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CUVANT INAINTE

Manualul “Managementul resurselor umane implicate in
economia sociala” a fost realizat in cadrul proiectului ,INTEGRAT -
Resurse pentru femeile si grupurile roma excluse social”, care este
cofinantat din Fondul Social European prin Programul operational
sectorial Dezvoltarea resurselor umane 2007-2013 si este implementat
de citre Asociatia pentru Dezvoltare si Promovare socio-economica
CATALACTICA, filiala Bucuresti, in parteneriat cu Institutul de
Cercetare a Calitatii Vietii (ICCV) si Bolt International Consulting — L.
Katsikaris — I Parcharidis O.E. (Grecia). Regiunile vizate sunt
Bucuresti-Ilfov si Sud-Est (Bucuresti, Ilfov, Buzdu, Brdila, Galati,
Constanta, Vrancea, Tulcea), iar durata de implementare este de 36 de
luni.

Obiectivul general al proiectului este promovarea activd a
incluziunii sociale pe piata muncii, prin activarea economiei sociale,
a femeilor si grupurilor roma, prin dezvoltarea de parteneriate si
prin stimularea implicarii in viata comunitatii a persoanelor excluse
social din Regiunile de dezvoltare Bucuresti-Ilfov si Sud-Est.

Obiectivele specifice ale proiectului sunt:

e cresterea nivelului de informare privind economia sociala;

e formarea in scopul dezvoltdrii profesionale a femeilor si a
reprezentantilor minoritatilor roma din ONG-uri care 7isi
desfagoara activitatea in domeniul economiei sociale;

e cresterea nivelului de cooperare prin initierea unei retele
interprofesionale, concretizate In crearea unui centru de
resurse pentru structurile economiei sociale;
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e contribuirea la depasirea stereotipului cultural cu privire la
rolul social si statutul profesional al femeilor si minoritatilor
roma pe piata muncii.

Beneficiari pe termen scurt si lung ai proiectului sunt:

e femeij;

e persoane de etnie roma;

e formatori implicati in economia sociala;

e Jucratori sociali;

e manageri ai intreprinderilor sociale;

e experti mass-media;

e specialisti implicati In economia sociala.

Scopul acestui manual este de a prezenta managerilor si anga-
jatilor care conduc sau isi incep activitatea in organizatiile de eco-
nomie sociald elementele de baza pentru a intelege semnificatia
investirii In resurse umane, in vederea asigurarii atat a sustenabilitatii
intreprinderii sociale, cat si a unui mediu de lucru adecvat, creativ si
etic.

Drept urmare, am incercat sa abordam domeniul vast de
tematici cu privire la managementul resurselor umane, selectand cele
mai relevante aspecte, precum si elementele majore ce trebuie avute
in vedere atunci cand se Incearcd organizarea celor mai valoroase
active ale unei organizatii de economie sociald, si anume resursele
umane, care constituie “esenta” acestora. In acest context, aducem
multumiri expertilor ce si-au adus contributia In a asigura
documentarea si furnizarea elementelor de noutate cuprinse in acest
volum (Anargyros Demopoulos, Olivia Arndutu, Rodica Cristescu,
Georgeta Stefania Mircea si Ana-Maria Lazar), precum si specialistilor
care au sprijinit structurarea si formularea adecvatd a prezentului
material.

Trebuie mentionat inca de la Inceput cd managerii din
intreprinderile sociale nu au o sarcina usoard, pentru ca trebuie sa
pastreze un echilibru constant intre necesitatea de a decide si organiza
si necesitatea de a fi participativi, democratici si deschisi la critici. C.
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Borzaga si Luca Solari (2001) prezinta cu exactitate configuratia
specifica a rolului de lider atunci cand afirma:

“....Intreprinderile sociale mnecesitd manageri capabili si gestioneze
procesul institutional lent de luare a deciziilor, printr-o actiune rapidd,
care implicd evident ingeniozitatea stilului de lider, care trebuie sd fie
eficient. Nu existd abateri, in mdsura in care managerii intreprinderii
sociale trebuie si Indeplineasci ambele cerinfe, stimuldnd participarea si
autonomia, dar si adaptind comportamentele, atunci cind scopurile
organizatiei o impun”.

De asemenea, managerii, directorii, angajatii, voluntarii implicati
in activitdti de economie sociala trebuie nu doar sa fie capabili sa
execute sarcini si sd atingd obiective, ci si fie responsabili de
promovarea legaturii sociale. Acesta este probabil cel mai important
aspect al antreprenoriatului social, tocmai pentru ca rezultatele nu
sunt examinate doar sub aspectul economic al rezultatului, al cifrei de
afaceri si al balantei de plati.

O filosofie a motivatiei si practicii pozitive ar trebui sa sporeasca
productivitatea activitatilor derulate si calitatea serviciilor prestate.
Motivatia 1i ajutd pe oameni:

e sd atingd obiective;

e sa dobandeasca o perspectiva pozitiva;

e sd genereze puterea de schimbare;

e sa consolideze stima de sine si capacitatea de adaptare;

e sa contribuie la propria dezvoltare si sd i ajute pe ceilalti in
realizarea sarcinilor.

In consecintd, acest manual are drept scop si prezinte noilor ma-
nageri termenii fundamentali si definitiile managementului resurselor
umane In organizatii, intr-un mod dinamic, care 1i va provoca sa
urmareasca particularitdtile si directiile cunoasterii ce 1i conduc pe
propriul drum al integrarii personale si succesului in afaceri.

De asemenea, acest manual urmareste familiarizarea noilor mana-
geri cu mediul de afaceri si structurile sociale care asigura stabilitate si
sustenabilitate economicd, favorizand, in acelasi timp, prosperitatea,
dezvoltarea si evolutia economica. Avand in vedere faptul cd, in
activitatile economiei sociale, resursele umane reprezintd In mod
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implicit cel mai important factor, constientizdm cu usurintd semni-
ficatia si importanta capacitdtii managerilor de a gestiona potentialul
uman intern si extern intr-un model evolutiv.

In plus, acest manual incearci si-i ajute pe manageri si pe angajati
sa dobandeascd incredere In ei Insisi prin cunoastere si sd-i
imputerniceascd sa serveasca si sa fie serviti de asociatii lor,
raportandu-se la un standard profesional ce consta intr-un “mana-
gement jerarhic descendent” si “consultanta ierarhicd ascendenta”.

Oricum, in toate activitatile de economie sociala, nu doar profitul
face diferenta la finalul zilei: ceea ce conteaza este resursa umana
implicata si schimbarea sociala produsa.

Victor NICOLAESCU
Manager de proiect
Asociatia pentru Dezvoltare si Promovare
socio-economicd CATALACTICA
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canitolul 1

MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE IN
STRUCTURILE ECONOMIEI SOCIALE

In general, practica managementului resurselor umane (MRU)
abordeaza toate aspectele modului de angajare si administrare a
personalului in organizatii. Astfel, face referire la un set de tehnici si
aborddri menit sa “profite cat mai mult” de cel mai valoros activ al
organizatiei, si anume resursele umane. Insi practica MRU, care
implica, in primul rand si In sens strict, investirea puterii manageriale,

are la baza o “complicitate” a mai multor forte care au un impact atat

asupra managerilor si angajatilor care contureaza relatiile de munca,
cat si asupra productivitatii/creativitatii activitatii.

MRU acoperd o gama larga de tematici referitoare la:

tipuri de management: managementul capitalului uman,
managementul cunoasterii, managementul de performants,
managementul recompenselor;

responsabilitatea sociald corporativa;
dezvoltarea organizatiei;

resurse (planificarea resursei umane, recrutare si selectie si
managementul talentului);

educatie si dezvoltare;
relatiile angajatului: bundstarea angajatului, sandtate si
sigurantd, precum si asigurarea serviciilor angajatului;

Matricea conceptuala a practicii MRU poate fi localizata la
confluenta dintre stiintele comportamentale, managementul strategic,
administrarea capitalul uman si teoriile industriale.
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1.1. Abordarile teoretice ale managementului
resurselor umane (MRU)

Managementul resurselor umane (MRU) constituie o abordare
strategicd integratd si coerentd pentru angajarea, dezvoltarea si
bunastarea persoanelor care lucreaza in organizatii. Alte definitii ale
MRU implica diverse criterii, cum ar fi interactiunea si impactul
deciziilor si actiunilor managementului asupra naturii relatiei dintre
organizatie si angajatii sdi, priviti ca resurse umane. Conform Guest,
1987, “MRU cuprinde un set de politici menite sd maximizeze integrarea
organizationald, participarea angajatului, flexibilitatea si calitatea muncii.”

Depinzand in ansamblu de criteriile selectate pentru definirea
MRU, se pot lua in calcul, in mod suplimentar, urmadtoarele patru
coordonate:

e Doliticile cu privire la resursele umane trebuie integrate in
planificarea strategicd a activitatii si utilizate pentru a
consolida o cultura organizationala adecvata (sau pentru a
modifica una neadecvata). Resursele umane sunt valoroase si
constituie o sursa a avantajului competitiv. De asemenea, pot
fi implementate mai eficient, prin politici aplicabile in mod
reciproc avantajos, care promoveaza angajamentul si care, ca
o consecintd, stimuleazd o dorinta a angajatilor de a actiona
flexibil, in interesul atingerii excelentei in cadrul organizatiei
(Legge, 1989).

¢ Managementul resurselor umane este o abordare distincta a
managementului angajarii, care cautd sa obtind avantajul
competitiv, prin utilizarea strategica a unei forte de munca
inalt motivate si capabile, folosind un sistem integrat de
tehnici culturale, de structura si de personal (Storey, 1995).

e MRU reprezinta: ,,managementul muncii si al oamenilor, in
sensul limitelor dorite” (Boxall et al., 2007).

e MRU abordeaza modul in care organizatiile isi administreaza
forta de munca (Grimshaw si Rubery, 2007).
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Ca si In cazul MRU, dezvoltarea resurselor umane (DRU) prezintd
mai multe perspective, sub aspectul semnificatiei si al scopului.
Cercetarea academica si literatura de specialitate au dezbatut
permanent aborddrile diferite cu privire la semnificatia atait a MRU,
cat si a DRU. Procesul de definire este o activitate In permanentd
desfasurare, generand semnificatii noi si provocatoare in cadrul
conceptual al celor doi termeni mentionati mai sus.

“Existd un sens asupra cdaruia comunititile academice si practicienii nu
sunt atdt de uniti cum ar trebui sau cum ar putea fi; totusi tensiunile dintre
teorie si practicd nu sunt limitate la domeniul DRU, ci par a fi endemice in
management si in stiintele organizationale in general” (Kuchinke, 2004).!

Astefel, academicienii, spre deosebire de practicieni, prefera
termenul de dezvoltare a resurselor umane (DRU).

Obiectivele MRU

Scopul general al managementului resurselor umane este acela de
a se asigura cd organizatia este capabila sa atinga succesul cu ajutorul
oamenilor, si anume prin activarea (si Imputernicirea) capitalului
uman. MRU incearcd sa majoreze eficienta si capacitatea unei organi-
zatii de a-si atinge obiectivele, profitand la maximum de resursele ce
ii sunt puse la dispozitie. Ulrich si Lake (1990) au observat ca:
“Sistemele MRU pot reprezenta sursa capacititilor organizationale care
permit firmelor sd descopere si sd fructifice noile oportunititi.”

De asemenea, MRU include o dimensiune etici atasatd, ceea ce
inseamnd ca face referire si la drepturile si nevoile oamenilor din
cadrul organizatiilor, prin exercitarea responsabilitatii sociale.

S-au elaborat mai multe modele, In baza mai multor criterii,
pentru stabilirea scopurilor politicii MRU, prezentate sintetic in
continuare:

1 “Bazele dezvoltdrii resurselor umane”, Revista de management, 14 (3), p. 31-52.
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v Analiza bazata pe cei “4 C” (contributie, compozitie,
competenta, angajament):

A.

B.

C.
D.

Contributie: ce tip de comportament este asteptat din
partea angajatului?

Compozitie: ce numadr de angajati, raport de angajare si
aptitudini se combind?
Competentd: ce nivel general de capacitate este cautat?

Angajament: care este nivelul de loialitate si identificare al
angajatului?®

v Analiza bazata pe patru criterii:

A.

Integrare strategicd: capacitatea organizatiei de a integra
elementele MRU 1in planurile sale strategice, de a se
asigura ca diversele aspecte ale MRU sunt in legatura si
de a avea manageri de linie pentru a introduce o
perspectivda MRU in procesul de luare a deciziilor.

Angajamentul superior: angajamentul comportamental de
a urmari scopurile stabilite si angajamentul atitudinal
reflectat intr-o puternica identificare cu intreprinderea.

Calitate superioara: face referire la toate aspectele com-
portamentului managerial care sustin direct calitatea
produselor si a serviciilor oferite, inclusiv managementul
angajatilor si investirea in angajatii de calitate superioara.
Flexibilitate: flexibilitate functionald si existenta unei
structuri adaptabile a organizatiei, capabile sd gestio-
neze inovatia3.

v" Analiza care pune accent pe semnificatia oamenilor tratati ca
active:

Oamenii tratati ca active fundamentale pentru avantajul com-
petitiv al organizatiei, adaptand politicile MRU la cele ale activitatii si

2 Modelul analitic al lui Dyer si Holder (1998).
3 Guest, David (1987, 1989a, 1989b, 1991).
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la strategia corporativa, precum si asigurand o stransa legatura intre
politicile, procedurile si sistemele RU.*

MRU este variat, strategic si orientat spre angajament, adopta un
punct de vedere mai degraba unitar decat pluralist si are la baza
ipoteza ca oamenii ar trebui sd fie tratati ca active. MRU tinde sd puna
accent pe valorile profesionale, desi existd din ce In ce mai multe
opinii (Guest, 2002) care sustin cd ar trebui sa abordeze si rezultatele
bazate pe angajat. in forma sa complet dezvoltatd, MRU functioneaza
ca un sistem. Asa cum declara Schuler (1992), MRU stabileste legaturi,
integreaza si uneste.

MRU era considerat de Storey (1989) ca fiind un ,set de politici
interrelationate cu un suport ideologic si filosofic”, sens in care a
prezentat patru aspecte care constituie versiunea corespunzdtoare a
MRU:

1. o constelatie specifica de credinte si ipoteze;

2. decizii de informare strategice despre managementul
oamenilor;

3. implicarea principald a managerilor de linie;
4. bazarea pe un set de ,puncte de sprijin” pentru conturarea
relatiei de angajare.

Asa cum au explicat Boselie et al. (2005), MRU: “...rdspunde exact si
eficient la mediul organizatiei, completeazi alte sisteme organizationale
(teoria contingentei) si asigurd ,valoare adadugatd” prin dezvoltarea strate-
gicd a resurselor rare, inimitabile si neinlocuibile ale organizatiei, incorporate,
pur si simplu, in personalul siu (perspectiva bazata pe resursa).”

In acest punct, se impune mentionarea teoriilor MRU:
e teorii strategice;
e teorii descriptive;

e teorii normative®.

4 Caldwell (2004).
5 Teorii ale MRU, Guest, David (1997).
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Teoriile strategice au la baza ipoteza potrivit careia firmele In care
strategia de afaceri, structura si politica MRU sunt compatibile vor
atinge o performanta superioara.

Teoriile descriptive, aga cum sugereaza si termenul, sunt Intr-o mare
masura nonprescriptive: acestea fie enumera domeniile politicii RU si
rezultatele (Beer et al., 1984), fie adopta o abordare a sistemelor, prin
descrierea relatiilor dintre niveluri (Kochan et al., 1986).

Teoriile normative stabilesc o norma sau un model standard, sub
forma unei bune practici prevazute. De asemenea, implicd un risc
semnificativ In sugerarea si insinuarea ,,celei mai bune metode”.

Potrivit unei a doua conceptualizari a teoriilor MRUG, teoriile care
prevaleazd sunt urmatoarele:

e teoria contingentei;
e perspectiva bazata pe resursa;
e teoria AMO.

Teoriile contingentei considerd ca MRU este influentat de mediul
organizatiei si de Imprejurdri.

Perspectiva bazata pe resursd sustine cd MRU asigurd valoare
adaugatd prin dezvoltarea strategica a resurselor umane rare, greu de
imitat si greu de Inlocuit ale organizatiei. Abordarea MRU bazata pe
resursa acordd atentia cuvenitd unui ,organ neuronal” esential al
organizatiei, si anume potentialul resurselor umane.

Teoria AMO (Ability + Motivation + Oportunity) — formula perfor-
mantei = Abilitate + Motivatie + Oportunitatea de a participa — ofera ba-
za pentru dezvoltarea sistemelor RU care sustin interesele angajatilor, si
anume cerintele de aptitudini, motivatiile si calitatea activitatii lor.”

In concluzie, putem afirma cu siguranti ci nu existd caracteristici
universale ale MRU. Existd doar un exces crescand de modele
explicative si diverse practici in cadrul diferitelor organizatii.

¢ Boselie et al. (2005).
7 Appelbaum et al., 2000; Bailey et al., 2001; Boxall si Purcell, 2003.
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~Managementul resurselor umane acoperd o arie vastd de activititi si
prezintd o gamd largd de variatii in rdndul ocupatiilor, nivelurilor orga-
nizationale, unitdtilor de afaceri, firmelor, industriilor si societdtilor” (Boxall
et al. (2007).

Versiuni intangibile si tangibile ale MRU
Distinctia de mai sus a fost introdusa de catre Storey (1989).

Versiunea tangibild scoate In evidenta faptul cd oamenii constituie
resurse importante, prin care organizatiile obtin un avantaj compe-
titiv. Astfel, aceste resurse trebuie sa fie dobandite, dezvoltate si
desfasurate In aga fel Incat sa fie In avantajul organizatiei si se pune
accentul pe aspectele cantitative calculate si de strategie in afaceri ale
administrarii resurselor umane, intr-un mod la fel de ,rational” ca si
pentru orice alt factor economic.

MRU tangibil are la baza o filosofie de management orientatd spre
afaceri si face referire la toate interesele organizatiei. Interesele
membrilor organizatiei sunt recunoscute, Insa sunt subordonate celor
ale intreprinderii. Agsadar, se acorda importanta integrarii strategice si
culturilor consolidate, generate de viziunea managementului superior
si a conducerii, care necesitd oameni dedicati strategiei, care se vor
adapta schimbadrii si care se vor integra in cultura (impusa). Aceasta
abordare pune accent pe valorile afacerii.

Versiunea intangibili a MRU 1si are raddacinile in umanism - ca
abordare dedicata intereselor umane, care 1i considerd pe oameni ca
fiinte responsabile care evolueaza. De asemenea, 1si stabileste originile
in scoala relatiilor umane fondata de Elton Mayo (1933), care considera
cd productivitatea se afla in legatura directd cu satisfactia muncii, iar
rezultatele oamenilor vor fi performante daca le plac colegii de munca
si daca li se asigurd o supervizare placuta. Versiunea intangibild a
MRU, asa cum a fost prezentatad de Storey (1989), implica ,tratarea an-
gajatilor ca active valoroase, fiind o sursa a avantajului competitiv prin
angajamentul, adaptabilitatea si calitatea superioara a aptitudinilor si
performantei lor”. Angajatii sunt priviti, in viziunea lui Guest (1999b),
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ca mijloace, nu ca obiecte, Insa nu se merge atat de departe precum
afirma Kant (1781): , Tratati oamenii ca scopuri, nu ca mijloace de a
atinge un scop”. Abordarea intangibild a MRU pune accent pe nece-
sitatea de a castiga loialitatea (,trup si suflet”) angajatilor prin impli-
care, comunicare, conducere si alte metode de dezvoltare a unui inalt
angajament, In cadrul a unei organizatii extrem de respectabile. Astfel,
se atrage atentia si asupra rolului-cheie al culturii organizationale.

In 1998, Karen Legge a definit modelul , tangibil” al MRU ca un
proces care scoate in evidentd ,stransa integrare a politicilor
resurselor umane in strategia de afaceri, prin care angajatii sunt
priviti ca resursa administrata in acelasi mod rational ca si orice alta
resursa exploatata pentru un profit maxim”.

Pe de alta parte, versiunea intangibilda a MRU considera angajatii
»active valoroase” si o sursd a avantajului competitiv, prin angajamen-
tul, adaptabilitatea si nivelul ridicat al aptitudinilor si performantei
acestora.?

Totusi, mentiondm In acest punct ca versiunile intangibile si
tangibile perfecte ale MRU nu existd ca atare in practica. Intr-o forma
strictd si absoluta, sunt “tipuri ideale”, concepute pentru scopuri
analitice si interpretative si, astfel, nu pot “explora” direct realitatea.
Ceea ce se poate intdlni In realitate este un mix de abordari MRU
tangibile si intangibile, sau asa cum afirmd Dyer si Holder (1998),
»Scopurile MRU variazd in functie de alegerile competitive, tehnologiile sau
de aspectele tangibile ale serviciului, de caracteristicile angajatilor sdi (ex.,
pot fi diferite pentru manageri), de situatia pietei muncii si de regulamentele
societdtii si cultura nationald”. Astfel, se acorda importanta identificarii
scopurilor  MRU 1In contexte mai largi ale organizatiei
(structura/culturd) si ale structurii societatii In ansamblu, fiind foarte
important sd fie contextualizate.

8 Truss (1999) a observat insa: “chiar dacd retorica MRU este intangibila,
realitatea este tangibila, cu interesele organizatiei prevaland asupra celor
individuale”.
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1.2. Caracteristici actuale ale managementului
resurselor umane

MRU ofera o abordare mai completd a managementului decat
managementul traditional al personalului, punand accent si pe
notiunea potrivit careia oamenii ar trebui sa fie priviti ca active, si nu
ca nigte costuri variabile.

Depadsirea “managementului istoric al personalului” a fost unul
dintre scopurile procesului etichetat ca fiind “Cadrul Harvard”. in
anii 1980, Beer si colegii sai de la Harvard au pledat pentru “o
perspectivd mai cuprinzitoare si mai strategicd cu privire la resursele umane
ale organizatiei”. De asemenea, acesti pionieri au fost printre primii
care au introdus o abordare orientatd catre protoangajat cu privire la
RU, tratand oamenii mai degraba ca active decat ca un cost variabil.

Scoala Harvard a identificat doua trasaturi caracteristice ale MRU:

e managerii de linie acceptd o raspundere mai mare pentru
asigurarea alinierii strategiei competitive si a politicilor RU;

e RU au misiunea de a stabili politicile care guverneaza modul
in care activitdtile sunt dezvoltate si implementate, astfel incat
sd se consolideze reciproc.

Pe scurt, modelul MRU are la bazd unitarismul (angajatii au
aceleasi interese ca si angajatorii), individualismul, Inaltul angajament
si alinierea strategica (integrarea strategiei RU in strategia de afaceri).

Vom prezenta In continuare, pe scurt, o lista a caracteristicilor
esentiale ale MRU.

Natura strategicd a MRU

Legge (1989) considera cd una dintre tematicile obisnuite ale
definitiilor tipice ale MRU este aceea cd politicile resurselor umane ar
trebui sa fie integrate In planificarea strategica a afacerii.
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Natura orientatd spre angajament a MRU - Un aspect/o problemi

L

crucial/d: “angajament fatd de ce anume?”

Unul dintre scopurile MRU este acela de a promova angajamentul.
Angajamentul, In acest context, se refera la puterea identificdrii unei
persoane si la implicarea intr-o anumits organizatie.’

Insa, in legaturd directd cu angajamentul, este motivatia. Daca
angajatilor nu li se ofera oportunitati si libertatea de “a se simti ca
acasd” In cadrul unei organizatii, in sensul de a se simti creativi si
motivati pentru a colabora, angajamentul poate rdmane doar un vis
vag, un slogan lipsit de semnificatia esentiala. Accentul pus de MRU
pe angajament a fost criticat inca de la inceputul aparitiei MRU.

Guest (1987) a formulat o intrebare importanta , angajament fata
de ce anume?” Fowler (1987) aduce in discutie tematica “puterii”,
mentionand:

“Conceptul are in centru identificarea completd a angajatilor cu scopurile
si valorile afacerii — implicarea angajatului tnsd in baza conditiilor societdtii.
Puterea din cadrul sistemului MRU rdmdne in mod ferm in mdinile
angajatorului. Este cu adevdrat posibil si se pretindd o reciprocitate absoluti
atunci cind, la finalul unei zile, angajatorul poate decide unilateral si
tnchidd compania sau sd o vandd altcuiva?”

Prin identificarea naturii orientate spre angajament a MRU in
intreprinderile sociale, se oferd un raspuns clar si neechivoc la
intrebarea initiala “angajament fatdi de ce anume?”

O motivatie puternicd evidenta este rezultatul construirii unei
retele de relatii bazate pe respect reciproc si etos egalitar.

Accent pus pe reciprocitate

Reciprocitatea se refera la credinta ca managementul si angajatii
impartasesc aceleasi obiective si este in interesul lor sa lucreze in

° Legge, Karen (1995): “Pot fi implementate mai eficient politici aplicabile reciproc
care promoveazd angajamentul si care, ca o consecintd, stimuleazi o dorinfd in an-

’

gajati de a actiona flexibil in interesele «atingerii excelentei in cadrul organizatiei»”.
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colaborare.'® Conceptul de reciprocitate are la baza notiunea relatiilor
unitare ale angajatului. Viziunile unitare adera la credinta ca oamenii
din cadrul organizatiilor impartdsesc aceleasi scopuri si lucreaza ca
membri ai unei echipe. Opusa acesteia, viziunea pluralista recunoagte
cd interesele angajatilor nu vor coincide neapdrat cu cele ale
angajatorilor lor, criticand viziunea unitara ca fiind una naiva,
nerealista si Impotriva interesului angajatilor. Reciprocitatea vizeaza
si cadrul central al fortei de munca pentru economia sociald si
intreprinderile sociale, referindu-se in general la persoane din grupuri
excluse social, cum ar fi:

— someri pe termen lung cu varsta de peste 45 de ani, cu
calificdri reduse;

— persoane cu dizabilitati;

— mame singure;

- femei victime ale violentei domestice;

- victimele traficului de fiinte umane;

- refugiati, repatriati;

— persoane cu particularitati religioase si culturale;
- fosti detinuti;

- fosti consumatori de droguri;

—  persoane seropozitive;

— oameni fard addpost;

— persoane cu risc de saracie;

— persoane discriminate pe motiv de orientare sexuala.

Toti managerii de resurse umane au obligatia sd respecte si sa aiba
intotdeauna in vedere necesititile speciale si particulare ale

10 Walton (1985a): “Noul model MRU este format din politici care promoveazi
reciprocitaten — obiective reciproce, influentd reciprocd, respect reciproc,
recompense reciproce, responsabilitate reciprocd. Teoria prevede cd politicile
reciprocititii vor genera angajamentul, care in schimb va produce atdt o
performantd economicd mai bund, cdt si o mai mare dezvoltare umand.”
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categoriilor de persoane mentionate mai sus, atunci cand 7isi
selecteazd personalul si formeaza diferite asociatii.

Tratarea oamenilor ca un capital uman, si nu ca niste costuri variabile

Aceasta idee a fost promovata initial de Beer et al. (1984). MRU a
dezvoltat si a scos In evidenta semnificatia aprecierii potentialului de
munca al oamenilor ca “resursi valoroasi a avantajului competitiv”.** De
asemenea, Armstrong si Baron au declarat in 2002 urmatoarele:
“Oamenii si aptitudinile, capacititile si experienta lor colectivd, atasate
puterii lor de a le dezvolta in interesele organizatiei angajatoare, sunt acum
recunoscute ca aducdnd o contributie semnificativd la  succesul
organizational si constituie o sursd majord a avantajului competitiv.”

Aceasta trecere catre o noua abordare a potentialului uman al
organizatiei poate fi descrisa, cu alte cuvinte, ca un proces de
“capitalizare a umanitatii” mai degraba ca ,investire in capitalul
uman”.'? Potrivit acestei noi schimbiri a paradigmei, MRU trece
treptat de la o perspectivd orientatd cdtre afacere la o dimensiune
concentratd mai mult asupra angajatului.

Vom dezbate perspectiva care pune accent pe angajat in relatie cu
dimensiunea etici a MRU la finalul acestui capitol, iar referitor la
viziunile care incorporeazd noua etica a “capitalizdrii umanitatii”,
evidentiem urmatoarele:

“Valoarea adiugatd reprezintd lumea neindurdtoare a rationalitatii
economice, insd MRU face, de asemenea, referire la wvalorile morale...
Etalonul rezultatelor resurselor umane nu are doar o rationalitate economici
— partea interesatd este solicitatd pentru a dezvolta si mentine relatiile
durabile cu toate pirtile relevante, nu doar cu clientii si actionarii”.’ in
acelasi context, Kochan (2007) a afirmat ca: “Profesia de administrare a
RU a implicat intotdeauna o responsabilitate profesionald speciald de a

1 Legge (1995).
12 Thompson si Harley (2007).
13 Paauwe (2004).
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echilibra necesititile firmei cu necesitdtile, aspiratiile si interesele fortei de
muncd si cu valorile si standardele pe care societatea doreste si le incurajeze
tn muncd... Un regim care nu oferd oamenilor niciun motiv profund sd tind
unul la celalalt nu isi poate pastra mult timp legitimitatea”. De asemenea,
Ulrich si Brockbank (2005) cred in sporirea calitatilor empatice din
partea managerilor, prezentandu-i ca fiind rabdatori si receptivi la
nevoile si sugestiile angajatilor lor; grija si ascultarea angajatilor
ramane un element esential al activitatii RU.

Invitarea in grupuri asemenea comunitatilor constituie un alt
aspect pe care managerii il pot sustine.

Notiunea unei ,,comunitati de practica” a fost sugerata si utilizata
prima datd de antropologul Jean Lave si de spiritul inovator si
consultantul in domeniul sistemelor de invatare, Etienne Wenger,
devenind astfel un concept coproductiv pe care il datoram ambilor.
Opera lui Etienne inspird strategia cunoasterii celor mai importante
organizatii atat in sectorul privat, cit si in cel public din lume. In
prezent, organizatiile (atat cele din sectorul privat, cat si cele din
sectorul public) recunosc faptul ca oamenii reprezinta resursa cea mai
importanta, iar comunitatile de practica (CP) reprezinta resursa de
cunoagtere cea mai versatild si dinamica a organizatiei. Astfel,
Etienne Wenger, cunoscutul expert in comunititile de practica, le
defineste ca fiind rezultatul combinat a trei elemente:

e un domeniu de interes comun si o competenti comuna
(membru al unei anumite CP are la baza aceste doua
elemente);

¢ interactiune sustinuta pe o baza regulata (insd nu neaparat
zilnic) Intre membri (membrii se implica Impreuna in
activitati si discutii, se ajutd reciproc si impartdsesc informatii)
sau, asa cum afirma Etienne Wenger: “Isi construiesc o relatie
care le permite sd invefe unii de la ceilalti. Un website nu este o
comunitate de practici. Ocuparea aceluiasi loc de muncd sau
detinerea aceluiasi titlu nu genereazi o comunitate de practicd daci
membrii nu interactioneazd si nu invatd impreund. Functionarii
care asigurd prelucrarea reclamatiilor dintr-o companie mare de
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asigurdri sau elevii dintr-un liceu american pot avea multe in
comun, insd, dacd nu interactioneazd si nu invatd impreund, nu
formeazd o comunitate de practicd. Totusi, membrii unei comunititi
de practicd nu lucreazd neapdrat impreund zilnic”;

e practicA impartasita prin practicieni dedicati (dezvoltarea
unui repertoriu impartasit de resurse, de ex., metode, expe-
rienta, intampldri, moduri de abordare a problemelor
persistente).

Configuratia de elemente care defineste o comunitate de practicd ca
atare prezentatda mai sus subliniaza faptul ca aceasta depdseste mode-
lul unei simple comunitati de interese: “Si aceasta, prin dezvoltarea acestor
trei elemente (1. interes Impartdsit/competenta Impartasita; 2. interac-
tiune sustinutd; 3. practicieni care 1si impartdsesc practica), in paralel cu
cineva care cultivd o astfel de comunitate”, concluzioneaza E. Wenger.

Conceptul de CP se bucura in prezent de o larga aplicare in diver-
se domenii, cum ar fi afaceri, proiect organizational, managementul
cunoasterii, educatie, proiecte de dezvoltare, viata civicd si guvernare.

Adoptarea abordarii unei comunitati de practica in structurile de
afaceri a determinat confirmarea faptului ca, avand in vedere cd
informatiile constituie un activ vital ce trebuie gestionat strategic,
dezvoltarea capacitatilor strategice reprezinta un avantaj semnificativ
pentru afaceri ca intreg.

De la MRU ca o categorie de practici discrete la MRU
ca sistem de practici consolidate reciproc

Asa cum argumenteazd Kepes si Delery (2007), o caracteristica
definitorie a MRU este aceea cd sistemele MRU, si nu practicile MRU
individuale, constituie sursa unui avantaj competitiv. “Sistemele coerente
si aliniate intern formeazd conexiuni puternice care creeazd efecte sinergetice
pozitive asupra rezultatelor organizationale”. Datorita diferentelor esentiale
dintre profit si nonprofit (sau iIntreprinderi sociale), antreprenorii
sociali si directorii trebuie sa-si adapteze corespunzadtor atitudinea, In
sensul asumarii responsabilitatilor lor si al atingerii obiectivelor.
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Tabelul nr. 1. Compararea organizatiei proprofit cu organizatia

nonprofit

Abordarea afacerii proprofit

Abordarea organizatiei nonprofit

Scopul principal este de a
obtine profit

Cultura (si necesitatea) luarii
unei decizii rapide

Se asteaptd sa se investeasca
in infrastructura, cum ar fi
tehnologie si managementul
afacerii

Prioritatea este de a atinge
obiectivele financiare
Accent pus pe dorintele
clientilor

Scopul principal este de a indeplini
misiunea sociald

Cultura luarii lente a unei decizii cu
multiple niveluri, inclusiv consiliul de
administratie

Se asteaptad sa se aloce mai multe
resurse financiare serviciilor directe si
programelor clientilor sau comunitatii
Trebuie sa atinga concomitent obiective
sociale si financiare

Accent pus pe necesitatile clientilor sau
ale comunitatii

Figura de mai jos prezintdi MRU ca un aranjament sistematic al

practicilor interdependente:

Figura nr. 1. Sistem de management al resurselor umane
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1.3. Capitalul uman: investirea in imbunatatirea
“resursei umane”

“ Oamenii au un bagaj inndscut de abilitdti, comportamente si energie
personald, iar aceste elemente alcituiesc capitalul uman pe care il folosesc in
munca lor. Ei sunt cei care detin acest capital, nu angajatorii lor, si ei
hotdrdsc cand, cum gi unde 1l vor pune la contributie. Cu alte cuvinte, pot si
aleagd. Munca este un schimb bilateral de valoare, nu o exploatare
unilaterald a unui activ de citre detindtorul acestuia” (Davenport, 1999).

Conceptul de “capital uman” apeleaza la ideea, mentionatd mai
sus, de valorificare a fortei de munca drept active, creand astfel o
legaturd intre practicile RU si performanta in afaceri, care nu pune
accent doar pe procesele de afaceri. Implicit, aceastd abordare contine
ideea ca oamenii genereazd, prelucreazd si utilizeaza cunoasterea si
aptitudinile, aparitia unui “rezervor” sau a unui capital intelectual.
Oamenii sunt priviti, sub aspectul capacitdtii lor semnificative, ca
niste creatori de valoare addugata care contribuie activ la performanta
organizatiei. Astfel, organizatiile care apreciaza aceasta abordare
subliniaza cd investitia In oameni genereazd beneficii de valoare.
Teoria capitalului uman este asociata cu viziunea bazata pe resurse a
firmei, care prevede cd avantajul competitiv durabil este atins atunci
cand organizatia dispune de resurse umane care nu pot fi imitate sau
substituite de concurenta.’s

In acest sens, managementul capitalului uman (MCU) consti in
utilizarea metricii pentru a dirija o abordare a managementului
oamenilor care 1i priveste ca active si scoate In evidenta faptul ca
avantajul competitiv este atins prin investitii strategice in acele active,

14 Schultz (1961) a elaborat acest concept in 1981, astfel: “Consider all human
abilities to be either innate or acquired. Attributes... which are valuable and can
be augmented by appropriate investment will be human capital.”

15 “Human capital is nonstandardized, tacit, dynamic, context dependent and
embodied in people” (Scarborough si Elias, 2002).
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prin: implicarea si potentarea angajatului, managementul talentului si
programe educationale si de dezvoltare.

Generarea si utilizarea cunoasterii sunt sustinute si dezvoltate prin
interactiunile dintre oameni, care constituie capitalul social al unei
organizatii. In cele din urma, cunoasterea institutionalizatd detinuta
de o organizatie este denumita capital organizational.

Teoria generala a capitalului uman contribuie la:

stabilirea impactului oamenilor asupra afacerii;

demonstreazad ca practicile RU produc valoare pentru bani, de
exemplu, sub aspectul profitului obtinut din investitie;

ofera Indrumare cu privire la viitoarele strategii RU si de
afaceri;

¢ furnizeaza date care vor documenta strategiile si practicile
menite sd Imbunatdteasca eficienta managementului oame-
nilor in cadrul organizatiei. in intreprinderile sociale, oamentii
nu ar trebui tratati doar ca alte resurse. A eticheta o persoana
ca “resursa umand” este echivalent cu a clasifica oamenii im-
preund cu alte resurse necesare pentru atingerea scopurilor
organizationale. Daca ne referim la conceptia managemen-
tului care constd In a privi angajatii ca “resurse”, si nu ca
persoane sau oameni, existd posibilitatea sa se desensibilizeze
si astfel sd se compromita relatiile pozitive ale angajatului.

A

Ce tnseamnd o “bund utilizare a RU” in structurile economiei sociale?

In primul rand, este foarte important pentru managerii din
intreprinderile sociale sd inteleagad in totalitate, inca de la inceput,
necesitatea si provocarea de a investi In crearea de resurse umane.

In timp ce intreprinderile sociale detin o experientd sociala
semnificativa (intr-o mare masura, datoritd naturii lor ca parte sau
activand in comunitatea locald), acestea se confruntd cu mai multe
dificultdti In administrarea resurselor lor umane comparativ cu
structurile de afaceri clasice. Acestea din urmd pun accent pe
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dezvoltarea competentelor individuale cu privire la problemele
sociale, pentru a genera rezultate economice. Avand in vedere ca, n
intreprinderile sociale, scopul este acela de a crea valoare socialg,
oamenii trebuie plasati in centrul strategiilor de management.
Scopurile sociale si inaltele valori sociale de la baza lor nu pot fi atinse
decat daca persoana cu care intreprinderile sociale lucreaza este
valorificata corespunzator. Astfel, organizatia trebuie sa actioneze ca
un bun angajator.

O prima “bund utilizare a RU” constd, astfel, In stabilirea unor
bune relatii de angajare (si anume, un mediu de lucru placut si care
inspird incredere).

Referitor la recrutarea angajatilor, este esential sd se asigure o
corespondenta intre valorile promovate de organizatie si valorile
personale ale candidatului.

Una dintre principalele provocari cu care se confruntd structurile
economiei sociale este marea diversitate a rolurilor si persoanelor care
interactioneaza in cadrul acestor institutii.

Majoritatea acestor organizatii sunt formate din parteneri, echipe
de directori, echipe tehnice cu diferite specializari, personal
administrativ, consilieri externi si voluntari.

Managerii Intreprinderii sociale utilizeaza eficient RU doar daca
pot oferi si sustine urmatoarele:

e sd stabileasca un proces participativ de luare a deciziilor prin
incurajarea membrilor personalului de a formula opinii si de a
le impartdsi;

e sd trateze personalul cu respect, consideratie si grija;

¢ sd aprecieze si sd-si manifeste aprecierea de fiecare data cand
o activitate a fost realizata cu succes;

e sd-si scoata in evidentd misiunea prin angajarea de persoane
ale cdror opinii si valori personale coincid cu misiunea sociala
a intreprinderii;

e sd asigure o remuneratie adecvata;
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e sa creeze un mediu de lucru de 1naltd calitate, acordand
atentie sugestiilor si ideilor inovatoare ale membrilor
personalului;

e sd-i dezvolte pe angajati profesional, prin acordarea de asis-
tentd, consiliere si instruire, precum si prin sustinere morala;
aceasta Inseamnd sd se acorde atentie schimbarilor starii de
spirit pentru a identifica cauzele fluctuatiilor de performanta;

e sd asigure si sa mentind comunicdri deschise, sub aspectul
fluxului neobstructionat al informatiilor cu privire la
modificdrile politicii sau ale regulamentului. Aceasta implica
a fi receptiv la idei noi si a asculta cu atentie ce au de spus
angajatii.

Aspectele prezentate mai sus formeaza lista strategiilor motivatiei
pe care managerii Intreprinderilor sociale le dezvoltda pentru a crea
respect reciproc si implicare personala activa.

1.4. Valoarea adaugata a managementului resurselor
umane in structurile economiei sociale

Implicarea intr-un angajament proactiv al unei intreprinderi
sociale este departe de a fi un lucru facil. Implica, de fapt, multd
munca, necesitd o mare varietate de talente, flexibilitate si aptitudini
multiple. Pe langa calitdti si capacitdti oamenii care lucreazd in
intreprinderi sociale trebuie sa fie puternic motivati sa aducd o
schimbare sociald; cu siguranta, nu muncesc de dragul activitatii
si/sau al recompenselor financiare care se pot obtine. Personalul
intreprinderii sociale nu muncegte nici pentru beneficiile morale
individuale sau pentru stima de sine. Recompensele si beneficiile
obtinute din intreprinderea sociala sunt impartasite si savurate in
comun, pentru ca sunt atat rezultatele, cat si fortele stimulatoare care
activeaza munca sustinutd in mod colectiv in echipa.
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In orice caz, existd activititi, precum si intreprinderi sociale care
necesitd o bund administrare pentru a supravietui. Sustenabilitatea
unei intreprinderi sociale se bazeazd Intr-o mare madsurd pe
coordonarea si armonizarea coerenta a mai multor actiuni si in special
pe capacitatea de a trece de la o sarcina la alta si de a executa mai
multe roluri In acelasi timp. Toti cei implicati intr-o intreprindere
sociald trebuie sa fie pregatiti si deschisi sa invete permanent.

Intreprinderile sociale au culturi participative cu un simt puternic
al misiunii sociale si al comunitatii. Atasamentul fata de o cultura
participativa face ca intreprinderile sociale sa supravietuiascd mai
usor crizelor decat afacerile conventionale.

Intreprinderile sociale necesita toate aptitudinile de management
ale sectorului IMM-urilor. Asemenea multor afaceri mai mici,
managerii Intreprinderilor sociale trebuie sa fie specializati In mai
multe functii de management si sd ofere un model alternativ de
afaceri, maximizand beneficiul comunitatii fatd de castigul financiar
personal.

In intreprinderile sociale, cultura participativd pretinde mai multe
cerinte managerilor, Insa poate aduce o flexibilitate mai mare a fortei
de munca. De asemenea, este mult mai probabil ca din consiliul de
administratie al unei Intreprinderi sociale sa faca parte administratori
nonexecutivi. Pot fi oameni cu anumite aptitudini, cunoastere extinsa
sau contacte locale multiple. Daca sunt condusi corespunzator, pot
aduce contributii semnificative care nu sunt disponibile multor firme.

Sinteza politicii EQUAL (2004) cu privire la aptitudinile de
management pentru intreprinderile sociale prezintd urmatoarele
observatii cu privire la un modus operandi al unei intreprinderi sociale:

o In managementul personalului sau al resurselor umane, intre-
prinderile sociale depind intr-o mare masura de motivatia
lucratorilor lor. Tehnicile de management participativ sunt
necesare pentru a le mentine motivatia pe parcursul activi-
tatilor si acestea depind mai mult de implicarea oamenilor in
stabilirea continutului activitatilor si iIn imbundtatirea
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rezultatelor, decat simpla desfdsurare a lor conform instruc-
tiunilor primite. Tehnicile respective au la bazd o evaluare
profunda a ceea ce inseamna sd lucrezi In echipa si un
angajament fatd de procesul de solutionare a problemei si de
luare a deciziilor In mod colectiv. Posturile cu raspundere pot
fi ocupate prin rotatie, in perioade mai lungi sau mai scurte de
timp, iar functiile pot fi impartdsite si orele de lucru pot fi
negociate flexibil. Pentru a dezvolta activitatea la locul de
muncd, oamenii pot desfdsura mai multe roluri, in paralel sau
succesiv. Deciziile strategice vor fi luate, In general, printr-un
proces de consultare a tuturor celor interesati. Informatiile
despre realizari si rezultate sunt furnizate adunadrii generale a
membrilor, dar si altor persoane interesate.

Succesul intreprinderilor sociale depinde de mentinerea unor
bune legaturi cu mai multe persoane interesate. Exista nevoia
de a administra capitalul social, format din niveluri de incre-
dere, reciprocitate, norme de comportament, un sentiment al
apartenentei si retele (aceasta implicd atat lucrdtori, cat si
furnizori, utilizatori finali si clienti, atat In sectoarele publice,
cat si in cele private).

Intreprinderile sociale nu pun accent pe tehnicile de marke-
ting conventionale, anonime, ci, iIn schimb, pun accent pe
marketingul social bazat pe proximitate, contact personal si
incredere.

Finantarea este adesea o combinatie de finantare privata,
finantare publicd si contributii voluntare financiare sau de
timp (administrarea acestei combinatii necesita si aptitudini
specifice).

In cele din urma, intreprinderile sociale implicd o raportare
speciald, tehnici de monitorizare si evaluare, care au in vedere
atat obiectivele sociale, cat si pe cele economice.
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Avantajul competitiv al Intreprinderilor sociale consta in principal
in administrarea RU, care depinde de satisfacerea fortei de munca in
legdtura cu urmatoarele:

autonomie mai mare;

respect pentru oameni si asteptarile lor;

echilibru intre eficientd si misiune sociald;

atentie deosebita acordatad clientilor si problemelor sociale;

sentiment de detinere personald a intreprinderii (un sentiment
satisfacator de identificare);

indeplinirea unei game largi de necesitati si dorinte personale;

sentimentul de participare la luarea deciziilor si management
permanent!®,

Competentele RU dobandite intr-o intreprindere sociald sunt,
printre altele, urmatoarele:

capacitatea de a asigura coerenta intre misiunea si activitatile
economice;

capacitatea de a motiva si a aduce oamenii impreuna;
capacitatea de a negocia si de a media situatiile de conflict;
capacitatea administratorilor si a angajatilor de a Impartdsi
valori comune si o viziune a dezvoltarii;

capacitatea de a planifica, a controla si a dirija;

capacitatea de a revizui strategiile si de a redirectiona actiunea
in mod proactiv;

capacitatea de a negocia si a dezvolta relatii pozitive cu parte-
nerii financiari;

capacitatea de a rambursa si de a anticipa necesitatea de
relnnoire a activelor si a mijloacelor de dezvoltare.

16 Borzaga, Carlo; Solari, Luca, Provocdrile managementului pentru intre-
prinderile sociale.

34



Indicatorii de calitate in structurile economiei sociale sunt mult
mai important de stabilit decat cei cantitativi. Datorita prioritatii
acordate solutiondrii/ameliorarii problemelor sociale, economia socia-
14 are un impact benefic Intr-o mare mdsura asupra comunitatii locale.
Indicatorii calitativi au la bazd acele criterii care evalueaza urma-
toarele:

1. beneficiile economice si sociale derivate din serviciile prestate
de intreprinderea sociala (revitalizarea unei anumite
comunitati, impactul asupra coeziunii sociale, consolidarea
legaturilor de solidaritate, consolidarea sentimentului de
incredere al persoanelor in legdtura cu apartenenta la un
grup);

2. categoria de servicii furnizate si In ce mdsura raspund pro-
blemelor sociale (complementaritatea serviciilor noi furnizate
cu cele existente, aspectul inovator al acestor servicii);

3. dezvoltarea unor locuri de muncd noi, de calitate pe piata
muncii si imbunatdtirea calitatii vietii persoanelor angajate si
a familiilor lor;

dezvoltarea gradului de angajare;

5. Imbunatatirea serviciilor de sanatate si sociale ale comunitatii
si ale mediului cultural.

Valoarea adaugata a unei intreprinderi sociale consta in obiecti-
vele sociale pe care o intreprindere sociald tinde sa le Indeplineasca
(dezvoltarea comunitatii, consolidarea si Imputernicirea persoanelor
dezavantajate, integrarea lor socioeconomica). Este ceea ce se numeste
“avantajul social” sau “utilitatea sociala” a unei Intreprinderi,
reprezentand impactul si influenta pozitivd asupra unei comunitati,
care nu se traduce neapdrat In termeni monetari in registrele
intreprinderii si nici Intr-un impact monetar cuantificabil asupra
economiei nationale, regionale sau locale.
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canitolul 2

STRATEGI DE RESURSE UMANE IN ECONOMIA
SOCIALA

MRU strategic este o conceptie care conduce la actiuni si reactii
strategice, fie sub forma unor strategii RU generale sau specifice, fie
sub forma unui comportament strategic din partea profesionistilor
si/sau a practicienilor RU. Acest capitol pune accentul pe strategiile
RU si pe raspunsurile la urmatoarele intrebari:

¢ Ce sunt strategiile RU?

¢ Care sunt principalele tipuri de strategii RU generale?

e Care sunt principalele domenii in care sunt dezvoltate
strategiile RU specifice?

o Care sunt criteriile pentru o strategie RU eficienta?

e Cum ar trebui sa fie dezvoltate strategiile RU?

e Cum ar trebui sa fie implementate strategiile RU?

In plus fatd de toate aceste intrebari, acest capitol va prezenta
adaptarea la probleme legate de strategiile resurselor umane in
economia sociala.

2.1. Strategii generale privind resursele umane

Strategiile RU stabilesc ceea ce organizatia intentioneaza sa faca in
legdtura cu politicile si practicile managementului resurselor umane,
precum si cum ar trebui sa fie integrate in strategia de afaceri. Acestea
sunt prezentate de Dyer si Reeves (1995) ca grupari compatibile ale
practicilor interne ale resurselor umane. Richardson si Thompson
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(1999) sugereaza ca: ,,O strategie, indiferent ca este o strategie RU sau un
alt tip de strategie de management, trebuie sd prezinte doud elemente-cheie:
trebuie sd existe obiective strategice (ex., ceea ce strategia trebuie si realizeze)
si trebuie si existe un plan de actiune (ex., mijloace prin care se propune
atingerea obiectivelor).

Scopul strategiilor RU este acela de a clarifica ceea ce o organizatie
intentioneaza sa faca In legdturd cu politicile si practicile de
management al resurselor umane In prezent si pe termen mai lung,
avand in vedere dictonul lui Fombrun et al. (1984) cd ,afacerea si
managerii trebuie sa actioneze eficient In prezent pentru a reusi pe
viitor”. Strategiile RU tind sd raspunda atat necesitatilor de afaceri,
cat si celor umane din cadrul organizatiei.

Strategiile RU pot stabili intentii si pot conferi un cadru adecvat al
scopului si al orientdrii, insa nu sunt tocmai planuri pe termen lung,
avand In vedere ca toate strategiile fac obiectul implementarii,
performantei si executiei.

De asemenea, datoritd faptului ca organizatiile sunt diferite, toate
strategiile RU sunt diferite. Unele strategii sunt pur si simplu
declaratii de intentie foarte generale. Altele contin mai multe detalii.

Astfel, se pot identifica doud tipuri de baza de strategii RU:

1) strategiile generale, cum ar fi activitatea de Inalta performanta;

2) strategiile specifice cu privire la diferite aspecte ale mana-

gementului resurselor umane, cum ar fi educatia, dezvoltarea si
recompensa.

Bazandu-ne pe originea comunitard si orientarea sociald a Intre-
prinderilor sociale, constatdim cu usurintd cd intreprinderile sociale
trebuie sd planifice, sa creeze si sa execute strategii specifice care sa le

REPRIE)

capacitatile pentru a continua cu strategiile generale pe termen lung.

Strategiile generale se refera la imbinarea de practici RU comple-
mentare, pe care organizatia le elaboreaza si le dezvolta pentru a
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imbunatdti performanta organizationald. Se pot diferentia trei
strategii RU generale:

e managementul performantei la nivel inalt;
¢ managementul angajamentului la nivel inalt;

¢ managementul implicarii la nivel inalt.

Managementul de inaltd performantd

Managementul de inaltd performantd sau activitatea de Inalta
performanta tinde sd aiba un impact asupra performantei organizatiei
in domenii precum productivitatea, calitatea, nivelurile serviciului cu
clientii, dezvoltarea serviciilor si profitul previzionat inregistrat.
Practicile de management de inaltd performantd includ recrutarea
riguroasa si proceduri de selectie, instruire extinsa si relevanta, mana-
gementul activitatilor de dezvoltare, sisteme de plata stimulativa si
procese de management al performantei.

Aceste practici sunt adesea denumite ,,sisteme de lucru de Inalta
performanta” (HPWS), care, potrivit Appelbaum et al. (2000), cuprind
practici care faciliteaza implicarea angajatului, dezvoltarea
aptitudinilor si motivatia.

Thompson si Heron (2005) le denumesc ,,practici de lucru de inalta
performanta ale organizatiei” care, In opinia lor, ,constau in practici
de lucru care investesc In aptitudinile si capacitatile angajatilor, n
activitatea de proiectare, In agsa fel Incat permit colaborarea
angajatului in solutionarea problemei si i motiveaza pe lucratori sa-si
utilizeze efortul asa cum considera de cuviinta”.

Acest termen este utilizat mai des decat managementul
angajamentului la nivel nalt sau managementul implicarii la nivel
inalt, desi existd o oarecare suprapunere intre aceste abordari si
sisteme de lucru de inaltd performantd, iar termenii de ,Inalta
performanta” si , Inalt angajament” sunt uneori utilizati comutabil.
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Managementul inaltului angajament

Una dintre caracteristicile definitorii ale MRU este accentul pus pe
importanta sporirii angajamentului reciproc (Walton). Managementul
inaltului angajament a fost descris de catre Wood (1996) ca: ,,O forma
de management care tinde sd atraga un angajament astfel incat
comportamentul sa fie mai degraba autoreglementat decat controlat
prin sanctiuni si presiuni externe persoanei, iar relatiile din cadrul
organizatiei au la baza niveluri inalte de incredere”.

Managementul Inaltului angajament este caracterizat in general ca
implicand:

a) o anumitd orientare din partea angajatorilor catre angajatii lor,
bazata pe o conceptie fundamentald potrivit cdreia angajatii
sunt perceputi ca active ce se vor dezvolta, si nu ca factori de
productie;

b) utilizarea combinatd a anumitor practici referitoare la personal,
cum ar fi reproiectarea locului de muncs, flexibilitatea activi-
tatii, grupurile de solutionare a problemei, munca in echipa si
diferentele minime de statut.

Abordari pentru a atinge un angajament Inalt (Beer et al. si

Walton):

e sustinerea etapelor de dezvoltare in cariera si accentul pus pe
instruire si angajament ca trdsaturi extrem de apreciate ale
angajatilor la toate nivelurile din cadrul organizatiei;

e un nivel ridicat al flexibilitatii functionale, cu abandonarea
fiselor de post relativ rigide;

¢ reducerea ierarhiilor si eliminarea diferentelor de statut;

e accentul pus pe structura echipei pentru diseminarea
informatiilor (instruirea echipei), structurarea activitatii (lucru
in echipa) si solutionarea problemei (cercuri de calitate).

Wood si Albanese (1995) au adaugat la aceasta lista:

¢ descrierea activitatii postului drept ceva ce managementul ar
face In mod constient pentru a oferi locuri de munca cu un
nivel semnificativ de satisfactie interioara;
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e 0 politica lipsitd de concedieri obligatorii sau redundante si
garantii de angajare permanentd, cu posibilitatea de a utiliza
lucratori temporari pentru amortizarea fluctuatiilor din
cererea de munca;

e noi forme de evaluare si sisteme de platd, mai exact,
indemnizatie de merit si distribuirea profitului;

e o implicare ridicata a angajatilor in managementul calitatii.

Managementul implicirii la nivel inalt

in opinia lui Benson et al. (2006): , Practicile de lucru cu un grad
ridicat de implicare reprezinta o categorie specificd de practici de
resurse umane care pun accent pe luarea deciziei de catre angajat,
putere, accesul la informatii, instruire si stimulente”. Managementul
implicdrii la nivel inalt consolideaza activitatea in fata birocratiei si
controlului total. Astfel, acesta este cel mai important motiv pentru
care se recomanda Intreprinderilor sociale sa favorizeze si sa promo-
veze acest tip de management al resurselor umane. Managementul
implicarii la nivel inalt asigura sinergiile necesare, colaborarea in
cadrul intreprinderilor si are un efect multiplicativ.

Aceasta abordare implica tratarea angajatilor ca parteneri in cadrul
intreprinderii, ale caror interese sunt respectate si care au ceva de
spus cu privire la situatiile care 1i privesc. Face referire la comunicare
si implicare. Scopul abordarii este sd se creeze un climat in care sa
aiba loc un dialog permanent intre manageri si membrii echipelor lor,
pentru a defini asteptarile si pentru a impartdsi informatii cu privire
la misiunea, valorile si obiectivele organizatiei. Astfel, se stabileste un
acord reciproc cu privire la ceea ce se va obtine si un cadru pentru
administrarea si dezvoltarea oamenilor pentru a se asigura
indeplinirea acestuia.

Sung si Ashton (2005) considera practicile de Inalt angajament ca
reprezentand unul dintre cele trei domenii ale unui sistem de lucru de
inalta performantd (celelalte doua fiind practicile resurselor umane si
practicile de recompensare si angajament).
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2.2. Strategii specifice privind resursele umane

Strategiile specifice ale RU stabilesc ceea ce organizatia intentio-
neaza sa faca in domenii precum:

managementul capitalului uman - obtinerea, analiza si ra-
portarea datelor care documenteaza directia managementului
instruirii persoanelor, deciziile strategice, investitionale si
operationale;

responsabilitatea sociald corporativa — un angajament de
administrare a afacerii din punct de vedere etic pentru un
impact pozitiv asupra societatii si mediului;

dezvoltarea organizatiei — planificarea si implementarea
programelor create pentru a majora eficienta cu care o
organizatie functioneaza si raspunde la schimbare;

angajament — dezvoltarea si implementarea politicilor create
pentru a spori nivelul de implicare al angajatilor in activitatea
lor si in cadrul organizatiei;

managementul cunoagsterii — crearea, dobandirea, obtinerea,
impadrtasirea si utilizarea cunoasterii pentru a spori educatia si
performanta;

resurse — atragerea si retinerea personalului de calitate;
managementul talentului — cum se asigurd organizatia ca
dispune de oamenii talentati de care are nevoie pentru a
atinge succesul;

educatie si dezvoltare — asigurarea unui mediu in care
angajatii sunt Incurajati sa invete si sa se dezvolte;
recompensd — definirea a ceea ce organizatia doreste sa
intreprindad pe termen lung pentru a dezvolta si implementa
politicile de recompensare, practicile si procesele care vor
stimula atingerea obiectivelor sale de afaceri si vor raspunde
necesitatilor persoanelor interesate;
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e relatiile angajatului - definirea intentiilor organizatiei in
legatura cu ceea ce trebuie facut si ceea ce trebuie modificat in
modurile In care organizatia isi administreaza relatiile cu
angajatii si sindicatele lor;

¢ bundstarea angajatului — Indeplinirea necesitatilor angajatilor
cu privire la un mediu de lucru sanatos, sigur si Incurajator.

Criterii pentru o strategie RU eficientd
O strategie RU eficientd este o strategie care functioneaza in sensul
atingerii obiectivelor stabilite, raportandu-se la anumite conditii si
criterii specifice:
¢ va satisface necesitatile afacerii;
e are la bazd o analizd si un studiu detaliat, nu doar simple
dorinte;
e poate fi transformatad in programe aplicabile care anticipeaza
conditiile si problemele de implementare;

e este coerentd si integratd, fiind formata din componente care
se potrivesc si se sustin reciproc;

e are In vedere necesitdtile atat ale managerilor de linie si ale
angajatilor, cat si pe cele ale organizatiei si ale actionarilor sai.
Asa cum subliniaza Boxall si Purcell (2003): ,, Planificarea RU trebuie
sd urmdreascd 1Indeplinirea necesitdtilor grupurilor de actionari-cheie
implicate in managementul oamenilor din cadrul firmei”. In acest sens, in
intreprinderile sociale, planificarea RU are drept scop indeplinirea
necesitatilor tuturor asociatilor, copartenerilor, voluntarilor si clien-
tilor. In formularea strategiei RU, pot exista sugestii si propuneri
rezultate din sectorul privat si public, insa afilierea acestor propuneri
in cadrul structurilor economiei sociale si afacerilor trebuie sa aiba in

vedere capacitatile vizate ale persoanelor implicate.

Optiuni si alegeri strategice
Procesul formuldrii strategiilor RU implica generarea de optiuni
MRU strategice si, ulterior, alegeri strategice corespunzatoare.
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Tabelul nr. 2. Strategiile MRU bazate pe inovatie, calitate si cost

Strategie

Rol atribuit

Inovatie

o Gradul ridicat al comportamentului creativ

¢ Accent pe termen lung

¢ Un nivel relativ ridicat al colaborarii si compor-
tament independent

¢ Un grad moderat de grija cu privire la cantitate

e Un grad egal de grija pentru proces si rezultate

¢ Un grad mai ridicat al asumarii riscului

e O tolerantd inaltd a ambiguitatii si imprevizi-
bilitatii

Calitate

¢ Comportamente relativ repetate si previzibile

¢ Un accent pe termen mai lung sau intermediar

¢ Un comportament cooperant si interdependent

¢ O grija ridicata pentru calitate

¢ O grija modestd pentru cantitatea rezultatului

¢ O atentie ridicata acordata procesului (cum sunt
realizate sau furnizate bunurile sau serviciile)

o Activitate cu risc redus

e Angajament fatd de obiectivele organizatiei

Cost

¢ Comportamente relativ repetate si previzibile

e Accent pe termen scurt

o Activitate initial autonoma sau individuala

e Atentie modestd acordata calitatii

¢ Atentie deosebita acordatd cantitdtii rezultatului
e Interes primar acordat rezultatelor

o Activitate cu risc redus

e Un grad relativ ridicat al confortului, stabilitate
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Cappelli (1999) a observat ca: ,Alegerea practicilor pe care un
angajator le adopta depinde In mare masura de numarul factorilor de
la nivel organizational, inclusiv de propriile strategii de afaceri si
productie, de sustinerea politicilor RU si de relatiile de colaborare in
munca”. Procesul dezvoltdrii strategiilor RU implica adoptarea unei
abordari contingente in generarea optiunilor MRU strategice si,
ulterior, in luarea deciziilor strategice corespunzatoare.

Cercetarea desfdsurata de Wright et al. (2004) a scos la iveald doud
abordari ce pot fi adoptate de RU pentru formularea strategiei: abor-
darea de la interior la exterior si abordarea de la exterior la interior. Acegtia
au formulat urmatoarele observatii referitoare la RU: , La extremd,
abordarea «de la interior la exterior» incepe cu functia statu-quo a RU (sub
aspectul aptitudinilor, proceselor, tehnologiilor etc.) si apoi Tncearcid (cu
diferite grade de succes) sd identifice legdturile cu afacerea (de reguld, prin
punerea accentului pe ,problemele oamenilor”), efectudnd ajustdri minore
activititilor RU in timp... Pe de alti parte, citeva firme au efectuat o
schimbare dinamicd pentru a-si construi strategiile RU din momentul
inceperii afacerii. In cadrul acestor functii ale RU «de la exterior la interior»,
punctul de plecare este afacerea, inclusiv clientul, concurenta si problemele
profesionale pe care le intdmpind. Strategia RU derivd astfel direct din aceste
provociri, pentru a crea solutii reale si pentru a adduga o valoare reald”.

In realitate, este mult mai probabil ca strategiile RU sa porneasci de
la strategiile de afaceri, care vor fi definite sub aspectul produsului/
pietei, precum si al altor considerente financiare. Insd RU isi mai poate
aduce contributia utild, chiar esentiald, in etapa in care strategiile de
afaceri sunt concepute, de exemplu, punand accent pe elementele
constitutive ale resurselor alocate. Aceasta contributie poate fi mai
semnificativd daca formularea strategiei este un proces nou sau
evolutiv si, astfel, elementele strategice ale RU vor fi gestionate pe
masurd ce apar pe parcursul formuldrii si implementarii strategiei
corporative.
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2.3. Dezvoltarea strategiilor in domeniul resurselor
umane

Contextul MRU se refera la mediul(ile) intern(e) si extern(e)
(denumit In continuare si factori contextuali) al(e) organizatiei.
Procesele MRU sunt influentate de evenimente externe. Mai mult,
practicienii RU vor dobandi credibilitate si vor avea o contributie
strategicA mai mare dacd sunt capabili sa analizeze impactul
evenimentelor externe asupra politicilor si practicilor companiei.
Trebuie si constientizeze faptul ci ceea ce face organizatia si ceea ce trebuie
sd facd ei depind intr-o mare mdsurd de mediul extern si de mediul intern.
Pentru a fi atenti la influentele interne, precum si la cele externe,
practicienii RU trebuie sa inteleags teoria contingentei.”’

Mediul intern

Mediul intern este format din urmatoarele aspecte/factori care
afecteaza politica si practica RU:

e tipul afacerii sau organizatiei (privat, public sau sector
voluntar; productie sau servicii);

¢ dimensiunea organizatiei;
e varsta sau maturitatea organizatiei;

e tehnologia sau activitatile-cheie ale afacerii vor determina
modul de organizare, administrare si desfasurare a activitatii;

e tipul de personal angajat: personal profesionist, lucratori
specialisti, tehnicieni, administratori, lucrdtori in productie si
in vanzdri, personalul specializat in serviciul cu clientii;

17 Abordarea contingenta a MRU sustine cd relatia dintre variabilele rele-
vante independente (politicile si practicile MRU) si variabila dependenta
(performanta) va varia in functie de influente cum ar fi dimensiunea companiei,
vdrsta si tehnologia, intensitatea capitalului, gradul de unificare, detinerea
industriei/sectorului si locatia” (Paauwe, 2004).
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e cultura organizatiei: modelul stabilit al valorilor, normelor,
credintelor, atitudinilor si ipotezelor care contureaza
modalitatile In care oamenii se comportd, interactioneaza la
locul de munca si isi executa sarcinile.

Mediul extern

Mediul extern este configurat de dezvoltdri sociale, politice,
juridice si economice, precum si de presiuni competitive (atat forte
competitive locale, cat si globale).

Capacitatea organizationala a unei firme, si anume capacitatea sa
de a functiona eficient, depinde de capacitatea resurselor sale (calita-
tea si cantitatea resurselor si potentialul lor de a da rezultate). Aceasta
a fost etichetatd ca perspectiva bazata pe resursa a strategiei
organizatiei.!s

MRU strategic este o abordare care defineste modul in care
obiectivele organizatiei vor fi atinse de citre oameni prin strategiile
RU si politicile si practicile integrate ale RU. Viziunea MRU strategic
sub aspectul resursei prevede ca resursele dintr-o organizatie, inclusiv
resursele umane, creeaza un caracter unic si un avantaj competitiv.

Sistemul RU cuprinde:
o capitalul uman format din cunoastere, aptitudini, motivatia si
comportamentul angajatilor;
e fluxul de capital uman din cadrul firmei — miscarea oamenilor si
a cunoasterii;

e procese dinamice prin care organizatiile se schimbd si/sau se
reinnoiesc.

18 Strategia a fost definita ca “stabilirea scopurilor pe termen lung si a obiectivelor
unei intreprinderi si adoptarea cursurilor actiunii si alocarea resurselor necesare
atingerii acelor obiective” (Chandler, 1962).

“Strategia trebuie inteleasd ca un cadru al scopurilor si mijloacelor critice” (Boxall,
1996).
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MRU strategic are drept scop generarea capacitatii organizatio-
nale, asigurandu-se ca organizatia detine angajatii calificati, dedicati,
loiali si motivati de care are nevoie pentru a obtine avantajul com-
petitiv sustinut.

Managementul strategic bazat pe resurse are drept scop dezvol-
tarea unui personal inteligent, flexibil, talentat si extinderea bazei de
aptitudini.

Semnificatia viziunii bazate pe resursa firmei este aceea ca scoate
in evidentd importanta abordarii managementului capitalului uman
pentru MRU si ofera justificarea pentru investirea In oameni prin
resurse, managementul talentului si programe de educatie si

dezvoltare, ca mijloace de sporire a capacitatii organizationale.
Viziunea MRU strategic sub aspectul resursei are drept scop
crearea unor organizatii care sunt “mai inteligente si mai flexibile
decat concurenta”®, prin investirea in dezvoltarea unui personal mai
talentat si in extinderea bazei de aptitudini.
Cinci Intrebari fundamentale care necesitd un raspuns in cadrul

strategiilor RU ar trebui luate in calcul, conform Becker si Huselid:
1. Care sunt obiectivele strategice ale firmei?
2. Cum sunt traduse acestea In obiectivele unitatii?

3. Pe cine considerda managerii unitdtii drept , coordonatori de
performantd” ai obiectivelor respective?

4. Cum ii influenteaza structura firmei, din punctul de vedere al
aptitudinilor si al motivatiei, pe acesti coordonatori de
performantd?

5. Cum influenteaza sistemul RU aptitudinile, motivatia si
structura fortei de munca?

Pe baza cercetdrii efectuate In 30 de companii cunoscute, Tyson si

Witcher (1994) au constatat: ,Aborddrile diferite ale elaborarii
strategiei reflecta diferite modalitdti de administrare a schimbarii

19 Boxall, 1996.
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ocupationale si diferite metode de a aduce oamenii implicati in
afacere pe linia indeplinirii scopurilor afacerii”. In dezvoltarea
strategiilor RU, procesul poate fi la fel de important ca si continutul.
De asemenea, Tyson si Witcher (1994) au observat, In urma cercetarii
desfasurate, ca: ,,Procesul de formare a strategiei RU a fost adesea la
fel de important ca si continutul strategiei aprobate in cele din urma”.

Existda doud aspecte-cheie ce trebuie abordate in cadrul dezvoltarii

e vy

iy

ey

necesita cunoasterea strategiei de afaceri, cunoasterea aptitudinilor si
comportamentelor necesare implementdrii strategiei, cunoasterea
practicilor MRU necesare pentru a genera acele aptitudini si compor-
tamente, precum si capacitatea de a dezvolta si implementa rapid
sistemul dorit al practicilor MRU.

Cand se studiaza modul de integrare a afacerii si a strategiilor RU,
trebuie sa se aiba in vedere faptul ca afacerea si aspectele RU se
influenteaza reciproc si, in consecinta, influenteazd strategiile unitatii
corporative si de afaceri. De asemenea, este necesar si se observe
faptul cg, In stabilirea acestor legaturi, trebuie sa se tina cont de faptul
cd strategiile pentru schimbare trebuie sa fie integrate cu modificari
ale mediilor externe si interne. Compatibilitatea poate exista la un
moment dat In timp, insda Imprejurdrile se vor schimba, iar compa-
tibilitatea nu va mai exista. O urmadrire excesiva a , compatibilitatii”
cu statu-quo-ul va inhiba flexibilitatea abordadrii, care este esentiala In
conditii turbulente.

Atingerea compatibilititii verticale

O ilustrare a modului in care RU se poate potrivi pe verticala cu
una dintre strategiile competitive mentionate de Porter este
prezentata in urmatorul tabel.
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Tabelul nr. 3. Obtinerea compatibilitatii pe verticala intre strategiile
RU si cele de afaceri

nanciare si re-
compense si
recunoastere
pentru inova-
tiile de succes

formanta de cali-
tate si atingerea
unor standarde

ridicate ale servi-
ciului clientilor

Strategie Strategie competitiva
RU Atingerea Atingerea Atingerea avan-
avantajului avantajului tajului competitiv
competitiv prin | competitiv prin prin coordonarea
inovatie calitate costului
Resurse Recrutarea si Utilizarea unor Dezvoltarea struc-
mentinerea proceduri de turilor angajdrii
oamenilor de | selectie sofisticate | centrale/periferice
calitate in recrutarea care pot adduga
superioard, cu oamenilor care valoare; dacd nu se
aptitudini pot asigura poate realiza,
inovatoare si o calitatea si planificarea si
bunad evidentd a | standardul ridicat administrarea
inovatiei al serviciului reducerii in mod
clientilor adecvat
Educatie Dezvoltarea Incurajarea Asigurarea
si capacitatii dezvoltdrii unei | instruirii menite sa
dezvoltare | strategice si de | organizatii educa- imbunatateasca
incurajare si tionale si imple- | productivitatea, sd
asigurarea mentarea proce- | inaugureze instrui-
facilitatilor selor de manage- rea la termen, care
pentru sporirea | ment al cunoaste- | este strans legata
aptitudinilor rii, sustinerea de necesitatile
inovatoare si calitatii generale imediate ale
majorarea si stimulente afacerii si poate
capitalului pentru men- genera
intelectual al tinerea clientului, imbunatatiri
organizatiei cu accent pus pe masurabile In
instruire eficienta costului
Recom- Acordarea de Asocierea recom- | Revizuirea tuturor
pensa stimulente fi- penselor cu per- | practicilor de recom-

pensare pentru a se
asigura ca ofera
valoare in schimbul
banilor si nu conduc
la inutilitate
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Factorii care In general pot Ingreuna o compatibilitate verticala
buna sunt:

o Strategia de afaceri nu este clar definita — poate fi un studiu in
curs de dezvoltare sau un studiu evolutiv, ceea ce Inseamna
ca sunt putine elemente sau nu exista elemente pentru a se
adapta strategia RU.

e Chiar daca strategia de afaceri este clard, ar putea fi dificil de
stabilit cu exactitate modul in care strategiile RU ar putea
contribui In mod specific la atingerea anumitor obiective
profesionale — se poate constitui un caz de afaceri bun doar
daca se poate demonstra cd existad o legatura masurabila intre
strategia RU si performanta profesionald in domeniul in
cauza.

o Chiar daca exista o legaturd, specialistii RU nu au Intotdeauna
capacitatea strategica de a efectua o legatura — trebuie sa fie
capabili sa vada imaginea In ansamblu, sa-i inteleaga pe
coordonatorii afacerii si sa aprecieze modul in care politicile si
practicile RU pot avea impact asupra lor.

e Exista bariere intre managementul superior si RU — exista
posibilitatea ca primul sd nu fie receptiv pentru ca el nu crede
ca acest lucru este necesar, iar RU nu 1i poate convinge cd
trebuie sa asculte, RU nu are acces la managementul superior
referitor la aspectele strategice sau RU nu dispune de
credibilitate In randul managementului superior ca o functie
care cunoaste detalii despre afacere sau trebuie sa aiba
legdtura cu afacerea.

Depinde de practicienii RU ca, in cadrul rolului lor strategic, sa
depdseasca aceste probleme, prin cunoasterea obiectivului afacerii si a
factorilor care o coordoneaza (acest lucru trebuie sé fie posibil chiar si
atunci cand strategiile sunt ,,emergente”), intelegand modul in care
practicile RU au impact si dobandind acces la procesul de luare a
deciziei strategice, prin demonstrarea credibilitatii lor ca parte
integranta din managementul afacerii.
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Atingerea compatibilititii orizontale (imbinare)

Compatibilitatea orizontala sau integrarea este atinsa atunci cand
diferite strategii RU se Imbind si se sustin reciproc. Aceasta se poate
obtine prin procesul de ,imbinare”, care se desfasoara identificand
mai intai practicile RU corespunzatoare; in al doilea rand, evaluand
modul in care elementele din grupare pot fi legate impreuna, astfel
incat sd se consolideze reciproc; in cele din urma, realizand programe
pentru dezvoltarea acestor practici, acordandu-se o atentie deosebita
legaturilor dintre ele.

Utilizarea sistemelor de inaltd performantd, de inalta implicare sau
inalt angajament, asa cum se prezinta mai sus in acest capitol, este un
proces de integrare. Esenta acestor sisteme este aceea ca fiecare cuprin-
de un set de practici de lucru complementare, care sunt dezvoltate si
mentinute ca intreg. Alte activitati sau procese de integrare sunt mana-
gementul talentului, managementul performantei si utilizarea
competentelor.

Factorii care inhiba atingerea compatibilitatii orizontale sunt
dificultdtile Intampinate In:

e stabilirea celor mai bune Imbinari;

e asocierea propriu-zisa a practicilor — este intotdeauna mai
usor ca practicile sa se gestioneze pe rand;

¢ administrarea interdependentelor dintre diferite parti ale unei
imbinari;

e convingerea managementului superior si a managerilor de
linie ca gruparea este in interesul lor si al organizatiei.

Implicarea tuturor membrilor din toate ramurile Intreprinderii
sociale este solutia absoluta pentru depasirea dificultatilor, indiferent
cat de complexa poate fi situatia pe parcurs.
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2.4. Implementarea strategiilor din sfera resurselor
umane in economia sociala

In termeni de timp alocat, 80% din timpul managementului
strategic este dedicat realizarii strategiilor si doar 20% este dedicat
planificarii implementarii lor. Acest sens ar trebui sa fie invers: este
necesar sa se planifice, tindandu-se cont de implementare.

Avand 1n vedere ca strategiile tind sa fie exprimate ca abstractii,
trebuie sa fie traduse In programe care sa mentioneze clar obiectivele
si rezultatele, fiind necesar sa se evite cazul In care: ,trebuie sa
ajungem de aici acolo, Insd nu conteaza cum”.

Termenul ,MRU strategic” si-a pierdut din semnificatie in unele
sectoare; uneori Inseamna cateva idei generalizate despre politicile
RU, alteori descrie un plan pe termen scurt, de exemplu, pentru
sporirea ratei de mentinere a anagajatilor. De asemenea, trebuie sa se
sublinieze faptul ca strategiile RU nu sunt doar politici, programe sau
planuri cu privire la aspectele RU pe care departamentul specializat le
considera importante, iar initiativele implementate treptat nu
constituie o strategie.

Problema implicata de MRU strategic, potrivit lui Gratton et al.
(1999), este aceea ca apare prea des o discrepantda intre ceea ce
strategia enunta ca se va Intampla si ceea ce se intampla de fapt.
Factorii pe care i-au identificat ca participand la elaborarea acestui
enunt/aparitia acestei discrepante intre strategia asa cum a fost
realizatd si strategia agsa cum a fost implementata includ:

e tendinta angajatilor din diferite organizatii de a accepta
initiativele pe care le percep ca fiind relevante pentru
propriile domenii;

¢ tendinta angajatilor de a servi pe termen lung pentru a se
limita la statusul existent;

e este posibil ca initiativele complexe sau ambigue sa nu fie
intelese de catre angajati sau sd fie percepute diferit de catre
acestia, In special In organizatii mari si diverse;
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e este mai dificil de obtinut acceptarea initiativelor care ies din
rutina cotidianag;

e angajatii vor fi ostili la initiative daca se crede despre ei ca
sunt In conflict cu identitatea organizatiei, de ex., limitarea la
o culturd a ,,locului de munca pe viata”;

e initiativa este vazuta ca o amenintare;

¢ inconsistente Intre strategiile corporative si valori;

e masura in care exista incredere in conducerea manageriala;

e corectitudinea perceputa a initiativei;

e masura In care procesele existente ar putea contribui la
incorporarea initiativei;

o cultura birocratica, care conduce la inertie.

Bariere in fata implementdrii strategiilor RU

Fiecare dintre factorii listati de Gratton et al. (1999) pot crea bariere
pentru o implementare de succes a strategiilor RU. Alte bariere semni-
ficative includ: neintelegerea necesitatilor strategice ale afacerii, eva-
luarea neadecvata a factorilor de mediu si culturali care afecteaza con-
tinutul strategiilor si dezvoltarea initiativelor concepute eronat si nere-
levante (probabil din cauza faptului ca sunt orgolii sau pentru ca a exis-
tat o analiza deficitara a celei mai bune practici, care nu se incadreaza in
conditiile organizatiei). Aceste probleme sunt combinate atunci cand
nu se acorda suficientd atentie problemelor de implementare practica,
rolului important al managerilor de linie in implementarea strategiilor
si necesitatii stabilirii unor procese de sustinere a initiativei (de ex.,
managementul performantei pentru sustinerea platii performantei).

Abordiri ale implementdrii
Un program de implementare care sa depaseasca aceste bariere va
avea la baza:
e 0 analiza preliminard riguroasa a necesitatilor strategice ale
afacerii si a modului In care strategia 1i va ajuta pe angajati sa
indeplineascad sarcinile primite;
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e un program de comunicare care clarificd ce Inseamna
strategia, ce se asteaptd sa se obtind si cum se va aplica
programul propus;

e implicarea acelora care au legdtura cu strategia (managerii de
linie) 1n identificarea problemelor implementarii si a modului
in care ar trebui sa fie gestionate problemele ce vor putea
aparea;

e pregatirea planurilor de actiunie care indica ,cine face, ce si
cand”;

e administrarea prin proiect a implementarii Intr-un mod care
asigura atingerea planurilor de actiuni.

Practicile MRU drept “cele mai bune practici”

Ipoteza care std la baza acestui tip de abordare a RU este
urmatoarea:

Setul de cele mai bune practici MRU poate fi identificat ca fiind
universal valabil, referindu-se la orice situatie de transfer/adoptare ce
va conduce negresit la o performanta organizationala superioara.
Trebuie mentionat faptul ca modelul “celor mai bune practici” MRU
se confrunta cu o critica aprigd, din cauza credintei/afirmatiei oare-
cum ambitioase privind aplicarea universalda a prioritatilor. Astfel,
s-au Intocmit mai multe liste cu ,cele mai bune practici”, cele mai
cunoscute fiind cele realizate de Pfeffer (1998a), si anume:

1. siguranta angajarii;
angajarea selectiva;
echipele autocoordonate;

compensatia in functie de performanta;

S

instruire pentru obtinerea unei forte de munca calificate si
motivate;

*

reducerea deosebirilor de statut;

7. Impdrtasirea informatiilor.
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O altd listd a fost intocmita de catre Guest (1999):

1. alegerea si utilizarea cu atentie a testelor de selectare pentru
a-i identifica pe cei cu potential sa aduca o contributie majora
organizatiei;

2. instruirea si In special recunoasterea cad instruirea este o
activitate permanents;

3. prezentarea postului pentru a asigura flexibilitate, angaja-
ment si motivatie si a etapelor de dezvoltare pentru a se
asigura cd angajatii dispun de responsabilitate si autonomie
pentru a-si folosi cunoasterea si aptitudinile;

4. comunicare pentru a se asigura ca un proces bilateral ii
mentine pe angajati informati;

5. angajatul impartdseste programele ce 1i apartin pentru a spori
constientizarea de catre ceilalti angajati ca actiunile lor sunt
implicate In performanta financiara a firmei.

Conceptul de universalitate implicat in MRU drept “cele mai bune
practici” a fost criticat din cauza faptului ca nu are In vedere
semnificatia/impactul contextului local. Pe de altd parte, abordarea
“cea mai potrivita” scoate In evidentd faptul ca strategiile RU trebuie
sa fie adecvate contextului si circumstantelor organizatiei. Practica

“cea mai potrivita” poate fi perceputa sub aspectul integrarii pe
verticald sau al alinierii dintre activitatea organizatiei si strategiile RU.

“Imbinarea” reprezintd dezvoltarea si implementarea mai multor
practici RU, astfel incat sa fie interrelationate, sa se completeze si sd se
consolideze reciproc. Acesta este procesul de integrare orizontala sau
aplicarea “complementaritatilor”. “Implicit, notiunea de «imbinare»
reprezintd ideea conform cireia practicile care se imbind sunt interrelationate
si compatibile intern, iar «mai mult este mai bine» se referd la impactul
asupra performantei, datoritd suprapunerii si consoliddrii reciproce a
efectului asupra unor multiple practici.”*

20 MacDuffie, 1995.
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Avantajul “Imbinarii” std In capacitatea sa de a spori atat
aptitudinea, cat si motivatia angajatilor, majorandu-le performanta.
Practicile MRU care creeaza cel mai probabil o legatura intre MRU si
performanta In afaceri constau in activititi care pun accent pe
implicare, selectare, instruire extinsa si compensatie proportionald cu
munca prestatd. Imbind practicile resurselor umane de finalt
angajament, cum ar fi siguranta angajarii, plata care depinde in parte
de performantd, o reducere a barierelor de statut intre administratori
si lucratori, iar investirea in crearea aptitudinilor lucratorului
(construirea capacitatii) sustine performanta afacerii. Multe modele
de practici RU de “imbinare” au fost elaborate de-a lungul timpului,
iar o provocare majord se refera la descoperirea modalitatilor
adecvate de a (inter)relationa diferite practici. Totusi, nu exista nicio
dovada cd o imbinare este In general mai buna decat alta.

In concluzie, procesul de imbinare a strategiilor RU* este privit ca
un aspect important al conceptului MRU strategic, care face referire la
organizatie ca la un Intreg, raportat la un sistem ce trebuie
implementat In cadrul organizatiei.

21 Se pot identifica doua tipuri de baza de strategii RU: 1) strategii generale,
cum ar fi activitatea de naltd performantd, si 2) strategii specifice cu
privire la diferite aspecte ale managementului resurselor umane, cum ar fi
educatia, dezvoltarea si recompensa. Insd nu exista o strategie standard sau
cea mai buna strategie unica sau, asa cum a afirmat Gratton (2000), “Nu
existd o strategie extraordinara, doar o executie extraordinara.”
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_ PRACTICIENI IN RESURSE UMANEIN
INTREPRINDERILE DE ECONOMIE SOCIALA

Aceasta unitate tematica face referire la ceea ce profesionistii RU
intreprind si cum, tindndu-se cont de observatia lui Boxall si Purcell
(2003), care afirmau cd ,MRU nu apartine specialistilor RU”, MRU
apartine si managerilor de linie, care obtin rezultate prin intermediul
oamenilor.

Acest capitol Incepe cu o analiza a rolului de bazd al profe-
sionistilor RU si apoi abordeaza rolul partenerului de afaceri, rolul
strategic, rolul agentului de schimb, rolul consultantului intern si
rolul livrarii serviciului. De asemenea, continud cu descrieri ale
diferitelor modele ale rolului RU si sunt examinate mai multe aspecte
care afecteaza rolul RU (acestea cuprind dobandirea sprijinului si a
angajamentului, ambiguitatea rolului, conflictul rolului, etica si
profesionalismul). Capitolul se incheie cu o discutie pe marginea
calitatilor si a competentelor solicitate practicienilor RU.

3.1. Rolurile de baza ale practicienilor de resurse
umane

Rolurile practicienilor sociali de resurse umane (PRU) variazd in
mare masura In functie de:
A) masura in care sunt:

o generalisti (de ex., director RU, manager RU, partener de
afaceri);
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e specialisti (de ex., administrator educatie si dezvoltare, admi-
nistrator management talent, administrator recompense);

B) nivelul la care lucreaza (strategic, executiv sau administrativ);

C) necesitatile organizatiei;

D) contextul in care lucreazs;

E) capacitatile personale (competente, talent, aptitudini, cu-

noastere etc.).

De fapt, in toate Intreprinderile sociale moderne (indiferent de
ceea ce solicitd sau impune cadrul de afaceri), existd trei roluri
principale si caracteristice, pe care PRU le pot executa si/sau servi in
afacerile sociale:

A) proactiv;

B) activ;

C) activ si proactiv, combinate in mod dinamic.

Criteriile concrete care determina clasificarea rolurilor mentionate
au legatura cu locul pe care PRU 1l are in planul de afaceri actual sau
viitor (de ex., la un nivel strategic, PRU au un rol proactiv). Hoque si
Noon (2001) sugereaza: ,Specialistii, al cdror numar se afld In crestere,
care utilizeaza titlul RU si sunt calificati este mult mai probabil sa fie
implicati In procesele strategice de luare a deciziei si sd fie gasiti la
locuri de munca in care au fost adoptate metode si tehnici sofisticate”.
Astfel, actioneaza ca parteneri de afaceri, dezvolta strategiile RU
integrate, intervin, Tnnoiesc si actioneaza ca niste consultanti interni si
indrumatori voluntari in probleme ce implica sustinerea valorilor
fundamentale, a principiilor etice si atingerea consistentei afacerii. De
asemenea, pun accent pe elementele de afaceri si pe activitatea
desfasurata impreund cu managerii de linie si/sau angajatii, pentru a
obtine obiective de performanta. In aceeasi linie, contribuie la
imbunatdtirea capacitdtii organizationale (capacitatea organizatiei de
a actiona eficient si de a-si atinge scopurile) si actioneazd ca agenti de
schimbare si consultanti interni.
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In situatiile in care PRU trebuie si joace un rol reactiv, trebuie sa
abordeze problemele “managementului de zi cu zi” (ex., petrec mult
timp facand ceea ce li se spune sa facd sau li se solicita sa facd, raspun-
zand la cererile curente ale serviciului, consiliere, administrare).

in special in iIntreprinderile economiei sociale, PRU trebuie sa
detind sau sa construiasca o capacitate, o pregdtire (fizica sau
emotionald) si o adaptabilitate la un rol activ si proactiv, date fiind
toate situatiile curente posibile care pot aparea, farda a neglija grijile
implicate de sustinerea valorilor etice ale Intreprinderii lor sociale.

De asemenea, datele cercetarii furnizate de Guest si King (2004) cu
privire la masura in care specialistii RU au indeplinit urmatoarele
roluri in cadrul intreprinderilor se refera la:

1. managementul resurselor umane strategice;
2. managementul contributiei angajatului;

3. managementul transformarii si schimbarii;
4

managementul infrastructurilor RU pentru sustinerea
managerilor de linie.”

Aceste date indica faptul ca accentul pus pe primele trei roluri este
mic. In schimb, se pare c& accentul pus pe infrastructurile de admi-
nistrare este important.

In antreprenoriatul modern (si, de asemenea, in antreprenoriatul
social) a fost recunoscuta nevoia implicarii PRU in egald masura in
toate campurile de planificare, proiectare, administrare si operatio-
nalizare ale actiunii antreprenoriale.

Contributia PRU la valoarea addugatd a intreprinderii sociale

Au trecut multi ani de controverse pana la integrarea absoluta a
RU in mediul de afaceri strategic. in 1998, Dave Ulrich a surprins
imaginea comunitdtii RU prin conceptul similar al cadrului RU ca

22 Cele patru roluri ale profesionistilor RU, asa cum sunt vazute de Ulrich,
1998.
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,partener strategic”. In descrierea modelului siu de partener stra-
tegic, Ulrich sustinea cd, in calitate de campioni ai competitivitatii In
crearea valorii, directorii RU pot aduce excelentd, devenind parteneri
cu managerii seniori si de linie In executarea strategiei, contribuind la
imbundtdtirea planificarii de la sala de conferinte la piata locala si
stimuland si indrumand dezbaterea serioasa a modului in care com-
pania ar trebui sd fie organizata pentru a-si aplica strategia. De aseme-
nea, a sugerat ca RU sa 1si uneasca fortele cu managerii operationali
pentru evaluarea sistematica a importantei oricdrei noi initiative pe
care o propun, obtinand raspunsuri la urmatoarele intrebari:

e Care dintre ei sunt cu adevdrat aliniati la implementarea
strategiei?

e Care dintre ei ar trebui sd primeascd atentie imediatd si care
poate astepta?

e Care dintre ei sunt cu adevarat conectati cu rezultatele
afacerii?

Ca parteneri de afaceri, PRU lucreaza indeaproape cu colegii lor
din managementul de linie: cunosc strategiile de afaceri, dar si
oportunitdtile si amenintdrile cu care se confruntd organizatia. De
asemenea, au capacitatea sa analizeze fortele si slabiciunile organiza-
tionale si sa identifice problemele cu care se confruntd intreprinderea
si implicatiile lor cu privire la resursele umane. Suplimentar, cunosc
factorii de succes esentiali care creeaza un avantaj competitiv si
adoptd o abordare adecvata cu privire la , valoarea adaugata”, atunci
cand realizeaza un mediu de afaceri convingator pentru inovatii.

In mod strict, valoarea addugati este definitd ca valoare adiugata
costului materiei prime si care este divizata intre procesul de
productie si distributie.

In limbajul RU, o abordare a valorii adiugate inseamn crearea
unei valori prin care initiativele RU 1si aduc o contributie
semnificativa la succesul organizational si antreprenorial.

Din altd perspectivd, valoarea adaugata reprezinta masura in care
valoarea contributiei respective depaseste costul sdu sau genereaza
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un venit ca urmare a investitiei. Totusi, termenul este utilizat adesea
mai general, pentru a semnifica abordarea orientatda spre afaceri pe
care profesionistii si/sau practicienii RU sunt asteptati sa o adopte si
modul in care contribuie la crearea valorii de cdtre firma. Adaugarea
valorii Inseamnd Imbunatatirea performantei si a rezultatelor — a
obtine dintr-o activitate mai mult decat s-a investit.

Rolurile strategice ale PRU

Ar putea exista unele rezerve cu privire la accentul pus pe rolul
partenerului de afaceri, insa este recunoscuta universal notiunea
potrivit cdreia profesionistii RU trebuie sa fie strategici, desi nu
tuturor le este clar ce inseamna sa fi strategic.

Rolul strategic al specialistilor RU variaza in functie de activarea la
niveluri strategice (ca directori sau administratori RU, directori ai
centrelor de expertiza sau functii RU cheie si parteneri de afaceri
strategici) sau la un nivel tranzactional (ca functionar RU, consilier
sau asistent care ofera servicii RU de baza, cum ar fi recrutarea sau
instruirea sau desfasurarea activitatii intr-un centru de servicii RU).

Rolurile strategice ale specialistilor RU urmaresc:
¢ sd formuleze si sa implementeze, impreund cu colegii lor de la

administratie, strategii RU anticipative, aliniate la obiectivele
afacerii si integrate reciproc;

e 53 contribuie la dezvoltarea strategiilor de afaceri. In acest
sens, adoptd o abordare , de la exterior spre interior” (asa cum
prezintd Wright et al., 2004), in care punctul de plecare este
afacerea, inclusiv problemele cu care se confrunta legate de
client, concurenta si parteneri. Strategia RU rezulta astfel
direct din aceste provocdri de a crea solutii reale si valoare
adaugats;

e lucreaza impreuna cu colegii din managementul de linie
pentru a asigura sustinere permanenta zilnica in imple-
mentarea afacerii sau a strategiei operationale a organizatiei.
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Pentru Indeplinirea acestor roluri, PRU trebuie:

sd inteleaga scopurile strategice ale organizatiei sau ale
unitdtii si sa aprecieze aspectele fundamentale ale afacerii si
coordonatorii performantei cu privire la aceste scopuri;

sd inteleaga modul in care avantajul competitiv durabil poate
fi obtinut prin capitalul uman al organizatiei sau al unitatii,
iar know-how-ul practicilor RU poate contribui la atingerea
scopurilor strategice;

sa contribuie la dezvoltarea unei viziuni clare si a unui set de
valori integrate;

sd se asigure cd nivelul conducerii manageriale intelege
implicatiile RU 1n strategia sa de afaceri;

sd congtientizeze contextul mai larg (mediul competitiv si
afacerea, cadrul economic, factorii sociali si juridici care il
afecteaza) in care functioneazd organizatia;

sd inteleaga toate tipurile de comportament al angajatului
solicitate pentru executarea strategiei de afaceri;

sd gandeascd intr-un context mai mare si pe un termen mai
lung in ce directie trebuie sa se indrepte RU si cum ar trebui
sd ajunga acolo;

sd poata crea o situatie de afaceri puternicd pentru orice
propunere cu privire la dezvoltarea strategiilor RU;

sd actioneze ca un agent de schimbare In dezvoltarea
organizatiei si In cultura sa si ca un consultant intern in
consilierea cu privire la ceea ce trebuie facut si cum trebuie
facut;

sd inteleagd modul de integrare a dimensiunilor etice ale
politicii si practicii RU in contextul prezent si viitor;

sa fundamenteze activitatea si sa practice un management
bazat pe dovezi;

sd planifice si sd practice un management bazat pe rezultat.
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Contributia strategicd a angajatilor si voluntarilor
in intreprinderile sociale ca asistenti sau consilieri RU

Rolul consilierilor sau al asistentilor RU este in primul rand de a
oferi servicii RU eficiente In cadrul functiei lor sau ca membri al unui
centru de servicii RU. Daca nu raspund de elaborarea strategiilor RU,
pot contribui la acestea, valorificand propria lor specializare. De
asemenea, vor trebui sd inteleagd obiectivele activitdtii departamen-
telor sau ale managerilor pentru care ofera servicii, pentru a se
asigura ca aceste servicii sustin atingerea obiectivelor respective.

Activitdti strategice

Activitatile strategice constau in elaborarea de strategii RU si In
acordarea unui sprijin permanent managerilor de linie In activitatea
lor sau in implementarea strategiilor operationale. Astfel, se actio-
neaza in mod proactiv pentru identificarea aspectelor ce pot fi
abordate prin intermediul unor initiative majore sau relativ minore.
Exemple de aspecte care ar putea fi abordate sunt: performanta sau
productivitatea slabd, calitatea redusd, nivelurile necorespunzatoare
ale serviciului clientilor, deficiente la nivelul recrutarii si selectiei,
lipsa de aptitudini, rate reduse de mentinere (niveluri ridicate ale
fluctuatiei muncii), niveluri ridicate de absenteism, niveluri ridicate
de accidente, probleme de sanatate In munca si prea multe dispute
sau tensiuni.

In toate acestea si in multe alte domenii problematice, o abordare
strategica implica:
¢ intelegerea strategiei de afaceri sau operationale si aprecierea
coordonatorilor de performanta care o implementeazs;
¢ analiza modului In care problema 1i afecteaza pe coordonatori;
e identificarea cauzelor oricdror probleme;

¢ identificarea unor posibile actiuni si revizuirea lor, impreuna
cu managementul de linie si angajatii, pentru a selecta
optiunea preferata;
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pregatirea unei noi propuneri pentru abordarea problemei,
inclusiv a unei situatii de afaceri prin care sa se stabileasca
beneficiile in baza costurilor.

In cele din urms, pentru a evalua, dezvolta si implementa politici
noi, revizuite sub aspectul financiar, de marketing, administrare si
alte politici de organizare, trebuie sd se aibd in vedere urmatoarele
instructiuni:

Instructiuni pentru inovatiile RU

Fiti clari sub aspectul obiectivului si al motivatiei!
Asigurati-va cd ceea ce faceti corespunde strategiei, culturii si
profilului organizatiei!

Nu va lasati influentati de tendinte — actionati In maniera pro-
prie, In masura in care aceasta raspunde necesitdtilor organi-
zatiei!

Mentineti simplitatea — complexitatea excesiva este o cauza a
esecului!

Nu va grabiti — va dura mai mult decéat credeti!

Nu iIncercati sa faceti prea multe in acelasi timp — o abordare
graduala este In general cea mai buna!

Evaluati cerintele si costurile resursei!

Acordati atentie planificdrii si managementului proiectului!
Amintiti-va ca succesul unei inovatii se bazeaza la fel de mult
pe eficienta procesului implementarii (managerul de linie si
aptitudinile sunt esentiale) si pe calitatea conceptului (daca nu
mai mult)!

Acordati atentie abordarilor managementului schimbarii —
comunicare, implicare, instruire!

Modele de roluri RU

Pana in prezent au fost realizate mai multe modele care clasifica
tipurile de roluri jucate de specialistii RU, asa cum se prezinta mai jos.
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Aceste modele simplifica rolurile complexe pe care profesionistii RU
sunt obligati adesea sd le joacd si care, in diferite contexte sau
momente, se pot schimba semnificativ sau pot implica adoptarea
unor aborddri variate pentru a se Incadra circumstantelor modifica-
toare. Asadar, nu sunt universale, Insa asigurda o analiza mai
profunda a diferitelor modalitdti in care opereaza specialistii RU.

v Modelul Tyson si Fell

Acesta este modelul clasic, care prezinta trei tipuri de practicieni:

1. Functionarul - intreaga autoritate de actiune este nvestita in
managerii de linie. Politicile RU sunt formate si elaborate in
urma necesitatilor care au dat nastere la actiuni. Politicile nu
sunt incluse In afacere, sunt pe termen scurt si sunt elaborate
ad-hoc. Autoritatea este acordatd managerilor de linie, iar
activitatile RU sunt in mare mdsurd de rutind — angajare si
administrare cotidiana.

2. Managerul contractelor — politicile sunt bine stabilite, adesea
implicite, cu accent pus pe relatiile industriale, posibil ca
rezultate ale asocierii unui angajator. Departamentul RU va
utiliza sisteme destul de sofisticate, in special In domeniul
relatiilor cu angajatii. Managerul RU poate fi un expert sau
poate avea o experienta vasta in relatiile industriale, nu va face
parte din consiliu si, desi dispune de o oarecare autoritate
pentru a ,,controla” implementarea politicilor, joaca in principal
un rol interpretativ, nu creativ sau inovator.

3. Arhitectul — politicile RU exprese exista ca parte a strategiei
corporative. Planificarea si dezvoltarea resursei umane sunt
concepte importante, prin care se adopta o viziune pe termen
lung. Sistemele tind sa fie sofisticate. Directorul functiei RU face
parte probabil din consiliu, iar puterea sa provine din
profesionalism si contributia perceputd la afacere.

Desi relevant la momentul respectiv, acest model nu exprima
complexitatile rolului RU, iar accentul pus pe relatiile industriale din
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cadrul rolului managerului de contracte nu mai este In conformitate
cu realitatile relatiilor industriale din secolul 21.

v' Tipurile Kathleen Monks de practicieni

Cele patru tipuri de practicieni identificate de Kathleen Monks in
urma cercetarii a 97 de organizatii din Irlanda le completeaza pe cele
dezvoltate de Tyson si Fell:

1. Traditional/administrativ — In cadrul acestui model, personalul
de practicieni are In principal un rol de sprijin, cu accent pus pe
aspectele administrative, mentinerea evidentei si adoptarea
regulilor si a regulamentelor.

2. Relatii traditionale/industriale — personalul se concentreaza
asupra relatiilor industriale, acordand celorlalte functii o
prioritate mai mica.

3. Inovator/profesional — personalul este profesionist si cu un
nivel ridicat de expertiza. Scopul lui este sa Inldture practicile
traditionale si sd le Inlocuiascd cu politici si practici imbu-
natdtite de planificare, recrutare, dezvoltare si recompensare a
resursei umane.

4. Inovator/sofisticat — personalul de practicieni face parte din
consiliu, participa la integrarea strategiilor RU si de afaceri,
este recunoscut ca avand o contributie importanta la succesul
organizational si dezvolta servicii sofisticate in fiecare dintre
domeniile principalele ale RU.

v' Inovatori/consilieri/reglementatori/lucratori

Modelul lui Storey prezinta o harta bidimensionala: interventio-
nist/noninterventionist si strategic/tactic, asa cum se ilustreazd In
figura urmatoare.

Astfel, se identifica patru roluri:

1. Inovatori (interventionist/strategic), care se apropie de modelul
MRU.
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2. Consilieri (noninterventionist/strategic), care actioneaza ca
niste consultanti interni, lasand o mare parte a practicii RU in
sarcina managerilor de linie.

3. Reglementatori (interventionist/tactic), care sunt ,manageri de
recrutare” care se ocupda de elaborarea si monitorizarea
regulilor de angajare.

4. Lucratori (noninterventionist/tactic) care ofera un serviciu
pentru a raspunde cererilor managerilor de linie.

Figura nr. 2. Modelul lui Storey

Strategic

Inovatori Consilieri

Noninter-

Interventionist

ventionist

Regle-
mentatori Tactic

Lucratori

v" Tipologia propusa de Reilly

Rolurile diferite pe care practicienii le pot juca, potrivit lui Reilly
(2000), pot fi: ,strateg/integrator”, aducandu-si cea mai lunga contri-
butie strategica; ,, administrator/controlor”, care poate aduce o contri-
butie pe termen scurt privind tactica abordatd; , consilier/consultant”,
care se afld intre abordarea strategica si abordarea tactica.
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v" Modelul propus de Dave Ulrich si Wayne Brockbank (2005a si
2005b)

in 1998, Dave Ulrich a elaborat un model prin care sustinea ca, in
expertii RU indeplinesc roluri de parteneri strategici, experti
administrativi, angajati si agenti de schimbare. Rdspunsul la aceasta
formulare a pus accent pe rolul partenerului de afaceri. Ulrich,
impreund cu Wayne Brockbank, a reformulat modelul in 2005,
mentionand urmatoarele roluri:

e Avocat/angajat — pune accent pe necesitdtile actuale ale
angajatilor prin ascultare, intelegere si empatizare.

e Dezvoltator capital uman — in rolul administrarii si dezvoltarii
capitalului uman (persoane si echipe), pune accent pe
pregatirea angajatilor pentru a obtine succesul pe viitor.

e Expert functional — se ocupd de practicile RU care se afla in
centrul valorii RU, actionand pentru punerea accentului pe
cunostintele pe care le detin: unele sunt oferite cu privire la
eficienta administrativa (cum ar fi proiectul tehnologic sau al
procesului), altele prin politici, liste si interventii. De
asemenea, este necesar sa se faca o distinctie intre elaborarea
practicilor RU — recrutare, educatie si dezvoltare, recompense
etc. — si practicile RU rezultate, cum ar fi comunicarea,
procesul muncii, proiectul organizatiei si dezvoltarea
conducerii executive.

e Partener strategic — cuprinde multiple dimensiuni: expert in
afaceri, agent de schimbare, planificator strategic RU,
manager si consultant, combinandu-le pentru a se alinia
sistemelor RU, in vederea indeplinirii viziunii si misiunii
organizatiei, ajutandu-i pe manageri sad-si indeplineasca
sarcinile si diseminand cunostintele in cadrul organizatiei.

o Lider — coordoneaza functia RU, colaborand cu si coordonand
alte functii, stabilind si majorand standardele gandirii
strategice, precum si asigurand guvernarea corporativa.
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Ulrich si Brockbank (2005b) au considerat ca formularea revizuita
din 2005 s-a datorat schimbarilor rolurilor RU pe care le-au constatat
recent. Au comentat pe marginea importantei rolului avocatului
angajatului, observand ca expertii RU isi petrec in medie aproximativ
19% din timpul lor cu problemele relatiilor cu angajatii. De asemenea,
au explicat cd, sub aspectul profesiei, MRU dispune de cunostinte
care permite personalului RU sd actioneze In cunostintd de cauza.
Expertiza functionala le permite sa creeze meniuri de alegere pentru
afacerea lor si astfel sa identifice optiuni conforme cu necesitatile
afacerii (nu doar cele pe care le pot oferi ei). Titlul suplimentar de
,dezvoltator de capital uman” a fost introdus datorita atentiei sporite
acordate aborddrii oamenilor ca active esentiale si pentru a se
recunoaste semnificatia rolului RU in dezvoltarea fortei de munca.

Conceptul de partener strategic ramane intr-o mare mdsurd
acelasi, insa addugarea titlului de ,lider RU” este menitd sa sublinieze
importanta conducerii de catre specialistii RU a propriei lor functii —
,Inainte de a putea promova alti lideri, expertii RU trebuie sa detind
calitatile de lider pe care le asteaptd de la ceilalti”.

3.2. Sustinerea si angajamentul resurselor umane

Practicienii RU obtin rezultate in special prin persuasiune bazata
pe credibilitate si expertiza.

Managementul si angajatii pot crea blocaje si bariere, iar sustinerea
si angajamentul lor trebuie castigate, ceea ce nu este usor intotdeauna.
Asa cum observa Guest si Hoque (1994), ,, Prin exercitarea influentei,
managerii RU contribuie la conturarea cadrului general al politicii si
practicii RU”. Managerii de linie pot lua decizii cotidiene, influentand
astfel aptitudinile care sunt necesare specialistilor RU.

Totusi, se constata faptul ca existd un risc constant pentru expertii
RU, ei fiind uneori depasiti de adevarul ideilor lor stralucite si
asteptandu-se ca toti ceilalti — managementul, precum si angajatii — sa
cedeze in fata lor imediat. Uneori, asa cum subliniaza Marchington
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(1995), personalul RU poate prefera ,managementul aparentelor” —
dorind sa aiba un impact asupra managerilor seniori si colegilor prin
publicarea inovatiilor de inalt profil. Specialistii RU care doresc sa
atragd atentia asupra lor prin simpla promovare a ultimelor
descoperiri In materie, indiferent de relevanta sau practicabilitatea
acestora, cad In capcana pe care Peter Drucker, anticipandu-l1 pe
Marchington, a prezentat-o dupa cum urmeaza:

o Ce 1i ingrijoreazi pe administratorii personalului (Drucker, 1995)

Grija constantd a tuturor administratorilor personalului este
incapacitatea lor de a dovedi ca isi aduc contributia In cadrul unei
intreprinderi. Preocuparea lor este sa gaseasca o ,inovatie” care i-ar
impresiona pe colegii lor din management.

e Blocaje si bariere in cadrul managementului

Managerii pot bloca sau pot ridica bariere in fata a ceea ce functia
RU crede ca este evolutie, dacd nu sunt convinsi ca va fi In avantajul
atat al organizatiei, cat si al lor personal, luand in calcul un cost
rezonabil (bani, timp si implicare).

e Blocaje si bariere din partea angajatilor

Angajatii pot bloca sau ridica bariere In fata ,evolutiei” sau
inovatiilor, daca simt cd intrd in conflict cu propriile interese. Astfel,
este posibil sa fie lipsiti de motivatie in legatura cu declaratiile cd ceea
ce este bine pentru organizatie va fi intotdeauna bine i pentru ei.

o Obtinerea sustinerii din partea managementului superior

Sustinerea din partea managementului superior poate fi obtinuta
prin procese de persuasiune si de comercializare a functiei RU.
Managerii seniori, asemenea altor persoane, sunt mai usor de convins
sa adopte o anumita actiune, daca sustinerea lor este dobandita
printr-una din metodele prezentate mai jos.

a) Sustinere pentru managementul superior

e 54 demonstreze ca propunerea va raspunde atit nevoilor
organizatiei, cat si propriilor nevoi personale.
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e Sd fundamenteze propunerea pe o situatie de afaceri
convingatoare si realista, care sa scoatd in evidenta avantajele
si costurile si, In mdsura posibilului, sa fie justificata fie sub
aspectul valorii addugate (ex., venitul generat de propunere
va depasi semnificativ costul implementarii sale), fie al unui
venit din investitie (ex., costul investitiei, cum ar fi cel implicat
de instruire, este justificat de venituri financiare in asa fel
incat sd se mareascad productivitatea).

e Sa dovedeasca faptul ca inovatia a functionat deja bine in
cadrul organizatiei (poate cu o schema-pilot) sau reprezintd ,,0
>

buna practicd” (a functionat bine in alta parte), care se poate
transfera organizatiei.

e Sa arate ca propunerea va spori limita competitiva a afacerii,
de exemplu, prin extinderea bazei aptitudinale sau poliva-
lenta, pentru a se asigura cd se poate obtine avantaj competitiv
prin inovatie si/sau reducerea timpului de lansare pe piata.

e Sa mentioneze cum poate fi implementatd propunerea fara
prea multe probleme, de exemplu, fara a necesita prea mult
consum de timp din partea managerilor sau fdrd a se con-
frunta cu opozitia ferma a managerilor de linie, a angajatilor
sau a sindicatelor (se poate verifica posibila reactie Tnainte de
lansarea unei propuneri).

e Sd demonstreze ca inovatia contribuie la reputatia companiei,
ardtandu-se cd este o organizatie ,de talie mondiald”, si
anume ceea ce face este la fel de bun, daca nu mai bun decat
liderii mondiali din domeniul in care activeaza afacerea
(publicitate prin articole in ziare specializate, conferinte de
presa si prezentari in cadrul unor conferinte).

e 54 scoatd In evidentd ca inovatia va promova ,brandul
angajatorului” (companiei), prin transformarea acesteia in ,cel
mai bun loc de lucru”.

e 54 se asigure ca propunerea este sintetica, concisa si argu-
mentatd — nu ar trebui sa dureze mai mult de cinci minute
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pentru a fi prezentata oral si ar putea fi rezumatd in scris pe o
coala de hartie (mai multe detalii se pot include in anexe).

b) Sustinere si angajament pentru managementul de linie

Aceasta cerinta poate fi uneori mai dificila decat dobandirea
sprijinului managementului superior. Managerii de linie pot fi
redundanti sau realisti In legdturd cu inovatia — au mai vazut acest
lucru si/sau sunt de pdrere cd nu va functiona (uneori motivat).
Inovatiile impinse In jos pot esua cu usurinta.

Dobandirea sustinerii managementului de linie implicd furnizarea
unui rdspuns la intrebarea: ,Ce am eu de castigat?”. Managerii
trebuie sa fie convinsi ca inovatia 1i va ajuta sa obtina rezultate mai
bune, fard a se impune greutdti suplimentare. Practicile de lucru noi
care necesitd timp pretios si implicd munca de birou vor fi percepute
cu o oarecare suspiciune. Multor manageri de linie, adesea din cauza
unei experiente din trecut, le displace birocratia, care 1i poate
inconjura si care este promovata de sistemele supraproiectate de o
parte din personalul RU (cum ar fi graficele traditionale de evaluare a
performantei).

Obtinerea sprijinului implica o cercetare de piata si o colaborare in
retea, prezentand managerilor necesitatile si testand noi idei pentru a
declanga reactii. Scopul este sa se obtina informatii care vor indica
abordarile care sunt cele mai acceptabile si ulterior vor sugera
domenii in care anumite eforturi vor fi necesare pentru a convinge si
educa managementul de linie. De asemenea, este util sa se formeze
,aliante strategice” cu managerii influenti care sunt adeptii inovatiei
si care nu numai cd 1i oferd sprijinul verbal, ci si colaboreaza in
testarea-pilot. In baza principiului ,nimic nu reuseste ca succesul”,
sprijinul pentru noile practici RU poate fi obtinut, demonstrandu-se
cd a functionat bine in altd parte decat in cadrul organizatiei.

Dobandirea angajamentului ar fi mai usoard dacd managerii stiu
cd au fost consultati, ca opiniile lor au fost ascultate si cd s-a actionat
in consecinti. In acest sens, este recomandat si fie implicati ca
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membri ai echipelor de proiect ori ai grupurilor de studiu in
dezvoltarea noului proces sau sistem. Astfel, se poate obtine
acceptarea schimbarii si, ulterior, angajamentul managerilor.

¢) Sustinere si angajament pentru angajati

Cand vine vorba de noi practici de angajare, angajatii reactioneaza
adesea la fel ca managerii. Au tendinta sd se opuna schimbadrii, dorind
sa stie: ,Ce avem noi de castigat?”. De asemenea, doresc sa cunoasca
ordinea de zi in detaliu — “Care este adevaratul motiv pentru care
compania doreste sa introduca un proces de management al perfor-
mantei? Va fi utilizat pur si simplu ca un mijloc de obtinere a dovezi-
lor pentru procedurile disciplinare sau va furniza informatiile solici-
tate pentru identificarea persoanelor competente si performante?” in
masura posibilului, acest tip de Intrebari necesitd un raspuns
prealabil.

Angajamentul angajatului este mai probabil dacd este informat In
legdtura cu ceea ce se propune, de ce se propune si cum il va afecta
schimbarea. Astfel, este necesar sa se accentueze faptul ca participa la
dezvoltarea unei noi practici de angajare si cd propriile contributii au
fost bine-venite si au fost avute in vedere.

3.3. Considerente etice privind practicienii din
domeniul resurselor umane

Specialistii RU abordeaza standardele etice in doud moduri:
comportamentul si valorile lor in calitate de profesionisti si
standardele etice ale firmelor lor.

Conduita profesionald

Institutul Autorizat pentru Personal si Dezvoltare prevede in
codul sdu de conduita profesionald ca cele mai Inalte standarde
posibile de conduita profesionald si competenta:
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¢ sunt solicitate pentru a exercita integritatea, onestitatea, impli-
carea si comportamentul corespunzator in toate activitatile lor
profesionale si in activitati personale conexe;

* trebuie sa actioneze cu respectarea legii si nu trebuie sa
incurajeze, sa asiste sau sd actioneze in intelegere cu angajatii,
angajatorii si altii care pot fi implicati intr-o conduita ilegala.

Aceste aspecte reflecta trasaturile-cheie ce definesc MRU, cum ar fi

angajamentul, identificarea etc. MRU a fost criticat in repetate randuri
de multi academicieni pentru caracterul manipulator si chiar
duplicitar.?® Cele mai radicale critici afirma cd MRU functioneaz ca o
formad de inseldciune, “apelind la abordari subtile pentru a-i introduce pe
lucrdtori intr-un mod organizational de gdndire, insd, in realitate, i
indoctrineazi pentru a deveni sclavi de bund voie”.**Acuzatiile pun accent
pe exploatarea si manipularea angajatilor. MRU din cadrul economiei
sociale este mai sensibil la aceste tipuri de acuzatii si de aceea pune
accent pe semnificatia practicilor de cooperare si pe etosul egalitar ce
std la baza relatiilor de munca. Este adesea lansata acuzatia potrivit
careia MRU ii trateaza pe angajati ca mijloace pentru a atinge un scop.
Raspunsurile MRU la aceasta acuzatie sunt simple si directe: ceea ce
conteazd este cum trateaza managementul oamenii ca scopuri si ce
ofera managementul in schimb. Descoperirile in acest domeniu sustin
acest raspuns. In ansamblu, oriunde sunt implementate practicile RU,
angajatii sunt multumiti, apreciind experienta de care au parte.

Dimensiunea eticdi a MRU a fost prezentata pe scurt de catre

Boxall et al. (2007), dupd cum urmeazi: “In timp ce MRU trebuie si
sustind rezultatele comerciale (adesea denumite “cazul afacerii”), acestea
existd si pentru a servi mnecesititile organizationale pentru legitimitate
sociald.”

2 Sustine reciprocitatea, insd, in realitate, prin retoricd 1i exploateaza pe
lucratori.
2 Scott (1994).
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Angajamentul etic al MRU cuprinde atat o pozitie etica, cat si o
actiune cu privire la necesitatile oamenilor din cadrul organizatiei si
al comunitatii. Pentru a combate eficient rezervele exprimate in lega-
turd cu MRU (manipulator, controleazd prin maleabilitate, manage-
rialist), practica MRU trebuie sa devina mai responsabild sub aspect

social.

Sursa practicii MRU: recomandiri despre modul de tratatare a oamenilor

Practica etica a MRU are la baza principiile care pretuiesc si
stimuleaza un mediu de lucru placut si just, In timp ce respecta
necesitatile si drepturile angajatilor. In cadrul organizatiei, conditiile

sunt:

ca oamenii sa fie tratati egal sub aspectul oportunitatilor de
angajare, invatare si dezvoltare ce le sunt acordate;

ca oamenii sa fie tratati conform principiului justitiei
procedurale (Adams, 1965; Leventhal, 1980), adica modurile
in care oamenii sunt tratati sa fie juste, consistente, transpa-
rente si sa se tina cont de viziunile si necesitatile angajatilor;
ca oamenii sa fie tratati conform principiilor justitiei distri-
butive (Adams, 1965; Leventhal, 1980), recompensele sa le fie
acordate in functie de contributia pe care o au si sd primeasca
ceea ce li se promite;

ca oamenii sa fie tratati conform principiilor justitiei natu-
rale; oamenii trebuie sa cunoasca standardele care li se cer sa
fie atinse si regulile pe care trebuie sa le respecte, trebuie sa
primeascd indicatii clare cu privire la greselile lor sau la
regulile pe care le-au Incalcat si, cu exceptia cazurilor de con-
duitd ilicitd grava, trebuie sa li se dea o sansa sa remedieze
erorile nainte de a se Intreprinde o actiune disciplinara;

sa se evite tratarea oamenilor ca simpli factori de productie;
sd se acorde atentie bunastirii angajatilor, precum si
urmaririi cagtigului comercial;
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¢ sd se ofere o siguranta de angajare cat mai mare posibild; sa
se asigure un mediu de lucru care protejeaza sandtatea si
siguranta angajatilor si sa se reduca stresul;

e sa se actioneze in sensul asigurdrii unui echilibru rezonabil
intre viata si activitatea angajatilor;

* sd se protejeze angajatii impotriva practicilor vatamatoare
de munca, lipsei de respect, hartuirii, discriminarii etc.

Standarde etice profesionale

Asa cum a explicat Farnham (2008), etica profesionala cuprinde
principiile morale si valorile care guverneaza conduita profesionald.
Principiile etice ale profesiei RU implica faptul cd specialistii RU
trebuie sa aiba In vedere demnitatea si drepturile angajatilor atunci
cand iau decizii legate de angajare. Acestea se refera la termeni si
conditii clare si juste de angajare, conditii de lucru sanatoase si sigure,
o remuneratie corectd, promovarea oportunitdtilor egale si diversi-
tatea angajdrii, Incurajandu-i pe angajati sa isi dezvolte aptitudinile
profesionale. Standardele etice pentru aplicarea practicilor RU
constituie drepturi de baza, se refera la justitia organizationald,
respectandu-se persoanele si comunitatea. Exista multe situatii in care
aceste principii intra In conflict cu obiectivele organizationale, cum ar
fi: flexibilitatea, intensificarea activitatii, utilizarea unor tehnici RU
sofisticate (cum ar fi performanta asociatd platii si programele de
socializare) si monitorizarea manageriala mai atenta a performantei
angajatului.

Expertii RU fac parte din management, dar vor exista situatii cand,
in calitatea lor profesionald, specialistii RU trebuie sa se exprime
deschis iImpotriva planurilor si actiunilor care nu sunt conforme cu
standardele sau valorile etice ale organizatiei. Astfel, ar trebui sd faca
tot posibilul pentru a promova standardele etice si pentru a influenta
schimbarile valorilor centrale, acolo unde considera ca este necesar
(nu trebuie sd tolereze injustitia sau oportunitdtile inegale). Daca
redundantele sunt inevitabile ca urmare a proceselor de ,reducere” a

76



afacerii sau , eliminare a costurilor din afacere”, trebuie sa se asigure
cd organizatia ia toate masurile necesare pentru a atenua efectele
negative (de exemplu, bazandu-se In primul rand pe pierderea
naturald, iar dacd oamenii trebuie sa plece Impotriva vointei lor, sa
faca tot posibilul pentru a-i ajuta sa gaseasca alte locuri de munca).

Specialistii RU se pot confrunta adesea cu un mediu antrepre-
norial implacabil, insd acest lucru nu inseamna cd nu trebuie sa se
implice In dezvoltarea si sustinerea valorilor centrale ale organizatiei,
conform propriilor valori si In baza principiilor etice care guverneaza
modul In care oamenii ar trebui gestionati. Acestea nu sunt
intotdeauna reconciliabile, iar daca acesta este cazul, expertul RU
trebuie sa faca o alegere dacd rdmane sau nu in cadrul organizatiei.

De la practicienii RU la “expertii” RU

Daca termenul este folosit in sens larg, specialistii RU sunt
~profesionisti” atunci cand prezintd expertiza in desfasurarea activi-
tatii lor si actioneazd responsabil. In plus, practicarea RU intr-o
intreprindere sociald este cu mult diferitd de abordarea care considera
cd rol inseamna controlul ocupatiei. De fapt, intr-o intreprindere
sociald durabild, jucarea rolului de practicieni RU efectiv si eficient
inseamna actionarea conform modelelor profesionale.

Natura activititii profesionale

Activitatea desfdsuratd de expert este adesea identificatd prin
referirea la concepte fundamentale legate de experientd, si nu prin
reactie necorespunzatoare la evenimente sau aplicarea cu strictete a
procedurilor stabilite. Un astfel de nivel de competenta distinctiva
reflecta aplicarea competenta a educatiei, instruirii si experientei
specializate. Aceasta trebuie insotita de un simt al responsabilitatii si
o0 acceptare a standardelor recunoscute.

Natura activitatii profesionale a fost definita de Comisia Hayes in
1972.
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O analiza ulterioara a fost realizatd de cétre Fletcher (2004), care a
mentionat ca un etos profesional este caracterizat de urmatorii factori:

oportunitatea de a afisa niveluri ridicate de autonomie;
capacitatea de a aplica independenta judecatii;

autodisciplina si aderarea la unele standarde aspirationale de
performanta;

detinerea de cunostinte si aptitudini specializate;

puterea si statutul bazate pe expertiza;

functionarea si indrumarea conform unui cod de eticd;

apartenenta la un organ profesional.

Calititile solicitate de profesionistii RU

Ulrich (1997a) a afirmat ca era necesar sa se treaca de la
accentul pus pe ceea ce personalul RU face la ceea ce
transmite.

Gratton (2000) a scos In evidenta necesitatea ca practicienii RU
“sda inteleagd situatia companiei, masura Incorpordrii
proceselor si structurilor in cadrul organizatiei si compor-
tamentul si atitudinile angajatilor”. Ea este de pdrere ca
“provocarea constd in implementarea de idei”, iar solutia
constd In “construirea unei coalitii de Indrumare prin
implicarea managerilor de linie”, ceea ce Inseamna “crearea
de echipe de actiune interfunctionale bazate pe problema, care
initial vor face recomandari si ulterior vor trece la actiune”.
Aceasta abordare “construieste capacitatea de schimbare”.

Ce fac practicienii RU eficienti

Actioneaza strategic — au capacitatea de a vedea imaginea in
ansamblu, de a-si asuma si a implementa o viziune strategica
si coerenta cu privire la intreaga categorie de politici, procese
si practici RU, in legatura cu afacerea ca intreg; se asigura ca
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inovatiile si serviciile lor raspund necesitatilor si prioritatilor
afacerii, tindnd cont si de nevoile angajatilor si ale altor
persoane interesate.

e Au capacitatea de a facilita schimbarea, initiind-o atunci cand
este necesar si actionand ca o forta stabilizatoare in situatiile
in care schimbarea ar fi ddunatoare.

e Evalueaza necesitatile organizationale si individuale; in baza
cunostintelor detinute despre comportamentul organizational,
inteleg cum functioneazd organizatiile si  factorii care
afecteaza motivatia individuald si angajamentul, pot analiza si
identifica cerintele oamenilor din cadrul organizatiei si pot
propune si implementa o actiune corespunzatoare.

¢ Demonstreaza ca pot aduce contributii de valoare.

e Sunt convingatori — prezinta propunerile si recomandarile re-
zultate din interventiile lor in mod persuasiv, creand o situatie
de afaceri convingdtoare; inovatiile si ideile sunt vandute ma-
nagementului in baza unor beneficii practice si, iIn masura posi-
bilului, masurabile, care vor rezulta din implementarea lor (nu
ideea In sine este vandabil, ci rezultatul care se poate obtine).

o Utilizeaza o abordare a ,managementului bazat pe dovezi”
(potrivit lui Rousseau, 2006: “Managementul bazat pe dovezi
inseamnd traducerea principiilor ce au la bazd cele mai bune dovezi
in practicile organizationale. Prin managementul bazat pe dovezi,
managerii practicieni se transformd in experti informati in stiinta
sociald si cercetarea organizationald”).

e Furnizeaza servicii In mod eficient si efectiv.

3.4. Domenii de competenta ale specialistilor in resurse
umane

Doua competente semnificative ale expertilor RU au fost identi-
ficate de catre Huselid et al.: prima, capacitdtile profesionale ale RU
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cu privire la livrarea activitatilor traditionale ale MRU, cum ar fi
recrutarea, selectarea si recompensa, si In al doilea rand, competentele
ce au la baza afacerea, care reflectd o iIntelegere a acesteia si
implementarea strategiei competitive.

Un cadru al competentei este prezentat in tabelul urmator:

Tabelul nr. 4. Domenii de competenta ale specialistilor
in resurse umane

Constientizarea | Intelege: (1) mediul de afaceri, presiunile competitive
afacerii cu care se confruntd organizatia si impactul eve-
nimentelor externe asupra politicilor si practicilor
organizationale, (2) coordonatorii de inalta
performanta si strategia de afaceri, (3) activitatile si
procesele-cheie de afaceri si modul in care acestea
afecteaza strategiile de afaceri, (4) modul in care
politicile si practicile RU au un impact asupra per-
formantei afacerii si utilizarea eficientd a acestora.
Capacitate (1) Incearca s se implice in elaborarea strategiei de
strategica afaceri si contribuie la dezvoltarea strategiei, (2)
contribuie la dezvoltarea pentru afacere a unei viziuni
clare si a unui set de valori integrate, (3) dezvolta si
implementeaza strategiile RU coerent aliniate
strategiei de afaceri si integrate una In cealalta, (4)
conlucreaza cu managementul de linie pentru a
sustine indeplinirea strategiilor corporative si
functionale, (5) iIntelege importanta masurarii
capitalului uman, introduce sisteme de masurare si se
asigura ca sunt utilizate eficient.

Eficienta (1) Contribuie la analiza si identificarea problemelor
organizationala | oamenilor si propune solutii practice, (2) contribuie la
dezvoltarea capacitatii resursei umane, prin asigura-
rea unei forte de muncad calificate, loiale si implicate,
(8) contribuie la dezvoltarea capacitdtii procesului
prin influentarea proiectului sistemelor de lucru
pentru cea mai buna utilizare a oamenilor, (4)
urmareste o abordare a ,valorii addugate” cu privire
la inovatie si livrarea serviciului.
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Calitatea de
consultant
intern

(1) Analizeaza si identifica problemele oamenilor si
propune solutii practice, (2) adopta stilul interventio-
nist pentru a raspunde nevoilor clientului, actioneaza
ca un catalizator, intermediar si expert, dupa caz, (3)
utilizeazd abordarile procesului de consultanta
pentru a solutiona problemele oamenilor, (4) ii
instruieste pe clienti pentru a-si solutiona propriile
probleme, transfera aptitudini.

Livrarea
efectiva a
serviciului

(1) Anticipeaza cerintele si stabileste si utilizeaza
servicii corespunzdtoare, (2) ofera servicii eficiente si
convenabile ca pret in fiecare domeniu RU, (3)
raspunde prompt si eficient la cererile de servicii,
ajutor si  consiliere RU, (4) promoveazd
imputernicirea managerilor de linie pentru luarea de
decizii RU si asigura indrumare, dupa caz.

Acte in intere-
sul angajatilor

Ia mdsuri pentru a promova si proteja interesele si
bundstarea angajatilor.

Dezvoltare
profesionala
continua

(1) Isi dezvoltd permanent cunostintele si aptitudinile
profesionale, (2) evalueaza buna practica RU, (3) tine
legdtura cu noile concepte, practici si tehnici RU, (4)
este la curent cu cercetarea RU si implicatiile sale
practice.

Cercetarea desfasurata la Scoala de Afaceri din cadrul Universitatii
din Michigan (Brockbank et al., 1999) a stabilit domeniile-cheie de
competenta si componentele lor, dupd cum sunt prezentate in tabelul

urmator:

Tabelul nr. 5. Domenii-cheie de competenta ale specialistilor in

resurse umane

Domeniu de competenta

Componente

1. Credibilitate personala

Experimentarea valorilor firmei, mentine-
rea relatiei bazate pe incredere, actionand
cu ,atitudine” (un punct de vedere cu pri-
vire la modul in care afacerea poate inre-
gistra succes, sustindnd opinia cu probe).
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2. Capacitatea de a gestiona
schimbarea

Schimbare in calitate de coordonator: ca-
pacitatea de a identifica problemele,
construirea relatiilor cu clientii, formu-
larea unei viziuni, stabilirea unei ordini
de zi a conducerii, solutionarea pro-
blemelor si implementarea obiectivelor.

3. Capacitatea de a
administra cultura

A actiona ca niste , conservatori ai cultu-
rii”, identificarea culturii solicitate pentru
a respecta strategia de afaceri a firmei,
incadrarea culturii intr-un mod care ii
incantd pe angajati, traducerea culturii
dorite in comportamente specifice,
incurajarea directorilor sd se comporte
conform contextului cultural.

4. Furnizarea practicilor de
resurse umane

Expert in specializare, capabil sa furni-
zeze practici RU inovatoare in domenii
precum recrutarea, dezvoltarea, compen-
sarea si comunicarea cu angajatul.

5. intelegerea afacerii

Strategie, organizatie, concurenta, finan-
tare, marketing, vanzari, operatiuni si IT

Sursa: Brockbank et al., 1999.

Dezvoltarea competentei printr-un management bazat pe dovezi

Pfeffer si Sutton (2006) au transmis urmatoarele recomandari
expertilor RU cu privire la dezvoltarea competentei lor printr-un
management bazat pe dovezi:

e 5d utilizeze date pentru a identifica locul in care existd cele
mai mari oportunitati de progres. Aceasta va ajuta membrii
organizatiei sa inteleaga care sunt adevaratele probleme,
diferite de ce gi-au imaginat ei, precum si cauza acestora.

e Sd cunoascd ceea ce literatura afirma despre practicile RU si sa
utilizeze aceste cunostinte pentru a stabili un mod mai eficient

de actiune.
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e Sd efectueze experimente si sa stranga informatii despre cat de
bine merg lucrurile, construind un spirit de cercetare si inva-
tare si un angajament cu privire la strangerea informatiilor si
efectuarea analizei necesare pentru a lua decizii bazate pe
fapte. Aceasta abordare poate contrasta cu actiunea bazata pe
intuitie sau ,,...pe Incredere, ideologie, evaluare ocazionala, pe
ceea ce 1si doresc sau ceea ce asteaptd, pe ceea ce au facut in
trecut, pe ceea ce cunosc si pe experienta”.

e Sd se oblige sa actioneze in baza unor informatii adecvate
pentru a crea mai multe sisteme si procese RU eficiente si
pentru a se asigura ca cele care existd deja nu 1i afecteaza pe
cei care le utilizeaza.

e 5d dezvolte conceptia corecta — adoptand studiul si cercetarea,
dar si acceptand esecul (propriul esec, precum si pe cel al
celorlalti).

PRU ca , executanti cugetitori”

CIPD (2005a) a afirmat ca intreg personalul si specialistii care se
ocupa cu dezvoltarea RU trebuie sa fie executanti cugetatori.
Obiectivul lor principal este acela de a fi pregatiti si competenti in
diferite domenii, de a fi capabili sd treaca dincolo de conformitate
pentru a oferi o critica a politicilor si procedurilor organizationale si
sa ofere consiliere cu privire la modul In care organizatiile ar trebui sa
se dezvolte pe viitor.

Acest concept poate fi interpretat In sensul ca profesionistii RU
trebuie sa se gandeasca cu atentie la ceea ce fac In contextul
organizatiei lor si in cadrul unei structuri recunoscute, actionand
eficient In sensul acordarii consilierii si Indrumarii care vor ajuta
organizatia sa isi atinga scopurile strategice.

Legge (1995) a prezentat un punct de vedere similar cand a facut
referire la MRU ca la un proces de ,pragmatism de gandire”.
Harrison (2007) a mentionat ca filosofia ,executantului cugetdtor”
pune accent pe modurile In care domeniile de activitate RU ar trebui
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sa se lege pentru a produce un Intreg care este mai mare decat suma
partilor sale, In baza constientizarii strategice si a practicii bazate pe
dovezi. Se pune mai mult accentul pe gandirea holisticd, pe
contextualizare si pe compatibilitate decat pe cea mai buna practica.

Ulrich (1997a) afirma necesitatea practicii RU de a fi coordonatd de
o teorie a RU. Pentru a face din practicile RU mai mult decat niste
actiuni izolate, managerii si expertii RU trebuie sa stapaneascd teoria
din spatele activitatii RU; trebuie sa fie capabili sa explice conceptual
modul In care si motivul pentru care practicile RU conduc la
rezultatele lor. Indiferent de teoria preferatd, managerii si profesio-
nistii RU trebuie sd extraga din aceasta un nivel mai Inalt de
rationament pentru activitatea lor cotidiand si astfel sd explice mai
bine de ce activitatea lor isi atinge scopurile.

Dezuvoltare profesionald continud

Potrivit CIPD, dezvoltarea profesionalda continud este un proces
care permite integrarea educatiei in activitate prin metode relevante
pentru cel care invatd si este autodirectionat, contribuind la necesi-
tatile de dezvoltare ale acestuia. Beneficiile pentru persoanele care
doresc sa devind mai bune se realizeaza profitind de oportunitatile
educationale, administrand autodezvoltarea, contribuind la avansa-
rea In cariera si Imbunatatindu-si statutul profesional. Avantajele
pentru organizatii cuprind contributii mai bune din partea persoane-
lor la scopurile si obiectivele organizationale, performanta Tmbuna-
tatita pentru organizatie si capacitatea de a-i ajuta pe ceilalti sa invete
si sa se dezvolte pentru a-si spori performanta in muncd, precum si
angajamentul organizational.

Dezvoltarea profesionald continua pentru expertii RU reprezintd o
dezvoltare pe toata durata vietii. Pentru organizatie, face referire la
imbunatdtirea capacitatii organizationale si are legatura cu conceptele
managementului cunoasterii si organizarii educatiei.
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3.5. Implicarea specialistilor in resurse umane
in procesul schimbarii si inovatiei

Managementul schimbarii este definit ca procesul de obtinere a
implementdrii omogene a schimbarii, prin planificarea si introducerea
sa sistematica, avandu-se In vedere posibilitatea de a fi respinsa. Se
spune adesea ca schimbarea este singurul lucru care ramane constant
in organizatii. Asa cum scria A.P. Sloan in My Years with General
Motors (1967), ,circumstantele unei piete aflate in permanenta
schimbare si ale unui produs in permanenta schimbare pot diviza o
organizatie dacad organizatia nu este pregatitd pentru schimbare”. Nu
trebuie sd se permita schimbarea pur si simplu, ci trebuie sa fie
gestionatd. Pentru gestionarea schimbarii, este necesar in primul rand
sa se inteleagd tipurile de schimbare si cum functioneaza procesul.
Este important sd se tina seama de faptul ca aceia care Isi doresc
schimbarea trebuie sa fie constanti cu privire la limite si sa fie flexibili
in ceea ce priveste mijloacele. Prin experienta, studii si evaluarea
permanentd a teoriei si a practicii, au fost recunoscute multe modele
de schimbare, fiecare avand propriile caracteristici identificate fie cu
privire la acceptare, fie referitor la respingerea schimbarii.

In economia sociald, cu intreprinderi care contin un factor de
schimbare sociald prin definitie, este esential pentru toti PRU sociali
sa inteleagd schimbarea ca pe un mijloc de evolutie sociala si sa-si
asume raspunderea pentru alte schimbari.

Tipuri de schimbare

Existd trei tipuri de schimbare: strategica, operationala si
transformationala.

a. Schimbarea strategica

Schimbarea strategica are in vedere aspecte extinse, de lunga
durata, referitoare la organizatie. In primul rand, este vorba despre
trecerea la o stare viitoare care a fost definita in general, sub aspectul
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viziunii si al scopului strategic. Va acoperi scopul si misiunea
organizatiei filosofia sa corporativa referitoare la aspecte precum
cresterea, calitatea, inovatia si valorile angajatilor si clientilor, pozitia
competitivd si scopurile strategice pentru atingerea si mentinerea
avantajului competitiv, precum si pentru dezvoltarea pietei produ-
sului? Aceste obiective trebuie sustinute de politici de marketing,
vanzdri, productie, dezvoltare a produsului si a procesului, finantare
si managementul resurselor umane. Schimbarea strategicd se produce
in contextul unui mediu extern economic si social competitiv, avand
in vedere resursele, capacitatile, cultura, structura si sistemele interne
ale organizatiei. Implementarea sa cu succes implicd o analiza si o
intelegere aprofundatd a acestor factori In etapele de elaborare si
planificare. Aceste etape de planificare fac referire la avantajul
competitiv durabil si sunt in legaturd directa cu calitati precum:
intelegerea fortelor competitive aflate In joc si modul in care acestea se
schimbd in timp. Aceste etape de planificare sunt in legatura cu
competenta unei afaceri pentru a mobiliza i administra resursele
necesare raspunsului competitiv ales In timp. Avand in vedere toate
acestea, este usor de Inteles cd aceasta abordare strategica a schimbarii
nu este liniard, fiind vorba de un proces social si antreprenorial cu
mai multi parametri.

b. Schimbare operationala

Schimbarea operationald are legdtura cu noile sisteme, proceduri,
structuri sau tehnologii cu efect imediat asupra modalitatilor de lucru
intr-un sector al organizatiei, insa impactul sau asupra oamenilor
poate fi mai semnificativ decat schimbarea strategica si trebuie
gestionat cu atentie.

c. Schimbare transformationala

Schimbarea transformationald se produce atunci cand exista
schimbari fundamentale si cuprinzdtoare in structurile, procesele si
comportamentele care au un efect dramatic asupra modurilor in care
functioneaza organizatia.
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Procesul de schimbare

Din punct de vedere conceptual, procesul de schimbare incepe cu o
congtientizare a necesitatii schimbarii. O analiza a acestei situatii si a
factorilor care au creat-o determina identificarea particularitatilor sale
distinctive si indicarea directiei pe care actiunea ar trebui sa o urmeze.
Posibilele cursuri ale actiunii pot fi identificate si evaluate si se poate
face o alegere a actiunii preferate. De asemenea, este necesar sa se sta-
bileasca modul In care se poate ajunge de aici acolo. Administrarea
schimbarii In aceasta stare de tranzitie constituie o etapd critica In
procesul de schimbare. De aici apar problemele introducerii schimba-
rilor care trebuie sa fie administrate. Aceste probleme pot include
respingerea schimbadrii, o stabilitate scazutd, niveluri ridicate de stres,
energie directionatd gresit, conflict si pierdere a momentului evolutiei.

Etapa de instalare poate fi si complicatd. Atunci cand se planifica
schimbarea, oamenii tind sa o perceapa ca un intreg proces logic si
liniar pe directia A - B. Nu este deloc asa, iar potrivit lui Pettigrew si
Whipp (1991), implementarea schimbarii este un , proces iterativ,
cumulativ si reformulator”.

Modele de schimbare

Cele mai cunoscute modele de schimbare sunt cele dezvoltate de
Lewin si Beckhard, insa alte contributii importante la intelegerea
mecanismului schimbdrii au fost aduse de catre Thurley, Bandura si
Beer et al. Mecanismele de baza pentru gestionarea schimbarii, asa
cum sunt stabilite de Lewin, sunt:

e Deblocare — afectarea echilibrului stabil prezent care sustine
comportamentele si atitudinile existente. Acest proces trebuie
sd aiba In vedere amenintarile inerente pe care le prezintd
schimbarea pentru oameni si necesitatea de a-i motiva pe cei
afectati pentru a ajunge la starea naturald de echilibru prin
acceptarea schimbarii.
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e Schimbare - formularea unor noi raspunsuri bazate pe noile
informatii.
e Repozitionare — stabilizarea schimbarii prin introducerea de
noi raspunsuri adresate celor implicati.
Lewin a prezentat, de asemenea, o metodologie pentru analiza
schimbarii.
v' Analiza fortei cimpului (Lewin)
¢ Analiza fortelor de constrangere si de actionare care vor afecta
tranzitia cdtre starea viitoare (aceste forte de constrangere vor
include reactii ale celor care vad in schimbare o inutilitate sau
0 amenintare).

e Evaluarea pentru a stabili care dintre fortele de actiune si
constrangere sunt esentiale.

e Luarea de masuri atat pentru a majora fortele esentiale de ac-
tiune, cat si pentru a reduce fortele de constrangere esentiale.

v" Procesele programului de schimbare (Beckhard, 1969)

e Stabilirea scopurilor si definirea starii viitoare sau a conditiilor
organizationale dorite dupa implementarea modificarii.

o Identificarea conditiei prezente in relatia cu aceste scopuri.
e Definirea activitatilor stdrii de tranzitie si a angajamentelor
necesare pentru starea viitoare.

e Dezvoltarea strategiilor si a planurilor de actiune pentru
administrarea acestor tranzitii in lumina unei analize a
factorilor ce pot afecta introducerea schimbarii.

v' Abordari de administrare a schimbarii (Thurley)

1. Directiva — impunerea unei schimbari in situatii de criza sau
atunci cand alte metode au esuat. Aceasta se realizeazd prin
exercitarea unei puteri manageriale fara consultare.
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. Negociere — aceastd abordare recunoaste forta care este impar-
tdsitd intre angajator si angajat, iar schimbarea implica
negociere, compromis si acord, Inainte de a fi implementata.
,Cu puterea inimii si a mintii” — o reactie atotcuprinzdtoare de
a schimba atitudinile, valorile si credintele Intregii forte de
munca. Aceastd abordare ,normativa” (ex., care porneste de la
definitia a ceea ce managementul considera ca este corect sau
,normal”) cauta , angajament” si o ,viziune Impartdsita”, insa
nu include neapdrat implicare sau participare.

. Analitica — o abordare teoreticd a procesului schimbadrii utili-
zand modele ale schimbarii, cum sunt cele prezentate mai sus.
Porneste in mod secvential de la analiza si identificarea situa-
tiei, prin stabilirea obiectivelor, proiectarea procesului modifi-
carii, evaluarea rezultatelor si, in cele din urmg, stabilirea obiec-
tivelor pentru urmatoarea etapa din procesul de schimbare.
Aceastd abordare rationald si logicd este preferatd in mare
masura de consultantii interni si externi, dar schimbarea apare
rareori atat de omogen cum sugereazd acest model. Emotiile,
politicile puterii si presiunile externe determina ca abordarea
rationala, desi ar putea reprezenta un mod corect de a Incepe,
sa fie dificil de sustinut.

. Accent pus pe actiune — aceasta recunoaste ca modul in care
managerii se comportd in practica se aseamadna foarte putin cu
modelul analitic si teoretic. Viata reald, asadar, poate genera o
abordare eficientd, obiectivd a managementului schimbarii.
Aceasta abordare tipicd a schimbarii incepe printr-o credinta
extinsa, potrivit careia un anumit tip de probleme exista, desi
nu este bine definit. Identificarea unor posibile solutii, de
reguld, In baza unui test sau al unei erori, determind o
clarificare a naturii problemei si o intelegere Impartasitd a unei
solutii optime sau cel putin un cadru in care solutiile pot fi
descoperite.
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v Modalitati de schimbare (Bandura, 1986)

Modalitatile in care oamenii se schimba au fost prezentate de
Bandura (1986), care a sugerat cd oamenii fac alegeri constiente In
legatura cu comportamentele lor. Informatiile pe care oamenii le
utilizeaza pentru a face alegeri provin din mediul lor, iar alegerile lor
au la baza lucruri care sunt importante pentru ei, viziunile pe care le
au In legdatura cu propriile capacitati de a se comporta in anumite
feluri si consecintele despre care cred ca se vor inregistra indiferent de
comportamentul pe care 1l vor adopta.

Pentru cei care se ocupd de managementul RU, implicatiile
conceptului schimbadrii al lui Bandura (care este in legdtura cu teoria
asteptarilor) sunt:

e cu cat legatura dintre un anumit comportament si un anumit
rezultat este mai stransa, cu atat este mai probabil sda adoptam
comportamentul respectiv;

e cu cat un rezultat este mai dorit, cu atat este mai probabil sa
adoptdm un comportament care, in opinia noastra, ne-ar
putea conduce la el;

e cu cat suntem mai increzatori cd putem adopta un compor-
tament nou, cu atat este mai probabil sa il incercam.

Pentru a schimba comportamentul oamenilor, trebuie mai Intai sa
schimbam mediul in care ei lucreaza; in al doilea rand, trebuie sa 1i
convingem ca noul comportament este ceva ce pot realiza (instruirea
este importantd); in al treilea rand, este necesar sa-i convingem cd va
genera un rezultat pe care 1l vor valorifica. Niciunul dintre acesti pasi
nu este usor.

v' Pasi pentru atingerea schimbatrii (Beer et al.)

Michael Beer (1990) si colegii sdi sugereaza cd, in baza faptului ca
un comportament este puternic conturat de rolurile organizationale
pe care oamenii le joaca, cel mai eficient mod de a schimba un
comportament este acela de a pune oamenii intr-un context organi-
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zational nou, ceea ce implica roluri, responsabilitati si relatii noi pentru
ei. Aceasta creeaza o situatie care, intr-o anumita masurg, ,forteaza”
noi atitudini si comportamente ale oamenilor.

Cei sase pasi prevazuti pentru o schimbare eficienta, care pun
accent pe ceea ce ei numesc ,,alinierea sarcinii” — recunoscand rolurile,
responsabilitatile si relatiile angajatilor in solutionarea unor probleme
profesionale specifice In unitdti mici in care obiectivele si sarcinile pot
fi clar definite — sunt prezentati mai jos. Scopul urmadrii etapelor de
suprapunere este acela de a construi un ciclu de angajament auto-
sustinut, prin coordonare si competenta:

1. Mobilizarea angajamentului pentru a efectua schimbadri in
cadrul analizei solidare a problemelor.

2. Dezvoltarea unei viziuni impartdsite a modului de organizare
si administrare In vederea atingerii obiectivelor (cum ar fi
competitivitatea).

3. Acordul cu privire la o noud viziune, competenta de a o aplica
si coeziunea pentru a o dezvolta.

4. Revitalizarea departamentelor fara a se impune presiuni (fara a
se forta nota, fiecare departament isi va gasi propriul drum
catre noua organizatie).

5. Institutionalizarea prin politici, sisteme si structuri formale.

6. Monitorizarea si adaptarea strategiilor ca raspuns la proble-
mele din cadrul procesului de revitalizare.

Respingerea schimbirii

Oamenii refuza schimbarea pentru cd o privesc ca pe o amenintare
pentru modelele familiare de comportament, precum si pentru
recompensele formale si cele financiare. Woodward (1968) a exprimat
clar acest aspect: “Cdind vorbim despre respingerea schimbdrii, avem
tendinta sd insinuam cd managementul este intotdeauna rational in
schimbarea directiei sale, iar angajatii sunt naivi, sentimentali sau irationali,
pentru ci nu rispund asa cum ar trebui. Insd, daci unei persoane ii va fi mai
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riu, explicit sau implicit, atunci cand schimbirile propuse trebuie efectuate,
orice refuz este complet rational sub aspectul interesului siu superior.
Interesele organizatiei si ale persoanei nu coincid intotdeauna.”*

Cu toate acestea, unele persoane accepta schimbarea ca pe o
oportunitate; acestea trebuie identificate si, acolo unde este fezabil,
pot fi utilizate pentru a contribui la introducerea schimbarii
(functioneaza ca agenti de schimbare).

In mod specific, principalele surse de rezistentd la schimbare sunt
urmatoarele:

e Socul noutatii — oamenii sunt suspiciosi ca le va tulbura rutina,
metodele de lucru si conditiile de angajare (nu doresc sa piarda
siguranta a ceea ce le este familiar). Ar putea fi neincrezatori in
declaratiile managementului, potrivit carora modificarea este in
avantajul lor, precum si al organizatiei (uneori, pe buna
dreptate). De asemenea, pot suspecta cd managementul are
motive ascunse si, uneori, cu cat protestele managementului
sunt mai aprige, cu atat mai neincrezatori vor fi.

e Temeri economice - pierderea banilor, amenintari ale
sigurantei locului de munca.

¢ Inconvenienta — schimbarea va complica viata.

e Incertitudine — schimbarea poate fi ingrijordtoare din cauza
incertitudinii impactului sdu posibil.

e Temeri simbolice — 0 mica schimbare care poate afecta un
simbol apreciat, cum ar fi un birou separat sau un spatiu de
parcare rezervat, poate implica temeri mari, In special atunci
cand angajatii nu sunt siguri in legatura cu extinderea
programului schimbarii.

e Amenintare pentru relatiile interpersonale — orice perturba
relatiile sociale obignuite si standardele grupului poate fi
respins.

% Joan Woodward.
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e Amenintare pentru statut sau aptitudine — schimbarea este
perceputd ca o reducere a statutului persoanelor.

e Temeri de competentd — Ingrijorare in legaturad cu capacitatea
de a gestiona noile cereri sau de a dobandi noi aptitudini.

Depigirea refuzului schimbirii

Respingerea schimbadrii poate fi dificil de depasit chiar daca nu
este In detrimentul celor implicati. Trebuie insa sa se faca o Incercare:
primul pas este sa se analizeze impactul potential al schimbarii,
avandu-se in vedere modul in care i poate afecta pe oameni la locul
de muncd. Motivele pentru respingerea schimbarii indicate mai sus
pot fi utilizate ca o lista de verificare pentru locul unde pot aparea
probleme, in general, cu grupuri sau persoane.

Analiza va indica ce aspecte ale schimbarii propuse pot fi
sustinute In general sau de anumite persoane si ce elemente pot fi
respinse. In masura posibilului, eventualele reactii ostile sau negative
ale oamenilor si motivele acestora vor fi identificate. De asemenea,
este necesar sa se incerce sa se inteleagd posibilele sentimente si
temeri ale celor afectati, astfel incat sa se elimine grijile inutile si, in
masura posibilului, ambiguititile si se poatd solutiona. In cadrul
acestei analize, persoana care introduce schimbarea — agentul de
schimbare — trebuie sd admita ca noile idei pot genera suspiciuni si
trebuie sa aducad argumente reactiilor la propuneri pentru a asigura o
intelegere adecvatd a solutiilor propuse. Implicarea in procesul
schimbadrii ofera oamenilor posibilitatea sa isi prezinte si sa isi
solutioneze Ingrijordrile, precum si sa formuleze sugestii in legatura
cu forma schimbadrii si cum ar trebui aceasta sa fie introdusa. Scopul
este de a se obtine , proprietatea” — un sentiment incercat de oameni
cd schimbarea este ceva cu care pot trdi fericiti pentru ca au fost
implicati In planificarea si introducerea sa, cu alte cuvinte, a devenit
schimbarea lor. Planificarea, proiectarea si implementarea strategiilor
de comunicare interna si externa pot fi considerate complicate, dar, In
cele din urma, cu cat necesititile de schimbare sunt mai bine
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clarificate, cu atat va fi mai eficientd si efectiva comunicarea directa
(,fatd in fatd”).

Implementarea schimbirii

Urmatoarele instructiuni cu privire la implementarea schimbarii
au fost elaborate de Nadler si Tushman (1980):

e Motivati personalul Inainte de a obtine modificarea in
comportamentul persoanelor!

e Administrati tranzitia prin mecanisme organizationale
adecvate, pentru a se asigura mentinerea controlului in timpul
si dupa tranzitie si pentru a dezvolta si comunica o imagine
clard a viitorului!

¢ Modelati dinamica politica a schimbarii astfel incat puterea sa
se centreze pe dezvoltarea care sustine schimbarea, si nu sa o
blocheze!

¢ Realizati stabilitatea structurilor si a proceselor, pentru a servi
drept ancore pentru organizatiile si persoanele ce pot opune
rezistentd pe perioade de incertitudine si turbulentad
(pundndu-se astfel accent pe necesitatea unei abordari
graduale).

Procesul de schimbare se va desfasura mai omogen cu ajutorul
unor agenti de schimbare credibili interni sau externi, care faciliteaza
schimbarea prin acordarea de consiliere si sprijin la introducerea si
administrarea sa. Se presupune adesea cd doar oamenii din afara
organizatiei isi pot asuma rolul de agent de schimbare, pentru ca sunt
independenti. Pot fi utili insd si oameni din interiorul firmei, care
sunt respectabili si credibilii pentru a ocupa acest post.

Instructiuni pentru managementul schimbirii
¢ Obtinerea unei schimbdri durabile necesitd un angajament
puternic si conducere vizionara.
e Este necesar sa se inteleaga cultura organizatiei si nivelurile
de schimbare care pot fi eficiente In cultura respectiva.
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o Cei care se ocupa de administrarea schimbdrii la toate
nivelurile trebuie sa dispuna de temperamentul si aptitudinile
de lider corespunzatoare circumstantelor organizatiei si
strategiilor sale de schimbare.

¢ Este mai probabil ca schimbarea sd aiba succes daca exista ,un
fundament solid” pentru a o justifica, adica un motiv puternic
si convingator pentru schimbare.

e Oamenii sustin produsele la crearea cdrora contribuie.
Angajamentul pentru schimbare este Imbunatatit daca celor
afectati de schimbare li se permite, in masura posibilului, sa
participe la planificarea si implementarea sa. Scopul este acela
de a-i face sd ,,controleze” schimbarea, ca pe ceva ce isi doresc
si cu care s-ar bucura sa traiasca.

e Sistemul de recompensare trebuie sd Incurajeze inovatia si sa
recunoasca succesul in obtinerea schimbatrii.

¢ Schimbarea va implica intotdeauna atat esecul, cat si succesul.
Esecurile trebuie sa fie anticipate si sa se invete din ele.

e Dovezile incontestabile si datele cu privire la necesitatea
schimbdrii sunt cele mai puternice instrumente pentru
atingerea sa, insd este mai usor sa se stabileasca necesitatea de
schimbare decat modul in care trebuie satisfacuta.

e Este mai usor sd se schimbe un comportament prin schim-
barea proceselor, a structurii si a sistemelor decat sda se
schimbe atitudinile sau cultura organizationala.

e Exista intotdeauna oameni in organizatie care actioneaza ca
niste campioni ai schimbarii. Vor primi cu bucurie provocarile
si oportunitdtile pe care le poate oferi schimbarea, motiv
pentru care trebuie alesi ca agenti de schimbare.

¢ Respingerea schimbarii este inevitabild dacd persoanele impli-
cate au sentimentul cd le-ar fi mai rdu, implicit sau explicit
(administrarea neadecvatd a schimbadrii va produce reactia
respectiva).
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e Intr-o perioadd a competitiei globale, inovatiei tehnologice,
turbulentei si discontinuitatii, schimbarea este inevitabila si
necesara. Organizatia trebuie sd faca tot ceea ce poate pentru a
explica de ce schimbarea este esentiald si cum fi va afecta pe
toti. Mai mult, trebuie sa se depuna toate eforturile pentru a
proteja interesele celor afectati de schimbare.

Transformarea organizationald

Transformarea organizationala este definitd de Cummins si
Worley (2005) ca: ,,Un proces de schimbare radicala a directiei stra-
tegice a organizatiei, inclusiv modificari fundamentale ale structurii,
proceselor si comportamentelor”. Transformarea implica ceea ce se
numeste ,al doilea ordin” sau schimbare tip ,gamma”, implicand
mutatii discontinue In cadrul strategiei, structurii, proceselor sau
culturii organizationale.

Transformarea este solicitata atunci cand:

e schimbari majore se produc In mediul competitiv, tehnologic,
social sau legal;

e schimbari majore apar in ciclul de viata al produsului, solici-
tand o dezvoltare diferitd a produsului si a strategiilor de
marketing;

¢ schimbari majore se produc In managementul superior;

e apare o crizd financiard sau o scadere a activitatii;

o se efectueazad o achizitie sau se realizeaza o fuziune.

Strategii de transformare

Strategiile de transformare sunt, de reguld, coordonate de manage-
mentul senior si de managerii de linie, cu sprijinul RU. Rolurile-cheie
ale managementului, asa cum sunt definite de Tushman et al. (1988),
sunt proiectarea, stimularea si autorizarea. Planurile strategice de
transformare organizationala pot implica schimbdri radicale ale
structurii, culturii si proceselor organizatiei, ale modului in care este
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privitd lumea. Pot implica planificarea si implementarea unor
dezvoltdri semnificative si de perspectiva in structurile corporative si
procesele din cadrul organizatiei. Schimbarea nu este nici graduala
(parte cu parte) si nici tranzactionald (cu privire doar la sisteme si
proceduri). Schimbarea tranzactionald, potrivit lui Pascale (1990), face
referire la alternarea cdilor utilizate de organizatie in afaceri si a
modurilor prin care interactioneaza oamenii zilnic, fiind , eficienta
atunci cand ceea ce iti doresti este mai mult decat ceea ce ai deja”.
Astfel, se sustine o ,evolutie permanentd a capacitdtii” organiza-
tionale si se descrie acest proces ca fiind transformare.

v' Strategii pentru schimbarea transformationala (Beckard)

1. O schimbare a ceea ce coordoneaza organizatia (de exemplu, o
schimbare din starea de a fi condus de productie in a fi condus
de piata se considerd a fi transformationala).

2. O schimbare fundamentala in relatiile dintre sau din cadrul
partilor organizationale (de exemplu, descentralizarea).

3. O schimbare majora a modului de lucru (de exemplu,
introducerea unei tehnologii noi, cum ar fi productia integrata
pe calculator).

4. O schimbare culturald de baza a normelor, valorilor sau a
sistemelor de cercetare (de exemplu, dezvoltarea culturii care
pune accent pe client).

Programele de transformare sunt coordonate din varf in cadrul
organizatiei. De asemenea, nu se bazeaza pe un , agent de schimbare”
extern, asemenea interventiilor traditionale, desi consilierea unui
specialist extern se poate obtine cu privire la aspecte ale transformarii,
cum ar fi planificarea strategica, reorganizarea sau dezvoltarea noilor
procese de recompensare.

Conditia pentru un program de succes este prezenta unui lider
transformational care 1i motiveazd pe ceilalti sa se straduiascd sa
atingd obiective mai Inalte decit sa puna accent pe interesul pe
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termen scurt. Liderii transformationali depasesc pragul gestionarii
problemelor de management cotidiene: 1i determind pe oameni sa 1si
asume angajamente fatd de actiune si pun accent pe dezvoltarea
noilor niveluri de constientizare a viitorului si pe angajamentul
atingerii viitorului respectiv. Burns 1i compara pe liderii transforma-
tionali cu liderii tranzactionali care construiesc o retea de tranzactii
interpersonale intr-o situatie stabila si care inregistreaza conformi-
tatea, si nu angajamentul prin sistemul de recompensare si exercitare
a autoritatii i a puterii. Liderii tranzactionali pot fi buni in admi-
nistrarea problemelor curente, insda nu vor furniza viziunea necesara
transformarii viitorului.

v' Administrarea tranzitiei

Strategiile trebuie sa fie dezvoltate pentru gestionarea tranzitiei
din locul in care se afld organizatia in directia In care organizatia
doreste sd meargd. Aceasta este partea esentiald a programului
transformational. In perioada de tranzitie, cand se circuld dintr-o
parte intr-alta, se produce schimbarea. Managementul tranzitiei por-
neste de la o definitie a viitoarei stdri si o identificare a prezentei.
Astfel, este necesar sa se defineascd ceea ce trebuie facut pentru a se
obtine transformarea (stabilirea noilor procese, sisteme, proceduri,
structuri, produse si piete care vor fi dezvoltate). Ulterior se poate
programa activitatea si se pot defini resursele necesare (oameni,
resurse financiare, echipament si timp). Planul strategic pentru admi-
nistrarea tranzitiei va include prevederi cu privire la implicarea oame-
nilor In proces si pentru a le comunica ceea ce se Intampld, de ce se in-
tampla si cum 1i afecteaza aceasta. in mod cert, scopul este acela de a
angaja raspunderea cu privire la schimbare a cat mai multor oameni.

v' Etapele obtinerii unei transformari organizationale (Kotter)
1. Stabilirea unui sens al urgentei — analiza pietei si a realitatilor
competitive; identificarea si discutarea pe marginea crizelor, a
potentialelor crize sau a oportunitatilor majore.
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2. Formarea unei coalitii de indrumare puternice — strangerea
unui grup cu suficientd influentd si putere pentru coordonarea
schimbarii.

3. Crearea unei viziuni — crearea unei viziuni pentru a contribui
direct la efortul de schimbare si dezvoltare a strategiilor pentru
indeplinirea viziunii respective.

4. Comunicarea viziunii — utilizarea oricarui mijloc posibil pentru
a comunica noua viziune si noile strategii si pentru a promova
noi comportamente prin exemplul coalitiei de indrumare.

5. Imputernicirea unor terti pentru a actiona cu privire la viziune
— eliminarea obstacolelor din fata schimbarii; schimbarea
sistemelor sau a structurilor care submineazd semnificativ
viziunea — si a Incuraja asumarea riscului si a ideilor, a activi-
tatilor si actiunilor netraditionale.

6. Planificarea si dobandirea castigurilor pe termen scurt —
planificarea unei imbunatatiri vizibile a performantei; crearea
imbunatatirilor respective; recunoasterea si recompensarea
angajatilor implicati iIn dezvoltare.

7. Consolidarea imbunatatirilor si producerea mai multor
schimbdri - utilizarea unei credibilitati sporite pentru a
schimba sistemele, structurile si politicile care nu se potrivesc
viziunii; angajarea, promovarea si dezvoltarea angajatilor care
pot implementa viziunea si revigora procesul cu noi proiecte,
teme si agenti de schimbare.

8. Institutionalizarea noilor abordari — articularea legaturilor
dintre noile comportamente si reusita corporativa, precum si
dezvoltarea mijloacelor pentru a asigura dezvoltarea si
succesiunea conducerii.

v' Capacitatea transformarii

Dezvoltarea si implementarea strategiilor de transformare solicita
capacitdti speciale. Asa cum subliniaza Gratton (1999), ,, Capacitatea de
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transformare depinde in parte de capacitatea de a crea si incorpora procese
care fac legdtura intre strategia de afaceri si comportamentald si performanta
persoanelor si a echipelor. Aceste grupdri de procese asigurd o legdturd pe
verticald (pentru alinierea la necesititile afacerii pe termen scurt), orizontald
(pentru a crea coeziune) si temporald (pentru transformare in vederea
atingerii necesititilor de afaceri viitoare)”.

Rolul PRU in administrarea schimbidrii

Daca RU este implicatd — cum ar trebui sd fie — in executarea unui
rol major pentru o evolutie permanentd a capacitatii organizationale,
a performantei individuale si a proceselor RU care sustin evolutia
respectivd, atunci trebuie sa se implice si in facilitarea schimbarii.
Ulrich (1997a) este de pdrere ca unul dintre rolurile esentiale ale
expertilor RU este acela de a actiona ca agenti de schimbare, asigu-
rand o transformare organizationala si o schimbare a culturii. MRU
strategic Inseamnd in aceeasi mdsurd mai mult decat administrarea
schimbdrii in procesul de implementare, precum si elaborarea unor
planuri pe termen lung; Purcell (1999) scoate in evidenta faptul ca:
,Ar trebui sd fim mult mai sensibili la procesele schimbarii organi-
zationale si sa evitdm sa cddem In capcana naturii logice a alegerii
rationale”. In 2001, Purcell sustinea ci schimbarea este extrem de
importanta in strategiile MRU, ,pentru cd face referire la viitor, la
necunoscut, gandind si invdtand cum sa facd lucrurile diferit,
schimband modul in care au fost facute lucrurile in trecut si
administrand implementarea sa”. Este de parere ca strategia pune
accent pe implementare, unde RU joacd un rol major.

Importanta resursei umane In obtinerea schimbadrii a fost subli-
niata de Johnson si Scholes: , Organizatiile care administreazi cu succes
schimbarea sunt acelea care si-au integrat politicile de management al
resurselor umane in propriile strategii, iar in procesul strategic de schimbare,
instruirea, relatiile angajatilor, pachetul de remunerare si altele aspecte nu
sunt in totalitate aspecte operationale pentru departamentul de personal; ele
pun un accent deosebit pe relatia angajatilor cu natura si conducerea firmei
si, ca atare, pot fie si impiedice schimbarea strategicd, fie si o faciliteze”.
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PRU ca agenti de schimbare

Caldwell (2001) 1i clasifica pe agentii de schimbare ai RU in patru

dimensiuni:

1. Schimbare transformationald — o schimbare majora, cu efect
semnificativ asupra politicii si practicii RU 1In cadrul
organizatiei.

2. Schimbare graduala — ajustari graduale ale politicii si practicilor
RU care afecteaza activitatile individuale sau functiile multiple.

3. Viziunea RU - un set de valori si credinte care afirma
legitimitatea functiei RU ca partener de afaceri strategic.

4. Expertiza RU - cunostintele si aptitudinile care definesc
contributia unica pe care un expert RU si-o poate aduce la
managementul eficient al oamenilor.

In cadrul acestor dimensiuni, rolurile agentului de schimbare care
pot fi exercitate de experti RU, sugerate de Caldwell, sunt de
campioni ai schimbarii, agenti de adaptare la schimbare, consultanti
pe probleme de schimbare si factori sinergici ai schimbarii.

Implementarea strategiei Inseamnd ca specialistii RU trebuie sa
actioneze ca agenti de schimbare, facilitand schimbarea prin asigu-
rarea consilierii si a sustinerii pentru introducerea si managementul
sau.

Rol de consultantd internd

In calitate de consultanti interni, practicienii RU functioneaza ca
niste consultanti de management extern, lucrand impreund cu colegii
lor — clientii lor — la analiza problemelor, identificarea aspectelor si
propunerea de solutii. Vor fi implicati in dezvoltarea proceselor sau a
sistemelor RU si in ,, procesul de consultanta”.

Acesta din urma face referire la domenii ale procesului precum
organizarea, constituirea echipei si stabilirea obiectivului.
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Rolul furnizarii serviciului

Rolul de bazd al specialistilor RU este acela de a furniza servicii
clientilor interni: managementul, managerii de linie, sefii de echipa si
angajatii. Serviciile pot fi generale, acoperind toate aspectele MRU,
sau pot fi oferite doar Intr-un domeniu sau doua de catre specialisti.
Se poate pune accent pe conditiile managementului (ex., resurse) sau
se poate extinde asupra tuturor angajatilor (ex., sanatate si siguranta).
Scopurile sunt acelea de a oferi servicii eficiente care rdspund necesi-
tatilor afacerii, managementului si angajatilor sai si de a le administra
eficient.

Indrumare si consiliere

Serviciile oferite de personalul RU cuprind atat servicii tran-
zactionale, cum ar fi recrutarea si instruirea, cat si indrumare si
consiliere managementului. La cel mai Inalt nivel, acesta va include
recomandari cu privire la strategiile RU bazate pe dovezi, de ex.,
dezvoltate prin procese de analizd a faptelor, urmate de identificare
pentru abordarea aspectelor strategice generate de nevoile de afaceri
si de factorii umani, organizationali sau de mediu. Vor acorda
consiliere si cu privire la aspectele referitoare la modificarea culturii si
la aborddrile de imbundtatire a capacitatii procesului — capacitatea
organizatiei de a actiona prin intermediul oamenilor. Scopul va fi
acela de a obtine avantajul procesului de resurse umane (Boxall, 1996,
1999), care este avantajul competitiv obtinut de organizatii atunci
cand au procese si practici RU mai bune decat concurenta.

Managerii vor fi indrumati pentru a lua decizii adecvate cu privire
la aspecte precum valorile performantei, cresterile de salarii si actiuni
disciplinare. La toate nivelurile, se poate acorda indrumare cu privire
la politicile si procedurile RU si la implicatiile legislatiei muncii.

In acest din urmad domeniu, practicienii RU pun accent pe
respectare, asigurandu-se ca cerintele legale sunt indeplinite. Trebuie
sa existe un echilibru intre libertatea acordata managerilor de linie si
necesitatea de a respecta si indeplini obligatiile sociale si legale.
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Protectorul rolului valorilor
Practicienii RU pot actiona ca protectori ai valorilor organizatiei si
ai standardelor etice referitoare la oameni, subliniind momentul in
care un comportament intrd in conflict cu acele valori sau unde
actiunile propuse nu le respecta. Intr-un sens, rolurile lor le impun s3
<o

actioneze ca o ,,constiintd” a managementului — un rol necesar, dar nu
usor de realizat. Ulrich (1998) I-a denumit rolul ,,angajatului campion”.

Contributia PRU la managementul schimbdirii

Practicienii RU se pot implica in initierea schimbarii, insa pot
actiona si ca o fortd stabilizatoare In situatiile in care schimbarea ar
produce prejudicii. Mohrman si Lawler sunt de pdrere ca: ,Functia
resurselor umane poate ajuta organizatia sd-si dezvolte capacitatea de a
rezista la schimbirile care vor continua sd fie parte din peisajul organi-
zational. Poate contribui la procesele educationale permanente, solicitate
pentru a evalua impactul schimbdrii si pentru a permite organizatiei si
aducd modificiri si imbundtdtiri schimbdrilor. Poate ajuta organizatia si
dezvolte un nou contact psihologic si mijloace prin care si creeze un interes
pentru angajati in cadrul schimbdrilor ce se produc si in performanta
organizatiei”.

Ulrich (1998) argumentreaza ca expertii RU ,nu se simt pe deplin
confortabil sau compatibili cu rolul de agent de schimbare”, iar
sarcina lor este, asadar, nu sa efectueze schimbarea, ci sa o aplice.

Practicienii RU sunt in postura de a lua in considerare potentialele
aspecte de iIntelegere a schimbdrii si pot contribui la facilitarea
fluxului informational care 1i va ajuta sa depdseasca respingerea
respectivd. Gratton (2000) pune accent pe necesitatea ca practicienii
RU ,,sa inteleagd situatia companiei, masura de Incorporare a proce-
selor si structurilor in cadrul organizatiei, precum si comportamentul
si atitudinile angajatilor individuali”. De asemenea, ea este de pdrere
cd: ,Scopul provocdrii este de a implementa ideile”, iar solutia este
,Crearea unei coalitii de Indrumare, prin implicarea managerilor de
linie”, ceea ce Inseamnd , crearea unor echipe de actiune interfunctio-
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nale, care pun accent pe problemd, care vor formula initial
recomandari si ulterior vor trece la actiune”. Aceasta abordare
construieste capacitatea de schimbare.

Contributia RU la managementul schimbarii va lua adesea forma
implementdrii sarcinilor corecte, a structurilor, a proceselor si a
sistemelor pentru a sustine schimbarea, potrivit opiniei lui Beer et al.
(1990), punctatd mai devreme in acest capitol. RU vor actiona
permanent in dezvoltarea proceselor de implicare a oamenilor in
planificarea si gestionarea schimbarii si In comunicarea informatiilor
cu privire la modificarile propuse (care sunt, de ce se produc si cum 1i
vor afecta pe angajati).

Schimbarea impune adesea adoptarea de comportamente noi si
dobandirea de aptitudini diferite, iar MRU poate organiza programe
de educatie si dezvoltare necesare in acest sens.
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canitolul 4

EDUCATIE $1 DEZVOLTARE PRIN ECONOMIE
SOCIALA

Strategiile si practicile de educatie si dezvoltare, asa cum sunt
prezentate in aceasta parte, sunt adresate personalului din organi-
zatie, in vederea dobandirii si a dezvoltdrii cunostintelor, a aptitu-
dinilor si a competentelor de care este nevoie pentru a-si desfasura
activitatea eficient si pentru a progresa In cariera pentru propriul
avantaj si pentru avantajul organizatiei.

Notiunea de ,educatie si dezvoltare” a Inlocuit-o in mare masura
pe aceea de , dezvoltare a resurselor umane” (DRU). Termenii sunt
uneori utilizati alternativ, desi introducerea ,educatiei” a scos in
evidentd credinta cd ceea ce conteazd pentru oameni este faptul ca li
se acorda sansa sa invete, adesea pentru ei Insisi, insa cu indrumare si
sprijin (nu doar sd beneficieze de o instruire finald oferitd de
organizatie).

Aceasta schimbare a fost consolidata de importanta intelegerii
modului In care oamenii invatd si a conceptelor de educatie
organizationald si organizatie educationala.

Strategia de educatie si dezvoltare reprezinta abordarea adoptata
de o organizatie pentru a se asigura cd, In prezent si pe viitor,
activitatile educationale si de dezvoltare sustin atingerea obiectivelor
sale, prin dezvoltarea de aptitudini si capacitdti ale persoanelor si
echipelor. Dezvoltarea strategicd a resursei umane este definitd In
continuare.
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4.1. Abordari ale educatiei si dezvoltarii

Definirea educatiei i dezvoltdrii

Educatia si dezvoltarea reprezinta un proces de dobandire si
dezvoltare a cunostintelor, aptitudinilor, capacitatilor, comporta-
mentelor si atitudinilor, prin experiente educationale sau de invatare.
Face referire la asigurarea ca organizatia dispune de forta de munca
informata, calificatd, implicatd si dedicata de care are nevoie.

Educatia reprezinta mijlocul prin care o persoana dobandeste si
dezvoltd noi cunostinte, aptitudini, capacitdti, comportamente si
atitudini.

Asa cum au explicat Honey si Mumford (1996), ,educatia se
produce atunci cand oamenii pot demonstra ca stiu ceva ce nu stiau
inainte (analize aprofundate, realizari si fapte) si atunci cand pot face
ceva ce nu puteau face nainte (aptitudini)”.

Invitarea este un proces continuu care nu doar majoreazd
capacitdtile existente, ci conduce si la dezvoltarea aptitudinilor,
cunostintelor si atitudinilor care ii pregdtesc pe oameni pentru
responsabilitati extinse sau de nivel mai ridicat pe viitor.

Dezvoltarea face referire la faptul ca potentialul si capacitatea unei
persoane sunt sporite si realizate prin experiente educationale sau
prin educatie autodirectionatd (autoadministrata). Este un proces in
derulare, care permite oamenilor sa evolueze de la starea si
capacitatea actuala de Intelegere la o stare viitoare, cand se solicita un
nivel mai ridicat al aptitudinilor, cunostintelor si competentelor.

Instruirea implicd aplicarea unor procese formale pentru Impar-
tdsirea cunostintelor si pentru a-i ajuta pe oameni sa dobandeasca
aptitudinile necesare pentru a-si desfdsura activitatea in mod
satisfacator. Asigurarea instruirii implica utilizarea unui model de
continut, si anume se stabilesc in prealabil cunostintele si aptitudinile
ce trebuie majorate prin instruire (planificarea programului,
deciderea asupra metodelor de instruire si prezentarea continutului
intr-o ordine logica, prin diferite forme de instruire).
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Educatia si dezvoltarea pot fi formale sau informale si pot utiliza
calculatorul, tehnologia in retea si bazata pe web (educatie virtuala).
Eficienta sa este majorata prin alaturarea a diferite metode de invatare
si dezvoltare (invatare combinatd) si prin incurajarea invatarii auto-
directionate.

Inwitare informald si formali

Asa cum se va discuta in continuare, este util sa se faca o distinctie
intre Invatarea informala desfasuratd la locul de munca si cea formalg,
insd, de fapt, exista un spectru care porneste de la abordari extrem de
informale si ajung la abordari extrem de formale.

v Invitare informala
Invatarea informald este o invitare bazati pe experientd si se
produce atunci cAnd oamenii invati la locul de munci pe parcurs. in
mare parte, nu se produce In cadrul unor programe de instruire
formald (oamenii pot invata 70% din ceea ce stiu despre locul lor de
munca In mod informal).
Avantajele si dezavantajele invatarii informale sunt prezentate mai
jos:
Avantaje:
¢ Eforturile de Invatare sunt relevante si se concentreaza asupra
mediului imediat.
o Intelegerea poate fi atinsa prin etape graduale, si nu prin parti
greu de asimilat.
e Cei care Invata dezvaluie cum isi dobandesc cunostintele de
care au nevoie (educatia formald este mai articulata).
o Cei care Invata pot pune In practica imediat ceea ce au invatat.
Dezavantaje:
e Va fi lasata la intdmplare (unii oameni vor beneficia de
avantaje, altii nu).
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e Poate fi neplanificata si nesistematica, ceea ce Inseamna ca nu
va satisface neaparat necesitdtile individuale sau organiza-
tionale de invatare.

¢ Cei care Invata pot asimila obiceiuri gresite.

Invitarea la locul de munca

invétarea informala se produce la locul de muncd, insd exista mai
multe modalitdti specifice prin care educatia poate fi majorata. Cele
mai importante dintre ele sunt instruirea si indrumarea, insa alte
metode sunt rotatia locului de munca, asistarea activitatii, invatarea
masurata (in biti) prin educatie electronicd, proiect interfunctional sau
intre locatii.

Particularitatile invatirii la locul de munca (Stern si
Sommerlad):

1. Atelierul ca locatie de invatare.
2. Locul de munca ca un mediu de invatare.

3. invé’garea si activitatea sunt combinate.

v Invatare formala

Invitarea formala este planificati si sistematicd. Utilizeaza progra-
me de instruire structurate, care sunt formate din instruire si practica
si care pot fi coordonate la locul de munca sau in afara locului de
muncd. Experienta poate fi planificatd pentru a oferi oportunitati
pentru Invatare si dezvoltare continud. De asemenea, pot fi utilizate
invatarea formala si activitdtile de dezvoltare, precum actiunea de
invatare, instruire si invatarea In mediul extern si/sau in propriul
centru de instruire.
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Tabelul nr. 6. Particularitatile invatarii formale si informale

Invatare informala

Invatare formala

Relevantd In mare masura pentru
necesitatile personale

Relevantd pentru unii, nerelevanta
pentru altii

Cei care studiaza invata in
functie de necesitate

Cei care Invatd Invata acelasi lucru

Pot aparea mici discrepante intre
cunostintele actuale si cele tinta

Pot exista discrepante variabile intre
cunostintele actuale si cele tinta

Cei care studiaza stabilesc modul
de realizare a Invatarii

Instructorul decide modul de
structurare a invatarii

Aplicabilitate imediata
(,exact la timp”)

Timpi variabili, adesea distantati

Invitarea rapida transferabild

Pot aparea probleme in transferul
educatiei la locul de munca

Se produce intr-un mediu de
lucru

Se produce adesea n alt mediu
decat locul de munca

Executarea activititii de invitare informale

e Analiza cunostintelor, a aptitudinilor si a capacitatilor

solicitate.

o Definirea modului in care se vor dobandi: ex., indrumarea si
instruirea initiala din partea unui supervizor; instruirea si
indrumarea din partea unui coleg; pregatirea unor planuri de
dezvoltare personald sau planuri educationale autodirectio-
nate; programe planificate pentru dobandirea cunostintelor si
a aptitudinilor; combinarea invatdrii informale de la locul de
muncd cu alte procese educationale si cursuri de instruire
formala.

Asigurarea ca managerii de linie si supervizorii isi cunosc
responsabilitdtile de informare privind oportunitatile educa-
tionale si dispun de aptitudinile solicitate (ex., aptitudini de
indrumare si instruire).
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e Cand un departament sau o unitate are un numar ridicat de
candidati, se va desemna un supervizor de instruire part-time
pentru a controla toate activitatile de instruire.

e Urmarirea Invatdrii pentru a se asigura cd se desfdsoara in
bune conditii.

Invdtare electronici

Invatarea electronics a fost definitd de citre Pollard si Hillage
(2001) ca ,transmiterea si administrarea unor oportunitati educatio-
nale informatice, prin retea si bazate pe internet, pentru a contribui la
dezvoltarea individuald”. Invitarea electronici sporeste educatia,
prin extinderea si implementarea directd a Invatarii, fard a o Inlocui, si
permite producerea invatarii atunci cand este cel mai mult necesara si
atunci cand este cel mai convenabil. Educatia se poate oferi pe
segmente mici (sau biti), punandu-se accent pe obiective educationale
specifice. De asemenea, are In centru “pe cel care invata”, in sensul cd
poate fi adaptata pentru a raspunde necesitdtilor individuale de
invatare — cei care Invata pot alege diferite obiective ale Invatarii din
cadrul unui pachet general. Principalele posibile dezavantaje sunt
gradul de acces la calculatoare, nevoia unui grad rezonabil de
instructie, necesitatea pentru cei care invata de a fi automotivati,
precum si timpul si efortul solicitate pentru a dezvolta si actualiza
programele de Invatare virtuale.

Programele de invatare electronice pot acoperi aplicatii de afaceri
si procese obisnuite, programe de instruire si, in mod frecvent,
dezvoltarea aptitudinilor IT. Se considerd ca nu sunt eficiente pentru
dezvoltarea unor aptitudini personale si sociale cum ar fi construirea
echipei, comunicarea si prezentarea, care pun accent pe contactul
interpersonal. Insd programele pot prezenta principii de bazi care ii
pot pregdti pe oameni pentru sesiunile de practica directe, pot asigura
consolidare prin informare posteveniment, pot ajuta la autoevaluare
si pot conduce la sustinearea ,camerei de discutii”. De reguld,
candidatii au ridicat probleme in legdtura cu accesul informatic si
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cunostintele IT, cost, timp si niveluri de automotivatie. Principiul de
baza al invatarii electronice este , conectivitatea” — procesul prin care
calculatoarele sunt conectate la retea, impartasesc informatii si asigura
legdtura intre oameni. Aceasta se asigurd prin ceea ce se numeste
adesea ,peisajul sau arhitectura educatiei electronice”, care face
referire la componentele hardware, software si conectivitatea necesare
facilitirii invitirii. In realizarea sistemului, trebuie si se acorde
atentie ,functionalitdtii” — ceea ce fiecare parte se asteapta sd faca.

v' Principalele componente ale “peisajului” invatarii electronice
sunt:

e Sistemul de management al invatarii — acesta asigura utiliza-
torilor accesul la diferite procese educationale si permite
desfasurarea Invatarii electronice (poate ajuta si manage-
mentul curriculumului si publicarea cursului).

¢ Sistemul de management al continutului educational — acesta
ofera unui sistem de autorizare a pregatirii cursului sau
programului o colectie de obiecte sau module educationale
(uneori denumite “depozite”) si mijloace de transmitere a
cursului finalizat unui sistem de livrare (uneori denumit
interfatd de livrare).

¢ Portale educationale — acestea sunt puncte de acces pentru
informatiile educationale si serviciile care permit celor care
invata sa localizeze continutul.

v Principiile pentru programele invatarii electronice

o Cei care Invatd trebuie stimulati prin intermediul procesului
educational.

e Programul si continutul trebuie privite ca relevante intrinsec,
metoda de prezentare trebuie sa fie interesanta, trebuie sa se
utilizeze grafice, animatii, simuldri audio, scenarii interactive,
studii de caz, proiecte, sesiuni de intrebari si raspunsuri si
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activitati de solutionare a problemelor, dupa caz (programul
nu trebuie sa implice pur si simplu , intoarcerea paginii”).

o Cei care invata trebuie sa fie incurajati sa raspunda la stimuli
si sd se implice In procesul educational.

e Cei care invatd trebuie sd iInteleaga obiectivele lor educa-
tionale, de preferat lucrand pentru ei insisi, Insa cu ajutor,
dacéd este necesar.

Programul trebuie sd fie structurat pe etape graduale si
prezentat in ,etape de dimensiunea unor biti” sau module,
fiecare cu obiective gi rezultate foarte clare.

e Cei care Invatd trebuie sa isi poata planifica invdtarea
(invatare autonoma).

Cei care invata trebuie sa fie capabili sa isi masoare propriul
progres, insa li se va acorda si suport.

e Cei care invata trebuie sa fie Incurajati sa reflecte la ceea ce
invatd, facand referire la propria lor experienta.

Invdtare combinati

Invatarea combinati reprezintd utilizarea unei combinatii de
metode educationale, pentru a spori eficienta generala a procesului de
invatare, acordand atentie fiecarei parti din combinatia educationala,
pentru a se completa si sustine reciproc. Un program educational
combinat poate fi planificat pentru o persoana, utilizandu-se o
combinatie de activitati educationale autodirijate, definite In cadrul
unui plan de dezvoltare personald, facilitati educationale electronice,
activitati de invatare si indrumare sau instruire prin actiunea in grup,
oferita In cadrul unui curs intern, in interiorul companiei, sau extern.
Instruirea generica pentru grupuri de oameni poate include invatarea
electronica, programe de instruire planificatd, experienta planificata si
cursuri externe selectate. Pe parcursul unui curs de instruire, poate
avea loc o combinatie suplimentara de diferite activitati de instruire
(de exemplu, un curs de dezvoltare a aptitudinilor pentru manageri
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sau sefii de echipa poate include unele instructiuni referitoare la
principiile de baza), Insa mult mai mult timp se va aloca pentru studii
de caz, simuldri, jocul pe roluri si alte exercitii.

Invdtarea autodirectionati

Invatarea autodirectionatdi sau autoadministrati —implici
incurajarea oamenilor sa 1si asume responsabilitatea pentru propriile
nevoi educationale, fie pentru a-si imbunatati performanta la locul
actual de munca, fie pentru a-si dezvolta potentialul si a-si satisface
aspiratiile de cariera. De asemenea, poate fi descrisd si ca o Invatare
autonoma (Mezirow), si anume tipul de educatie care implica
incurajarea persoanelor pentru a-si dezvolta noile modele de intele-
gere, gandire si comportament. Invatarea autodirectionatd poate avea
la baza un proces de inregistrare a reusitei si o planificare a actiunii ce
necesitd din partea persoanelor implicate revizuirea a ceea ce au
invatat, a ceea ce au obtinut, a scopurilor lor, a modalitatii in care si
vor atinge acele scopuri si a tipului de educatie necesar.

Programul educational poate fi “autonom”, in sensul ca cei care
invata pot hotdrl pentru ei Insisi, pand la un anumit punct, nivelul la
care lucreaza, dar sunt incurajati sa-si evalueze propria evolutie si
sa-si adapteze corespunzator programul.

Invétarea autodirectionatd are la bazd principiul potrivit ciruia
oamenii Invata si retin mai mult daca gdsesc lucruri corespunzatoare
propriilor interese (au nevoie de indrumare cu privire la ceea ce
trebuie sa caute si ajutor pentru a gasi). Cei care invata trebuie sa fie
incurajati sa defineasca, indiferent de ajutorul solicitat, ceea ce trebuie
sd stie pentru a-si desfdsura eficient activitatea. In acest sens, au nevoie
de indrumare cu privire la locul de unde pot obtine materialul sau la
informatii care sa 1i ajute sd invete cum sa le utilizeze. Planurile de
dezvoltare personala pot asigura cadrul acestui proces. De asemenea,
necesitd suport din partea managerului lor si a organizatiei cu privire
la instruire si indrumare (facilitatile educationale, inclusiv Invatarea
electronica).
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4.2, Identificarea nevoilor educationale
(inconsistenta educationala)

Toate activitdtile educationale trebuie sd se fundamenteze pe
intelegerea a ceea ce trebuie facut si a motivului pentru care trebuie
facut. Trebuie sa se defineasca scopul activitatilor, acest lucru fiind
posibil doar dacd necesitdtile educationale ale organizatiei si ale
grupurilor si persoanelor din cadrul acesteia au fost identificate si
analizate. Trebuie sa acorddm o atentie deosebita evitarii inconsis-
tentelor educationale in iIntreprinderile sociale in care resursele
economice sunt relativ insuficiente.

Figura nr. 3. Analiza necesititilor
educationale

Inconsistenta Ce ar trebui

educationala sa fie

Niveluri actuale de Niveluri dorite de
performanta performanta
Cunostintele si » | Cunostintele si
aptitudinile posedate aptitudinile solicitate

Schema inconsistentei

educationale
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Figura nr. 4. Domenii de competentd educationald
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Procesul educational

Honey (1998) a ardtat cd “Invatarea este complexd si variata,
acoperind toate tipurile de factori, cum ar fi cunostintele, aptitudinile,
analizele aprofundate, credintele, valorile, atitudinile si obiceiurile”.
Oamenii invatd pentru ei insisi, Invata de la alti oameni si invata ca
membrii ai echipelor si prin interactiunea cu managerii, colegii lor si
persoane din afara organizatiei. Oamenii Invatd prin practica si prin
instruire. Modalitatile prin care persoanele invata difera, iar masura
in care invata va depinde In principal de cat de mult sunt motivati sau
automotivati.

Invatarea optionald se poate produce atunci cind persoanele
incearcd de buna voie sa dobandeasca cunostintele si aptitudinile de
care au nevoie pentru a-si desfdsura eficient activitatea; aceasta
trebuie incurajata si sustinuta.

Eficienta invatarii va fi puternic influentata de contextul in care se
produce, iar acesta include valorile organizatiei.
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Conditii pentru o invitare eficientd (Birchall si Lyons)

Pentru o invatare eficienta la nivel individual, este esential sa se
favorizeze un mediu In care persoanele sunt incurajate sa isi asume
riscuri si sd experimenteze, In care greselile sunt acceptate si unde
existd metode pentru cei implicati sd invete din propriile experiente.

v' A invata cum sa se invete
Oamenii Invata tot timpul, iar prin aceasta dobandesc cunostinte,
aptitudini si o buna reprezentare a contextului socioeconomic, insa ar
invita mai eficient daca ,invatd cum si invete”. In opinia lui Honey,
procesul invatarii a cum sa se invete constd in dobandirea de
cunostinte si aptitudini in legaturd cu procesul de invatare insusi.
Scopurile, asa cum sunt prezentate de catre Honey, sunt:
e sd se asigure o bazd pentru organizarea si planificarea
invatarii;
e sa se stabileascd exact ce s-a Invatat si ce trebuie facut mai
bine sau diferit, in consecinta;
¢ sd se Impdrtaseascd ceea ce s-a Invatat cu alti oameni, pentru a
putea beneficia si ei;
¢ sa se verifice calitatea a ceea ce s-a Invatat;
e sd se transfere ce s-a Invatat si sa se aplice in diferite situatii;
e sd se perfecteze procesul educational, astfel incat sa se acorde

o atentie constanta pentru modul in care oamenii Invatd, nu
doar pentru ceea ce Invata.

v" Motivatia invatarii

Oamenii ar Invata mai eficient dacd sunt motivati sa invete.
Motivatia de a Invata poate fi corelatd cu “acei factori care stimuleaza
si Indrumd modelele comportamentale organizate in jurul unui scop
educational" (Rogers, 1996). Asa cum observa Reynolds et al. (2002),
»Dispozitia si angajamentul celui care invatd — motivatia lui de a
invata — constituie unul dintre cei mai importanti factori care
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afecteaza eficienta instruirii. In conditii corespunzatoare, o dispozitie
puternica de a Invata, sporita de o experienta solida si o atitudine
pozitiva, poate conduce la o performantad exceptionald”.

v' Evaluarea invatarii

Educatia este important sa fie evaluata pentru a se aprecia efi-
cienta sa in obtinerea rezultatelor mentionate atunci cand activitatea a
fost planificata si sd se indice unde sunt necesare perfectionari sau
modificari pentru a face instruirea mai eficienta.

v' Semnificatia evaludrii educatiei

Evaluarea implica o particularitate integranta a activitatilor educa-
tionale si este esentiald pentru compararea obiectivelor cu rezultatele
inregistrate, pentru a raspunde la intrebarea privind masura in care
si-a atins scopul. Stabilirea obiectivelor si a metodelor de evaluare a
rezultatelor este sau ar trebui sa fie o parte esentiala a etapei de
planificare a oricarui program educational de dezvoltare. Evaluarea
asigurda Indrumare cu privire la ceea ce trebuie facut pentru a se
asigura ca activitatile educationale sunt eficiente.

Domeniile care trebuie evaluate sunt:

e Planificare — masura In care necesitatile au fost evaluate
corespunzator si obiectivele au fost stabilite.

e Desfasurare — cat de bine a fost organizat si administrat
programul sau evenimentul, gradul in care informatiile si
metodele erau corespunzatoare si eficiente, precum si costul
sdu comparativ cu bugetul.

e Reactii — care au fost reactiile participantilor cu privire la
eveniment.

¢ Rezultate — impactul avut de eveniment asupra performantei
individuale, departamentale si organizationale.
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Educatia organizationald

Educatia organizationala implica dezvoltarea de noi cunostinte si
observatii cu potential de influentare a comportamentului. A fost
definitd de cdtre Marsick (1994) ca un proces al: ,,schimbarii coordo-
nate a sistemelor, cu mecanisme Incorporate pentru persoane si
grupuri, in vederea accesului, credrii si utilizarii memoriei organiza-
tionale, a structurii si culturii, pentru a dezvolta capacitatea organi-
zationala pe termen lung”. Educatia organizationala se produce in
contextul institutional larg al relatiilor interorganizationale si ,face
referire intr-o mare masurd la dobandirea de cdtre organizatie a
intelegerii, know-how-ului, tehnicilor si practicilor de orice tip si prin
orice mijloace” (Argyris si Schon).

v" Principiile educatiei organizationale (Harrison, 1997)

1. Necesitatea unei viziuni puternice si coerente a organizatiei
care a se comunicd si se mentine in randul fortei de muncs,
pentru a promova constientizarea necesitatii gandirii strategice
la toate nivelurile.

2. Necesitatea de a dezvolta o strategie, In contextul unei viziuni
care nu este doar puternicd, ci si deschisa si lipsitd de
ambiguitati. Aceasta va Incuraja o cautare a unei categorii
extinse (nu limitate de optiuni strategice), va promova gandirea
complexa si va orienta activitatile angajatilor spre crearea de
cunostinte.

3. In ceea ce priveste viziunea si scopurile, dialogul frecvent,
comunicarea si conversatiile constituie facilitaiti majore ale
educatiei organizationale.

4. Este esential ca oamenii sd fie provocati permanent sa
reexamineze factorii pe care se bazeaza.

5. Este esential sa se dezvolte o educatie favorabila si un climat
inovator.
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v" Procesul educatiei organizationale

Educatia organizationald se poate caracteriza ca un proces
complex In trei etape, care constau In dobandirea cunostintelor,
diseminare si implementare impartasita (Dale, 1994). Cunostintele pot
fi dobandite din experienta directa, din experienta tertilor sau din
memoria organizationald. Argyris (1992) sugereaza ca educatia orga-
nizationald se desfasoara cu doua conditii: prima, cand o organizatie
isi atinge obiectivul, si a doua, cand se constatd un decalaj intre
intentii si rezultate.

v' Rezultatele educatiei organizationale

Rezultatele educatiei organizationale contribuie la dezvoltarea ca-
pacitatii unei firme. Unul dintre principiile de baza ale managementu-
lui resurselor umane indica faptul cd este necesar sd se investeasca in
oameni pentru a dezvolta capitalul intelectual solicitat de organizatie
si, astfel, sd se majoreze stocul de cunostinte si aptitudini. Asa cum
mentioneazd Ehrenberg si Smith (1994), teoria capitalului uman pre-
vede: “Cunostintele si aptitudinile unui lucrator — care provin din edu-
catie si instruire, inclusiv instruirea implicatd de experientd — gene-
reaza un capital productiv”. Pettigrew si Whipp (1991) sunt de parere
cd educatia organizationala ar trebui sa pund accent pe dezvoltarea
,capacitatii organizationale”, ceea ce Inseamna ca trebuie sa se acorde
atentie educatiei complexe (adesea neobservate sau ascunse) care se
desfasoara si influenteaza ceea ce se produce In cadrul organizatiei.
~EBducatia ascunsa” este dobandita si dezvoltata pe parcursul obisnuit
al activitatii de catre oamenii care actioneaza individual si In grupuri
sau In ,,comunitéti de practica” (Wenger si Snyder, 2000).

v" Educatia organizationala si organizatia care stie cum sa invete
Notiunea de organizatie educationald este uneori confundata cu
conceptul de educatie organizationala. Ins3, asa cum subliniaza
Harrison (2000): ,Prea des (...) se presupune ca termenii de organi-
zatie educationala si educatie organizationald sunt sinonimi. Nu sunt.”
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Easterby-Smith si Araujo (1999) explica faptul ca literatura cu privire la
educatia organizationald pune accent pe ,,observarea si analiza proce-
selor educationale individuale si colective in cadrul organizatiilor”, In
timp ce literatura organizatiei educationale face referire la ,utilizarea
unor instrumente de diagnosticare si evaluare specifice, care pot con-
tribui la identificarea, promovarea si evaluarea calitatii proceselor edu-
cationale in cadrul organizatiilor”. Cu alte cuvinte, educatia organi-
zationald se refera la modul in care oamenii Invata In cadrul orga-
nizatiilor, iar conceptul de organizatie educationala face referire la ce
ar trebui sa faca organizatiile pentru a facilita educatia membrilor sai.

4.3. Planificarea dezvoltarii personale — instruire
si educatie

Dezvoltarea personald ia forma unor activitdti de invdtare care 1i
pregatesc pe oameni sd exercite responsabilitdti mai largi si majorate,
iar In cadrul expunerii s-a pus accent pe fnvitarea autodirectionatd,
planificarea dezvoltirii personale (impreuna cu contractele educationale)
si tnvitarea planificatd din experienti.

Planificarea dezvoltarii personale se desfisoard de cdtre per-
soane, sub indrumarea, incurajarea si ajutorul din partea mana-
gerilor (daca este necesar). Un plan de dezvoltare personald
stabileste actiunile propuse de oameni pentru a le intreprinde, a
invata si a le dezvolta personal.

Etape ale planificdrii dezvoltdrii personale

1. Analiza situatiei curente si a necesitatilor de dezvoltare. Aceasta
se poate face ca parte dintr-un proces de management al
performantei.

2. Stabilirea obiectivelor. Acestea pot include imbunatatirea per-
formantei la locul de munca actual, perfectionarea sau doban-
direa de aptitudini, imbogatind cunostintele relevante, dezvol-
tarea domeniilor specifice de competenta, deplasandu-se in
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cadrul sau in sus, In interiorul organizatiei sau pregatindu-se
pentru modificdri ale rolului actual.

3. Pregdtirea planului de actiune. Planul de actiune stabileste ceea
ce trebuie facut si cum se va face, sub notiuni precum rezultate
asteptate (obiective educationale), activitati de dezvoltare,
responsabilitatea pentru dezvoltare (ce trebuie sa facd
persoanele si sprijinul pe care 1l vor obtine de la managerul lor,
de la departamentul RU sau de la alte persoane) si executie la
termen. O varietate de activitati adaptate necesitatilor personale
trebuie incluse in plan, de exemplu, observarea a ceea ce fac
ceilalti in cadrul proiectului, utilizarea planificata a programelor
de invatare electronicd si a centrelor de resurse educationale
interne, desfasurarea activitatii cu un mentor, Indrumarea
managerului de linie sau a sefului echipei, experienta cu privire
la noile sarcini, documentare indrumata, transferuri speciale si
actiunea de iInvatare. Instruirea formala pentru a dezvolta
cunostintele si aptitudinile poate fi parte din plan, Insd nu
constituie partea cea mai importanta.

4. Implementare - intreprinderea unei actiuni conform planului.

Instruirea reprezintd utilizarea de activitati de instruire sistematice
si planificate pentru a promova invatarea. Abordarea poate fi rezuma-
td In fraza de “instruire bazata pe student”, fiind unul dintre raspun-
surile pe care o organizatie le poate da pentru a promova invatarea.

Asa cum subliniaza Reynolds (2004), instruirea are un rol
complementar in accelerarea educatiei.

Instruire rationald
e Activitatea necesita aptitudini care sunt dezvoltate cel mai
bine prin instruire formala.
e Sunt solicitate diferite aptitudini de citre mai multe persoane,
care trebuie dezvoltate rapid pentru a rdspunde noilor cereri
si nu pot fi dobandite prin bazarea pe experienta.
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e Sarcinile ce se vor desfisura sunt atat de specializate si
complexe incat oamenii nu le pot stdpani din propria
initiativa, cu o viteza rezonabila.

¢ Informatiile esentiale trebuie sa fie Impartasite angajatilor,
pentru a se asigura respectarea responsabilitatilor de catre
acestia.

¢ O necesitate educationald comund mai multor persoane care
trebuie sa fie Indeplinita poate fi abordata imediat in cadrul
unui program de instruire (ex., aptitudini de comunicare).

Instruire sistematici
Este tipul de instruire creat, planificat si implementat in mod
specific pentru a rdspunde nevoilor definite, este asigurata de oamenii
care cunosc arta instruirii, iar impactul instruirii este evaluat cu
atentie. Conceptul a fost initial dezvoltat pentru comisiile de instruire
industriale in 1960 si cuprinde un model format din patru etape:
1. Identificarea necesitatilor instruirii.
2. Stabilirea tipului de instruire solicitat pentru satisfacerea acestor
nevoi.
3. Utilizarea unor instructori cu experientd si instruiti pentru a
implementa instruirea.
4. Urmarirea si evaluarea instruirii pentru a se asigura ca este
eficienta.

Figura nr. 5. Etapele instruirii sistematice

| 1. Identificarea necesitifilor educationale |

| 2. Planificarea programelor de instruire |47

o

| 3. Implementarea instruirii |

v
| 4. Evalnarea instruirii li
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Experienta planificatd

Experienta planificatd este procesul de stabilire a unei succesiuni
de experiente care va permite oamenilor sa obtind cunostintele si
aptitudinile necesare postului lor si 1i va pregati pentru a-si asuma
responsabilitati majorate. Astfel, se va permite o invdtare bazata pe
experienta, pentru a indeplini o cerinta educationald, prin Intocmirea
unui program care prevede ceea ce se asteaptd ca oamenii sd invete In
cadrul fiecdrui departament sau la locul de munca (trebuie sa se
explice clar ce se asteaptd sa se descopere pentru ei). O persoana
competenta (un mentor) va sta la dispozitie pentru a se asigura ca
oamenii din cadrul unui program de dezvoltare beneficiaza de
experienta si oportunitatea corespunzatoare de a invéta si se vor lua
masuri pentru a se verifica evolutia. O metodad buna de stimulare a
oamenilor sa descopere pentru ei Insisi este aceea de a li se acorda o
lista de Intrebari la care s rdspunda. Este esential sa se urmeze fiecare
segment al experientei pentru a se verifica ce s-a invatat si, daca este
necesar, sa se modifice programul.

Instruirea la timpul potrivit este instruirea care este strans legata
de necesitatile relevante ale oamenilor, prin asocierea cu activitati de
lucru imediate sau iminente (este oferita cat mai aproape posibil de
momentul in care se desfasoara activitatea). Instruirea va avea la baza
identificarea celor mai recente conditii, prioritdti si planuri ale
participantilor, care vor fi expuse pe scurt in situatiile in care trebuie
sa se aplice cunostintele. Programul de instruire va avea in vedere
orice aspecte ale transferului, iar scopul sau este sa se asigure ca ceea
ce s-a predat se poate aplica In situatia de lucru actuala.

Instruirea de dimensiunea unui bit implicd asigurarea de oportu-
nitati pentru dobandirea unei anumite aptitudini sau a unei anumite
cunostinte In cadrul unei sesiuni pe termen scurt, care pune accent pe
o activitate cum ar fi utilizarea unei anumite parti din software,
acordarea suportului sau gestionarea unei solicitari in legdtura cu un
produs sau serviciu al companiei. Adesea, poate constitui un mijloc
util de dezvoltare a unei aptitudini sau de intelegere profunda a unei
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sesiuni concentrate sau activitati educationale fara alte devieri (se
aplica imediat la locul de munca). Este cel mai bine ca angajatii sa fie
instruiti sub aspectul tehnicilor fiabile pe care le pot utiliza imediat in
activitatea lor sau pot completa, nu Inlocui, cursuri sau procese de
dezvoltare mai lungi.

Tipuri de instruire

Programele sau sesiunile de instruire pot face referire la

urmatoarele:

¢ aptitudini manuale, inclusiv ucenicii moderne;

e aptitudini IT;

e sef de echipa sau instruire pentru supraveghere;

e instruire In management;

e aptitudini interpersonale (ex., conducere, consolidarea echi-
pei, dinamica de grup, programare neurolingvistica);

¢ aptitudini personale (ex., asertivitate, pregdtire, comunicare,
managementul timpului);

e instruire In cadrul procedurilor sau practicilor organizationale
(ex., instalare, sandtate si sigurantd, managementul perfor-
mantei, oportunitate egald sau politica si practica admi-
nistrdrii diversitatii).

Practici eficiente de instruire

O instruire eficientd apeleaza la abordarea sistematica definitd mai
sus, cu accent pe analiza aptitudinilor. Scopul instruirii se va defini
clar, sub aspectul comportamentului solicitat ca rezultat al instruirii.
Acesta se poate exprima ca o declaratie care sa contind , La finalizarea
acestei instruiri, participantul va fi capabil sa...” Definirea
comportamentelor anticipate va asigura baza evaludrii, care este un
element esential pentru o instruire de succes.
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v" Potentialele beneficii oferite de invatare si activitatile de
dezvoltare

o imbunititirea performantei individuale, de echipi si corpo-
rative, sub aspectul rezultatelor, calitatii, vitezei si producti-
vitatii generale.

e Atragerea angajatilor de Inalta calitate, prin acordarea de
oportunitdti educationale si de dezvoltare, majorarea
nivelurilor de competenta si a aptitudinilor lor, permitandu-le
sd obtind o satisfactie mai ridicatd la locul de muncd, sa
dobandeasca recompense si sa evolueze in cadrul organizatiei.

e Ofera recompense suplimentare nonfinanciare (evolutie si
oportunitati de carierd), ca parte din politica recompensei.

o Imbunitatirea flexibilititii operationale prin extinderea
categoriei de aptitudini detinute de angajati (polivalentd).

e Sporirea angajamentului angajatilor, prin incurajarea lor in
identificarea cu misiunea si obiectivele organizatiei.

e Sprijin pentru gestionarea schimbarii, prin cresterea intele-
gerii motivelor schimbadrii si furnizarea cunostintelor si aptitu-
dinilor necesare pentru a se adapta noilor situatii.

e Asigurd managerilor de linie aptitudinile solicitate pentru
administrarea si dezvoltarea resurselor umane.

e Contributia la dezvoltarea unei culturi pozitive in cadrul
organizatiei (de exemplu, orientatd cdtre Imbundtatirea
performantei).

e Asigurarea unor niveluri mai ridicate ale serviciilor clientilor.

e Minimizarea costurilor operationale (reducerea lungimii
curbelor educationale).

v" Planificarea gi transmiterea programelor si sesiunilor
educationale

Actiunile solicitate sunt urmatoarele:

125



1. Stabilirea necesitatilor educationale.

2. Definirea obiectivelor educationale. Este esential sa se explice
clar obiectivul programului sau al evenimentului, dar si rezultatele
sale educationale definite pentru a satisface necesitdtile educationale
stabilite si pentru a asigura o baza pentru continutul planificarii si
evaluarea rezultatelor. Obiectivele pot fi definite ca un criteriu
comportamental (standardele de performantd sau schimbadrile
comportamentale la locul de munca ce se vor atinge daca un proces
educational este de succes) si un comportament terminal (ce s-a
intamplat de fapt dupa evenimentul educational). Orice discrepanta
dintre criteriul comportamental si cel terminal va indica deficientele
din cadrul programului.

3. Stabilirea continutului. Continutul programului sau al
evenimentului va fi directionat/structurat catre ce trebuie sa cunoasca
participantii sau ce pot face (asa cum se prevede in obiectivele
educationale). De asemenea, este important sa nu se incerce sa se
obtind prea mult dintr-un singur eveniment, cunoscand faptul ca
existd o limitd cu privire la cat de mult pot asimila oamenii intr-un
anumit moment si la cat pot aplica. Continutul instruirii va fi in
legdtura cu contextele de lucru ale participantilor. Ideal, activitatea lor
trebuie sa constituie o caracteristica centrald a obiectivului si trebuie
sa se profite de fiecare oportunitate pentru a se include educatia la
locul de munca.

4. Stabilirea metodelor de livrare. Metodele utilizate pentru
furnizarea educatiei trebuie sa fie adecvate scopului cursului si
caracteristicilor participantilor (locurilor lor de muncd, necesitatilor
educationale, experientei anterioare, nivelului de cunostinte si
aptitudini, receptivitate si motivatie pentru a invata). Astfel, trebuie
sa se profite de fiecare oportunitate pentru a se include educatia la
locul de munci. In management, este important ca instruirea sub
aspectul aptitudinilor de supraveghere si interpersonale sa asigure
timp suficient pentru participare si Invdtare activd, prin discutii,
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studii de caz si simuldri. Realizarea programului sau a evenimentului
trebuie sd aiba in vedere principiile educationale.

5. Stabilirea locatiei si a facilitatilor solicitate, a bugetului si a
furnizorului programului.

6. Pregatirea informatiilor cu privire la program si eveniment.

7. Asigurarea educatiei In cadrul unei abordari flexibile (daca este
posibil, adaptarea va fi realizata pe parcursul programului).

8. Evaluarea educatiei.

v' Tipuri de invatare

1. Invitare instrumentald — invitarea unei mai bune gestiondri a
activitatii profesionale dupa ce standardul de baza al performantei a
fost atins (este sustinuta de invatarea la locul de munca).

2. Invitare cognitivi - rezultate bazate pe consolidarea
cunostintelor si a intelegerii.

3. Invitare afectiva — rezultate bazate pe dezvoltarea mai degraba
a atitudinilor sau a sentimentelor decat a cunostintelor.

4. Invitare autonoma — dezvoltarea de noi tipuri de intelegere,
gandire si comportament si crearea de noi cunostinte (Harrison).

v" Orientare cu privire la crearea si transmiterea evenimentelor

educationale (Gagne, 1977, si Harrison, 2005)

e Crearea unei structuri si culturi corespunzatoare — cum va fi
conturat evenimentul si climatul dorit al relatiilor interper-
sonale si profesionale.

e Stimularea celor care invata — sa se asigure ca cei care invata
au sentimentul cd necesitatile lor sunt protejate.

o Ajutarea Intelegerii — verificarea regulata a intelegerii si mo-
dificarea ritmului de Invatare pentru a se asigura asimilarea.

¢ Includerea activitatilor educationale corespunzdtoare -
acestea trebuie sa includa situatii sau sa utilizeze cunostintele
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si aptitudinile pe care cei care invata le considera relevante
pentru locurile lor de munca.

e Bazarea pe cunostintele existente — sd se evalueze ceea ce
oamenii stiu si fac si sd se puna accentul pe acestea, pentru a
se include noi elemente educationale.

¢ Indrumarea celor care invata — acordarea regulata de suport si
indrumare cu privire la procesul de invatare.

e 54 se asigure retinerea educatiei — sd se permitd celor care
invata sd-si pund in practica si sa-si consolideze aptitudinile,
avandu-se In vedere procesul educational.

e Asigurarea transferului educational — transferul cu succes al
educatiei de la eveniment la locul de muncd depinde de
masura In care evenimentul a fost relevant pentru necesitatile
celor care invata, dacd participantii au reusit sa dobandeasca
aptitudinile si cunostintele acoperite de program, daca au fost
stimulati pe parcursul programului, dacd sunt incurajati si
daca li se permite sd isi puna cunostintele in practica.

v" Ce transforma un program sau un eveniment educational si de

dezvoltare intr-unul eficient?

¢ Evenimentul sau programul are la baza o evaluare detaliata a
necesitatilor educationale.

e Au fost stabilite obiective clare pentru rezultatele
evenimentului sau ale programului.

e Sunt stabilite standarde pentru organizarea evenimentului
sau ale programului.

o Criteriile de succes si metodele de evaluare a succesului au
fost stabilite.

o Este utilizatd o combinatie de educatie si dezvoltare —
informald si formald — corespunzdtoare necesitatilor stabilite
ale participantilor.
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e Responsabilitatile pentru planificarea si organizarea progra-
mului sau evenimentului au fost clarificate.

e Responsabilii de activitatea educationalda sunt calificati
corespunzator pentru rolul pe care il vor juca.

e Resursele sunt corespunzdtoare programului sau eveni-
mentului.

e Programul sau evenimentul beneficiazd de sustinerea
managementului superior.

e Programul este implementat eficient, conform planificdrii, in
limitele bugetulu sau si potrivit standardelor definite.

e Desfagurarea programului sau a evenimentului este
monitorizata regulat, pentru a se asigura ca Indeplineste
obiectivele si standardele definite.

¢ Reusitele programului sau ale evenimentului sunt evaluate in
baza criteriilor succesului si se Intreprinde o actiune corectiva
pentru a se gestiona orice problema.

4.4. Intreprinderile sociale ca organizatii educationale

Dezvoltarea strategicd a resursei umane implicad introducerea,
eliminarea, modificarea, directionarea si coordonarea proceselor in
asa fel Incat toate persoanele si echipele sd fie inzestrate cu
aptitudinile, cunostintele si competentele necesare realizarii sarcinilor
actuale si viitoare impuse de organizatie.

O strategie de educatie si dezvoltare va coordona afacerea, in
sensul ca este creata pentru a sustine atingerea obiectivelor afacerii,
prin promovarea avantajului capitalului uman. Insi ar trebui
coordonata si cdtre oameni, ceea ce Inseamna sa se aiba in vedere
necesitatile si aspiratia oamenilor de a evolua si de a se dezvolta.
Atingerea celui din urma obiectiv sustine desigur indeplinirea
primului.
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Strategia de educatie si dezvoltare face referire la crearea unei
culturi educationale care va Incuraja invatarea si va oferi baza pentru
planificarea si implementarea activitatilor si programelor educa-
tionale. Acest concept al culturii educationale este asociat cu cel al
organizatiei educationale.

Filosofia educatiei si dezvoltdrii exprima credintele unei
organizatii cu privire la rolul educatiei sau dezvoltdrii, importanta sa
si cum ar trebuie sa se realizeze. Astfel, se refera la:

o Activitatile de educatie si dezvoltare ce au o contributie sem-
nificativa la Indeplinirea cu succes a obiectivelor organizatiei,
iar investirea In ele este beneficd tuturor asociatilor intre-
prinderii sociale.

e Planurile si programele de educatie si dezvoltare ce se vor
integra si vor sustine indeplinirea strategiilor afacerii si ale
resurselor umane.

e Educatia si dezvoltarea ce vor fi legate de performanta — au
fost create pentru realizarea Imbunatatirilor specificate in
performanta corporativd, functionald, a echipei si individuala,
si pot avea o contributie majora la rezultatele de baza.

e Toti membrii organizatiei trebuie Incurajati si trebuie sa li se
acorde sansa sa invete, sd isi dezvolte aptitudinile si sa si
utilizeze cunostintele la maximum.

e Procesele de dezvoltare personald asigura cadrul Invatarii
individuale si autodirectionate.

e Daca se recunoaste nevoia de a investi In educatie si
dezvoltare, responsabilitatea fundamentalda cu privire la
dezvoltare revine angajatilor individuali, care vor beneficia de
indrumarea si sustinerea managerului lor si, la nevoie, a
membrilor departamentului RU.

Continutul strategiei de invitare si dezvoltare

Strategia de invatare si dezvoltare trebuie sa includa urmatoarele
elementele:
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Filosofia organizatiei cu privire la educatie si dezvoltare.

Scopurile strategiei de educatie si dezvoltare.

Prioritétile educatiei si dezvoltarii.

e in ce misurd se urmdireste atingerea acestor obiective prin
crearea unei culturi a educatiei, invatare formald si programe
de dezvoltare, instruire, planificare a dezvoltdrii personale si
invétare autodirectionata.

Responsabilitatile educatiei si dezvoltarii, asa cum sunt
impadrtasite Intre managementul superior, managementul de
linie, angajatii individuali si membrii RU.

Resurse solicitate pentru educatie si dezvoltare — bugete
financiare, facilitati de instruire si/sau ajutor extern.

Criteriile de succes pentru educatie si dezvoltare.

e Cum va fi mdsuratd si evaluatd eficienta educatiei si
dezvoltdrii in indeplinirea acestor criterii.

Cultura Invdtdarii

O culturd a Invatarii promoveaza invatarea pentru cd este
recunoscutd de managementul superior, managerii de linie si de
angajati, In general, ca un proces organizational esential fata de care
sunt obligati si in care se implica permanent.

Reynolds (2004) descrie cultura invatdrii ca un ,mediu de
evolutie”, care 1i va ,incuraja pe angajati sd isi asume o gama de
comportamente discretionare pozitive, inclusiv invdtarea” si care
prezintd urmadtoarele particularitati: imputernicire, si nu suprave-
ghere; educatie autoadministratd, si nu instruire; construirea unei
capacitati pe termen lung, si nu pe termen scurt. Crearea unei culturi
a Invatdrii este necesard pentru dezvoltarea practicilor organiza-
tionale care dau nastere la angajament in randul angajatilor si , care
conferd angajatilor un simt al obiectivului la locul de muncd, acorda
angajatilor oportunitatea de a actiona in baza angajamentului asumat
si ofera o sustinere practicd a Invatarii”.
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v' Dezvoltarea unei culturi a educatiei (Reynolds, 2004)

1.

Dezvoltarea si impartasirea viziunii — increderea Intr-un viitor
dorit si in dezvoltare.

N 7i S

Imputernicirea angajatilor — oferd “autonomie sustinuta”, liber-
tatea angajatilor de a-si administra propria activitate intre
anumite limite (politici si comportamente anticipate), Insa cu
sustinere disponibild la cerere.

Adoptarea unui stil facil al managementului, in care raspun-
derea pentru luarea deciziei este cedata angajatilor in mdsura
posibilului.

Asigura angajatilor un mediu de Invétare stimulativ, in care se
pot descoperi si aplica aptitudinile de invatare, ex., retele pere-
che, politici stimulative si sisteme, timp protejat pentru educatie.
Utilizarea tehnicilor de instruire pentru identificarea talentelor
celorlalti, prin Incurajarea angajatilor in vederea identificarii
optiunilor si a cdutarii propriilor solutii la probleme.
Indrumarea angajatilor in provocirile ridicate de activitatea lor
si acordarea de timp, resurse si suport.

Recunoasterea importantei managerilor care actioneazd ca
modele si exemple de rol care indica directia de lucru.

8. Incurajarea retelelor (comunititi de practica).

9. Alinierea sistemelor la viziune (eliminarea sistemelor biro-

cratice care mai degrabd provoaca probleme decat faciliteaza
activitatea).

Conceptul de organizatie educationala a starnit imaginatia multor

oameni, fiind promovat pentru prima data de Senge (1990), care l-a
descris dupa cum urmeaza.

v' Organizatia educationala definita de Senge (1990)

Organizatia educationala este aceea ,in care oamenii isi extind
permanent capacitatea de a crea rezultatele pe care si le doresc cu
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adevdrat, unde modelele noi si extinse de gandire sunt alimentate,
unde aspiratia colectivd este eliberatda si unde oamenii invata
permanent cum sd invete Impreund”.

Pedler et al. (1991) afirma ca o organizatie educationala , faciliteaza
educatia tuturor membrilor sdi si se transforma permanent”. Wick si
Leon (1995) fac referire la o organizatie educationald ca la ceva ce se
»perfectioneaza permanent, prin crearea si rafinarea rapidd a capaci-
tatilor necesare unui viitor succes”. De asemenea, asa cum observa
Harrison (2000), notiunea de organizatie educationald rdmane persua-
siva datorita ,rationalitatii sale, atractivitatii umane si presupusului
potential de consolidare a eficientei si evolutiei organizationale”.

Toate sugestiile anterioare implicd semnificatia culturii educa-
tionale in mentalitatea si perceptia intreprinderilor sociale. Invitarea
nu poate fi impusa, ci inspiratd. Cultura educationald este sursa
durabilitatii pentru Intreprinderile sociale. Cultura educationald
promoveazd viziuni, idei, norme si credinte, avand in vedere ca
oamenii actioneaza ca agenti educationali care nu pot fi sistematizati
cu usurintd. Nu invatd numai individual, ci au si capacitatea de a
invdta colectiv. Potrivit teoriei organizatiei cu privire la educatie, se
contureaza credinta ca mediul si cultura sunt importante, si mai putin
abordarea sistemelor implicate. Burgoyne este de parere cd acest
concept trebuie integrat In initiativele specifice managementului
cunoasterii pentru ca diferitele forme ale cunosterii sa fie alimentate
de organizatia educationala si utilizate In adaugarea valorii.

Contributia educatiei si dezvoltirii la performanta organizationald

Printre studiile asupra relatiei dintre activitatile de invatare si
dezvoltare si performanta organizationald, se numara cele ale lui
Benabou (1996) si ale lui Clarke (2004). Cercetarea efectuata de
Benabou a analizat impactul diferitelor programe de instruire cu
privire la rezultatele profesionale si financiare In 50 de organizatii
canadiene. Concluzia la care s-a ajuns a fost aceea ca, In majoritatea
cazurilor, un program adecvat de instruire poate fi asociat
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imbunatatirii rezultatelor afacerii, iar profitul rezultat din investitie in
cadrul programelor de instruire este foarte ridicat. Insi Benabou a
facut referire la urmétoarele restrictii. in ciuda efectului pozitiv foarte
probabil cd educatia si dezvoltarea pot impune performanta, mai
exista factori cantitativi si calitativi ce trebuie analizati stiintific — in
special in economia sociald, unde rezultatele calitative se bucura de
prioritati.

In ciuda faptului ci impactul si rezultatul antreprenoriatului social
nu exista la scara larga si nici nu au fost analizate in amanunt, exista
anumiti indicatori, atat calitativi, cat si cantitativi, care demonstreaza
faptul cd economia sociald adauga, daca nu Inmulteste valorile sociale
sub aspect social si economic.

Acesti indicatori se refera in mare parte la:

Tabelul nr. 7. Indicatori cantitativi si calitativi ai impactului
economiei sociale

Indicatori cantitativi
Reducerea delincventei
Crearea/mentinerea unor locuri de
muncd platite
Asigurare de sanatate
Reducerea somajului
Cresterea venitului pentru
persoane vulnerabile social (si
familiile lor)

Reducerea cheltuielilor de asigurari
sociale

Reducerea costurilor de sanatate
publica

Preturi de piatd mai reduse pentru
bunurile si serviciile furnizate de
intreprinderile sociale

Cresterea participarii la afacerile
sociale

Numadrul de voluntari implicat

Indicatori calitativi
Integrare sociala
Satisfactia la locul de munca
Bunastare emotionala
Ridicarea stigmatului
Demitizarea stereotipurilor
Imbunatatirea politicilor de
sanatate
Reducerea analfabetismului
Coerenta sociala
Revitalizarea comunitatii
Calitatea vietii pentru asociatii
din intreprinderile sociale
Refacerea pietei
Livrarea bunurilor si serviciilor
antropocentrice
Sporirea increderii in sine si a
bunastarii
Reducerea depresiei si a izolarii
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Imbunatatirea fluxului de numerar | Nivelul satisfactiei comunitare
Imbunatatirea sanatatii si sigurantei | referitor la misiunea

angajatilor intreprinderii

Recompense pentru angajati Nivelul participarii angajatilor si
Volumul oferit de bunuri si servicii | a membrilor la luarea deciziilor
Numarul persoanelor comunitare Satisfacerea voluntarilor

implicate In misiunea Intreprinderii
Numarul de angajati si membri care
participa la luarea deciziilor

Pentru a concluziona, in intreprinderile sociale moderne, gasim
asociati, directori si voluntari cu o dorintd puternica de a returna co-
munitatilor si societdtii ca Intreg beneficiile sociale, ei nefiind motivati
de acumularea profitului si a castigurilor personale. Acest fapt are
legdtura In mare parte cu motivul ca intreprinderile sociale 1si ofera
bunurile si serviciile intr-un mod just, in baza principiilor si a valo-
rilor care nu au nicio legdtura cu spiritul comercial (mici comercianti)
pe care majoritatea organizatiilor de profit il impartasesc.
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ANEKA1

Link-uri utile pentru economia sociala

e http://socialfirmseurope.org

e http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/promoting-
entrepreneurship/social-economy/

o http://ec.europa.eu/employment_social/equal/policy-briefs/etg2-
managment-skills-social-enterprises_en.cfm

e http://www.socialeconomy.eu.org/

o https://www.extension.harvard.edu/distance-education

e http://www.dur.ac.uk

e http://socialeconomycentre.ca/

e http://www.openerp.com

e http://www.e-lecta.com

o http://www.socialearth.org

e http://humanresources.about.com

e http://www.scribd.com

e http://www.mtalearning.com

¢ http://onlinelibrary.wiley.com

e http://www.shrm.org

o http://www.hrmagazine.co.uk

o http://www.wrexham.gov.uk/english/business/social_economy/

e http://www.emeraldinsight.com

o http://www.strategic-human-resource.com
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