RESURSE UMANE

de Daniel Bichig
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dar cati ajung la noi?

Potrivit ultimelor estimdri, pand in 2020 in Romdnia vor intra intre 120 si 150 de
miliarde de euro sub forma investitiilor directe, peste 30 de miliarde de euro
subventii europene si peste 30 de miliarde de euro imprumuturi externe. Cele circa
200 de miliarde de euro constituie o infuzie de capital f&ra precedent in istoria
noastrd, ce ar trebui sa sustind o dezvoltare continud (si) a firmelor romdnesti. Este
insd compania dvs. pregdtitd pentru a atrage si valorifica acest influx financiar?

LA NIVEL guvernamental,
raspunsul a fost dat: nul Din
cauza lipsei de expertiza n
conceperea si redactarea unor
proiecte viabile, in 2007
Roménia va putea absorbi doar
55% din cele 1,9 miliarde de
euro puse la dispozitie de
Uniunea Europeand drept
fonduri de dezvoltare structurala
pre- si post-aderare. In schimb,
va contribui cu o sumd practic
egald (1,1 miliarde de euro) la
bugetul comunitar. Este usor sa
criticdm lipsa de prevedere a
guvernului, incapacitatea sa de
a atrage sau menfine oameni de
valoare, incetineala cu care Tsi
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pregdteste expertii de la toate
nivelurile administrative pentru a
fi capabili s& faca fatd noilor
realitati. Dar oare in sectorul
privat lucrurile stau mai bine?
Conform estimarilor
majoritatii specialistilor de
resurse umane (HR), anul acesta
s-a produs o schimbare majora
in relatia dintre angajati si
angajatori, determinatd de
cresterea numdrului de profesii
si specializari pentru care
cererea este (chiar semnificativ)
mai mare decét oferta. lar
tendinta este de accentuare a
acestei situafii In anii ce vin,
datoritd absorbtiei sporite a

talentelor de catre piata UE-25.
Limitarea accesului fortei de
muncd romdne pe pietele din
tarile membre UE este relativa:
® nu toate tarile o aplicg,

® are valabilitate limitata
(schema 2-3-2 ani péné la
liberalizarea totald),

® se referd la anumite ocupatii,
persoanele inalt calificate (cu
pregdtire medie sau superioard)
fiind Tnsd acceptate chiar inainte
de aderare.

Existd ocupatii pentru care se
poate vorbi chiar despre o
situatie de criza, forta de
vanzari si managementul
confrunténdu-se cu asemenea
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situatii. S-a ajuns in 2006 ca de
la marii jucatori (de genul
retelelor de retail) pana la
companiile mici (dar cu cifra de
afaceri de peste un milion de
euro) s& se practice head
hunting-ul, racolarea
specialistilor firmelor concurente.

Potrivit studiilor companiei
ManPower, nevoia de atragere,
refinere si dezvoltare a
talentelor este din ce in ce mai
mare la nivel mondial, tari
precum Canada sau Australia
elaborénd deja strategii la nivel
national pentru gestionarea
acestei crize. Asa cum
previziona Peter Senge in ,The
Fifth Discipline”, avantajul
competitiv devine din ce in ce
mai mult legat de cunoastere si
tot mai putin dependent de
tehnologia pe care o utilizeaza
o companie sau alta. lar
detinatorii cunoasterii sunt
oamenii, ce tind s& devind cu
adevérat cel mai pretios capital
al companiei.

DEZVOLTAREA STRATEGIEI HR

Alaturi de celelalte ajustari
pe care le au de facut pentru a
se adapta piefei europene,
companiile romdnesti au nevoie
de o abordare mai coerentd a
politicilor din domeniul
resurselor umane. Intrebarile
esentiale la care trebuie sd
raspundd aceastd strategie sunt:
® Ce categorii de personal sunt

cu adevarat necesare pentru

a asigura indeplinirea

obiectivelor strategice ale

companiei?

® Ce programe si initiative
trebuie s& fie concepute si
implementate pentru a atrage,
dezvolta si refine o echipa
competitiva?

Provocarea marilor schimbari
economice, politice si sociale ce
se vor produce in urmatorii 2-3
ani poate fi astfel transformata
intr-o oportunitate de
redimensionare, reorganizare si
eficientizare a activitatii. lar
pentru acest lucru, este
important s& descoperiti
implicatiile celor doud intrebari

la nivelul celor patru dimensiuni

esentiale ale unei organizatii:

® cultura: setul de convingeri,
valori, norme si stiluri de
management existente in
companie;

® organizarea: structura de
personal, atribuirea functiilor
si relatiile ierarhice;

® personalul: nivelul de
aptitudini si cunostinte,
implicarea in activitatea
companiei si abilitatile
manageriale;

® sistemul HR: mecanismele de
aplicare a strategiei de
selectare, dezvoltare si
retinere a personalului
(sistemul de recompense si
stimulente, comunicare, plan

de carierd, training etfc.).

Este esential ca orice
modificare a strategiei HR sd se
facd pe toate aceste dimensiuni,
pentru a preveni aparifia
dezechilibrelor. O greseala
frecventd in randul managerilor
romani este c& schimbarea se
face prin reorganizare (cel mai
adesea in sensul reducerii
posturilor ineficiente) si
modificarea criteriilor de
angajare si promovare,
neglijandu-se dimensiunile
culturale si cele de sistem ale
managementului resurselor
umane. Rezultatul este rezistenta
organizatiei fatd de schimbarile
propuse, ineficienfa incd mai
mare a noii organizatii. Or,
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dacd astfel de experimente
nereusite erau sever sancfionate
chiar si de catre economia
relativ izolatd de pdnd acum,
piata comund europeand se va
dovedi incd mai putin tolerantd
fatd de asemenea dezechilibre.

Un exemplu concret este
alinierea doar formal& la
cerintele standardului ISO 9000.
Obiectivul strategic al acestei
actiuni ar trebui s& fie nu doar
indeplinirea unui criteriu
obligatoriu pentru a putea
actiona pe piata comund
europeand, ci reorientarea reald
spre asigurarea calitatii
produselor sau serviciilor
companiei. Atata timp cét:
® cultura organizatiei mai

contine incd convingerea
.merge si asa”, noua valoare
Lcalitate” nu are sanse sd se
traducd in rezultate;
® reorganizarea s-a redus la
simpla ad&ugare pe fisele
posturilor a unor noi atributii
legate de controlul si
asigurarea calitatii, fard a se
asigura si fluxul corect de
raportare si control;

® nu s-a reusit implicarea reald

a personalului de executie n

vederea asigurdrii calitdfii;
® plata se face n continuare la

volum, tindnd prea putin cont
de calitate, este absolut
normal ca procesul de
certificare ISO 9000 s& nu
producd alte efecte decat
addugarea incd unui dosar la
arhiva.

Dacé& vé& doriti cu adevarat
sd conduceti o companie in care
calitatea si orientarea spre client
sunt valori exprimate in intreaga
activitate, este esential sd
modificati cultura, sistemul de
evaluare si recompensare a
activitatii, comunicarea si stilul
de management.

PASII DE DEZVOLTARE
A STRATEGIEI HR

Pentru a asigura sansele
maxime de valorificare a
oportunitatilor si reducere a
impactului negativ al integrarii
in Uniunea Europeand, echipa
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V& oferim o listd de intrebdri care vd permit sd verificati in ce
mdsurd compania dvs. este echilibratd pe toate cele patru
dimensiuni ale organizatiei:

Cultura

O Angaijafii dvs. se identificd cu organizatia si percep ,succesele companiei” ca
aducandule beneficii directe?

[ Existd un set de valori si convingeri comune ale angaijafilor dvs.2 Sunt acestea aliniate
cu valorile si competentele companiei?

[0 Se poate vorbi despre existenfa spiritului de echipd in compania dvs.2 Dacd da, este
el indreptat spre afingerea obiectivelor companiei sau spre asigurarea unei puteri mai
mari in confruntarea cu managementul?

O Sarcinile sunt alocate mai degrabd pe baza competentelor individuale decét in functie
de pozifia pe organigram&?

[ Existd suficiente centre de putere in companie?

O Exista suficiente persoane cu abilitdti de lider, care s& coordoneze si directioneze
eforturile?

0 Existd o culturd reald a exprimérii deschise a parerii angajafilor?

[ Sunt implementate mijloacele prin care sG se stimuleze inovafia si creativitatea in
réindul angaijafilor?

O Angaiatii se considerd personal responsabili pentru acfivitatea lore

0 Este calitatea aspectul central al tuturor activitdfilor din companie?

Organizare

O Schema organizatoricd a companiei incurajeazd eficienfa si imbundtdfirea continud a
performantelor?

[ Organigrama este suficient de flexibil Tncét s& permitd adaptarea la schimbdrile
apdrute?

O Organigrama esfe prea complexd sau neclard? Dacd da, in ce domenii si cum poate
fi modificatde

0 Fiecare angajat are un rol si responsabilitdfi precise?

O Atunci cdnd apar probleme, existd tendinfa de a le rezolva pe loc si a raporta dupd
aceeq, ori de a le transmite spre rezolvare cdtre nivelurile superioare ale ierarhiei2

0 Stilul de management faciliteaza transmiterea si indeplinirea sarcinilor? Accentul esfe
pus pe control sau pe feedbacke

[ Revizuifi periodic structura companiei, pentru a o optimiza2

Personal

00 Oamenii de care dispunefi in prezent au suficiente cunostinte si abilitdti pentru a-si
indeplini sarcinile fn mod eficient?

O Angaiatii Tsi Tnfeleg sarcinile si modul in care confribuie la performanfa generald? Au
scopuri si obiecfive clar formulate?

[ Personalul companiei este orientat spre identificarea si safisfacerea nevoilor clientilor?

[ Existd mijloace prin care sd fie identificate si dezvoltate talentele angajafilore

O Existd suficiente mijloace de incurajare a performantelor, atét materiale, cét si
nemateriale?

O Tofi angaijafii companiei cunosc cerinfele si asfeptdrile in privinta activitdtii lor?

Sisteme

[ Sistemul actual de management al resurselor umane (format din modulele de selectare
si recrutare, promovare, planificare, management, informare si control al personalului)
incurajeazd exprimarea valorilor companiei (calitate, eficientd, orientare spre client
efc.) de cdtre angaijafié

0O Sistemul de evaluare si recompensare a performantelor este stimulator si eficient?

[0 Aceste sisteme sunt aplicate in mod uniform in cadrul companiei?

O Sistemele HR sunt revizuite periodic si ajustate astfel incdt s& sprijine acfivitatea
companiei?

in functie de raspunsurile date, puteti acum sa trageti concluzii:
® Care sunt cele mai importante frei probleme de HR cu care se confrunts compania dvs.?2
® Ce plan de acfiune decidefi pentru a depdsi aceste probleme?




de senior-manageri trebuie s& se
implice activ in definirea si
implementarea celor 7 pasi ai
unei strategii HR.

Pasul 1: Dezvoltarea viziunii
In aceastd etapd se clarifica
si detaliaza strategia generald a
companiei:
® Care sunt forfele care pot
asigura dezvoltarea continud a
companiei ( de ex. tehnologia,
distributia, competitia, piata,
inovatia etc.)?
® Care sunt implicatiile acestor
forte asupra elementului uman
al afacerii dvs.2
® Care este contributia
fundamentald pe care
angajatii o pot avea pentru
asigurarea producerii de
valoare de cdtre companie?
Utilizati toate sursele de
informare de care dispuneti, la
nevoie solicitati un studiv al unui
consultant specializat pe
domeniul dvs. de activitate. Puteti
face sau contracta un studiu
PEST, care sd va releve efectele
schimbarilor politice, economice,
sociale si tehnologice si sa va
ofere baza pentru raspunsurile
menite s& faciliteze elaborarea
viziunii.

Pasul 2: Redactarea Misiunii

sau a Declaratiei de intentie

Chiar daca aveti deja stabilita
misiunea generald a companiei,
elaborati o misiune specifica
pentru domeniul HR. Scopul
acesteia este sa ofere raspunsul
la intrebarea:
® Cu ce contribuie oamenii din

compania dvs.?

Misiunea HR va reprezenta
punctul de referinfa atét pentru
recrutare si angajare, cat si
pentru restul activitatilor din
domeniu. Pot fi folosite ,cuvinte
mari”, idei generoase, care s&
atragd si s& inspire , cu conditia
ca ele sa fie sustinute si de
practicd. Extrem de multe
companii afirm& in misiunea lor
generald c& ,angajatii sunt cel
mai prefios capital” doar pentru
a masca o atitudine lipsitd de
respect fatd de angajati. De
aceeaq, cand vd puneti intrebarea
,Cum creeazd valoare oamenii
din companie?”, raspundeti in
primul rénd raportédndu-va la
propria activitate.

Pasul 3: Analiza SWOT a
companiei

Si de aceastd datd, atentia
este concentratd pe aspectele

Cele 4 dimensiuni ale strategiei HR, ce
trebuie abordate simultan pentru a
asigura mentinerea echilibrului companiei
pe timpul tranzitiei spre un nou tip de
functionare

umane ale activitatii. Porniti de

la o listd a competentelor si

abilitatilor de care dau dovada

angaijatii actuali. Pentru fiecare

dintre ele identificati

oportunitatile si amenintarile

activate de integrarea in UE:

® In ce fel se modifica situatia
concurentiald in privinfa
atragerii, dezvoltarii si
refinerii angajatilor?

® Ce impact pot avea aceste
modificari asupra
performantelor companiei?

® Ce impact pot avea noile
tehnologii sau cele alternative
asupra nevoilor de angajare
ale companiei?

Pe baza acestei analize se
pot redefini obiectivele si
politicile departamentului HR.
Daca este necesar, completati
cu o analizd SWOT chiar a
acestui departament, concentratd
asupra atributiilor actuale,
serviciilor asigurate si
competentelor personalului din
departament.

Pasul 4: Analiza detaliata a

resurselor umane de care

dispuneti
Ra&spundeti pentru fiecare

dintre cele patru dimensiuni

COPS (cultura, organizare,

personal si sisteme HR) la

urmatoarele intrebari:

® Care este stadiul actual? Ce
anume va doriti de la aceastd
dimensiune?

® In ce constd diferenta dintre
stadiul actual si ceea ce va
doritie

® Care sunt cele mai eficiente
metode pentru a reduce
aceastd diferentd?

® Care sunt costurile implicate
si de unde pot fi acoperite?
Puteti folosi lista de intrebari

din acest articol pentru a va

directiona analiza.

Pasul 5: Identificarea

aspectelor HR critice
Comparati elementele

rezultate din pasii 1 si 2
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(viziunea strategicd) cu

concluziile analizelor de la pasii

3 si 4 (SWOT si COPS).
Identificati aspectele HR critice,
ce pot pune in pericol
dezvoltarea continud a

companiei si aplicarea strategiei

dvs. Pe baza intrebarii:

® Ce se poate intdmpla daca
nu rezolvém in mod adecvat
acest aspect?

Elaborati o ierarhie a acestor

aspecte, care sd va permita
alocarea corectd a resurselor
necesare.

Mary Jo Hatch si Majken
Schultz au propus si o alta
abordare, vizand detectarea
eventualelor rupturi dintre
viziunea manageriald, cultura
organizatiei si imaginea publica
a companiei. Aceastd analiza
permite utilizarea experientei
deja acumulate pentru
elaborarea unor masuri viitoare.
De asemenea, permite
identificarea exactd a nivelului
la care trebuie intervenit pentru
rezolvarea problemelor.
Autoarele sugereazd un set de
intrebari specifice:

a. Identificarea eventualei

rupturi dintre viziune si

cultura:

® Managementul de diferite
niveluri aplica valorile pe
care le proclamd compania?

Dar angajatii?
® |n ce fel se manifestd in

companie efectul viziunii care

ar trebui sa-i inspire pe tofi
angajatiie

® In ce fel viziunea si cultura
din compania dvs. diferd de
cele ale concurentilor? Acest
lucru constituie un avantaj
competitiv pentru companie?

b. Identificarea eventualei

rupturi dintre viziune si

imagine:

® Cu cine interactioneaza
compania dvs.2 In ce fel2 Cu
ce costuri si cu ce rezultate?

® Ce isi doresc clientii de la
compania dvs.2 Dar
colaboratorii? Dar actionarii?

Dar presa? Dar societatea in

general?
® le transmiteti in mod corect si

eficient imaginea doritg?

46| CHIEF EXECUTIVE Nr. 12/ decembrie 2006 - ianuarie 2007

Misiunea dvs. este cunoscutd

si acceptatd? Viziunea dvs.

atrage n vreun fel atentia?
c. Ildentificarea eventualei

rupturi dintre cultura si

imagine:

® Ce perceptie au clientii,
actionarii, colaboratorii,
presa despre modul in care
functioneazd compania dvs.2

® In ce fel interactioneazéa
angajatii dvs. cu
clientii/colaboratorii/presa?

® Angaijatilor le pasd de modul
in care este perceputd
compania dvs.2 Existé
mijloace de a-i implica, de o-i
cointeresa in generarea unei
perceptii favorabile asupra
companiei?

Pasul 6: Identificarea solutiilor

Pentru fiecare aspect critic
identificati optiunile de
interventie manageriala.
Rezistati tentatiei de a adopta
prima idee gdsitd, deoarece
provocarea la care ne referim
este de anvergurd mai mare
decat cele cu care v-ati
confruntat péné in prezent.

Aveti oportunitatea de a face
un salt in privinta gandirii

strategice, iar timpul alocat
acestui pas se va dovedi o
investitie excelentd, deoarece va
produce efecte si in alte domenii
ale activitdtii dvs.

Este esential sa luati in calcul
consecintele la nivel individual,
de echipa/departament,
organizational si social ale
diferitelor solutii pe care le luati
in calcul. Probabil ca va va fi
deja usor s& va ganditi mai
degraba la solutii combinate,
implicadnd minimum trei
dimensiuni COPS simultan.

Analizati in ce fel schimbari
ale modalitatii de evaluare si
recompensare a performantei ori
organizarea unor traininguri, ori
imbunatatirea comunicarii sunt
legate intre ele si afecteaza
dimensiunile COPS.

La sfarsitul procesului, este
deja posibila definirea unor
obiective largi in domeniul HR.
Acestea pot fi preluate de
specialistii departamentului HR si
transpuse n programe specifice
diferitelor domenii:
® dezvoltarea personald si

profesionald a angajatilor,
® dezvoltarea personald si

profesionald a managerilor,



dezvoltarea organizationals,

evaluarea performantelor,

sistemul de recompensare,

selectarea, recrutarea si refinerea

personalului,

® planificarea activitdtii si definirea
atributiilor,

® comunicare.

Aceste planuri vor fi centrate pe
rezolvarea aspectelor critice identificate la
pasul 5.

Pentru a fi aplicabile, trebuie sa aiba
termene referitoare la atingerea
obiectivelor principale, precum si surse de
finantare adecvate.

Pasul 7: Implementarea si evaluarea
plapurilor de actiune

In marea majoritate a cazurilor,
resursele umane reprezintd parametrul critic
care limiteazd sau chiar blocheaza
indeplinirea misiunii companiei, asa cum a
fost ea formulatd de proprietari si/sau
manageri.

.Povestea unei strategii excelente ce
deraiazd din cauza executiei deficitare
este mult prea des auzitd” scria Robert
Simons in 2005.

De aceea, punerea in aplicare a
planurilor de actiune se va face astfel
incat:
® s& se asigure angajarea persoanelor

celor mai potrivite, care sa efectueze

activitatile adecvate la momentul potrivit
si n locul potrivit;

® abilitatile angajatilor sa fie cat mai bine
cunoscute si valorificate, pentru a le
asigura castiguri materiale si satisfactii
personale;

® s& existe posibilitatea dezvoltarii
continue a angajatilor, pe baza unui
plan de carierd si a unor planuri de
succesiune;

® s& se asigure implicarea cat mai
constantd si deplind a angajatilor in
activitatea companiei;

® 53 existe un sistem bine definit de
obiective, la fiecare nivel de organizare,

precum si mijloacele de verificare a

realizarii acestora;
® s& existe o corelare intre rezultatele

obtinute in indeplinirea obiectivelor
individuale si/sau ale echipei si
recompensele sau sanctiunile pe care le
primeste fiecare angajat.

In acest fel, puteti fi siguri c& data de
1 ianuarie 2007 va insemna o rampd de
lansare pentru compania dvs. in vederea
atragerii cat mai multor resurse, atat
umane, cat si banesti.

l

Daniel Bichis,
Manager al Competent Consulting

e are 16 ani experientd h domeniului coachingului individual,
managerial si organizational

e sustine singurul pachet de training NLP-Business cu
certificare internationald

e a fost implicat n dezvoltarea si sustinerea unor pachete de
training vizand dezvoltarea personald, abilitdtile de
comunicare si excelenta manageriald

e define certificare Society of NLP (SUA) pentru programe de
training bazate pe NLP, precum si certificare 6 Seconds (SUA)
pentru programe de training bazate pe inteligenfa emotionald

e este Fellow Trainer al IANLP-Elvetia si Master-Trainer
recunoscut de IN-Germania

* este membru al International Association of Coaches, SUA
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