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The majority of published research to date focuses on HRM in large organisation.
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resource management in small and medium enterprises. In addition to a review of the
existing studies, we present data from a survey conducted by the author. A number of
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Introducere

Domeniul “resurse umane” s-a bucurat
de multd atentie in ultimii ani. La nivel
macro, teoriile cresterii endogene suge-
reaza ca acumularea de capital uman con-
stituie motorul principal al cresterii ma-
croeconomice. La nivel micro, “teoria ba-
zatd pe resurse” nominalizeazad capitalul
uman ca fiind o sursd majord pentru a
sustine avantajul competitiv al firmei.
Importanta crescanda a capitalului uman
este determinatd in mare masura de dez-
voltarea tehnologiilor informatiei si co-

human resources management (HRM), small and medium-sized enterprises

municarii si, mai ales, de trecerea la
“economia bazatd pe cunostinte”.
Cresterea importantei capitalului uman
este evidenta la ambele aspecte ale pietei
muncii: cererea si oferta. Totusi, o cerere
si o ofertd adecvate — pentru forta de
munca cu inaltd calificare, de pildd — nu
constituie in sine o garantie a progresului
economic; pentru fiecare firma in parte
trebuie sa existe acest echilibru. Firmele —
in economia bazatd pe cunostinte — sunt
provocate sa-gi asigure nevoile de perso-
nal calificat de pe piete ale muncii carac-
terizate prin evolutii complexe, inegale si,
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uneori prin insuficienta unor categorii de
specialisti. Resursele umane devin mai im-
portante, prin urmare $i managementul lor.

Aplecarea serioasa asupra manage-
mentul resurselor umane — MRU in intre-
prinderi mici §i mijlocii — IMM este un
fenomen relativ recent, cercetarea in do-
meniu fiind incd intr-un stadiu explorativ.
Cercetdtorii  din  domeniul resurselor
umane au ignorat In mare masura intre-
prinderile mici si mijlocii, chiar dacé fir-
mele mai mici puteau fi subiecte gene-
roase pentru o investigatie empirica dato-
ratd numarului lor, a ratelor lor de dez-
voltare si, nu in ultimul rand, diversitatii
sub aspect calitativ a practicilor de mana-
gement. In ceea ce priveste sectorul IMM
in Romania, acesta are o istorie recenti: a
reaparut cu aproximativ 18 ani in urma si,
desi a ajuns sa detina o pondere covarsi-
toare in ansamblul firmelor (99,5%), in-
vestigarea managementului resurselor
umane in aceste firme este aproape o
“patd alba” pe harta cercetarii.

Implicatiile generate de insuficienta
cercetarilor sunt multiple, atit pentru in-
treprinderile mici si mijlocii cét si pentru
domeniul resurselor umane.

“Noud incd ne mai lipseste cadrul
conceptual si metodele aplicabile pentru
tipul majoritar de firme — firmele mici si
mijlocii. Modul de gandire pe scara ierar-
hica si stabilitatea, pe care le intalnim rar
in firmele mai mici, sunt lucruri care ca-
racterizeaza firmele mari. Am neglijat
abordarea segmentului care reprezintd
majoritatea firmelor(...), dar in acelasi
timp avem sentimentul cd asa-numitele
firme mari isi asuma din ce in ce mai
mult caracteristicile firmelor mici. Acest
fapt ar trebui sa fie un motiv destul de
solid pentru a ne implica in cercetare §i
perfectionare, care sd speram ne vor face

probabil sa intelegem Intreprinderile mici
si mijlocii gi/sau intreprinderile mari care
poartd caracteristicile intreprinderilor
mici” [Andersen, 2003, p.1].

O serie intreagd de probleme apar
cand se presupune ca firmele mici sunt la
fel ca firmele mari. Welsh si White
[1981] afirmd ca mentalitatea generald a
managerilor a fost ca firmele mici trebuie
conduse la fel ca firmele mari, la o scara
mai micd. Ei pun in evidentd principiul
din spatele acestui mod de gandire: ca
micile companii sunt la fel ca firmele
mari, numai ca au vanzari mai mici, mai
putini angajati si active mai mici. Autorii
subliniazd insuficienta unei asemenea
abordari: “Noi am argumenta, totusi, cd o
dimensiune redusa a unei firme creeaza o
conditie speciala — pe care o putem de-
numi sdrdcia resurselor — care le distinge
de oponentii mari si care impune o abor-
dare manageriald foarte diferitad. Saracia
resurselor este consecinta unor conditii
unice in care se afla companiile mici”
[Welsh si White, 1981, p.18].

O serie de autori au mentionat lipsa de
atentie pe care literatura MRU o acorda
IMM [Hendry s.a., 1995; Henemam s.a.,
2000; Chandler and McEvoy, 2000; Kok,
2003; Price, 2004; Kotey si Slade, 2005].
Chandler si McEvoy afirmad ca, desi
MRU in IMM este una din cele mai im-
portante probleme, se remarcid o lipsd
acutd de preocupare a cercetarii pentru a
identifica practici uzuale in firme mici. Se
trage concluzia ca lipsa informatiei este o
problemda majora atdt pentru teorie §i
cercetare, cdt si pentru practicd.

Scopurile principale ale studiului se
referd la stabilirea elementelor specifice
domeniului resurselor umane in IMM si
la ameliorarea intelegerii practicilor
MRU in IMM.

90 / Cercetari privind managementul resurselor umane



1. Cercetari anterioare

Duberley si Walley [1995] au facut o
analizd a practicilor MRU in 16 intre-
prinderi de productie. Din analiza lor re-
zulta ca foarte putine firme au o abordare
strategicd a MRU, ele utilizind mai de-
grabda metodele traditionale ale firmelor
mici, decat sd incerce sa adopte MRU. Ei
subliniaza ca cel mai interesant rezultat al
cercetarilor lor a fost constatarea unei
mari varietdti de practici MRU. Rezulta-
tele lor confirma afirmatia lui Beaumont
[1992] cum ca literatura academica pri-
vind MRU e mult fnaintea practicilor or-
ganizatiei si ca schimbarile la nivelul fir-
melor individuale (privind resursele
umane) nu converg catre un pachet inte-
grat derivat dintr-o strategie coerentd pe
termen lung; rezultatele se asociazda cu
dovezi sugerand cd practicile RU sunt
mai degrabi ad-hoc in firmele mai mici.

Hornsby si Kuratko [1990] au exami-
nat practicile MRU ale firmelor mici din
SUA, impartindu-le in trei categorii di-
mensionale §i au raportat o sofisticare
crescutd in practici odatd cu cresterea
firmelor. Jennings si Beaver [1997] au
remarcat ca la dimensiuni mai mari ale
firmei, proprietarul devine “supraextins”
si are nevoie sd acorde responsabilitati
mai multor manageri profesionisti.
Golhar §i Deshpande [1997] au gésit
asemanari in randul intreprinderilor mici
si mari in multe zone ale practicilor
MRU. Westhead si Storey [1997] au des-
coperit ca Intr-o firmd mica, atdt manage-
rii cat i salariatii sunt rar implicati in
programe de pregitire profesionald for-
male. Aldrich si Langtin [1997] afirma ca
firmele mari au practici de recrutare net
mai formalizate. Kotey si Slade [2005] au
investigat masura in care practicile MRU
devin formale pe masura ce firmele spo-

resc In dimensiune §i implicatiile modifi-
carilor pentru practicile eficiente i com-
petitive ale MRU. Practicile de resurse
umane examinate de acestia au fost: re-
crutarea si selectia, instruirea, evaluarea
performantei, dezvoltarea politicilor re-
surselor umane si procedurile legate de
pastrarea  datelor privind resurselor
umane.

In incercarea de a gisi si explica pat-
tern-uri in MRU pentru IMM, unii cerce-
tatori pledeaza pentru o abordare mai in-
formala. Pentru cd, dupd cum puncteaza
Hill si Stewart [1999], IMM trebuie sa fie
in general flexibile i informale pentru a
supravietui in mediul incert. Dimpotriva,
altii afirma cd numai lipsa de educatie
si/sau resurse este explicatia lipsei MRU
de performanta in firmele mici. De exem-
plu, Hendry s.a. [1991] observa ca multi
intreprinzatori-manageri vad orice prega-
tire profesionald dincolo de nevoile ime-
diate, ca un lux pe care nu si-l pot permite
decét in cazul unor mari profituri. Golhar
si Deshpande [1997] afirma ca lipsa de
intelegere a problemelor MRU de catre
micii iIntreprinzatori genereazi aceste
mari diferente de abordare.

Generalizarea concluziilor studiilor
analizate nu se poate face fara dificultate.
In principal datorita diferentelor de ma-
rime ale firmelor cuprinse in esantioane.
De exemplu, Hornsby si Kuratko [1990]
au investigat firme cu 1-150 de salariati.
In interiorul esantionului au fost obser-
vate diferente semnificative de marime.
Deshpande si Golhar [1994] au definit
firmele mici ca acelea care au mai putin
de 250 de angajati. In alte studii firmele
mici sunt considerate ca fiind acelea cu
mai putin de 500 de angajati. Apreciem
ca diferentele de marime, de pilda intre
categoriile 1-10 salariati, 10-50 salariati,
50-100 salariati, 100-250 salariati, nu
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sunt de natura unor relatii liniare.

O probleméa care complicd incercarea
de a face generalizari asupra situatiei
reale privind practicile MRU este marea
diversitate a IMM. Clar, sectorul nu este
omogen. In plus, natalitatea si mortalita-
tea sunt foarte ridicate. Un numar de au-
tori au folosit studii de caz “in adancime”
(pe o singurd firmd) pentru a gasi infor-
matia privind situatia Tn IMM.

In studiul de fati abordim problema
printr-o metoda care combind tehnici ca-
litative si cantitative. Datele cantitative au
fost utilizate pentru a gasi un pattern de-
scriptiv. Acest pattern a fost apoi exploa-
tat In detaliu printr-o serie de interviuri.
Designul abordarii este descris in sectiu-
nea metodologica pe care o prezentam in
continuare.

2. Proiectarea si desfasurarea
anchetei prin sondaj

Problematica generala

Pentru a obtine o informatie valida ne-
cesard intreprinzatorilor-manageri pentru
buna gestionare a resurselor umane, am
procedat la efectuarea unei anchete de
opinie 1n randul acestora.

Schematic, etapele cercetarii au fost:
1) proiectarea;

2) culegerea datelor (desfasurarea anche-
tei pe teren);

3) masurarea variabilelor;

4) analiza, prelucrarea §i interpretarea;

5) fundamentarea deciziilor.

Ancheta a fost de tip aleator — dupa
modul introducerii firmelor in esantion —
din populatia generald. Ancheta s-a efec-
tuat pe baza unui chestionar adresat intre-
prinzatorilor-manageri.

Din punct de vedere al proiectarii, an-

cheta a reprezentat un hibrid Intre un son-
gale, si un sondaj semialeator dirijat — as-
pect dictat de motive organizatorice ce {in
de restrictiile si limitarile obiective ale
unei asemenea cercetari, efectuate de o
singurd persoana.

Esantionul poate fi considerat repre-
zentativ, nu atat prin dimensiune cét prin
procedeele ulterioare de ameliorare a
stratificarii, prin recalibriri succesive
dupd caracteristicile: activitatea princi-
palda — cod CAEN, respectiv numérul de
salariati.

Baza de sondaj si caracteristicile
acesteia

Pentru prezenta cercetare, baza de
sondaj este reprezentatd de totalitatea
IMM din Romaénia care au depus bilant
pentru anul 2005 si se afla in evidentele
Ministerului Finantelor publice ca firme
active.

Un criteriu avut in vedere este mari-
mea IMM datd de numarul de salariati.
Ponderea covarsitoare a microfirmelor in
volumul total al IMM (91,47%), dar re-
dusa in masa totald a salariatilor sectoru-
lui (31,69%) impune ca o necesitate evi-
tarea utilizarii unui sondaj stratificat pro-
portional, care ar trebui evident sa repro-
duca structura populatiei generale — fapt
ce nu ar genera insd un plus de relevanta
informatiilor obtinute prin cercetare.

O altd caracteristicd avutd in vederea
in cercetare o reprezintd numarul mediu
de salariati ai unei IMM.

Dupa forma de proprietate si organiza-
re juridica se Inregistreaza preponderenta
societatilor cu raspundere limitata, crite-
riu ce va fi luat in considerare in proiecta-
rea esantionului.
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In sfarsit, o ultima caracteristicd avuta
in vedere la proiectarea esantionului an-
chetei a reprezentat-o obiectul de activi-
tate, reflectat prin incadrarea in codul
CAEN.

Esantionul firmelor cercetate

Data fiind multitudinea caracteristici-
lor urmaérite prin anchetd, s-a procedat in
prima instantd la stabilirea volumului pe
baza caracteristicii liniare, In varianta ne-
repetat:

VA jxoj

ERE Y

unde:

Z, — valorile variabilei Laplace pentru o
probabilitate p=1/-a, unde a este nivelul
de semnificatie, in prezentul studiu o
=1% (p=99%), iar Z,,,=3,09.

0,01
o? — dispersia caracteristicii binare ¢’ =
px(I-p), unde p este media; pentru creste-
rea sigurantei, se utilizeaza dispersia ma-
ximd, deci se va proiecta esantionul in

cea mai nefavorabild
(0.5)x(1-0.5) = 0.25.
A, — eroarea probabila stabilitd de cerce-

situatie o=

tator; in cazul de fatd am stabilit un nivel
de 4%.
In final a rezultat:
3,09x0,25

n= = 483 unitati
0.04> + 3,09x0,25

455.574

Pentru cresterea nivelului de siguranta
a cercetarii am efectuat o suplimentare a
volumului esantionului cu 7%, deci cu
circa 34 de IMM. In final, au existat 21
de non-raspunsuri din partea unor socie-

tati, iar 13 chestionare au fost rebutate din
cauza unor erori ce nu mai puteau fi co-
rectate, ancheta desfasurandu-se pe 483
unitati.

S-a procedat la structurarea cercetirii
in varianta “dirijat”, in functie de cateva
criterii: reducerea ponderii IMM cu acti-
vitate de comert si restrictiile de costuri
legate de ancheta derulatd personal de
autoare.

Astfel, aria geografica a anchetei a in-
clus, pe langa Bucuresti — ca centru eco-
nomic complex, reprezentativ pentru me-
diul IMM (79% din unitati) — si Prahova
(9,5%), cu un profil economic divers si
echilibrat, respectiv Ilfov (cu circa 5%),
aflat la polul opus judetelor anterioare.
Cu ponderi reduse s-a mai inclus un nu-
mar mic de subiecti din alte judete, pentru
a completa imaginea de ansamblu a po-
pulatiei IMM din Romania.

Pe clase de marime, s-a procedat la
ameliorarea structurii populatiei totale,
acolo unde existd preponderenta micro-
intreprinderilor. Din motivele aratate an-
terior, s-a redus ponderea microintreprin-
derilor de la peste 91%, cat este in popu-
latia generala, la circa 50%, avand in ve-
dere caracterul mai omogen al microfir-
melor si putina relevanta ce poate fi as-
teptatd in domeniul subiectului investigat
— managementul resurselor umane.

In compensare, s-a procedat la majora-
rea de circa 5 ori a ponderii micilor intre-
prinderi si de aproape 9 ori a ponderii in-
treprinderilor mijlocii, de unde este de
asteptat ca problematica resurselor umane
sd capete importanta cuvenitd in mana-
gementul general al firmei (detalii asupra
structurii esantionului dupa dimensiune,
in Tabelul 1).

Referitor la structurarea esantionului
pe activitati CAEN, a fost necesard o de-
plasare de la structura populatiei genera-
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Tabelul 1: Structura esantionului dupa numarul salariatilor
Nr. Grupe salariati Firme
ert. Numir Pondere (%)
1 1 — 9 salariati 247 51,14
2 10 — 49 salariati 169 34,99
3 50 — 249 salariati 67 13,87
483 100,00

le, unde IMM cu activitate de comert de-
tin aproape 50% din totalul IMM (36,6%
— comert cu amanuntul si 13,08% — co-
mer{ cu ridicata). Astfel, ponderea fir-
melor cu acest obiect de activitate s-a re-
dus la aproximativ 35%. S-au majorat, in
schimb, ponderile detinute de firme cu
obiect de activitate: servicii prestate in-

treprinderilor (13%), constructii (circa 10%).
Logica acestei restructurari este impu-
sd de modalitatile de organizare si functi-
onare a IMM cu activitate de comert si
nevoia de cunoastere a unor sectoare in
curs de consolidare §i expansiune, cum
sunt serviciile prestate intreprinderilor,
constructiile, informatica, transporturile.

Tabelul 2: Structura esantionului pe sectoare de activitate

Nr. Sectoare de activitate Firme
ert. Numir Pondere (%)
1 Industrie 79 16,36%
2 Constructii 48 9,94%
3  Comert 180 37,27%
4 Hoteluri si restaurante 21 4,35%
5 Transporturi 28 5,80%
6 Alte servicii 127 26,29%
7 483
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Chestionarul anchetei si
desfasurarea in teren a cercetarii

Chestionarul a fost astfel structurat in-
cat sd permitd obtinerea unor informatii
relevante referitoare la managementul re-
surselor umane in IMM

Intrebarile au fost structurate pe trei
module tematice: informatii generale despre
firma; informatii despre intreprinzatorul-
manager; angajatii firmei §i resursa umana.

Chestionarele au fost personal distri-
buite intreprinzatorilor-manageri, iar
completarea lor s-a realizat chiar de catre
acestia. Completarea s-a facut individual
ca auto-administrare.

Dar, pentru ca ancheta, pe de o parte,
pune in evidentd practicile de resurse
umane folosite si nu explica nici “cum” si
nici “de ce” iar, pe de altd parte, unii
subiecti din esantion au cerut indrumare,
un numar de 96 de chestionare au fost
completate prin intervievare directd a in-
treprinzatorilor de catre autoare. Analiza
interviurilor a furnizat detalii in acest
sens. Interviul a durat In medie aproxi-
mativ 60 de minute.

Dupa colectarea chestionarelor s-a
efectuat validarea acestora. Chestionarele
cu raspunsuri contradictorii la intrebarile
de control sau cu un numar de intrebari
fara raspuns au fost rebutate. Cateva in-
terviuri au fost reluate (7) intrucat erau cu
firme din zone de interes major pentru

subiectul investigat. In final, au fost
omologate 483 de chestionare.

A urmat faza de codificare a raspunsu-
rilor si introducerea intr-o baza de date
PARADOX. Intrebarile de tip deschis s-
au prelucrat prin grupare tipologica. S-a
utilizat pentru prelucrare o solutie infor-
maticad, CRYSTAL REPORTS (v.10&11).

3. Rezultatele cercetarii

3.1 Trasaturi definitorii ale mana-
gementului resurselor umane
practicat in IMM cercetate

Compartimentul de MRU

In ceea ce priveste existenta unui
compartiment de resurse umane, rezulta-
tele erau previzibile, si anume: numai
30% din firme au un astfel de departa-
ment. Din corelarea marimii firmei cu in-
trebarea referitoare la existenta unui
compartiment RU, rezultd cd pe masura
ce firma creste, si preocuparea pentru RU
se amplifica, astfel ca intreprinderile
mijlocii detin 1n proportie de 80% un ast-
fel de compartiment.

Intrebate fiind daca dispun de o baza
de date cu forta de munca potentiala, ras-
punsurile au urmat aceeasi tendinta, doar
o treime din firme dispunand de o astfel
de baza de date.

Tabelul 3: Existenta compartimentului RU si marimea firmei
Compartiment RU Mirimea firmei
1 — 9 salariati 10 — 49 salariati 50 — 249 salariati
DA 10,12% 40,83% 80,60%
NU 89,88% 59,17% 19,40%
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Tabelul 4: Structura esantionului din punctul de vedere al existentei
unei baze de date cu forta de munca potentiala
Nr. Réaspuns Firme
ert. Numir Pondere (%)
1 DA 158 32.71
2 NU 325 67.29
3 483

Strategii de resurse umane

Ponderea firmelor care elaboreaza
strategii in privinta resurselor umane este
de aproximativ 40%. Din discutiile di-
recte purtate cu o parte din cei chestionati
a rezultat ca nu puteau da un raspuns cert
la o astfel de intrebare pentru cd multi
afirmau ca se gandesc la astfel de strategii
fara a le avea insa elaborate pe hartie. La
nivelul acestor firme de mici dimensiuni,
fie nu se cunosc notiunile implicate de
elaborarea si aplicarea de astfel de in-
strumente, fie se considerd cid mediul este
mult prea volatil pentru ca previziunile
realizate sd poatd avea o aplicabilitate
practica. Dar dupd cum se poate observa,
existd o corelatie evidenta intre existenta
specialistilor RU 1n firma si elaborarea de

strategii si politici RU.

in continuare, am urmarit influenta
pregatirii intreprinzatorului in privinta
folosirii strategiilor In domeniul resurse-
lor umane. Existd o corelatie clara privind
absolvirea unei forme de pregatire mana-
geriala si elaborarea de strategii. Strate-
gia are la baza cunoasterea fenomenelor
care pot afecta evolutia societatii si pre-
zintd raspunsul factorului decizional la
efectele lor probabile. Un curs de prega-
tire, de reguld, clarificd niste concepte si
ofera principii-instrumente de evaluare si
reactie, pune probleme si sugereaza cai de
rezolvare bazate pe cultura acumulatd in
domeniile de interes, precizand totodatd
si limitarile si masura in care mediul exte-
rior ofera oportunitati si bariere.

Tabelul 5: Structura esantionului din punctul de vedere al existentei

strategiilor de resurse umane

Nr. Raspuns Firme

ert. Numir Pondere%
1 DA 193 39,96%
2 NU 290 60,04%
3 483
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Tabelul 6: Elaborarea de strategii si politici RU si existenta

compartimentului RU

Nr. Elaborarea de strategii si Existenta compartiment RU
crt. politici RU
DA NU
1 DA 76,35% 23,88%
2 NU 23,65% 76,12%

In absenta efortului de instruire, func-
tioneaza intuitia si decizia empirica, ba-
zatd pe experienta proprie. De cele mai
multe ori, dupa cum se observa (73% din
cel care nu au urmat cursuri de pregatire
nici nu elaboreaza strategii), o astfel de

pozitie determina o atitudine conservatoa-
re, pasivd, care lasd lucrurile la voia in-
tamplarii: “Ce va fi, vom vedea.” Aici
trebuie intervenit, mai ales in contextul
actual, prin toate mijloacele: informare,
cursuri gratuite, mediatizare.

Tabelul 7: Elaborarea de strategii RU si pregatirea in domeniul
managerial
Absolvirea unui curs de
management
DA NU
Elaborarea de strategii de DA 85 108 193
Resurse Umane NU 78 212 290
163 320 483

Pentru masurarea gradului de asociere
intre cele doud caracteristici am calculat
coeficientul Yulle (Caseta 1). Valoarea
obtinutd indicd o legaturda semnificativa

de corelatie intre elaborarea de strategii
MRU si absolvirea unui curs de pregatire
manageriala.
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Caseta 1

Se pune intrebarea in ce masurd cele doud aspecte sunt asociate. Se poate utiliza pentru
solutionarea acestei probleme coeficientul de asociere.

Acest indicator se utilizeaza pentru masurarea gradului de dependentd a doua variabile, in
cazul in care pentru fiecare caracteristica sunt doar cate douda modalitati.

Consideram definita o proprietate care asigurd impartirea unitatilor dupa caracteristica X in

doud clase P sil6 , si o alta proprietate X care asigurd dihotomia unitatilor pentru a doua

caracteristica Y, in clasele R si R . Gruparea unitatilor dupa cele doud criterii are ca rezultat
definirea tabelului de contingenta de forma urmatoare:

Tabelul de contingenta

Y — -
Y R R ni
P np; np; nl*
1'_) nyy Ny n2*
n*j n*l n*2 n

in tabelul de contingenti s-au utilizat notatiile: n;; — numarul unititilor care au simultan
proprietdtile P si R; n; — efectivul unitatilor care au proprietate R; n — efectivul total.

Produsul efectivelor de pe diagonala principala a tabelului de contingenta desemneaza
legdtura dintre cele doud caracteristici, iar produsul efectivelor de pe diagonala secundara
simbolizeaza lipsa legaturii dintre variabile. Indicatorii pentru masurarea gradului de asociere
dintre cele doud caracteristici sunt, in principal: coeficientul Yulle, coeficientul de asociere,
coeficientul Jaccard.

. Ry My, — RN
Coeficientul Yulle: ¢ = 111221722 () 4
Ryplyy T 151,

Intervalul indicatorului este [-1;1], iar 0,4 indica o asociere semnificativa intre cele doua
variabile.

Consultanta privind resursele pentru probleme specializate. Pe de o
umane parte, se cunosc foarte putin beneficiile
unei astfel de colabordri, iar pe de altd

Numai 30% din subiectii supusi cer- parte, resursele IMM sunt atat de limitate.
cetarii au apelat la firme de consultanta in Referitor la apelarea unui con-
domeniul resurselor umane (evaluare, gyltant in MRU, respectiv parcurgerea
pregitire profesionald, recrutare). Acest ynui curs de pregitire manageriald, re-

rezultat poate fi justificat prin vrsta rela-  zyjtatele se prezintd in Tabelul 8, iar re-
tiv tdnard a firmelor si a mediului de afa-

ceri in care nu s-a reusit sa se faca o cul-
turd din a apela la firme de consultanta

zultatele testului y* indica corelatie intre
cele doua caracteristici (Caseta 2).
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Caseta 2

O posibilitate pentru a stabili independenta / dependenta pentru un tabel 2x2, sau pentru
caracteristici biliniare, organizate de tipul:

Ny np; Ny«
Ny Ny, o+
Nxq Nxq n

o reprezinta testul y 2

Ipoteza de omogenitate presupune ca existd p si ¢ = p — [ astfel incat, pentru frecventele
marginale n;« ny« date, rezulta M(n;;) = n;p, M(ny;) = nyp,.. M(ngz) = n;q, M(ny;) = nyq. Prin
metoda minimului )(2 se realizeaza pentru p estimatia n+; /n, iar pentru ¢ estimatia ns, /n.

Expresia testului ;(2 devine [ |:

42 = Z‘: i[nzf — Nl /”]2 _

i=1 j=1 ni*n*j /n

_ [}'l” _nli*n*l /n]2 + [I’Z12 _nI*n*Z /n]2 + [n21 _n*InZ* /n]2 + [n22 _n*znz* /1’1]2

Nyl /1 Nphey /1 MRy /1 Maylye / 10

Inlocuind datele Tabelului 8 in relatia de mai sus se obtine ;(2 =18,78.

Comparand cu echivalentul tabelar care are valoarea 7,81, se poate afirma cu o probabilitate
de 95% ca existd o concordantd iIntre pregatirea manageriald si apelarea la specialisti in
solutionarea unor probleme de o dificultate mai ridicata si specific aparte.

Tabelul 8: Apelarea la firme de consultanta si parcurgerea unui curs de
perfectionare manageriala

Parcurgerea unui curs de perfectionare
manageriala
DA NU
DA =1
Apelarea la firme de 66 l 67 np n 33
consultanta NU 97 ny; 253 oy, Ny« = 350
n«; =163 N« =320 n =483
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Intreprinzitorul instruit devine avizat
asupra importantei resursei umane $i asu-
pra rezervei de crestere pentru firma sa
existente la acest capitol. Si mai intelege
cd e un domeniu foarte complex, foarte
specializat si ca 1i va trebui un efort con-
sistent, cu efecte indoielnice, ca sa rezol-
ve el nsusi, iIn mod profesional, ecuatia
personalului de care are nevoie, in toate
privintele: recrutare, selectie, pregatire
profesionala, evaluare, motivare.

Intelege ci e mult mai sigur si, pana la
urma, mai ieftin, sa plateasca consultantd
unei firme de profil care 1l §i poate spri-
jini, apeland la propria baza de date, pen-
tru a-i gdsi oamenii de care are nevoie,
cand are nevoie.

Lipsa de intelegere a importantei unei
consultante profesionale duce la ceea ce
vedem: de regula, fiecare face altceva de-
cat ce stie sau ce ii place, specializarea
ramane la un nivel superficial, cu efecte
dezastruoase asupra randamentului, cali-
tatii produsului, productivitatii muncii,
relatiilor firmei cu clientii.

Si aga IMM au un handicap evident pe
piata fortei de munca. Daca, in plus, as-
teaptd ca aceasta sd vind la ele, atunci cu
sigurantd vor veni numai aceia refuzati de
altii, iar intreprinzatorul trebuie sd o ia
mereu de la inceput in acest domeniu.

3.2.Rezultatele cercetarii in ceea ce
priveste activitatile specifice
domeniului managementului
resurselor umane

Recrutarea resurselor umane

In ceea ce priveste metodele de re-
crutare, subiectii investigati au fost rugati
sd le selecteze din metodele de recrutare
prezentate in chestionar pe acelea care se

folosesc cu precadere in firmele lor. Ast-
fel, respondentilor li se ofereau spre ale-
gere sapte variante de raspuns, diferentiat
pentru personalul de management si cel
de executie. Dintre metodele de recrutare
indicate prin chestionar, cea mai des utili-
zata, atdt pentru personalul de manage-
ment cat si pentru cel de executie, a fost
recrutarea prin canale informale (66%,
respectiv. 30%). Aceastd metoda de re-
crutare, care presupune cunoasterea
prealabild a viitorilor angajati, este folo-
sitd cu preponderentd de toate cele trei
categorii de firme. Alte metode care se
folosesc pentru personalul de executie
sunt, potrivit studiului, publicarea anunfu-
rilor 1n cadrul organizatiei (56%), recruta-
rea prin mass-media (38%) si apelarea la
cererile de angajare publicate in presd de
catre persoanele aflate in cautare de loc
de munci (34%). Cu exceptia recrutarii
prin mass-media, celelalte metode folo-
site cu precadere sunt metode necostisi-
toare, tendintd fireascd pentru resursele
limitate de care IMM dispun. in ceea ce
priveste personalul de management, se
constatd cd situatia st putin diferit. Este
clar ca, in momentul in care intreprinzato-
rii se hotdrasc sa apeleze si la al{i mana-
geri in afard de ei insisi, ei au grija ca
acestia sa fie bine alesi si sunt dispusi sa
investeasca ceva pentru a-i gasi pe cei
mai potriviti. Astfel, recrutarea prin mass-
media si apelarea la agentiile de recrutare
sunt metodele de recrutare externd folo-
site cu precadere atunci cand canalele in-
formale de recrutare au fost epuizate (le
prefera si la acest nivel, chiar in cazul
firmelor mai mari, de tipul intreprinderi-
lor mijlocii).

Din discutiile directe avute cu intre-
prinzatorii a reiesit ca ceea ce influentea-
za modul de recrutare pare sa fie natura
locului de munca.
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Tabelul 9: Metodele de recrutare folosite in IMM investigate

Nr. Metode de recrutare Personal de  Personal de
crt. executie management
1 Canale informale (“din gura in gura”) 66,67% 29,81%

Publicarea anunturilor in cadrul organizatiei, pentru ca

0, 0,
2 angajatii firmei sa ia cunostinta despre posturile vacante 35,80% 21,60%
3 Recrutarea prin mass-media 38,51% 17,81%
4 Avpelarea la cererile df: angajare publicate in Presa de 34.37% 4.97%
catre persoanele aflate in cautare de loc de munca
5 Agentiile de recrutare 14,29% 13,66%
6  Recrutarea prin Internet 13,87% 6,42%
7 Recrutarea in scoli, licee, universitati 13,66% 4,55%
Tabelul 10: Metodele de recrutare folosite si marimea firmei
Metode de recrutare Mairimea firmei

1 -9 salariati 10 — 49 salariati 50 — 249 salariati

Exec. Manag. Exec. Manag. Exec. Manag.

Canale informale (“din gura in
gurd”) 83,58% 8,50% 74,56% 44,38% 56,68% 71,64%

Publicarea anunturilor in cadrul

organizatiei pentru ca angajatii

firmei sa ia cunostinta despre

posturile vacante 58,3%  9,50% 57,30% 25,60% 48,70% 23,70%

Apelarea la cererile de angajare
publicate in presa de catre
persoanele aflate in cautare de

loc de munca 30,36%  2,02%  35,50%  5,92% 46,27% 13,43%
Agentiile de recrutare 729% 4,86% 20,71% 15,98% 23,88% 40,30%
Recrutarea in scoli, licee,

universitati 8,10% 0,81% 1243%  7,69% 37,31% 10,45%
Recrutarea prin mass-media 27,53% 4,86% 43,20% 22,49% 67,16% 53,73%
Recrutarea prin Internet 12,96%  2,43% 9,47%  6,51% 28,36% 19,40%
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Se observa cresterea varietatii de me-
tode formale de recrutare, ca recrutarea
prin mass-media (de exemplu, pentru per-
sonalul operational, 27% in microfirme,
43% 1n firmele mici si 67% in cele mijlo-
cii) si utilizarea agentiilor de recrutare (de
exemplu, pentru personalul de manage-
ment: 4% in microfirme, 15% in firmele
mici, respectiv 40% 1n cele mijlocii) pe
masura ce firma i mareste dimensiunile.

Selectia resurselor umane

Criteriile de selectie utilizate in IMM
investigate sunt prezentate mai jos, Im-
preuna cu punctajul obtinut de fiecare din
aceste criterii sub forma de medii. Se ob-
serva ca cei investigati au optat pentru
calitatile, cunostintele, deprinderile, ap-
titudinile persoanei ca fiind cel mai im-

portant criteriu de selectie, cu o medie de
1,63. Scorul inregistrat de acest criteriu
de selectie este pe deplin justificat. Este
firesc ca aptitudinile, cunostintele, calita-
tile, respectiv deprinderile, sa reprezinte
elementul hotarator in ceea ce priveste
selectia personalului, deoarece, in fapt, pe
aceasta se bazeaza, in mod decisiv, efica-
citatea indeplinirii obiectivelor de toate
gradele din cadrul firmei. Pe locul doi,
intre criteriile de selectie considerate, s-a
situat criteriul “studii atestate de certifica-
re sau diplome”, obtindnd o medie de
2,60. Aceasta situatie se poate aprecia ca
fiind normala, Intrucat diplomele ar trebui
sd reprezinte o premisa pentru declansa-
rea procesului de selectie, iar calitatile,
cunostintele, deprinderile, aptitudinile sa
reprezinte, realmente, fundamentul deci-
ziilor de selectie si incadrare.

Tabelul 11: Criterii de selectie folosite in IMM investigate

Nr. Criterii de selectie
crt.

Media notelor

1 Calitatile, cunostintele, deprinderile, aptitudinile persoanei

Vechimea in munca

Postul detinut anterior

[V, B N VS N )

Studii atestate de certificare sau diplome

Referinte / recomandarea unei alte persoane

1,63
2,60
2,99
3,18
3,44

Urmatorul punct urmarit a fost evi-
dentierea modalitatilor de selectie a per-
sonalului folosite in IMM din Romaénia.
In acest scop, subiectii investigati au se-
lectat din cele sase variante de raspuns pe
acelea care corespundeau politicilor de
angajare ale firmelor lor. In ceea ce pri-

veste personalul de executie, pe langa in-
terviu se foloseste, In principal, ca me-
toda de selectie proba practica. Personalul
de management, acolo unde el exista, este
selectionat pe bazd de interviu, CV si
teste de cunostinte.

Se constatd ca, pe masurd ce firmele
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isi

sporesc dimensiunile, §i procentul

metodelor de selectie formale continua sa

Cre

asca. Astfel, observam ca, de exemplu,

testarea cunostintelor in cazul personalu-

Iui de management porneste de la un pro-
cent de 10% la microfirme si ajunge la
aproximativ 70% in cazul intreprinderilor
mijlocii.

Tabelul 12: Metode de selectie utilizate in IMM investigate

Nr. Metode de selectie Personal de executie Personal de management
crt.

1 Interviul 74,12% 41,61%

2 Probe practice 73,71% 4,35%

3 CV 55,49% 41,55%

4 Teste de aptitudini 28,16% 11,80%

5 Teste de cunostinte 20,70% 26,71%

6 Teste de personalitate 4.97% 8,28%

Tabelul 13: Metodele de selectie folosite si marimea firmei

Nr. Metode de selectie

Marimea firmei

ert. 1 -9 salariati 10 — 49 salariati 50 — 249 salariati
Exec. Manag.  Exec. Manag. Exec.  Manag.

1 CV 50,61%  9,31%  57,99% 31,36% 67,16%  58,21%
2 Interviul 69,23%  17,41%  79,29%  55,62%  79,10%  95,52%
3 Teste de aptitudini 22,67% 1,62% 27,81% 17,75%  49,25%  34,33%
4  Teste de cunostinte 18,62%  10,53%  18,93% 34,32% 32,84% 67,16%
5 Probe practice 66,40% 2,43%  78,70% 5,92%  88,06% 7,46%
6  Teste de personalitate 1,62% 1,62% 7,69% 11,24% 10,45% 25,37%

Formarea si perfectionarea
resurselor umane

Pentru evaluarea aspectelor referitoare

la formarea si perfectionarea angajatilor,
respondentilor 1i s-a cerut sd selecteze

formele de pregatire utilizate cu precade-
re In firmele lor. Cercetarea efectuatd a
evidentiat ca forma de pregatire cel mai
des utilizata in IMM din Romania prega-
tirea la locul de munca (80% din firmele
cuprinse 1n studiu) — situatie justificata,
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pe de o parte, prin lipsa de resurse finan-
ciare ale IMM pentru a—si trimite oamenii
sd se instruiasca in exterior i, pe de altd
parte, prin numéarul mic de personal exis-
tent in aceste firme, lucru care nu permite
scoaterea din productie pe timp indelun-

gat a unuia sau unora din angajati fard ca
acest lucru sa nu se faca simtit in bunul
mers al firmei. Am constatat ca, pe masu-
ra ce firma se dezvolta, si formele de pre-
gatire ale angajatilor se diversifica si sunt
mai intense.

Tabelul 14: Principalele forme de pregatire utilizate in IMM investigate

Nr. Raispuns Pondere (%)
crt.

1 Cursuri in afara firmei 21,33

2 Cursuri in cadrul firmei 13,87

3 Pregatirea in scoli specializate 16,77

4  Pregitirea la locul de munca 78,03

Intrebati fiind dacd exista planuri de
instruire a personalului, 60% dintre cei
intervievati au raspuns cd acestea existd
la nivelul firmelor pe care le conduc si,
lucru surprinzator sau nu, o bund parte
din aceastd pregatire o realizeaza chiar

intreprinzatorul-manager personal, lucru
justificat totusi prin faptul ca el isi intele-
ge cel mai bine afacerea si problemele cu
care se confrunta si, cel mai adesea, are
experienta in toate aspectele acesteia.

Tabelul 15: Planuri de instruire in IMM investigate

Nr. Raispuns Firme

ert. Numir Pondere (%)
1 DA 285 59,01%
2 NU 198 40,99%

Celor care au afirmat ca exista planuri
de instruire a personalului la nivel de
firma 1i s-a cerut si precizeze dacd exista
vreo diferentd intre planurile de instruire
ale angajatilor membri ai familiei si cei
care provin din exteriorul familiei.

Doar 14% au afirmat ca planurile de
instruire pentru membrii familiei sunt di-
ferite de cele ale restului angajatilor, lu-
cru care poate fi justificat prin faptul ca
trebuie sd se asigure succesiunea la con-
ducerea afacerii.
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Tabelul 16: Existenta diferentei intre planurile de instruire a angajatilor
membri ai familiei Tntreprinzatorului si a celor care provin din

afara
Nr. Rispuns Firme
crt. Numair Pondere (%)t
1 DA 42 13,91%
s NU 260 86,09%

Evaluarea personalului

Urmatorul punct al chestionarului a
vizat evaluarea salariatilor la nivelul
IMM. In acest scop, intreprinzitorii-ma-
nageri au fost intrebati dacad evalueaza
salariatii; raspunsurile au fost foarte

apropiate, 52% din cei intervievati afir-
mand ca evalueaza salariatii, iar restul de
48%, ca nu. Se observa ca procentul celor
care folosesc metode de evaluare a resur-
selor umane creste de la 45% 1in cadrul
microfirmelor, la 63% in cadrul intre-
prinderilor mijlocii.

Tabelul 17: Utilizarea evaluarii in IMM investigate

Nr. Raspuns Firme

ert. Numir Pondere (%)t
1 DA 251 51,97%
2 NU 232 48,03%

Tabelul 18: Existenta metodelor de evaluare si marimea firmei

Existenta metodelor de

Marimea firmei

evaluare RU

1 -9 salariati

10 — 49 salariati = 50 — 249 salariati

DA

NU

45,34%

54,66%

57,40% 62,69%

42,60% 37,31%
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Cei care au raspuns afirmativ la ntre-
barea referitoare la evaluare au fost rugati
sd mentioneze ce metode folosesc. In

urma trecerii in revistd a raspunsurilor,
am identificat urmatoarele familii de ras-
punsuri:

Tabelul 19: Metode de evaluare folosite in IMM investigate

Nr. Metoda de evaluare Pondere (%)
crt.

1 Masurarea rezultatelor 4733

2 Observarea comportamentului 24,00

3 Evaluarea realizatd de catre superiori, colegi, firme specializate 10,00

4 Alte forme de evaluare 18,66

Se observa cd o pondere semnificativa
(47%) o detine evaluarea realizata pe
baza rezultatelor obtinute de salariati (in-
deplinirea sarcinilor, atingerea obiecti-
velor, feed-back obtinut de la clienti),
urmatd de observarea comportamentului
(24%). Aceasta din urma fiind mai degra-
ba o metoda de naturd informala.

Pare, oricum, un avantaj faptul ca in-
treprinzatorul igi cunoaste direct toti an-
gajatii. In acelasi timp, se arati ca un lu-
cru dificil incercarea de a fi echitabil cu
toatd lumea. Informatiile primite de la in-
treprinzitori relevd o mare varietate a
sistemelor informale care sunt folosite
pentru evaluare, in multe cazuri fiind de o
naturd ad-hoc.

Motivatia personalului

Pentru a evalua modul cum se reali-
zeaza motivatia personalului in IMM din
Roménia a fost conceputa o Intrebare care
prezintd diferite modalitati prin care se
realizeazd motivarea. Respondentilor 1i s-
a cerut sa selecteze acele modalitati prin

care se realizeaza motivarea in firmele lor
sau sa indice alte modalitati de motivare
care nu se regasesc in variantele de ras-
puns (exemplu, comision din vanzirile
realizate). Se observd cd in cele mai
multe firme din studiu se foloseste moti-
varea pozitivd. Se evidentiaza faptul ca
stimulentele materiale sunt considerate a
avea incarcatura motivationalda cea mai
mare, personalul raspunzand mai degraba
la acest tip de motivatie. Astfel, 80% din
respondenti au evidentiat pe primul loc
primele si 55% din acestia folosesc ca
forma de motivare maririle de salarii.
Aceasta este o situatie generata si de pe-
rioada relativ dificila pe care o parcurge
in tara noastrd o mare parte din salariati
care nu obtin venituri suficiente. Totusi,
in IMM din Romania se urmareste si sa-
tisfacerea aspiratiilor si asteptarilor de
naturd moral-spirituald a salariatilor,
utilizdndu-se exprimarea de multumiri
sau laude si acordarea de titluri onorifice
(aproximativ 30% din firme). De aseme-
nea, pe masura ce firma creste, iar pre-
zenta si exemplul intreprinzatorului-ma-

106 / Cercetari privind managementul resurselor umane



nager ca principald formd de motivare in-
formala nu mai sunt suficiente pentru
masa mai mare de salariati si diversitatea

Tabelul 20: Modalitati de motivare a personalului in IMM investigate

nevoilor si aspiratiilor acestora, se obser-
va ca si formele de motivare formale se
amplifica.

Nr. Raspuns Procent (%)

crt.
1 Prime 79,92
2 Mariri de salarii 55,28
3 Promovari 33,54
4 Laude, multumiri, titluri onorifice 28,57
5 Avertismente, mustrari, invective 17,39
6 Amenzi, reduceri de salarii 14,49
7  Cote parti din profit 8,28
8  Largirea sau imbogatirea postului 7,87
9  Retrogradari 5,59
10 Alt raspuns 0,83

Tabelul 21: Formele de motivare si marimea firmei

Forme de motivare

Mairimea firmei

1 -9 salariati

10 — 49 salariati

50 — 249 salariati

Miriri de salarii

Prime

Amenzi, reduceri de salarii

Cote parti din profit

Laude, multumiri, titluri onorifice

Avertismente, mustrari, invective

Promovari

Retrogradari

Largirea sau imbogatirea postului

Alt raspuns

50,20%
78,14%
9,72%
6,07%
28,34%
12,96%
23,89%
2,83%
10,12%
0,00%

55,62%
80,47%
16,57%
10,06%
24,85%
16,57%
37,28%

6,51%

4,73%

1,78%

73,13%
85,07%
26,87%
11,94%
38,81%
35,82%
59,70%
13,43%

7,46%

1,49%
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Intrebati fiind dacd considerd ca sti-
mulentele materiale sunt cele mai impor-
tante pentru salariati, intreprinzatorii ches-

Tabelul 22: Stimulente materiale acordate

tionati au raspuns afirmativ in proportie
de aproximativ 80%, ceea ce nu face
decét sa confirme raspunsul precedent.

Nr. Stimulente materiale Firme
ert. Numir Pondere (%)
1 DA 379 78,47
2 NU 104 21,53
483
Concluzii tie, adesea, nu se apeleaza decit la inter-

Rezultatele chestionarelor si interviu-
rilor arata ci existd o diversitate conside-
rabild in modul in care practicile de re-
surse umane sunt utilizate in IMM, diver-
sitate justificatd si de gradul ridicat de
eterogenitate al IMM si de nivelul de pre-
gatire profesionala a Intreprinzatorilor.

Privind activitatile de baza ale MRU,
pare ca unele sunt mai folosite decat al-
tele. Practicile de recrutare si selectie sunt
clar mai utilizate, ceea ce nu ne surprinde.
Recrutarea in microfirme si firmele mici
se realizeaza, mai ales, prin refele §i ca-
nale informale, bazate pe cunoasterea
anterioara a individului de catre intreprin-
zator sau de catre angajatii de incredere.
Formula corectd si eficace a angajatilor
este foarte greu de atins atunci cand esti
“mic”. Strategia pe care o adoptd majori-
tatea Intreprinzatorilor-manageri este de a
angaja oameni care pot indeplini mai
multe sarcini, cu o puternicd motivatie
personala. Frecvent, selectia, la nivelul
microfirmelor, este informala, realizandu-
se din randul membrilor familiei, rudelor,
prietenilor. In cadrul procesului de selec-

viuri informale. Pe masura ce firmele se
dezvolta, pe langa interviuri se vor folosi
tehnici multiple de selectare, pentru a re-
duce erorile in alegerea angajatilor re-
crutati din surse nefamiliare Intreprinza-
torului.

In ceea ce priveste sistemul de evalua-
re in IMM, se observa ca, desi unele me-
tode sunt folosite, sistemele formalizate
sunt in general rare. In plus, exista o mare
diversitate Tn modul in care procesul de
evaluare este interpretat si operationali-
zat.

La capitolul pregatire profesionala,
existd anumite preocupari, firmele expe-
rimentand mai degraba rezolvari care li se
par potrivite pentru situatia lor particula-
ra. intreprinzétorii, in multe cazuri, isi
asuma direct responsabilitatea pentru in-
struirea angajatilor si 1i invatd metodele
preferate de a realiza anumite lucruri.
Pregatirea angajatilor in IMM are de
multe ori un caracter informal si se reali-
zeaza prin metode improvizate, bazate pe
intuitie si experientd. Cea mai folosita
metodd de instruire pentru IMM este in-
struirea la locul de munca.
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Motivatia angajatilor gaseste in Intre-
prinderile mici si mijlocii un cadru mai
propice de realizare in comparatie cu fir-
mele de mari dimensiuni. In firmele mici
si mijlocii, recompensele primite de catre
salariati reflectd mult mai fidel eforturile
si rezultatele obtinute de acestia in acti-
vitatea desfasurata. Cu toate cd rareori
existd elemente de motivare precis deter-
minate — cu exceptia salariului — motiva-
tia salariatului este foarte intensa datorita
permanentei 1intreprinzatorului manager
in firma si a exemplului personal

Data fiind natura diversd a IMM in-
vestigate, apare evident faptul ca intre-
prinzatorii $i managerii aplica metode ad-
hoc mai degraba decat sa aiba o abordare
coerentd, bazatd pe strategii in imple-
mentarea MRU, 1n special in microfirme
si firmele mici.

Ei se adapteaza, de fapt, in fiecare
moment, situatiei particulare in care se
afla, din punct de vedere al caracteristi-
cilor propriei firme si al mediului de afa-
ceri in care se gasesc.

Am constatat cd in interiorul firmelor
cu o populatie cuprinsa intre 1 si 250 de
salariati, firmele mijlocii §i mici spre
mijlocii aplicad mai multe practici perfor-
mante ale MRU decat firmele de mici
dimensiuni. Acestea din urmd nu au de
reguld un compartiment MRU sau un
manager RU. IMM se caracterizeaza ade-
sea prin existenta unei echipe manageri-
ale de dimensiuni reduse, care utilizeaza
o gama redusd de metode si tehnici de
management, adesea, fard a cunoaste in
profunzime fundamentul stiintific al
acestora.

Existd o certd legdturd intre marimea
firmei si practicarea unui management al
resurselor umane formalizat.

Spre deosebire de situatia din firmele
mari, unde practicile managementului re-

surselor umane sunt formale, manage-
mentul resurselor umane se schimba, in
functie de dimensiunea firmei, de la
practicile informale regasite cu predilec-
tie in microfirme, spre practicile prescrise
si mai clar formulate, specifice intreprin-
derilor mijlocii si mici spre mijlocii.

Recomandarile si instruirea In mana-
gementul pentru IMM se bazeaza in mare
masurd pe prescriptiile din manualele de
specialitate, care cer adoptarea practicilor
formalizate ale managementului, mai po-
trivite nsa firmelor mari.

Asa cum s-a ardtat, presupunerea cd
micile organizatii ar trebui conduse la fel
ca si cele mari, dar pe o scara mai mica,
duce la o blocare a intelegerii proceselor
distinctive si practicilor specifice IMM.

Ar trebui sd se ia In considerare di-
mensiunea firmei, precum si implicatiile
strategice ale cresterii dimensiunii, atunci
cand se definesc nivelurile adecvate si
zonele practicilor formalizate ale mana-
gementului resurselor umane, recoman-
dabile fiecarei firme.

Recomandarile pentru IMM care pun
accentul pe procedurile formale pot fi
contraproductive la anumite dimensiuni
ale firmelor. Astfel de recomandari pot
reduce flexibilitatea firmei si pot obstruc-
tiona raspunsul rapid la schimbarea vizi-
unilor strategice si variabilelor de mediu.
Practicile managementului  resurselor
umane, cum ar fi sursele formale de re-
crutare, testarea extensivd a candidatilor
si instruirea intensivd a angajatilor, nu
sunt neapdrat necesare in microfirme,
unde numarul angajatilor este mic si unde
majoritatea provine fie din familie, fie din
randul prietenilor, unde intreprinzatorul
este in situatia de a exercita un control di-
rect asupra activitatilor din firma. In afara
de acest aspect, Intreprinzatorii-manageri
s-ar putea sd nu aiba resursele necesare
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pentru implementarea practicilor extensi-
ve ale managementului resurselor umane.

Intreprinzitorul-manager trebuie si
fie constient de importanta pastrarii unui
echilibru in practicile managementului
resurselor umane care sd asigure respon-
sabilitatea si controlul adecvate, care sa
reduca riscul litigiilor, s asigure cd sunt
satisfacute cerintele statutare si, in acelasi
timp, sa ofere flexibilitatea pentru ras-
punsul la strategiile in schimbare. Echili-
brul adecvat va diferi in functie de mari-
mea firmei i strategia acesteia.

Atunci cand luarea deciziilor se limi-
teazd la intreprinzatorul-manager, se re-
duce nevoia pentru sisteme, proceduri si
documente scrise, iar necesitatea pentru
personal specializat, care s mentina si sa
opereze sistemul stabilit, se diminueaza.

Pe masurd ce firma se dezvolta, este
nevoie de mai multi manageri pentru a-I
completa pe intreprinzitorul-manager in
responsabilitatea operatiilor zilnice ale
firmei. Acest lucru este in conformitate
cu transferul responsabilitatii de instruire
si evaluare la esalonul urmator intreprin-
zatorului-manager. Controlul si procedu-
rile administrative inlocuiesc controlul di-
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