ocupa intreruperea dupa preferintele alegerii; care
sunt avantajele culturii corporative ale concurentilor. Este important de acordat aten-
tie propagandei interne, urmaririi permanente a schimbarilor pe piata muncii in sco-
pul formarii imaginii intreprinderii pe piatd. Pe langd cultura organizatiei, drept
instrumente ale marketingului personalului sunt invatarea, motivarea angajatilor.

Asadar, putem mentiona cé sistemul de marketing al resurselor umane trebuie
sd includa un complex de masuri [20]:

o studiul necesitatilor pietei personalului;
o studierea mediului individului;
e gidsirea niselor de perspectiva pentru resursele umane;
e aprecierea potentialului cererii in intreprindere;
e segmentarea pietei muncii;
e stimularea personalului potential.
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In concluzie, putem mentiona ci scopul marketingului resurselor umane include
nu numai cercetarea, ci si ajungerea la rezultatele subiectilor relatiilor de piata. Ca su-
biecti de baza ai marketingului resurselor umane pe piata fortei de munca sunt: indivizi
concreti care solicitd un loc de munca, patronii, serviciile de stat de angajare, structu-
rile neguvernamentale de angajare, institutiile de invatamant profesional si superior.

Rezultatul activitatii marketingului pe piata muncii trebuie sa devina asigurarea ga-
rantiei de stabilire a subiectilor, iar o atare situatie — continuarea relatiilor de concurenta.

4.2. Marketingul intern al personalului —
noi solutii in dezvoltarea competitivitatii intreprinderii

Intreprinderea, privita ca sistem complex si dinamic, reprezintd un grup de per-
soane organizat, potrivit unor cerinfe economice, tehnologice, juridice si sociale care
concepe si desfidsoard un ansamblu de activitati utile, concretizate in bunuri si
servicii destinate vanzarii, cu scopul obtinerii unui profit cat mai mare.

Atingerea acestui scop impune identificarea si satisfacerea cerintelor clientilor si
corelarea activitatii intreprinderii cu schimbadrile frecvente si importante ce au devenit
o regula generald a mediului de marketing. De aceea, cunoasterea mediului si a inter-
dependentelor mediu-intreprindere constituie o problema de maxima importanta care-i

Conceptia de marketing a intreprinderii moderne ridicd la rangul de necesitate
orientarea ei atat spre exterior, cat si spre interior. Pe de o parte, intreprinderea tre-
buie sa produca si sa ofere pietei numai ceea ce se cere efectiv si, deci, se poate vin-
de, orientandu-si astfel intreaga activitate in functie de dorintele si necesititile con-
Sumatorilor, iar pe de altd parte, in procesul de productie a bunurilor sau de prestare
a serviciilor, nu trebuie de neglijat factorul uman — angajatii intreprinderii, care in-
deplinesc totalitatea sarcinilor mai mari sau mai mici.

In viziunea de marketing, rolul compartimentului de marketing sporeste
substantial in cadrul organizatiei si, drept urmare, mediul intern de marketing devine
mult mai important decat in trecut. Dar, in activitatea lor, managerii de marketing
trebuie s conlucreze cu managerii celorlalte compartimente.

: - Conducerea Cercetare-
Financiar- a
contahil superioard dezvoltare
r
v
Personal Compartimentul S
N *  demarketing % » Frocuche

!

Aprovizionare

Figura 4.2.1. Interdependenta compartimentului de marketing cu celelalte
compartimente ale intreprinderii [25]

Evident, managerii de marketing trebuie sa colaboreze cu conducerea superioa-
ra a Intreprinderii, atat in elaborarea politicii de marketing, cat si in indeplinirea ei,
in asa fel Incat intreprinderea sad-si poata atinge obiectivul urmarit — obtinerea unui
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profit cat mai mare prin satisfacerea in cele mai bune conditii a cerintelor clientilor
si prin satisfacerea, la cel mai nalt grad, a angajatilor.

Prin urmare, sunt componente ale mediului al intreprinderii: conducerea si stilul
de conducere al acesteia, organizarea interna reflectatd in organigrama, resursele
materiale si umane si variabilele ce alcatuiesc mixul de marketing. Ele reflectd atat
motivatia ce std la baza activitatii Intreprinderii, cat si experienta sa tehnica, comer-
ciala, comunicationald, accesibilitatea la informatie etc.

Marketingul intern al intreprinderii joaca un rol esential, deoarece adoptarea
unei anumite strategii si tactici in cadrul intreprinderii influenteaza nivelul compe-

Maniera in care se realizeaza conexiunea mediului intern cu mediul extern al
intreprinderii se exprimd, in final, in succesul firmei.

Conceptul de marketing intern a fost semnalat in literatura de specialitate ca un
nou concept prin lucrdrile publicate de L. Berry in SUA (1976) si C. Gronroos in
Europa (1981), fiind apoi preluat si acceptat pe plan mondial ca un domeniu de cer-
cetare in stiinta marketingului [35, p. 36].

Marketingul intern, potrivit autorilor mentionati mai sus, reprezinta atragerea,
perfectionarea si mentinerea angajatilor firmei in functii care sa asigure utilizarea
maxima si eficienti a capacititii lor de munca. in acelasi timp, reprezinti un sistem
de motivatii care sd permita satisfacerea atat a necesitatilor material, cét si ale perso-
nalului firmei.

Exista o distinctie clard intre marketingul intern si cel extern. Marketingul ex-
tern caracterizeaza publicul larg, iar marketingul intern — angajatii firmei. in cadrul
firmelor moderne, marketingul este omniprezent si nu numai. Managementul resur-
selor umane si marketingul sunt considerate domenii distincte in absolut.

In realitate insa managementul si marketingul sunt interdependente. Un top ma-
nager ar trebui sa fie si specialist in marketing, iar un marketing manager ar trebui sa
stapaneasca foarte bine managementul general. Se observa atit in teorie, cit si in
practica ca existd o distinctie clard in organigramele firmelor intre marketing si re-
surse umane. Departamentul comercial — acolo unde exista aceasta structurd — inclu-
de, de obicei, departamentele de marketing si vanzari, iar departamentul de resurse
umane este unul separat. Mai grav, uneori obiectivele de ,,marketing” ale intreprin-
derilor sunt, de fapt, exclusiv de vanzari, iar personalul angajat in acest departament
face munca unui agent de vanzari si nu se implica deloc in activitatea de comuni-
care, in cercetare etc. [36, p. 171].

Noile teorii si practici de resurse umane folosesc din ce in ce mai des instru-
mente de marketing clasice. Legatura directa intre valoarea profesionala si motivatia
personalului, cultura organizationala si valoarea de piatd a firmei este de la sine inte-
leasa. Din acest motiv, trebuie sa consideram ca departamentul comercial al unei fir-
me mari ar trebui sa includa, pe langa marketing si vanzari, si compartimentul de re-
surse umane.

Relatiile publice folosesc instrumente de management al resurselor umane si de
marketing, marketingul foloseste instrumente de relatii publice, managementul re-
surselor umane foloseste instrumente de marketing, iar peste toate acestea — comuni-
carea ca domeniu generic se aplicd, isi Imprumuta instrumentele si tehnicile de la
toate celelalte discipline.
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Ar fi mai corect sa aborddm aceste domenii prin prisma interdisciplinaritatii si
relationarii directe intre cele 4 domenii: comunicare, marketing, resurse umane, rela-
tii publice care imbinate formeaza marketingul total al firmei.

Relatii publice > Cotnunicate

[y

~ -

¥ ¥
Resurse umane  |g > Marketing

Figura 4.2.2. Interdependenta dintre marketing, resurse umane,
relatii publice, comunicare
(elaborat de autor)

Dar pentru a putea exprima corect aceste interdependente, nu putem face altce-
va decat sa separam domeniile si sa le studiem distinct, facand singuri, mai mult sau
mai putin analitic, legatura dintre toate aceste elemente.

Altfel, am incerca o abordare imposibila sau ne-am rezuma la un singur element
pe care l-am transfera tuturor disciplinelor lasand deoparte alte elemente extrem de
importante. Toti specialistii de marketing, comunicare, resurse umane, toti autorii de
carti percep acest secol ca fiind unul al comunicarii si al marketingului total. Noile
teorii ale specialistilor sustin tendinta de a asimila intreaga activitate de marketing ce-
lei de comunicare. De fapt, se sustine cu argumente puternice faptul ca, intr-adevar,
traim in epoca comunicarii, c¢a totul devine transparent si ca desi totul era considerat in-
terdependent si acum 20 de ani, aceastd interdependenta este astazi sesizabila vizibila.

Daca, acum 15 ani, am fi afirmat cd modul in care se Tmbraca secretara unui di-
rector de fabrica atunci cand vine la birou si felul in care ea raspunde la telefon se va
reflecta in volumul vanzirilor fabricii respective s-ar fi considerat 0 mare exagerare.
Daca facem astdzi aceeasi afirmatie in cercurile de specialisti si de oameni implicati in
domeniul marketingului, comunicarii, resurselor umane, va fi considerata un truism.

»Marketingul este, de fapt, nu o batalie a produselor in sine, ci o batalie intre
perceptiile consumatorilor asupra produselor” [41, p. 30].

Unii autori considera ca nu mai sunt necesare separarile teoretice si clasificarile
tipologice ale diverselor forme ale marketingului. Acum vorbim de marketing si le
includem pe toate. Nu mai are sens sd avem doud forme distincte de marketing intr-0
intreprindere — marketingul intern care se referd la totalitatea activitatilor de marke-
ting reflectate asupra mediului intern al firmei, angajatilor, si marketingul extern ca-
re are ca principal punct de concentrare consumatorul. Acum consumatorul este un
concept generic si primul consumator al produselor este chiar angajatul firmei pro-
ducatoare. Dat fiind ca marketingul este un concept general putem afirma ca primul
produs al firmei este chiar mesajul acestuia. Inainte de a fi vandut, produsul comuni-
ca vorbeste celor din jur. Si primii oameni care pot auzi mesajul produsului sunt
chiar angajatii firmei.

Angajatii sunt responsabili pentru transmiterea promisiunii marcii, dar si ga-
ranti ai acestei promisiuni in fata consumatorilor. De aceea, comportamentul lor, sti-
lul de a se imbraca, tonul vocii si alte amanunte legate de acestia trebuie sa fie in
acord cu valorile exprimate de marca.
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Majoritatea oamenilor cand aud vorbindu-se despre marketing se gandesc la
marketingul care se focalizeazd pe clienti potentiali sau existenti. In esenta, ei se
gandesc la marketing ca la o functie indreptata spre mediul de afaceri extern. Dar cum
ramane cu marketingul indreptat spre clientii interni — angajatii? Marketingul intern
ne pune in fata unei abordari strategice si este strans legat de managementul resurse-
lor umane. Efectul intern este valorificarea superioara a capitalului uman si inte-
lectual al organizatiei si cresterea motivatiei angajatilor. Exista si un efect extern, vi-
zibil, in special acolo unde angajatii sunt cei care ,,livreaza” promisiunea marcii $i
dau personalitate acesteia (in servicii, de exemplu). Nu in ultimul rand, marketingul
intern creeaza un avantaj greu de copiat [14, p. 131].

Asadar, angajatii sunt persoanele care vorbesc in numele marcii. Cu toate aces-
tea, multe companii petrec foarte putin timp si investesc foarte putind atentie, putini
bani in marketingul intern. Nu prea se tine cont de nevoia ca angajatii sd Inteleaga
marca si sa o comunice mai departe in mod corect.

In multe cazuri, vinzarea marcii in interiorul companiei este mai importanta de-
cat vanzarea in exterior. Motivele pentru care companiile ar trebui sa isi asume mar-
ketingul intern sunt numeroase:

1) marketingul intern duce la cresterea loialitatii fatd de companie si a longevi-
tatii In firma;

2) angajatii pot ajuta mai bine clientii cand inteleg promisiunea marcii;

3) angajatii care cred in marca lucreaza mai cu spor si mai bine.

Specialistii In marketing identificd marketingul intern In cea mai mare parte cu
domenii specifice ale managementului organizatiei. Asa ca este necesar sa ne indrep-
tam interesul spre aceste domenii ale managementului general si al resurselor umane.

Asadar, concluzia evidenta ce reiese ar putea fi exprimata prin definirea marke-
tingului intern ca fiind managementul comunicarii organizationale.

Marketingul intern reprezintd o abordare particulara a marketingului clasic.

Marketingul clasic apare ca un ansamblu de instrumente fara o nuanta organiza-
tionald i umana. Conform literaturii de specialitate, marketingul clasic apare ca o
tehnica a carei apelare se bazeaza pe satisfacerea nevoilor si asteptarilor clientilor,
reprezinta factorul major al performantei intreprinderii. Clientul ar reprezenta o enti-
tate fizica lipsita de orice dimensiune afectiva, intelectuald sau psihologica, lipsita
de orice dimensiune umana. In aceasta optica, marketingul se poate dezvolta oriun-
de, in orice tip de organizatie si orice ar face, ar fi bine.

In consecintd, este nevoie de un alt marketing care si se bazeze pe cateva prin-
cipii:

1. Preocuparea principala a intreprinderii trebuie sa fie clientul si piata. Se stie
ca supravietuirea intreprinderii depinde de capacitatea sa de adaptare la piatd. Daca
stie sa satisfaca nevoile pietei, intreprinderea va vinde si va castiga; dacad nu, este
condamnatd. Pentru a castiga, intreprinderea nu trebuie s actioneze avand profitul
sdu ca preocupare esentiald, ci profitul clientilor.

2. Clientul nu poate fi facut sa adere la oferta Intreprinderii. El adera sau nu, el
alege sau nu o intreprindere. Adeziunea clientului se dobandeste prin merit. In acest
sens, marketingul este etic. Nu mai este vorba doar despre cunoasterea clientilor, ci
de recunoasterea acestora prin prisma aspiratiilor si asteptarilor. intreprinderile nu
vor mai putea face fatd incercarilor fard sa se preocupe in viziunea lor a unei etici, a
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partenerii, reprezinta pietrele de temelie.

3. Comunicarea si multiplele sale tehnici sunt total ineficiente, daca nu se ba-
zeaza pe libertatea de apreciere si alegere a clientilor. A comunica inseamna a crea
conditii de negociere si alegere. Pentru a intelege aspiratiile si preocuparile clienti-
lor, pentru a ajuta intreprinderea sa-si atinga obiectivele economice, marketingul tre-
buie sa asigure clientilor valoarea asteptata de acestia si cele mai bune moduri de sa-
tisfacere a nevoilor lor.

4. Marketerul este acel care se pune in serviciul pietei, este cel responsabil in
fata clientilor [31, p. 145].

Intreprinderea este entitatea in sanul careia se cristalizeaza probleme legate de
angajati, de munca, de somaj, de rupturi sociale si economice, de schimbare.

-
- - -

Intreprinderea | | Oamenii | Marketingul

Figura 4.2.3. Interdependenta dintre oameni, marketing si intreprindere

Intreprinderea este spatiul complex in care relatiile umane si relatiile de munca isi
dezvaluie toate fatetele. Care sunt fundamentele acestor relatii si cum se structureaza
ele? Pentru a raspunde la aceste intrebari este necesara revenirea la marketing si, in
special, la marketingul intern, reintroducand notiunea de piata, produs, relatie co-
merciala.

Astfel, piata de cucerit ar fi ansamblul colaboratorilor, totalitatea personalului
intreprinderii cu caracteristicile sale (de personalitate si culturald, de experienta si
Cunostinte, de competente tehnice si umane, de responsabilitati, de apartenenta etc.)

Produsul de vdnzare il reprezintd insasi organizatia cu identitatea si imaginea
sa, cu managerii sai, cu planurile si proiectele de dezvoltare, cu modul de functiona-
tiille de munca, cu climatul existent, cu produsele si serviciile sale.

Relatia comerciala este reprezentata de punerea de acord a cuplului om-organi-
zatie, prin cercetarea permanenta a optimizarii interactiunilor. Daca prin marketingul
extern Intreprinderea viza finalititile economice, prin marketingul intern vizeaza
finalitatile sociale (imbogatirea capitalului uman).

In felul acesta, marketingul intern creeaza conditiile unei participari reale a an-
gajatilor la viata de intreprindere. Generarea participarii este scopul esential al ma-
nagementului resurselor umane, iar crearea conditiilor participarii este sarcina esen-
tiala a marketingului intern.

Marketingul intern se contureaza in intreprindere prin aparitia si cultivarea
efectelor de securizare, valorificare si de identificare.

Conform opiniei unor specialisti In domeniu, marketingului intern 1i corespunde
practic un efect din cele mentionate anterior:

1) securizarea va fi obtinuta ca rezultat al fazei prime de studiere a pietei interne;

2) valorizarea va interveni in momentul comunicarii strategiei intreprinderii,
care va angaja elemente de progres, de imbunatatire a imaginii, de dezvoltare canti-
tativa, vizand indivizii si colectivitatea (faza a doua a marketingului intern);

3) identificarea va putea fi apreciatd in functie de interesul manifestat de intre-
gul personal de a participa activ la dezvoltarea intreprinderii, prin organizarea de noi
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structuri de munca ce vor facilita initiativele, vor inconjura inovatia bazandu-se pe
diferite sisteme echitabile de recunoastere si apreciere a performantei. Este cea de a
treia fazd a marketingului intern si se refera la gestiunea previzionala a resurselor
umane [38, p. 225].

Asadar, marketingul intern reprezintd un ansamblu de metode si tehnici care,
puse in practica intr-o ordine data, vor permite intreprinderii sa-si sporeasca nivelul
de performanta, deopotriva, al clientilor si al propriilor colaboratori.

Marketingul intern se deruleaza efectiv urmand trei faze, referindu-se la gestiunea
previzionala a resurselor umane si la constituirea cercurilor de calitate [25, p. 163].

Marketingul intern reprezinta un ansamblu de metode si tehnici care, inscrise
intr-un plan de actiune in trei faze, vor permite intreprinderii sd dispund in perma-
nenta de un capital uman capabil sd-si dinamizeze propria dezvoltare.

Cele trei faze ale marketingului intern In intreprindere sunt:

1. Cunoasterea si intelegerea pietei interne.

2. Realizarea concordantei intre piata interna si piata externa.

3. Organizarea schimbarii si mobilizarea oamenilor pentru a castiga.

Aplicat in practica, marketingul intern va deveni pentru fiecare manager ras-
punsul cel mai realist si mai eficient la problemele de motivare si de implicare a per-
sonalului in restructurarea intreprinderii, avand ca scop dezvoltarea acesteia.

Prima conditie a integrarii marketingului intern in Intreprindere este legata de
modul 1n care membrii echipei de conducere inteleg sa-si exercite meseria, sa condu-
ca oamenii. Depinde de ei sa accepte principiul potrivit caruia, in materie de mana-
gement al resurselor umane, nimic nu poate fi impus. Orice initiativa trebuie sa tina
cont de motivatiile si interesele celor care au drept sarcina sa indeplineasca la termen
actiunile necesare dezvoltarii.

Responsabilitatea unui manager nu consta numai in a decide singur si a impune
hotararile prin orice mijloace, ci in a face aceasta tindnd cont de altii, implicandu-i in
luarea deciziilor. Organizarea si concretizarea marketingului intern depind de initia-
tiva directorului de resurse umane, care trebuie sa se afle in stransa si permanenta
legétura cu directorul de marketing sau cu directorul comercial.

Intr-o noua culturi a intreprinderii, mai umanista, functia de marketing intern ar
trebui sa se afirme intr-o manierd coerentd, in interiorul fiecarei discipline a intre-
prinderii, imperativul de buna gestiune a resurselor umane si necesitatea cercetarii
permanente a echilibrului relatiei om-organizatie.

In aceste conditii este real si se confere conducerii resurselor umane responsa-
bilitatea marketingului intern, stiut fiind cd in functie de organizarea existenta, de
mijloacele de care dispune intreprinderea si de profilul managerilor, aceasta respon-
sabilitate poate fi echitabil si armonios repartizata intre alte departamente: comercial
sau comunicare [38, p. 224].

Esentiala este garantarea, in interiorul intreprinderii, a echilibrului intre modali-
tatea de abordare a ,,consumatorului-client” pe piata externa si a ,,consumatorului-
salariat” pe piata interna, fard a pierde din vedere faptul ca sunt usor de modificat cu
acordul lor, compartimentele si asteptarile celui de al doilea, decat pe cele mai
extinse si, adesea, inaccesibile ale primului.

In acest moment, devine justificat sd amintim cea de a doua conditie a introduce-
rii marketingului intern in intreprindere: aceea a acceptarii necesitatii schimbarii si a
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consecintelor acesteia. Asa cum am aratat mai sus, marketingul intern apartine unei
culturi organizationale diferite de majoritatea celor care anima intreprinderile actuale.

Ca orice proces managerial, marketingul intern trebuie sa fie planificat si im-
plementat.

Analiza situatiei interne si externe reprezinta punctul de plecare al procesului de
planificare a marketingului intern. Scopul acestei analize este obtinerea de informatii
asupra punctelor forte si slabe ale intreprinderii in ceea ce priveste orientarea sa
spre client si spre propriul personal. Analiza informatiilor constituie fundamentul
procesului decizional de stabilire a obiectivelor si strategiilor marketingului intern.
Obiectivele marketingului intern sunt stabilite pe baza analizei situationale. Stabili-
rea acestor obiective reprezintd prima activitate a etapei de planificare strategica a
marketingului intern. Obiectivele marketingului intern trebuie sa contind urmatoa-
rele trei elemente: un anumit atribut, o scala (un indicator), un scop [2, p. 314].

In sistematizarea obiectivelor marketingului intern este necesar si se faca dis-
tinctie intre obiectivele externe si cele interne, pe de o parte si intre obiectivele stra-
tegice si cele tactice, pe de altd parte. In viziunea profesorului Bruhn, sistemul de
obiective al marketingului intern este prezentat in tabelul 4.2.4.

Tabelul 4.2.4
Sistemul de obiective al marketingului intern
Orientarea obiectivelor Obiective interne Obiective externe
Domeniul strategic Constientizarea importantei Diferentierea fatd de concuren-
clientilor ta
Motivarea personalului Atragerea de noi clienti
Satisfacerea personalului Comunicarea pozitiva de la om
laom
Implicarea si dezvoltarea per-
sonalului
Domeniul tactic Know-how salariatilor Satisfactia clientilor
Baza informationala a perso-
nalului
Acceptanta salariatilor Satisfactia clientilor
Comportament orientat spre cli-
enti al personalului de contact

Sursa: Manfred Bruhn. Internes Marketing. Integration der Kundern und Mitarbeiter
Orientierung. Edition 112, Wiesbaden, 1999, p. 123.

Asa cum rezultd din tabelul 4.2.4 obiectivele strategice interne vizeaza mai ales
procese de duratid si adeseori mentale care privesc managementul si salariatii.
Obiectivele strategice externe, constituie centrul de greutate al marketingului intern.
Obiectivele tactice interne se refera cel mai frecvent la indicatori de personal si de
management pe termen mediu si scurt. Obiectivele tactice externe vizeaza realizarea
unei perceptii pozitive a clientilor externi asupra calitétii relatiilor ,,prestator-client”.

Dupa stabilirea obiectivelor, fundamentarea strategiei reprezinta a doua activi-
tate importanta a etapei de planificare strategica a marketingului intern. Prin strate-
gia de marketing intern se intelege stabilirea cu caracter obligatoriu a unui plan de
comportament pe termen lung. Acest plan prezinta trei dimensiuni:

1) de continut: se concretizeaza toate domeniile decizionale ale marketingului
intern;
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2) temporala: se stabileste cand si in ce ritm vor fi folosite instrumentele marke-
tingului intern;

3) organizatorica: se stabileste in ce forma va fi operationalizat marketingul in-
tern in intreprinderea de servicii. In general, pot fi imaginate urmitoarele forme de
organizare:

e crearea unui compartiment de ,,marketing intern”;
e largirea atributiilor compartimentului de personal sau de marketing;
e Organizarea unei echipe pe proiect [28].

Segmentarea personalului este activitatea care incheie etapa de planificare strate-
gica a marketingului intern. Prin segmentarea personalului se intelege gruparea perso-
nalului intreprinderii In grupuri omogene, 1n scopul folosirii celor mai adecvate instru-
mente ale marketingului intern. Criteriile de segmentare demografice (varsta, pregatirea
profesionala, pozitia in cadrul intreprinderii etc.) si cele psihologice (obiectivele perso-
nale privind cariera, asteptarile sau atitudinile salariatilor etc.) sunt cele mai folosite.

O segmentare corectd si relevanta permite conducerii intreprinderii sd cunoasca
portofoliul de salariayi si sd planifice cele mai adecvate actiuni de marketing intern
(acestea vor fi diferentiate pe fiecare segment).

Stabilirea instrumentelor marketingului intern reprezintd continutul etapei de
planificare operativa a marketingului intern [7].

Aceastd abordare este sugestiva In demersul teoretic de analizd a continutului
marketingului intern, dar devine irelevantd in practicarea marketingului intern la ni-
velul Intreprinderii de servicii. Operationalizarea acestor instrumente presupune
abordarea lor intr-o viziune sistemica.

a) Selectia personalului in marketingul intern: este un instrument de manage-
ment al personalului orientat in optica marketingului. Potrivit acestei optici, efortul
intreprinderilor de a realiza o cotd de piatd a vanzarilor cat mai mare trebuie sa fie
egal cu efortul de a realiza o cota de piatd a talentelor la fel de mare.

Intreprinderile performante urmaresc selectia viitorilor colaboratori nu numai
dupa criterii profesionale, ci si dupa criterii de competenta sociala si dupa atitudinea
solicitantului fata de client. Cercetarile intreprinse evidentiaza faptul ca managerii
intreprinderilor, care vizeaza pozitii de lideri pe piata, realizeaza profile ale candida-
tilor, in functie de asteptarile clientilor pentru fiecare post din structura organizatori-
ca si utilizeaza aceste profile in procesul de selectie a viitorilor angajati.

In acest sens, selectia viitorilor angajati in optica marketingului intern presu-
pune intervievarea unui numar cit mai mare de solicitanti. In cartea sa, ,.Clienti pen-
tru o viata”, Sewell Carl, dealer la Cadillac, subliniaza: ,,Daca n-ai vorbit cu 25 de
oameni, atunci nu ai cautat suficient” [11].

In ultimul timp, tot mai multi manageri au invatat ca profiturile mari se obtin
mai repede atunci cand lucrezi cu oameni potriviti, la locul potrivit.

b) Comunicarea in marketingul intern: este un instrument de management al
marketingului orientat spre personal. Alegerea, perfectionarea, motivarea si pastra-
rea angajatilor buni necesita stabilirea si dezvoltarea unei viziuni clare, care sa fie
adoptata de intregul personal al unei Intreprinderi. Angajatii trebuie sa stie cum se
incadreaza munca lor in schema mai larga a activitatilor din cadrul intreprinderii,
cum contribuie munca lor la dezvoltarea afacerii. Aceasti viziune, specifica fiecarei
intreprinderi, trebuie sa fie comunicata angajatilor cu fiecare ocazie.
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Prin comunicare, intreprinderile, care practica un marketing intern performant,
sunt preocupate sa ofere angajatilor acel ceva care sa-i motiveze si sa-i determine sa
munceasca cu pasiune.

¢) Pregatirea personalului pentru performanya. este un instrument de manage-
ment al personalului orientat in optica marketingului. Fiecare obiectiv al marketingului
intern trebuie sa vizeze pregatirea angajatilor pentru prestarea serviciilor fara erori.

Scopul acestei pregatiri este modificarea trasaturilor personale cognitive (cunos-
tinte, aptitudini), afective (atitudini) si de comportament (comportament orientat spre
client). Pregatirea personalului trebuie sa aiba caracterul unui proces dinamic, desfasu-
rat permanent si racordat la modificarile intervenite in cadrul mediului intreprinderii.
Personalul trebuie sa invete in mod continuu, pentru ca invatarea reprezinta un ele-
ment determinant al increderii, o fortd de motivare si o sursa de respect pentru sine.

Angajatii intreprinderii trebuie sa invete nu numai ,,cum trebuie facut”, ci si ,,de
ce trebuie facut”. Gama instrumentelor folosite pentru dezvoltarea personalului prin
pregatire continua se intinde de la organizarea stagiilor de formare si perfectionare
pana la discutii individuale cu salariatii. Spre exemplu, la intreprinderile de teleco-
Municatii Motorola, fiecare salariat este obligat sa investeasca cel putin cinci zile pe
an 1n actiuni de perfectionare profesionala [12, p. 143].

In optica marketingului intern, realizarea unei dezvoltiri a personalului orienta-
ta spre client trebuie sa indeplineascad urmatoarele cerinte:

e procesul de instruire trebuie sa fie sustinut de un suport informational corespun-
zator;

e in procesul instruirii se recomanda utilizarea unui mix de metode de invatare;

e instruirea trebuie si fie institutionalizata;

e procesul de instruire trebuie evaluat si corectat permanent.

d) Accentuarea spiritului de echipa: este un instrument de management al mar-
ketingului orientat spre personal.

Munca in echipa ridicd miza pentru performanta individuald. In acelasi timp,
dezamagirea echipei poate avea asupra angajatului un impact negativ mai puternic
decat dezamagirea managerului. Doar putini factori pot stimula mai puternic decéat
respectul colegilor de echipa.

Adevirata munca in echipa implica indivizi, persoane, care colaboreaza in ve-
derea indeplinirii unui obiectiv comun. Colaborarea este caracterizata printr-0 COmu-
Nicare regulata, deschisa, onesta, printr-un spirit de intrajutorare si incredere intre
membrii echipei si prin impartirea responsabilitatii pentru rezultate.

e) Stimularea creativitarii si libertayii decizionale: este un instrument de mana-
gement al personalului orientat in optica marketingului.

Potrivit principiilor marketingului intern, conducerea exclusiva pe baza unor re-
guli stricte si rigide submineaza increderea angajatilor in manageri, frineaza dezvol-
tarea personalitatii si creativitatii angajatilor.

f) Evaluarea si recompensarea: este un instrument de management al persona-
lului orientat in optica marketingului. Si politica de salarizare poate fi folosita ca
instrument al marketingului intern. O politica de salarizare orientata spre clientul in-
tern se fundamenteaza pe doi piloni: evaluarea si recompensarea.

Fiecare angajat trebuie sa stie cd munca sa va fi masurata si ca merita sa preste-
ze un serviciu de calitate, fiindca acest lucru va fi recompensat. Din pacate, multe in-
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treprinderi pun accentul, in mod exclusiv, pe masurarea rezultatului, ignorand masu-
rarea comportamentala.

In multe situatii, intreprinderile care intentioneaza si recompenseze pe cei mai
buni angajati adesea se concentreaza, in mod exclusiv, pe recompense financiare,
ignorand avantajele oferirii de recompense morale [10, p. 14].

In optica marketingului intern, un sistem eficient de recompensare presupune exis-
tenta unui sistem eficient de masurare a performantelor. Masurarea performantelor per-
mite identificarea angajatilor care merita s fie recompensati si a celor care nu merita.

Asadar, putem mentiona cd masurarea performantelor unui angajat trebuie sa ti-
na cont de contributia sa la operationalizarea strategiei intreprinderii si la respectarea
viziunii adoptate de aceasta.

Nu stim totul despre comportamentul uman, Tnsd un lucru se stie cu siguranta:
oamenii tind sa faca lucrurile pentru care stiu ca vor fi, mai devreme sau mai tarziu,
recompensati. Referindu-se la acest aspect, Steve Kerr, directorul Institutului de
Cercetare si Dezvoltare al General Electric, spunea: ,,Angajatii dintr-o organizatie nu
tind sa aiba prea des un comportament pe care liderii lor il pretind, ci mai degraba
unul pentru care stiu ca vor fi recompensati”. in consecinti, comportamentul care
genereaza recompense va persista; cel care nu aduce recompense va fi indepartat.

4.3. Organizarea activitatii de marketing al personalului la intreprindere

Succesul unei organizatii este conditionat de masura in care personalul actio-
neaza unitar pentru atingerea scopurilor acesteia. Prin urmare, potentialul uman re-
prezintd cea mai de pret valoare din cadrul unei companii.

O dezvoltare de succes a companiei nu se poate realiza Tn afara unei politici de
personal eficiente, deschise catre inovatie si schimbare, care sa functioneze in con-
formitate cu respectarea stricta a criteriilor etico-morale si profesionale de apreciere,
de distribuire si de promovare a cadrelor.

Pentru a se dezvolta, orice companie are nevoie de o viziune clara asupra perso-
nalului sau.

In vederea solutiondrii problemelor privind personalul, in cadrul fiecirei orga-
nizatii existd departamentul de resurse umane. Departamentul resurse umane aplica
politicile managementul personalului. Pentru a facilita actiunile si luarea unor decizii
corecte privind personalul intreprinderii, tot mai mult, in ultimul timp, se discuta des-
pre marketingul personalului. In continuare, ne propunem o analizi a unui studiu a
agentilor economici din regiunea nord in vederea implementarii unor aspecte a mar-
ketingului resurselor umane. Autorul a efectuat un sondaj, la care au participat 60 de
organizatii cu diferite forme de proprietate.

Considerdm ca este rational a Tmparti organizatiile participante la sondaj in
doua categorii si anume:

¢ Organizatii cu numarul mediu scriptic de pana la 50 angajati;
e Organizatii cu numarul mediu scriptic peste 50 angajati.

Procesul de asigurare cu personal este un proces de trecere printr-o serie de fil-
tre in urma caruia solicitantii sunt selectati in urma unor activitati specifice dome-
niului resurselor umane care sunt desfasurate succesiv.

Conform sondajului efectuat, putem observa ca intreprinderile, in special, cele
mari, Incep sd se adapteze la mediul concurential i constientizeaza faptul ca pentru a
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atrage in intreprindere cele mai bune persoane trebuie sa aplice simultan o multitudi-
ne de metode de recrutare a personalului. Eficienta recrutirii in intreprindere depin-
de de reputatia pe plan national sau local a intreprinderii, nivelul de salarizare apli-
cat, avantajele nesalariale si conditiile de munca, siguranta locului de munca, posibi-
litatile de completare a studiilor si formare profesionala, perspectivele de dezvoltare
a carierei etc.

Calitatea persoanelor angajate in cadrul organizatiei depinde, in mare masura,
de criteriile aplicate la selectia candidatilor, astfel, in urma studiului realizat, putem
mentiona urmatoarele:

a) interviu b) concursul

10% Oloc 1
12%
20% Bloc 2
26% Oloc 3
Oloc 4
32% |nu se
efectueaza
C) testare d) C.v.
18% 18%
0
28% Oloc 1 10% DOloc 1
B loc 2 /'20% Bloc 2
Oloc 3 Oloc 3
Oloc 4 Oloc 4
22% 12% . 32% 20%
20% W nu se efectueaza B nu se efectueaza

Figura 4.3.1. Criterii de selectare a personalului

In procesul de selectie a personalului, organizatiile iau in considerare nu doar
studiile, dar pun accent si pe nivelul de cunostinte profesionale. Diplomele de absolvi-
re cu succes a studiilor sunt mai putin relevante in ultimul timp. Acum este nevoie de
un set de cunostinte §i competente profesionale acceptate de catre organizatii. Bine-
inteles, sunt cautate persoane cat mai bune din punct de vedere profesional, insa fi-
xarea unui nivel prea inalt de calificare face mai dificila atragerea de candidati si pro-
voacd nemulfumire, atunci cand acestia constata ca abilitatile lor nu sunt apreciate.

Asadar, fiecare intreprindere utilizeaza, in functie de specificul activitatii sale si
de posturile vacante, diferite instrumente de selectie a candidatilor. De obicei, intre-
prinderile iau in calcul propria politica in acest domeniu, cultura organizationala si
atitudinea managerilor superiori fata de angajarea persoanelor noi.

In procesul de angajare a personalului se orienteazi, in special, spre persoanele
cu experientd in domeniu (51,9%) si spre tineri specialisti (40,7%).

O problema alarmantd o reprezinta si diferenta mare dintre cunostintele profe-
sionale detinute si cele solicitate de catre organizatie. Decalajul semnificativ dintre
cunostintele profesionale pe care le poseda candidatii si cele solicitate de organizatie
pentru tinerii specialisti $i manageri trebuie sd puna in garda institutiile de invata-
mant care se ocupa de pregatirea profesionald a acestora.
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Privita prin prisma marketingului, calitatea resurselor umane are un rol decisiv
a mentinerii competitivitatii institutiilor educationale superioare atat pe piata natio-
nala, cat si pe cea internationala.

Unul din elementele de asigurare cu personal este fluctuatia cadrelor in cadrul
intreprinderilor. Sondajul realizat a demonstrat ca la 54% din intreprinderile chestio-
nate fluctuatia cadrelor este medie; la 18% este mare; la 14% mica si numai la 6%
din intreprinderi fluctuatia cadrelor este foarte mica (figura 4.3.2).

54%
60%

50%

40%
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30% 18%

20% 14% 8%
6%
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0% ; ; ; ’
foarte mica mica medie mare foarte mare

Figura 4.3.2. Nivelul de fluctuatie a cadrelor la intreprindere

Situatia economica in care se afld intreprinderile din Republica Moldova determi-
na aparitia frecventd a unor nemultumiri legate de fluctuatia angajatilor. Astfel, in con-
ditiile unei concurente crescande 1n afaceri, pentru orice intreprindere este dificil sa-si
pastreze colaboratorii, fara ca acestia sa plece la alt serviciu. Succesul unei intreprinderi
este determinat de gasirea metodelor noi de retinere, stimulare si dezvoltare a angajatilor.

Dezvoltarea profesionald a personalului intreprinderii este activitatea prin care
angajatii 1si stabilesc si realizeaza nevoile privind dobandirea de noi cunostinte si
aptitudini profesionale necesare avansarii in cariera.

Pregétirea profesionala urmata de o dezvoltare profesionala continua trebuie sa
constituie o prioritate atat pentru organizatie, cat si pentru salariat, din dorinta comu-
nd de a face performanta.

Pregatirea profesionald este un proces de instruire pe parcursul caruia partici-
pantii dobandesc cunostinte teoretice si practice necesare desfasurarii activitatii lor
prezente. Spre deosebire de pregatire, dezvoltarea profesionald este un proces mai
complex, avand drept obiectiv insusirea cunostintelor utile, atat in raport cu pozitia
actuala, cat si cu cea viitoare. Existenta unor angajati care nu mai reusesc sa tina pa-
sul, pe plan profesional, cu mutatiile care au loc in modul de desfasurare a activitati-
lor din economia moderna reprezinta o problema care preocupa tot mai multe firme.
Tot mai frecvente sunt cazurile In care salariati considerati ani la rand ca eficienti pe
posturile lor isi indeplinesc cu tot mai mare dificultate responsabilitatile, iar perfor-
mantele lor sunt tot mai reduse [9].

In toate domeniile de activitate, formarea si perfectionarea salariatilor au deve-
nit o cerinta a perioadei in care traim. Daca in trecut tinerii care dobandeau 0 profe-
sie reuseau, pe baza cunostintelor obtinute in timpul gcolii, sd o exercite pe toatd du-
rata vietii, astazi cunostintele se perimeaza foarte rapid.
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In Republica Moldova, perfectionarea este perceputi ca o necesitate, dar nu con-
stituie inca o prioritate. Un program de pregatire profesionala va da rezultate numai
daca se bazeaza pe o analiza atenta a necesitatilor unei organizatii. Succesul programului
va depinde de masura in care se stie ce trebuie predat, de ce, pentru cine si in ce mod.

Identificarea tipului si nevoilor de pregatire profesionald presupune o analiza
complexa, care constd in evaluarea corecta a performantei personalului, definirea si-
tuatiei existente, a problemelor intreprinderii §i a obiectivelor urmarite.

In urma sondajului efectuat se observi ci, pentru a reduce cheltuielile intreprin-
derilor, instruirea profesionala se desfasoarid de cele mai multe ori cu fortele proprii
ale ntreprinderii (78%); 38% din intreprinderi organizeazd seminare cu invitarea
specialistilor din cadrul institutiilor superioare de invatdmant.

Pentru a putea formula o strategie adecvata in domeniul instruirii, intreprinde-
rea are nevoie de cel putin un specialist pentru conceperea, organizarea si conduce-
rea activitatilor de instruire. De asemenea, managerii trebuie sa fie dispusi sa-i acor-
de acestuia sprijin total si sd accepte metodele si procedurile necesare.

1. organizarea seminarelor cu fortele proprii.
2. organizarea seminarelor cu specialisti din
institutiile superioare.

3. stagieri la alte intreprinderi din tara.

4. stagieri la alte intreprinderi peste hotare.
5. organizarea seminarelor cu invitarea spe-
cialistilor de la intreprinderi de peste hotare.
6. organizarea seminarelor cu invitarea spe-
cialistilor din cadrul institutiilor de peste
hotare.

7. alte variante.

8. nu se aloca.

= N W »d O O N

0% 20% 40% 60% 80%

Figura 4.3.3. Modalititi de perfectionare a personalului practicate de agentii economici
(elaborat de autor)

Actualmente, piata educationala in domeniul instruirii profesionale continue este
in proces de formare, ceea ce nu permite sa vorbim despre un nivel inalt de dezvoltare
al acesteia. Fenomenul va conduce, in primul rand, la sporirea concurentei intre or-
ganizatiile prestatoare de astfel de servicii, in al doilea rand, la imbunatatirea calitatii
serviciilor prestate. Nivelul de dezvoltare a pietei educationale in domeniul instruirii
profesionale continue poate fi determinat si de calitatea programelor de instruire
profesionala, oferite de centrele specializate de instruire. Mentionam ca programele
de instruire profesionald continua nu intotdeauna coincid cu problemele pe care le
intdlnesc agentii economici, activand in mediul concurential. In acest caz, programele
de instruire profesionala trebuie sa fie intr-o concordanta cu cerintele si doleantele in-
treprinderilor clienti, identificand, totodata, problemele cu care acestea se confrunta.

Evaluarile companiilor releva ca un procent semnificativ se orienteaza in per-
fectionarea continua a cadrelor, la alte intreprinderi peste hotare — 34%, organizarea
seminarelor cu invitarea specialistilor de la alte intreprinderi peste hotare — 16% si
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organizarea seminarelor cu invitarea specialistilor din cadrul institutiilor de peste ho-
tare — 8%. De obicei, acestea sunt intreprinderile mari, unde sunt angajate mai mult
de 75 de persoane si colaboreaza direct cu intreprinderile de peste hotare prin imple-
mentarea noilor tehnologii, importarea de materii prime, materiale etc.

In concluzie, putem mentiona ci instruirea profesionald continui conduce la
sporirea productivitatii muncii, la cresterea calitatii produselor si serviciilor oferite.

Asadar, instruirea profesionald are efecte benefice asupra cresterii competitivi-
tatii intreprinderilor pe piatd. De aceea, managementul superior al intreprinderilor
trebuie sa acorde o atentie deosebitad acestui subiect si sd incerce sa gaseasca posibi-
litati de sporire a surselor financiare in aceasta sfera de activitate, ludnd in conside-
rare avantajele pe termen lung.

Instruirea angajatilor are doua functii importante: utilitatea si motivarea. Teoretic,
programele de pregatire contribuie la dezvoltarea cunostintelor, deprinderilor, aptitudi-
nilor si comportamentului angajatilor, ceea ce se reflecta in realizarea performanta a
sarcinilor de lucru. Pe de alta parte, instruirea confera oamenilor sentimentul de incre-
dere in competentele profesionale si cresterea satisfactiei in munca. Pentru a fi eficien-
ta, instruirea angajatilor trebuie planificata si supravegheaza ca o afacere. De aceea,
primul demers care trebuie facut il constituie identificarea nevoilor de instruire la ni-
velul intreprinderii, departamentului, apoi al postului si dupa aceea al individului [7].

Practica arata ca angajatii trebuie sa aiba o motivatie puternica pentru ca Invata-
rea sa fie eficienta. Ei trebuie sa Inteleagd ceea ce au de invatat, rostul pentru care
trebuie sa faca acest lucru. Este foarte important sa identifice relevanta instruirii pentru
munca si viata lor, precum si in ce fel trebuie folosite cunostintele pe care le vor do-
bandi. Pentru angajati, motivatia izvoraste din recunoasterea valorii personale in
cadrul procesului de instruire.

Responsabilitatea asigurarii cu resurse umane performante revine deopotriva con-
ducerii, sefului ierarhic si serviciului de resurse umane. Managementul de nivel supe-
rior are formulata strategia si politica organizatiei, este si cel care indica, la modul ge-
neral, necesititile de instruire. In intreprinderile mari, trebuie si existe compartimen-
te functionale cu atributii speciale In domeniul formarii si perfectionarii profesionale
a angajatilor.

Dupa cum observam, rezultatele sondajului efectuat la intreprinderi demon-
streaza cd foarte des pleaca la stagieri urmatoarele categorii de angajati: manageri de
nivel superior (8%), manageri de nivel mediu (6%), manageri de nivel inferior (6%),
muncitori (6%). Existd mai multe cauze pentru care categoriile de angajati efectuea-
za stagieri de perfectionare continua cum ar fi: responsabilitatea mai mare pe care si-
0 asuma In cadrul intreprinderii, implementarea in cadrul intreprinderii a noilor stra-
tegii de adaptare la mediul concurential mai dur etc.

La fel, rezultatele demonstreaza ca aceleasi categorii de angajati sunt implicate
deseori in perfectionarile continue, manageri de nivel superior (34%), manageri de
nivel mediu (26%), manageri de nivel inferior (16%), tehnicieni (36%).

Specialistii considera ca orice organizatie trebuie sd mentina o stare de presiune
continua asupra salariatilor sai pentru ca acestia sa fie motivati pentru autoperfectio-
nare, evitindu-se astfel uzura cunostintelor. In acest scop, trebuie intreprinse urma-
toarele actiuni (tabelul 4.3.1)
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Tabelul 4.3.1
Actiuni in vederea stimularii dezvoltirii profesionale

Nr./o Actiuni
1. cunoagterea cit mai exactd a cererii de pregitire profesionali si a evolutiei sale;
2 informarea celor interesati asupra posibilitatilor de pregatire profesionald;
3 organizarea unei evidente clare privind pregatirea profesionald a salariatilor in fie-

care organizatie;

motivarea salariatilor si sprijinirea celor care doresc sd-si imbunitateasca pregati-
rea profesionala;

identificarea preocuparilor pentru aplicarea celor invatate;

realizarea unui control al actiunilor de pregitire profesionals;

coordonarea actiunilor de pregitire profesionala continud, fara a frana initiativele.

Njo|gal &

Pregatirea profesionala se poate organiza sub diverse forme in cadrul firmelor,
in unitdti specializate sau in institute de invatamant superior. Realizatorul programului
va incerca sd determine schimbarea in atitudinea cursantilor prin utilizarea metodelor
de simulare, prin interpretarea de catre cursanti a unor roluri, prin studii de caz sau
jocuri de intreprindere. La elaborarea proiectului programului de pregatire profesio-
nala este necesar sa participe diferite compartimente, in functie de specificul activi-
tatii lor. Se vor stabili metodele de invatare, mijloacele de predare, continutul, locul
de predare si alte aspecte necesare. Orice combinatie a acestor elemente poate con-
stitui un model de perfectionare profesionala. Fiecare model are o serie de avantaje
si de dezavantaje de care se va tine seama in alegerea finala.

Resursele umane constituie un avantaj competitiv pentru fiecare intreprindere.
Este important pentru intreprinderi sa-si dezvolte capacitati de a gasi, a asimila, a re-
munera si a pastra un capital uman, format din persoane inzestrate cu cunostinte si
competente. Intreprinderile au nevoie de asemenea persoane, care pot s sustini evo-
lutia unei organizatii receptive atat la cerintele clientilor, cat si la oportunitatile pe
care le deschide dezvoltarea rapida a tehnologiilor.
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Figura 4.3.4. Necesitatea alocarii surselor financiare in intreprindere
pentru perfectionarea suplimentara a cadrelor

Sondajul efectuat printre agentii economici demonstreaza ca 36% din respon-
denti considera ca este foarte necesara alocarea sumelor financiare pentru perfectio-
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narea cadrelor; 54% considera ca este necesar; 6% — nici/nici si doar numai 4% con-
sidera ca nu este necesar.

Asadar, in conditiile unei concurente dure, intreprinderile, in ultimul timp, simt
rolul prioritar al resurselor umane, prin intermediul carora pot fi realizate cele mai
provocatoare strategii. Cercetatorii din domeniul respectiv in modul de activitate al
intreprinderilor in care resursele umane, cunostintele si informatia generate de catre
capitalul uman, vor determina potentialul concurential al acestora.

Instruirea profesionald continud conduce la sporirea productivitdtii muncii, la
cresterea calitatii produselor si a serviciilor oferite.

Asadar, instruirea profesionald are efecte benefice asupra evolutiei ulterioare a
intreprinderilor. De aceea, managementul superior al intreprinderilor trebuie sa acor-
a surselor financiare in aceasta sfera de activitate.

Putem constata ca intreprinderile acorda putina atentie activitatii de evaluare a
performantelor, ceea ce este inadmisibil in conditiile economiei de piatd, unde per-
formanta este elementul care face diferenta intre companii si asigurd competitivita-
tea lor in raport cu alte Intreprinderi.

Resursa umana reprezintd una dintre cele mai importante resurse ce sustin o
organizatie.

Tocmai de aceea, unitdtile economice, prin managementul resurselor umane,
trebuie sa aiba in vedere cd oamenii trebuie pretuiti §i recompensati pentru prestatia
lor, precum si pentru nivelul de calificare si competenta la care au reusit sa ajunga.

Intrucat fiecare om este diferit prin felul sdu de a fi, este foarte greu si multu-
mesti si sa-i impaci pe toti rasplatindu-i la justa valoare. Diferenta insa o fac urma-
toarele elemente: gradul de inteligentd, personalitatea, pregatirea, mediul in care au
fost crescuti. Astfel, un angajat va fi evaluat si rasplatit la nivelul la care se afla in
cele mentionate anterior. Gradul de inteligentd poate fi evaluat prin capacitatea an-
gajatului de a rezolva rapid si eficient o problema dar si capacitatea de a prelucra si
interpreta informatii dintre cele mai diverse.

Personalitatea este caracterizatd prin atitudine atat fatd de oameni, cat si fata de
mediu. Este de dorit ca un angajat sa aiba o personalitate dezinvolta si cu deschidere
permanenta catre lucruri noi, pentru a-si deschide orizontul de cunoastere. Pregatirea
este elementul de baza pentru ocuparea unui post in cadrul organizatiei. Si pentru ca
pregatirea inseamna cunoastere ea va fi remunerata in functie de nivelul 1nalt la care
s-a ajuns [37, p. 123].

Constiinciozitatea definita printr-o serie de traséturi precum: simful datoriei, stra-
duinta, autodisciplina si atentie va fi intotdeauna observata si apreciata de catre an-
gajator, intrucét organizatiile au mare nevoie de oameni seriosi, cu simt de raspundere
si cu capacitatea de a-si recunoaste greseala. Orice atitudine, comportament, gresea-
13, reusitd, vor influenta modalitatea de motivare a angajatorului asupra angajatului.

Odata cu schimbarea conditiilor de munca influentate majoritar si primordial de
criza mondiala, motivarea pentru marea masa a angajatorilor a devenit mult mai facila.
Mai mult, in foarte multe cazuri aceasta nici nu mai exista. Principalul factor care ii
motiveaza acum pe angajatii din Republica Moldova este pastrarea locului de munca.

Prin efectul direct de crestere a moralului angajatilor, acesti factori pot fi repre-
zentati de:
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o Salariul satisfacator (combinatia ideald intre cerintele angajatului si posibilita-
tile financiare ale firmei);

o Atributiile angajatului stabilite de comun acord prin semnarea fisei postului;

e Atribuirea de noi responsabilitdti motivante;

o Libertate pentru angajat de a-si exprima si sustine ideile;

e Recunoasterea rezultatelor si succeselor angajatului;

o Formarea profesionala, participarea la seminarii si training-uri de specialitate;

e Acordarea unui pachet de bonusuri;

e Asigurarea unui mediu de munca propice activitatii pe care o desfagoara angajatul.

O relatie buna intre colegi sau intre sefi si subalterni este unul dintre cele mai
dificile lucruri de stabilit si de mentinut intr-o societate, chiar si cu un numar
restrans de angajati.

Aceasta problema a dat multa bataie de cap managerilor care se intalnesc cu
astfel de situatii. Oriunde in lume este ceva utopic sa conduci o institutie in care
relatiile interumane sa functioneze perfect. Un prim lucru ce trebuie stabilit este
ierarhia in firmd. Daca lucrurile sunt clare de la inceput, atunci fiecare va sti cui sa
se adreseze atunci cand are ceva de zis.

»oeful” trebuie sa dea dovada ca detine abilitati de conducere si de leader. El
trebuie sd cunoasca nevoile subalternilor si sa-i ajute in dezvoltarea profesionala si
in stabilirea unui echilibru Intre viata personald si cea profesionala. Pe langa toate
acestea, cel mai important lucru este ca managerul sa stie sa recompenseze financiar
munca depusa de un angajat. Pe de alta parte, nici angajatii nu ar putea sa se planga
ca duc lipsa de obligatii, in afara aceleia de ,,a-si face treaba”. Un angajat trebuie sa
fie constient ca orice sef apreciaza angajatii de incredere, responsabili, doritori si
capabili sa obtina performante la locul de munca. De obicei, relatia sef-angajat se
strica in momentul in care, atat seful, cat si subalternul, nu-si mai respecta atributiile
ce le revin. Cauzele pot fi multiple si nu intotdeauna fondate sau chiar verificate. In-
compatibilitatea dintre personalitati sau stilul de lucru poate duce si ea la aparitia
conflictelor la locul de munca. Lipsa de comunicare, excesul de autoritate, rigidita-
tea fatd de propriile idei sunt motive care denatureaza relatia sefului cu subalternii.
in acelasi timp, lipsa de disciplini, incompetenta, inconsecventa in munci sau do-
rinta de avansare rapida sunt cateva dintre greselile angajatilor.

Asadar, eforturile departamentului resurselor umane trebuie sa fie orientate in
directia asigurarii persoanei potrivite la locul potrivit si la timpul potrivit. Pornind de
aici, este legitim sa ne intrebam: ,,Care sunt strategiile pe care managerii ar trebui sa
le foloseasca in vederea imbunatatirii performantelor profesionale ale propriilor an-
gajati?”.

4.4. Concluzii la capitolul 1V

Marketingul resurselor umane este o activitate indreptatd pe determinarea si
satisfacerea necesitatii de personal. In ultimul timp, se rispandeste abordarea de
antreprenor, de piatd, unde munca, conditiile de munca, locurile de munca sunt
privite ca produse de marketing. inca din anii >70 ai secolului trecut companiile din
Vest folosesc metodele de marketing in managementul resurselor umane.

Studierea literaturii contemporane a demonstrat ca marketingul resurselor uma-
ne reprezinta o functie complexa a serviciului conducerii cu personalul intreprinde-
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rii, incluzand urmatoarele aspecte: cercetarea minutioasa a pietei fortei de munca, a
cererii si ofertei fortei de munca, a cerintelor angajatorului, a planificarii si progno-
zarii profesiilor cerute pe piata fortei de munca, conducerii personalului in cadrul in-
treprinderii. Potrivit teoreticienilor, marketingul resurselor umane reprezinta ele-
mente ale cercetarii activitatii de conducere, in vederea determinarii si acoperirii ne-
cesitatilor cu personal la intreprindere.

Marketingul intern al intreprinderii joaca un rol esential, deoarece adoptarea
unei anumite strategii si tactici in cadrul intreprinderii influenteaza nivelul competi-
tivitatii ei pe piata.

Maniera in care se realizeazd conexiunea mediului intern cu mediul extern al
intreprinderii se exprimad, in final, in succesul firmei.

Marketingul intern reprezinta atragerea, perfectionarea si mentinerea angajatilor
firmei in functii care sd asigure utilizarea maxima si eficientd a capacitatii lor de
munca. In acelasi timp, reprezinti un sistem de motivatii care si permita satisfacerea
atat a necesitatilor material, cat si ale personalului firmei.

Marketingul intern poate fi asociat cu arta de abordare a personalului propriu ca
si cum acestia ar fi consumatori interni. De fapt, ei sunt cei care cunosc in detaliu ca-
litatile serviciilor oferite de companie. Daca un angajat nu este multumit de ceea ce
face si de cum este tratat de cei pentru care lucreaza, el nu va putea sa ofere unui
client extern servicii de calitate.

Organizarea marketingului resurselor umane la intreprinderile din regiunea nord
este intr-o fazi incipientd, mai mult neconstientizata ca se realizeaza. in cadrul de-
partamentelor de resurse umane este cunoscuta terminologia si aspectele de aplicare
a managementului resurselor umane. Marketingul resurselor umane se manifesta
prin cercetarea pietei muncii, cercetarea instrumentelor de recrutare a personalului,
tinand cont de necesitatile calitatii fortei de munca s.a. Asadar, putem mentiona ca
marketingul resurselor umane atat teoretic, cat si practic, in Republica Moldova, este
la o etapa mai mult de constientizare.
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CAPITOLUL V. F INAN',FARI:ZA RESURSELOR UMANE
SI ANALIZA SALARIZARII PERSONALULUI
(autor — Lilia DUMBRAVANU)

5.1. Politica de personal si analiza salarizarii personalului la intreprinderi

Succesul unei organizatii este conditionat de masura in care personalul actio-
neaza unitar pentru atingerea scopurilor acesteia. Prin urmare, potentialul uman re-
prezinta cea mai de pret valoare din cadrul unei companii.

O dezvoltare de succes a companiei nu se poate realiza in afara unei politici de
personal eficiente, deschise catre inovatie si schimbare care sa functioneze in con-
formitate cu respectarea stricta a criteriilor etico-morale si profesionale de apreciere,
de distribuire i de promovare a cadrelor.

In marile companii, politica de personal, de regula, este oficial declarati in
documentatia corporativa. In firmele mai mici, ea existdi mai mult intr-o forma
neoficiala sau in declaratiile oficiale ale conducatorului.

Atunci cand vorbim despre un document scris avem in vedere enumerarea tutu-
ror aspectelor politicii de cadre existente in intreprindere, semnat de catre conducere.

In acelasi timp, politica de personal nu constituie sensul existentei unei
companii. O buna politicd de personal decurge din principiile comerciale si functio-
nale ale institutiei, reflectindu-le. Doar ca forma scrisa a acesteia permite o reflecta-
re clard a viziunilor administratiei, asigurd imbunatatirea interactiunii dintre departa-
mente si o continuitate a deciziilor de personal.

Un alt aspect al politicii de personal sunt actiunile speciale de implicare a colabo-
ratorilor organizatiei in activitatile acesteia: participarea la elaborarea planurilor de ac-
tiune si/sau oferirea informatiei necesare despre hotararile luate de catre conducere etc.

Politica de personal ar putea include urmatoarele componente [20]:

e cum vede organizatia sau ar dori sd vada propriii angajati;

o politica referitor la standardele organizationale si factorul uman;

¢ politica de recompensa;

e politica de angajare;

e politica referitor la instruirea personalului si dezvoltarea carierei,

e politica stabilizarii fluxului de cadre;

e politica evaluarii performantei.

Companiile trebuie sa tinda catre o gestiune eficienta a cadrelor, astfel actio-
nand clar asupra productivitatii organizatiei. Aceasta presupune si grija pentru in-
struire, motivare §i prelntdmpinarea unor probleme si dificultafi. De asemenea, este
necesar ca toti angajatii imputerniciti cu functii de conducere si control sa gestioneze
corect personalul din subordine.

Pentru elaborarea unei politici de personal este necesard o analizd a situatiei
existente privind resursele umane ale unitatii, schimbarile in conditiile pietei, concu-
rentei, precum si a productivitatii muncii planificate.

O politicd de personal, la fel ca si o strategie organizationald, poate avea mai
multe forme [20]:

e pasiva: conducerea companiei nu dispune de un program de actiuni bine deter-
minat in ceea ce priveste angajatii. Iar lucrul cu cadrele se reduce la lichidarea
consecintelor negative in regim de urgenta;
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e reactiva: conducerea tine sub control simptomele unei stari negative in lucrul cu
personalul, adica sunt analizate cauzele aparitiei problemelor, este oferit spriji-
nul adecvat;

e preventiva: organizatia are o prognoza a dezvoltérii organizationale, dar nu are
mijloace de influenta asupra acesteia;

e activa: organizatia dispune nu doar de o prognoza a dezvoltarii, dar detine si
mijloacele de influenta.

Politica de resurse umane trebuie sa fie in concordanta cu obiectivul general al
strategiei companiei.

O politica de personal bine definita este capabila sd dezvolte programe anti-
criza si sa le dea viata, efectuand si o monitorizare a situatiei.

Pentru o analiza completa a politicii de cadre a oricarei organizatii este necesara
evidentierea criteriilor de evaluare [20]:

1) componenta calitativa si cantitativa a personalului;

2) nivelul de fluctuatie a cadrelor;

3) flexibilitatea sau elasticitatea politicii aplicate;

4) gradul de evidentd a intereselor personalului.

Componenta calitativa §i cantitativa a personalului poate fi analizata 1n functie
de numarul de posturi disponibile si numarul de posturi efectiv ocupate in companie
sau intr-o subdiviziune; de calitatea realizarii sarcinilor; nivelul de cunostinte ale
personalului; spectrul de competente detinute de catre angajati; gradul de utilizare a
competentelor;

Nivelul fluctuatiei cadrelor reprezintd reactia angajatilor la diverse politici sau
proceduri din cadrul organizatiei care vine in contradictie totald sau partiald cu
obiectivele personale ale angajatilor. Acest nivel poate fi calculat cu ajutorul coefici-
entului fluctuatiei cadrelor, care se determina ca raportul dintre personalul ce s-a eli-
berat din propria initiativa sau a fost eliberat de catre administratie si numarul mediu
scriptic de personal.

Cu cat acest coeficient este mai mare, cu atat mai mari sunt riscurile ce tin de
un management ineficient al personalului (de exemplu: abuz de putere, sarcini inuti-
le, regim de lucru incordat, conflicte de interese etc.), ceea ce reprezintd un eventual
diagnostic si gasirea de solutii pentru stabilizarea acestui proces.

Elasticitatea politicii de personal realizata la moment, se manifesta in actiunile
intreprinse de managementul companiei vizavi de diverse procese interne si externe
legate de personal. Pentru a determina elasticitatea politicii de personal, pot fi cal-
culati asa coeficienti cum ar fi:

- Coeficientul de iesire a cadrelor, care se determind prin raportul dintre numarul
persoanelor plecate din organizatie pentru o perioadd si numarul mediu scriptic
de angajati pentru aceeasi perioada;

- coeficientul de primire a cadrelor, care este determinat ca raportul dintre numa-
rul persoanelor primite n organizatie pentru o perioada de timp si numarul me-
diu scriptic de angajati pentru aceeasi perioada;

- coeficientul de stabilitate a cadrelor, care se determina ca raportul dintre numa-
rul persoanelor care s-au concediat din propria initiativa sau din cauza incalcarii
disciplinei de munca pentru perioada de raportare la suma dintre numarul mediu
scriptic de lucratori ce au lucrat pana la perioada de raportare si numarul de
lucratori primiti la serviciu pentru perioada de raportare [20].
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Un alt criteriu este gradul de evidenta a intereselor personalului, masura in care
managementul companiei cunoaste si tine cont de interesele angajatilor in procesul
de elaborare si implementare a misiunii si strategiei companiei, prin intermediul rea-
lizarii functiilor sale. Asigurarea unui grad inalt de evidenta a intereselor personalu-
lui este destul de dificila indeosebi in companiile mari. Chiar dacad managementul re-
surselor umane al companiei este destul de descurcaret in identificarea si cunoasterea
acestor interese, gasirea punctului de echilibru care ar satisface 100% din interesele
personalului este, practic imposibil. De aceea consideram ci un rol important in pro-
cesul dat 1i revine departamentului resurse umane, care prin intermediul negocierilor
poate atinge un anumit grad de satisfacere a ambelor parti, revenind periodic la
modificarile de rigoare [17].

In final, politica de personal a unei companii, practicile, regulile si instructiuni-
le trebuie sd-i asigure pe angajati ca toate desemnarile, promovarile, salariile si alte
conditii vor fi bazate pe principiul meritului. Principiul meritului presupune, fara
echivocuri, avantaje datorate exclusiv performantelor si abilitatilor personale ale co-
laboratorului. Esential este ca fiecare angajat sa simta sigur ca politicile practice de
personal sunt corecte, echitabile si consistente.

Un factor important insa pentru satisfactia necesitatilor angajatorului sau com-
paniilor il reprezinta munca. Munca este activitatea constienta i voluntara a omului
depusa spre a produce bunuri. Astfel munca este creatoare de valoare, dar ea insasi
nu are nici valoare si nici pret. De aici rezultd ca pe piata muncii muncitorul vinde
intreprinzatorului nu munca, ci forta de munca. Deci preful muncii muncitorului re-
prezinta salariul, care, conform lui Turgot si Quesnay, reprezintd suma ce asigura
strictul necesar pentru existenta si intretinerea familiei sale. In desfasurarea procesu-
lui de productie un rol important 1l joaca forta de munca care cu ajutorul uneltelor de
munca actioneaza asupra obiectelor muncii in vederea transformarii Tn bunuri mate-
riale. Salariu este orice recompensa sau castig evaluat in bani, platit angajatilor de
catre angajator sau de organul imputernicit de acesta, temeiul contractului individual
de muncd, pentru munca executatd sau ce urmeaza a fi executatd. Termenul de sala-
riu provine de la latinescul ,,salarium”, care desemna, la origine, ratia de sare (sale)
alocatd unui soldat. Ulterior, el a fost utilizat pentru a denumi pretul platit cetatenilor
liberi care indeplineau diverse activititi in folosul altor persoane. In afara de salariu,
se mai utilizeaza termenii de retribuire a muncii, de asemenea de origine latina, pre-
cum si cel de indemnizatie, echivalent al remunerarii demnitarilor alesi ori altfel nu-
miti, a magistratilor.

Daca ar fi sa vorbim despre analiza personalului si a salarizarii din domeniul in-
dustriei in Republica Moldova, atunci am putea preciza ca nu este suficient sa utilizam
un sistem sofisticat cu privire la personal si la salarizare, oricare ar fi acesta. Trebuie,
inainte de toate, sa definim o politica a remunerarii. Sistemele si tehnicile nu vor putea
niciodata sa suplineasca absenta politicii. Interesul tot mai mare pentru o politica efi-
cienta izvoraste din convingerea tot mai evidenta a economistilor si a altor specialisti
in directia cd remuneratia este nu numai o consecintd, ci §i 0 premisa a unei activitati
economico-sociale eficiente. In acest sens, concluzia practica ce s-a impus pe plan
mondial este ca politica salariald, judicios elaborata si perfect armonizata cu politica
generala din cadrul diferitor domenii de activitate atit sociala, Cat si economica este
de natura sa stimuleze cresterea eficientei economice mai mult decat sa o afecteze.
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Prin urmare, o politica eficientd in domeniul salarizarii este necesara, in primul rand,
sa se inscrie 1n politica de ansamblu si sa raspunda, pe de o parte, cerintelor genera-
le, obiective ale cresterii eficientei activitatii desfasurate, iar, pe de alta parte, sa asi-
gure accentuarea cointeresarii salariatilor nu numai pentru realizarea de performante
individuale, ci indeosebi pentru un aport sporit la performanta globala a tarii pe ter-
men mediu sau lung. De asemenea, astazi, in multe tari ale lumii, dezvoltarea mana-
gementului resurselor umane trece printr-o profunda schimbare, in conformitate cu
strategiile in domeniul salarizarii, care servesc drept fundament pentru elaborarea
politicilor salariale, private in general, ca instrumente specifice, operationale de rea-
lizare a obiectivelor strategice. Politicile salariale constituie din acest punct de ve-
dere, un ansamblu de decizii de actiune directionale privind obiectivele acestora.

Dezvoltarea unei politici salariale sau abordarea pe baze stiintifice a acesteia este
o0 activitate complexa care impune luarea In considerare a tuturor laturilor de esenta
ale salariului, a sarcinilor si functiilor de baza ale acestuia, a corelatiilor acestuia cu
cele mai diferite variabile economice si sociale, precum si a implicatiilor acestora
asupra tuturor intereselor, de cele mai multe ori divergente ale agentilor economici.

Daca, de exemplu, analizim personalul in cadrul industriei in perioada 2001-
2008, putem mentiona despre faptul ca cota pe care o detinea industria din totalul re-
partizarii populatiei pe activititi economice practice nu varia. in 2001 aceasta consti-
tuia 165 sau 11%, iar in 2008 — reprezenta 163, adica micsorat cu 2 persoane sau,
dacd am exprima in valori procentuale, aceasta ar constitui 13%, datorita faptului ca
s-a marit odatd cu pierderea procentajului inregistrat de celelalte activitati economi-
ce. In perioadele viitoare, treptat, aceste inregistrari se modifica esential, fapt despre
care vom relata ulterior n continutul aceluiasi capitol.

Elaborarea oricdrui sistem de salarizare trebuie sa aiba in vedere urmatoarele
principii generale luate in consideratie simultan pentru a satisface toate partile inte-
resate in raporturile de munca:

a) formarea salariului este supusa mecanismelor pietei muncii si implicarii agenti-
lor economico-sociali;

b) principiul negocierii salariului;

¢) principiul existentei sau fixarii salariilor minime;

d) la munca egala salarii egale;

e) principiul salarizarii dupa cantitatea muncii;

f) principiul salarizarii in functie de nivelul de calificare profesionala;

) principiul salarizarii dupa calitatea muncii;,

h) principiul salarizarii in functie de conditiile de munca;

1) principiul liberalizarii salariilor;

j) caracterul confidential al salariului.

Pentru posesorul de fortd de muncéd, pentru angajat, salariul reprezintd venit,
care este principalul mijloc de existenta a sa si a familiei sale, iar reactia acestuia va
fi de a incerca sd maximizeze salariul nu numai pentru a obtine un minim de subzis-
tentd, ci de a obtine o remunerare cat mai mare. De aceea, politicile salariale nu tre-
buie sa neglijeze nevoile si scopurile fundamentale ale oamenilor, salariul fiind un
mijloc de a satisface nu numai necesitatile fizice si biologice de baza ale angajatilor,
ci si un mijloc de a satisface nevoile sociale si personale ale acestora. Acest lucru are
loc cu atat mai mult cu cat indivizii intra in organizatii cu speranta satisfacerii nevoi-
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lor lor personale. Organizatiile au obiectivul lor, insa esentialul pentru atingerea
acestora consta in a sti sa castige serviciile angajatilor, sa-i motiveze pentru nivele
inalte de performanta, asigurandu-se astfel cd acestia vor continua sd-si indepli-
neasca obligatiile lor fatd de organizatie.

Aceasta este, de fapt, o problema a organizatiilor care {ine de managementul re-
surselor umane si care consta 1n a reduce diferentele Intre nevoile organizatiei si ne-
voile angajatilor, acceptand nevoile acestora din urma si utilizandu-se pentru a sti-
mula participarea si performanta lor. In acest context, o cerinta deosebit de impor-
tantd de care trebuie sa tina seama politica salariala o constituie asigurarea cadrului
necesar pentru ca o parte echilibratd din valoarea nou creata sa revind angajatilor,
deoarece exagerarea dintr-o directie sau alta poate avea efecte nedorite atat in ceea
ce priveste eficienta activitatii desfasurate, cat si asigurarea caracterului stimulativ al
salariului. In ceea ce priveste puterea sau autoritatea publicd, aceasta priveste
salariul, atat sub aspect economic, cat si social, atat de pe pozitia pietei muncii, cat si
a institutiilor existente, de pe pozitia echilibrelor economice si a echilibrelor sociale.

Prin urmare, contradictiile si dezacordurile generate de interesele divergente ale
agentilor economici, care sunt sursa dereglarilor in cadrul organizatiilor, reclama
dezvoltarea unor asemenea politici salariale care sa determine aderarea angajatilor la
organizatie, i care sd permitd accentuarea cointeresarii acestora, stimularea si moti-
varea lor, indeosebi pentru un aport sporit la performanta globala a tarii pe termen
mediu sau lung. Aceasta inseamna ca politica salariald trebuie, printre altele, sa fie
rezultatul si, totodata, sd asigure concentrarea intereselor agentilor economici, ale
partenerilor sociali atat sub aspectul recompensdrii participarii la munca, cat si al
realizarii obiectivelor generale ale organizatiei.

Exista un salariu minim care poate fi achitat angajatilor, stabilit prin Hotararea
Guvernului. El diferd in functie de calificarea angajatilor.

Republica Moldova este pe ultima pozitie privind salariul minim (circa 37 euro)
comparativ cu statele din UE, potrivit datelor Eurostat. Or, salariul minim din Repu-
blica Moldova a ramas neschimbat din 2009.

In ce priveste statele vecine, salariul minim din Ucraina este practic dublu fata
de cel din Republica Moldova si constituie 108 euro. Iar in Federatia Rusa si Belarus
acesta este de 129 euro si, respectiv, 122 euro.

La polul opus al clasamentului, cu cele mai ridicate salarii minime sunt Luxem-
burg — 1874 euro, care este de peste 50 de ori mai mare fatd de Republica Moldova.
In Belgia, Olanda, Irlanda, Franta si Marea Britanie salariul minim este de 1024-
1359 euro, lunar. In timp ce in Polonia, Ungaria, Slovacia, Estonia, Cehia si Lituania
sunt cele mai mici salarii la nivelul statelor din UE, de 377-287 euro lunar.

Deocamdati, mai multe state din UE nu au reglementat prin legislatie salariul
minim lunar atribuit angajatilor. De exemplu, in Germania, Italia, Norvegia si
Austria cuantumul salariului minim lipseste, de aceea marimea acestuia diferd in
tarile respective.

Conform legislatiei moldovenesti, pentru angajatii care nu au nici o calificare
(nu au studii profesionale sau universitare, nu au trecut cursuri de calificare) si pres-
teaza munca necalificatd, salariul minim este stabilit prin hotarare privind stabilirea
cuantumului salariului minim pe tard si constituie 800 lei lunar pentru un program
complet de lucru de 169 ore (in medie pe lund), ceea ce reprezintd 4,73 lei pe ora.
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Prevederile acestei hotarari se rasfrang si asupra stabilirii salariului minim in organi-
zatiile bugetare.

Potrivit hotararii de guvern pentru angajatii calificati (incepand cu gradul | de
calificare), cuantumul salariului minim era stabilit pAna acum prin Hotararea Guver-
nului cu privire la salariul tarifar pentru categoria I de calificare a angajatilor din
unitatile cu autonomie financiara si cuantumul sporului de compensare pentru mun-
ca prestati in conditii nefavorabile. Insa incepand cu 2010 a intrat in vigoare Con-
ventia colectiva (nivel national) Cuantumul minim garantat al salariului in sectorul
real. Conform acestei conventii, incepand cu 1 februarie 2010, cuantumul minim ga-
rantat al salariului 1n sectorul real (la Intreprinderi, organizatii, institutii cu autono-
mie financiard, indiferent de tipul de proprietate si forma de organizare juridica),
constituie 7,69 lei pe ora sau 1300 lei pe luna.

Prin derogare de la regula generala, pentru personalul de baza din unitatile ra-
murii agriculturii si silviculturii, cuantumul minim garantat al salariului, pana la
urmatoarea modificare, constituie 90% din marimea nominalad (5,86 lei pe ora sau
990 lei pe lund), iar pentru personalul auxiliar din aceste ramuri salariul de baza se
determina in cuantum de cel putin 3,55 lei pe ora sau de cel putin 600 lei pe luna.

In cazul aplicarii de catre unitati a sistemului tarifar de salarizare, cuantumul
minim garantat al salariului 1n sectorul real serveste drept baza pentru negocierea si
stabilirea in conventiile colective la nivel de ramura sau in contractele colective de
muncd la nivel de unitate a salariului tarifar pentru categoria I de calificare, iar in
cazul aplicarii sistemului netarifar de salarizare — drept limitd minima a salariului,
pentru diferentierea nivelului de salarizare pe categorii de angajati.

,La incheierea contractului de munca cu angajatul, se poate stabili un program
incomplet de munca (specificat in contractul individual de munca), spre exemplu, de
2,3,4 ore lucritoare pe zi, In loc de 8 ore (program complet)”, se mai mentioneaza in
hotararea de guvern.

Salariul minim care va putea fi achitat salariatului calificat in aceste cazuri va
fi respectiv de 325 (169 / 8 * 2 *7,69); 487,35 si 650 lei lunar.

Respectiv, salariul minim care va putea fi achitat salariatului necalificat in
aceste cazuri va fi de 150 (169 / 8 * 2 * 3, 55); 225 si 300 lei lunar.

In conditiile in care salariul minim pe tard constituie 600 de lei lunar pentru un
angajat, iar minimul de existentd este de 1507,3 lei, fiind in crestere cu 2,3%, acesta
nu acopera nici jumatate din necesarul minimului de cheltuieli. Cea mai mare parte a
cheltuielilor este destinata acoperirii necesarului de consum alimentar — 42%. Pentru
intretinerea locuintei o persoand, in medie, a alocat 19% din cheltuielile totale de
consum (- 0,7 puncte procentuale), iar pentru imbracaminte si incaltaminte — 10,3%
(+ 0,1 puncte procentuale). Celelalte cheltuieli au fost directionate pentru serviciile
de sanatate (6,5% fata de 5,2% 1in trimestrul III, conform datelor din anul 2011),
transport (4,3% fatd de 5,2%), comunicatii (4,3% fatd de 4,1%), dotarea locuintei
(4,1% fata de 4,4%), invatdmant — 1,0% (nivelul anului precedent).

Potrivit datelor statistice, minimul de existentd a constituit in trimestrul trei al
anului 2012, In medie pe o persoana, 1456,9 lei, fiind in crestere fata de trimestrul
111, 2011. Majorarea minimului de existentd este determinata preponderent de creste-
rea preturilor, in special la produse alimentare. Pe medii de resedinta, minimul de
existenta se caracterizeaza prin valori mai mari pentru mediul urban — 1563,9 lei sau
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cu 13,3% mai mult comparativ cu mediul rural — 1380,3 lei. Pe categorii de popu-
latie, valoarea maxima a minimului de existenta revine populatiei in varsta apta de
muncd — 1531,9 lei si 1n special barbatilor — 1614,9 lei.

Pentru pensionari, minimul de existentd a constituit 1259,5 lei si reprezintd
86,5% din valoarea medie pentru totalul populatiei. In acelasi timp, valoarea medie a
pensiei lunare stabilite la 1 octombrie 2012 a constituit 957,9 lei sau cu 9,6% mai
mult comparativ cu aceeasi perioadd a anului precedent. Respectiv, pensia medie
reprezintd 76,1% din valoarea medie a minimului de existentd pentru pensionari,
comparativ cu 72,4% in trimestrul III, 2011.

Daca ne referim la copii, atunci minimul de existenta pentru acestia constituie
in medie 1364,3 lei lunar, cu o diferentiere a acestui indicator in functie de varsta
copilului, de la 577,4 lei pentru un copil in varstd de pana la un an si 1528,5 lei
pentru un copil de 7-16 ani.

In continuare pot fi aduse date concrete referitoare la starea actuald in domeniul sa-
larizarii si angajarii fortei de munca in Republica Moldova (tabelul 5.1.1 —5.1.2 - 5.1.3).

Tabelul 5.1.1
Castigul salarial mediu dupa activititi economice pe luni in Republica Moldova,
total pe activititi, 2013 — ianuarie 2014
Luna | lanuarie | Februarie | Martie Aprilie Mai lunie |lanuarie 2014

Suma, lei| 34138 | 3380,1 | 3638,7 | 3739,7 | 37585 | 38590 37774

Sursa: Biroul National de Statistica al Republicii Moldova, 2014, http://statbank.statistica.md/

Dupa cum se observa in tabelul de mai sus, in primele trimestre ale anului
2013 se inregistreaza o evolutie a cresterii salariului mediu dupa activitati, de la
3413,8 lei pina la 3859,0 lei si o modificare de +445,2 lei.
Tabelul 5.1.2
Evolutia salariului mediu in Republica Moldova, dupi indicatori pe ani,
unitatea de masuri — lei

Indicatori Anul Media anuala
2009 27476
2010 29717
. . . 2011 31939
Salariul mediu nominal 5012 3477.7
2013 3765,1
2014 (ianuarie) 37774
2009 2 406,5
2010 25525
. . D 2011 2 860,2
Salariul mediu nominal in sectorul bugetar 5012 3210,2
2013 3317,2
2014 (ianuarie) 3380,8
2009 29444
2010 3210,9
. . o 2011 33455
Salariul mediu nominal in sectorul real 2012 356000
2013 3948,6
2014 (ianuarie) 3949,5

Sursa: Biroul National de Statistica al Republicii Moldova, 2014, http://statbank.statistica.md/
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Conform informatiei furnizate de Biroul National de Statisticd al Republicii
Moldova, in luna ianuarie 2014, castigul salarial mediu nominal brut a fost de
3777,4 lei, inregistrand o crestere cu 10,2% fata de luna ianuarie 2013.

In sfera bugetara, castigul salarial mediu a constituit in luna ianuarie curent
3380,8 lei (+12,8% fatd de ianuarie 2013). In sectorul economic (real), castigul sala-
rial a inregistrat 3949,5 lei (+9,3% fatad de ianuarie 2013) [7].

Indicele castigului salarial real pentru luna ianuarie 2014 fata de luna ianuarie
2013 (calculat ca raport intre indicele castigului salarial nominal brut si indicele
preturilor de consum) a fost de 104,9%.

Tabelul 5.1.3
Castigul salarial mediu nominal brut in Republica Moldova, ianuarie 2014,
pe activitiati economice

Activititi economice lanuarie 2014, lei

Agricultura, silvicultura si pescuitul 2 345,9
Industrie, total 4072,7
Industria extractiva 3353,1
Industria prelucratoare 3693,7
Productia si furnizarea de energie electrica si termica, gaze, apa

calda si aer conditionat 6489,4
Distributia apei; salubritate, gestionarea deseurilor, activitati de de- 3 966,8

contaminare
Constructii 3938,7
Comert cu ridicata si cu amanuntul; Intretinerea si repararea autove-

hiculelor si a motocicletelor 32824
Transport si depozitare 36624
Activitdti de cazare si alimentatie publica 2 625,2
Informatii si comunicatii 7641,0
Activitdti financiare si de asigurari 7 045,2
Tranzactii imobiliare 3630,4
Activitati profesionale, stiintifice si tehnice 5223,6
Activitati de servicii administrative si activitati de servicii suport 3019,3
Administratie publica si aparare; asigurari sociale obligatorii 49117
Invitamant 2 956,8
Sénatate si asistenta sociala 3 460,6
Arta, activitati de recreere si de agrement 2 567,7
Alte activitati de servicii 5 376,2
Total pe activitati 37774

Sursa: Biroul National de Statisticd al Republicii Moldova, Marti, 21 august 2013,
http://statbank.statistica.md/

Indicele castigului salarial real pentru luna iunie 2013 fata de luna iunie 2012
(calculat ca raport intre indicele castigului salarial nominal brut si indicele preturilor
de consum) a fost de 93,5%.

Anume acesta a fost si riméane a fi factorul determinant ce influenteaza plecarea
sau emigrarea fortei de munca peste hotarele tarii.

Incepand cu anul 2000 emigrarea fortei de munci a devenit un factor definitoriu
al modelului de dezvoltare moldovenesc. Desi a servit la iesirea tarii din saracie, du-
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rabilitatea acestui factor de crestere economica este indoielnica. Mai mult decat atat,
fenomenul emigrationist este asociat cu ,,scurgerea creierelor” si a fortei de munca
de 1nalta calificare, inclusiv a cercetarilor stiintifice. Fenomenul de emigrare cuprin-
de, 1n special, cetatenii cei mai activi economic si mai capabili sd-si asume riscuri de
lansare a afacerilor inovationale. Aceasta reduce atat potentialul de generare a ino-
vatiilor, cat si capacitatea societétii de a le absorbi si utiliza [2, p. 19].

In conformitate cu datele statistice inregistrate de Biroul National de Statistica,
in trimestrul 1 al anului 2013 populatia economic activa (populatia ocupata plus so-
merii) a Republicii Moldova a constituit 1121,0 mii persoane, fiind in crestere cu
1,6% (17,3 mii) fata de trimestrul I al anului 2012. Structura populatiei active s-a
modificat dupa cum urmeaza: ponderea populatiei ocupate s-a micsorat de la 92,8%
la 91,9%, iar ponderea somerilor a crescut de la 7,2% la 8,1%.

Disparitati importante pe sexe si medii In cadrul persoanelor economic active
nu s-au inregistrat: ponderea barbatilor (50,2%) a depasit putin ponderea femeilor
(49,8%), iar ponderea persoanelor economic active din mediul rural a fost mai mica
fatd de cea a populatiei active din mediul urban: respectiv 48,3% si 51,7%.

Rata de activitate a populatiei de 15 ani §i peste (Proportia populatiei active de
15 ani si peste in populatia totald in varstd de 15 ani §i peste) a constituit 37,5%,
fiind in crestere nesemnificativa fatd de nivelul inregistrat in trimestrul respectiv al
anului precedent (37,0%). Acest indicator a atins valori mai inalte in rdndul barbati-
lor — 39,7%, in comparatie cu rata estimata pentru femei — 35,6%. Ratele de activita-
te pe medii au inregistrat urmatoarele valori: 45,8% In mediul urban si 31,5% in me-
diul rural. in categoria de varsta 15-29 ani acest indicator a avut valoarea 29,0%, iar
in categoria 15-64 ani (varsta de munca in tarile Uniunii Europene conform metodo-
logiei Eurostat) — 42,0%, crescand cu 0,7 puncte procentuale fata de nivelul trimes-
trului I al anului 2012. Rata de activitate a populatiei in varsta de munca (16-56 ani
pentru femei si 16-61 ani pentru barbati) a fost de 44,7% (figura 5.1.1).

Fvolutia trimesiriali a ratelor de activitate si ocupare
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Figura 5.1.1 Evolutia trimestriala a ratelor de activitate si ocupare a populatiei
in Republica Moldova
Sursa: Biroul National de Statistica al Republicii Moldova, Marti, 21 august 2013,
http://statbank.statistica.md/

Populatia ocupata a constituit 1030,2 mii persoane, crescand cu 0,6% fata de
trimestrul 1, 2012. Ca si in cazul populatiei economic active, nu au fost inregistrate
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disparitati pe sexe (50,9% femei si 49,1% barbati). Aceeasi situatie s-a inregistrat si
in repartitia pe medii (51,6% mediul urban si 48,4% mediul rural).

Rata de ocupare a populatiei de 15 ani §i peste (proportia persoanelor ocupate
in varsta de 15 ani §i peste faga de populatia totala din aceeasi categorie de varsta)
a fost de 34,5%, inregistrand o crestere de 0,2 p.p. in comparatie cu trimestrul I,
2012. La barbati ea a fost mai inalti (35,7%) in comparatie cu femeile — 33,4%. In
distributia pe medii de resedintd, rata de ocupare a avut valoarea 42,0% in mediul
urban si 29,0% 1n mediul rural. Rata de ocupare a populatiei in varsta de munca (16
- 56/61 ani) a fost de 40,9%, a populatiei in varsta de 15-64 ani — 38,5% si in
categoria de varsta 15-29 ani acest indicator a avut valoarea 25,2%.

In distributia dupa activitdtile din economia nationald se constati cd in sectorul
agricol au activat 204,5 mii persoane (19,9% din totalul persoanelor ocupate). Fata
de trimestrul I al anului 2012 numarul populatiei ocupate in agriculturd a scazut cu
2,9 mii sau cu 1,4%.

In activitdtile non-agricole numarul persoanelor ocupate a fost de 825,7 mii, in
crestere cu 9,3 mii sau cu 1,1% fatd de trimestrul I al anului 2012. Ponderea persoa-
nelor ocupate in industrie a constituit 13,5% (15,0% in 2012) si in constructii, res-
pectiv, 5,0% (4,7% in 2012). Numarul persoanelor ocupate in industrie a scdzut cu
9,5%, in constructii, a crescut cu 7,4% fata de nivelul anului precedent.

In sectorul servicii au activat 61,7% din totalul persoanelor ocupate, aceasti
pondere crescand cu 1,6 puncte procentuale fatd de trimestrul | al anului 2012. Nu-
marul absolut al persoanelor ocupate in sectorul serviciilor a crescut cu 20,3 mii.

Conform repartizarii dupa forme de proprietate 69,2% din populatie a fost ocu-
pata in unitati cu forma de proprietate privata, 30,8% — cu cea publica.

Structura populatiei ocupate dupa statutul profesional relevd cd numarul
salariatilor a constituit 76,8% din total.

In sectorul informal au lucrat 12,0% din totalul persoanelor ocupate in econo-
mie, iar 24,8% au avut un loc de munca informal. Din numarul persoanelor ocupate
informal, salariatii au alcatuit 25,4%, totodata, 8,2% din totalul salariatilor aveau un
loc de munca informal.

Numarul persoanelor subocupate (persoane care au un loc de muncd, insd lu-
creaza involuntar, lucreaza mai putin de 40 ore pe saptamadna in timpul perioadei de
referintd, totodatad, doresc §i sunt disponibile sd lucreze ore suplimentare) a fost de
89,0 mii, ceea ce reprezintd 8,6% din totalul persoanelor ocupate. Numarul persoane-
lor din aceasta categorie a crescut cu 6,5% 1n comparatie cu trimestrul I al anului 2012.

Numarul somerilor, estimat conform metodologiei Biroului International al
Muncii a fost de 90,8 mii, fiind cu 11,0 mii mai mare fata de trimestrul | al anului
2012. Somajul a afectat intr-o proportie mai mare barbatii — 63,4% din totalul
numarului de someri, la fel si persoanele din mediul urban — 52,5% (figura 5.1.2).

Rata somajului (proportia somerilor BIM in populatia activa) la nivel de tara a
inregistrat valoarea de 8,1%, fiind mai mare fata de trimestrul I al anului 2012
(7,2%). Rata somajului la barbati a constituit 10,2%, la femei, respectiv, 6,0%. Nu
au fost inregistrate disparitati intre ratele somajului in mediul urban si cel rural
(respectiv, 8,2% si 8,0%). In randurile tinerilor (15-24 ani), rata somajului a con-
stituit 16,9%. In categoria de varsta 15-29 ani acest indicator a avut valoarea 13,0%.
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Figura 5.1.2 Evolutia trimestriala a ratelor de somaj si subocupare a populatiei
in Republica Moldova
Sursa: Biroul National de Statistica al Republicii Moldova, Marti, 21 august 2013,
http://statbank.statistica.ma/

Populatia inactiva de 15 ani si peste a reprezentat 62,5% din totalul populatiei
de aceeasi categorie de varsta, fiind mai micd decat nivelul trimestrului respectiv al
anului 2012 cu 0,5 p.p. sau cu 12,8 mii persoane. Din punct de vedere al relatiei cu
piata muncii, in cadrul populatiei inactive distingem doud categorii importante: per-
soane descurajate si persoane care au fost declarate de catre gospodarii plecate in
alte tari la lucru sau in cautare de lucru. Persoanele descurajate 1n a-gi gasi un loc
de lucru dorit au constituit circa 27,7 mii — fatd de 35,9 mii in anul 2012. Numarul
persoanelor declarate de catre gospodarii plecate 1n alte tari la lucru sau 1n cautare de
lucru a fost conform estimarilor de circa 294,0 mii persoane — fatad de 313,3 mii in
anul 2012. Doua treimi din numarul celor declarati plecati au constituit-o barbatii
(64,5%), la fel si persoanele plecate din localitatile rurale (69,2%).

Raportul de dependentd economicd, exprimat prin numdrul persoanelor neocupate
(inactive sau in somaj) ce revin la 1000 persoane ocupate a fost de 2455 promile [5].

Ulterior, cercetarilor efectuate din punct de vedere teoretic si analitic, se constata
o situatie nu prea favorabila la nivel de salarizare si ocupare a fortei de munca in tara
noastra, un indicator rezumativ fiind rata somajului inregistrata in ultima perioada.

Tinand cont de informatiile relatate, s-ar putea mentiona cateva propuneri sau
recomandari care ar fi bine venite in cadrul problemei studiate si anume:

o studierea celor mai avansate practici mondiale in domeniul salarizarii si admi-
nistrarii pensiilor, in scopul stabilirii atat a unor cuantumuri reale ale salariilor,
cat si a minimizarii presiunii asupra bugetului asigurarilor sociale de stat,
format din transferurile crescande ale companiilor. De asemenea, este necesara
stimularea cresterii economice prin investirea sumelor acumulate in economie,
crearea de noi locuri de munca, reducerea somajului (reforma pensiilor ajuta la
o reforma a pietei muncii) si dezvoltarea pietelor de capital;

o desfasurarea cursurilor de perfectionare profesionala pentru functionarii publici
si nu numai in scopul sporirii capacitatii de implementare a legislatiei muncii in
teritoriu;

e inaintarea si aprobarea propunerilor de perfectionare a legislatiei muncii prin
intermediul Confederatiei Nationale a Patronatelor din Republica Moldova,
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Asociatiei Micului Business, Confederatiei Nationale a Sindicatelor si altor
structuri din care fac parte companiile.

5.2. Investitiile in personal si eficienta gestiunii lor

In conditiile trecerii Republicii Moldova la o economie de piatd functionald, o
importanta deosebita o are valorificarea maxima a tuturor mijloacelor materiale si fi-
cipal de realizare a acestui obiectiv il reprezintd utilizarea rationald a capitalului
uman (a fortei de munca, a personalului) [10].

In cazul Moldovei, o tard cu putine resurse naturale, investitiile in resursele
umane reprezinta strategia-cheie. Constituind un sfert din populatia tarii, tinerii sunt
resursa ei cea mai valoroasa [4].

Conceptul de capital uman se refera la faptul ca oamenii investesc in ei insisi
prin educatie, formare, ingrijire medicala sau alte activitati, care sporesc veniturile
viitoare prin cresterea castigurilor pe intreaga durata a vietii.

In viziunea majoritatii autorilor, investitia in personal reprezinti orice activitate
menita sa asigure o sporire a calitatilor productive ale persoanei, in scopul obtinerii
unor venituri suplimentare intr-o perioada ulterioara [16].

Cheltuielile pentru educatie i sanatate sunt tratate, de reguld, ca si investitie,
deoarece abilitatile constituente ale capitalului uman pot fi utilizate, practic, oricand,
in functie de mediul social si economic, in care indivizii se pot plasa la un anumit
moment. Mai mult, investitia este una continud, tintind fie dezvoltarea (de exemplu,
cursurile de perfectionare sau educatia continud), fie mentinerea stocului de capital
(de exemplu, consultatiile medicale periodice). Investitiile in personal presupun be-
neficii atat pentru individ aparte, intreprinderi, cét si pentru societate.

Pentru un angajat, motivarea pentru mentinerea sanatatii, obtinerea studiilor si
formarea abilitatilor profesionale este cresterea veniturilor, satisfactii mai mari de la
munca depusa, imbunétatirea conditiilor de munca, cresterea respectului de sine.

Pentru firmd, investirea banilor in dezvoltarea personalului contribuie la majo-
rarea productivitatii muncii, minimizarea pierderii timpului de munca si eficienta
lucrului, care contribuie la imbunatatirea capacitatii concurentiale.

In acest sens, putem aduce citeva exemple privind investirea in dezvoltarea
personalului la nivelul anului 2010. Daca facem referinta la situatia intreprinderilor
din partea de nord a Moldovei, atunci putem afirma ca SA ,,Combinatul de paine” a
alocat in perioada sus-mentionatd pentru pregatirea personalului 105200 lei in an-
samblu; IS ,,Combinatul de produse alimentare” — 89400 lei; SA ,Barza alba” —
64800 lei; SA , Basarabia Nord” — 78100 lei; SA ,,Produse cerealiere” — 60300 lei;
SA ,Incomlac” — 126600; SA ,Floarea Soarelui” — 109900 lei; SRL , Reflex” —
18500 lei; SRL ,,Rusnac — Moldaqua” — 14800 lei; SA ,,Fabrica de confectii Bal-
teanca” — 121800 lei si respectiv, IM ,,Fasion Group” — 78100 lei.

Pentru societate, in general, efectul se exprima prin sporirea bunastarii cetateni-
lor, cresterea economica si marirea activitatii cetatenilor.

O importantd majora in dezvoltarea economica a unei tari are finantarea siste-
mului educational privind tineretul si formarea continua atét a tineretului, cat si a po-
pulatiei deja ocupate pe piata muncii, adica a personalului intreprinderilor, organiza-
tiilor, companiilor.
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Prosperitatea Republicii Moldova depinde de integrarea rapida intr-o economie
globala si regionala competitiva, unde cunostintele sunt recunoscute ca un factor esen-
tial pentru dezvoltare si informatia este considerata la fel de valoroasa ca si alte re-
surse naturale — metal, petrol si altele, fiind considerata ca si investitie in acest sens.

Astfel, capitalul uman si institutional sunt resursele-cheie in era informationala,
resurse ce au nevoie de ocrotire, cultivare si investitii. Investitiile in educatia si for-
marea profesionald a tineretului necesita o atentie deosebita, deoarece acesta formea-
za un potential capital de munca in viitor, iar rezultatele acestor activitati de investi-
tii depind de faptul cat de eficient sunt gestionate finantarile respective.

Edificarea societatii informationale presupune crearea si aplicarea pe scara na-
tionald a unui sistem modern de educatie si instruire a tinerei generatii. Nivelul de
informatizare a sistemului educational este determinat, in primul rand, de dotarea in-
stitutiilor de invatamant cu computere si acces la Internet.

Cu toate ca 1n ultimii ani au fost lansate mai multe initiative ale autoritatilor pu-
blice pentru imbunatatirea nivelului de dotare cu calculatoare a institutiilor de inva-
tdmant si conectare la Internet, datele statisticii oficiale si rezultatele sondajelor nu
indica o Tmbunatatire esentiald. Baza tehnico-materiald a invatdmantului continua sa
se deterioreze, iar investitiile capitale anuale de numai 5% din suma tuturor cheltuie-
lilor pentru invatamant sunt absolut insuficiente.

Totodata, globalizarea economiei, cresterea fluxurilor internationale de informa-
tii, tehnologii, produse si de capital creeaza o competitie globala in domeniul compe-
tentelor.

Impactul tehnologiilor moderne modificd natura muncii si reduce ponderea lo-
curilor de munca ce necesita calificari joase. Acest fapt impune trecerea de la un
proces de instruire bazat pe memorarea cunostintelor la unul ce asigura dezvoltarea
abilitatilor de achizitionare a acestora.

Pe piata muncii se atesta o cerere crescanda in specialisti de calificare 1naltd in
domeniul tehnologiilor informationale si de comunicatii.

Cu pérere de rau, lipsa personalului calificat reprezintd cea mai mare problema
pentru dezvoltarea curentd a afacerilor. Programatorii, elaboratori de baze de date,
managerii de proiect si controlorii calitatii sunt cele mai cerute calificari pe piata,
astfel pregatirea acestor tipuri de specialisti ar trebui sa fie o prioritate pentru siste-
mul educational.

Conform Sondajului de opinie vizand pregitirea tinerilor specialisti, efectuat de
catre Centrul de Investigatii Sociologice si Marketing CBS AXA, sistemul educatio-
nal universitar necesitd schimbari in vederea unei instruiri profunde de specialitate,
actualizarea programului de studii si continutul cursurilor, precum si dezvoltarea

Actualmente, nu exista un echilibru intre cererea si oferta specialistilor, intre
nivelurile lor de pregatire practica si teoretica. lar cerintele angajatorilor fatd de
nivelul de pregatire practica a specialistilor sunt destul de mari.

La fel, un impact benefic asupra sistemului educational ar avea cresterea calita-
tii studiilor post-universitare.

Concomitent, urmeaza de aprofundat interactiunea dintre sectorul privat si cel
universitar. Drept urmare, ar putea beneficia ambele parti. La momentul actual, 0
mare parte dintre companii interactioneaza cu sectorul universitar, marea majoritate
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a acestora acceptand studenti pentru efectuarea stagiului. Stagiile sunt avantajoase
atat pentru companii, cat si pentru universitati. Studentii ar primi o experienta practi-
ca reald, In timp ce companiile ar avea fortd de munca temporara. De asemenea, sta-
giile ar putea facilita procesul de recrutare pentru companii [13].

Tinerii din Republica Moldova se confrunta cu greutati in angajarea in campul
muncii imediat dupa finalizarea studiilor, fapt argumentat prin lipsa experientei sau
vechimii in munca, lipsa unor activitati destinate Incurajarii participarii tinerilor si
incadrarea acestora in campul muncii.

Tinerii preferd sa asimileze profesii moderne pe care le solicitd economia reala
(domeniile ca: comertul, turismul, serviciile hoteliere, resursele umane, serviciile de
telecomunicatii), lasand la o parte profesiile clasice.

Astfel, pe de o parte, pregitirea academica a tinerilor specialisti reduce din com-
patibilitatea lor cu cererea de pe piata muncii, creandu-Se nepotriviri serioase in proce-
sul de angajare a acestora. Pe de alta parte, competenta lor profesionala este pusa la
indoiala in multe cazuri de angajatori in lipsa unor cunostinte practice de specialitate.

Asigurarea calitatii Tnalte a studiilor care ar facilita dezvoltarea resurselor uma-
ne, cresterea gradului de ocupare si promovarea incluziunii sociale tine de politicile
educationale pe termen lung.

De asemenea, existd nepotriviri privind taxele de studii contra platd intre
specialitatile-cheie in economia nationald ca marketing, banci si audit, turism si
servicii hoteliere, drept, finante si asigurdri, stiinte administrative si informatica si
cele mai putin atractive cum sunt biblioteconomia, metrologia, ingineria.

Tinerii pot fi motivati prin implementarea unor politici in domeniul tineretului
de asigurare a calitatii, de finantare, de sprijinire a mobilitatii educationale, de finan-
tare a programelor de cercetare, de sprijinire a initiativelor studentesti etc.

Calitatea inalta a educatiei si educatia accesibild tuturor reprezintd elementele
indispensabile ale unei societati moderne, inclusiv in contextul obiectivelor Procesu-
lui Bologna, care se realizeaza in Republica Moldova incepand din anul 2005.

Educatia reprezintd o prioritate de bazd in dezvoltarea de perspectiva a tarii,
avand un impact direct asupra implementarii politicii de tineret.

Dezvoltarea capitalului uman presupune importante investitii in sistemul educa-
tiei publice si asigurarea conditiilor necesare pentru furnizarea unor servicii de cali-
tate. Doar o educatie de calitate poate asigura si spori potentialul de inovatie si adap-
tare al societatilor moderne, atingerea unor performante inalte, capitalizand calitatile
specifice ale economiei moderne, intemeiata pe cunostinte, informatie si competitie.

Promovarea spiritului antreprenorial ar fi o iesire din impas pentru tinerii spe-
cialisti care sunt marginalizati pe piata muncii din cauza salariilor mici §i a caracte-
rului monoton al pietei muncii.

Incurajarea tinerilor antreprenori sau a tinerilor specialisti de a practica o afacere
sau proiecte stiintifice in domeniul preferat, cu suportul autoritatilor locale si al
agentilor economici, nemijlocit interesati in activitatile intreprinse de acestia, ar re-
duce considerabil riscul exodului de creiere si ar contribui la micsorarea saraciei in
randurile tinerilor.

Exodul de creiere contribuie la aparitia riscului de crestere a impozitelor pe
venit pentru populatia economic activa. De asemenea, afecteaza sistemul educational
si cresterea economica prin reducerea numarului fortei de munca calificate. Prin ur-
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mare, este necesara elaborarea de politici de corelare a raportului dintre procesul de
educatie si instruire a tineretului si cerintele economiei reale.

Desi in Republica Moldova exista institutii specializate in consolidarea capaci-
tatilor in domeniul afacerilor si in servicii de consultantd, capacitatea lor este limita-
ta, deoarece ele activeaza mai mult in centre raionale si localitatile urbane mai dez-
voltate, mediul rural fiind defavorizat. Nivelul cunostintelor tinerilor privind cerinte-
le serviciilor de creditare (pregatirea planurilor de afaceri, informatia privind gajul
etc.) este inca destul de scazut. In acest sens, este necesara dezvoltarea si diversifica-
rea continud a serviciilor de suport si consultanta in domeniul economic, drept una
din caile de implicare a tinerilor In viata economica.

Somajul in randul tinerilor este In mare masura cauzat de salariile mici la locu-
rile de munca, oferite de agentiile de ocupare a fortei de munca. Acesta constituie
13,7% in randurile tinerilor cu varsta cuprinsa intre 15 i 24 ani. Respectiv, pentru
categoria de varsta cuprinsa intre 15-29 ani acest indicator are valoarea de 11,1%,
ceea ce inseamna o pierdere reald de capital uman si aparitia unui deficit de cadre
inalt calificate, capabile sd-si aplice potentialul intelectual.

Angajarea populatiei tinere In campul muncii depinde, in mare masura, de nive-
lul ei de instruire. Conform datelor statistice, majoritatea persoanelor tinere cu
perspective de carierd profesionala nu sunt motivate sa fie prezente pe piata muncii.
In anul 2007, doar 9,68% dintre aceste persoane aveau studii superioare.

Multi absolventi ai institutiilor superioare de invatamant nu-si gasesc un loc de
munca corespunzator calificarii profesionale obtinute. Acest fapt denota ca tinerii, la
alegerea specialitatilor, nu au avut suficienta consiliere referitor la situatia si cerin-
tele pietei muncii din Republica Moldova.

Pentru o orientare corectd si strategicd 1n alegerea profesiei, dar si pentru
consilierea studentilor privind situatia si cerintele de pe piata muncii din Republica
Moldova au fost create si functioneaza centre de orientare profesionala si plasare in
campul muncii in cadrul Universitatii de Stat si al Universitatii Tehnice din Moldo-
va, Incubatorul de afaceri din cadrul Academiei de Studii Economice din Moldova si
centre regionale de informare cu privire la piata muncii In municipiile Chisinau,
Bilti si Cahul. Centre de orientare si consiliere profesionala vor fi create in cadrul
tuturor institutiilor de Invatamant superior din tara.

In prezent, tinerii resimt o lipsa de informare in ceea ce priveste orientarea lor
sub aspect profesional. Majoritatea tinerilor isi aleg meseria sau profesia fara a tine
cont de evolutia acesteia pe piata muncii si de perspectivele de angajare. Astfel,
devine stringentd necesitatea extinderii programelor de orientare profesionala si de
consiliere 1n carierd care le-ar permite tinerilor sd inteleaga mai bine situatia de pe
piata muncii si sd-si constientizeze propriile abilitdti in domeniul ales.

In ceea ce priveste distributia populatiei tinere pe domenii de activitate in
functie de mediul de resedinta, se observa urmatoarea tendinta: daca in mediul rural
cea mai mare pondere o detin tinerii ocupati in agricultura — 50,9 mii de persoane
sau 43,6% din totalul tinerilor ocupati in mediul rural, in mediul urban cele mai ras-
pandite domenii de activitate printre tineri sunt comertul, activitatea hoteliera si res-
taurantele — 39 mii sau 32% din totalul tinerilor ocupati in mediul urban. De aseme-
nea, ponderi relativ importante le au tinerii ocupati in industrie si in sectorul bugetar,
atat din mediul rural, cat si din cel urban [1].
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In contextul modificarii cererii si ofertei de pe piata muncii si al provocarilor de
ordin demografic este tot mai dificil ca tinerii sd se incadreze 1n aceasta piata. Toto-
data, pentru o buna parte dintre agentii economici tineretul nu reprezinta o categorie
prioritara la angajare, ei avand anumite rezerve fatd de acestia.

Investitia in educatia adultilor constituie si ea o activitate adaptativa, o acumu-
lare continua de capital uman. Ea permite integrarea in societitile in schimbare, indi-
ferent de natura acestora.

Declararea independentei Republicii Moldova a conditionat transformari radi-
cale in societate, generand, totodata, o criza economica si sociald acutda. Schimbarile
produse dupa anul 1990 au distrus potentialul economic, astfel, provocand cresterea
inegalitatilor social-economice.

Somajul, inrautdtirea situatiei financiare a populatiei, diminuarea nivelului de
trai, degradarea sistemului de invatdmant si a celui de ocrotire a sanatatii, migrarea
peste hotare a fortei de munca au condus, inevitabil, la deprecierea capitalului uman,
la amplificarea problemelor valorificarii capitalului uman si, prin urmare, la micso-
rarea sanselor iesirii din criza si dezvoltarii durabile a societatii [9].

Esecurile reformelor economice au influentat negativ asupra sistemului de
invatamant si a starii sanatatii populatiei — domenii prioritare in formarea si dezvol-
tarea capitalului uman. Subfinantarea invatdmantului si a sistemului de ocrotire a sa-
natatii a avut impact negativ asupra calitatii serviciilor educationale si sanitare, si a
limitat accesul populatiei la aceste servicii.

In aceste conditii, transformérile sociale si politice produse in Republica Moldova
in ultimele decenii au generat diverse probleme cu care se confrunta generatia tanara.

Profitabilitatea unei activitdti depinde de forta de munca efectiva, eficienta si
inovatoare, organizata bine, pentru realizarea obiectivelor entitatilor economice si a
intregii societdti. Pe masura ce nevoile de baza ale angajatilor sunt satisfacute, este
necesar si li se ofere un mediu de lucru satisfacator, care sa le motiveze munca.

In baza informatiei relatate pana la moment, pot fi enumerate cateva obiective
fundamentale privind ameliorarea mediului de dezvoltare umana (in special a tinere-
tului) implicand concomitent si o serie de masuri (politici) in aceasta directie (con-
form Programului de activitate al Guvernului Republicii Moldova ,,Integrarea Euro-
peani: Libertate, Democratie, Bunastare” 2009-2013):

1. ,,asigurarea oportunitatilor economice pentru tineri”, adica imbunatatirea condi-
tiilor in vederea atragerii tineretului in sectorul economic; sporirea volumului
investitiilor (autohtone, din remitente, investitii straine directe) pentru afaceri
initiate de tineri; cresterea capacitatii tinerilor de initiere si gestionare a afacer-
ilor; sporirea anuald a numarului de afaceri initiate de tineri; sporirea accesului
la informatii si a schimbului de experientd; asigurarea sanselor egale pentru
tineri in obtinerea locurilor de munca;

2. ,,dezvoltarea competentelor profesionale ale tinerilor in conformitate cu cererea
de pe piata muncii”, care va contribui la sporirea numarului de tineri beneficiari
de instruire si orientare profesionala si la reducerea ratei somajului.

3. ,,imbunatatirea oportunitatilor de angajare a tinerilor” va spori gradul de infor-
mare a tinerilor privind ofertele pe piata muncii, va asigura sanse egale la obti-
nerea locurilor de munca si va contribui la reducerea ratei somajului in randul
tinerilor [3].

174



Actualmente, Republica Moldova aloca o proportie cat de cat mare din venitul
national brut in educatie (7,7%, aproape dublu chiar si fatd de tarile ECE). Aceasta
denota prioritatea inaltd pe care o acorda Guvernul acestui sector. Dar performantele
educationale lasd inca mult de dorit. Durata de scolarizare medie in Republica Mol-
dova este de numai 11,8 ani (adica, chiar mai putin decat durata studiilor liceale), in
comparatie cu 13,2 in CSI si 14,5 in ECE. Desi la un Invatator revin cu circa 6% mai
putini elevi decat in tarile ECE, scorurile obtinute de catre elevii moldoveni in
evaluarile PISA (Programme for International Student Assessment — Programul pen-
tru Evaluarea Internationald a Elevilor) sunt cu 14% sub media ECE (dar ambii indi-
catori ai Moldovei sunt la nivelul CSI). Printre cauzele fundamentale ale calitatii in-
suficiente a studiilor este si remunerarea foarte micd a cadrelor didactice, ceea ce a
determinat scdderea prestigiului social al profesiei si abandonarea serviciului. Toto-
data, din cauza ratei inalte de abandon scolar si a iesirii timpurii din sistemul educa-
tional, gradul general de educatie al tinerilor moldoveni este mai putin avansat decat
al celor din tarile centrale si est-europene: ponderea tinerilor cu varsta de 20-24 ani
care au absolvit cel putin nivelul de studii liceale este de putin peste 60%, compara-
tiv cu 80% 1n medie in tarile ECE.

Daca am mentiona, de exemplu, despre dezvoltarea sistemului inovational in
Republica Moldova, o slabiciune critica a acestuia este calitatea joasa a studiilor uni-
versitare, atractivitatea redusa a sectorului si numarul mic de studenti. Contrar unei
idei preconcepute si larg vehiculate cd Republica Moldova ar avea prea multi stu-
denti inrolati in studii universitare, in realitate, rata de inmatriculare n educatie uni-
versitara Tn Moldova este cu 14% mai mica decat in térile CSI si cu 30% mai mica
decat in tarile ECE. Aceasta are impact si asupra numarului de tineri care urmeaza o
carierd stiintifica, numarul de absolventi moldoveni la doctorat per 1000 populatie
cu varsta de 25-34 ani (0,5 absolventi) fiind de trei ori mai mic decét in tarile ECE si
de doud ori mai mic decat in CSI. Universititile moldovenesti sunt foarte putin
atractive si ca destinatie pentru studentii straini: Tn Moldova invata de doud ori mai
putini studenti straini decat in CSI si de patru ori mai putini decat in ECE. La prima
vedere, structura specialitatilor la treapta universitara in Republica Moldova nu pare
a fi o problema grava, nivelul de inrolare in domeniul stiintelor exacte si tehnologice
(19,9% din total studenti) corespunzand nivelului celor doud grupuri regionale. To-
tusi, In ultimul deceniu a fost acumulat un stoc excesiv de detindtori de diplome 1n
domenii economice, juridice si lingvistice (considerate ,,prestigioase”), care nu-si
gasesc utilizare pe piata muncii. Totodatd, majoritatea angajatorilor invoca in mod
constant problema irelevantei practice a cunostintelor pe care le obtin absolventii si
a deficitului de specialisti calificati in domeniile tehnologice si ingineresti [2, p. 13-14]

In aceste conditii, institutiile academice in cooperare cu angajatorii, ca motoare
generatoare de fortd de munca calificata, ar trebui sa implementeze o politica de co-
relare dintre cererea de pe piata fortei de munca si oferta.

Antrenarea antreprenoriatului n randurile tinerilor ar fi o politica - cheie in
sensul implicdrii lor in economie. Modalitatile de antrenare cele mai diverse pot fi
cultivarea si dezvoltarea capacitatilor de antreprenoriat prin educatie de calitate,
acces liber la informatie si transfer de cunostinte prin intermediul programelor de
schimb academic si cursurilor specializate.

Guvernul este indemnat sa investeasca in infrastructura pentru cercetare si ino-
vare, oferind stimulente si facilitafi pentru antreprenoriat si dezvoltari intelectuale,
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precum si sa ofere oportunitati pentru stabilirea legaturilor academice, consolidarea
si sustinerea ulterioara a retelelor de cercetare si de mobilitate temporara a reprezen-
tantilor mediului academic, lansarea centrelor regionale si internationale de excelen-
ta in Republica Moldova cu suportul Guvernului si participarea institutiilor academi-
ce nationale si a celor internationale.

Guvernul ar trebui sa continue eforturile sale in dezvoltarea unei game de ser-
vicii consulare si de altd naturd pentru lucratorii moldoveni migranti in strainatate in
vederea incurajarii lor de a se reangaja in Moldova si informarea privind drepturile
lor civile si politice atat pe teritoriul tarii gazda, cat si in tara de origine [14].

Inovatia stiintifica a acestui compartiment al cercetarii elaborate se deduce prin
abordarea sistemica a capitalului uman prin prisma corelatiei dintre educatie, sana-
tate si migratie. Problematica investitiei In capitalul uman este examinata integrativ
prin interconexiunea domeniilor stiintifice ale economiei si sociologiei.

5.3. Elaborarea bugetului de personal la intreprindere

Aparitia si dezvoltarea de noi ramuri in economia tarii au dus la diversificarea
ocupatiilor si @ meseriilor pe care populatia din tara le-a practicat in anii '90. Acestea
au reprezentat obiectul a numeroase studii si cercetari intreprinse de colective ale
Ministerului Muncii si Protectiei Sociale, precum si a Comisiei Nationale pentru
Statistica.

La baza elaborarii studiilor amintite, aldturi de noile ocupatii aparute in tara (in-
formatician, designer, detectiv, instructor de personal), au stat si alte criterii, cum ar
fi schimbarile structurale din economie datorita trecerii la economia de piata si apa-
ritia de noi ocupatii caracteristice (manageri, specialisti cu ocupatii intelectuale si
stiintifice), precum si alinierea intregului sistem de clasificari si nomenclatoare la
sistemele standard internationale, in special la tarile Uniunii Europene [10, p. 20].

Criza economica si financiara actuald devalueaza nestatornicia anumitor meto-
de de organizare sau gestiune a personalului.

Datorita instabilitatii mediului economic, intreprinderile sunt obligate sa se orga-
nizeze intr-o noud maniera, cautand metode de gestiune prin intermediul cérora s poata
controla un context de crizd, care bulverseaza teoriile existente pana la acest moment.

O caracteristicd importantd a tuturor abordarilor moderne consta in faptul ca
ideea esentiala este aceea potrivit careia personalul trebuie mobilizat in realizarea
obiectivelor firmei.

In aceastd viziune, omul este esenta primordiala a oricirei organizatii si, ca ur-
mare, trebuie revalorizat. Teoriile moderne in domeniul managementului apar ca o
prelungire a scolii relatiilor umane, capitalul uman fiind considerat principala sursa
de bogatie.

Gestiunea efectivelor de personal reprezinta cea mai veche abordare a gestiunii
resurselor umane in entitatile economice. Ea apartine punctului de vedere a contabi-
lilor i economistilor.

lar gestiunea salarizarii s-a dezvoltat pe masura ce legislatia muncii a evoluat, re-
glementand la nivel national, 1a nivel de ramura sau de domeniu de activitate, modali-
tati de salarizare, grile de ierarhizare in functie de studii, vechime In munca i importanta
functiilor, dar si in functie de conditiile specifice ale domeniului respectiv [12, p. 1].
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Bugetele sunt destinate nevoilor interne ale intreprinderii si cuprind realizarea
scopului propus in perioada bugetara. Elaborarea bugetului favorizeaza implementa-
rea unui sistem eficient de control prin compararea realizarilor cu previziunile si lua-
rea masurilor corecte la momentul oportun. De aici rezulta cé sistemul de proiectare
a bugetului trebuie sa aibd o componenta a previziunii financiare si 0 componenta a
controlului bugetar. Astfel, se vor compara permanent rezultatele reale ale gestiunii
activitatii intreprinderii cu prevederile cifrate in bugete, in scopul stabilirii cauzelor,
abaterilor si informarii conducerii.

In practica previziunii financiare se cunosc mai multe tipuri de bugete:

e buget continuu (glisant) este bugetul conceput pe o perioadd indelungata si
actualizat continuu pe baza realizarilor din perioadele expirate si a cerintelor
previzibile perioadelor viitoare;

o buget periodic, de obicei, este bugetul anual defalcat in bugetele semestriale,
trimestriale, lunare, cenzinale (15 zile) sau zilnice, in dependenta de necesitati
si cerintele activitatii;

e buget pe centre de responsabilitate: pornesc de la echipe, brigazi, sectii, intre-
prinderi si altele, care in functie de indicatorilor economici ce le sunt repartizati
urmaresc realizarea veniturilor, cheltuielilor si alte rezultate finale.

Bugetul privind personalul ar putea fi caracterizat prin prisma celor trei tipuri
mentionate mai sus, deoarece inglobeaza, intr-un fel sau altul, continutul acestora.

Cunostintele in elaborarea bugetului de personal necesitd o abordare mai res-
ponsabild 1n planificarea finantelor unei Intreprinderi.

In cazul cand se doreste imbunatitirea situatiei si obtinerea unei stari financiare
stabile, planificarea bugetului de personal este lucrul de care trebuie de tinut cont
chiar de la Inceputul activitatii unei afaceri.

Este evident ca starea financiard, in mod constant, scapa uneori de sub control,
aceasta inseamna ca nu se acorda acestei situatii atentia cuvenita, ceea ce ne demon-
streaza ca lucrurile trebuie puse la locurile corespunzatoare.

Initial, se efectueaza constatarea faptelor: stabilirea surselor de intrare a mijloa-
celor si directiilor de cheltuire a acestora.

Ulterior, se intocmeste bilantul si se identifica veniturile si cheltuielile principale,
din care se selecteaza cele regulate, neregulate si imprevizibile. Astfel, datele colectate
vor servi drept sursa pentru o noud planificare, respectiv, si a bugetului de personal.

In baza datelor, se poate determina cate mijloace se planifica a fi obtinute in lu-
na urmatoare, ce cheltuieli vor fi obligatorii si care dintre cheltuieli pot fi reduse, im-
partite pentru cateva perioade sau excluse cu totul. ”Planificatorii” cu experientd
recomanda a calcula suma cheltuielilor zilnice. Pentru aceasta, din suma totald a
venitului estimativ trebuie scazute cheltuielile necesare, iar suma raimasa impartita la
numarul de zile in luna. Apoi trebuie de mentinut suma zilnica a cheltuielilor, care
trebuie sa se afle in limitele veniturilor [18].

Daca se reuseste obtinerea unui astfel de indicator — se poate spune cu siguranta
ca s-a preluat controlul asupra situatiei. Din moment ce se Incepe mentinerea

Pand la elaborarea unui buget de personal cit mai reusit, este necesard o
prognozare preventivi a resurselor umane la intreprindere. Aceasta este deosebit de
importanta si este posibild in conditiile In care sunt respectate o serie de cerinte, cum
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ar fi: sd existe date referitoare la trecut, pe perioade suficient de lungi, sa se elimine
din calcul datele cu caracter accidental, sa se cunoasca corect realitatea.

Punctul de plecare al oricarei prognoze il constituie obiectivele fiecarei firme.

Pentru a se evita pe cat posibil erorile de prognozare, este necesar ca firma sa
aiba in vedere urmatoarele rationamente:

e sa se analizeze cand apar noi responsabilitati, dacd acestea nu pot fi indeplinite
cu personal existent;

e sd se analizeze ritmicitatea productiei, pentru ca oscilatiile in ce priveste acestea
demonstreaza existenta unor rezerve de personal eventual nefolosite;

e 53 se angajeze personal numai daca se constata efectiv necesitatea acestuia.

In efectuarea oricarei prognoze a resurselor umane trebuie si se ia in vedere
prognozele privind piata resurselor umane, prognozele financiare, tehnologice,
prognozele privind potentialul uman si material al firmei.

Dinamismul continuu al proceselor si structurilor economice impun din ce in ce
mai mult ca managerii sd-si precizeze obiectivele pe termen lung si sd alcituiasca
planuri operationale pentru realizarea lor.

Planificarea corectd a necesarului de angajati a devenit o necesitate vitala
pentru toate organizatiile.

Planificarea numarului si a structurii personalului se bazeaza in principal pe situa-
tia existentd. Prin numdr de personal existent in evidente la o anumitd datd se intelege
personalul inscris in evidentele unitatii, incadrat cu contract de munca pe durata nede-
terminata, inclusiv personalul din conducerea unitatii, personal aflat in concediu platit
pentru ingrijirea copilului, personal aflat n incapacitate temporara de munca, precum
si pentru personalul care lipseste temporar din unitate si pentru care unitatile sunt
obligate prin lege sa le pastreze locul de munca, cum ar fi: personal aflat in concen-
trare militara, personal aflat in somaj tehnic, cel aflat in delegatie in tara sau straina-
tate, personal care urmeaza diferite forme de pregatire in tard sau strainatate. Nu se
cuprinde in acest numar personalul care isi satisface stagiul militar si cel detasat.

Salariatii Incadrati cu contract de munca pe duratd determinata se includ in nu-
marul personalului existent in evidente, luandu-se in calcul numarul de posturi sau
de norme ce le revin.

Personalul incadrat cu fractiuni de norme se include in calcul, transformandu-se
aceste fractiuni in numar intreg de posturi sau norme.

Numarul personalului existent se exprima in numadr fizic la o anumita data si in
numar mediu pe o anumita perioada de timp.

Planificarea resurselor umane reprezinta procesul de stabilire a necesarului de
personal pe profesii, calificari, varsta, sex. Pentru aceasta sunt necesare o serie de
activitati cum ar fi: identificarea profesiilor si meseriilor ce nu au acoperire cu perso-
nal, analiza fluctuatiei personalului pe compartimente, compararea cerintelor cu
disponibilul, analiza piramidei de varsta.

La elaborarea planului resurselor umane trebuie sa se tind seama de principalii
factori de influenta care actioneaza asupra acestuia: progresul tehnic si tehnologic,
piata muncii, nivelul resurselor, situatia economica, reglementari guvernamentale.

Numai luand in considerare toti acesti factori si interdependenta dintre ei se
poate elabora un plan realist si eficient, orientat spre realizarea obiectivelor firmei.
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Un plan al resurselor umane poate fi foarte sofisticat sau foarte simplu, impor-
tant este ca, indiferent de modul in care este intocmit, sa permitd managerilor
determinarea corecta a necesarului de personal [10, p. 23].

In cadrul procesului de stabilire a necesarului de angajati trebuie si se asigure
respectarea corelatiei privind cresterea mai rapida a productivitatii muncii, compa-
rativ cu dinamica angajarilor si cu dinamica salariului mediu.

Pentru a examina modul de asigurare a entitatii economice cu resurse umane se
utilizeaza indicatorul generalizator ,,numarul mediu scriptic al salariatilor”. Dupa
continut, acest indicator reflectd situatia asigurdrii intreprinderii cu resurse umane
sub aspect cantitativ.

Ca moment supus controlului operativ, poate servi situatia in care indicele de
crestere a volumului activitatii de baza (fie volumul productiei fabricate sau volumul
productiei vandute) trebuie sa depaseascd indicele de crestere a numarului mediu
scriptic al salariatilor, ceea ce se poate reflecta prin relatia de mai jos [9, p.33]:

IVPF >INS med (%).

In caz contrar, nu se vor respecta cerintele economiei de piata.

Pentru un studiu mai amplu al asigurarii Intreprinderii cu resurse umane din
personalului unei intreprinderi dupd anumite criterii:

a) din punct de vedere al legaturii cu activitatea desfasurata:
- personal din activitatea de baza;
- personal din activitatea secundara.
b) in functie de rolul personalului din activitatea de baza in procesul de productie:
- muncitori;
- functionari.
In acest context, scopul principal al cercetarii consta in:

o studierea modificarilor absolute si relative ale efectivului pe Intreprindere si pe
categorii de personal;

e studierea structurii personalului si a raportului dintre numarul mediu scriptic al
salariatilor din activitatea de baza si activitatea secundara, pe de o parte, si numa-
rul total al muncitorilor si functionarilor din activitatea de baza, pe de alta parte.
De reguld, cu cat ponderea muncitorilor in numarul total al personalului din

activitatea de baza este mai mare, cu atat conditiile de organizare a procesului de
productie si capacitatea acestuia sunt mai favorabile. Trebuie de mentionat despre
faptul ca ponderea muncitorilor depinde, in mare masura, si de particularitatile sferei
de productie referitor la intreprinderea analizata.

Aprecierea asigurdrii Intreprinderii cu resurse umane pe categorii de personal o
vom efectua cu ajutorul tabelului analitic 5.3.1. Toatd informatia necesara la nivel
efectiv se ia din Raportul statistic nr. 1 — m (anual) ,,Munca” (capitolul 1 ,,Efectivul
de personal existent si fondul de retribuire a muncii”). In acest sens, luand drept
obiect de studiu Societatea cu Raspundere Limitata ,,Tehagrodas™ din raionul Dro-
chia, vom analiza In dinamica situatia privind asigurarea intreprinderii cu personal
pe categorii, in perioada anului de gestiune 2013 comparativ cu situatia anului 2012
(conform Raportului Statistic anual privind formarea profesionald a salariatilor).

Din tabelul 5.3.1, rezulta ca la intreprinderea studiata se observa o tendinta de
reducere a efectivului de personal fata de anul precedent, atat in total, cat si pe fieca-
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re activitate in parte. Numarul scriptic al salariatilor in total pe intreprindere s-a re-
dus fata de anul precedent cu 30 persoane, inclusiv personalul din activitatea de baza
— cu 27 persoane si cel din activitatea secundara — cu 3 persoane.

Tabelul 5.3.1

Aprecierea asigurarii intreprinderii cu personal pe categorii in dinamica la S.R.L.
»Tehagrodas”, r. Drochia (perioada 2012 - 2013)

Anul (;%ggstlune Abaterea absoluta, (+/-)
Anul de Programata| Efectiva | Efectiva
Categorii de personal gestiune p i fgt‘ d fata d fata d
2012 | "1O9"8 | Efectjy | latade | fatade | latade
mat nivelul anul nivelul
precedent | precedent| programat
A 1 2 3 4=2-1 5=3-1 6=3-2
1. numarul mediu scrip-
tic al salariatilor — total 280 243 250 -37 -30 +7
inclusiv:
1.1. personal din activi- 277 243 250 -34 -27 +7
tatea de baza, din care:
- muncitori; 272 238 245 -34 -27 +7
- functionari. 5 5 5 - - -
1.2. personal din acti- 3 - - -3 -3 -3
vitatea secundara

Examinand asigurarea intreprinderii cu resurse umane fatd de nivelul progra-
mat, se observa o majorare a numarului efectiv al salariatilor in total cu 7 persoane,
inclusiv al personalului din activitatea de bazi — cu 7 persoane. Insusi faptul majora-
rii personalului din activitatea de baza poate fi apreciat pozitiv, deoarece ritmul cres-
terii volumului productiei fabricate la intreprinderea studiata fatd de nivelul progra-
mat a crescut cu 3,11 % (103,11 % = [(354696 / 344000) x 100%]) si ritmul cresterii
personalului de asemenea a crescut cu 2,9 % (102,9 % = [(250 : 243) x 100%)]).

Din tabelul 5.3.1, rezulta ca la intreprinderea studiata se observa o tendinta de
reducere a efectivului de personal fata de anul precedent, atat in total, cat si pe fieca-
re activitate in parte. Numarul scriptic al salariatilor in total pe intreprindere s-a re-
dus fata de anul precedent cu 30 persoane, inclusiv personalul din activitatea de baza
— cu 27 persoane si cel din activitatea secundara — cu 3 persoane.

Examinand asigurarea intreprinderii cu resurse umane fatd de nivelul progra-
mat, se observa o majorare a numarului efectiv al salariatilor in total cu 7 persoane,
inclusiv al personalului din activitatea de bazi — cu 7 persoane. Insusi faptul majora-
rii personalului din activitatea de baza poate fi apreciat pozitiv, deoarece ritmul cres-
terii volumului productiei fabricate la intreprinderea studiata fatd de nivelul progra-
mat a crescut cu 3,11 % (103,11 % = [(354696 / 344000) x 100%]) si ritmul cresterii
personalului de asemenea a crescut cu 2,9 % (102,9 % = [(250 : 243) x 100%]).

In continuare este necesar sa se acorde o atentie deosebita structurii personalu-
lui activitétii de bazd, care se divizeaza in doua categorii semnificative: muncitori si
functionari.

Din datele tabelului 5.3.1, se observa ca la S.R.L. ,,Tehagrodas” numarul mediu
scriptic al muncitorilor s-a majorat fata de nivelul programat cu 7 persoane, iar nu-
marul functionarilor a rimas neschimbat. Insa pentru o apreciere mai obiectiva este
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necesar de tinut cont ca abaterea absoluta la categoria de muncitori nu va fi justificata,
daca nu se va lua in consideratie gradul de indeplinire a programului de productie.

In acest context apare necesitatea calculdrii abaterii relative la categoria de
muncitori (ca diferenta dintre numarul mediu scriptic al muncitorilor efectiv cu cel
programat, recalculat la nivelul indeplinirii programului de productie). Acest calcul
poate fi prezentat in tabelul analitic 5.3.2

Tabelul 5.3.2
Aprecierea asigurarii relative a intreprinderii cu muncitori la S.R.L. ,,Tehagrodas”
in anul 2013

Indicatori Persoane

A 1
1. Numarul mediu scriptic al muncitorilor:
1.1. programat; 238
1.2. efectiv. 245
2. Indeplinirea programului de productie in baza volumului productiei 103.11
fabricate (%) '
3. Numaérul mediu scriptic al muncitorilor recalculat tindnd cont de in- 245 40
deplinirea programului de productie (rd.1.1 x rd. 2) / 100 '
4. Abaterea relativd a muncitorilor (rd. 1.2 —rd. 3) -0,4

In baza datelor din tabel sunt posibile diferite situatii:

1) Abaterea absoluta si relativa in categoria ,,muncitori” este cu semnul (+); aceasta
situatie contribuie la majorarea nejustificata a costurilor directe privind retribui-
rea muncii n costul productiei, ceea ce este un factor dezavantajos n activitatea
intreprinderii studiate;

2) Abaterea absoluta este cu semnul (+), iar abaterea relativa cu semnul (-); aceasta
situatie arata ca ritmul de crestere a productivititii muncii depaseste ritmul de
crestere a numarului mediu scriptic al muncitorilor. In conditiile economiei de
piata se apreciaza pozitiv meritul intreprinderii analizate;

3) Abaterea absoluta este cub semnul (-), iar abaterea relativa cu semnul (-); daca
concordanta dintre necesitatea intreprinderii in muncitori si volumul productiei
obtinute n-a influentat negativ asupra indeplinirii programului de productie,
astfel de situatie poate fi justificata;

4) Abaterea absoluta si relativa la categoria ,,muncitori” este cu semnul (-); aceasta
situatie aratd cd intreprinderea analizatd a comis unele lacune la determinarea
necesitatii programate in muncitori, ceea ce poate influenta negativ asupra pro-
gramului de productie si, in primul rand, asupra reducerii aportului propriu al
colectivului de munca la indeplinirea acestui program.

Din informatia ce se contine in tabelul 5.3.2 se poate constata ca la entitatea
economica analizatd (S.R.L. ,,Tehagrodas™) se mentine situatia cu semnul (+), in ca-
zul abaterii absolute, si cu semnul (-), in cazul abaterii relative la categoria ,,munci-
tori”, ceea ce se apreciaza pozitiv, deoarece aratd cd ritmul cresterii productivitatii
muncii depaseste ritmul cresterii numarului mediu scriptic al muncitorilor.

In practica analitica, pe langa asigurarea cantitativd a intreprinderii cu resurse
umane, un rol insemnat il joacd si asigurarea cu personal sub aspect calitativ. Astfel,
structura personalului din activitatea de baza se examineaza din diferite puncte de
vedere, si anume dupa gen, varsta, vechime in munca, profesie, grad de calificare,
studii etc.
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Existd mai multe metode de studiu in acest domeniu, dar cel mai frecvent se exa-
mineaza urmatoarele: vechimea in munca calculata dupa media aritmetica ponderata
si gradul de calificare a personalului din activitatea de bazd. nsa, in cazul S.R.L.
,» Tehagrodas” vom analiza structura personalului dupa categorii de vdrstd, avand ca
baza de calcul aceeasi metoda. In acest scop, se utilizeaza tabelul analitic 5.3.3.

Tabelul 5.3.3

Aprecierea asigurdrii intreprinderii cu personal din activitatea de baza
dupa categorii de varsta la S.R.L. ,,Tehagrodas” in anul 2013

Categorii de personal Total Inclusiv Dupa grupe de varsta gztsggt';
din activitatea de baza | persoane femei sub 25 ani | 25-54 ani| 55 si peste medie, ani
Efectivul salariatilor 250 140 - 239 11 40,18
Muncitori 245 139 - 234 11 40,20
Functionari 5 1 - 5 - 395

Vmed (m.) = (39,5 x 239 + 55 x 11) / 250 = (9440,5 + 605) / 250 = 10045,5 /
250 = 40,18 ani

Vmed (m.) = (39,5 x 234 + 55 x 11) / 245 = (9243 + 605) / 245 = 9848 / 245 =
40,20 ani

Vmed (f.) = (39,5x5)/5=39,5ani

unde: Vmed (m.) — varsta medie la categoria ,,muncitori”;

Vmed (f.) — varsta medie la categoria ,,functionari”.

De reguld, rezultatele obtinute dau posibilitatea sa apreciem varsta medie a per-
sonalului din activitatea de baza pe categorii, tinand cont de particularitatile activi-
tatii intreprinderii analizate de la momentul infiintarii si modificarea rezultatelor
obtinute in dinamica. Astfel, conform calculelor de mai sus, se observa ca, la intre-
prinderea analizata, varsta medie a efectivului salariatilor in perioada anului 2013
este de 40 ani.

Daca am face o tangenta in ce priveste vechimea medie in munca a personalului
intreprinderii, atunci cu cat aceasta este mai mare, cu atat stabilitatea cadrelor este
mai bund, ceea ce constituie un moment pozitiv pentru entitatea economica.

in baza datelor din tabelul de mai sus, se poate constata ci vechimea medie in
munca la intreprinderea analizata la categoriile ,,muncitori” si ,,functionari” se afla
in limita rezonabilitdtii favorabile pentru desfasurarea unei activitati de productie pe
o perioada durabila.

Examinarea nivelului sau gradului calificarii personalului implicat in activitatea
de bazd a intreprinderii reprezintd un aspect important, deoarece productia si evo-
lutia productivitatii muncii depinde nemijlocit de acest nivel.

La analiza calificarii personalului, se evidentiaza urmatoarele aspecte:

e structura cadrelor pe categorii de calificare;

e evolutia gradului de calificare;

e corelatia dintre gradul de calificare a personalului si complexitatea lucrarilor
executate.

Prima grupare a personalului din activitatea de baza poate fi efectuata dupa
studiile obtinute:

e absolventi ai scolilor profesionale;
¢ absolventi ai colegiilor;
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e absolventi ai institutiilor de invatamant superior;
o alte studii.
A doua grupare a personalului productiv se efectueaza pe categorii de califica-
re. Gradul de calificare se evidentiaza cu ajutorul coeficientului calificarii medii a
muncitorilor si gradului de complexitate a lucrdrilor executate.
Coeficientul calificarii medii a muncitorilor (Kmed. muncitori) se determina
conform formulei medii aritmetice ponderate [9, p.37]:

Kmed. muncitori = 24--m0 (5.3.1)
Y mi

unde: ki — coeficientul tarifar; mi — numarul de muncitori din categoria respectiva.

In cele mai dese cazuri, modificarea coeficientului calificirii medii a muncitori-
lor se apreciaza fata de anul precedent (in dinamicd) sau fata de nivelul programat.

Drept sursa de informatie pentru analiza gradului de calificare, poate servi
extrasul din conturile perioadei la calcularea salariului pe categorii de muncitori.

In cazul in care se evidentiaza reducerea acestui indicator relativ, acest fapt se
apreciaza negativ, deoarece demonstreaza ca activitatea de productie desfasurata pe
parcursul anului de gestiune putea fi afectatd din punct de vedere calitativ, ca urmare
a unor consecinte negative de nerespectare a gradului calificarii medii a muncitorilor.

Daca gradul calificarii medii a muncitorilor efectiv este mai mare decat cel pro-
gramat sau cel din anul precedent, rezultatul obtinut se apreciazd pozitiv numai in
conditiile cand retribuirea suplimentara a muncii este justificata prin majorarea pro-
ductivitatii medii a unui muncitor (ritmul de crestere a costurilor privind retribuirea
suplimentard a muncii trebuie sa fie mai mic decat suportul relativ obtinut la pro-
ductivitatea medie a muncitorilor).

Un compartiment semnificativ al analizei 1l constituie de asemenea aprecierea
gradului de stabilitate a personalului din activitatea de baza (Ks), care se determina
ca raportul dintre numarul de salariati care au activat la intreprinderea analizata in
perioada 01.01.- 31.12. a anului de gestiune si numarul mediu scriptic al salariatilor
la finele acestui an.

Majorarea acestui indicator relativ contribuie la ridicarea specializarii personalu-
lui productiv, sporirea productivitatii muncii si imbunatatirea rezultatelor economico-
financiare ale intreprinderii.

Factorul de baza ce influenteaza stabilitatea personalului productiv este misca-
rea acestuia intr-o anumita perioada de timp. Pe parcursul examinarii acestui aspect
este necesar sa se faca distinctie intre circulatie si fluctuatie, in functie de cauzele
obiective sau subiective ce le provoaca.

Circulatia fortei de muncd se examineaza in baza urmatorilor indicatori analitici:

1) Coeficientul de circulatie la intrare (Kint.) care se calculeaza prin relatia [9, p.38]:
Kint. = (NSint. + NSp) / NSmed (5.3.2)
unde: Nsint. — numarul de salariati incadrati in cimpul de munca in perioada analiza-
td; NSp — numarul de salariati promovati dintr-o categorie in alta in cadrul intreprin-
derii analizate pe aceeasi perioada de timp; Nsmed. — numarul mediu scriptic al
salariatilor din activitatea de baza in perioada analizata.

De exemplu, la intreprinderea analizata, S.R.L. ,,Tehagrodas”, acest coeficient
atinge in anul 2013 nivelul 0, ceea ce se explica prin faptul ca in perioada respectiva
Nnu s-au incadrat salariati din nou in cAmpul muncii si in interiorul intreprinderii nu
au fost promovati salariati dintr-0 categorie in alta.
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2) Coeficientul de circulatie la iesire (Kies.) care se determina prin relatia [9, p.38]:
Kies. = (Nsies. + NSp) / Nsmed. (5.3.3)
unde: Nsies. — numarul de salariati iesiti din intreprindere in perioada analizatd din
motive intemeiate.

In ceea ce priveste coeficientul de circulatie la iesire a salariatilor calculat
pentru S.R.L. ,,Tehagrodas™, atunci, in aceeasi perioada, acesta inregistreaza nivelul
de 0,11 (30 persoane / 265 persoane), deoarece nu au avut loc promovari ale salaria-
tilor dintr-o categorie in alta.

3) Coeficientul circulatiei totale (Ktot.) care se determina astfel [9, p.39]:
Ktot. = Kint. + Kies. (5.3.4)

Reiesind din calculele anterioare, coeficientul circulatiei totale a salariatilor in
aceeasi intreprindere analizatd (S.R.L. ,,Tehagrodas”) va constitui 0,11.

Fluctuatia fortei de munca reprezinta un fenomen anormal 1n activitatea entita-
tii economice de productie, deoarece este determinata de concedieri fara permisiunea
conducerii (din motive proprii) sau ca urmare a incalcarii prevederilor contractului
colectiv de munca.

Coeficientul de fluctuatie (Kf) se determina prin relatia [9, p.39]:

Kf= (Ns’'+ Ns") / Nsmed (5.3.5)
unde: Ns' — numarul salariatilor concediati din intreprindere fard permisiunea
conducerii (din motive proprii); Ns” — numarul salariatilor concediati ca urmare a
incélcarii disciplinei de munca.

Astfel de fenomene ce se includ in determinarea coeficientului de fluctuatie a
salariatilor nu s-au inregistrat in cadrul statelor obiectului prezent de cercetare
(S.R.L. ,,Tehagrodas™), ceea ce ne demonstreaza ca la intreprindere situatia privind
circulatia fortei de munca este favorabila.

Principalele cauze obiective privind circulatia fortei de muncd intr-o intreprin-
dere pot fi: modificarea sarcinilor de productie si a structurii organizatorice de
productie; perfectionarea procesului tehnologic si sporirea gradului de inzestrare
tehnica a activitatii desfasurate; pensionari; plecari la studii; indeplinirea serviciului
militar si a obligatiunilor cetatenesti; decese etc.

Cauzele subiective privind fluctuatia fortei de munca pot fi: plecarile fara per-
misiunea conducerii; demisionarea din propria initiativa; desfacerea contractului de
muncd; absente nemotivate si alte incalcari disciplinare.

Pe parcursul analizei toti coeficientii mentionati mai sus se examineaza in
dinamica in baza datelor din Raportul statistic 1-c ,Miscarea personalului si a
locurilor de munca existente”.

Calculul si aprecierea se efectueaza pe fiecare indicator in parte, tinand cont de
continutul si de sensul modificarii acestuia in dinamica.

Surplusul de resurse umane poate fi determinat in conditiile de mai jos.

In anumite situatii se observa existenta unui surplus de resurse umane. In acest
caz, intreprinderile trebuie sa se pregateascd minutios cu maximum de raspundere.

Conducerea unei organizatii poate proceda la concedieri, la neinlocuirea sala-
riatilor care parasesc firma, la pensionare prematura, la reducerea salariilor pana la o
anumita limita, la somaj tehnic.

Cea mai simpla modalitate de solutionare a problemei este concedierea. Aceasta
poate sd fie definitiva sau o parte din angajati pot sa fie trimisi, pe o perioada limi-
tatd, in concediu fara salariu.
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Pentru a nu se ajunge la concedieri, se poate proceda la neinlocuirea salariatilor
care pardsesc firma prin deces, pensionare sau alte modalitati. In acest caz, angajatii
ramasi trebuie sa indeplineasca si sarcinile posturilor vacante.

O alta cale este pensionarea prematura, caz in care firma incurajeaza salariatii
mai in vAarstd sid pardseascd serviciul inainte de véarsta de pensionare, primind
anumite plati suplimentare pana cand vor avea dreptul la pensie.

In unele tari s-a aplicat o alti masura in rezolvarea surplusului de angajati,
aceasta referindu-se la acceptarea de catre salariati a reducerii pana la o anumita li-
mitd a salariilor, cu conditia mentinerii in servicii, noile salarii vor fi stabilite prin
renegocierea contractelor colective de munca.

Pentru reducerea surplusului de personal se poate apela si la somaj tehnic. in
momentul in care afacerile se redreseazd, angajatii trimisi In somaj tehnic vor fi
rechemati la lucru.

Conducerea unei firme ia decizii privind aplicarea uneia sau alteia din aceste
modalitati in functie de conditiile concrete existente la un moment dat [10, p. 27].

Din cele relatate pana la moment, deducem ca planificarea numarului si a struc-
turii personalului se bazeaza, in primul rand, pe situatia existentd. Stiind situatia cu-
rentd in ceea ce priveste proiectia personalului se poate parcurge ulterior si la o
bugetizare a cheltuielilor cu personalul, cheltuielilor ocazionale privind forta de
munca, precum si a fondului de remunerare a acestuia.

Initial, este necesara 0 definire a planurilor de salarizare si bugetelor sociale
ale unei entitati economice ce se includ 1n strategia sociala a oricérei intreprinderi.
Acestea reprezintd prognozarea cheltuielilor cu personalul si asigurarilor sociale
aferente, fiind desenate, de reguld, de citre reprezentantii functiunii de resurse uma-
ne cu aprobarea managerilor de top, precum si cu acordul organizatiilor sindicale.
Respectiv, coordoneaza evolutia structurilor salariale, previziunile evolutiei fondului
de salarii si a structurii acestuia [12, p. 32].

Dupa stabilirea numarului total de muncitori necesari in anul de plan, se trece la
repartizarea acestui numar pe meserii. Aceasta operatie poate avea un caracter exact
atunci cand se efectueaza pe baza timpului normal prevazut pe meserii in fisele
tehnologice ale produselor planificate. Daca nu exista aceste date, se poate efectua o
repartizare aproximativa pe baza proportiilor din anii anteriori. Aceasta repartizare
este necesard mai ales in cazul meseriilor care necesita un numar de ani de scolariza-
re. In fixarea ponderilor viitoare ale meseriilor prin apreciere, trebuie sa se acorde o
deosebita atentie fenomenului privind aparitia meseriilor noi, generate de tehnica
moderna si restrangerea sau disparitia unor meserii depasite.

Fiecare dintre categoriile de salariati: cadrele de executie si de conducere, sala-
riati pentru activitati de intretinere, de paza si pompieri, are particularitati proprii
care influenteaza stabilirea necesarului de cadre 1n anul de plan. Trasdtura comuna a
acestor categorii de salariai este aceea cad munca celor care indeplinesc aceste
functii este greu de normat, la stabilirea necesitatilor intervenind in mod frecvent,
aprecieri mai mult sau mai putin subiective. Cu toate acestea, s-au facut si inca se
fac Incercari pentru determinarea cat mai exactd a necesitatilor de astfel de cadre.

Pe baza experientei si pe estimarile efectuate de comisii de specialisti in analiza
volumului de munca pe diferite posturi, s-au stabilit unele norme de structura apli-
cabile unor compartimente identice sau similare, fiind adoptate ca norme unitare de
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structurd. In prezent, aplicarea acestor norme nu mai este obligatorie. Intreprinderile
le folosesc ca baza de inspiratie, aducindu-le la corectitudinile pe care le considera
necesare. Stabilind norme proprii, intreprinderile ajung sa intocmeasca State de
Sfunctiuni proprii. Cu aceasta ocazie se urmareste problema justei proportionari din-
tre diferitele categorii de cadre. Pe baza experientei pozitive acumulata s-a elaborat
o metodologie de normare a cadrelor de executie si de conducere, precum si a numa-
rului salariatilor pentru activitati de intretinere, paza si pompieri. Aceastd metodo-
logie se bazeaza pe urmatoarele elemente:
e impartirea atributiilor fiecarui post pe niveluri de pregatire si specialitati nece-
sare Indeplinirii lor;
e stabilirea volumului de timp necesar pentru indeplinirea fiecarei atributii de
catre un cadru cu pregatire de specialitate si de nivel corespunzator;
e stabilirea volumului total de timp de munca pe specialitati si niveluri de prega-
tire si transformarea acestui volum 1n numar de posturi.

In felul acesta, se ajunge la constituirea unei structuri firesti a colectivului de
munca, fundamentata stiintific, fiecare post fiind constituit pe baza fisei specifice a
postului. Se respecta astfel cerintele organizarii ergonomice a muncii.

Dupa ce se verifica proportiile interioare in statul de functiuni pe fiecare com-
partiment, se trece la Intocmirea formularului de proportii intre posturi, pentru anul
de baza si pe anul viitor.

Proportionarea de bazad se efectueazd pe fiecare compartiment. Acolo trebuie
stabilit numarul de cadre medii fata de cel de cadre superioare, precum si proportiile
de specialitati. Aceste proportii nu pot fi tipizate. Ele depind de volumul concret de
munca de un anumit nivel si de un anumit profil. (Anexa 2)

Ulterior, se purcede la o centralizare a posturilor pe niveluri si specialitdi. In-
trucat cadrele respective, cu studii medii si superioare, primesc pregatirea de baza in
institutii de invatamant cu durata relativ lunga, intreprinderile transmit necesitatile
lor de cadre directiilor judetene de munca si protectie sociala, care le ajutd, orientand
cadre cu pregitire corespunzitoare aflate pe piata muncii. in multe cazuri, intreprin-
derile cer sprijin direct institutiilor de invatamant sa orienteze catre ele un numar
oarecare de absolventi.

Centralizatoarele pe specialitati, precum si cele pe meserii, pentru muncitori ser-
vesc intreprinderii pentru formele de invatamant intern, pentru perfectionare si speciali-
zare, iar in ce priveste muncitorii, pentru calificare, ridicarea calificarii si policalificare.

Prin urmare se va desfdasura modul de stabilire a salariului mediu in vederea
planificarii fondului de salarii si a corelatiei dintre cresterea productivitatii muncii si
cresterea salariului mediu.

Stabilirea salariului mediu preceda planificarea fondului de salarii. El nu rezulta
prin raportarea fondului de salarii la numarul planificat de salariati, asa cum se pro-
cedeaza 1n statistica.

Fondul de salarii care se planifica reprezintd fondul de salarii nominale.

Intre ritmul de crestere al salariului mediu si cel al productivitatii muncii, la
toate nivelurile, este necesara realizarea unei corelatii juste. Respectiv, ritmul de
crestere a productivitatii muncii trebuie s fie mai ridicat decat cel al salariului me-
diu. Aceasta corelatie constituie o cerintd imperioasa a asigurarii acumularilor nece-
sare dezvoltarii economiei, precum si ridicarii nivelului de trai.
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La elaborarea planului respectiv, un moment important il constituie analiza
realizarii salariului mediu efectuata in lunile expirate ale anului curent. Dupa aceea,
urmeaza sa se analizeze si sa se stabileasca factorii productivitatii muncii care au
contribuit la cresterea salariului mediu.

Din punct de vedere al influentei lor asupra sporirii salariului, factorii de creste-
re a productivitatii muncii se impart in doua grupe.

Intr-o prima grupd de factori s-ar putea cita acei care cer o sporire a salariului
odatd cu obtinerea unei productivitati a muncii mai naltd. Asupra acestor factori
muncitorii pot actiona In mod direct prin ridicarea nivelului tehnic, cultural si de
calificare profesionala, prin insusirea unor deprinderi de munca in realizarea unor
lucrari, utilizarea mai completa a timpului de lucru etc.; schimbarea structurii fortei
de munca pe niveluri de calificare, ca urmare a schimbarii productiei.

In grupa a doua s-ar putea reuni factorii care depind in mai micd masura de ra-
portul salariatilor si in mai mare masura de eforturile proprietarului mijloacelor de pro-
ductie. Din aceasta cauza, nici rezultatul influentei lor asupra cresterii productivitatii
muncii nu le poate reveni direct acestora pe calea maririi salariului nominal, ci indirect,
intreprinderii in ansamblu, care va prospera si va putea sa plateasca salarii mai mari.

Factorul principal din grupa a doua il constituie introducerea progresului tehnic
in productie. Actiunea acestui factor este strans legata de perfectionarea fortei de
munca 1n ceea ce priveste ridicarea la nivel corespunzitor a pregétirii profesionale.
Concomitent cu ridicarea nivelului tehnic al productiei, ridicindu-se si nivelul pre-
gatirii cadrelor, acesta din urma determind si o anumita crestere a salariului mediu.

De asemenea, ca urmare a actiunii unor factori naturali, productivitatea muncii
poate creste. Rezultatele ce se obtin in asemenea cazuri nu revin direct salariatilor, ci
tot indirect, prin intermediul Intreprinderii care va realiza profituri superioare si va
putea plati salarii mai mari.

Cresterea productivitatii muncii duce la micsorarea ponderii salariilor in costu-
rile de productie, pe de o parte, iar cresterea salariilor duce la urcarea ponderii lor in
aceste costuri.

in cele relatate anterior nu se iau in considerare schimbarile ce intervin in greu-
tatea specifica a costurilor materiale datorita introducerii progresului tehnic si alte
costuri materiale (energie, materii auxiliare) care influenteaza costul de productie in
sensul cresterii lui. Daca nu ar fi impiedicata permanent aceasta tendinta prin creste-
rea mai rapidd a productivitatii muncii fatd de cresterea salariului mediu, costul de
productie s-ar mari efectiv.

Nu poate exista o corelatie unicd, valabila in toate intreprinderile unei ramuri.
La planificarea corelatiei intre ritmul cresterii salariului mediu trebuie sa se tina sea-
ma de conditiile specifice din diferite intreprinderi, respectiv de masura in care dife-
riti factori ai cresterii productivitatii muncii influenteaza cresterea salariului mediu.

Respectarea la Intocmirea planului si pe parcursul realizarii lui a unor corelatii
juste intre ritmul cresterii productivitatii muncii pe fiecare intreprindere in parte in
mod diferentiat, in functie de influenta factorilor mentionati, asigura pe ramuri si, in
consecintd, pe intreaga economie nationald, respectarea corelatiilor necesare dintre
acesti indicatori si creeaza conditii pentru respectarea corelatiei dintre ritmul creste-
rii salariului real si cel al productivitatii muncii sociale.

Toate cele trei parti componente ale fondului total de salarizare (fondul de sala-
rizare a personalului permanent, fondul de salarizare pentru activitati si actiuni oca-
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zionale si fondul de salarizare pentru activitatea de pregatire a cadrelor) se planifica
anual. Planificarea fiecareia dintre aceste trei parti prezinta anumite particularitati.

Planificarea fondului de salarii pentru personalul incadrat permanent are loc in
ordinea de mai jos.

In etapa elaboririi proiectului de plan se folosesc realizarile pe lunile expirate
din anul curent (de bazd), completate cu prelimindrile pana la sfarsitul anului. In
aceasta etapa, calculele se Tntocmesc pentru totalul salariatilor, pe categorii. Fondul
de salarii calculat pe categorii de cadre serveste pentru corelarea cu diferiti alti indi-
catori ai proiectului planului.

Fondul de salarizare a personalului se calculeaza de intreprinderi, fie cu ajutorul
salariului mediu realizat pe intreaga intreprindere in perioada de baza, eventual cu
un anumit corectiv determinat de modificarea categoriei medii de calificare a munci-
torilor, de indicele de depasire a normelor etc., fie pe categorii de salariati, atunci
cand trebuie luate n considerare influente mai numeroase si mai diverse.

In al doilea caz, cand este necesar s se calculeze pe categorii de salariati, tre-
buie sa se analizeze si sa se stabileasca modificarile care intervin in elementele care
compun fondul de salarizare a personalului. Nu toate aceste elemente se pot pre-
vedea la fel in calculele de planificare:

e in marea lor majoritate pot fi calculate cu siguranta, de exemplu: salariile de in-
cadrare a muncitorilor salarizati proportional cu productia realizata, depasirile
de norme; salariile muncitorilor dupd timpul lucrat; premiile; fondurile pentru
acordarea de trepte si gradatii, sporurile pentru conducerea formatiilor de Iucru;
sporurile pentru lucru de noapte etc.;

e 0 parte nu poate prevedea cu precizie, ci se include in plan pe baza unui calcul
estimativ la care se iau in considerare realizarile anului curent (de baza) si ale
anului precedent; in aceasta categorie se includ: participarea salariatilor la bene-
ficii, salarizarea pe timpul intreruperilor de lucru pentru indeplinirea unor sar-
cini sociale, pentru aldptarea copiilor etc.

Gruparea de mai sus a elementelor componente ale planului fondului de salari-
zare are un caracter orientativ. Ea nu limiteaza analiza si nici nu sugereaza sa se faca
calcule globale. Analiza elementelor componentelor de plan trebuie sa se facd pe
toate aceste elemente.

In datele statistice privind realizarea fondului de salarizare a personalului pot si
mai apara salarii individuale pentru ore suplimentare, lucru in zile de repaus legal,
intreruperi in munca si rebuturi din cauza unor defectiuni tehnico-organizatorice.
Aceste salarii fiind rezultatul unor lipsuri in organizarea productiei si a muncii, nu se
planifica, urmand a se reflecta, eventual, numai in realizari, dacd nu se vor repeta si
in perioada de plan.

Intreprinderile urmiresc in mod deosebit fondul de salarizare de incadrare, care
este componenta principald a fondului de salarizare a personalului. Desi nu se
exprima in plan, acest fond se urmareste n statistica, in vederea calcularii proportiei
dintre partea constanta si partea variabila a salariului.

Pentru necesitatile interne, intreprinderile isi calculeaza si fondul de salarii orar,
zilnic si lunar.

Fondul de salarii orar cuprinde toate elementele care sunt legate de salarizare
pentru lucrarile executate sau pentru timpul efectiv lucrat, de plata a elementelor de
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cointeresare materiala pentru o mai buna activitate si de acordare a sporurilor pentru
conditii deosebite de munca.

Fondul de salarii zilnic cuprinde fondul de salarii orar plus partile legale pentru
timpul nefolosit in limitele schimbului normal de lucru, de exemplu: plata intrerupe-
rilor in munca ale femeilor care alapteaza, plata pentru timpul in care se indeplinesc
anumite sarcini sociale.

Fondul de salarii lunar cuprinde, in afard de fondul zilnic de salarii, toate pla-
tile care se fac pentru zile intregi; in vederea indeplinirii unor obligatii sociale,
pentru vechime in munca etc.

Aceasta stratificare in cadrul fondului de salarizare a personalului, incadrat per-
manent In intreprindere prezintd o importantd internd pentru esalonarea platilor si
pentru urmdrirea unor fenomene negative, care greveaza fondul de salarii, in vederea
eliminarii lor. La elaborarea planului ajuta numai in masura in care se pot lua masuri
pentru eliminarea de la inceput a reaparitiei fenomenelor negative respective.

Practic, pentru planificare, prezintd importanta si se cunoasca fondul de salarii
de incadrare atat pentru muncitorii salarizati in acord, cat si pentru cei salarizati In
regie, fondul de salarii pentru depasire de norme, fondul de salarii de incadrare pen-
tru cadrele tehnice si administrative, precum si fondul pentru participarea la benefi-
cii i acordarea de premii.

Fondul de salarizare pentru intregul personal incadrat permanent in intreprinde-
re se formeaza prin Insumarea fondurilor de salarii calculate pe categorii de salariati.

In continuare, vom dezvolta modul de planificare a fondului de salarii pentru
muncitorii salarizati in acord (individual sau colectiv).

In cazurile in care in anul de plan nu se intrevede o modificare a sortimentelor
de productie, factorul care actioneaza asupra cresterii productivitdtii muncii este
cresterea nivelului profesional al muncitorilor prin acumularea experientei in execu-
tarea produselor respective. In asemenea cazuri, pentru planificarea fondului de sala-
rizare se ia ca punct de plecare salariul mediu preliminat in anul de baza, corectan-
du-l cu influenta pe care o va exercita depasirea normelor de munca.

in cazurile in care intervin modificari in structura productiei pe sortimente care
ar face improprie aplicarea metodei generale, intreprinderile intocmesc calcule ana-
litice. In acest caz, trebuie si se examineze in prealabil care dintre sectii sunt in-
fluentate de modificarile respective si care nu. Daca se constata cd unele sectii nu
sunt afectate, se calculeaza pentru acestea fondul de salarii necesar, tindndu-se sea-
ma de numarul muncitorilor salarizati in acord si salariul mediu specific fiecareia
dintre ei. Fondul rezultat se insumeaza apoi cu cel care va rezulta din calculele anali-
tice pentru sectiile influentate de modificarea sortimentelor. Acest calcul analitic se
reflectd in tabelul 5.3.4.

La fondul de salarii astfel determinat (1.580.400 lei) se adauga sporurile necu-
prinse in salariul pe bucata (cota aproximativa de participare la beneficiu, premii,
sporuri pentru conditii deosebite de munca, sporul pentru vechime, cotele pentru
acordarea de trepte si gradatii), precum si indemnizatia pentru concediile de odihna
ale muncitorilor salarizati In acord, determinate de cotele realizate in perioadele pre-
cedente, rezultate din datele statistice privind structura fondului de salarii al munci-
torilor.
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Tabelul 5.3.4
Calculul fondului de salarii la intreprinderi (date conventionale)
Salariul | Fondul de

Nr. Denumirea produsului U.M. Cant.ltateé pe bucati| salarii ne-
ord. planificata . X
(lei) cesar (lei)
1 |Productie comparabila
2 Produsul A buc. 120 2.500 300.000
3 Produsul B buc. 80 1.850 148.000
4 Produsul C buc. 160 3.100 496.000
5 [Productie necomparabila
6 Produsul D buc. 70 1.400 98.000
7 Produsul E buc. 160 1.800 288.000
8 Produsul F buc. 90 2.000 180.000
9 |Total fond de salarii pentru productia-
marfd, (lei) (rd. 1 + rd. 5) 1.510.000
10 |Fondul de salarii pentru modificarea 20,400

stocurilor de productie neterminata (lei)
11 |Total fond de salarii (lei) (rd. 9 + rd. 10) 1.580.000

In cazul aplicarii acestei metode, salariul mediu rezulti (s) din raportul dintre
fondul total de salarii (F) si produsul dintre numarul mediu de muncitori (N) si
numarul lunilor (1):

s = F/(Nx1) (5.3.6)

Aceastd metoda se aplicd mai ales 1n acele Intreprinderi din industria construc-
tiilor de masini in care sunt frecvente modificarile de sortimente de la an la an.

Tot in cazurile cand se prevad modificari de sortimente in anul de plan, se mai
poate Intrebuinta o mefoda mai simpla de calcul prin Tnmultirea volumului de ore -
norme calculat pentru intreaga productie (t) cu salariul de incadrare corespunzator
categoriei medii ponderate de calificare a fortei de munca (C), cu coeficientul de in-
deplinire a normelor prevazute (i) si cu coeficientul diferitelor sporuri si premii (par-
ticipari la beneficii, premii, sporuri pentru conditiile deosebite de munca, sporul de
vechime, indemnizatia pentru concediile de odihnd), calculat procentual asupra
salariului de incadrare (cp:100).

Acest mod de calcul se poate folosi relativ usor si la repartizarea fondului de
salarii pe sectii.

Planificarea fondului de salarii pentru muncitorii salarizati dupa timpul lucrat
(in regie) are particularitatile sale specifice.

In general, nu se produc schimbari importante in ceea ce priveste structura califi-
carii profesionale a muncitorilor salarizati dupa timpul lucrat. Factorii care influentea-
za mai mult aceastd categorie de munca sunt volumul productiei si cresterea producti-
vitatii muncii. Pe baza acestora s-a planificat numarul lor. Astfel, pentru calcularea
fondului de salarii (F) se inmulteste salariul mediu lunar preliminat in anul de baza (s)
imbunatatit intr-o oarecare masurd, tinand seama de cresterea productivitatii muncii
in anul de plan, cu numarul mediu planificat (N) si cu numarul de luni (1), respectiv:

F =s* N«1(5.3.7)

Salariul mediu luat in considerare cuprinde sporurile, indemnizatiile de concedii
de odihna, majorarile de salarii prin acordarea de trepte si gradatii, precum si cota de
participare la beneficii §i premiile care se vor acorda acestei categorii de muncitori.
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In cazurile mai rare, in care se produc modificari calitative mai importante, de
exemplu: prin trecerea unor muncitori de la salarizarea in acord la salarizarea dupa
timpul lucrat prin cresterea numerica a celor cu meserii legate de introducerea teh-

nicii noi se procedeaza analitic, pe meserii sau grupe de meserii (tabelul 5.3.5).

Tabelul 5.3.5
Calculul fondului de salarii (date conventionale)

Meseriile Numarul Categoria | Salariul me- | Numarul total | Fondul de
sau grupele | inanul | inanul | medie de |diudeincad-| deom-ore |salarii de in-
de meserii | de baza | de plan | calificare |rare orar (lei)| (2.100 ore-om) | cadrare (lei)
Electricieni 8 20 6 4,8 42.000 201.600

Reglori 2 12 7 52 25.200 131.040
Alte meserii 12 16 45 3,8 33.600 127.680
Total 22 48 5.75 4,56 100.800 460.320

Pentru determinarea fondului de salarii pentru muncitorii salarizati dupa timpul
lucrat, se calculeaza celelalte adaosuri (a): cota de participare la beneficii, premii,
sporurile legale de toate felurile si indemnizatiile de concediu — in raport procentual
cu salariul de incadrare (F;).

Ca procent al adaosurilor se foloseste cel realizat in anii precedenti, rezultat din
statistica. Dupa aceea se calculeaza salariul mediu cu ajutorul formulei 5.3.6.

Numarul si structura cadrelor de executie si de conducere, al personalului de
activitati de intretinere, de paza este stabilit prin organigrama intreprinderii. Pe baza
organigramei aprobate se intocmeste statul de functiuni in care figureaza toate com-
partimentele din intreprindere si posturile fiecarui compartiment, indicandu-se nive-
lul si specialitatea fiecarui post, precum si salariul Intre limite.

Statul de functiuni este un cadru maxim in care intreprinderea isi poate asigura
cadrele necesare desfasurarii activitatii sale. Daca experienta aratd ca unul sau mai
multe posturi nu sunt necesare, intreprinderea nu este obligata sa le foloseasca, acti-
vitatea desfasurandu-se normal si fara ele. Mai mult chiar, conducerile intreprinderi-
lor au interesul permanent sa analizeze volumul de lucréri si numarul necesar de
cadre si sd micsoreze treptat ponderea acestor categorii de personal in totalul perso-
nalului incadrat. Pot apéarea si situatii in care statul de functiuni sa fie prea mic pen-
tru volumul de munci previzut in anul de plan. In astfel de situatii se procedeazi la
majorarea numarului de posturi ocupate, pana la limita maxima admisa de statul de
functiuni. Daca se pune problema depasirii acestei limite, este necesara aprobarea
forului in drept (consiliul de administratie, adunarea generala).

Pentru stabilirea fondului de salarii pentru numarul total mediu al salariatilor, se
insumeaza fondurile de salarii partiale stabilite pe categorii de cadre.

Esalonarea trimestriala a fondului de salarii urmeaza esalonarea numarului me-
diu al salariatilor, calculandu-se cu salariul mediu folosit pentru fondul anual. in in-
treprinderile cu activitate sezoniera (de exemplu, S.R.L. ,,Tehagrodas™) se reflecta in-
fluenta salariilor muncitorilor sezonieri in nivelul salariului mediu trimestrial si lunar.

Planificarea fondului de salarii pentru activitatea de pregatire a cadrelor in
intreprindere poate fi exemplificata, utilizand in calcule date conventionale.

Intreprinderile calculeaza fondul de salarii corespunzitor activitatii proprii pri-
vind pregatirea cadrelor, de exemplu:
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a) pentru cursuri de scurtd duratd:

1.200 ore de predare x 25 lei = 30.000 lei

indemnizatia responsabilului de cursuri:

500 lei x 10 luni = 5.000 lei

indemnizatia lunara pentru 5 muncitori:

trimisi la cursuri in afara intreprinderii:

5 X 6 luni x 1.800 lei = 54.000 lei

Total = 89.000 lei

b) pentru scolile profesionale de ucenici:

20 elevi din anul II la practica

20 x 13 zile x 6 ore x 5 lei/ora = 62.400 lei

premiul instructorului de practica: 300 lei x 8 luni = 2.400 lei

Total = 64.800 lei

C) pentru scolile de maistri:

indemnizatia unui elev scos din productie:

2.500 lei x 8 luni = 20.000 lei

Total = 173.800 lei

Din cauza dificultitilor de prevedere a necesitatilor de fond de salarii pentru
activitati si actiuni ocazionale, pe baza experientei din anii anteriori, intreprinderea
poate calcula, cu aproximatie, fondul de salarii in cazul acelor activitati si actiuni
ocazionale, care probabil se vor repeta in anul de plan, iar pentru ceea ce nu poate sa
se calculeze nici aproximativ, estimeaza o rezerva globald pe care sa o poata folosi
la nevoie.

Prin insumarea fondului de salarii pentru personalul permanent, cu fondul de
salarii pentru activitatea de pregatire a cadrelor in intreprindere si cu fondul de sala-
rii pentru activitati si actiuni ocazionale, se obtine fondul de salarii al intreprinderii
pentru perioada de plan.

Dimensionarea fondului total de salarii este puternic influentata de viteza de ro-
tatie a mijloacelor circulante. Salariul, fiind un element de cost al produsului sau ser-
viciului, se integreaza in acest cost in fiecare ciclu si se recupereaza prin vanzare sau
prin prestare la incheierea fiecarui ciclu. Ca urmare, in cazul ciclurilor cu durata
scurtd de rotatie, respectiv cu viteza mare de rotatie, nevoile intreprinderii pentru
plata salariilor pot fi satisfacute cu un volum relativ mic de mijloace banesti. Si in-
vers, in cazul ciclurilor lungi, de exemplu in constructii de cladiri, poduri, tuneluri,
cdi ferate, porturi, nave s.a., unde ciclul de productie este lung, asigurarea fondurilor
necesare se face in baza situatiilor de lucrari executate, estimate procentual, sunt ne-
cesare mijloace circulante mari, dar care se rotesc cu viteza lenta care oricind poate
accelera brusc. Din aceasta cauza, in asemenea cazuri, Se recurge, in mare parte, la
avansuri treptate din partea beneficiarilor si la credite bancare.

Concluzii la capitolul vV

In final, concluzionim ci, totusi, succesul unei intreprinderi depinde in mare
masurda de activismul si de abilitatile personalului angajat n activitatea acesteia.
Insa, catalizatorul unei mai bune manifestiri din partea cadrelor intotdeauna va ra-
mane motivarea acestora prin diferite masuri, dintre care cea mai evidentiatd riméne
a fi motivarea prin intermediul salarizarii. Din aceste considerente, ne-am propus ca
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scop o cercetare mai minutioasd in directia respectiva atat la nivel de intreprindere,
cat si la nivel national.

Nu mai putin importanta ramane a fi promovarea cadrelor deja angajate, care
necesita cheltuieli si investitii. Pentru firma, investirea banilor in dezvoltarea perso-
nalului contribuie la majorarea productivitatii muncii, minimizarea pierderii timpu-
lui de muncai si eficienta lucrului, care contribuie la imbunatatirea capacititii concu-
rentiale. Investitiile Tn educatia si formarea profesionala a tinerilor specialisti nece-
sitd o atentie deosebitd, deoarece acestia formeaza un potential capital de munca in
viitor, iar rezultatele activitatilor de investitii depind de faptul cét de eficient sunt
gestionate finantarile respective. Investitia in educatia adultilor constituie si ea o
activitate adaptativa, o acumulare continua de capital uman performant. Ea permite
integrarea in societatile in schimbare, indiferent de natura acestora. O contributie in
acest sens se observa si la intreprinderile din partea de nord a tarii (SA ,,Combinatul
de paine”; IS ,,Combinatul de produse alimentare”; SA ,,Barza Albd” etc.).

Gestiunea efectivelor de personal reprezinta cea mai veche abordare a gestiunii
resurselor umane in entitatile economice. Ea apartine punctului de vedere a contabi-
lilor si economistilor.

Iar gestiunea salarizarii s-a dezvoltat pe masura ce legislatia muncii a evoluat,
reglementand la nivel national, la nivel de ramura sau de domeniu de activitate, mo-
dalitati de salarizare, grile de ierarhizare in functie de studii, vechime in munca si im-
portanta functiilor, dar si in functie de conditiile specifice ale domeniului respectiv.

Totusi, In conditiile participarii cheltuielilor intreprinderii la crearea terenului
pentru accelerarea dezvoltarii profesionale a cadrelor angajate in cadrul acesteia, se
recomanda crearea unui mediu profesional relativ stabil pentru o anumita perioada,
in scopul de a nu reduce nivelul de interes privind acumularea performantelor profe-
sionale din partea personalului.
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