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Abstract

The majority of published research to date focuses on HRM in large organisation. 
Little is known, however, about the development and implementation of human 
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 
483 SME's were investigated, focusing on the use and effectiveness of HRM practices 
in small and medium enterprises, and on the effect of education and management 
training of the entrepreneur upon the size of the firms, the identification of some 
strategy elaboration and cooperation with consulting firms and experts.
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Introducere

Domeniul “resurse umane” s-a bucurat 
de multă atenţie în ultimii ani. La nivel 
macro, teoriile creşterii endogene suge-
rează că acumularea de capital uman con-
stituie motorul principal al creşterii ma-
croeconomice. La nivel micro, “teoria ba-
zată pe resurse” nominalizează capitalul 
uman ca fiind o sursă majoră pentru a 
susţine avantajul competitiv al firmei. 
Importanţa crescândă a capitalului uman 
este determinată în mare măsură de dez-
voltarea tehnologiilor informaţiei şi co-

municării şi, mai ales, de trecerea la 
“economia bazată pe cunoştinţe”.

Creşterea importanţei capitalului uman 
este evidentă la ambele aspecte ale pieţei 
muncii: cererea şi oferta. Totuşi, o cerere 
şi o ofertă adecvate – pentru forţa de 
muncă cu înaltă calificare, de pildă – nu 
constituie în sine o garanţie a progresului 
economic; pentru fiecare firmă în parte 
trebuie să existe acest echilibru. Firmele –
în economia bazată pe cunoştinţe – sunt 
provocate să-şi asigure nevoile de perso-
nal calificat de pe pieţe ale muncii carac-
terizate prin evoluţii complexe, inegale şi, 
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uneori prin insuficienţa unor categorii de 
specialişti. Resursele umane devin mai im-
portante, prin urmare şi managementul lor.

Aplecarea serioasă asupra manage-
mentul resurselor umane – MRU în între-
prinderi mici şi mijlocii – IMM este un 
fenomen relativ recent, cercetarea în do-
meniu fiind încă într-un stadiu explorativ. 
Cercetătorii din domeniul resurselor 
umane au ignorat în mare măsura între-
prinderile mici şi mijlocii, chiar dacă fir-
mele mai mici puteau fi subiecte gene-
roase pentru o investigaţie empirică dato-
rată numărului lor, a ratelor lor de dez-
voltare şi, nu în ultimul rând, diversităţii 
sub aspect calitativ a practicilor de mana-
gement. În ceea ce priveşte sectorul IMM 
în România, acesta are o istorie recentă: a 
reapărut cu aproximativ 18 ani în urmă şi, 
deşi a ajuns să deţină o pondere covârşi-
toare în ansamblul firmelor (99,5%), in-
vestigarea managementului resurselor 
umane în aceste firme este aproape o 
“pată albă” pe harta cercetării.

Implicaţiile generate de insuficienţa 
cercetărilor sunt multiple, atât pentru în-
treprinderile mici şi mijlocii cât şi pentru 
domeniul resurselor umane.

“Nouă încă ne mai lipseşte cadrul 
conceptual şi metodele aplicabile pentru 
tipul majoritar de firme – firmele mici şi 
mijlocii. Modul de gândire pe scară ierar-
hică şi stabilitatea, pe care le întâlnim rar 
în firmele mai mici, sunt lucruri care ca-
racterizează firmele mari. Am neglijat 
abordarea segmentului care reprezintă 
majoritatea firmelor(...), dar în acelaşi 
timp avem sentimentul că aşa-numitele 
firme mari îşi asumă din ce în ce mai 
mult caracteristicile firmelor mici. Acest 
fapt ar trebui să fie un motiv destul de 
solid pentru a ne implica în cercetare şi 
perfecţionare, care să sperăm ne vor face 

probabil să înţelegem întreprinderile mici 
şi mijlocii şi/sau întreprinderile mari care 
poartă caracteristicile întreprinderilor 
mici” [Andersen, 2003, p.1].

O serie întreagă de probleme apar 
când se presupune că firmele mici sunt la 
fel ca firmele mari. Welsh şi White 
[1981] afirmă că mentalitatea generală a 
managerilor a fost că firmele mici trebuie 
conduse la fel ca firmele mari, la o scară 
mai mică. Ei pun în evidenţă principiul 
din spatele acestui mod de gândire: că 
micile companii sunt la fel ca firmele 
mari, numai că au vânzări mai mici, mai 
puţini angajaţi şi active mai mici. Autorii 
subliniază insuficienţa unei asemenea 
abordări: “Noi am argumenta, totuşi, că o 
dimensiune redusă a unei firme creează o 
condiţie specială – pe care o putem de-
numi sărăcia resurselor – care le distinge 
de oponenţii mari şi care impune o abor-
dare managerială foarte diferită. Sărăcia 
resurselor este consecinţa unor condiţii 
unice în care se află companiile mici” 
[Welsh şi White, 1981, p.18].

O serie de autori au menţionat lipsa de 
atenţie pe care literatura MRU o acordă 
IMM [Hendry ş.a., 1995; Henemam ş.a., 
2000; Chandler and McEvoy, 2000; Kok, 
2003; Price, 2004; Kotey şi Slade, 2005]. 
Chandler şi McEvoy afirmă că, deşi 
MRU în IMM este una din cele mai im-
portante probleme, se remarcă o lipsă 
acută de preocupare a cercetării pentru a 
identifica practici uzuale în firme mici. Se 
trage concluzia că lipsa informaţiei este o 
problemă majoră atât pentru teorie şi 
cercetare, cât şi pentru practică.

Scopurile principale ale studiului se 
referă la stabilirea elementelor specifice 
domeniului resurselor umane în IMM şi 
la ameliorarea înţelegerii practicilor 
MRU în IMM.
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1. Cercetări anterioare

Duberley şi Walley [1995] au făcut o 
analiză a practicilor MRU în 16 între-
prinderi de producţie. Din analiza lor re-
zultă că foarte puţine firme au o abordare 
strategică a MRU, ele utilizând mai de-
grabă metodele tradiţionale ale firmelor 
mici, decât să încerce să adopte MRU. Ei 
subliniază că cel mai interesant rezultat al 
cercetărilor lor a fost constatarea unei 
mari varietăţi de practici MRU. Rezulta-
tele lor confirmă afirmaţia lui Beaumont 
[1992] cum că literatura academică pri-
vind MRU e mult înaintea practicilor or-
ganizaţiei şi că schimbările la nivelul fir-
melor individuale (privind resursele 
umane) nu converg către un pachet inte-
grat derivat dintr-o strategie coerentă pe 
termen lung; rezultatele se asociază cu 
dovezi sugerând că practicile RU sunt 
mai degrabă ad-hoc în firmele mai mici.

Hornsby şi Kuratko [1990] au exami-
nat practicile MRU ale firmelor mici din 
SUA, împărţindu-le în trei categorii di-
mensionale şi au raportat o sofisticare 
crescută în practici odată cu creşterea 
firmelor. Jennings şi Beaver [1997] au 
remarcat că la dimensiuni mai mari ale 
firmei, proprietarul devine “supraextins” 
şi are nevoie să acorde responsabilităţi 
mai multor manageri profesionişti. 
Golhar şi Deshpande [1997] au găsit 
asemănări în rândul întreprinderilor mici 
şi mari în multe zone ale practicilor 
MRU. Westhead şi Storey [1997] au des-
coperit că într-o firmă mică, atât manage-
rii cât şi salariaţii sunt rar implicaţi în 
programe de pregătire profesională for-
male. Aldrich şi Langtin [1997] afirmă că 
firmele mari au practici de recrutare net 
mai formalizate. Kotey şi Slade [2005] au 
investigat măsura în care practicile MRU 
devin formale pe măsură ce firmele spo-

resc în dimensiune şi implicaţiile modifi-
cărilor pentru practicile eficiente şi com-
petitive ale MRU. Practicile de resurse 
umane examinate de aceştia au fost: re-
crutarea şi selecţia, instruirea, evaluarea 
performanţei, dezvoltarea politicilor re-
surselor umane şi procedurile legate de 
păstrarea datelor privind resurselor 
umane. 

În încercarea de a găsi şi explica pat-
tern-uri în MRU pentru IMM, unii cerce-
tători pledează pentru o abordare mai in-
formală. Pentru că, după cum punctează 
Hill şi Stewart [1999], IMM trebuie să fie 
în general flexibile şi informale pentru a 
supravieţui în mediul incert. Dimpotrivă, 
alţii afirmă că numai lipsa de educaţie 
şi/sau resurse este explicaţia lipsei MRU 
de performanţă în firmele mici. De exem-
plu, Hendry ş.a. [1991] observă că mulţi 
întreprinzători-manageri văd orice pregă-
tire profesională dincolo de nevoile ime-
diate, ca un lux pe care nu şi-l pot permite 
decât în cazul unor mari profituri. Golhar 
şi Deshpande [1997] afirmă că lipsa de 
înţelegere a problemelor MRU de către 
micii întreprinzători generează aceste 
mari diferenţe de abordare.

Generalizarea concluziilor studiilor 
analizate nu se poate face fără dificultate. 
În principal datorită diferenţelor de mă-
rime ale firmelor cuprinse în eşantioane. 
De exemplu, Hornsby şi Kuratko [1990] 
au investigat firme cu 1-150 de salariaţi. 
În interiorul eşantionului au fost obser-
vate diferenţe semnificative de mărime. 
Deshpande şi Golhar [1994] au definit 
firmele mici ca acelea care au mai puţin 
de 250 de angajaţi. În alte studii firmele 
mici sunt considerate ca fiind acelea cu 
mai puţin de 500 de angajaţi. Apreciem 
că diferenţele de mărime, de pildă între 
categoriile 1-10 salariaţi, 10-50 salariaţi, 
50-100 salariaţi, 100-250 salariaţi, nu 
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sunt de natura unor relaţii liniare.
O problemă care complică încercarea 

de a face generalizări asupra situaţiei 
reale privind practicile MRU este marea 
diversitate a IMM. Clar, sectorul nu este 
omogen. În plus, natalitatea şi mortalita-
tea sunt foarte ridicate. Un număr de au-
tori au folosit studii de caz “în adâncime” 
(pe o singură firmă) pentru a găsi infor-
maţia privind situaţia în IMM.

În studiul de faţă abordăm problema 
printr-o metodă care combină tehnici ca-
litative şi cantitative. Datele cantitative au 
fost utilizate pentru a găsi un pattern de-
scriptiv. Acest pattern a fost apoi exploa-
tat în detaliu printr-o serie de interviuri. 
Designul abordării este descris în secţiu-
nea metodologică pe care o prezentăm în 
continuare.

2. Proiectarea şi desfăşurarea 
anchetei prin sondaj

Problematica generală

Pentru a obţine o informaţie validă ne-
cesară întreprinzătorilor-manageri pentru 
buna gestionare a resurselor umane, am 
procedat la efectuarea unei anchete de 
opinie în rândul acestora.

Schematic, etapele cercetării au fost:
1) proiectarea;
2) culegerea datelor (desfăşurarea anche-

tei pe teren);
3) măsurarea variabilelor;
4) analiza, prelucrarea şi interpretarea;
5) fundamentarea deciziilor.

Ancheta a fost de tip aleator – după 
modul introducerii firmelor în eşantion –
din populaţia generală. Ancheta s-a efec-
tuat pe baza unui chestionar adresat între-
prinzătorilor-manageri.

Din punct de vedere al proiectării, an-

cheta a reprezentat un hibrid între un son-
daj aleator, stratificat cu probabilităţi ine-
gale, şi un sondaj semialeator dirijat – as-
pect dictat de motive organizatorice ce ţin 
de restricţiile şi limitările obiective ale 
unei asemenea cercetări, efectuate de o 
singură persoană.

Eşantionul poate fi considerat repre-
zentativ, nu atât prin dimensiune cât prin 
procedeele ulterioare de ameliorare a 
stratificării, prin recalibrări succesive 
după caracteristicile: activitatea princi-
pală – cod CAEN, respectiv numărul de 
salariaţi.

Baza de sondaj şi caracteristicile 
acesteia

Pentru prezenta cercetare, baza de 
sondaj este reprezentată de totalitatea 
IMM din România care au depus bilanţ 
pentru anul 2005 şi se află în evidenţele 
Ministerului Finanţelor publice ca firme 
active.

Un criteriu avut în vedere este mări-
mea IMM dată de numărul de salariaţi. 
Ponderea covârşitoare a microfirmelor în 
volumul total al IMM (91,47%), dar re-
dusă în masa totală a salariaţilor sectoru-
lui (31,69%) impune ca o necesitate evi-
tarea utilizării unui sondaj stratificat pro-
porţional, care ar trebui evident să repro-
ducă structura populaţiei generale – fapt 
ce nu ar genera însă un plus de relevanţă 
informaţiilor obţinute prin cercetare. 

O altă caracteristică avută în vederea 
în cercetare o reprezintă numărul mediu 
de salariaţi ai unei IMM. 

După forma de proprietate şi organiza-
re juridică se înregistrează preponderenţa 
societăţilor cu răspundere limitată, crite-
riu ce va fi luat în considerare în proiecta-
rea eşantionului.
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În sfârşit, o ultimă caracteristică avută 
în vedere la proiectarea eşantionului an-
chetei a reprezentat-o obiectul de activi-
tate, reflectat prin încadrarea în codul 
CAEN. 

Eşantionul firmelor cercetate

Dată fiind multitudinea caracteristici-
lor urmărite prin anchetă, s-a procedat în 
primă instanţă la stabilirea volumului pe 
baza caracteristicii liniare, în varianta ne-
repetat:
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unde:

Z – valorile variabilei Laplace pentru o 
probabilitate p=1-α, unde α este nivelul 
de semnificaţie, în prezentul studiu α 
=1% (p=99%), iar 01,0Z =3,09.

2 – dispersia caracteristicii binare 2 = 
px(1-p), unde p este media; pentru creşte-
rea siguranţei, se utilizează dispersia ma-
ximă, deci se va proiecta eşantionul în 

cea mai nefavorabilă situaţie 2 = 
(0.5)x(1-0.5) = 0.25.

x – eroarea probabilă stabilită de cerce-
tător; în cazul de faţă am stabilit un nivel 
de 4%.

În final a rezultat:
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Pentru creşterea nivelului de siguranţă 
a cercetării am efectuat o suplimentare a 
volumului eşantionului cu 7%, deci cu 
circa 34 de IMM. În final, au existat 21 
de non-răspunsuri din partea unor socie-

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

S-a procedat la structurarea cercetării 
în varianta “dirijat”, în funcţie de câteva 
criterii: reducerea ponderii IMM cu acti-
vitate de comerţ şi restricţiile de costuri 
legate de ancheta derulată personal de 
autoare.

Astfel, aria geografică a anchetei a in-
clus, pe lângă Bucureşti – ca centru eco-
nomic complex, reprezentativ pentru me-
diul IMM (79% din unităţi) – şi Prahova 
(9,5%), cu un profil economic divers şi 
echilibrat, respectiv Ilfov (cu circa 5%), 
aflat la polul opus judeţelor anterioare. 
Cu ponderi reduse s-a mai inclus un nu-
măr mic de subiecţi din alte judeţe, pentru 
a completa imaginea de ansamblu a po-
pulaţiei IMM din România.

Pe clase de mărime, s-a procedat la 
ameliorarea structurii populaţiei totale, 
acolo unde există preponderenţa micro-
întreprinderilor. Din motivele arătate an-
terior, s-a redus ponderea microîntreprin-
derilor de la peste 91%, cât este în popu-
laţia generală, la circa 50%, având în ve-
dere caracterul mai omogen al microfir-
melor şi puţina relevanţă ce poate fi aş-
teptată în domeniul subiectului investigat 
– managementul resurselor umane.

În compensare, s-a procedat la majora-
rea de circa 5 ori a ponderii micilor între-
prinderi şi de aproape 9 ori a ponderii în-
treprinderilor mijlocii, de unde este de 
aşteptat ca problematica resurselor umane 
să capete importanţa cuvenită în mana-
gementul general al firmei (detalii asupra 
structurii eşantionului după dimensiune, 
în Tabelul 1).

Referitor la structurarea eşantionului 
pe activităţi CAEN, a fost necesară o de-
plasare de la structura populaţiei genera-
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Tabelul 1: Structura eşantionului după numărul salariaţilor

Nr. 
crt.

Grupe salariaţi Firme

Număr Pondere (%)

1 1 – 9 salariaţi 247 051,14

2 10 – 49 salariaţi 169 034,99

3 50 – 249 salariaţi 067 013,87

483 100,00

le, unde IMM cu activitate de comerţ de-
ţin aproape 50% din totalul IMM (36,6% 
– comerţ cu amănuntul şi 13,08% – co-
merţ cu ridicata). Astfel, ponderea fir-
melor cu acest obiect de activitate s-a re-
dus la aproximativ 35%. S-au majorat, în 
schimb, ponderile deţinute de firme cu 
obiect de activitate: servicii prestate în-

treprinderilor (13%), construcţii (circa 10%).
Logica acestei restructurări este impu-

să de modalităţile de organizare şi funcţi-
onare a IMM cu activitate de comerţ şi 
nevoia de cunoaştere a unor sectoare în 
curs de consolidare şi expansiune, cum 
sunt serviciile prestate întreprinderilor, 
construcţiile, informatica, transporturile.

Tabelul 2: Structura eşantionului pe sectoare de activitate

Nr. 
crt.

Sectoare de activitate Firme

Număr Pondere (%)

1 Industrie 079 16,36%

2 Construcţii 048 09,94%

3 Comerţ 180 37,27%

4 Hoteluri şi restaurante 021 04,35%

5 Transporturi 028 05,80%

6 Alte servicii 127 26,29%

7 483
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Chestionarul anchetei şi 
desfăşurarea în teren a cercetării

Chestionarul a fost astfel structurat în-
cât să permită obţinerea unor informaţii 
relevante referitoare la managementul re-
surselor umane în IMM 

Întrebările au fost structurate pe trei 
module tematice: informaţii generale despre 
firmă; informaţii despre întreprinzătorul-
manager; angajaţii firmei şi resursa umană.

Chestionarele au fost personal distri-
buite întreprinzătorilor-manageri, iar 
completarea lor s-a realizat chiar de către 
aceştia. Completarea s-a făcut individual 
ca auto-administrare. 

Dar, pentru că ancheta, pe de o parte, 
pune în evidenţă practicile de resurse 
umane folosite şi nu explică nici “cum” şi 
nici “de ce” iar, pe de altă parte, unii 
subiecţi din eşantion au cerut îndrumare, 
un număr de 96 de chestionare au fost 
completate prin intervievare directă a în-
treprinzătorilor de către autoare. Analiza 
interviurilor a furnizat detalii în acest 
sens. Interviul a durat în medie aproxi-
mativ 60 de minute.

După colectarea chestionarelor s-a 
efectuat validarea acestora. Chestionarele 
cu răspunsuri contradictorii la întrebările 
de control sau cu un număr de întrebări 
fără răspuns au fost rebutate. Câteva in-
terviuri au fost reluate (7) întrucât erau cu 
firme din zone de interes major pentru 

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

A urmat faza de codificare a răspunsu-
rilor şi introducerea într-o bază de date 
PARADOX. Întrebările de tip deschis s-
au prelucrat prin grupare tipologică. S-a 
utilizat pentru prelucrare o soluţie infor-
matică, CRYSTAL REPORTS (v.10&11).

3. Rezultatele cercetării

3.1 Trăsături definitorii ale mana-
gementului resurselor umane 
practicat în IMM cercetate

Compartimentul de MRU

În ceea ce priveşte existenţa unui 
compartiment de resurse umane, rezulta-
tele erau previzibile, şi anume: numai 
30% din firme au un astfel de departa-
ment. Din corelarea mărimii firmei cu în-
trebarea referitoare la existenţa unui 
compartiment RU, rezultă că pe măsură 
ce firma creşte, şi preocuparea pentru RU 
se amplifică, astfel că întreprinderile 
mijlocii deţin în proporţie de 80% un ast-
fel de compartiment.

Întrebate fiind dacă dispun de o bază 
de date cu forţa de muncă potenţială, răs-
punsurile au urmat aceeaşi tendinţă, doar 
o treime din firme dispunând de o astfel 
de bază de date. 

Tabelul 3: Existenţa compartimentului RU şi mărimea firmei

Compartiment RU Mărimea firmei

1 – 9 salariaţi 10 – 49 salariaţi 50 – 249 salariaţi

DA 10,12% 40,83% 80,60%

NU 89,88% 59,17% 19,40%
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Tabelul 4: Structura eşantionului din punctul de vedere al existenţei 
unei baze de date cu forţa de muncă potenţială

Nr. 
crt.

Răspuns Firme

Număr Pondere (%)

1 DA 158 32.71

2 NU 325 67.29

3 483

Strategii de resurse umane

Ponderea firmelor care elaborează 
strategii în privinţa resurselor umane este 
de aproximativ 40%. Din discuţiile di-
recte purtate cu o parte din cei chestionaţi 
a rezultat că nu puteau da un răspuns cert 
la o astfel de întrebare pentru că mulţi 
afirmau că se gândesc la astfel de strategii 
fără a le avea însă elaborate pe hârtie. La 
nivelul acestor firme de mici dimensiuni, 
fie nu se cunosc noţiunile implicate de 
elaborarea şi aplicarea de astfel de in-
strumente, fie se consideră că mediul este 
mult prea volatil pentru ca previziunile 
realizate să poată avea o aplicabilitate 
practică. Dar după cum se poate observa, 
există o corelaţie evidentă între existenţa 
specialiştilor RU în firmă şi elaborarea de 

strategii şi politici RU.
În continuare, am urmărit influenţa 

pregătirii întreprinzătorului în privinţa 
folosirii strategiilor în domeniul resurse-
lor umane. Există o corelaţie clară privind 
absolvirea unei forme de pregătire mana-
gerială şi elaborarea de strategii. Strate-
gia are la bază cunoaşterea fenomenelor 
care pot afecta evoluţia societăţii şi pre-
zintă răspunsul factorului decizional la 
efectele lor probabile. Un curs de pregă-
tire, de regulă, clarifică nişte concepte şi 
oferă principii-instrumente de evaluare şi 
reacţie, pune probleme şi sugerează căi de 
rezolvare bazate pe cultura acumulată în 
domeniile de interes, precizând totodată 
şi limitările şi măsura în care mediul exte-
rior oferă oportunităţi şi bariere. 

Tabelul 5: Structura eşantionului din punctul de vedere al existenţei 
strategiilor de resurse umane 

Nr. 
crt.

Răspuns Firme

Număr Pondere%

1 DA 193 39,96%

2 NU 290 60,04%

3 483
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Tabelul 6: Elaborarea de strategii şi politici RU şi existenţa 
compartimentului RU 

Nr. 
crt.

Elaborarea de strategii şi 
politici RU

Existenţa compartiment RU

DA NU

1 DA 76,35% 23,88%

2 NU 23,65% 76,12%

În absenţa efortului de instruire, func-
ţionează intuiţia şi decizia empirică, ba-
zată pe experienţa proprie. De cele mai 
multe ori, după cum se observă (73% din 
cei care nu au urmat cursuri de pregătire 
nici nu elaborează strategii), o astfel de 

poziţie determină o atitudine conservatoa-
re, pasivă, care lasă lucrurile la voia în-
tâmplării: “Ce va fi, vom vedea.” Aici 
trebuie intervenit, mai ales în contextul 
actual, prin toate mijloacele: informare, 
cursuri gratuite, mediatizare.

Tabelul 7: Elaborarea de strategii RU şi pregătirea în domeniul 
managerial 

Absolvirea unui curs de 
management

DA NU

Elaborarea de strategii de 
Resurse Umane

DA 85 108 193

NU 78 212 290

163 320 483

Pentru măsurarea gradului de asociere  
între cele două caracteristici am calculat 
coeficientul Yulle (Caseta 1). Valoarea 
obţinută indică o legătură semnificativă 

de corelaţie între elaborarea de strategii 
MRU şi absolvirea unui curs de pregătire 
managerială.
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Caseta 1

Se pune întrebarea în ce măsură cele două aspecte sunt asociate. Se poate utiliza pentru 
soluţionarea acestei probleme coeficientul de asociere.

Acest indicator se utilizează pentru măsurarea gradului de dependenţă a două variabile, în 
cazul în care pentru fiecare caracteristică sunt doar câte două modalităţi.

Considerăm definită o proprietate care asigură împărţirea unităţilor după caracteristica X în 

două clase P şi P , şi o altă proprietate X care asigură dihotomia unităţilor pentru a doua 

caracteristică Y, în clasele R şi R . Gruparea unităţilor după cele două criterii are ca rezultat 
definirea tabelului de contingenţă de forma următoare:

Tabelul de contingenţă

Y
X

R R ni*

P n11 n12 n1*

P n21 n21 n2*

n*j n*1 n*2 n

În tabelul de contingenţă s-au utilizat notaţiile: n11 – numărul unităţilor care au simultan 
proprietăţile P şi R; n1 – efectivul unităţilor care au proprietate R; n – efectivul total.

Produsul efectivelor de pe diagonala principală a tabelului de contingenţă desemnează 
legătura dintre cele două caracteristici, iar produsul efectivelor de pe diagonala secundară 
simbolizează lipsa legăturii dintre variabile. Indicatorii pentru măsurarea gradului de asociere
dintre cele două caracteristici sunt, în principal: coeficientul Yulle, coeficientul de asociere, 
coeficientul Jaccard.

Coeficientul Yulle: 4,0
nnnn

nnnn
q

12212211

22211211 





Intervalul indicatorului este [-1;1], iar 0,4 indică o asociere semnificativă între cele două 
variabile.

Consultanţa privind resursele 
umane

Numai 30% din subiecţii supuşi cer-
cetării au apelat la firme de consultanţă în 
domeniul resurselor umane (evaluare,
pregătire profesională, recrutare). Acest 
rezultat poate fi justificat prin vârsta rela-
tiv tânără a firmelor şi a mediului de afa-
ceri în care nu s-a reuşit să se facă o cul-
tură din a apela la firme de consultanţă 

pentru probleme specializate. Pe de o 
parte, se cunosc foarte puţin beneficiile 
unei astfel de colaborări, iar pe de altă 
parte, resursele IMM sunt atât de limitate. 

Referitor la apelarea unui con-
sultant în MRU, respectiv parcurgerea 
unui curs de pregătire managerială, re-
zultatele se prezintă în Tabelul 8, iar re-

zultatele testului 2 indică corelaţie între 
cele două caracteristici (Caseta 2). 
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Caseta 2

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

n11 n12 n1*

n21 n22 n2*

n*1 n*1 n

o reprezintă testul 2 .

Ipoteza de omogenitate presupune că există p şi q = p – 1 astfel încât, pentru frecvenţele 
marginale n1*, n2* date, rezultă M(n11) = n1*p, M(n21) = n2*p,.. M(n12) = n1q, M(n22) = n2q. Prin 

metoda minimului 2 se realizează pentru p estimaţia n*1 /n, iar pentru q estimaţia n*2 /n.

Expresia testului 2 devine [ ]:

 







k

1j j**i

2
j**iij

s

1i

2

n/nn

n/nnn


       
n/nn

n/nnn

n/nn

n/nnn

n/nn

n/nnn

n/nn

n/nnn

*22*

2
*22*22

*21*

2
*21*21

2**1

2
2**112

1**1

2
1**i111 












Înlocuind datele Tabelului 8 în relaţia de mai sus se obţine 2 =18,78.

Comparând cu echivalentul tabelar care are valoarea 7,81, se poate afirma cu o probabilitate 
de 95% că există o concordanţă între pregătirea managerială şi apelarea la specialişti în 
soluţionarea unor probleme de o dificultate mai ridicată şi specific aparte.

Tabelul 8: Apelarea la firme de consultanţă şi parcurgerea unui curs de 
perfecţionare managerială

Parcurgerea unui curs de perfecţionare 
managerială

DA NU

Apelarea la firme de 
consultanţă

DA 66 n11 67 n12 n1* = 133

NU 97 n21 253 n22 n2* = 350

n*1 = 163 n*2 = 320 n = 483
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Întreprinzătorul instruit devine avizat 
asupra importanţei resursei umane şi asu-
pra rezervei de creştere pentru firma sa 
existente la acest capitol. Şi mai înţelege 
că e un domeniu foarte complex, foarte 
specializat şi că îi va trebui un efort con-
sistent, cu efecte îndoielnice, ca să rezol-
ve el însuşi, în mod profesional, ecuaţia 
personalului de care are nevoie, în toate 
privinţele: recrutare, selecţie, pregătire 
profesională, evaluare, motivare. 

Înţelege că e mult mai sigur şi, până la 
urmă, mai ieftin, să plătească consultanţă 
unei firme de profil care îl şi poate spri-
jini, apelând la propria bază de date, pen-
tru a-i găsi oamenii de care are nevoie, 
când are nevoie.

Lipsa de înţelegere a importanţei unei 
consultanţe profesionale duce la ceea ce 
vedem: de regulă, fiecare face altceva de-
cât ce ştie sau ce îi place, specializarea 
rămâne la un nivel superficial, cu efecte 
dezastruoase asupra randamentului, cali-
tăţii produsului, productivităţii muncii, 
relaţiilor firmei cu clienţii.

Şi aşa IMM au un handicap evident pe 
piaţa forţei de muncă. Dacă, în plus, aş-
teaptă ca aceasta să vină la ele, atunci cu 
siguranţă vor veni numai aceia refuzaţi de 
alţii, iar întreprinzătorul trebuie să o ia 
mereu de la început în acest domeniu.

3.2.Rezultatele cercetării în ceea ce 
priveşte activităţile specifice 
domeniului managementului 
resurselor umane 

Recrutarea resurselor umane

În ceea ce priveşte metodele de re-
crutare, subiecţii investigaţi au fost rugaţi 
să le selecteze din metodele de recrutare 
prezentate în chestionar pe acelea care se 

folosesc cu precădere în firmele lor. Ast-
fel, respondenţilor li se ofereau spre ale-
gere şapte variante de răspuns, diferenţiat 
pentru personalul de management şi cel 
de execuţie. Dintre metodele de recrutare 
indicate prin chestionar, cea mai des utili-
zată, atât pentru personalul de manage-
ment cât şi pentru cel de execuţie, a fost 
recrutarea prin canale informale (66%, 
respectiv 30%). Această metodă de re-
crutare, care presupune cunoaşterea 
prealabilă a viitorilor angajaţi, este folo-
sită cu preponderenţă de toate cele trei 
categorii de firme. Alte metode care se 
folosesc pentru personalul de execuţie 
sunt, potrivit studiului, publicarea anunţu-
rilor în cadrul organizaţiei (56%), recruta-
rea prin mass-media (38%) şi apelarea la 
cererile de angajare publicate în presă de 
către persoanele aflate în căutare de loc 
de muncă (34%). Cu excepţia recrutării 
prin mass-media, celelalte metode folo-
site cu precădere sunt metode necostisi-
toare, tendinţă firească pentru resursele 
limitate de care IMM dispun. În ceea ce 
priveşte personalul de management, se 
constată că situaţia stă puţin diferit. Este 
clar că, în momentul în care întreprinzăto-
rii se hotărăsc să apeleze şi la alţi mana-
geri în afară de ei înşişi, ei au grijă ca 
aceştia să fie bine aleşi şi sunt dispuşi să 
investească ceva pentru a-i găsi pe cei 
mai potriviţi. Astfel, recrutarea prin mass-
media şi apelarea la agenţiile de recrutare 
sunt metodele de recrutare externă folo-
site cu precădere atunci când canalele in-
formale de recrutare au fost epuizate (le 
preferă şi la acest nivel, chiar în cazul 
firmelor mai mari, de tipul întreprinderi-
lor mijlocii).

Din discuţiile directe avute cu între-
prinzătorii a reieşit că ceea ce influenţea-
ză modul de recrutare pare să fie natura 
locului de muncă.
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Tabelul 9: Metodele de recrutare folosite în IMM investigate

Nr. 
crt.

Metode de recrutare Personal de 
execuţie

Personal de
management

1 Canale informale (“din gura în gura”) 66,67% 29,81%

2
Publicarea anunţurilor în cadrul organizaţiei, pentru că 
angajaţii firmei să ia cunoştinţă despre posturile vacante

55,80% 21,60%

3 Recrutarea prin mass-media 38,51% 17,81%

4
Apelarea la cererile de angajare publicate în presă de 
către persoanele aflate în căutare de loc de muncă 

34,37% 4,97%

5 Agenţiile de recrutare 14,29% 13,66%

6 Recrutarea prin Internet 13,87% 6,42%

7 Recrutarea în şcoli, licee, universităţi 13,66% 4,55%

Tabelul 10: Metodele de recrutare folosite şi mărimea firmei

Metode de recrutare Mărimea firmei

1 – 9 salariaţi 10 – 49 salariaţi 50 – 249 salariaţi

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

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

Publicarea anunţurilor în cadrul 
organizaţiei pentru ca angajaţii 
firmei să ia cunoştinţă despre 
posturile vacante 58,3% 9,50% 57,30% 25,60% 48,70% 23,70%

Apelarea la cererile de angajare 
publicate în presă de către 
persoanele aflate în căutare de 
loc de muncă 30,36% 2,02% 35,50% 05,92% 46,27% 13,43%

Agenţiile de recrutare 07,29% 4,86% 20,71% 15,98% 23,88% 40,30%

Recrutarea în şcoli, licee, 
universităţi 08,10% 0,81% 12,43% 07,69% 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% 09,47% 06,51% 28,36% 19,40%
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Se observă creşterea varietăţii de me-
tode formale de recrutare, ca recrutarea 
prin mass-media (de exemplu, pentru per-
sonalul operaţional, 27% în microfirme, 
43% în firmele mici şi 67% în cele mijlo-
cii) şi utilizarea agenţiilor de recrutare (de 
exemplu, pentru personalul de manage-
ment: 4% în microfirme, 15% în firmele 
mici, respectiv 40% în cele mijlocii) pe 
măsură ce firma îşi măreşte dimensiunile.

Selecţia resurselor umane

Criteriile de selecţie utilizate în IMM 
investigate sunt prezentate mai jos, îm-
preună cu punctajul obţinut de fiecare din 
aceste criterii sub formă de medii. Se ob-
servă că cei investigaţi au optat pentru 
calităţile, cunoştinţele, deprinderile, ap-
titudinile persoanei ca fiind cel mai im-

portant criteriu de selecţie, cu o medie de 
1,63. Scorul înregistrat de acest criteriu 
de selecţie este pe deplin justificat. Este 
firesc ca aptitudinile, cunoştinţele, calită-
ţile, respectiv deprinderile, să reprezinte 
elementul hotărâtor în ceea ce priveşte 
selecţia personalului, deoarece, în fapt, pe 
aceasta se bazează, în mod decisiv, efica-
citatea îndeplinirii obiectivelor de toate 
gradele din cadrul firmei. Pe locul doi, 
între criteriile de selecţie considerate, s-a 
situat criteriul “studii atestate de certifica-
re sau diplome”, obţinând o medie de 
2,60. Această situaţie se poate aprecia ca 
fiind normală, întrucât diplomele ar trebui 
să reprezinte o premisă pentru declanşa-
rea procesului de selecţie, iar calităţile, 
cunoştinţele, deprinderile, aptitudinile să 
reprezinte, realmente, fundamentul deci-
ziilor de selecţie şi încadrare. 

Tabelul 11: Criterii de selecţie folosite în IMM investigate

Nr. 
crt.

Criterii de selecţie Media notelor

1 Calităţile, cunoştinţele, deprinderile, aptitudinile persoanei 1,63

2 Studii atestate de certificare sau diplome 2,60

3 Vechimea în muncă 2,99

4 Postul deţinut anterior 3,18

5 Referinţe / recomandarea unei alte persoane 3,44

Următorul punct urmărit a fost evi-
denţierea modalităţilor de selecţie a per-
sonalului folosite în IMM din România. 
În acest scop, subiecţii investigaţi au se-
lectat din cele şase variante de răspuns pe 
acelea care corespundeau politicilor de 
angajare ale firmelor lor. În ceea ce pri-

veşte personalul de execuţie, pe lângă in-
terviu se foloseşte, în principal, ca me-
todă de selecţie proba practică. Personalul 
de management, acolo unde el există, este 
selecţionat pe bază de interviu, CV şi 
teste de cunoştinţe.

Se constată că, pe măsură ce firmele 
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îşi sporesc dimensiunile, şi procentul 
metodelor de selecţie formale continuă să 
crească. Astfel, observăm că, de exemplu, 
testarea cunoştinţelor în cazul personalu-

lui de management porneşte de la un pro-
cent de 10% la microfirme şi ajunge la 
aproximativ 70% în cazul întreprinderilor 
mijlocii. 

Tabelul 12: Metode de selecţie utilizate în IMM investigate

Nr. 
crt.

Metode de selecţie Personal de execuţie Personal de management

1 Interviul 74,12% 41,61%

2 Probe practice 73,71% 04,35%

3 CV 55,49% 41,55%

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

5 Teste de cunoştinţe 20,70% 26,71%

6 Teste de personalitate 04,97% 08,28%

Tabelul 13: Metodele de selecţie folosite şi mărimea firmei

Nr. 
crt.

Metode de selecţie Mărimea firmei

1 – 9 salariaţi 10 – 49 salariaţi 50 – 249 salariaţi

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% 01,62% 27,81% 17,75% 49,25% 34,33%

4 Teste de cunoştinţe 18,62% 10,53% 18,93% 34,32% 32,84% 67,16%

5 Probe practice 66,40% 02,43% 78,70% 05,92% 88,06% 07,46%

6 Teste de personalitate 01,62% 01,62% 07,69% 11,24% 10,45% 25,37%

Formarea şi perfecţionarea 
resurselor umane

Pentru evaluarea aspectelor referitoare 
la formarea şi perfecţionarea angajaţilor, 
respondenţilor li s-a cerut să selecteze 

formele de pregătire utilizate cu precăde-
re în firmele lor. Cercetarea efectuată a 
evidenţiat ca formă de pregătire cel mai 
des utilizată în IMM din România pregă-
tirea la locul de muncă (80% din firmele 
cuprinse în studiu) – situaţie justificată, 
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pe de o parte, prin lipsa de resurse finan-
ciare ale IMM pentru a–şi trimite oamenii 
să se instruiască în exterior şi, pe de altă 
parte, prin numărul mic de personal exis-
tent în aceste firme, lucru care nu permite 
scoaterea din producţie pe timp îndelun-

gat a unuia sau unora din angajaţi fără ca 
acest lucru să nu se facă simţit în bunul 
mers al firmei. Am constatat că, pe măsu-
ră ce firma se dezvoltă, şi formele de pre-
gătire ale angajaţilor se diversifică şi sunt 
mai intense. 

Tabelul 14: Principalele forme de pregătire utilizate în IMM investigate

Nr. 
crt.

Răspuns Pondere (%)

1 Cursuri în afara firmei 21,33

2 Cursuri în cadrul firmei 13,87

3 Pregătirea în şcoli specializate 16,77

4 Pregătirea la locul de muncă 78,03

Întrebaţi fiind dacă există planuri de 
instruire a personalului, 60% dintre cei 
intervievaţi au răspuns că acestea există 
la nivelul firmelor pe care le conduc şi, 
lucru surprinzător sau nu, o bună parte 
din această pregătire o realizează chiar 

întreprinzătorul-manager personal, lucru 
justificat totuşi prin faptul că el îşi înţele-
ge cel mai bine afacerea şi problemele cu 
care se confruntă şi, cel mai adesea, are 
experienţă în toate aspectele acesteia.

Tabelul 15: Planuri de instruire în IMM investigate

Nr. 
crt.

Răspuns Firme

Număr Pondere (%)

1 DA 285 59,01%

2 NU 198 40,99%

Celor care au afirmat că există planuri 
de instruire a personalului la nivel de 
firmă li s-a cerut să precizeze dacă există 
vreo diferenţă între planurile de instruire 
ale angajaţilor membri ai familiei şi cei 
care provin din exteriorul familiei.

Doar 14% au afirmat că planurile de 
instruire pentru membrii familiei sunt di-
ferite de cele ale restului angajaţilor, lu-
cru care poate fi justificat prin faptul că 
trebuie să se asigure succesiunea la con-
ducerea afacerii.
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Tabelul 16: Existenţa diferenţei între planurile de instruire a angajaţilor 
membri ai familiei întreprinzătorului şi a celor care provin din
afară

Nr. 
crt.

Răspuns Firme

Număr Pondere (%)t

1 DA 42 13,91%

2 NU 260 86,09%

Evaluarea personalului

Următorul punct al chestionarului a 
vizat evaluarea salariaţilor la nivelul 
IMM. În acest scop, întreprinzătorii-ma-
nageri au fost întrebaţi dacă evaluează 
salariaţii; răspunsurile au fost foarte 

apropiate, 52% din cei intervievaţi afir-
mând că evaluează salariaţii, iar restul de 
48%, că nu. Se observă că procentul celor 
care folosesc metode de evaluare a resur-
selor umane creşte de la 45% în cadrul 
microfirmelor, la 63% în cadrul între-
prinderilor mijlocii.

Tabelul 17: Utilizarea evaluării în IMM investigate

Nr. 
crt.

Răspuns Firme

Număr Pondere (%)t

1 DA 251 51,97%

2 NU 232 48,03%

Tabelul 18: Existenţa metodelor de evaluare şi mărimea firmei

Existenţa metodelor de 
evaluare RU

Mărimea firmei

1 – 9 salariaţi 10 – 49 salariaţi 50 – 249 salariaţi

DA 45,34% 57,40% 62,69%

NU 54,66% 42,60% 37,31%



106 / Cercetări privind managementul resurselor umane

Cei care au răspuns afirmativ la între-
barea referitoare la evaluare au fost rugaţi 
să menţioneze ce metode folosesc. În 

urma trecerii în revistă a răspunsurilor, 
am identificat următoarele familii de răs-
punsuri:

Tabelul 19: Metode de evaluare folosite în IMM investigate

Nr. 
crt.

Metoda de evaluare Pondere (%)

1 Măsurarea rezultatelor 47,33

2 Observarea comportamentului 24,00

3 Evaluarea realizată de către superiori, colegi, firme specializate 10,00

4 Alte forme de evaluare 18,66

Se observă că o pondere semnificativă 
(47%) o deţine evaluarea realizată pe 
baza rezultatelor obţinute de salariaţi (în-
deplinirea sarcinilor, atingerea obiecti-
velor, feed-back obţinut de la clienţi), 
urmată de observarea comportamentului 
(24%). Aceasta din urmă fiind mai degra-
bă o metodă de natură informală.

Pare, oricum, un avantaj faptul că în-
treprinzătorul îşi cunoaşte direct toţi an-
gajaţii. În acelaşi timp, se arată ca un lu-
cru dificil încercarea de a fi echitabil cu 
toată lumea. Informaţiile primite de la în-
treprinzători relevă o mare varietate a 
sistemelor informale care sunt folosite 
pentru evaluare, în multe cazuri fiind de o 
natură ad-hoc.

Motivaţia personalului

Pentru a evalua modul cum se reali-
zează motivaţia personalului în IMM din 
România a fost concepută o întrebare care 
prezintă diferite modalităţi prin care se 
realizează motivarea. Respondenţilor li s-
a cerut să selecteze acele modalităţi prin 

care se realizează motivarea în firmele lor 
sau să indice alte modalităţi de motivare 
care nu se regăsesc în variantele de răs-
puns (exemplu, comision din vânzările 
realizate). Se observă că în cele mai 
multe firme din studiu se foloseşte moti-
varea pozitivă. Se evidenţiază faptul că 
stimulentele materiale sunt considerate a 
avea încărcătura motivaţională cea mai 
mare, personalul răspunzând mai degrabă 
la acest tip de motivaţie. Astfel, 80% din 
respondenţi au evidenţiat pe primul loc 
primele şi 55% din aceştia folosesc ca 
formă de motivare măririle de salarii. 
Aceasta este o situaţie generată şi de pe-
rioada relativ dificilă pe care o parcurge 
în ţara noastră o mare parte din salariaţi 
care nu obţin venituri suficiente. Totuşi, 
în IMM din România se urmăreşte şi sa-
tisfacerea aspiraţiilor şi aşteptărilor de 
natură moral-spirituală a salariaţilor, 
utilizându-se exprimarea de mulţumiri 
sau laude şi acordarea de titluri onorifice 
(aproximativ 30% din firme). De aseme-
nea, pe măsură ce firma creşte, iar pre-
zenţa şi exemplul întreprinzătorului-ma-
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nager ca principală formă de motivare in-
formală nu mai sunt suficiente pentru 
masa mai mare de salariaţi şi diversitatea 

nevoilor şi aspiraţiilor acestora, se obser-
vă că şi formele de motivare formale se 
amplifică.

Tabelul 20: Modalităţi de motivare a personalului în IMM investigate 

Nr. 
crt.

Răspuns Procent (%)

1 Prime 79,92

2 Măriri de salarii 55,28

3 Promovări 33,54

4 Laude, mulţumiri, titluri onorifice 28,57

5 Avertismente, mustrări, invective 17,39

6 Amenzi, reduceri de salarii 14,49

7 Cote parţi din profit 08,28

8 Lărgirea sau îmbogăţirea postului 07,87

9 Retrogradări 5,59

10 Alt răspuns 0,83

Tabelul 21: Formele de motivare şi mărimea firmei

Forme de motivare Mărimea firmei

1 – 9 salariaţi 10 – 49 salariaţi 50 – 249 salariaţi

Măriri de salarii 50,20% 55,62% 73,13%

Prime 78,14% 80,47% 85,07%

Amenzi, reduceri de salarii 09,72% 16,57% 26,87%

Cote părţi din profit 06,07% 10,06% 11,94%

Laude, mulţumiri, titluri onorifice 28,34% 24,85% 38,81%

Avertismente, mustrări, invective 12,96% 16,57% 35,82%

Promovări 23,89% 37,28% 59,70%

Retrogradări 02,83% 06,51% 13,43%

Lărgirea sau îmbogăţirea postului 10,12% 04,73% 07,46%

Alt răspuns 00,00% 01,78% 01,49%
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Întrebaţi fiind dacă consideră că sti-
mulentele materiale sunt cele mai impor-
tante pentru salariaţi, întreprinzătorii ches-

tionaţi au răspuns afirmativ în proporţie 
de aproximativ 80%, ceea ce nu face 
decât să confirme răspunsul precedent.

Tabelul 22: Stimulente materiale acordate

Nr. 
crt.

Stimulente materiale Firme

Număr Pondere (%)

1 DA 379 78,47

2 NU 104 21,53

483

Concluzii

Rezultatele chestionarelor şi interviu-
rilor arată că există o diversitate conside-
rabilă în modul în care practicile de re-
surse umane sunt utilizate în IMM, diver-
sitate justificată şi de gradul ridicat de 
eterogenitate al IMM şi de nivelul de pre-
gătire profesională a întreprinzătorilor.

Privind activităţile de bază ale MRU, 
pare că unele sunt mai folosite decât al-
tele. Practicile de recrutare şi selecţie sunt 
clar mai utilizate, ceea ce nu ne surprinde. 
Recrutarea în microfirme şi firmele mici 
se realizează, mai ales, prin reţele şi ca-
nale informale, bazate pe cunoaşterea 
anterioară a individului de către întreprin-
zător sau de către angajaţii de încredere. 
Formula corectă şi eficace a angajaţilor 
este foarte greu de atins atunci când eşti 
“mic”. Strategia pe care o adoptă majori-
tatea întreprinzătorilor-manageri este de a 
angaja oameni care pot îndeplini mai 
multe sarcini, cu o puternică motivaţie 
personală. Frecvent, selecţia, la nivelul 
microfirmelor, este informală, realizându-
se din rândul membrilor familiei, rudelor, 
prietenilor. În cadrul procesului de selec-

ţie, adesea, nu se apelează decât la inter-
viuri informale. Pe măsură ce firmele se 
dezvoltă, pe lângă interviuri se vor folosi 
tehnici multiple de selectare, pentru a re-
duce erorile în alegerea angajaţilor re-
crutaţi din surse nefamiliare întreprinză-
torului. 

În ceea ce priveşte sistemul de evalua-
re în IMM, se observă că, deşi unele me-
tode sunt folosite, sistemele formalizate 
sunt în general rare. În plus, există o mare 
diversitate în modul în care procesul de 
evaluare este interpretat şi operaţionali-
zat. 

La capitolul pregătire profesională, 
există anumite preocupări, firmele expe-
rimentând mai degrabă rezolvări care li se 
par potrivite pentru situaţia lor particula-
ră. Întreprinzătorii, în multe cazuri, îşi 
asumă direct responsabilitatea pentru in-
struirea angajaţilor şi îi învaţă metodele 
preferate de a realiza anumite lucruri. 
Pregătirea angajaţilor în IMM are de 
multe ori un caracter informal şi se reali-
zează prin metode improvizate, bazate pe 
intuiţie şi experienţă. Cea mai folosită 
metodă de instruire pentru IMM este in-
struirea la locul de muncă.
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Motivaţia angajaţilor găseşte în între-
prinderile mici şi mijlocii un cadru mai 
propice de realizare în comparaţie cu fir-
mele de mari dimensiuni. În firmele mici 
şi mijlocii, recompensele primite de către 
salariaţi reflectă mult mai fidel eforturile 
şi rezultatele obţinute de aceştia în acti-
vitatea desfăşurată. Cu toate că rareori 
există elemente de motivare precis deter-
minate – cu excepţia salariului – motiva-
ţia salariatului este foarte intensă datorită 
permanenţei întreprinzătorului manager 
în firmă şi a exemplului personal

Dată fiind natura diversă a IMM in-
vestigate, apare evident faptul că între-
prinzătorii şi managerii aplică metode ad-
hoc mai degrabă decât să aibă o abordare 
coerentă, bazată pe strategii în imple-
mentarea MRU, în special în microfirme 
şi firmele mici. 

Ei se adaptează, de fapt, în fiecare 
moment, situaţiei particulare în care se 
află, din punct de vedere al caracteristi-
cilor propriei firme şi al mediului de afa-
ceri în care se găsesc.

Am constatat că în interiorul firmelor 
cu o populaţie cuprinsă între 1 şi 250 de 
salariaţi, firmele mijlocii şi mici spre 
mijlocii aplică mai multe practici perfor-
mante ale MRU decât firmele de mici 
dimensiuni. Acestea din urmă nu au de 
regulă un compartiment MRU sau un 
manager RU. IMM se caracterizează ade-
sea prin existenţa unei echipe manageri-
ale de dimensiuni reduse, care utilizează 
o gamă redusă de metode şi tehnici de 
management, adesea, fără a cunoaşte în 
profunzime fundamentul ştiinţific al 
acestora.

Există o certă legătură între mărimea 
firmei şi practicarea unui management al 
resurselor umane formalizat. 

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

surselor umane sunt formale, manage-
mentul resurselor umane se schimbă, în 
funcţie de dimensiunea firmei, de la 
practicile informale regăsite cu predilec-
ţie în microfirme, spre practicile prescrise 
şi mai clar formulate, specifice întreprin-
derilor mijlocii şi mici spre mijlocii.

Recomandările şi instruirea în mana-
gementul pentru IMM se bazează în mare 
măsură pe prescripţiile din manualele de 
specialitate, care cer adoptarea practicilor 
formalizate ale managementului, mai po-
trivite însă firmelor mari. 

Aşa cum s-a arătat, presupunerea că 
micile organizaţii ar trebui conduse la fel 
ca şi cele mari, dar pe o scară mai mică, 
duce la o blocare a înţelegerii proceselor 
distinctive şi practicilor specifice IMM. 

Ar trebui să se ia în considerare di-
mensiunea firmei, precum şi implicaţiile 
strategice ale creşterii dimensiunii, atunci 
când se definesc nivelurile adecvate şi 
zonele practicilor formalizate ale mana-
gementului resurselor umane, recoman-
dabile fiecărei firme.

Recomandările pentru IMM care pun 
accentul pe procedurile formale pot fi 
contraproductive la anumite dimensiuni 
ale firmelor. Astfel de recomandări pot 
reduce flexibilitatea firmei şi pot obstruc-
ţiona răspunsul rapid la schimbarea vizi-
unilor strategice şi variabilelor de mediu. 
Practicile managementului resurselor 
umane, cum ar fi sursele formale de re-
crutare, testarea extensivă a candidaţilor 
şi instruirea intensivă a angajaţilor, nu 
sunt neapărat necesare în microfirme, 
unde numărul angajaţilor este mic şi unde 
majoritatea provine fie din familie, fie din 
rândul prietenilor, unde întreprinzătorul 
este în situaţia de a exercita un control di-
rect asupra activităţilor din firmă. În afară 
de acest aspect, întreprinzătorii-manageri 
s-ar putea să nu aibă resursele necesare 
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pentru implementarea practicilor extensi-
ve ale managementului resurselor umane.

Întreprinzătorul–manager trebuie să 
fie conştient de importanţa păstrării unui 
echilibru în practicile managementului 
resurselor umane care să asigure respon-
sabilitatea şi controlul adecvate, care să 
reducă riscul litigiilor, să asigure că sunt 
satisfăcute cerinţele statutare şi, în acelaşi 
timp, să ofere flexibilitatea pentru răs-
punsul la strategiile în schimbare. Echili-
brul adecvat va diferi în funcţie de mări-
mea firmei şi strategia acesteia.

Atunci când luarea deciziilor se limi-
tează la întreprinzătorul-manager, se re-
duce nevoia pentru sisteme, proceduri şi 
documente scrise, iar necesitatea pentru 
personal specializat, care să menţină şi să 
opereze sistemul stabilit, se diminuează.

Pe măsură ce firma se dezvoltă, este 
nevoie de mai mulţi manageri pentru a-l 
completa pe întreprinzătorul-manager în 
responsabilitatea operaţiilor zilnice ale 
firmei. Acest lucru este în conformitate 
cu transferul responsabilităţii de instruire 
şi evaluare la eşalonul următor întreprin-
zătorului-manager. Controlul şi procedu-
rile administrative înlocuiesc controlul di-

rect exercitat de întreprinzător.
Provocarea pentru firmele mici este să 

crească utilizând practici şi politici MRU 
foarte flexibile, evitând extinderea biro-
craţiei într-o zonă cu resurse manageriale 
reduse.

Întreprinderile mici şi mijlocii sunt 
complexe, variate şi influenţate de o 
gamă de factori. Întreprinderile mici şi 
mijlocii se referă la firme de dimensiuni 
diferite, cu grade variate de complexitate 
în practicile managementului. Totuşi, 
acestea sunt tratate adesea ca o entitate 
omogenă. Niciun sistem de organizare şi 
de management nu poate servi ca model 
pentru toate organizaţiile, cu atât mai 
mult în ceea ce priveşte managementul 
resurselor umane, care operează cu fiinţa 
umană, ce posedă caracteristici diferite, în 
continuă schimbare.

O concluzie este că abordarea de că-
tre IMM a MRU este mai degrabă punc-
tuală şi reactivă, decât proactivă şi sis-
temică. Managerii IMM-urilor se adap-
tează la context, putând lua decizii dife-
rite pentru aceeaşi problemă, dacă se află 
în situaţii diferite.
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