Cuvant nainte

Transformarile socioeconomice si politice care se desfa-
soara in lume afecteaza toate sectoarele economice. Este
suficient, de exemplu, sa apara o mica mutatie tehnica sau
tehnologica sau o simpla masura fiscala defavorabila ca sa
se compromita organizarea multor intreprinderi care, in con-
secinta, ar fi constranse la restructurare, la delocalizare si
chiar la inchidere. Bineinteles mondializarea activitatilor,
desi favorizeaza marile grupuri de intreprinderi, reduce in
acelasi timp libertatea de manevra a intreprinderilor celor
mai lipsite de mijloace care devin prizoniere ale masurilor
adesea luate fara stirea lor. Cauzele acestor manifestari
economice datorate formelor de productie si de repartizare a
bunurilor isi extrag substanta, intre altele, din natura usor
falsificatd a relatiilor economice internationale. in zilele
noastre, concedierile sunt din ce in ce mai masive. Planurile
sociale si pensionarea anticipata se pun in aplicare in mai
mare mdasurd. In ceea ce priveste remunerarile, salariul in
functie de merit devine o practicd curenta. In acest context,
sefilor de intreprindere le revine sa-si asume responsabili-
tatile, propunand solutji alternative si clarificand dezbaterea
despre viitorul intreprinderilor lor, dar de asemenea, si al
salariatilor lor.

Motivele existentei managementului resurselor
umane

Managementul resurselor umane nu trebuie sa fie apa-
najul unui mic comitet de conducere, ci munca unei intregi
echipe care se exercita intr-un serviciu numit cel mai adesea
serviciul resurselor umane. Acesta, pe langd gestiunea
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administrativa a recrutarilor, a mobilitatii, a platii si a formarii,
cauta solutii pentru o mai buna adecvare intre nevoile si
resursele intreprinderii. Aceastd noua abordare a MRU' se
impune pe viitor intreprinderilor deoarece modalitatile de a
munci s-au schimbat, si managementul resurselor umane
abordat din acest unghi ar putea sa devina o sursa de
valoare adaugata. Nu se vorbeste astazi de productivitatea
formarii salariatilor? Or, pana intr-o perioada recenta,
formarea era considerata ca o obligatie si nu o investitie
cuantificabila si rentabila.

Criza economica nu cruta niciun sector. Ea obliga orice
organizatie sa se intereseze in mai mare masura de meto-
dele moderne de gestiune si de management. Intr-adevar,
orice intreprindere ar trebui sa caute sa-si utilizeze mai bine
resursele umane si sa-si schimbe in bine imaginea. Pentru a
realiza acest lucru, nu este nevoie sa se apeleze la formule
magice privind importanta oamenilor. Este suficient sa ne
inscriem 1n realitatea economica adesea complexa, sa
punem in aplicare demersuri programatice care, putin cate
putin, ne vor ajuta sa elaboram procedee riguroase si opera-
tionale ale managementului resurselor umane.

Managementul resurselor umane constituie fara indoiala
un proiect complex care incepe sa fie mai bine explorat de
intreprinderi. Este, de asemenea, un concept neclar. Acesta
produce teama prin complexitatea sa, dar, de asemenea,
poate costa scump intreprinderea pe termen scurt deoarece
beneficiul investitiei in MRU este de obicei améanat in timp.
In cartea sa intitulatd Contréle de gestion sociale (Controlul
managementului social), Bernard Martory® ne lamureste pro-
blematica. Intr-adevar, el confirma ca inteligenta si aptitu-
dinea sunt repartizate larg, nu limitat, si ca reusita pe termen

' MRU semnificd ,Managementul Resurselor Umane”.
2 Bernard Martory, Contréle de gestion sociale, Vuibert, Septem-
brie, 2003.
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lung nu depinde numai de pregatirea si de strategiile cadre-
lor de la nivel superior, ci si de obtinerea si sprijinul constant
al creativitatii si contributiei fiecaruia, fie ca sunt responsabili,
sefi de serviciu, tehnicieni, functionari de birou, magazineri
sau muncitori. In zilele noastre, puterile publice, conducerile
de intreprinderi, sindicatele, asociatiile si salariatii traiesc o
criza a ocuparii locurilor de munca. Ratele somajului, din ce
in ce mai ridicate, par sa intareasca aceasta constatare. De
aceea, devine poate urgenta regandirea practicilor MRU,
daca admitem, pe de alta parte, ca acesta permite sa se
evite supracalificarea sau subcalificarea salariatilor. Acesta
ar putea, de asemenea, sa fie considerat ca un mijloc de a fi
informat in ceea ce priveste nevoile muncitorilor mai cu
seama in materie de formare. Aceasta ramane o miza pri-
mordiala pentru orice organizatie care vrea sa devina si sa
ramana performanta. Cand un salariat este insuficient califi-
cat pentru locul de munca pe care il ocupa, nu poate sa
obtina rezultate satisfacatoare deoarece nu poseda cunos-
tintele generale sau specifice, competentele profesionale si
competentele comportamentale necesare. Aceasta situatie
poate provoca disfuncitii, dar si o lipsa de motivare a sala-
riatului. La fel, cand un salariat are o calificare superioara
in raport cu postul sau, poate sa devina foarte rapid rutinat
si lipsit de motivare — doi parametri explicativi ai contra-
performantei.

Fatd de aceste constatari, responsabilul resurselor si
echipa sa trebuie, in mod imperativ, sa actioneze cu compe-
tenta. Acestia trebuie:

- sa identifice nevoile intreprinderii printr-o analiza a pos-
turilor de munca, ceea ce permite reperarea competentelor
necesare pentru posturile existente;

- sa evalueze resursele umane in ceea ce priveste com-
petentele si motivarea;

- sa masoare abaterile dintre nevoi si resurse;
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- sa aleaga intre formarea sau mobilitatea cea mai potri-
vita pentru a reduce abaterile constatate.

Nu exista reteta miraculoasa pentru a administra toate
aceste contradictii. Cu toate acestea, un profesionalism, un
simt al concretului si 0 doza de optimism ar trebui sa permita
efectuarea alegerilor bune. Este vorba de a concepe Mana-
gementul resurselor umane ca un instrument de stimulare
pentru un viitor mai bun. Tn paginile care urmeazé vor fi
propuse metodele care pot fi utile in acest sens.

MRU si formarea la locurile de munca

Dupa ce am examinat conducatori de IMM-uri din marea
distributie, care au decis sa puna in aplicare un demers de
promovare-formare, ne-am intarit parerea conform careia
salariatii cu experienta in domeniu sunt capabili sa asigure
formarea. Intr-adevar, vom descoperi cd ei permit sa se
dobandeasca competente atat profesionale, cat si sociale si
chiar existentiale. Rezulta ca formarea se stabileste mai mult
la locurile de munca si impune cicluri educative, care sa
asigure rezolvarea anumitor probleme comerciale. Proce-
dand astfel, apare un nou subiect social, care invata, care se
vrea cel mai adesea un autodidact de tip nou. Aceste
constatari au condus fara indoiala pe Georges Le Meur' in
cartea sa Les nouveaux autodidactes (Noii autodidacti) sa
denumeasca pe acesti doritori de a invata drept neo-auto-
didacti. Originalitatea acestor cicluri autodidactice consta in
faptul ca permit salariatilor sa dobandeasca cunostinte gene-
rale sau specifice, competente profesionale si comportamen-
tale impartasite gratie unei munci in echipa. Responsabili-
tatile sunt reale. Autonomia este mare. Promovarea

! Georges Le Meur, Les nouveaux autodidactes, Lyon, Chro-
nique Sociale, Februarie, 1998.
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socioprofesionala se realizeaza gratie unei dobandiri de
cunostinte practice la locurile de muncé. Intreprinderile inte-
resate de acest fenomen sunt numeroase, chiar daca sunt
necunoscute marelui public. Este suficient sa ne interesam
mai mult Tn legatura cu marea distributie, cat si cu noile
tehnologii ale informatiei si comunicatiilor.

Aceste descoperiri ne conduc sa inscriem aceasta carte
in cadrul teoretic al managementului functiilor, al uceniciilor
si al competentelor. Aceasta nu este produsul unei munci de
laborator, ci fructul unei indelungate cercetari de teren si nu
se inscrie in continuarea lucrarilor deja angajate pentru a
incerca sa se inteleaga modurile de dobandire a compe-
tentelor la locurile de munca. Aceasta are, de asemenea,
drept obiectiv sa ajute directile de resurse umane sa-si
administreze mai bine personalul. Isi propune, pe de alta
parte, instrumente intelectuale care vor facilita analiza postu-
rilor de munca, evaluarea competentelor si punerea in apli-
care a politicilor de formare sau de asistenta adecvate.

Neglijata de majoritatea organizatiilor, formarea la locurile
de munca a devenit totusi o miza. Desi institutia scolii este
necesara pentru a forma si a educa, intreprinderea repre-
zinta, de asemenea, un mijloc de promovare socioprofesio-
nala ce nu trebuie neglijat. Politicile de recrutare ale secto-
rului marii distribuii manifesta o preferinta pentru integrarea
salariatilor foarte tineri. Astfel, ele isi formeaza salariatii pe
unul sau mai multe posturi de lucru. Noi am descoperit
aceasta realitate cand am patruns in lumea intreprinderii.
Intr-adevar, atentia noastrd este atrasd de faptul ca per-
soane foarte tinere aleg sa munceasca cu un nivel redus de
formare initiala, LCAP""-ul in general. Acelea pe care le cer-
cetam urca nivelele si diferitele posturi ierarhice intermediare
pentru a ocupa posturile de nivel inalt. Constatam ca acesti

' CAP = Certificat de aptitudine profesionald — diploma la sfar-
situl studiilor din invatamantul tehnic (in Franta).
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agenti pun in aplicare strategii specifice de invatare. Acestea
sunt in esentd axate pe capacitatile lor de a administra
situatiile imprevizibile sau de a consulta expertii intreprinderii
pentru a obtine informatii. Acestea invata in si prin actiunile
lor. Deoarece nu inveti niciodata singur, acestia se formeaza
impreuna cu alfi actori care sunt egalii lor: salariatii, clientii,
furnizorii, asociatiile, institutiile financiare... Pentru a incerca
sa intelegem aceste fapte sociale si sa verificam bazele
ipotezei noastre folosim o metodologie care se sprijina pe
ghidarea interviurilor, cercetarea participativa, analiza docu-
mentelor si pe C.V.-uri (curriculum vitae). Aceasta metoda
variata de investigare ne permite sa cunoastem si sa apro-
fundam caracteristicile specifice ale intreprinderilor cerce-
tate, modurile de a gandi formarea si promovarea salaria-
tilor. Aceste moduri de promovare socioprofesionala a
oamenilor determina cresterea competentelor indispensabile
pentru a regla problemele zilnice ale gestiunii. Pentru a clari-
fica cunostintele generale sau specifice, competentele profe-
sionale si competentele comportamentale ale salariatilor
intervievati, am optat pentru conceperea unui sistem de
coordonate care sa permita reperarea competentelor.

MRU si noile schimbari importante din domeniu

Cum am evocat deja, constatam ca economiile se mon-
dializeaza. Practicile profesionale se aseamana din ce in ce
mai mult datorita transferurilor tehnologice, schimburilor de
persoane etc. Astfel, in marile intreprinderi exista practici
ciudat de similare. Fatd de aceasta realitate, MRU se
angajeaza sa conduca ansambluri de salariati avand culturi
si origini diferite. Dar care trebuie sa fie sistemul cel mai bine
adaptat si pana unde sa luam 1in considerare aceste
caracteristici specifice? Ca raspuns la aceasta intrebare
fundamentala propunem elaborarea unui sistem standard
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pentru toti salariatii, deoarece in Franta, mediul juridic si
sindical este identic pentru toti. Deci echitatea ar trebui sa se
impuna pentru a asigura salariul just al angajatilor si aceasta
indiferent de convingerile, varsta, sexul si chiar ,rasa” lor.
Desigur, un astfel de model nu functioneaza fara riscuri. Dar,
revine in mod obligatoriu celor implicati in MRU sa-si asume
responsabilitatile punandu-se in evidenta profesionalismul
lor. Cu acest pret se va reusi poate intr-o zi internationa-
lizarea MRU-ului.



