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MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
IN ORGANIZATIILE DIN ROMANIA SI SPECIFICUL
IN SISTEMUL NATIONAL DE APARARE

HUMAN RESOURCES MANAGEMENT IN ROMANIAN ORGANIZATIONS
AND THE SPECIFICITY OF THE NATIONAL DEFENCE SYSTEM

Alina-Elena IONASCU (HULUBA)*

Lucrarea este scrisa din perspectiva contextuala a intelegerii si revizuirii proceselor asociate managementului resurselor
umane (MRU) la nivelul organizatiilor. In consecint, scopul acestei lucrari este de a explora tendintele practicilor de MRU
pentru a identifica acele caracteristici specifice organizatiilor din Romania si pentru a stabili specificul acestuia in sistemul
national de aparare. La Inceputul lucrdrii, se vor face referiri la cadrul general al cercetarii si se vor puncta reperele evolutive
si conceptuale de importanta pentru acest demers. Caracteristicile managementului resurselor umane in organizatiile din
Romania sunt stabilite prin comparatii cu alte tari, axa centrald de comparatii fiind reprezentatd de statele membre ale
Uniunii Europene (UE). Pornind de la rezultatele acestei analize, sunt examinate particularitatile MRU din domeniul apararii,
identificate prin studiul cadrului normativ, si sunt ficute observatii cu privire la orientirile de actualitate. In sectiunea
concluzii, sunt expuse principalele idei rezultate, contributiile personale, problemele deschise si limitele cercetarii.

This paper is written from the contextual perspective of understanding and reviewing the processes associated with
human resources management (HRM) in organizations. Consequently, the purpose of this paper is to explore the trends of
HRM practices in order to identify the specific characteristics of Romanian organizations and to establish its specificity in
the national defense system. In the first part of the paper we will refer to the research framework and point out the evolving
and conceptual benchmarks that are of importance to this approach. The characteristics of human resources management
in Romanian organizations are established by comparisons with other countries, while the central axis of comparison is
represented by the member states of the European Union (EU). Starting from the results of this analysis, the particularities of
HRM that are defense-related, identified through the study of the regulatory framework and comments regarding the current
guidelines are made. In the conclusions, the paper will present main ideas resulted, personal contributions, issues addressed
and research limitations.

Cuvinte-cheie: managementul resurselor umane; organizatii; Romania; aparare; particularitati; orientari.
Keywords: human resources management; organizations; Romania, defence; particularities, guidelines.

Intr-o lume globalizat, bazata pe interactiunea
dintre state/organizatii/indivizi, si intr-o Uniune
Europeana a cdrei preocupare este integrarea
membrilor diversi, intelegerea dihotomiei si
identificarea punctelor de convergentd dintre
managementul resurselor umane in organizatiile
civile si cele militare constituie un aspect de interes
pentru promovarea colaborarii, evitarea conflictelor
s mentinerea pacii durabile. Spre exemplu, daca o
anumitd organizatie are o anume abordare privind
gestionarea resurselor umane, foarte discrepanta,
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comparativ cu tendintele manifestate la nivel
global/european, iar organizatiile strdine cu care
acestea colaboreza isi ghideaza actiunile in acord
cu orientdrile consacrate, si nu cu cele pe care
aceasta le practicd, pot sd apara deficiente si situatii
dificile.

Lacuna de cercetare

Desi problematica particularitatilor manage-
mentului resurselor umane in organizatiile militare
a fost pusd in articole publicate in tard si se
incadreaza in preocuparile mele de cercetare, nu
le-am putut valorifica in cel mai inalt grad, deoarece
analiza privind MRU din domeniul militar, in
raport cu tendintele din mediul civil, consacrate
la nivel international, lipsea din aceste demersuri
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stiintifice. Tindnd cont de interesul propriu de
cercetare privind problema transformarii MRU
din domeniul militar, incadrata la nivel national ca
fiind una dintre principalele directii de dezvoltare a
capabilitatilor de aparare pentru urmatorii trei ani,
datoritd obiectivului sau final — asigurarea unui
personal de 1naltad calitate in vederea satisfacerii
nevoii strategice a sistemului de a face fata
noilor provocdri ale mediului de securitate —,
am ales sa abordez aceastd lacund. Acest lucru
este legat de faptul ca cercetdtorii din domeniu
recunosc necesitatea de a explora modul in care
practicile MRU se manifestd in organizatii din
diferite tari pentru a intelege observatiile legate
de specificitatea MRU 1n organizatii, astfel incat
sd poatd fi extrapolate idei aplicabile in contexte
relevante.

Cadrul general al cercetarii

Un domeniu 1n plind expansiune in MRU este
extinderea interesului de la analiza unor teorii si
practici din punct de vedere universal la analiza lor
contextuald. Considerand aceste aspecte, prezenta
lucrareseincadreazadinpunctuldevedereal cadrului
stiintific general in dezbaterea ,,convergenta versus
divergentd”. Aceasta se incadreazad 1n cercetarile
de tip calitativ, articolul vizand o analiza tematica
(oferd repere conceptuale, evolutive si subliniaza
actualitatea abordarii tematice), comparativa si
empiricd prin observarea realitdtii si prin studiul
cadrului normativ specific. Pentru aceasta, in
prima parte, lucrarea se concentreazd pe analiza
comparativa a tendintelor raportate de organizatii
din spatiul european si noneuropean, obiectivul
fiind acela de a evidentia cum sunt organizatiile
din Romania din punctul de vedere al practicilor
specifice proceselor asociate MRU.

In lumina acestui context, in cea de a doua
parte, se va descrie si explica specificul general al
MRU in organizatiile militare din Romania, prin
studiul bibliografic al lucrarilor de specialitate si
al cadrului normativ in vigoare. Premisa acestei
lucrari este, in consecintd, aceea conform careia o
buna intelegere cu privire la orientarile de MRU
aplicate in organizatii din Romania, raportat la cele
din spatiul european si noneuropean, poate fi utila
pentru a explora specificul MRU din organizatiile
militare si pentru a trece in revista cateva orientari
de actualitate care sd permita functionarea acestuia
la cel mai 1nalt nivel. Evident, consider ca este
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greu de conceput un proiect de transformare a
managementului resurselor umane din armata
Romaniei care sa nu aiba drept fundament
intelegerea specificului si dezvoltarea acestuia
in acord cu tendintele, dar la nivelul permis de
particularititile specifice misiunii atribuite. In
consecintd, prin aceastd abordare, articolul se
doreste a fi un pas incipient spre realizarea unui
studiu serios, vizavi de identificarea celor mai
potrivite instrumente, actiuni $i procese necesare a
fi adoptate pentru transformarea MRU din armata
Romaniei, in conformitate cu obiectivele strategice
stabilite.

Asadar, prin elaborarea acestei lucrari,
vizez urmatoarele: sd evidentiez practicile de
MRU specifice organizatiilor din Romania, prin
comparatie cu organizatiile din spatiul UE, si
sa evidentiez specificul MRU 1in organizatiile
militare, cu implicatii pentru cercetari viitoare $i
aplicatii (de exemplu, care sunt aspectele ce pot fi
revizuite pentru transformarea MRU din sistemul
national de apdrare). Din punctul de vedere al
rezultatelor asteptate, aceastd lucrare isi propune
sa surprindd tendintele de succes ale MRU Ila
nivelul organizatiilor din alte tari, caracteristicile
organizatiilor din Romania, specificul si posibilele
orientari pentru sistemul national de aparare, prin
referire la metode, instrumente, procese si actiuni
relevante domeniului.

Repere evolutive si conceptuale privind MRU

Importanta dezvoltarii teoriei si practicilor
privind 1intrebuintarea oamenilor in cadrul
organizatiilor s-a constientizat in mod treptat, pe
masura aparitiei unor fenomene cu impact global
asupra activitatilor de pe piata muncii. Dezvoltarea
industriala de la inceputul secolului XX a
propulsat atat cresterea interesului angajatorilor
pentru activitatile legate de personal, cat si
dezvoltarea primelor cercetdri stiintifice privind
munca omului. Atunci, viziunea taylorista' reflecta
destul de bine rationalizarea organizarii muncii in
mediul industrial, aparitia conceptului de functiune
administrativd evidentia importanta actiunilor de
,»a prevedea, a organiza, a comanda si a controla
activitatile grupurilor de oameni” pentru succesul
intreprinderilor, iardezvoltareamodeluluibirocratic
de catre Max Weber nu doar ca facea, pentru
prima data, o referire distincta la functiunea de
personal, ci accentua rolul activitatilor specifice de
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recrutare, selectie si promovare a angajatilor. Criza
economica ce a urmat Primului Razboi Mondial a
condus la aparitia unor noi responsabilitati pe linia
functiunii de personal, remarcandu-se studiile care
ardtau importanta raporturilor dintre indivizi la
locul de munca asupra productivitatii’. Economia
postindustriala de dupa cel de al Doilea Réazboi
Mondial a condus la constientizarea statutului de
resursd competitivacriticdapersonaluluisi, implicit,
la popularizarea termenului de ,,resurse umane’™
si la aparitia unor functii independente, specifice
gestiondrii resurselor umane, cum ar fi selectia,
instruirea, compensarea si evaluarea performantei”.

Drept urmare, in consonantd cu rationamentul
privind importanta concentrarii MRU asupra acelor
abordari si practici care contribuie la obtinerea
rezultatelor dorite, in contextul actual drumul
cercetatorilor si al practicienilor din domeniu
continud sa se indrepte spre identificarea acelor idei
si instrumente congruente cu obiectivele afacerii,
care au capacitatea de a Tmbundtati performanta
organizationald pe o piatd asociatd cu inovatia,
viteza si adaptabilitatea. In literatura de specialitate,
existd mai multe abordari relativ asemdnatoare
in ceea ce priveste conceptul de management al
resurselor umane. Pentru a surprinde actualitatea
temei, aceastd lucrare se raporteaza la abordarea
cuprinzdtoare a managementului  resurselor
umane, potrivit careia acesta ,,reprezinta procesul
de realizare a obiectivelor organizationale prin
atragerea, retinerea, dezvoltarea, Indepartarea
si utilizarea corectd a resurselor umane Iintr-o
organizatie™.

Cu alte cuvinte, in aceasta lucrare voi avea in
vedere analiza proceselor specifice de recrutare,
selectie, formare si evaluare, din perspectiva
practicilor utilizate (instrumente, procese, actiuni)
in organizatii — considerate a fi ,,un grup de persoane
care lucreaza impreund’’.

Tendinte privind MRU si caracteristicile

specifice organizatiilor din Roméania

In aceasti sectiune, voi analiza, din perspectiva
comparativa, tendintele internationale si caracte-
risticile managementului resurselor umane practi-
cat in organizatiile din Romania. Pentru a da
o validitate acestei analize, am avut in vedere
examinarea datelor ultimului studiu, publicat de
Cranet, tinand cont si de literatura de specialitate
din domeniu studiata.
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Cranet este o retea recunoscuta la nivel mondial
pentru reperele oferite cu privire la aspectele
evolutive specifice managementului international
al resurselor umane, implementat de organizatiile
angajatoare din Europa si din alte tiri ale lumii.
Coordonata de Cranfield School of Management
din Marea Britanie, Cranet — o retea bazata pe
colaborarea a peste 40 de universitati si scoli de
afaceri de pe sase continente —, a fost infiintatd in
anul 1989 pentru a raspunde nevoii de informatii
privind practica si performanta MRU in Europa
si de acum in intreaga lume®. Cercetarea Cranet
se bazeaza pe datele colectate In perioada 2014-
2015, care a fost detaliatd in raportul publicat in
anul 2017. Utilizand datele Cranet, vom identifica
tendintele generale, cu accent pe datele furnizate
in ansamblu de organizatiile din tarile integrate in
Uniunea Europeand, considerate a fi axa principala
de analiza.

Presupunind ca MRU din Romania are
unecle trasaturi distincte, vom analiza abordarea
organizatiilor din tara noastrd in comparatie cu
tendintele generale, raportate de catre celelalte
state participante la studiu, accentul cazand pe
organizatiile incadrate 1n axa principald de analiza.

In raportul publicat in 2017, Cranet si-a
concentrat cercetarea pe un total de 35 de tari,
astfel: 21 din cele 27 tari membre ale Uniunii
Europene (exceptie fac Polonia, Bulgaria, Irlanda,
Portugalia, Cehia si Malta), 6 tari care nu fac parte
din aceastd comunitate (Islanda, Norvegia, Rusia,
Serbia, Elvetia si Turcia) si 8 tari noneuropene
(Australia, Brazilia, China, Indonezia, Israel,
Filipine, Africa de Sud si SUA). Instrumentul de
ancheta utilizat a fost un chestionar, concentrat in
sase sectiuni, si anume: activitatea de ansamblu a
MRU in organizatie, practicile de resurse umane,
dezvoltarea angajatilor, compensatii si beneficii,
relatiile cu angajatii si comunicarea, detalii
organizationale — care s-a adresat managerilor de
resurse umane ale organizatiilor cu cel putin 100
de angajati.

Cu toate ca tdrile participante au trimis un
total de 59.156 de chestionare, dupa eliminarea
datelor lipsa, a rezultat o ratd de raspuns globala
in valoare de 10,3%. In comparatie cu rata de
raspuns de 21,27%, inregistratd la nivelul UE,
Romania a avut o rata substantial mai mica, de
7,76%. In ceea ce priveste distributia sectorial a
esantionului, se remarca faptul ca aproximativ 70%
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dintre raspunsuri au venit de la organizatii private,
20% de la cele publice, si 10% de la cele nonprofit
sau mixte. Acest fapt releva nu doar interesul mai
mare al sectorului privat pentru astfel de studii,
ci si faptul ca existd consens, dacd afirmdm ca
tendintele specifice MRU din zilele noastre isi au
originile Tn practicile si politicile organizatiilor
civile. In lumina consideratiilor stiintifice privind
conceptualizarea MRU, pentru analiza datelor din
raportul Cranet, vom avea in vedere urmatoarele
subiecte: procesul de recrutare si selectie, formarea
si dezvoltarea resurselor umane si evaluarea din
perspectiva orientarii spre performanta.

In ceea ce priveste procesele de recrutare si
selectie, rezultatele par a fi convergente.

In primul rind, cea mai mare parte dintre
companii prefera sad-si recruteze managerii din
surse interne, un rol important avandu-1 site-urile
web proprii. Celelalte metode populare sunt site-
urile comerciale de locuri de muncd si agentiile
de recrutare, in timp ce retelele de socializare sunt
tot mai populare in tarile membre ale UE, dintre
care se remarcd Marea Britanie, Belgia si Tarile de
Jos. Imaginea se diversifica usor, in cazul recrutarii
celorlate categorii de profesionisti, pentru care
organizatiile prefera, pe langa metodele mai sus
mentionate, recomandarile verbale si mass-media
sociala, utilizatd de peste 20% dintre organizatiile
participante. In al doilea rand, cele mai utilizate
metode de selectie a managerilor si profesionistilor
sunt referintele si interviurile, testele de abilitati,
psihometrice, tehnice, de calcul etc., si procesul
desfasurat online fiind mai putin folosit. In plus,
social media este utilizata in procesul de selectie in
toate tdrile, dar pare sd fie mai raspandita in tarile
din Europa de Nord, in Belgia, Franta, Tarile de
Jos si Suedia. Pentru celelalte categorii de angajati,
metode de selectie, precum recomandarile,
interviurile, formularele de cerere si testele sunt
utilizate pe scara larga.

Referitor la acest subiect, raspunsurile
organizatiilor din Romania aratd ca metodele
de recrutare a managerilor sunt similare cu cele
ale companiilor din Europa. Pentru recrutarea
profesionistilor si a celorlalte categorii de personal,
cele mai utilizate metode sunt recomandarile
verbale, site-urile companiilor si agentiile de
joburi. Anunturile In ziare rdman o metoda inca
utilizatd pentru recrutarea categoriilor de personal,
altele decat managerii si profesionistii. In procesul
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de selectie a tuturor categoriilor de personal,
organizatiile din Romania se remarca prin faptul
ca cea mai utilizatd metoda este reprezentatd de
formularele de aplicare pentru joburi, adiacent
folosindu-serecomandarile verbale, interviurile unu
la unu/panel si testele de abilitati/psihometrice.

Al doilea subiect este importanta formarii
si dezvoltdrii resurselor umane in asigurarea
competentelor necesare  angajatilor  pentru
atingerea obiectivelor organizationale si crearea
unui avantaj competitiv. Astfel, acordarea unui rol
strategic pentru procesul de formare si dezvoltare
a resurselor umane constituie o tendintd cheie in
MRU de astizi. In medie, majoritatea tarilor din
UE, din afara UE si din afara Europei (62,2%; 66%
si, respectiv, 68%) au o strategie scrisd in domeniul
formarii si dezvoltarii resurselor umane. De
asemenea, un procent foarte mic de companii din
toate tdrile, cuprins intre 3 si 6%, externalizeaza
complet procesul de formare si dezvoltare,
majoritatea utilizdnd intr-o masurd semnificativa
furnizorii interni in astfel de programe. In plus,
investitiile in formarea si dezvoltarea resurselor
umane au Insumat in medie 3,21% din bugetul
anual de salarizare n tarile membre ale UE, 3,34%
in tarile non-UE si 4,47 in cele noneuropene.

La nivelul organizatiilor din tara noastra,
remarcamoratddeinvestitie in formare sidezvoltare
mai mare decat media tarilor membre ale UE cu
aproximativ 1,29% si o clasare in topul statelor
care au cheltuit cel mai mult pentru instruire.

In general, pentru determinarea nevoilor
de formare si dezvoltare a resurselor umane,
organizatiile se bazeazd intr-o mare masurd pe
datele obtinute in urma procesului de evaluare.
In medie, 74% dintre companiile din tarile UE isi
folosesc sistemele de evaluare pentru a determina
nevoile de formare si dezvoltare. Cu toate acestea,
existd diferente semnificative intre tarile membre.
Spre exemplu, in timp ce Franta, Tarile de Jos,
Spania si Marea Britanie se bazeazd pe aceasta
abordare (89%, 85%, 87%, 86%), la polul opus se
afla Suedia, Ungaria, Finlanda, Romania, Slovacia,
Sloveniasi Cipru (45%, 48%, 60%, 62%, 63%,62%,
61%).

Privitor la tehnicile utilizate pentru a aprecia
eficacitatea proceselor de formare si dezvoltare,
in procent de aproximativ 70,2%, organizatiile
din tarile membre ale UE folosesc cu predilectie
evaluarea la sfarsitul programelor. Alte metode de
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evaluare preferate sunt: feedbackul informal de la
managerii de linie, feedbackul informal din partea
angajatilor si gradul de indeplinire a obiectivelor
(66,6%, 64,7%, 66,9%). Metodele de evaluare
folosite foarte putin sunt: performanta la job Tnainte
si imediat dupa incheierea perioadei de instruire,
respectiv la cateva luni dupa finalizarea acesteia,
numdrul zilelor de instruire si rentabilitatea
investitiei (20,9%, 29,2%, 48,7% si 14%). Spre
deosebire de acestea, in organizatiile din tarile
non-UE feedbackul informal de la managerii de
linie (60%) este cea mai comuna tehnica.

Comparativ cu celelalte state din UE, in
Romania, organizatiile raporteaza ca prefera sa
foloseascd urmatoarele tehnici: zile de instruire
efectuate, evaluarea imediat dupda finalizarea
instruirii, gradul de 1indeplinire a obiectivelor
si feedbackul informal de la managerii de linie
(65,8%, 50%, 48,3%, 37,8%).

In ultima instantd, rispunsurile organizatiilor
din tarile membre ale UE aratd ca, privitor la
metodele de dezvoltare a carierei angajatilor, cele
mai multe dintre acestea folosesc urmatoarele
metode: formarea la locul de munca, proiectele de
lucru in echipd, coachingul, mentoratul, taskurile
speciale (90%, 84,5%, 73,4%, 71%, 72,9%), un
accent mai scazut fiind pus pe instruirea In centrele
de dezvoltare (35,9%).

Comparativ, majoritatea organizatiilor din
Romania raporteazd ca cele mai utilizate metode
in dezvoltarea carierei angajatilor sunt: formarea la
locul de munca, coachingul, mentoratul, proiectele
bazate pe lucrul in echipd si proiectele care
stimuleaza invatarea (97,8%, 95,6%, 76%, 73,8%,
82,2%, 79,1%).

Referitor la evaluarea resurselor umane,
aceasta are in vedere importanta datd de companii
unor aspecte, precum: acordarea recompenselor/
remuneratiilor/altor beneficii pecuniare, in functie
de performanta si utilizarea metodele de comunicare
directa cu angajatii.

Comparativ cu nivelurile raportate de ancheta
Cranet din perioada 2008-2010, in studiul publicat
in 2017 observam cd acordarea salariilor, In functie
de performantd, este, in general, mai utilizatd in
majoritateatarilor. Astfel,remarcamcavariabilitatea
salariului, in functie de ratingurile de performanta
individuale sau colective, este mult mai frecvent
utilizatd (64%, 61%), comparativ cu posibilitatea
de a participa financiar prin intermediul obtinerii
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unui procent din profit (30%), existand o crestere
semnificativd a acestei tendinte, fatd de perioada
2008-2010. Totodata, sondajul aratd cd aceastd
modalitate se practicd in special pentru personalul
cheie si mai putin pentru celelalte categorii de
personal.

Privitor la modalitatile prin care beneficiile
pecuniare sunt legate de performantd, observam o
similitudine intre grupurile tintd ale sondajului si o
abordare diferitd in ceea ce priveste organizatiile din
Romania. Aceastd discrepanta privind modalitatile
preferate de organizatiile din Romania se bazeaza
cel mai probabil pe diferentele culturale legate de
reticenta in acceptarea acestor forme de salarizare
variabild, precum si pe reglementdrile normative,
sugerand ca exista o abordare mai putin orientatd
spre remunerarea bazata pe performanta.

Comparativ cu rata medie a organizatiilor din
tarile membre ale UE care comunicd informatiile
legate de strategia de afaceri, performanta la
job si organizarea muncii profesionistilor si a
celorlalte categorii de personal (51,3%), doar
25% dintre companiile din Romania au o astfel de
abordare. De reguld, In majoritatea organizatiilor
din grupurile tintd de tari, angajatii isi comunica
opiniile supraveghetorului nemijlocit. Alte metode
de comunicare ,,de jos 1n sus” sunt intdlnirile
si informarea prin intermediul mijloacelor
electronice.

Cu toate ca, in general, companiile din
Romania converg spre tendintele specifice tarilor
membre ale UE, remarcam faptul cd exista
unele aspecte distincte legate cel mai probabil
de tipologia culturald, de cadrul institutional
mostenit din perioada anterioara anilor ’89, de
gradul de tehnologizare, de infrastructurd sau de
unii determinanti normativi, care isi pun amprenta
asupra modului de functionare a organizatiilor
de astdzi — 1n contextul unui mediu economic de
tranzitie spre Occident, care se presupune a fi
incheiat si continuat cu un proces de modelare a
societatii perpetuu’.

Pe de o parte, convergenta poate fi atribuita
in mare masurd numarului crescut de companii
multinationale, provenite, de obicei, din tarile
dominante din punct de vedere economic la
nivelul UE si nu numai, care infuzeaza mecanisme
si practici de MRU specifice. Pe de altd parte,
analizand datele anchetei Cranet, observam ca,
in raport cu organizatiile din Occident, existd o
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anumitd rigiditate vizavi de orientarea citre o
abordare informala a practicilor de MRU. Astfel, in
organizatiile din Romania, exista strategii generale
de personal, dar frecventa celor specifice de
recrutare, instruire sau formare este vizibil redusa.

Un alt aspect important este responsabilitatea
descentralizata privind resursele umane. Practic,
in organizatile din Romaéania, colaborarea
departamentului de MRU cu managerii de linie are
caracter subsecvent, structura de personal purtand
responsabilitatea deciziilor legate de angajati,
iar comunicarea este inca marcata de autoritatea
ierarhica formala. In ceea ce priveste procesele
de recrutare si selectie, chiar daca organizatiile
inca mai folosesc metodele traditionale, cum ar fi
formularele de aplicare pentru joburi, s-a evidentiat
o tendinta a acestora spre utilizarea celor bazate pe
tehnologie, precum retele social media.

Din punctul de vedere al evaludrii, se observa
lipsa corelatiei dintre rezultatele evaluarii
profesionale si stabilirea nevoilor de instruire,
dar si o deschidere a organizatiilor spre utilizarea
unor metode foarte populare de formare, cum ar
fi mentoratul si coachingul. In definitiv, suntem
in consens cu cele prezentate pe parcursul acestei
sectiuni, daca afirmam faptul ca practicile de MRU
raportate ca fiind utilizate In organizatiile din
Romania au perspective bune de orientare catre
optimizarea performantei la nivel organizational.

Asadar, din perspectiva contemporand a
MRU, contextualizarea ramane deosebit de
importanta, cdnd se are in vedere cercetarea
unor problematici din sfera gestionarii resurselor
umane, deoarece schimbadrile continue la scara
larga in climatul economic, tehnologic, social,
politic si juridic implicd transformari in relatia
dintre principalii actori. Prin urmare, realizarea
unui demers stiintific privind o problematica din
sfera gestionarii resurselor umane din organizatiile
militare presupune identificarea specificului atat
din perspectiva tendintelor si caracteristicilor
mentionate anterior, cat si din cea generatd de
caracterul specific al misiunilor fortelor armate.

MRU in sistemul national de aparare

Particularitati si orientari derivate

din MRU specific organizatiilor din Roméania

Cu toate ca raportul dintre organizatiile civile
si cele militare s-a consacrat prin caracterul
divergent dat de natura misiunilor strategice din
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societate, faptul cd schimbarile au avut un impact
inerent si asupra scenariilor de conflict, acestea
au marcat inclusiv conotatiile interne ale fortelor
armate. In consecinti, asemeni omologilor civili,
organizatiile militare au trebuit sd-si revizuiasca
abordarea strategica pentru a se adapta la mediul
de securitate incert, consolidandu-si statutul si
eficienta la nivel national si nu numai.

Analizand din punctul de vedere al evolutiei
MRU in armata Romaniei, observam ca aceasta
a urmat o traiectorie progresivda, asemandtoare
procesului international parcurs de la etapa
administrarii, promovata de scoala clasica, la cea
specifica managementului personalului, continuat
cu etapa antreprenoriald si postantreprenoriala,
care marcheaza si maturizarea conceptului In anii
’90, urmata de abordarea strategica'®.

Intr-o perspectiva larga, putem spune ci, in
secolul XXI, specificul MRU din organizatiile
militare continud sd isi aibd originile In misiunea
generala a fortelor armate privind gestionarea
legitima a apararii nationale si colective. In pofida
acestuiaspect, se remarca atenuareaacestui caracter,
pe fondul sporirii capacitatii fortelor armate de
a tolera o tipologie mai flexibild din punctul de
vedere al organizatiei si al proceselor asociate
MRU —, ca o consecintd a tehnologizarii si sporirii
transparentei, astfel incat sa raspunda oportun
provocdrilor mediului de securitate international.

Aditional, este important sd retinem ca aceasta
evolutie presupune particularitati inerente pentru
sistemele de aparare ale fiecarui stat in parte, care,
pentru a reprezenta complexitatea fenomenului
si pentru a emite consideratii analitice riguroase
care sd le explice, pot fi analizate prin prisma
conceptelor si a prevederilor ce modeleaza aspecte
importante ale MRU.

In virtutea acestui aspect, armata romana din
zilele noastre este produsul transformarii succesive
a sistemului de apdrare incepand cu anii ’90, ca
o conditie sine qua non a nevoii de a se adapta
la imperativele privind dezvoltarea mediului
international si de a se integra in arhitectura de
securitate euroatlantica, prin elaborarea unor
noi strategii, doctrine etc., prin modernizarea
structurilor de forte, prin atentia acordata utilizarii
fondurilor financiare, prin perfectionarea pregatirii
s.a.m.d. In mod inerent, toate aceste modificari
si-au pus amprenta asupra MRU.
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De altfel, particularitatile MRU din sistemul de
apdrare vor fi stabilite in conformitate cu prevederile
normative specifice la nivel national, iar posibilele
orientari vor fi enuntate prin prisma specificului
general, identificat in subcapitolul anterior, si a
liniilor de ghidaj, trasate la nivelul NATO.

In primul rand, procesele de recrutare si de
selectie se desfasoard pe principiile congruentei
dintre persoand si organizatie (abreviat P-O),
respectiv a potrivirii dintre abilitatile/atributele
unei persoane si cerintele unui loc de munca
(abreviat P-J)!, care urmaresc sa retina, dintr-un
numar mare de candidati, doar pe cei care dovedesc
potential de a parcurge urmatoarea faza din punctul
de vedere al intelectului, al angajamentului de rol,
al caracterului si al capacitatii de aderare la valorile
specifice unui grup de referintd atat de special
prin sarcinile atribuite. In acest sens, recrutarea
are in vedere detinerea unei diplome care sa ateste
pregatirea educationald secundard. O cercetare'?,
realizatd de grupul de cercetare coordonat de
Giuseppe Caforio, asupra ofiterilor europeni din
10tari (Republica Ceha, Danemarca, Franta, Grecia,
Italia, Lituania, Tarile de Jos, Polonia, Suedia
st Elvetia) indicd manifestarea catorva tendinte
majore privind recrutarea. Prima dintre acestea
face referire la declinul recrutarii ofiterilor strict
din surse interne, fenomen care presupune o mai
mare convergentd cu organizatiile civile. Similar
acestui fenomen, sistemul national de aparare se
bazeaza pe recrutarea din surse interne, chiar daca
atragerea candidatilor din mediul civil are din ce in
ce mai mult succes, mai ales in cadrul domentiilor
de studii administrativ-tehnice.

In procesul de selectie, se utilizeaza ca metode:
controlul medical, examinareanivelului de pregatire
fizica, teste de aptitudini si abilitdti (psthometrice,
tehnice etc.), de personalitate si, frecvent, un
interviu. De reguld, testele mentionate produc
scoruri, in functie de care se stabileste ierarhia celor
care ocupa unul dintre locurile scoase la concurs.
Succint, selectia personalului militar se bazeaza
pe examinarea a doud dimensiuni: realizarile
educationale din trecut fatd de potentialul viitor,
si luarea in considerare a starii medicale, fizice si
psihice si a anumitor cunostinte de baza, necesare
viitorului rol, manifestate iIn momentele evaluarii
din ,,prezent”.

Deoarece un aspect cheie al acestei sectiuni
este natura schimbatoare a MRU din domeniul
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militar, observam cd procesele de recrutare si de
selectie a personalului, desi pastreazd elemente
conventionale, precum sursele interne de
incorporare in institutiile sale, armata se poate
orienta pe integrarea unor instrumente specifice
organizatiilor civile. Spre exemplu, utilizarea
tehnologiilor pentru promovarea ofertei si recrutare
prin intermediul retelelor sociale, asa Incat armata
sa rdmana competitivad in atragerea candidatilor cu
o buna pregatire educationala.

In al doilea rand, daci analizam sumar directiile
de actiune mentionate in strategia de securitate',
pentru domeniul de aparare, observam ca asigurarea
uneiresurse de inaltd calitate este legata de adaptarea
arhitecturald a structurii de forte Tn mod etapizat si
de adaptarea procesului de instruire la provocarile
mediului de securitate prezent si anticipat.

In general, o posibild descriere sintetici a
specificului procesului de formare in domeniul
militar poate fi concentrarea acestuia pe structurarea
conceptelor doctrinare, avand in vedere stabilirea
unui raport optim intre abordarea conventionald si
cea profesionald — bazat pe ,,mobilizarea resurselor
ca gestiune a talentelor si competentelor”'*. Cu alte
cuvinte, procesul de formare este asimilat instruirii,
»desfasurata de armata pentru realizarea capacitatii
personalului/fortelor de a findeplini atributiile/
misiunile specifice, folosind echipamentul din
dotare”®. Potrivit referintelor specifice NATO,
aceasta include dezvoltarea  cunostintelor,
abilitatilor, aptitudinilor si atributelor critice,
care sunt necesare indeplinirii sarcinilor de baza
comune, a celor cu cerinte fizice ridicate si a celor
asociate specialitatii militare.

In ceea ce priveste orientrile, conceptia NATO
privind schimbarea fortelor armate prin intermediul
dimensiunilor de transformare a procesului de
instruire vizeaza instructia individuala, care capata,
in completarea dimensiunii institutionale, tot mai
multe valente legate de autodezvoltare. Acest
aspect este sustinut si de utilizarea tehnologiilor,
care extind si mbundtitesc metodele de invatare
conventionale. Una dintre cele mai importante
tendinte este furnizarea de invatamant la distanta,
care, folosind instrumente informatizate, cu
interactiune sincrond, asincrona si mixta, se raliaza
intentiei NATO de a oferi instruire ,,centratd pe
cursant” atunci cand si unde este necesar, crescand
si sustinand pregatirea In toata forta, armata regulata
si componenta de rezerva's. In acest sens, formarea
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electronica se dezvolta progresiv in organizatiile
militare de la noi din tard, fiind sustinutd de
platforme digitale, dar ramane de analizat modul
in care utilizarea instrumentelor informatizate
influenteaza atingerea obiectivelor de instruire,
si actiunile necesare a fi intreprinse in vederea
gestionarii performantei la nivel organizational.

In ceea ce priveste evaluarea, considerim
ca, similar mediului civil, rezultatele depind de
formularea obiectivelor din perspectiva analizei
nevoilor de competente viitoare, de abordarea
metodologica si de instrumentele utilizate pentru
desfasurarea procesului propriu-zis de formare,
in consens cu scopurile. Procesul de evaluare din
sistemul national de aparare se caracterizeaza prin
evidentierea obiectivelor, a asteptarilor, a normelor
si a valorilor prin traducerea acestora in criterii
masurabile, respectiv prin luarea deciziilor in ceea
ce priveste progresele individuale, recompensele,
sanctiunile, ierarhizarea si selectionarea. Teoretic,
aceastd abordare ar trebui sd se orienteze pe
sporirea atentiei acordate de militarii evaluati
obiectivelor pe care le au de indeplinit si pe
responsabilizarea evaluatorilor, carora le revine
misiunea fundamentala de a asocia standardele
de performantd cu sarcinile subordonatilor si
cu rezultatele asteptate. In esenta, trecerea de la
evaluarea care se realizeaza anual, pe baza unor
standarde de performanta, la cea continud constituie
o posibila orientare de viitor, cu multiple beneficii
in ceea ce priveste performanta organizationala.

Asadar, abordarea conventionald continua
sd ramana atributul fundamental atunci cand
analizdm specificul MRU 1n organizatiile militare.
Cu toate ca, in aceastd sectiune, am remarcat
limitele convergentei cu organizatiile civile — ca o
consecinta a determinismului culturii si misiunilor
armatei, a rolului actorilor implicati, a dinamicii
mediului de securitate si a cadrului normativ in
examinarea variatiilor privind abordarea proceselor,
asociate cu gestionarea personalului militar —, este
evident ca existd si similaritati cheie, legate de
orientari prezente si viitoare, care apar atunci cand
ne referim la tehnologie si performanta.

Concluzii

Procesele asociate cu MRU in organizatiile
din Romania prezintd in mare parte un caracter
convergent cu caracteristicile specifice celor din
tarile membre ale UE, caracteristicile distincte
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tinand de decalajul pe linie de recunoastere a
orientdrilor specifice, de revizuire in concordantd
cu acestea si de transformare, pe masura ce apar
noi concepte si tehnologii.

In ceea ce priveste gestionarea resurselor
umane in organizatiile militare, armata recunoaste
ca oamenii reprezintd cel mai valoros atu, iar
ajustarea proceselor specifice, de preferat imediat
ce este sesizat cel mai mic impact al transformarilor
externe asupra indeplinirii misiunilor, este
esentialdi pentru indeplinirea misiunilor. In
general, este important sd retinem ca o astfel de
abordare presupune particularitdti inerente pentru
sistemul national de apdrare, dar comporta o serie
de caracteristici si orientdri similare celor din
celelalte tipuri de organizatii, in contextul integrarii
instrumentelor care sa faciliteze accesibilitatea la
informatii, angajabilitatea, dezvoltarea personald
si performanta. In lumina acestui aspect, este
putin probabil sa ne asteaptdm ca toate practicile
conventionale din spectrul MRU sa functioneze,
cheia fiind orientarea spre armonizarea acestora cu
noi abordari si instrumente, care sa fie consolidate
institutional, astfel incdt armata sd ramanda o
optiune viabild In competitia pentru atragerea si
retinerea unei resurse umane de Tnaltd calitate si
pentru construirea unui sistem de apdrare capabil
sa raspundd oportun provocdrilor din mediul de
securitate actual.

Sintetizand, lucrarea prezintd urmatoarele
contributii personale:

e abordarea domeniului metodelor de analiza
a caracteristicilor MRU la nivelul organizatiilor
din Romania, comparativ cu organizatii din alte
tari (cu preponderentd membre ale UE) — demers
care are un caracter complementar cu lucrarile
anterioare, gandite din perspectiva explorarii
teoriei, observatiilor realizate la nivel macro
ale practicii, examindrii modelelor nationale, a
sistemelor (public, privat, militar) etc.;

e aducerea in discutie a specificului MRU
din organizatiile militare nationale in viziunea
,convergenta versus divergentd”, punctand
particularitatile si orientarile de actualitate.

Lucrarea prezintda limite ale cercetarii,
determinate de urmadtoarele aspecte: analiza
comparativa a datelor a inclus generalizéri
statistice (la nivelul anului 2015), care au surprins
doar caracteristici si tendinte generale, definite
prin combinarea datelor obtinute de la mai multi
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indivizi din cadrul organizatiilor, dar care nu sunt
raportate la anumite standarde de referinta, ceea ce
le-ar putea considera mai putin adecvate de catre cei
interesati de aceastad problematicd; mare parte din
cadrul normativ specific gestionarii personalului din
sistemul national de aparare nu este pus la dispozitia
publicului larg, ceea ce nu a permis creionarea unei
imagini cu un grad de acuratete ridicat privind
particularitatile si orientarile identificate.

In cele din urma, principalele probleme
deschise sunt: aprofundarea cadrului stiintific
general abordat in lucrare; extinderea cercetarilor
in domeniul de analizd a caracteristicilor MRU
la nivelul organizatiilor militare din alte state,
astfel Tncat sd poatd fi extrapolate ideile aplicabile
in contexte relevante pentru a intelege ,,bunele
practici”; dezvoltarea unor studii ample care sa
reflecte cum sunt procesele asociate MRU si de ce,
prin adaptarea adecvatd a metodelor de cercetare.
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