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R E S U R S E  U M A N E
de Daniel Bichi[

Potrivit ultimelor estim`ri, pån` \n 2020 \n Romånia vor intra \ntre 120 [i 150 de
miliarde de euro sub forma investi]iilor directe, peste 30 de miliarde de euro
subven]ii europene [i peste 30 de miliarde de euro \mprumuturi externe. Cele circa
200 de miliarde de euro constituie o infuzie de capital f`r` precedent \n istoria
noastr`, ce ar trebui s` sus]in` o dezvoltare continu` ([i) a firmelor romåne[ti. Este
\ns` compania dvs. preg`tit` pentru a atrage [i valorifica acest influx financiar?

Vin b
anii,

dar cå]i ajung la noi?

LA NIVEL guvernamental,
r`spunsul a fost dat: nu! Din
cauza lipsei de expertiz` \n
conceperea [i redactarea unor
proiecte viabile, \n 2007
Romånia va putea absorbi doar
55% din cele 1,9 miliarde de
euro puse la dispozi]ie de
Uniunea European` drept
fonduri de dezvoltare structural`
pre- [i post-aderare. |n schimb,
va contribui cu o sum` practic
egal` (1,1 miliarde de euro) la
bugetul comunitar. Este u[or s`
critic`m lipsa de prevedere a
guvernului, incapacitatea sa de
a atrage sau men]ine oameni de
valoare, \ncetineala cu care \[i

preg`te[te exper]ii de la toate
nivelurile administrative pentru a
fi capabili s` fac` fa]` noilor
realit`]i. Dar oare \n sectorul
privat lucrurile stau mai bine?

Conform estim`rilor
majorit`]ii speciali[tilor de
resurse umane (HR), anul acesta
s-a produs o schimbare major`
\n rela]ia dintre angaja]i [i
angajatori, determinat` de
cre[terea num`rului de profesii
[i specializ`ri pentru care
cererea este (chiar semnificativ)
mai mare decåt oferta. Iar
tendin]a este de accentuare a
acestei situa]ii \n anii ce vin,
datorit` absorb]iei sporite a

talentelor de c`tre pia]a UE-25.
Limitarea accesului for]ei de
munc` romåne pe pie]ele din
]`rile membre UE este relativ`:
l

            

nu toate ]`rile o aplic`,
l

  

are valabilitate limitat`
(schema 2-3-2 ani pån` la
liberalizarea total`),
l

  

se refer` la anumite ocupa]ii,
persoanele \nalt calificate (cu
preg`tire medie sau superioar`)
fiind \ns` acceptate chiar \nainte
de aderare.

Exist` ocupa]ii pentru care se
poate vorbi chiar despre o
situa]ie de criz`, for]a de
vånz`ri [i managementul
confruntåndu-se cu asemenea

 



situa]ii. S-a ajuns \n 2006 ca de
la marii juc`tori (de genul
re]elelor de retail) pån` la
companiile mici (dar cu cifr` de
afaceri de peste un milion de
euro) s` se practice head
hunting-ul, racolarea
speciali[tilor firmelor concurente. 

Potrivit studiilor companiei
ManPower, nevoia de atragere,
re]inere [i dezvoltare a
talentelor este din ce \n ce mai
mare la nivel mondial, ]`ri
precum Canada sau Australia
elaborånd deja strategii la nivel
na]ional pentru gestionarea
acestei crize. A[a cum
previziona Peter Senge \n „The
Fifth Discipline“, avantajul
competitiv devine din ce \n ce
mai mult legat de cunoa[tere [i
tot mai pu]in dependent de
tehnologia pe care o utilizeaz`
o companie sau alta. Iar
de]in`torii cunoa[terii sunt
oamenii, ce tind s` devin` cu
adev`rat cel mai pre]ios capital
al companiei.

DEZVOLTAREA STRATEGIEI HR

Al`turi de celelalte ajust`ri
pe care le au de f`cut pentru a
se adapta pie]ei europene,
companiile romåne[ti au nevoie
de o abordare mai coerent` a
politicilor din domeniul
resurselor umane. |ntreb`rile
esen]iale la care trebuie s`
r`spund` aceast` strategie sunt:
l

    

Ce categorii de personal sunt
cu adev`rat necesare pentru
a asigura \ndeplinirea
obiectivelor strategice ale
companiei?

l

  

Ce programe [i ini]iative
trebuie s` fie concepute [i
implementate pentru a atrage,
dezvolta [i re]ine o echip`
competitiv`?
Provocarea marilor schimb`ri

economice, politice [i sociale ce
se vor produce \n urm`torii 2-3
ani poate fi astfel transformat`
\ntr-o oportunitate de
redimensionare, reorganizare [i
eficientizare a activit`]ii. Iar
pentru acest lucru, este
important s` descoperi]i
implica]iile celor dou` \ntreb`ri

la nivelul celor patru dimensiuni
esen]iale ale unei organiza]ii:
l

  

cultura: setul de convingeri,
valori, norme [i stiluri de
management existente \n
companie;

l

  

organizarea: structura de
personal, atribuirea func]iilor
[i rela]iile ierarhice;

l

  

personalul: nivelul de
aptitudini [i cuno[tin]e,
implicarea \n activitatea
companiei [i abilit`]ile
manageriale; 

l

  

sistemul HR: mecanismele de
aplicare a strategiei de
selectare, dezvoltare [i
re]inere a personalului
(sistemul de recompense [i
stimulente, comunicare, plan

de carier`, training etc.).
Este esen]ial ca orice

modificare a strategiei HR s` se
fac` pe toate aceste dimensiuni,
pentru a preveni apari]ia
dezechilibrelor. O gre[eal`
frecvent` \n råndul managerilor
romåni este c` schimbarea se
face prin reorganizare (cel mai
adesea \n sensul reducerii
posturilor ineficiente) [i
modificarea criteriilor de
angajare [i promovare,
neglijåndu-se dimensiunile
culturale [i cele de sistem ale
managementului resurselor
umane. Rezultatul este rezisten]a
organiza]iei fa]` de schimb`rile
propuse, ineficien]a \nc` mai
mare a noii organiza]ii. Or,
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dac` astfel de experimente
nereu[ite erau sever sanc]ionate
chiar [i de c`tre economia
relativ izolat` de pån` acum,
pia]a comun` european` se va
dovedi \nc` mai pu]in tolerant`
fa]` de asemenea dezechilibre. 

Un exemplu concret este
alinierea doar formal` la
cerin]ele standardului ISO 9000.
Obiectivul strategic al acestei
ac]iuni ar trebui s` fie nu doar
\ndeplinirea unui criteriu
obligatoriu pentru a putea
ac]iona pe pia]a comun`
european`, ci reorientarea real`
spre asigurarea calit`]ii
produselor sau serviciilor
companiei. Atåta timp cåt:
l

   

cultura organiza]iei mai
con]ine \nc` convingerea
„merge [i a[a“, noua valoare
„calitate“ nu are [anse s` se
traduc` \n rezultate;

l

  

reorganizarea s-a redus la
simpla ad`ugare pe fi[ele
posturilor a unor noi atribu]ii
legate de controlul [i
asigurarea calit`]ii, f`r` a se
asigura [i fluxul corect de
raportare [i control;

l

  

nu s-a reu[it implicarea real`
a personalului de execu]ie \n
vederea asigur`rii calit`]ii;

l

  

plata se face \n continuare la
volum, ]inånd prea pu]in cont
de calitate, este absolut
normal ca procesul de
certificare ISO 9000 s` nu
produc` alte efecte decåt
ad`ugarea \nc` unui dosar la
arhiv`. 
Dac` v` dori]i cu adev`rat

s` conduce]i o companie \n care
calitatea [i orientarea spre client
sunt valori exprimate \n \ntreaga
activitate, este esen]ial s`
modifica]i cultura, sistemul de
evaluare [i recompensare a
activit`]ii, comunicarea [i stilul
de management. 

PA{II DE DEZVOLTARE 
A STRATEGIEI HR

Pentru a asigura [ansele
maxime de valorificare a
oportunit`]ilor [i reducere a
impactului negativ al integr`rii
\n Uniunea European`, echipa

Cultur`
p

     

Angaja]ii dvs. se identific` cu organiza]ia [i percep „succesele companiei“ ca
aducåndu-le beneficii directe?

p

  

Exist` un set de valori [i convingeri comune ale angaja]ilor dvs.? Sunt acestea aliniate
cu valorile [i competen]ele companiei?

p

  

Se poate vorbi despre existen]a spiritului de echip` \n compania dvs.? Dac` da, este
el \ndreptat spre atingerea obiectivelor companiei sau spre asigurarea unei puteri mai
mari \n confruntarea cu managementul?

p

  

Sarcinile sunt alocate mai degrab` pe baza competen]elor individuale decåt \n func]ie
de pozi]ia pe organigram`?

p

  

Exist` suficiente centre de putere \n companie?
p

  

Exist` suficiente persoane cu abilit`]i de lider, care s` coordoneze [i direc]ioneze
eforturile?

p

  

Exist` o cultur` real` a exprim`rii deschise a p`rerii angaja]ilor?
p

  

Sunt implementate mijloacele prin care s` se stimuleze inova]ia [i creativitatea \n
råndul angaja]ilor?

p

  

Angaja]ii se consider` personal responsabili pentru activitatea lor?
p

  

Este calitatea aspectul central al tuturor activit`]ilor din companie?

Organizare
p

   

Schema organizatoric` a companiei \ncurajeaz` eficien]a [i \mbun`t`]irea continu` a
performan]elor?

p

  

Organigrama este suficient de flexibil` \ncåt s` permit` adaptarea la schimb`rile
ap`rute?

p

  

Organigrama este prea complex` sau neclar`? Dac` da, \n ce domenii [i cum poate
fi modificat`?

p

  

Fiecare angajat are un rol [i responsabilit`]i precise?
p

  

Atunci cånd apar probleme, exist` tendin]a de a le rezolva pe loc [i a raporta dup`
aceea, ori de a le transmite spre rezolvare c`tre nivelurile superioare ale ierarhiei?

p

  

Stilul de management faciliteaz` transmiterea [i \ndeplinirea sarcinilor? Accentul este
pus pe control sau pe feedback? 

p

  

Revizui]i periodic structura companiei, pentru a o optimiza?

Personal
p

   

Oamenii de care dispune]i \n prezent au suficiente cuno[tin]e [i abilit`]i pentru a-[i
\ndeplini sarcinile \n mod eficient?

p

  

Angaja]ii \[i \n]eleg sarcinile [i modul \n care contribuie la performan]a general`? Au
scopuri [i obiective clar formulate?

p

  

Personalul companiei este orientat spre identificarea [i satisfacerea nevoilor clien]ilor?
p

  

Exist` mijloace prin care s` fie identificate [i dezvoltate talentele angaja]ilor?
p

  

Exist` suficiente mijloace de \ncurajare a performan]elor, atåt materiale, cåt [i
nemateriale?

p

  

To]i angaja]ii companiei cunosc cerin]ele [i a[tept`rile \n privin]a activit`]ii lor?

Sisteme
p

   

Sistemul actual de management al resurselor umane (format din modulele de selectare
[i recrutare, promovare, planificare, management, informare [i control al personalului)
\ncurajeaz` exprimarea valorilor companiei (calitate, eficien]`, orientare spre client
etc.) de c`tre angaja]i?

p

  

Sistemul de evaluare [i recompensare a performan]elor este stimulator [i eficient?
p

  

Aceste sisteme sunt aplicate \n mod uniform \n cadrul companiei?
p

  

Sistemele HR sunt revizuite periodic [i ajustate astfel \ncåt s` sprijine activitatea
companiei?

|n func]ie de r`spunsurile date, pute]i acum s` trage]i concluzii:
l

   

Care sunt cele mai importante trei probleme de HR cu care se confrunt̀  compania dvs.?
l

  

Ce plan de ac]iune decide]i pentru a dep`[i aceste probleme?

V` oferim o list` de \ntreb`ri care v` permit s` verifica]i \n ce
m`sur` compania dvs. este echilibrat` pe toate cele patru
dimensiuni ale organiza]iei:
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de senior-manageri trebuie s` se
implice activ \n definirea [i
implementarea celor 7 pa[i ai
unei strategii HR.

Pasul 1: Dezvoltarea viziunii
|n aceast` etap` se clarific`

[i detaliaz` strategia general` a
companiei:
l

     

Care sunt for]ele care pot
asigura dezvoltarea continu` a
companiei ( de ex. tehnologia,
distribu]ia, competi]ia, pia]a,
inova]ia etc.)?

l

  

Care sunt implica]iile acestor
for]e asupra elementului uman
al afacerii dvs.?

l

  

Care este contribu]ia
fundamental` pe care
angaja]ii o pot avea pentru
asigurarea producerii de
valoare de c`tre companie?
Utiliza]i toate sursele de

informare de care dispune]i, la
nevoie solicita]i un studiu al unui
consultant specializat pe
domeniul dvs. de activitate. Pute]i
face sau contracta un studiu
PEST, care s` v` releve efectele
schimb`rilor politice, economice,
sociale [i tehnologice [i s` v`
ofere baza pentru r`spunsurile
menite s` faciliteze elaborarea
viziunii.

Pasul 2: Redactarea Misiunii
sau a Declara]iei de inten]ie

Chiar dac` ave]i deja stabilit`
misiunea general` a companiei,
elabora]i o misiune specific`
pentru domeniul HR. Scopul
acesteia este s` ofere r`spunsul
la \ntrebarea:
l

    

Cu ce contribuie oamenii din
compania dvs.?
Misiunea HR va reprezenta

punctul de referin]` atåt pentru
recrutare [i angajare, cåt [i
pentru restul activit`]ilor din
domeniu. Pot fi folosite „cuvinte
mari“, idei generoase, care s`
atrag` [i s` inspire „ cu condi]ia
ca ele s` fie sus]inute [i de
practic`. Extrem de multe
companii afirm` \n misiunea lor
general` c` „angaja]ii sunt cel
mai pre]ios capital“ doar pentru
a masca o atitudine lipsit` de
respect fa]` de angaja]i. De
aceea, cånd v` pune]i \ntrebarea
„Cum creeaz` valoare oamenii
din companie?“, r`spunde]i \n
primul rånd raportåndu-v` la
propria activitate.

Pasul 3: Analiza SWOT a
companiei

{i de aceast` dat`, aten]ia
este concentrat` pe aspectele

umane ale activit`]ii. Porni]i de
la o list` a competen]elor [i
abilit`]ilor de care dau dovad`
angaja]ii actuali. Pentru fiecare
dintre ele identifica]i
oportunit`]ile [i amenin]`rile
activate de integrarea \n UE:
l

    

|n ce fel se modific` situa]ia
concuren]ial` \n privin]a
atragerii, dezvolt`rii [i
re]inerii angaja]ilor?

l

  

Ce impact pot avea aceste
modific`ri asupra
performan]elor companiei?

l

  

Ce impact pot avea noile
tehnologii sau cele alternative
asupra nevoilor de angajare
ale companiei?
Pe baza acestei analize se

pot redefini obiectivele [i
politicile departamentului HR.
Dac` este necesar, completa]i
cu o analiz` SWOT chiar a
acestui departament, concentrat`
asupra atribu]iilor actuale,
serviciilor asigurate [i
competen]elor personalului din
departament.

Pasul 4: Analiza detaliat` a
resurselor umane de care
dispune]i

R`spunde]i pentru fiecare
dintre cele patru dimensiuni
COPS (cultur`, organizare,
personal [i sisteme HR) la
urm`toarele \ntreb`ri:
l

    

Care este stadiul actual? Ce
anume v` dori]i de la aceast`
dimensiune?

l

  

|n ce const` diferen]a dintre
stadiul actual [i ceea ce v`
dori]i? 

l

  

Care sunt cele mai eficiente
metode pentru a reduce
aceast` diferen]`?

l

  

Care sunt costurile implicate
[i de unde pot fi acoperite?
Pute]i folosi lista de \ntreb`ri

din acest articol pentru a v`
direc]iona analiza.

Pasul 5: Identificarea
aspectelor HR critice

Compara]i elementele
rezultate din pa[ii 1 [i 2

Cele 4 dimensiuni ale strategiei HR, ce
trebuie abordate simultan pentru a
asigura men]inerea echilibrului companiei
pe timpul tranzitiei spre un nou tip de
func]ionare
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(viziunea strategic`) cu
concluziile analizelor de la pa[ii
3 [i 4 (SWOT [i COPS).
Identifica]i aspectele HR critice,
ce pot pune \n pericol
dezvoltarea continu` a
companiei [i aplicarea strategiei
dvs. Pe baza \ntreb`rii:
l

   

Ce se poate \ntåmpla dac`
nu rezolv`m \n mod adecvat
acest aspect?
Elabora]i o ierarhie a acestor

aspecte, care s` v` permit`
alocarea corect` a resurselor
necesare.

Mary Jo Hatch [i Majken
Schultz au propus [i o alt`
abordare, vizånd detectarea
eventualelor rupturi dintre
viziunea managerial`, cultura
organiza]iei [i imaginea public`
a companiei. Aceast` analiz`
permite utilizarea experien]ei
deja acumulate pentru
elaborarea unor m`suri viitoare.
De asemenea, permite
identificarea exact` a nivelului
la care trebuie intervenit pentru
rezolvarea problemelor.
Autoarele sugereaz` un set de
\ntreb`ri specifice:
a. Identificarea eventualei
rupturi dintre viziune [i
cultur`:
l

   

Managementul de diferite
niveluri aplic` valorile pe
care le proclam` compania?
Dar angaja]ii?

l

  

|n ce fel se manifest` \n
companie efectul viziunii care
ar trebui s`-i inspire pe to]i
angaja]ii?

l

  

|n ce fel viziunea [i cultura
din compania dvs. difer` de
cele ale concuren]ilor? Acest
lucru constituie un avantaj
competitiv pentru companie?

b. Identificarea eventualei
rupturi dintre viziune [i
imagine:
l

   

Cu cine interac]ioneaz`
compania dvs.? |n ce fel? Cu
ce costuri [i cu ce rezultate?

l

  

Ce \[i doresc clien]ii de la
compania dvs.? Dar
colaboratorii? Dar ac]ionarii?
Dar presa? Dar societatea \n
general?

l

  

Le transmite]i \n mod corect [i
eficient imaginea dorit`?

Misiunea dvs. este cunoscut`
[i acceptat`? Viziunea dvs.
atrage \n vreun fel aten]ia?

c. Identificarea eventualei
rupturi dintre cultur` [i
imagine:
l

   

Ce percep]ie au clien]ii,
ac]ionarii, colaboratorii,
presa despre modul \n care
func]ioneaz` compania dvs.?

l

  

|n ce fel interac]ioneaz`
angaja]ii dvs. cu
clien]ii/colaboratorii/presa?

l

  

Angaja]ilor le pas` de modul
\n care este perceput`
compania dvs.? Exist`
mijloace de a-i implica, de a-i
cointeresa \n generarea unei
percep]ii favorabile asupra
companiei?

Pasul 6: Identificarea solu]iilor
Pentru fiecare aspect critic

identifica]i op]iunile de
interven]ie managerial`.
Rezista]i tenta]iei de a adopta
prima idee g`sit`, deoarece
provocarea la care ne referim
este de anvergur` mai mare
decåt cele cu care v-a]i
confruntat pån` \n prezent. 

Ave]i oportunitatea de a face
un salt \n privin]a gåndirii

strategice, iar timpul alocat
acestui pas se va dovedi o
investi]ie excelent`, deoarece va
produce efecte [i \n alte domenii
ale activit`]ii dvs. 

Este esen]ial s` lua]i \n calcul
consecin]ele la nivel individual,
de echip`/departament,
organiza]ional [i social ale
diferitelor solu]ii pe care le lua]i
\n calcul. Probabil c` v` va fi
deja u[or s` v` gåndi]i mai
degrab` la solu]ii combinate,
implicånd minimum trei
dimensiuni COPS simultan. 

Analiza]i \n ce fel schimb`ri
ale modalit`]ii de evaluare [i
recompensare a performan]ei ori
organizarea unor traininguri, ori
\mbun`t`]irea comunic`rii sunt
legate \ntre ele [i afecteaz`
dimensiunile COPS.

La sfår[itul procesului, este
deja posibil` definirea unor
obiective largi \n domeniul HR.
Acestea pot fi preluate de
speciali[tii departamentului HR [i
transpuse \n programe specifice
diferitelor domenii:
l

    

dezvoltarea personal` [i
profesional` a angaja]ilor,

l

  

dezvoltarea personal` [i
profesional` a managerilor,

 



l

 

dezvoltarea organiza]ional`,
l

  

evaluarea performan]elor,
l

  

sistemul de recompensare,
l

  

selectarea, recrutarea [i re]inerea
personalului,

l

  

planificarea activit`]ii [i definirea
atribu]iilor,

l

  

comunicare.
Aceste planuri vor fi centrate pe

rezolvarea aspectelor critice identificate la
pasul 5. 

Pentru a fi aplicabile, trebuie s` aib`
termene referitoare la atingerea
obiectivelor principale, precum [i surse de
finan]are adecvate.

Pasul 7: Implementarea [i evaluarea
planurilor de ac]iune

|n marea majoritate a cazurilor,
resursele umane reprezint` parametrul critic
care limiteaz` sau chiar blocheaz`
\ndeplinirea misiunii companiei, a[a cum a
fost ea formulat` de proprietari [i/sau
manageri. 

„Povestea unei strategii excelente ce
deraiaz` din cauza execu]iei deficitare
este mult prea des auzit`“ scria Robert
Simons \n 2005. 

De aceea, punerea \n aplicare a
planurilor de ac]iune se va face astfel
\ncåt: 
l

    

s` se asigure angajarea persoanelor
celor mai potrivite, care s` efectueze
activit`]ile adecvate la momentul potrivit
[i \n locul potrivit;

l

  

abilit`]ile angaja]ilor s` fie cåt mai bine
cunoscute [i valorificate, pentru a le
asigura cå[tiguri materiale [i satisfac]ii
personale;

l

  

s` existe posibilitatea dezvolt`rii
continue a angaja]ilor, pe baza unui
plan de carier` [i a unor planuri de
succesiune;

l

  

s` se asigure implicarea cåt mai
constant` [i deplin` a angaja]ilor \n
activitatea companiei;

l

  

s` existe un sistem bine definit de
obiective, la fiecare nivel de organizare,
precum [i mijloacele de verificare a
realiz`rii acestora;

l

  

s` existe o corelare \ntre rezultatele
ob]inute \n \ndeplinirea obiectivelor
individuale [i/sau ale echipei [i
recompensele sau sanc]iunile pe care le
prime[te fiecare angajat.
|n acest fel, pute]i fi siguri c` data de

1 ianuarie 2007 va \nsemna o ramp` de
lansare pentru compania dvs. \n vederea
atragerii cåt mai multor resurse, atåt
umane, cåt [i b`ne[ti.
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Daniel Bichi[, 
Manager al Competent Consulting

• are 16 ani experien]` \n domeniului coachingului individual,
managerial [i organiza]ional

• sus]ine singurul pachet de training NLP-Business cu
certificare interna]ional`

• a fost implicat \n dezvoltarea [i sus]inerea unor pachete de
training vizånd dezvoltarea personal`, abilit`]ile de
comunicare [i excelen]a managerial`

• de]ine certificare Society of NLP (SUA) pentru programe de
training bazate pe NLP, precum [i certificare 6 Seconds (SUA)
pentru programe de training bazate pe inteligen]a emo]ional`

• este Fellow Trainer al IANLP-Elve]ia [i Master-Trainer
recunoscut de IN-Germania

• este membru al International Association of Coaches, SUA
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