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CUVINTE CHEIE

» managementul strategic al resurselor umane, organizatia bazatd pecunostinte, enterprise
resource planning

INTRODUCERE

In societatea actuald, cunoasterea devine din ce in ce mai importanti deoarece reprezinti
continutul procesului de cumparare, de vanzare si de productie. Aceasta, ca resursda principala a
secolului prezinta o serie de modificari, de la modul in care economia si forfele de munca lucreaza, la
necesitatea de a dezvolta noi sisteme de management, la modul in care manageriem un angajat.

Valoarea este creatd in principal de catre angajati, cei care detin cunostintele. Ideile,
cunostinte si informatiile detinute de acestia sunt principalele atuuri ale unei organizatii. Spre
deosebire de informatii, cunostintele care se afla in posesia capitalului uman determind valoarea
activelor necorporale sa depaseasca in mod semnificativ activele corporale.

Resursele umane sunt valoroase, rare, dificil de imitat si, relativ, de neinlocuit. Rolul deosebit
pe care il detin acestea se explica prin faptul ca omul trezeste la viatda mijloacele tehnice, le
perfectioneaza, dezvolta tehnologia, genereaza noi idei, creeaza conditii de aplicare a lor in practica,
este promotorul progresului. In contextul in care orice organizatie aspird la progres, cunoasterea
importantei resursei umane si a rolului acesteia este total necesara.

Cercetarea are doud directii: analiza managementului resurselor umane 1in organizatiile
moderne; modul in care tehnologiile informatice influenteaza arhitectura invatarii organizationale.

Teza de doctorat este elaboratd pornind de la premisa ca adaptarea la noul context creat de
economia bazatd pe cunostinte este o conditie sine qua non, iar unica solutie pentru managementul
unei organizatii de succes este acceptarea schimbarii si Invatarea continua.

Teza de doctorat este structurata pe trei parti:

Prima parte, Organizatiile bazate pe cunostinte si contextul creat de acestea pentru
managementul resurselor umane, analizeaza faptul ca pentru a deveni competitive, organizatiile
trebuie sa faciliteze si sd incurajeze invatarea la toate nivelurile, adicd sa devind i sd ramana o
organizatie care Tnvata continuu.

Cea de-a doua parte a lucrarii, Managementul resurselor umane si strategia organizatiei:
trecut, prezent si viitor, trateaza aspecte legate de noul tip de management al resurselor umane,
specific organizatiilor bazate pe cunoastere.

Cea de-a treia partea tezei de doctorat, Cercetarea stiintifici asupra caracteristicilor
managementului resurselor umane in organizatiile roménesti cuprinde cercetarea aplicativa
referitoare la obiectivele rezultate din cercetarile teoretice din primele doua parti.

Daca trebuie sa formulam un diagnostic in ceea ce priveste situatia organizatiilor romanesti,
intampinam o serie larga de probleme. Desi avem teoreticieni care si-au dedicat activitatea pentru a
definii exact ce inseamna managementul bazat pe cunostinte, Organizatia bazata pe cunostinte si
managementul resurselor umane in organizatiile moderne, nu avem o imagine clara a situatiei actuale
din Roménia in ceea ce priveste aplicarea elementelor teoretice. In acest context, tema de cercetare,
Noile provocdriale managementului resurselor umane in organizatiile din Romdnia isi propune sa
aduca un plus de cunoastere in aceasta directie.

Rolul prezentei tezei de doctorat este acela de a clarifica conceptele teoretice care fac
obiectul realitatii economice curente $i sa puncteze elementele practice utile pentru un management
performant al resurselor umane.

Autorul consideri ca subiectele abordate in lucrarea de doctorat si rezultatele cercetarii vor
fi validate si folosite in mediile de interes, cu scopul de a a ajuta in practicarea unui management al
resurselor umane eficient si eficace organizatiile din Romania.
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PARTEAI
ORGANIZATIILE BAZATE PE CUNOSTINTE S1 CONTEXTUL CREAT DE
ACESTEA PENTRU MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

CAPITOLUL I
ORGANIZATIILE BAZATE PE CUNOSTINTE

“Cunoasterea este cea mai
democraticd sursa de putere.”
Alvin Toffler

OBIECTIVE URMARITE
2 Intelegerea semnificatiei conceptelor din sfera economiei bazate pe cunostinte.
O Prezentarea caracteristicilor organizatiilor bazate pe cunostinte si a paricularitatilor
managementului acestora.
O Identificarea particularitatilor si provocarilor generate de resursele specifice ale organizatiei
bazate pe cunostinte.

1.1.  Economia, organizatia si managementul bazat pe cunostinte

Economia reprezintd unul dintre cele mai dinamice domenii de studiu iar acest lucru se
datoreazd multiplelor influente pe care aceasta le suporta, fiind sprijinul tuturor celorlalte tipuri de
evolutii. Aceasta este ,,economia noud”, numitd de specialisti ,,economia bazata pe cunostinte”.

Economia bazatd pe cunostinte cuprinde toate locurile de munca, organizatiile si industriile in
care, mai degraba decat capacitatile echipamentelor si tehnologiilor, cunostintele si capacititile
angajatilor determind avantajul competitiv®,

Teoria bazata pe cunostinte abordeaza organizatia ca o structurd de piata a carei resursa o
constituie cunostintele, activitatile principale axandu-se pe crearea, achizitionarea, protectia,
utilizarea, invatarea, partajarea, integrarea si valorificarea acestora 1n vederea obtinerii
performantei economice?.

Managementul bazat pe cunostinte este disciplina care promoveaza o abordare integrata
pentru identificarea, captarea, extragerea, si evaluarea resurselor cunostinte®. Acestea pot include
baza de date, documente, politici si proceduri, precum si cunostinte neimpartasite, aflate in
posesia resurselor umane.

1.2.  Resursele organizatiei bazate pe cunostinte

O organizatie foloseste de obicei urmatoarele resurse clasice pentru a putea functiona (umane,
tehnico-materiale, informationale si financiare), dar in contextul de fat aceste elemente se dovedesc a
fi insuficiente. Economia bazata pe cunostinte aduce schimbari majore privind configurarea resurselor
necesare pentru functionarea unei organizatii.

! Lengnick-Hall, M.L., Lengnick-Hall, C.A., Human Resource Management in the Knowledge Economy:
New Challenges, New Roles, New Capabilities, Berrett-Koehler Publishers, 2003, p. 17.

2 Nicolescu, O., Nicolescu C., Organizatia si Managementul bazate pe cunostinte: Teorie, metodologie,
studii de caz si baterii de teste, Pro Universitaria, 2011, p.30.
3 Neilson, R.E., Knowledge management: A timeless concept?,The Military eng. , 93 (611), 2001, pag. 35-36.

5



Capacitatea intelectuald nu este sinonima cu capitalul uman, ci inglobeaza elemente ce {in de
proprietatea intelectuald, procesele asociate cu conservarea si diseminarea cunostintelor, precum si
cultura organizationala.

1.2.1.Resursele cunostinte

In orice organizatie bazatd pe cunostinte intlnim doud categorii de cunostinte*: cunostintele
pe care le poseda efectiv organizatia si salariatii sdisi cunostinte existente in contextul organizatiei si
care pot fi atrase sau cumpadrate.

Modalitatile diverse existente in ceea ce priveste acccesarea informatiilor iar apoi preluarea
acestora n cunostine genereaza nevoia cartografierii (maparii) acestora.

Schimburile si fluxurile de cunostinte trebuie sa se realizeze atat intre mediul extern si mediul
intern, dar si in interiorulul mediului intern. Se considerd cad o platforma tehnologicd este neaparat
necesara pentru eficientizarea sistemului.

Provociari in ceea ce priveste resursele cunostinte:

Identificarea cunostintelor datoritd inexistentei unui inventar al resurselor cunostinte;
Transformarea cunostintelor tacite in cunostinte explicite este dificila;

Pericolul pierderii unor cunostinte;

Costurile cauzate de insuficienta cunostintelor sunt mari;

Cumpararea cunostintelor este de cele mai multe ori o investitie mare;

Atragerea cunostintelor este un proces complex;

Gestionarea aspectelor legate de proprietatea intelectuala.

0O00VOOVOY

1.2.2. Resursele umane si salariatii bazati pe cunostinte

Omul detine rolul primordial in cadrul tuturor activitatilor din societate, el reprezentand
elementul activ, creator al productiei.

Resursele umane reprezinta una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii,
deoarece ele sunt unice 1n ceea ce priveste potentialul lor de crestere si dezvoltare, precum si
capacitatea lor de a-si cunoaste si invinge propriile limite, pentru a face fata noilor provocari sau
exigentelor actuale si de perspectiva®.

Tendinte in ceea ce priveste resursele umane:
v Posedarea si utilizarea de citre salariati a unei cantitati tot mai mari de cunostinte;
v' Aparitia unei noi categorii de salariatii, cei bazati pe cunostinte;
v Incurajarea implicarii tuturor stakeholderilor;

Provociri in ceea ce priveste resursele umane:
< Atragerea, motivarea si retentia salariatilor bazati pe cunostinte care sunt din ce in ce mai
constienti de valoarea lor si au cerinte din ce in ce mai mari;
& Alinierea obiectivelor individuale ale salariatilor cu obiectivele organizatiei,

1.2.3. Resursele informationale

Componenta automatizatd a sistemului informational este sistemul informatic, iar
performantele inregistrate in domeniul informatic sunt cele care permit automatizarea multor
componente ale sistemului informational.

In cadrul oricirei companii au loc patru procese majore referitoare la cunostinte:
dobandirea, crearea, utilizarea si stocarea acestora.

4 Nicolescu, O., Nicolescu, C., Organizatia si managementul bazate pe cunostinte-Teorie, metodologie,
studii de caz si baterii de teste, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2011.
5> Manolescu Aurel, Managementul resurselor umane, Editia a treia, Editura economici, Bucuresti, 2001.
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Tendinte in ceea ce priveste resursele informationale:
v' Amplificarea si diversificarea volumului de informatii de care dispune organizatia;
Crestere importantei informatiilor nestructurate, tacite;
Proliferarea aplicatiilor informatice pe domenii si nevoia de interconectare;
leftinirea folosirii sistemelor informatice;
Transmiterea si prelucrarea mai rapida a informatiilor;
Personalizarea informatiilor in functie de necesitatile stakeholderilor;
Dezvoltarea sistemelor intranet;
v Crearea de portaluri interne de conectivitate;
Provocari in ceea ce priveste resursele informationale:
< Posibilitatea manifestarii legii lui Kay: cu cat nivelul tehnologiei informationale este mai
ridicat, cu atat se diminueaza continutul informatiilor transmise.
S Complexitatea procesului de adaptare a resurselor umane la noile cdi de comunicare si

ANENENENENAY

atragere a informatiilor.
1.2.4. Resursele tehnico-materiale

In ceea ce priveste resursele tehnico-materiale, in mod cert progresele sunt substantiale chiar

daca sunt diferite in functie de domeniul de activitate.
Tendinte in ceea ce priveste resursele tehnico-materiale specifice:

v Automatizare;
Informatizare;
Ecologizare;
Materii prime evoluate;
Miniaturizare;
Evolutia altor categorii de tehnologii inovatoare: biotehnologia, sintetizarea unor materiale,
inteligenta artificiala, etc..
Provociri in ceea ce priveste resursele tehnico-materiale specifice:

< Accelerarea uzurii morale

< Posibilitatea aparitiei unui decalaj important cu privire la dotarea organizatiilor.

ANRNENENEN

1.2.5. Resursele financiare
Resursele financiare reprezinta in continuare un element cheie pentru orice organizatie, dar
contextul economiei bazate pe cunostinte determind o serie de modificari din punct de vedere
structural.

Tendinte in ceea ce priveste resursele financiare:
v Diminuarea resurselor financiare necesare in ceea ce priveste firmele de tip retea;
v Extinderea formelor participative de finantare a organizatiilor bazate pe cunostinte;
v Cresterea volumului de resurse atrase;
v’ Cresterea vitezei de rotatie a fondurilor fianciare;

Provocari in ceea ce priveste resursele financiare:
> Cresterea consumului resurselor, datorita nevoii de dotare in raport cu competitia;
S Scurtarea timpului in care investitiile trebuie recuperate;
< Diminuarea ponderii resurselor financiare care contribuie la formarea valorii de piata a
organizatiilor;

1.3.  Organizatiile si managementul in Roménia

Desi termenul de "salariat bazat pe cunostinte", este inclus in vocabularul din literatura
romand de management de o lungd perioada de timp, nu foarte multe organizatii din Romania
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intelegeau la ce se referd conceptul. In prezent situatia se schimba si se poate observa lupta
managerilor pentru a tine pasul cu transformarile necesare pentru a cladi organizatii bazate pe
cunostinte, lucru vazut ca o necesitate pentru a asigura succesul unei organizatii.

La problemele mentionate, s-ar adauga lipsa de motivare a managerilor generali si a
managerilor de resurse umane pentru dezvoltarea de strategii si pentru a lupta in scopul de a
atrage mai mult capital in departamentele de resurse umane.

14. Concluzii partiale

Operationalizarea managementului bazat pe cunostinte presupune trecerea in revistd a
tuturor schimbarilor produse de noul context, mentionate pe parcursul primului capitol. Aceste
schimbari reprezintd provocari de adaptare ale organizatiilor care doresc sa fie moderne si presupun o
perceptie complexa. Din punctul de vedere al ultimei categorii, aspectele majore care trebuie luate n
considerare sunt urmatoarele:

- Identificarea surselor informatiilor de care organizatia in ansamblu si angajatii au nevoie;

- ldentificarea cunostintelor pe care le au deja salariatii si ceilalti stakeholderi ai organizatiei;

- Prelucrarea informatiilor si furnizarea cunostintelor necesare persoanelor din cadrul
organizatiei intr-un mod eficient si eficace;

- Conectarea oamenilor cu procesele de tratare a cunostintelor.



CAPITOLUL II
MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE IN ORGANIZATIILE MODERNE

,» Capitalul uman va merge acolo unde este dorit §i va
ramdne acolo unde este bine tratat. Nu poate fi condus,
poate fi doar atras.”

Walter Wriston

OBIECTIVE URMARITE
2 Intelegerea definitiei si a continutului managementului resurselor umane.
< Trasarea principalelor caracteristici ale managementului RU in prezent si in viitor.
< Observarea importantei resurselor umane pentru managementul calitatii.

2.1. Definirea si continutul managementului resurselor umane

Managementul resurselor umane a devenit o disciplind de sine statdtoare care presupune o
abordare globala, interdisciplinara a personalului din cadrul unei organizatii.

Managementul resurselor umane este un concept, abordat de un numir mare de
specialisti, motiv pentru care se pot formula 0 multitudine de definitii.

2.2. Managementul resurselor umane in contextul actual si viitor

Schimbarea practicilor de gestionare a cunostintelor si convergenta la nivel mondial a
tehnologiei a redefinit natura munciisi a produs o serie de modificari.
Noul tip de management al resurselor umane, conturat in firmele bazate pe cunostinte prezintd mai
multe caracteristici particulare descrise in detaliu in °,

2.3. Managementul calititii totale in domeniul resurselor umane

Managementul calitatii totale (TQM) reprezintd pentru organizatie o politica prin care aceasta
tinde la mobilizarea permanenta a tuturor membrilor séi, in vederea imbunatatirii calitatii produselor si
serviciilor pe care le realizeaza, precum si calitatea functiondrii si obiectivelor organizatiei, in relatie
cu mediul sdu. TQM trebuie abordat ca un sistem bicomponent, format dintr-un subsistem tehnic si
unul social.

TQM nu poate fi implementat fara implicarea resurselor umane.

2.4. Concluzii partiale

Managementul resurselor umane este un concept abordat de un numar mare de specialisti,
motiv pentru care existd o multitudine de definitii. Daca se doreste formularea uneia noi, grija
principala ar trebui sa fie incorporarea aspectului dual al conceptului si anume dimensiunea lui
strategica pe o parte si dimensiunea operationala iar pe celalta parte.

Schimbarea practicilor de gestionare a cunostintelor si convergenta la nivel mondial a
tehnologiei a redefinit natura muncii’si a produs o serie de modificari, de la modul in care percepem
economia si forta de munca, pana la necesitatea de a dezvolta noi sisteme de management si la modul
in care gandeste un salariat.

®Todorut A., Niculescu, G., Chirtoc I., Arhitectura resurselor umane in managementul bazat pe cunostinte
si impactul asupra reducerii somajului, Annals of the ,,Constantin Brancusi” University of Targu lJiu,
Economy Series, Issue 1/2011, pag. 196-204.

"Horwitz, F., Heng C.T., Quazi, H.A.,Finders keepers? Atractting, motivating and retaining knowledge
workers, Human Resource Management Journal, vol. 13, issue.4, 2003, pag. 23-44.
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PARTEA all-a
MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE SI STRATEGIA ORGANIZATIEI:
TRECUT, PREZENT SI VIITOR

CAPITOLUL III
EVOLUTIA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE: DRUMUL SPRE
MANAGEMENTUL STRATEGIC AL RESURSELOR UMANE

“Capacitatea strategica reprezintd pregdtirea pentru
prezent si abilitatea de adaptare in viitor.”
Michael Armstrong

OBIECTIVE URMARITE

Familiarizarea cu elemementele teoretice din domeniul managementului strategic.

Intelegerea importantei strategiilor si a politicilor in domeniul resurselor umane.

Determinarea rolului MRU in stabilirea strategiei globale a organizatiei.

Trasarea principalelor directii ale arhitecturii sistemului HR si identificarea unor indicatori
pentru aprecierea nivelului de impact asupra performantei a organizatiei.

0000

3.1. Strategiile si politicile de personal

Politica in domeniul resurselor umane este un sistem de obiective, principii, metode si criterii de
lucru cu personalul intreprinderii, care este comuna pentru toti angajatii.
Pentru ca politicile de personal sa-si atingad obiectivele si sa poata fi aplicate, este necesar ca
acestea sa indeplinesca o serie de cerinte:
= sa fie in concordanta cu obiectivele, strategiile si politicile generale ale organizatiei;
=  sd sustind valorile organizatiei referitoare la modul in care trebuie tratati oamenii;
= sa aiba o baza reald si legala, in concordanta cu legislatia in domeniu si cu prevederile
contractului colectiv de munci;
= 33 fie clar definite;
= sa fie redactate si comunicate, de preferintd in scris, asigurdndu-se astfel o mai mare
uniformitate in interpretarea continutului;
= si fie corelate si sa se sprijine reciproc;
» i fie cat mai transparente §i sd atragd un numar cat mai mare de angajati sau de manageri la
conceperea, elaborarea si transpunerea lor in practica.

3.2. Managementul strategic al resurselor umane

Toate activitatile specifice de HR trebuie adaptate noului context in care ne aflam, in vederea
obtinerii unei duble finalitati: asigurarea si coordonarea gestiunii propriu-zise a resurselor umane si
integrarea obiectivelor resurselor umane in obiectivele de ordin general. Functiunea de resurse umane
devine un partener strategic prin prisma rolului pe care il indeplineste in cadrul unei organizatii.

Noul context economic, creat odatd cu economia bazatd pe cunostinte, implicd perceperea
organizatiei dintr-0 noud perspectiva, plasatd intr-un context bine definit, in concordantd cu mediul
extern. In acest sens, managementul strategic constituie esenta valorii organizatiei.

Strategiile sunt actiuni prin care firmele realizeaza obiectivele propuse pe termen lung.

Competentele firmei se refera la abilitatile firmei de a folosi resursele pe care le detine pentru
a desfasura anumite activitati.
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Strategia globala a firmei sau strategia corporativa se referd la principala directie de orientare
a unei organizatii spre Viitor.

Strategiile functionale sunt acelea care operationalizeaza strategia de ansamblu a organizatiei.

Definirea strategiei firmei reprezinta intreaga functie manageriala de determinare a directiei,
conceptualizare a misiunii firmei, stabilire a obiectivelor de performanta, conturare si elaborare a
strategiei.

Managementul strategic aduce in centrul atentiei comportamentul individual si de grup care
determind avantajul competitiv. Acesta are urmatoarele componente®:

=  Componenta manageriala

=  Componenta economico-financiara
= Componenta de pozitionare pe piata
=  Componenta investitionala

= Componenta tehnologica

. Componenta resurse

=  Componenta de vanzari

Sistemul de resurse umane reprezinta suportul interconectat de practici de HR care impreuna
fac posibild indeplinirea obiectivelor managementului resurselor umane®.

Departamentul de resurse umane a fost intotdeauna strategic deoarece a trebuit sa livreze
recompense corecte si echitabile pentru a imbunatati performanta angajatilor sau pentru a simplifica
structura organizatorica.

Prin urmare, un anumit program este strategic doar in cazul in care indeplineste urmatoarele
criterii:

= are un impact semnificativ.

= se concentreaza pe nevoile viitoare.

= are potentialul de a oferi un avantaj competitiv durabil.

= are potentialul de a genera cel putin 1% din venituri sau profituri.

= are un impact direct asupra obiectivelor pe termen lung corporative.

in noul context, managementul resurselor umane nu este o responsabilitate doar pentru
departamentul de resurse umane, ci mai degraba ar trebui sia fie un accent principal pentru top
management. Oamenii de HR sunt responsabili in gestionarea proceselor managementului resurselor
umane si in crearea instrumentelor potrivite, cu responsabilitatea de a convinge managerii sa
foloseasca in mod eficient instrumentele care au fost proiectate.

Strategiile de resurse umane individuale sunt modelate de strategia de business.
Departamentul de resurse umane este unul dintre partenerii activi in cadrul board-ului, deoarece numai
prin a fi o parte din proiectarea strategiei, acesta va fi mai tarziu capabil sa creeze instrumentele
perfecte si sa traduca strategia in obiective care pot fie usor de inteles de catre angajati.

3.3. Managerul de resurse umane - un loc nou la masa executivului

Strategia de resurse umane trebuie sa fie ancoratd in strategia de afaceri si pentru aceasta
profesionistii de resurse umane trebuie sa inteleagd strategia si realitatile economice ale mediului.
Profesionistii din domeniul HR ar putea deveni potentatorii eficacitatii organizagionale si ai strategiei
de afaceri, addugand valoare prin'®:

8 Ogrean, C., Management strategic, Editura Universitaii Lucian Blaga din Sibiu, 2006, pag. 22.

® Armstrong, M., Armstrong’s Handbook of strategic human resource management, Editia a cincea, Kogan
Page Limited, Lodon, 2011, pag. 18.

OLawler, E., Boudreau, J. W, Creating an Effective Human Capital Strategy, HRMagazine, vol. 57, nr. 8,

2012, pag. 57-59.
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» Furnizarea de servicii de suport administrativ.

» Servind ca parteneri de afaceri, care contribuie la punerea in aplicare a sistemelor de afaceri.

» Devenind parteneri strategici, care ajutd liderii de corporatii la dezvoltarea strategiilor de
afaceri.

» Masurarea performantei resurselor umane si a tuturor proceselor de HR prin metrici calitative,
cantitative si financiare.

Managementul resurselor umane este o parte integrantd a modului in care 0 organizatie
intentioneaza sa realizeze misiunea sa si alinierea managementului resurselor umane Inseamna
integrarea deciziilor cu privire la resursele umane cu deciziile legate de rezultatele unei organizatii.

Pentru a putea fi parteneri pentru top management, practicantii de HR din organizatii trebuie
sd-si demonstreze priceperea prin nivelul de calificare pe care il prezinta.

Alinierea intre manageri, departamentul de resurse umane si angajati este esentiala deoarece
doar acest tip de munca in echipa poate duce la rezultatele scontate.

3.4. Determinarea impactului managementului strategic al resurselor umane asupra
performantei organizatiei

La momentul actual dacad afirmam faptul ca resursele umane sunt ,,cea mai importanta resursa
a organizatiei”, nu afirmam nimic nou $i nimic neaparat important, daca nu suntem mai specifici.

Demonstrarea importantei HR-ului din punct de vedere strategic se poate realiza folosind mai
multe cai. In lucrarea de fatd prezentim trei variante de identificare si cuantificare a impactului HR-
ului asupra performantelor unei organizatii.

Prima abordare propusd de Mark Legnick-Hall si Cynthia Legnick-Hall*'se refera la analiza
indicatorilor ce reies din componentele capacitatii strategice ale organizatiei.

Cea de-a doua abordare este elaborati de Michael Armstrong!?si presupune analiza
activitatilor suport oferite de HR prin prisma datelor specifice functiunii de resurse umane, imperativ
necesare in procesul de elaborare a strategiei globale a organizatiei.

Cea de-a treia varianta este adusa in atentie de catre Bryan Becker, Mark Huselid si Dave
Ulrich®® care propun o abordare bazata pe elemente precum balance scorecard (BSC)si dezvoltarea si
analiza hartilor strategice dezvoltate de Robert Kaplansi David Norton.

Aparifia acestuia a dus la acceptarea ideii conform careia indicatorii performantei nu sunt doar
fianciari ci pot fi aplicati si in cazul gradului de indeplinire al altor activitati.

Acest model presupune crearea unui HR Scorecard, un instrument cu doua functii:

< Transformarea HR-ului in partener strategic;
S Demonstrarea contributiei HR-ului la succesul financiar al organizatiei;

Produsele strategice ale HR sunt acele rezultate ale arhitecturii HR care folosesc la
implementarea strategiei organizatiei si pot fi clasificate in functie de rolul pe care il indeplinesc: pe de
o0 parte generatori ai performantei si pe cealalta parte, facilitatori ai performantei.

Odata avand o idee clard asupra tipurilor de indicatori care pot ajuta la determinarea
impactului HR-ului asupra implementarii strategiei globale, modelul propus de Legnick-Hall poate fi
parcurs prin sapte etape.

11 L engnick- Hall, M.L., Lengnick- Hall, C.A., Human resource management in the knowledge economy:
New Challenges, New Roles, New Capabilities, Berett- Koehler Publishers Inc., San Francisco, 2003.
2Armstrong, M., Armstrong’s Handbook of strategic human resource management, Editia a cincea, Kogan
Page Limited, London, 2011.

13Becker, B., Huselid, M., Ulrich, D., The HR Scorecard- Linking people, strategy and performance,
Harvard Business School Press, Boston, MA., 2001.
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3.5. Concluzii partiale

Noul context economic, creat odatd cu economia bazatd pe cunostinte, implicd perceperea
organizatiei dintr-o noud perspectiva, plasatd Intr-un context bine definit, in concordantd cu mediul
extern, puternic afectat de schimbari precum globalizarea sau dezvoltarea tehnologiilor.

In acest sens, managementul strategic constituie refeta succesului organizagieisi prin urmare,
rolul HR-ului se schimbd, acesta devenind un element de baza pentru performanta organizatiel.

Functiunea de resurse umane devine un partener strategic prin prisma rolului pe care il
indeplineste n cadrul unei organizatii. Demersul strategic in domeniul resurselor umane trebuie sa
tind cont de pozitia competitivai a companiei, a produselor sau serviciilor oferite de aceasta, a
capacitatilor tehnologice si financiare i a eficientei sale operationale.

La momentul actual daca afirmam faptul ca resursele umane sunt ,,cea mai importantd
resursa a organizatiei” (lucru perfect adevarat), nu afirmam nimic nou §i nimic neapdrat important
daca nu suntem mai specifici de atat §i daca nu putem cuntifica impactul acestora.

Incd din anii 1930, odati cu primele studii indreptate spre identificarea satisfactiei si
performantelor angajatilor, specialistii continua sa faca cercetari cu privire la determinarea precisa a
relatieci HR- performantd organizationald. Relatia trebuie apreciatd prin stabilirea unei serii de
indicatori. Acesti indicatori variaza de la o organizatie la alta, dar problema modalitatii de stabilire a
acestora in functie de diferite contexte reprezinta o arie vasta de cercetare.

Balanced scorecard si varianta imbunatatita, harta strategicd, reprezinta un set de indicatori
care asigurd o prezentare unitard a viziunii managementului in ceea ce priveste performanta si
presupune abordarea relationala pe patru dimensiuni: perspectiva financiara, perspectiva clientilor,
procesele interne de afaceri si de invatare organizationala si perspectiva de crestere.

Dezvoltarea unui HR Scorecard prezinta un dublu avantaj: pe de o parte ne ajuta la
managerierea HR-ului din punct de vedere strategicsi pe de altd parte demonstreaza contributia
acestuia la succesul financiar al organizatiei. Modelul Legnick-Hall este cel mai complex din punctul
de vedere al autorului deoarece propune o incadrare a HR-ului incd din procesul de elaborare a
strategiei globale a firmei.
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CAPITOLUL IV
FUNCTIUNEA DE RESURSE UMANE IN VIZIUNE MODERNA

“Cheia de a practica leadership in organizatiile bazate pe cunostinte este
petrecerea timpului aldturi de profesionistii cunostintelor: sa ajungi sa-|
cunosti §i sa fii cunoscut de ei, sd le fii mentor §i sa-1 asculti, sa-i provoci §i
sa-i incurajezi §i toate acestea in acelagsi timp.”

Peter Drucker

OBIECTIVE URMARITE

O (intelegerea elementelor cheie din organizarea functiunii de resurse umane.
S Determinarea particularitatilor fiecdrei activitati specifice a compartimentului de resurse
umane intr-o organizatie bazata pe cunostinge.

4.1. Organizarea functiunii de resurse umane

Functiunea de resurse umane, numita clasic functiunea de personal reprezintd punctul cheie al
activitagii manageriale, prin implicatiile pe care le are asupra intregului mecanism managerial al
firmei®.

Functiunea de resurse umane devine in urma schimbdrilor sociale si economice din ultima
perioada, un partener strategic din prisma rolului pe care il indeplineste in cadrul unei organizatii.

Acest instrument permite analize care evidentiazd punctele forte si punctele slabe, in raport cu
mediul extern si ajuta la formularea celui mai potrivit plan social al intreprinderii.

4.2. Particularitatile proceselor managementului resurselor umane intr-o organizatie
moderna

Schimbarea practicilor de gestionare a cunoastintelor si convergenta la nivel mondial a
tehnologiei au redefinit natura muncii®® si aduce necesitatea acordirii unei noi importante
managementului resurselor umane care, in contextul modern, trebuie in mod neaparat sa sprijine
demersurile managementului schimbaérii organizationale pe calea progresului.

4.2.1. Managementul posturilor

In conceptia moderni postul este tratat nu numai ca o subdiviziune organizatorica, dar si ca 0
componentd a evolutiei profesionale a fiecarui angajat sau a dezvoltarii carierei acestuia.

Analiza posturilor este una dintre cele mai importante activitati ale managementului resurselor
umane si se refera la continutul si cerintele posturilor, nu la analiza persoanelor care le ocupa.

Proiectarea postului semnifica o serie de activitati care precizeaza continutul fiecarui post si
determind modul de distribuire a muncii in organizatie.

4.2.2. Planificarea personalului

Planificarea resurselor umane este procesul prin care organizatiile anticipeaza sau prevad
necesitatile viitoare de resurse umane si elaboreaza programele pentru asigurarea numarului si
categoriilor de angajati care sunt disponibili la momentul potrivit si la locul potrivit.

40prean, C., Titu, M., Bucur, V., Managementul global al organizatiei bazati pe cunostinte, Editura Agir,
2011, pag.179.

BHorwitz, F., Heng, C.T., Quazi, H.A., Finders keepers? Atractting, motivating and retaining knowledge
workers, Human Resource Management Journal, vol. 13, nr.4, 2003, pages 23-44.
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4.2.3. Recrutarea, selectarea si integrarea personalului

Recrutarea resurselor umane este procesul managerial de mentinere si dezvoltare a celor mai
adecvate surse interne si externe necesare asigurdrii cu personal competitiv in vederea realizarii
obiectivelor organizatiei. Problema selectiei resurselor umane se pune ori de cate ori apare nevoia de a
alege intre doud sau mai multe persoane pentru ocuparea unui post.

4.2.4. Motivarea, antrenarea si implicarea personalului

Motivarea reprezinta ansamblul impulsurilor, al dorintelor, al nevoilor si al preferintelor care
incitd o persoana sa se comporte de o anumitd maniera, cu scopul de a rezolva un obiectiv precis.

in procesul de motivare sunt implicate trei categorii de motivatii:

a) Motivatia materiala: salarii, bonusuri, avansari.

b) Motivatia psihologica: titluri distinctive, diplome, aprecieri, multumiri.

€) Motivatia profesionala: cursuri de perfectionare, munca incitanta.

Concepte noi precum marketingul intern, managementul carierei si al talentelor sau actiunile
de responsabilitate sociala corporativa indreptate spre proprii angajati reprezintd elemente deosebit de
importante in procesul motivarii.

Activitatea de antrenare intr-o organizatie bazatd pe cunostinte primeste 0 amploare si un
impact considerabil, incit unii specialisti!® sugereazd necesitatea de a percepe antrenarea ca o
functiune de sine statitoare, separatd de functiunea de resurse umane'’.

In ceea ce priveste metodele si tehnicile de training folosite, se constati anumite schimbari
impuse de societatea cunosterii:

9 Utilizararea metodelor active: simulari, studii de caz, jocuri manageriale ;
S Proliferarea unor abordari de tip training-consultanta precum coaching-ul si mentoring-ul;
< Conturarea unor noi metode de training care au in vedere nevoile specialistilor.

In concluzie, managerii trebuie sa fie mai flexibili in stilul lor managerial.

4.2.5. Evaluarea performantelor si sistemul de recompensare a resurselor umane in
organizatiile moderne

Evaluarea performantelor este una dintre activitdtile de baza ale managementului resurselor
umane, desfasuratd in vederea determinarii gradului in care angajatii unei organizatii indeplinesc
sarcinile sau responsabilitatile care le revin, din punctele de vedere a ceea ce fac si a modului in care
duc la indeplinire obiectivele: eficacitate respectiv eficienta.

Evaluarea competentelor apreciaza cunostintele operationale valide ale unui angajat si porneste
de la situatii profesionale actuale.
Evaluarea performantelor se refera la rezultatele obtinute de salariat in indeplinirea obiectivelor
care 1i revin §i constituie un reper pentru eventuale promovari sau sanctionari.
Recompensarea salariatilor reprezintd un mijloc de motivare al acestora si se bazeazda pe
principiul ca, dacd salariatii considerd ca eforturile lor sunt apreciate just, calitatea muncii lor va
creste.

4.2.6. Comunicarea in cadrul organizatiilor moderne

Comunicarea este un proces social complex prin care se realizeaza schimbul de informatii
intre indivizi, cu ajutorul unui sistem comun de simboluri, semne sau comportamente.

16 Prokopenko, J., Management Development, A guide for profession, ILO, Geneva, 1998.
17 Nicolescu, O., Nicolescu, C., Organizatia si managementul bazate pe cunostinte-Teorie, metodologie,
studii de caz si baterii de teste, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2011.
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Comunicarea pe orizontald faciliteaza interconectivitatea dintre departamente §i ajutd la
crearea unui efect sinergic, aceasta oferind informatiile necesare orientarii si evaluarii muncii in raport
cu ceilalti si cu obiectivele organizatiei.

Comunicarea in intreprindere se poate manifesta in diverse moduri si se referd la transmiterea
tuturor informatiilor de care au nevoie angajatii, nu doar de cele pozitive.

Comunicarea este o conditie a eficientei manageriale iar leadershipul apare ca un element crucial.

4.2.7. Managementul carierei angajatilor

Desi in Romania conceptul de cariera este inca nou, acesta trebuie sa devina un concept luat in
seama de orice organizatie. Termenul cariera are un numar mare de definitii, dar indiferent pe care o
consideram cea mai potrivita, toate evidentiaza importanta planificarii acesteia.

Departamentul de resurse umane are dificila sarcind de a previziona si administra cariera
angajatilor.

Planificarea carierei este procesul de identificare a nevoilor, aspiratiilor si oportunitatilor
privind cariera in cadrul unei organizatii.

Unul dintre cele mai problematice aspecte ale gestiunii carierei personalului este promovarea,
iar aceasta se face pe baza evaluarii angajatilor.

4.2.8. Managementul talentelor, 0 noud misiune a MRU

O societate a carei evolutie este impulsionata de cunostinte depinde de adaptabilitatea acesteia in
raport cu noile conditii de dezvoltare, care presupun atragerea si retinerea in organizatie a salariatilor
care prezinta talent in raport cu activitatea pe care o desfasoara.

Managementul talentelor reprezinta un proces integrat sistemelor HR, cu scopul de a atrage,
motiva, angaja §i mentine in organizatie a angajatiilor de top si de a construi o relatie puternica cu
acestia. Aceasta este substanta noului concept de marketing intern.

4.2.9. Resursele umane si responsabilitatea sociala corporativa

Responsabilitatea sociala corporativa (CSR- corporate social responsability) reprezinta o
strategie de afaceri bazata pe principii etice si pe elemente de management structurat care, in procesul
de luate a deciziilor, tine cont de aspectele sociale si de mediu, alaturi de cele economice si care
incerca si influenteze pozitiv toate partile implicate.’®

Responsabilitatea sociala corporatista incepe prin crearea unui loc de munca in care primeaza
responsabilitatea, in care organizatia 1si asuma impactul pe care il are asupra angajatilor, a famililor
acestora si apoi asupra intregii comunitati.

4.2. Concluzii partiale

Performantele organizatiilor in contextual actual sunt conditionate de constientizarea
schimbarilor, acceptarea acestora si crearea instrumentelor necesare de adaptare. La nivelul HR-ului se
intrevede nevoia de a se reactiona la provocarile ridicate de salariatii bazati pe cunostinte si de a se
milita pentru acceptarea rolului important al acestuia din punct de vedere strategic.

Schimbarile generale resimtite de societate si economie se reflectd in schimbarile de la nivelul
fiecarei functiuni ale organizatiei. Functiunea de resurse umane este cea mai afectata deoarece este
influentatd de toate categoriile de modificari:

18 Cohen, E., Responsabilitatea sociali corporatisti in sprijinul resurselor umane, Editura Curtea Veche, 2011.
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CAPITOLUL V

IMPACTUL SISTEMELOR INFORMATICE DE TIP ENTERPRISE
RESOURCE PLANNING (ERP) SI HUMAN RESOURCE INFORMATIC
SYSTEM (HRIS) ASUPRA MANAGEMENTULUI RESURSELOR UMANE

“Sistemele informatice reprezinta un element esential al interactiunii sociale §i
economice din Uniune. Buna functionare a acestor sisteme este vitald pentru
dezvoltarea piefei interne §i a unei economii competitive si inovatoare.”

Agentia UE pentru Securitatea Retelelor si Informatiilor (ENISA)

OBIECTIVE URMARITE:
S Motivarea importantei sistemului informational in organizatiile contemporane;
< Identificarea rolului sistemelor informatice;
2 Determinarea continutului si modului de implementare a sistemelor ERP;
< Descrierea sistemelor HRIS;

5.1. Sistemul informational in organizatiile contemporane

Managementul modern trebuie si tind seama de contextul transformarilor care marcheaza noul
mileniu, pentru cd puterea noii economii consta n inteligenta, inovatie, informatie, cunostinte si viteza
de actiune.

Societatea cunoasterii presupune un nou sistem informatic, caracterizat prin implementarea
retelelor de calculatoare, a tehnologiilor dezvoltate, a internetului, folosirea bazelor de date, si a
pachetelor moderne de programe.

Tehnologia informatiei si comunicatiilor (TIC) reprezintd motorul functional al organizatiei
moderne.

Sistemului informational se refera la ansamblul de elemente si relatii pentru culegerea,
transmiterea, prelucrarea si arhivarea datelor, impreuna cu fluxurile, compartimentele, oamenii si
subsistemul de indicatori care concuri la elaborarea deciziilor de citre managerii organizatiei.'®

5.2. Rolul sistemelor informatice in organizatiile moderne
5.2.1. Enterprise Resource Planning (ERP)

Un instrument software vital pentru integrarea tuturor informatiilor dintr-o organizatie intr-0
platforma unica este sistemul de planificare a resurselor intreprinderii (enterprise resource planning
sau ERP). ERP este un sistem vast de planificare a resurselor organizatiei, iar scopul lui este sa asigure
transparenta datelor Tn cadrul acesteia si sd faciliteze accesul la orice tip de informatie utila in
desfasurarea activitatii.

ERP sunt programe modulare, fiecare arie de activitate a companiei fiind acoperitd de catre o
aplicatie specifica.

5.2.2. Evolutia sistemelor ERP
Desi istoria sistemelor ERP dateaza din anii 1960, dinamica mediului tehnologic face ca acest
domeniu sa fi trecut deja printr-0 succesiune de etape ce au condus la ceea ce azi numim ERP.

BRosca, C., Rosca, Gh. I, Virzaru M., s.a., Resurse umane - Management si gestiune, Editura Economica, 2005.

17



In momentul de fata, sistemele ERP trec la o noud etapd in dezvoltarea lor prin utilizarea
internetului pentru eficientizarea functionalitatilor.

5.2.3. Caracteristicile principale ale sistemelor ERP

ERP-urile aduc o schimbare majora asupra a patru dimensiuni ale afacerilor:
v’ Structura organizatiei;

Managementul;

Platformele tehnologice;

Eficienta afacerii.

5.2.4. Furnizori ERP

Achizitionarea si implementarea unor sisteme ERP devine 0 necesitate pentru toate
organizatiile de dimensiuni mari si devine treptat un avantaj competitivsi pentru organizatiile de
dimensiuni mici.

La sfarsitul anului 2012, piata sistemelor ERP la nivel global valora 24.5 miliarde $,
inregistrand o crestere de 2.2% fatd de aceeasi perioadd a anului precedent®.

AR

5.2.5. Implementarea sistemelor ERP

Implementarea ERP este mai mult decat folosirea unui simplu software, ci se referd la crearea
unui cadru de intdlnire a proceselor care tin de fabricatia in sine a produselor/serviciilor (plant floor)
cu un trio de resurse: standarde, software-ul propriu zis (SAP la origine) si sistemul informatic
adiacent?.

Arhitectura proceselor care sunt cuprinse in sistemul ERP este stabilita in functie de
particularitatiile fiecarei organizatii. Acest lucru trebuie stabilit mult inainte de implementarea propriu-
zisa a sistemului.

5.2.6. Probleme frecvente in implementarea ERP

O greseala des intalnitd cand ne referim la implementare sistemelor ERP o reprezinta crezul

conform caruia acest lucru va imbunatatii functionalitatea organizatiei peste noapte.

Lectii invatate:
% Implicarea managementului superior nu este suficientd pentru implementarea cu success a
sistemului ERP, acest lucru presupune implicarea tuturor angajatilor;

% Este necesara alcatuirea unor echipe de proiect care trebuie sa traduca toate procesele
organizatiei;

+ Implementarea unui astfel de sistem nu are niciun impact daca baza pe care se construieste
(viziune, misiune, strategie) nu este una de calitate.

5.3. Sisteme informatice suport pentru managementul resurselor umane

Managementul modern al resurselor umane nu putea sa ignore transformarile generate de
societatea informationala si a cunoasterii. Astfel au aparut sistemele informatice pentru managementul
resurselor umane (SIMRU sau HRIS).

Produsele software destinate resurselor umane pot fi programe profesionale generale sub forma
de pachete sau realizate la comanda, pentru a fi in concordanta cu strategia si cultura organizationala a
companiei cumparatoare.

Forbes publishing, 2013 ERP Market Share Update: SAP Solidifies Market Leadership, 5/12/2013,
http://www.forbes.com/sites/louiscolumbus/2013/05/12/2013-erp-market-share-update-sap-solidifies-market-
leadership/ (29. 05. 2014).

2L stevens Cindy P., Enterprise Resource Planning: A Trio of Resources, Information Systems Management,
vol. 20, issue 3,2003, pag. 61-67.
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Lectii invitate:

« Implementarea unui sistem HRIS este necesara daca se doreste trecerea spre un management
strategic al resurselor umane. Prin intermediul HRIS, Novartis trece spre urmatorul stadiu in
evolutia managementului modern al resurselor umane.

Un astfel de sistem este o redefinire si o eficientizare a functiunii si, datoritd importantei
acesteia, o eficientizare globala in intregul organizational.

5.4. Concluzii partiale

Mediul de afaceri din Romaénia este intr-0 continua dezvoltare, fiind influentat de o0 serie de
organizatii multinationale care au intrat pe piatd. Managerii romani trebuie sa tina pasul cu cerintele si
dinamica pietelor, procurarea informatiilor necesare competitivitatii fiind de maxima importanta.

Influenta sistemul informatic asupra activitatii firmei este vizibila deoarece acesta contribuie
la asigurarea informatiilor pentru initierea, fundamentarea si adoptarea oricarei decizii. Eficienta unei
organizatii este influentata direct de modul in care aceasta este capabila sd gestioneze informatia si s-0
transforme 1n cunostinte.

Sistemele enterprise resource planning vin sid ajute organizatia in ceea ce priveste
eficientizarea proceselor.

Impactul sistemelor informatice este deosebit de consistent la nivelul managementului
resurselor umane. Implementarea acestor sisteme depinde de foarte multi factori si presupune un efort
major pentru functiunea de personal.

Beneficiile implementarii modulelor HRIS aduc reducerea timpilor dedicati problemelor
administrative, reglementarilor guvenamentale si proceselelor de gestionare a salariatilor si a
probleme privind talentul.

Dupa modul de actiune al ERP, influenta benefica a invatarii din studii de caz este un aspect
care sustine importanta demersului stiintific propus de teza de doctorat.
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PARTEA AIlI-A
CERCETARE PRIVIND MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE iN
ORGANIZATIILE MODERNE ROMANESTI

CAPITOLUL VI
PROIECTAREA CERCETARII PRIVIND MANAGEMENTUL RESURSELOR
UMANE IN ORGANIZATIILE MODERNE ROMANESTI

"Cercetarea este curiozitatea care a luat o forma”

Zora Neale Hurston

6.1. Scopul cercetarii
Prin partea aplicativa a tezei de doctorat se doreste identificarea particularitatilor actuale in

ceeace priveste managementul resurselor umane in organizatiile din Romania.
Cercetarea este structurata pe trei obiective, figura 6.1:

-

/// PRIMUL OBIECTIV GENERAL \

DETERMINAREA PRACTICILOR —
ACTUALE IN DOMENIUI
\ X MRLU /
X IN ORGANIZATIILE / =
A7\ DIN > 4 T i
> \\\ ROMANIA // E Chestionar
. R H adresat
8t ”N,l' [~  managerilor
CERCETARII N 8
E 1 e I de
~ S C Resurse Umane
// N A
IDENTIFICAREA // ALII-LEA OBIECTIV GENERAL \\ £
PARTICULARITATILOR [ DR TRRMINAREA S
ACTL \,u, IN CEEA CE [t~ PERCEPTIEI ASUPRA / o
PRIVESTE \\l\f\\(.l_\l!\llLllslkv\”:(.'l( / N
MANAGEMENTUL \ALRESURSELOR UMANE N/ D
N ROMANIA
RESURSELOR UMANE S SC A Chestionar adresat
IN ORGANIZATIILE — J organizatiilor care
DIN U dezvolti sau
ROMANIA ——— -+ comercializeazi
N o L sisteme
/ U informationale de
/ ALI-LEA OBIECTIV GENERAL X I tip HRIS sau ERP
IDENTIFICAREA IMPACTULUI
PE CARE L ARE EVOLUTIA

\TEHNOLOGIEI INFORMATIONALE/

ASUPRA MANAGEMENTULL l//
MAN
\\f{l\l RSELOR UMA P’/

Figura 6.1. Structura cercetarii stiintifice

6.2. Obiectivele si ipotezele cercetarii
Deoarece ipotezele urmeaza a fi testate din punct de vedere statistic, formularea acestorua a

fost facutd in termeni de claritate maxima, demersul testarii ipotezelor urmand sa fie unul logic si
demonstrabil prin procedee statistice specifice, tabelul 6.1.
Tabelul 6.1. Detalierea obiectivelor urmarite

Instrumente

OBIECTIVE SPECI

FICE

IPOTEZE

I. Chestionar
adresat
managerilor
departamentelor
de resurse umane

O;- ldentificarea celor mai
criterii
selectie a personalului.

folosite 1n procesul

importante
de

Hi. Studiile, experienta in domeniu si competente
profesionale reprezinta cele mai importante criteri
in procesul de selectie a resurselor umane.

H,.Organizatiile care considera ca dorinta de
dezvoltare este un criteriu important pentru
procesul de selectie a angajatilor sunt cele care su
preocupate de practicarea unui management al
carierei.
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H3.Organizatiile care pun pret pe experienta
prealabild a angajatilor nu sunt preocupate de
formarea ulterioara a acestora.

Ha: Organizatiile care considera capacitatea de
comunicare ca fiind un criteriu important in
selectia resurselor umane prezinta si un grad
inalt de preocupare pentru maparea
cunostintelor.

O»- Determinarea celor mai importante
activitati specifice
managementului resurselor umane
pentru performanta organizationala
in momentul actual;

Hs. Focusul actual pentru departamentele de HR
il reprezinta recrutarea si selectia angajatilor.

Os. Identificarea activitatilor specifice
resurselor umane care au ponderea
cea mai mare in bugetul de timp al
departamentului de resurse umane.

He: Motivarea resurselor umane reprezinta
activitatea care ocupa cel mai mult timp din
totalul activitatilor specifice managementului
resurselor umane, in timp ce pentru participarea
directa si activa in elaborarea strategiei globale
a organizatiei, timpul alocat este redus.

O.: Determinarea gradului de acord sau
dezacord al respondentilor cu
privire la cele mai importante
aspecte care s-au schimbat in
managementul resurselor umane in
ultimele decenii.

H7: Activitatile specifice departamentului HR s-
au modificat in ultimii ani, in sensul cresterii
responsabilitatilor si al volumului de munca.

Hs: Majoritatea organizatiilor considera
cafolosirea unui sistem informatics este
necesara in gestionarea majoritatii activitatilor
specifice resurselor umane.

Ho: Capitalul intelectual este considerat
important pentru performanta organizatiei.

H10: Majoritatea organizatiilor masoara
impactul si importanta capitalului uman.

H11: Majoritatea organizatiilor masoara
impactul si importanta capitalului uman cu
ajutorul unui scorecard sau a unei harti
strategice.

Os - ldentificarea temelor abordate de
managerii generali si managerii de
umane  §i

resurse frecventa

acestora.

H12: Ocuparea posturilor si costurile associate
cu departamentul de resurse umane sunt cele
mai des abordate teme de discutie intre
managementul de top si managerul HR.

Os - Identificarea rolului si a manierei
de implicare a managerului de
elaborarea

resurse umane in

strategiei organizationale.

His: Procentul managerilor de resurse umane
care sunt considerati parteneri si prin urmare
sunt implicati direct in elaborarea strategiei
globale este mai mic decat procentul
managerilor de resurse umane care doar livreaza
si implementeaza strategia.

Hi4: Rolul si maniera de implicare a
managerului de resurse umane in elaborarea
strategiei organizationale se reflecta in frecventa
Cu care sunt abordate unele teme in discutiile cu
managementul de top.
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O7- Determinarea gradului in care
organizatiile apeleazd la
externalizarea unor servicii de
management al resurselor umane.

His: Majoritatea organizatiilor chestionate nu
recurg la externalizarea serviciilor de resurse
umane.

Og — Determinarea procentului in care
organizatiile chestionate folosesc
un sistem informatic integrat si
identificarea tipologiei acestuia.

H1e: Majoritatea organizatiilor folosesc un
sistem informatic integrat de tip enterprise
resource planning.

Oo- Identificarea gradului de adaptare a
sistemului informatic utilizat la
nevoile organizatiei la
individual.

nivel

Hi7: Mai mult de 50% dintre organizatii
folosesc un sistem informatic personalizat (fie
costumizat de personalul propriu sau de
furnizorul sistemului).

O10- Determinarea gradului de interes
pe care il manifestd organizatiile
pentru anumite activitati specifice
managementului resurselor umane
in functie de marimea cifrei de
afaceri pe care o inregistreaza si
tipologia capitalului social.

His: Cu cét cifra de afaceri a organizatiei este
mai mare, cu atit preocuparea pentru activitatile
non-clasice creste.

Hio: Importanta elementelor specifice
managementului resurselor umane difera in
functie de tipologia capitalului social al
organizatiei (privat romanesc, privat strain,

public).

O11- Trasarea particularitatilor
utilizarii  unui
Resource

implementarii i
sistem Enterprise
Planning.

H2o: Beneficiile sistemului ERP sunt mai mari
decat dezvanatajele, desi eforturile interne sunt
mari.

O12- Identificarea activitatilor care sunt
indeplinite cu ajutorul sistemului
informatic destinat managemetului
resurselor umane.

Ha:: Sistemului informatic destinat
managemetului resurselor umane este in
principal folosit pentru salarizarea si
planificarea resurselor umane.

O13- Determinarea impactului pe care il
are sistemul informatic 1n ceea ce

Ha: Sistemul informatic are un impact pozitiv
asupra calitatii activitatilor specifice

priveste  calitatea  activitatilor | departametului de resurse umane.
specifice departametului de resurse
umane.

Ows- Determinarea profilului

organizatiilor §i respondentilor

care au fost obiectul cercetarii.

Al 11- lea
chestionar,
aplicat
furnizorilor de
produse si
servicii ERP

O:- ldentificarea  sectoarelor de
activitate ale organizatiilor care
folosesc produsele si serviciile

firmelor chestionate.

H1: Principalii clienti ai firmelor care furnizeaza
servicii ERP activeaza in domeniul productiei.

O>- Determinarea elementelor care
ingreuneaza implementarea unui
sistem ERP.

Hz: Lipsa analizelor proceselor de business este
cea mai mare problem in procesul de
imlementare a unui sistem ERP.

Os- ldentificarea celor mai importante
caracteristicic in  procesul de
implementare a sistemelor ERP.

Hs:Departamentul de resurse umane joaca un rol
in implementarea unui sistem ERP.

Ha4: Majoritatea organizatiilor prefera un sistem
ERP integrat.

Hs: Implementarea unui sistem ERP impune
organizatiei o reevaluare strategica.

22




O4- Determinarea principalelor motive | He: Principalul motiv pentru achizitionarea
pentru care clientii achizitioneaza | sistemelor ERP este gestionarea productiei.
sistemele ERP.

Os. Determinarea principalelor aspecte | H7: Echipa de proiect este elemental
care influenteaza succesul | determinant pentru implementarea cu succes a
implementarii unui sistem ERP. unui sistem ERP.

Oe- ldentificarea caracteristicilor pietei | Hs: Piata sistemelor ERP din Romaénia este una
sistemelor ERP din Romania. competitiva.

6.3. Sursele de informatii si metodele utilizate pentru culegerea acestora

Cercetarea propusa este una exploratorie deoarece, scopul ei principal este acela de a clarifica
coordonatele unor probleme legate de impactul i schimbdrile produse de noul contex economic, in
domeniul managementului resurselor umane.

Sursele de informatii au fost stabilite in functie de scopul si obiectivele cercetarii.

» Tehnici de culegere mediati (indirectd) a datelor:
v Documente specifice organizatiilor ce reprezinta obiectul studiului;
v’ Rapoarte, studii §i sinteze asupra organizatiilor ce reprezinta obiectul studiului;
v/ Statistici oficiale.

» Tehnici de culegere directi:
v" Chestionarul

6.4. Structura si dimensiunea esantionului

Cercetareanr. 1

In ceea ce priveste colectivitatea investigati in cadrul primului sondaj, aceasta este
reprezentatd de catre persoanele fizice care ocupa postul de manager al resurselor umane in
organizatiile care au un departament al resurselor umane si isi desfasoara activitatea in partea centrala
si de vest a Romaniei.

Pentru cercetarea de fata, colectivitatea investigata coincide cu unitatea de sondaj, respectiv cu
persoana care a furnizat informatii solicitate conform experientei sale de manager al departamentului
de resurse umane.

Culegerea datelor a fost realizata prin intermediul unei cercetari directe de tip sondaj.
Instrumentul utilizat pentru colectarea datelor a fost chestionarul care a fost aplicat in perioada
februarie 2015 — iulie 2015 atat in mediul online, cét si in mediul fizic (offline).

Metoda de esantionare utilizatd a fost una probabilistica, simpla aleatoare prin intermediul
careia fiecare unitate a colectivitatii investigate detinea aceeasi sansa de a fi selectatd si inclusa in
componenta esantionului cercetarii.

Marimea esantionului a fost determinata pe baza formulei:

n= %22’

unde:

- n-dimensiunea esantionului;

-t -valoarea coeficientului asociat probabilitatii de garantare a rezultatelor cercetarii (nivel de
incredere);

- p -probabilitatea neprocentuala a componentelor esantionului care detin un anumit atribut;

- ( -probabilitatea neprocentuala a componentelor esantionului care nu detin atributul considerat
(1-p);

- e-marjade eroare.

2C3toiu, 1., (coord.), 2009, op. cit.
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Cercetare de fata a utilizat o probabilitate de garantare a rezultatelor de 95% (valoarea tabelara
a lui t fiind de 1,96) si o marja de eroare de + 7,8%. Diferentierea dintre apartenta sau nu a unei unitati
din cadrul colectivitatii investigate in cadrul esantionului, a determinat alegerea urmatoarelor
probabilitati: p = 0,5 si g = 0,5. Pe baza acestor date, marimea esantionului ce urmeaza a fi compus
este:

1,962 % 0,5 0,5
n="Tooe08a2 08
Culegerea datelor in perioada mentionatd (atat in mediul online, cat si in mediul fizic) a

rezultat intr-un numar de 167 chestionare. Codificarea si tabularea datelor a fost realizata cu ajutorul
programului de analizd statistici IBM SPSS V.20. Verificarea bazei de date create a condus la
anularea a 14 chestionare datorita incompletitudinii lor, implicit a rimas un numar de 158 chestionare
complete ce au fost supuse analizei.

Cercetareanr. 2

Cea de-a doua cercetare, intreprinsa prin cel de-al doilea chestionar, destinat organizatiilor
care oferd sisteme ERP spre véanzare, s-a desfasurat in aceeasi perioada cu prima, iar subiectii
chestionati sunt organizatii care se ocupa cu vanzarea sistemelor informatice pentru firmele de pe piata
din Romaénia.

La ora actuala, in tara noastra exista 7847 de firme inregistrate cu codul CAEN 6201, adica la
categoria “Activitati de realizare a soft-ului la comanda (software orientat spre client)”. Pe baza ofertei
specifice de sisteme si servicii conexe ERP a fiecérei firme furnizoare (prin consultarea portofoliilor)
si consultand alte cercetari dezvoltate de presa din domeniu pe parcursul ultimilor ani, se ajunge la o
lista ce cuprinde 75 de companii furnizoare a celei mai mari parti din cifra de afaceri totala pentru
acest gen de produse si servicii. Aceste firme au constituit baza esantionului aferent celei de-a doua
parti a cercetarii. In urma distribuirii chestionarelor, au fost completate 50 de chestionare dintre care
au fost validate 47.

6.5. Definirea conceptuala si operationala a variabilelor utilizate

Avand in vedere demersul stiintific propus, s-a recurs la stabilirea unei serii de ipoteze care
vor fi verificate prin intrebarile incluse 1n chestinare.

Au fost folosite urmatoarele tipuri de scale pentru masurarea constructiilor si a variabilelor
cercetarii:

- Scale nominale, scale neparametrice, mai putin restrictive din punct de vedere statistico-
matematic.

- Scalele interval, reprezinta o scale parametrice si utilizeaza unitdti de masura egale care
inlesnesc stabilirea ordinii alternativelor si a distantelor dintre acestea, in functie de un
anume criteriu.

- Scalele proportionale, alt tip de scale metrice, reprezintd o imbunatagire a scalelor interval
si ofera masurarea in cel mai inalt grad posibil.

Pentru buna desfasurare a cercetarii si mai precis pentru dezvoltarea unor instrumente corecte
si relevante, este necesara definirea conceptuald si operationala a variabilelor utilizate pentru a fi
create intrebarile incluse in chestionare.

Analiza datelor a fost facilitata de utilizarea unui pachet de programe de analizd matematico-
statistica, IBM SPSS Statistics V 20.
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CAPITOLUL VII
PRELUCRAREA SI VALORIFICAREA INFORMATIILOR

7.1. Prelucrarea si interpretarea informatiilor obtinute in urma sondajului care a vizat
managerii de resurse umane

Scopul cercetdrii este identificarea particularitatilor actuale in ceea ce priveste managementul
resurselor umane 1n organizatiile din Romania, iar pe baza acestuia, se urmareste atingerea a doua
obiective generale:

< Determinarea practicilor actuale in ceea ce priveste managementul resurselor umane in cadrul
organizatiilor de pe piata roméneascd, in functie de domeniul de activitate si de dimensiuni;
<& Determinarea perceptiei asupra managementului strategic al resurselor umane in Romania;

Metodologiile de analizd s-au dezvoltat semnificativ in ultima perioada, analiza aferenta
cercetdrii a fost efectuata cu ajutorul programului statistic SPSS versiunea 20.

Culegerea datelor necesare a fost realizata in perioada februarie — iulie 2015 prin metoda
sondajului, pe baza a 158 de chestionare valabile.

O:- Identificarea celor mai importante criterii folosite in procesul de selectie a resuselor umane.

Hi. Studiile, experienta in domeniu si competentele profesionale reprezinti cele mai importante
criterii in procesul de selectie a resurselor umane.
In tabelul 7.1 sunt prezentate datele obtinute in urma raspunsului la prima intrebare din

chestionar.
Tabelul 7.1. Cele mai importante criterii folosite in procesul de selectie a personalului

Alinierea .
- Capacitatea de
. . obiectivelor .
.. Experienta Capacitate a folosi
Studiile . . . personale cu ..
in domeniu comunicare tehnologiile
cele ale . )
. informationale
organizatiei
Mean 6.25 5.44 5.81 _ 6.03
Std. Error of Mean 191 185 .158 217 .198
Median 7.00 5.00 6.00 4.00 6.00
Mode 7 5 5 4 7
Std. Deviation 1.078 1.045 .896 1.228 1.121
Variance 1.161 1.093 .802 1.507 1.257
Skewness -1.526 .086 .105 .970 =797
Std. Error of 414 414 414 414 414
Skewness
Kurtosis 1.792 -1.119 -1.224 -.761 -.765
Std. Er_r or of .809 .809 .809 .809 .809
Kurtosis
Range 4 3 3 3 3
Minimum 3 4 4 4 4
Maximum 7 7 7 7 7
Sum 200 174 186 157 193

Cea mai mica medie o intdlnim la gradul de aliniere a obiectivelor personale cu cele ale
organizayiei (4.91), iar cea mai mare medie o intdlnim in cazul competenzelor profesionale (6.72).
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Rezulta ca respondentii considera ca cel mai important criteriu de selectie este competenta
profesionala.
Tabelul 7.2. Cele mai importante criterii folosite in procesul de selectie a personalului (continuare)

Competentele Compatibilitatea Potentialul de | Dorinta de | Activitati de
profesionale e (.:UItEJra . dezvoltare dezvoltare voluntariat
organizationala

Mean 6.72 5.22 6.22 6.53 5.19
Std. Error of Mean 103 .189 .166 135 213
Median 7.00 5.00 6.50 7.00 5.00
Mode 7 4 7 7 4
Std. Deviation .581 1.070 941 761 1.203
Variance .338 1.144 .886 .580 1.448
Skewness -2.008 .208 -.964 -1.281 -.029
Std. Error of 414 414 414 414 414
Skewness
Kurtosis 3.190 -1.272 -.048 .060 -1.042
Std. Error of .809 .809 .809 .809 .809
Kurtosis
Range 2 3 3 2 4
Minimum 5 4 4 5 3
Maximum 7 7 7 7 7
Sum 215 167 199 209 166

Tabelul 7.3. Coeficientii de varitie pentru rezultatele obtinute la prima intrebare a chestionarului

Deviatie Coeficient de
standard Medie variatie
Competentele profesionale 0.581 6.72 0.086458
Dorinta de dezvoltare 0.761 6.53 0.116539
Studiile 1.078 6.25 0.17248
Potentialul de dezvoltare 0.941 6.22 0.151286
Capacitatea de a folosi tehnologiile informationale 1.121 6.03 0.185904
Capacitate comunicare 0.896 5.81 0.154217
Experienta in domeniu 1.045 5.44 0.192096
Compatibilitatea cu cultura organizationala 1.07 5.22 0.204981
Alinierea oblectlvelor. pers.onale cu celeale 1298 491 0.250102

organizatiei

Activitati de voluntariat 1.203 5.19 0.231792

Pe baza datelor din tabelul 7.3, respectiv a valorilor coeficientului de variatie care sunt mai
scazute de 40%, se poate afirma cd media este 0 méisura reprezentativia pentru tendinta centrala a
seriei de distributie.

Luand in considerare media obtinutd, (tabelele 24 si 25), se poate realiza urmatorul clasament
al criteriilor in functie de importanta lor:

1- Competengele profesionale (6.72)

2- Doringa de dezvoltare (6.53)

3-  Studiile (6.25)

4-  Potenrialul de dezvoltare (6.22)

5- Capacitatea de a folosi tehnologiile informagionale (6.03)
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6- Capacitatea de comunicare (5.81)

7-  Experienta in domeniu (5.44)

8- Compatibilitatea cu cultura organizationala (5.22)

9-  Experienfa in activitati de voluntariat (5.19)

10- Gradul de aliniere a obiectivelor personale cu cele ale organizayiei (4.91)

Formularea primei ipoteze H1, s-a bazat pe observarea criteriilor percepute de tineri care sunt
in cautarea unui loc de munca si pe revistele de specialitate din Roméania. Trebuie observat ca ipoteza
este infirmatd de clasamentul prezentat care denotd faptul ca primele trei criterii sunt de fapt
competenyele profesionale, dorinfa de dezvoltare si studiile.

Criteriul studii aflat pe locul trei are o importantd confirmata, desi citiva ani in urma, era
primul criteriu in mintea angajatorilor.

In prezent organizatiile (cel putin cele de dimensiuni medii si mari) preferd ca prim criteriu
competentele profesionale.

Al doilea criteriu ca importanta este dorinfa de dezvoltare. Acest lucru confirma faptul ca
resursa umand este perceputd ca fiind singura care poate sa se dezvolte odata cu trecerea timpului.
Organizatiile care au avut un scor mare la acest criteriu, sunt si cele care manifesta o preocupare
pentru managementul carierei.

H». Organizatiile care considerd cd dorinta de dezvoltare este un criteriu important pentru
procesul de selectie a angajatilor sunt cele care sunt preocupate de practicarea unui
management al carierei.

In acest caz, coeficientul de corelatie (r) cu o valoare de 0.909 (o relatie intensa) aratd ci
exista o relatie directd si pozitiva intre cele doua variabile si astfel se poate afirma ca organizatiile
care considera dorinta de dezvoltare a angajatilor un important criteriu de selectie au o preocupare
intensa in ceea ce priveste asigurarea managementului carierei.

Se confirma cea de-a doua ipoteza.

Analizand dispersia valorilor atribuite importantei studiilor, se observa ca intalnim valori de
la 3 (importantd scazuta) la 7 (importanta majora), media fiind 6.25, ceea ce sugereaza ca o parte
dintre organizatii considera ca studiile persoanei, respectiv diploma pe care acestia o detin nu este
importanta deloc.

Réaspunsurile privind importanta experientei in domeniu de interes au inregistrat valori
moderate, cuprinse intre 4 si 7, valoarea modulului fiind 5, ceea ce denotd importanta criteriului, dar in
acelasi timp si surclasarea acestuia de alte criterii care sunt considerate mai imporante, fie neaparat
necesare.

Hs: Organizatiile care pun pret pe experienta prealabili a angajatilor nu sunt preocupate de
formarea ulterioard a acestora.

Valorile coeficientului Pearson si Kendall, arata ca intre cele doua variabile exista o relatie directa
si negativa. Aceasta inseamna ca organizatiile care considerad experienta in domeniu un criteriu
important in procesul de selectie a personalului nu sunt preocupate de procesul de formare a resurselor
umane.

Capacitatea de comunicare a fost inclusa ca criteriu in procesul de selectie a resurselor umane
deoarece reprezintd un aspect important, cu impact mare in majoritatea posturilor.
Se confirma cea de-a treia ipoteza a cercetarii.

Has: Organizatiile care considerd capacitatea de comunicare ca fiind un criteriu important in
selectia resurselor umane prezinta §i un grad inalt de preocupare pentru maparea cunogstingelor.

Coeficientul Pearson indicd 0 relatie directd si pozitiva, de intensitate medie (0,548)
inseamnand ca organizatiile care pun accentul pe capacitatea de comunicare a angajatilor sunt si cele
care manifesta o preocupare pentru maparea cunostintelor.
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Conform raspunsurilor oferite de sefii departamentelor de RU chestionati, compatibilitatea
potentialilor angajati cu cultura organizationald nu este unul dintre elementele importante in procesul
de selectie, dar de luat in considerare, intrucat punctajele acordate sunt mai mari de 4 pe o scala Likert
Cu 7 trepte.

Criteriile potentialul de dezvoltare al angajatilor si dorinta de dezvoltare a acestora, sunt poate
cele mai surprinzatoare, ocupand locurile 4 si respectiv 2, conform statisticii.

Acest lucru confirmd drumul managementului din Roméania spre un management in care
gandirea 1n perspectiva capatd importanta.

Voluntariatul face parte din planul carierei angajatului si este definitor in procesul de recrutare
atunci cand potentialii candidati nu au nicio experientd prealabild ca angajati.

O2- Determinarea celor mai importante activititi specifice managementului resurselor umane
pentru performanta organizationala in momentul actual.

Hs. Focusul actual pentru departamentele de HR il reprezintd recrutarea si selectia angajatilor.
Tabelul 7.7 contine raspunsurile la cea de-a doua intrebare a chestionarului, legata de cele mai
importante activitati pentru departamentul de resurse umane.
Tabelul 7.7. Cele mai importante activititi specifice managementului resurselor umane

Myg. talentelor Mg. carierei Motivare Recrutare si
selectie
Mean 5.34 5.31 6.81 6.84
Std. Error of Mean .347 319 .070 .065
Median 6.00 6.00 7.00 7.00
Mode 7 7 7 7
Std. Deviation 1.961 1.804 .397 .369
Variance 3.846 3.254 157 .136
Skewness -.900 -.888 -1.681 -1.988
Std. Error of Skewness 414 414 414 414
Kurtosis -.716 -.540 .877 2.078
Std. Error of Kurtosis .809 .809 .809 .809
Range 5 5 1 1
Minimum 2 2 6 6
Maximum 7 7 7 7

Tabelul 7.8. Cele mai importante activititi specifice managementului resurselor umane (continuare)

Dezvoltarea Activitati de Maparea Dezvoltare
indicatorilor de CSR Cunostintelor si invatare
performanta
Mean 5.56 _| 4.56 5.91
Std. Error of Mean 210 .304 .330 231
Median 5.00 5.00 5.00 6.00
Mode 5 5 2 7
Std. Deviation 1.190 1.720 1.865 1.304
Variance 1.415 2.959 3.480 1.701
Skewness .087 -114 -.105 -1.026
Std. Error of Skewness 414 414 414 414
Kurtosis -1.556 -1.235 -1.405 17
Std. Error of Kurtosis .809 .809 .809 .809
Range 3 5 5 4
Minimum 4
Maximum 7 7 7
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Luénd in considerare media obtinuta (tabelul 30 si 31) se poate realiza urmatorul clasament al

celor mai importante activitati specifice managementului resurselor umane:
1. Recrutare si selectie (6.84)

Motivare (6.81)

Dezvoltare si invatare (5.91)

Dezvoltarea indicatorilor de performanta (5.56)

Managementul talentelor (5.34)

Managementul carierei (5.31)

Maparea cunostintelor (4.56)
8. Activitati de CSR (4.41)

Analizand valoarea modulului, se observa ca multi practicieni considera ca activitati precum
managementul talentelor, managementul carierei, motivarea si dezvoltarea si invatarea merita aceeasi
importanta precum recrutarea si selectia, toate acestea inregistrand valoarea modala 7.

Valoarea modala 2 obtinutd de activitatea de mapare a cunostintelor denotd faptul ca
practicienii nu acordd o importantd mare acestui aspect.

Noookwd

Os- Identificarea activitatilor specifice resurselor umane care au ponderea cea mai mare in
bugetul de timp al departamentului de resurse umane.

He: Motivarea resurselor umane reprezintd activitatea care ocupd cel mai mult timp din totalul
activitagilor specifice managementului resurselor umane, in timp ce pentru participarea
directd si activd in elaborarea strategiei globale a organizatiei, timpul alocat este redus.

Pentru valori ale coeficientului de variatie mai mici de 40%, se poate afirma ca media este o
masura reprezentativa pentru tendinta centrala a seriei de distributie.

Luand in considerare media obtinuta (tabelul 7.9) se obtine clasificarea activitatilor specifice
resurselor umane.

Motivarea resurselor umane (6.03) Participarea directd si activda in elaborarea
Evaluare si remunerare (5.97) strategiei globale a organizatiei (4.81)

Strategie recrutare si selectie (5.69) Elaborarea rapoartelor privind performanta
Formarea resurselor umane (5.19) capitalului uman (4.72)

Clasificarea pe baza mediei obtinute de fiecare activitate confirma ipoteza conform careia
motivarea resurselor umane reprezintd activitatea care ocupa cel mai mult timp din totalul activitatilor
specifice managementului resurselor umane.

O4: Determinarea gradului de acord sau dezacord al respondentilor cu privire la cele mai
importante aspecte care s-au schimbat in managementul resurselor umane in ultimele
decenii.

H+: Activitagile specifice departamentului HR s-au modificat in ultimii ani, in sensul cresterii
responsabilitdtilor si al volumului de muncd.

In acest caz, media cu o valoare de 4.19, ne arati ci nu toti respondentii considerd ca
activitatile specifice departamentului HR s-au modificat in ultimii ani, in sensul cresterii
responsabilitatilor si volumului de munca.

Hs: Majoritatea organizatiilor considerdi ca folosirea unui sistem informatic este necesard in
gestionarea majoritatii activitagilor specifice resurselor umane.

tuturor functiunilor organizatiei si implicit asupra managementului resurselor umane (media de 3.75).
Ho: Capitalul intelectual este considerat important pentru performanga organizaiei.

Cu o medie de 4.13 pe o scald Likert cu 5 trepte si modul 5, putem afirma ca cei 158
respondenti percep importanta capitalului intelectual pentru performanta organizatiilor din care fac
parte.
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Haio: Majoritatea organizagiilor masoara impactul si importanta capitalului uman.

Capitalul intelectual este considerat ca fiind important pentru respondenti, impactul capitalului
uman (o subcategorie a capitalului intelectual) nu este masurat de catre toate organizatiile. Media
inregistrata, 3.78, aratd o preocupare pentru masurarea capitaului uman, dar nu in unanimitate, aspect
demostrat si de valoarea modulului (3) care ne aratd cd majoritatea managerilor de resurse umane
acorda doar o importantd moderata aspectului.

Hi1: Majoritatea organizatiilor masoard impactul si importanga capitalului uman cu ajutorul
unui scorecard sau a unei hdarfi strategice.

Situatia de la ipoteza Hi, cu media masurarii impactului §i importantei capitalului uman de
3.66, denota faptul ca organizatiile iau in considerare impactul capitalului uman. Valoarea modului (3)
arata ca respondentii acordd doar o importantd moderata aspectului.

Os - Identificarea temelor abordate de managerii generali si managerii de resurse umane si
frecventa acestora.

Hi2: Ocuparea posturilor si costurile asociate cu departamentul de resurse umane sunt cele mai
des abordate teme de discutie intre managementul de top si managerul HR..

Tabelul 7. 1. Calculul coeficientilor de variatie pentru rezultatele aferente Ha.
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0.19 0.12 | 0.13|0.13 | 0.12 0.20 0.18 0.21

Observand valorile din tabelul 7.18 rezulta ca media este o masura reprezentativa pentru
tendinta centrala a seriei de distributie.
Luand in considerare media obtinutd se poate realiza clasamentul celor mai des
abordate teme de discutie intre managerul HR si managementul de top:
1. Costurile aferente departamentului HR (5.97)
Satisfactia angajatilor (5.91)
Ocuparea posturilor (5.75)
Performanta si dezvoltare organizationala (5.72)
Compensatii si recompense (5.63)
Succesiune (5.47)
Strategie organizationala (5.47)
Transferul de cunostinte (4.94)
Se percepe ca departamentul de resurse umane este un centru generator de costuri desi, din
punct de vedere strategic, este un centru de control si minimizare al costurilor. Activitatile care se afla
in coada clasamentului mai sus prezentat sunt cele care duc la minimizarea costurilor pe termen lung.

N AW

O¢ - Identificarea rolului si a manierei de implicare a managerului de resurse umane in
elaborarea strategiei organizationale.

H1s: Procentul managerilor de resurse umane care sunt considerati parteneri si prin urmare sunt
implicati direct in elaborarea strategiei globale este mai mic decdt procentul managerilor de resurse
umane care doar livreaza §i implementeaza strategia.
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Managerii de resurse umane sunt coordonatorii uneia dintre functiunile principale ale oricarei
organizatii ar trebui sa fie implicati si in procesul de elaborarea a strategiei,. Conform rezultatelor
obtinute, acest lucru nu constituie din pacate realitatea din Romania, majoritatea managerilor HR fiind
utili doar pentru livrare de informatii si implemetarea planurilor (50%).

His: Rolul si maniera de implicare a managerului de resurse umane in elaborarea strategiei
organizationale se reflecti in frecventa cu care sunt abordate unele teme in discutiile cu
managementul de top.

Referitor la temele in discutia manager HR- top management si rolul pe care il are managerul
de RU in organizatie, in figura 7.14 se prezinta corelatia dintre aceste aspecte.

In organizatiile in care managerul HR este doar implicat in implementarea strategiei sau
livreaza informatii costurile aferente departamentului HR sunt abordate intr-o mult mai mare masura
ca pondere de timp.

In organizatiile in care managerul departamentului de RU este considerat un partener strategic,
cea mai mare pondere in timpul discutiilor o au actiunile aferente unui management cu adevarat
strategic.

O7- Determinarea gradului in care organizatiile apeleazi la externalizarea unor servicii de
management al resurselor umane.
His: Majoritatea organizagiilor chestionate nu recurg la externalizarea serviciilor de resurse
umane.

Ipoteza, His este confirmatd, majoritatea organizatiilor neapeland la externalizarea unor
servicii de management al resurselor umane.

Trebuie remarcata diferenta procentuala mica intre externalizare sau nefolosirea externalizarii
(2.6%).

Specialistii considera ca externalizarea aspectelor administrative asociate cu managementul
resurselor umane permite practicienilor in-house sa se concentreze mai mult asupra initiativelor
strategice, aspect care este imbucurator, privind procentul destul de mare al organizatiilor care in mod
normal ar putea sa faca acest lucru in Romania.

Os — Determinarea procentului in care organizatiile chestionate folosesc un sistem informatic
integrat si identificarea tipologiei acestuia.

His: Majoritatea organizagiilor folosesc un sistem informatic integrat de tip enterprise resource
planning.

Ipoteza His, conform céreia majoritatea organizatiilor folosesc un sistem informatic integrat de
tip enterprise resource planning (ERP) este confirmata de rezultatele obtinute in urma prelucarii
datolor. Acest lucru denota faptul cd mai mult de jumatate dintre organizatiile participante la studiu au
investit in dezvoltarea unui sistem enterprise resource planning deoarece considera necesara crearea
unei legaturi clare intre toate functiunile organizatiei.

Oy~ ldentificarea gradului de adaptare a sistemului informatic utilizat la nevoile organizatiei la
nivel individual.

Hiz: Mai mult de 50% dintre organizagii folosesc un sistem informatic personalizat (fie
costumizat de personalul propriu sau de furnizorul sistemului).

Aproximativ 60% dintre organizatiile care folosesc un sistem ERP 1-au personalizat. Studiile
de caz arata ca acest lucru este unul pozitiv deoarece cu cat acest sistem este adaptat in conformitate
Cu strategia globald si obiectivele organizatiei, cu atat cresc sansele ca folosirea sistemului sa duca la
cresterea performantele organizatiei.
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O10- Determinarea gradului de interes pe care il manifestd organizatiile pentru anumite
activitati specifice managementului resurselor umane in functie de marimea cifrei de afaceri
pe care o inregistreaza si tipologia capitalului social.

Haig: Cu cdt cifra de afaceri a organizatiei este mai mare, cu atit preocuparea pentru activitagile
non-clasice creste.

Pe baza rezultatelor statistice, se observd ca putem separa activitatile 1in douad categorii:
activitati specifice managementului resurselor umane (motivarea, recrutarea si selectia) si activitati
specifice unei abordari moderne a MRU.

Hig: Importanga elementelor specifice managementului resurselor umane diferd in functie de
tipologia capitalului social al organizatiei (privat romdnesc, privat striin, public).

Un element care influenteaza abordarea managementului resurselor umane tine de tipologia
capitalului organizatiilor. Se observa ca valoriile mediei inregistreaza valorile cele mai mari la
organizatiile cu capital public in cazul responsabilitatilor departementului de resurse umane in ultimii
ani si la organizatiile cu capital strain majoritar pentru celelalte cazuri.

Valorile semnificatiei statistice (mai mari de 0,05) resping ipoteza Ho si accepta ipoteza Hi.

O11- Trasarea particularitatilor implementirii si utilizarii unui sistem Enterprise Resource
Planning.
H.o: Beneficiile sistemului enterprise resiurce planning sunt mai mari decit dezvanatajele, desi
eforturile interne sunt mari.

Rezultatele confirma ipoteza Hzo majoritatea respondentilor considerand cd beneficiile
implementarii unui sistem ERP sunt mai mari decat dezavantajele.

O1,- Identificarea activititilor care sunt indeplinite cu ajutorul sistemului informatic destinat
managemetului resurselor umane.

Hy: Sistemului informatic destinat managemetului resurselor umane este in principal folosit
pentru salarizarea si planificarea resurselor umane.

Pe baza datelor experimentale se poate realiza urmitorul clasament in functie de valoarea
mediei pentru cele cinci categorii de activitati:

1- Sistem salarizare (6.67)

2- Evaluarea RU pe baza indicatorilor de performanta (5.81)

3- Identificarea nevoii de formare a RU (4.89)

4- Planificarea RU (4.67)

5- Crearea si monitorizarea hartii strategice specifice HR (4.44)

O13- Determinarea impactului pe care il are sistemul informatic in ceea ce priveste calitatea
activitatilor specifice departametului de resurse umane.

Hoy:  Sistemul informatic are un impact pozitiv asupra calititii activitatilor specifice
departametului de resurse umane.
Desi, in ceea ce priveste impactul pe care l-ar putea avea sistemul ERP asupra
managementului resurselor umane, organizatiile nu-1 percep la adevarata utilitate, Hz, este confirmata
de valorile experimentale. Impactul sistemului este perceput ca fiind unul pozitiv.

Ou4- Determinarea profilului organizatiilor si respondentilor care au fost obiectul cercetarii.

In ceea ce priveste experienta profesionald a managerilor de resurse umane, se poate observa
ca majoritatea dintre acestia (29.7%) au o experientd cuprinsa intre 2 si 4 ani, in timp ce aproximativ
30% au o experientd cuprinsa intre 4 si 8 ani.
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Aproximativ 13% din respondenti sunt in pozitii de conducere a departamentului de resurse
umane avand o experientd mai mica de 1 an.

In ceea ce priveste calificarea resurselor umane, 21.6% dintre acestia sunt economisti, 17% se
intituleaza experti sau specialisti HR (in functie de certificarea pe care o detin) si aproximativ 13 % au
terminat studii de pshihologie.

Figura 7.21 reprezinta proportia in care organizatiile respondente activeaza in diverse domenii.
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Figura 7.21: Domeniul de activitatein careisi Figura 7.22: Sediul Central al organizatiilor
desfisoara activitatea organizatiile participante la cercetare
participante la cercetare

Desi chestionarele au fost distribuite unitatilor de afaceri din centrul si vestul tarii, sediile
centrale ale unitatilor de afaceri acestor organizatii au fost identificate conform figurii 7.22.

7.2. Concluzii partiale in urma analizei raspnsurilor aferente primului chestionar aplicat

Hi. Studiile, experienta in domeniu si competentele profesionale reprezinta cele mai importante
criterii in procesul de selectie a resurselor umane.

Prima ipoteza a studiului desfasurat a fost partial confirmata deoarece doar doud dintre criteriile
anticipate ca reprezentand cele mai importante asprecte pentru procesul de selectie a resurselor umane s-
au regasit 1n raspunsurile managerilor HR: competentele profesionale si repectiv studiile. Elementul care
a inlocuit presupunerea relevantei experientei in domeniu ca criteriu este dorinta de dezvoltare. Acest
lucru denotd schimbarea atentiei practicienilor spre o abordare pe termen lung, adica analizind dorinta si
asteptarile angajatilor in ceea ce priveste intreaga traiectorie a carierei, in detrimentul unei abordari pe
termen scurt.

H.. Organizatiile care considerd ca dorinta de dezvoltare este un criteriu important pentru
procesul de selectie a angajatilor sunt cele care sunt preocupate de practicarea unui
management al carierei.

Cea de-a doua ipoteza este confirmata de rezultatele coeficientului de corelatie Pearson, astfel
incat se poate afirma ca organizatiile care considera ca dorinta de dezvoltare a angajatilor este un
important criteriu de selectie au §i o preocupare intensd in ceea ce priveste asigurarea
managementului carierei. Aceastd situatie este in concordantd cu ceea ce a fost precizat la ipoteza
Hi, si anume schimbarea de perspectivi a multor organizatii spre practicarea unui management
strategic al resurselor umane ceea ce presupune o abordare in perspectiva a parcursului profesional
al angajatilor.

Hs. Organizatiile care pun pret pe experienta prealabili a angajatilor nu sunt preocupate de
formarea ulterioard a acestora.
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Observand valorile calculate ale coeficientului Pearson si respectiv ale coeficientului Kendall, se
trage concluzia ca organizatiile care considera experienta in domeniu un criteriu in procesul de selectie a
personalului nu sunt in general preocupate de procesul de formare al resurselor umane, confirmand cea
de-a treia ipoteza a cercetirii.

Ha: Organizatiile care considerd capacitatea de comunicare ca fiind un criteriu important in
selectia resurselor umane prezinta §i un grad inalt de preocupare pentru maparea
cunostintelor

In urma calculului coeficientilor de corelatie, se constatd o relatie directd si pozitivd, de intensitate

medie (0,548) ceea ce Inseamnd ca organizatiile care pun accentul pe capacitatile de comunicare ale
angajatilor sunt si cele care manifesta o preocupare pentru maparea cunostintelor, confirmand astfel
ipoteza 4.

Hs. Focusul actual pentru departamentele de HR il reprezintd recrutarea si selectia angajatilor.

Rezultatele statistice confirma ipoteza enuntatd, focusul actual al departamentelor de resurse
umane fiind procese de baza ale functiunii precum recrutare, selectie si motivare. Se observa o
apreciere intr-o mult mai mica masura a activitagilor cu character strategic pronuntat precum
managementul carierei $i maparea cunostintelor.

He. Motivarea resurselor umane reprezintd activitatea care ocupd cel mai mult timp din totalul
activitatilor specifice managementului resurselor umane, in timp ce pentru participarea
directd si activi in elaborarea strategiei globale a organizatiei, timpul alocat este redus.
Clasificarea pe baza mediei obtinute de fiecare activitate confirma ipoteza enuntatd conform

careia motivarea resurselor umane reprezintd activitatea care ocupa cel mai mult timp din totalul
activitatilor specifice managementului resurselor umane, in timp ce pentru participarea directd i
activa in elaborarea strategiei globale a organizatiei, timpul alocat este redus.

Hy: Activitatile specifice departamentului HR s-au modificat in ultimii ani, in sensul cresterii
responsabilititilor si al volumului de munca.

Media cu o valoare de 4.19, ne aratd cd majoritatea respondentilor considerd ci activitatile
specifice departamentului HR s-au modificat in ultimii ani, in sensul cresterii responsabilitatilor si
volumului de munca, dar parerea nu este unamima, valoarea modulului fiind 4 (pe o scala cu 5 trepte).

Hs: Majoritatea organizatiilor considerd ca folosirea unui sistem informatic este necesard in

gestionarea majoritdtii activitatilor specifice resurselor umane.

Datele statistice confirma faptul cd majoritatea organizatiilor considera ca folosirea unui
sistem informatic este necesard in gestionarea activitatilor specifice resurselor umane, dar media de
3.75 denotd cd perceptia asupra utilitdtii folosirii unor astfel de sisteme este diferitd pentru
organizatiile care isi desfdgoara activitatea in Romania fatd de cea din SUA. Acest lucru se poate
datora faptului ca nu toate organizatiile cunosc modalitatile si beneficiile pe care sistemul informatic le
poate oferi.

Ho: Capitalul intelectual este considerat important pentru performanta organizatiei.

Cu o medie de 4.13 pe o scala Likert cu 5 trepte si modul 5, putem afirma ca in general, cei
158 respondenti percep importanta capitalului intelectual pentru performanta organizatiilor din care
fac parte. Acest lucru este una dintre conditiile de baza pentru practicarea unui management strategic
al resurselor umane.

Hio: Majoritatea organizatiilor mdsoara impactul §i importanta capitalului uman.

Desi capitalul intelectual este considerat ca fiind important pentru respondenti, impactul
capitalului uman (o subcategorie a capitalului intelectual) nu este masurat de catre toate organizatiile.
Media inregistratd de 3.78, aratd o preocupare pentru masurarea capitaului uman, dar nu in

34



Unanimitate, aspect demostrat si de valoarea modulului (3) care ne arata ca majoritatea managerilor de
resurse umane acorda doar o importanta moderata aspectului.

Hii: Majoritatea organizatiilor masoara impactul si importanta capitalului uman cu
ajutorul unui scorecard sau a unei harti strategice.

Media aferenta masurarii impactului si importantei capitalului uman cu ajutorul unui scorecard
sau a unei harti strategice este de 3.66, ceea ce denota faptul ca organizatiile i-au in considerare
masurarea impactului capitalului uman dar nu intr-o maniera de “acord total”.

Hi2: Ocuparea posturilor si costurile asociate cu departamentul de resurse umane sunt cele mai
des abordate teme de discutie intre managementul de top §i managerul HR.

Datele statistice ne ajutd sa confirmam aceastd ipoteza. Predomina inca perceptia conform
careia departamentul de resurse umane este un centru generator de costuri desi, privit din punct de
vedere strategic, este de fapt un centru de control si minimizare al costurilor. Discutiile cele mai
reduse ca pondere sunt cele care din punct de vedere strategic ar duce la minimizarea costurilor pe
termen lung.

His: Procentul managerilor de resurse umane care sunt considerati parteneri §i prin urmare
sunt implicati direct in elaborarea strategiei globale este mai mic decdt procentul
managerilor de resurse umane care doar livreaza si implementeazd strategia.

Desi managerii de resurse umane sunt coordonatorii uneia dintre functiunile principale ale
oricarei organizatii si in mod normal ar trebui sa fie implicati si in procesul de elaborarea a strategiei,
conform rezultatelor obtinute, acest lucru nu constituie din pacate realitatea din Romania, majoritatea
managerilor HR fiind utili doar pentru livrare de informatii si implemetarea planurilor (50%).

His: Rolul si maniera de implicare a managerului de resurse umane in elaborarea strategiei
organizationale se reflecti in frecventa cu care sunt abordate unele teme in discutiile cu
managementul de top.

Rezultatele statistice privind corelatia dintre cele doud aspecte confirma ipoteza enuntata.
Semnificatia statistica este evidenta si aratd cum odata cu cresterea importantei rolului managerului de
resurse umane, se schimba natura temelor abordate in discutiile cu top managementul. in organizatiile
in care managerul departamentului de resurse umane este considerat un partener strategic, cea mai
mare pondere in timpul discutiilor o au actiunile aferente unui management cu adevarat strategic:
performanta si dezvoltare organizationala, strategie organizationala si transferul de cunostinte.

His: Majoritatea organizatiilor chestionate nu recurg la externalizarea serviciilor de resurse
umane.

Conform rezultatelor statistice, ipoteza His este confirmatd, majoritatea organizatiilor
neapeland la externalizarea unor servicii de management al resurselor umane. Totusi, trebuie observata
diferenta procentuald mica intre externalizare sau nefolosirea externalizarii (2.6%).

His: Majoritatea organizatiilor folosesc un sistem informatic integrat de tip enterprise resource
planning.

Ipoteza His, conform careia majoritatea organizatiilor folosesc un sistem informatic integrat de
tip ERP este confirmata, prin faptul cd mai mult de jumatate dintre organizatiile participante la studiu
au investit in dezvoltarea unui sistem ERP.

Hiz: Mai mult de 50% dintre organizatii folosesc un sistem informatic personalizat (fie

costumizat de personalul propriu sau de furnizorul sistemului).

Ipoteza Hi7 este confirmati statistica aratind cad aproximativ 60% dintre organizatii folosesc
un sistem ERP personalizat in functie de strategia globald a organizatie, de resursele si de nevoile
specifice ale acesteia.
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Hig: Cu cdt cifra de afaceri a organizatiei este mai mare, cu atit preocuparea pentru activitdtile
non-clasice creste.

Separand activitafle HR in doud categorii, clasice (motivarea, recrutarea si selectia) si
specifice unei aborddri moderne a managementului resurselor umane, datele statistice sugereaza cad o
valoare mai mare a cifrei de afaceri corespunde cu o crestere a mediei privind preocuparea pentru cea
de-a doua categorie de activitati.

Hio: Importanga elementelor specifice managementului resurselor umane difera in functie de
tipologia capitalului social al organizatiei (privat romdnesc, privat striin, public).

Analizand datele statistice, se observa ca valoriile mediei inregistreaza valorile cele mai mari
atunci cand organizatiile au capital strdin majoritar, cu exceptia mediei aferente parerii despre
intensificarea responsabilitatilor departementului de resurse umane in ultimii ani, care inregistreaza
cea mai mare valoare In cazul capitalului public. Acest lucru poate fi explicat prin faptul ca
departamentele de resurse umane din institutiile publice au simtit mai brusc schimbadrile din ultimii ani
deoarece au un decalaj mai mare de recuperate, de obicei cu resurse mai putine.

H.o: Beneficiile sistemului enterprise resiurce planning sunt mai mari decit dezvanatajele, desi
eforturile interne sunt mari.

Rezultatele obtinute confirma faptul ca majoritatea respondentilor considerand ca beneficiile
implementarii unui astfel de sistem ERP sunt mai mari decat dezavantajele.

Ho: Sistemului informatic destinat managemetului resurselor umane este in principal folosit
pentru salarizarea §i planificarea resurselor umane.

Analiza statistica confirma ipoteza Hz1, sistemul fiind in principal utilizat pentru sistemul de
salarizare (6.67) si mai putin utilizat pentru activitagi strategice precum planificarea resurselor umane
sau crearea si monitorizarea hartii specifice HR.

H.,: Sistemul informatic are un impact pozitiv asupra calititii activitatilor specifice
departametului de resurse umane.

Desi, in ceea ce priveste impactul pe care l-ar putea avea sistemul ERP asupra
managementului resurselor umane, organizatiile nu-l percep la adevarata utilitate, H2, este confirmata
de rezultatele statistice, impactul sistemului este in general perceput ca fiind unul pozitiv.

7.3. Prelucrarea si interpretarea informatiilor
obtinute pe baza chestionarului aplicat
furnizorilor de produse si servicii ERP

Cel de-al doilea chestionar a fost aplicat pe 75
organizatii care au ca scop principal de activitate
comercializarea sistemelor ERP. Acest studiu a fost
considerat necesar in vederea identificarii trasaturilor
pietei acestor produse, respectiv nevoile pe care le
satisface acest produs, clientii §i cele mai importante ‘
aspecte conexe cu folosirea acestor sisteme. S

Datele prezentate mai jos sunt rezultatul
interpretarii statistice a 47 de respondenti.

O:- ldentificarea sectoarelor de activitate ale ~— ®coewmans  Wcomtrucn Wakesene
Figura 7.23: Domeniul de activitate

organizatiilor care folosesc produsele si serviciile St 2T
fi | hesti al clientilor care au achizitionat un
Irmelor chestionate. .' sistem ERP
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Ha: Principalii clienti ai firmelor care furnizeazd servicii enterprise resiurce planning activeazd

in domeniul productiei.

Figura 7.23 prezinta structura clientilor care au achizitionat sisteme ERP de la organizatiile
chestionate. Se observa ca peste jumatate dintre clienti activeaza in domeniul productiei. Acest lucru
nu este surprinzator, luand In considerare faptul cd unul dintre cele mai importante avantaje ale
sistemului este acela ca “traduce” comenzile, indicand exact care sunt implicatiile la nivelurile tuturor
functiunilor organizatiei.

O2- Determinarea elementelor care ingreuneazi implementarea unui sistem ERP.

H,: Lipsa analizelor proceselor de business este cea mai mare problema in procesul de
implementare a unui sistem enterprise resiurce planning.

Analizand rezultatele, putem realiza urmatorul clasament in functie de valoarea mediei
obtinute de fiecare aspect:
1- Lipsa unei analize a proceselor de business (5)
2- Lipsa unei strategii globale clare a organizatiei (4.75)
3- Lipsa existentei unor indicatori de performanta (4.5)
4- Necunoasterea existentei sau a beneficiilor aduse de astfel de sisteme (4.5)
Mediile foarte apropoiate ale aspectelor enumerate (intre 5 si 4.5) denotd faptul ca pentru
furnizorii de astfel de sisteme, toate elemetele reprezintd problem deosebit de importante si des
intalnite.

Os- Identificarea celor mai importante caracteristici in procesul de implementare a sistemelor
ERP.

Hs: Departamentul de resurse umane joacd un rol in implementarea unui sistem enterprise
resiurce planning.

Ipoteza Hs sugereaza ca departamentele de resurse umane ar trebui sa fie in mod cert in centrul
activitatii de proiectare si implementare a unui sistem informatic care este destiant imbunatatirii
eficientei si eficacitatii organizationale.

Rezultatele arata ca organizatiie furnizoare de sisteme nu implica serviciile HR in procesul de
implementare.

H.: Majoritatea organizagiilor prefera un sistem enterprise resiurce planning integrat.

Media confirma ipoteza conform careia majoritatea clientilor preferd achizitionarea unui
sistem integrat.

Hs: Implementarea unui sistem enterprise resiurce planning impune organizatiei o reevaluare
strategicd.
Se confirmd ipoteza formulatd. Toti respondentii au ales varianta “acord total” pentru
afirmatia din ipoteza.
Os- Determinarea principalelor motive pentru care clientii achizitioneaza sistemele ERP.

He: Principalul motiv pentru achizigionarea sistemelor enterprise resiurce planning este
gestionarea productiei.

Pe baza calculelor statistice si tindnd cont de valoarea mediei obtinute de fiecare aspect s-a
realizat urmatorul clasament al motivelor pentru achizitionarea sistemelor ERP:
1- Gestionarea productieil stocurilor (5)
2- Contabilitate (4.75)
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3- Logistica (4.75)

4- Managementul resurselor umane (4.5)
5- Aprovizionare (4.5)

6- Maagementul documentelor (4)

7- CRM (4)

8- Facilitarea comunicarii (3.5)

Os. Determinarea principalelor aspecte care influenteaza succesul implementirii unui sistem
enterprise resiurce planning.

H-: Echipa de proiect este elementul determinant pentru implementarea cu succes a unui sistem

enterprise resiurce planning.

Ipoteza H7 a fost confirmata prin analiza raspunsurilor la una dintre intrebarile deschise din cadrul
chestionarului aplicat furnizorilor de sisteme informatice. Fiind o intrebare fara variante prestabilite de
raspuns, persoanele chestionate au oferit o gamad larga de
raspunsuri printre care cele mai frecvente se referd la modalitatea
de formare a echipei de proiect.

Os- ldentificarea caracteristicilor pietei sistemelor enterprise
resiurce planning din Roménia.

Hs: Piaga sistemelor enterprise resiurce planning din
Romdnia este una competitivd.
Ipoteza Hg este confirmata de rezultatele la o intrebare libera

adresatd respondentilor. Acestia sustin cd piata Sistemelor

. p s . ¥ | piag B Zonacentru M ZonaVest
enterprise resiurce planning nu este la momentul actual foarte 7ona Bucuresti-Ifov W In afara tarii
dezvoltata, dar cu siguranta se afld intr-o perioadd de crestere Figura 7. 1: Sediile furnizorilor
acelerata. Figura 7.24 prezintd localizarea sediilor centrale ale  chestionati de sistemelor ERP

organizatiilor care au fost obiectul prezentei cercetari.

7.4. Concluzii partiale

Ha- Principalii clienti ai firmelor care furnizeazd servicii enterprise resiurce planning activeazd

in domeniul productiei.

Datele statistice arata ca peste jumatate dintre clientii sistemelor enterprise resiurce planning
activeaza in domeniul productiei, confirmand astfel prima ipotezd a celui de-al doilea chestionar
aplicat.

H»: Lipsa analizelor proceselor de business este cea mai mare problemd in procesul de

implementare a unui sistem enterprise resiurce planning.

Datele arata ca lipsa analizelor proceselor de business este cea mai mare problema in procesul de
implementare a unui sistem enterprise resiurce planning, confirmand astfel cea de-a doua ipoteza.

Hs: Departamentul de resurse umane joaca un rol in implementarea unui sistem enterprise

resiurce planning.

Din pécate, rezultatele sugereaza infirmarea ipotezei, rezultand astfel cd furnizorii de sisteme
ERP au o atitudine indiferentd in cee ace priveste implicarea oamenilor de HR in proiectarea si
implementarea sistemelor enterprise resiurce planning in organizatii.

Hi: Majoritatea organizatiilor preferd un sistem enterprise resiurce planning integrat.

Media rezultatd in urma calculelor statistice confirmad ipoteza conform careia majoritatea
clientilor prefera achizitionarea unui sistem integrat.
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Hs: Implementarea unui sistem enterprise resiurce planning impune organizatiei o reevaluare

strategicd.

Rezultatele confirma fara dubii ipoteza formulata. Toti respondetii au ales varianta “acord
total” pentru afirmatia “Implemetarea unui sistem ERP impune organizatiei o reevaluare strategica”.
Acest lucru demonstreaza incé o data efectul benefic indirect al implementarii unui astfel de sistem.

He: Principalul motiv pentru achizitionarea sistemelor enterprise resiurce planning este

gestionarea productiei.

Analizand rezultatele putem afirma ca ipoteza se confirmi si intr-adevar principalul motiv
pentru achizitia unui sistem ERP este gestionarea productiei. Acest lucru este sugerat si de rezultatele
in ceea ce priveste domeniul de activitate al clientilor.

H-: Echipa de proiect este elementul determinant pentru implementarea cu succes a unui sistem

enterprise resiurce planning.

Fiind o intrebare fara variante prestabilite de raspuns, persoanele chestionate au oferit o gama
larga de raspunsuri printre care cele mai frecvete se referd intr-adevar la modalitatea de formare a
echipei de proiect.

Hs: Piata sistemelor enterprise resiurce planning din Romdnia este una competitiva.

Ipoteza Hg este de asemenea confirmatd de rezultate, respondentii mentiondnd in unanimitate
intentia de a intra pe zona sistemelor informatice destiante IMM-urilor, zonad pe care o considera
puternic competitiva.
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CAPITOLUL VIII

CONCLUZII SI RECOMANDARI PRIVIND FUNDAMENTAREA
CONCEPTELOR METODOLOGICE PRIN CERCETAREA STIINTIFICA
EFECTUATA PE BAZA CHESTIONARELOR

8.1.Concluziile cercetarii efectuate

Trecerea la noua economie face necesara studierea tuturor fenomenelor si proceselor specifice
managementului. Acest studiu cuprinde elementele de noutate manageriala si genereaza o intelegere a
actiunilor care trebuie intreprinse pentru ca aceste elemente sa poata fi folosite practic de organizatiile
romanesti.
organizatiilor autohtone. in sens mai larg elementele rezultate din aceasta cercetare duc la consolidarea
economiei romanesti.

Organizatiile care se adapteazd caracteristicilor economiei bazate pe cunostinte, induc o
viziune diferitd cu privire la modul de a concepe si practica managementul. Diferentele intre
organizatia perceputd ca fiind clasica, adicd cea bazatd pe control si autoritate si noul model de
organizatie, cea bazatd pe cunostinte, sunt majore. Acestea, daca nu sunt cunoscute si intelese, pot crea
dificultati in ceea ce priveste succesul pe termen lung al organizatiei.

Tehnologia schimba lumea in care trdim, atat din punctul de vedere al consumatorilor, cat si
din punctul de vedere al angajatilor. Clientii se obisnuiesc s aiba acces la tot mai multe produse si
servicii, cat mai rapid si in conditii ideale, iar organizatiile trebuie sa se zbata sa intalneasca si chiar sa
depaseasca aceste asteptari.

Pe de altd parte, trebuie luatd in considerare si aparitia unei noi tipologii de angajat,
specialistul care este constient de aportul major care il aduce performantei organizationale, o persoana
care asteaptd un management eficient si eficace. Din acest punct de vedere, experientele angajatilor si
cele ale clientilor trebuie sa fie aliniate.

Mutatiile care au avut loc in mediul economic international, in ceea ce priveste sistemele de
productie, structurile organizationale si respectiv intensificarea utilizarii tehnologiilor informatice,
determind schimbari majore in organizatiile din Romania. Practicarea unui management strategic, ca o
retetd a succesului, constituie singura sansa de supravietuire a organizatiilor, pe o piata globala tot mai
competitivd. Prin urmare, rolul managementului resurselor umane se schimba, acesta devenind un
element de baza pentru performanta organizatiei.

Recunoasterea importantei unui management al resurselor umane adecvat pentru contextul
actual este imperativd pentru orice organizatie din Roméania care aspird la progres. Practicarea
managementului resurselor umane 1n conditii de maxim potential presupune intelegerea si cultivarea
aspectului dual al conceptului si anume dimensiunea lui operationald pe o parte, iar pe celalta parte,
dimensiunea strategica.

In ceea ce priveste stadiul actual al cercetarii in domeniul managementului resurselor umane
se observd cd preocupdrile pentru acest domeniu nu sunt foarte vaste si in principiu se axeazd pe
tratarea unor aspecte individuale (de exemplu managementul talentelor), fara a aborda managementul
resurselor umane ca un tot unitar si a accentua procesele specifice functiunii si apoi legaturile cu
celelate functiuni.

Chiar daca in mod clasic managementul resurselor umane este perceput Strict prin
dimensiunea operationald, 1n vederea obtinerii unor performante organizationale superioare,
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functiunea de resurse umane trebuie sa devind un partener strategic. Odata anuntata, trecerea spre un
astfel de rol trebuie si sustinuta prin dovezi clare, iar acest lucru impune dezvoltarea unor sisteme
capabile s aprecieze si cuantifice impactul strategic indirect pe care il poate avea un management cu
adevirat strategic al resurselor umane. In acest sens, literatura de specialitate sugereazi o abordare
complexa a evaludrii impactului si a surselor acestora din prisma proceselor specifice tuturor
functiunilor organizatiei.

Balanced scorecard si varianta imbunatatitd, harta strategica, reprezinta un set de indicatori
care asigurd o prezentare unitard a viziunii managementului n ceea ce priveste performanta si
presupune abordarea relationald pe patru dimensiuni: perspectiva financiara, perspectiva clientilor,
procesele interne de afaceri si de invatare organizationala si perspectiva de crestere.

Dezvoltarea unui HR Scorecard prezintd un dublu avantaj: pe de o parte ne ajuta la
managerierea resurselor umane din punct de vedere strategic si pe de altd parte demonstreazi
contributia acestuia la succesul financiar al organizatiei. Modelul Legnick-Hall este cel mai complex
din punctul de vedere al autorului, deoarece propune o incadrare a resurselor umane inca din procesul
de elaborare a strategiei globale a firmei.

Schimbarile generale resimtite de societate i economie se reflectd in schimbarile de la nivelul
fiecarei functiuni ale organizatiei. Functiunea de resurse umane in mod particular este cea mai afectata
deoarece este influentatd de toate categoriile de modificari: schimbdrile in comportamentul si viziunea
resurselor umane datorita diminudrii resurselor financiare; constientizarea importantei si valorii
cunostintelor pe care acestia le detin si impactul dezvoltarii sistemelor informatice.

Influenta sistemul informatic asupra activitatii firmei este foarte vizibila deoarece acesta
contribuie la asigurarea informatiilor pentru initierea, fundamentarea si adoptarea oricdrei decizii.
Asadar eficienta unei organizatii este influentatd direct de modul in care aceasta este capabild sa
gestioneze informatia si sd o transforme in cunostinte.

Efectele benefice ale sistemelor informatice sunt multiple si aduc in linii generale un plus de
rigurozitate, eficienta si eficacitate relatiilor si proceselor manageriale precum si cresterea gradului de
fundamentare a deciziilor manageriale, iar in cazul particular al efectelor folosirii unui astfel de sistem
in managementul resurselor umane aduc o amplificare a functionalitatii acestui department.

Sistemele enterprise resource planning vin sa ajute organizatia in ceea ce priveste
eficientizarea proceselor, dar practica demonstreaza ca unul dintre beneficiile implementarii unui
astfel de sistem (implementare de succes, bazatd pe o analiza si planificare riguroasd) este faptul ca
forteaza organizatiile sd-si reevalueze misiunea, strategia si toate procesele.

Impactul sistemelor informatice este deosebit de consistent la nivelul managementului
resurselor umane. Influentele sunt mutuale deoarece implementarea acestor sisteme presupune un efort
major pentru functiunea de personal. In acelasi timp, beneficiile implementirii modulelor human
resource informatic systems- HRIS aduc reducerea cu aproximativ 40% a timpilor dedicati
problemelor administrative din department, proceselelor de gestionare a complexelor probleme privind
talentul, salarizarii si reglementarile guvernamentale.

Literatura de specialitate ne propune doud principii de baza ale managementului inteles in sens
complex: integrarea tehnologiilor informationale n procesele informationale si luarea in considerare a
naturii cuprinzatoare a abilitatilor umane.

Cercetarea aferenta prezentei teze de doctorat s-a indreaptat in cele doud directii mentionate,
analizand, in primul rand particularitatiile managementului resurselor umane in organizatiile moderne
si in al doilea rand modul in care tehnologiille informatice influenteaza activitatea organizationala.

Prima cercetare, destinata managerilor de resurse umane din organizatiile care isi desfasoara
activitatea in zona centru §i respectiv Vest a Romaniei, a furnizat datele necesare validarii
urmatoarelor 22 ipoteze:
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Hi: Studiile, experienta in domeniu si competentele profesionale reprezintd cele mai importante
criterii in procesul de selectie a resurselor umane.

H>: Organizatiile care considera ca dorinta de dezvoltare este un criteriu important pentru procesul de
selectie a angajatilor sunt cele care sunt preocupate de practicarea unui management al carierei.

Hs: Organizatiile care pun pret pe experienta prealabila a angajatilor nu sunt preocupate de formarea
ulterioara a acestora.

Has: Organizatiile care considera capacitatea de comunicare ca fiind un criteriu important in selectia
resurselor umane prezinta si un grad inalt de preocupare pentru maparea cunostintelor.

Hs: Focusul actual pentru departamentele de HR 1l reprezinta recrutarea si selectia angajatilor.

Hs: Motivarea resurselor umane reprezinta activitatea care ocupa cel mai mult timp din totalul
activitatilor specifice managementului resurselor umane, in timp ce pentru participarea directa si
activa in elaborarea strategiei globale a organizatiei, timpul alocat este redus.

H7: Activitatile specifice departamentului de resurse umane s-au modificat in ultimii ani, in sensul
cresterii responsabilitatilor si al volumului de munca.

Hs: Majoritatea organizatiilor considera ca folosirea unui sistem informatic este necesard in
gestionarea majoritatii activitatilor specifice resurselor umane.

Ho: Capitalul intelectual este considerat important pentru performanta organizatiei.

Hi0: Majoritatea organizatiilor masoara impactul si importanta capitalului uman.

Hi: Majoritatea organizatiilor masoara impactul si importanta capitalului uman cu ajutorul unui
scorecard sau a unei harti strategice.

Hi2: Ocuparea posturilor si costurile asociate cu departamentul de resurse umane sunt cele mai des
abordate teme de discutie intre managementul de top si managerul de resurse umane.

Hiz: Procentul managerilor de resurse umane care sunt considerati parteneri si prin urmare sunt
implicati direct n elaborarea strategiei globale, este mai mic decat procentul managerilor de
resurse umane care doar livreaza si implementeaza strategia.

His: Rolul si maniera de implicare a managerului de resurse umane in elaborarea strategiei
organizationale se reflectd in frecventa cu care sunt abordate unele teme in discutiile cu
managementul de top.

His: Majoritatea organizatiilor chestionate nu recurg la externalizarea serviciilor de resurse umane.

Hie: Majoritatea organizatiilor folosesc un sistem informatic integrat de tip enterprise resource
planning.

Hi7: Mai mult de 50% dintre organizatii folosesc un sistem informatic personalizat (fie costumizat de
personalul propriu sau de furnizorul sistemului).

Hig: Cu cat cifra de afaceri a organizatiei este mai mare, cu atat preocuparea pentru activitatile non-
clasice creste.

Hio: Importanta elementelor specifice managementului resurselor umane difera in functie de tipologia
capitalului social al organizatiei (privat romanesc, privat strdin, public).

Hzo: Beneficiile sistemului enterprise resource planning sunt mai mari decat dezvanatajele, desi
eforturile interne sunt mari.

H21: Sistemului informatic destinat managemetului resurselor umane este in principal folosit pentru
salarizarea si planificarea resurselor umane.

H2z: Sistemul informatic are un impact pozitiv asupra calitatii activitatilor specifice departametului de
resurse umane.

Cea de-a doua cercetare, destinatd organizatiilor care livreaza sisteme informatice enterprise
resource planning, a furnizat datele necesare validarii urmatoarelor 7 ipoteze:
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Hi: Principalii clienti ai firmelor care furnizeazd servicii enterprise resource planning activeaza in
domeniul productiei.

H.: Lipsa analizelor proceselor de business este cea mai mare problema in procesul de implementare a
unui sistem enterprise resource planning.

Hs: Majoritatea organizatiilor prefera un sistem enterprise resource planning integrat.

Hs: Implementarea unui sistem enterprise resource planning impune organizatiei o reevaluare
strategica.

Hs: Principalul motiv pentru achizitionarea sistemelor enterprise resource planning este gestionarea
productiei.

He: Echipa de proiect este elementul determinant pentru implementarea cu succes a unui sistem
enterprise resource planning.

H-: Piata sistemelor enterprise resource planning din Romania este una competitiva.

8.2. Contributii originale

Planul lucrarii de doctorat si cercetarea realizatd cuprind urmatoarele contributii persoanale
care sunt relevante in domeniul managementului resurselor umane:

o formularea de opinii personale cu privire la completarea unor definitii;

< indicarea unor instrumente sau parcursuri care sunt considerate benefice pentru un
management strategic al resurselor umane de succes;

< formularea de recomandari in ceea ce priveste dezvoltarea literaturii de specialitate;

< aplicarea unor metode statistice in vederea identificarii si explicarii cauzelor si efectelor
problemelor identificate pe parcursul cercetarii;

9 Demonstrarea anumitor relatii de influentd intre diversi factori determinanti ai
managementului resurselor umane.

Rezultatele cercetarii au fost valorificate si vor continua sa fie, prin prezentarea in cadrul
conferintelor si respectiv prin publicarea rezultatelor obtinute in diverse jurnale si reviste.

In ceea ce priveste aplicativitatea cercetarii intreprinse, rezultatele au fost diseminate enitatilor
care au avut amabilitatea de a participa in cadrul cercetarii intreprinse.

8.3. Recomandari pentru dezvoltarea unui management strategic al resurselor
umane in organizatiile din Roménia

Recomandarile propuse vin din dorinta §i speranta de a stimula dezvoltarea unui management
strategic al resurselor umane in organizatiile din Romaénia si au fost formulate pe baza cercetarii
efectuate la nivelul literaturii de specialitate, dar si prin prisma rezultatelor obtinute in urma celor doua
cercetari Intreprinse:

e Functionarea organizatiilor prin respectarea principiilor managementului strategic.

e Perceperea managementului resurselor umane prin prisma celor doud dimensiuni care il
compun (operationald si strategicd), cu mentiunea cd prima caracteristicd nu inseamna
implicit cd departamentul de resurse umane este o sursa de costuri si cu convingerea ca
cea de-a doua dimensiune este de fapt sursa de reducere a costurilor pe termen lung.

e Dezvoltarea si utilizarea unor hargi strategice care cuprind in detaliu fiecare proces
specific la nivelul fiecarei functiuni ale organizatiei si evidentiaza toate legaturile care se
creeaza intre procese. Legaturile trebuie de asemenea percepute ca potentiale surse de
valoare adaugata si tratate ca modalitati de transformare a informatiilor in cunostinte.
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8.4.

o Profitarea de dezvoltarile tehnologice in vederea simplificarii aspectelor administrative si
usurarea luarii deciziilor din punct de vedere strategic.

e Implemetarea eficientd a sistemelor enterprise resource planning si intelegerea modului de
intrebuintare la maxim a acestor instrumente

Directii viitoare de cercetare

Initierea cercetarior prezentate pe parcursul tezei de doctorat a generat interes si pentru alte directii

conexe celor investigate. Principalele directii care ar trebui abordate in viitor se refera la:

Necesitatea dezvoltarii studiilor in domeniu in vederea completarii literaturii de specialitate.
De asemenea, in paralel cu abordarea si studiul performatelor managementului resurselor
umane in mod comparativ cu managementul din Uniunea Europeana si respectiv cu Statele
Unite ale Americii.

Elaborarea unei serii de studii centrate pe gradul de pregatire profesionalda pe care il au
practicienii managementului resurselor umane la nivelul organizatiilor care isi desfasoara
activitatea in Romania. Acest lucru presupune pe de o parte chestionarea acestor practicieni si
pe de altd parte o analizd a ofertei educationale pe aceastd zond, precum si a numarului de
beneficiari ai acestor oportunitati (detalierea optiunilor de certificari mentioante in teza de
doctorat prezentd).

Studierea perceptiei asupra capitalului intelectual, determinarea modalitatilor de cuantificare
exactd a impactului acestuia. In mod ideal, studiul ar trebui si se axeze pe identificarea
aspectelor mentionate in institutiile de invatamant, deoarece acestea sunt cele care vor furniza
viitorul capital uman.

Elaborarea unui model statistic-matematic ca instrument de analizd pentru demostrarea

corelatiilor intre performantele managementului resurselor umane si perfoormanta
organizationala.

Recunoastere

Aceastd lucrare a fost partial finantatd din contractul POSDRU/159/1.5/S/133255, proiect

strategic ID 133255 (2014), cofinantat din Fondul Social European, prin Programul Operational
Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013.
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