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I. Stadiul cunoasterii in domeniul dezvoltarii resurselor umane in organizatii
1.1. Motivatia alegerii temei

In calitate de viitori lideri organizationali sau de profesionisti in domeniul resurselor umane,
cunoasterea principalelor probleme corelate cu implementarea si mentinerea managementului
dezvoltarii resurselor umane intr-o entitate este benefica pentru masteranzii in domeniul stiintelor
economice §i sociale, deoarece poate aduce avantaje membrilor echipei si muncii pe care o vor
desfasura. Efectele pozitive ale dezvoltarii resurselor umane includ:

— Tmbunatatirea calitatii muncii: Programele de dezvoltare a resurselor umane i pot invata pe
angajati cum sa isi indeplineasca sarcinile de lucru in mod eficient. Cu cat acestia Inteleg mai
bine asteptarile managerului, cu atat calitatea muncii pe care o pot depune este mai ridicata

— Tmbunatatirea ratelor de retentie a angajatilor: Persoanele care simt ca angajatorul sprijina
formarea lor profesionald pot simti o mai mare satisfactie fata de posturile lor, ceea ce ii poate
incuraja sd continue sd lucreze in cadrul companiei. Ratele ridicate de retentie pot ajuta
departamentele de resurse umane sa evite sa cheltuiasca timp si resurse pentru procese de
recrutare costisitoare si frecvente.

— Construirea unor relatii productive la locul de munca: Deoarece dezvoltarea resurselor umane
necesita implicarea mai multor membri ai echipei, noii angajati au ocazia de a se intélni cu
colegii lor si de a primi sfaturi din partea acestora. Investitia in dezvoltarea resurselor umane
ar putea, de asemenea, sa-i faca sa se simta confortabil in contactul cu managerii lor, ceea ce
poate Tmbunatati comunicarea dintre conducere si personal.

— facilitarea implementarii schimbarii: Introducerea schimbarii In organizatie prin intermediul
dezvoltarii resurselor umane poate usura stresul angajatilor legat de noile politici sau proceduri.
Angajatii pot intelege mai bine scopul si beneficiile schimbarii, ceea ce 1i poate ajuta sa se
obisnuiasca mai usor cu inovatiile.

— Tncurajarea colaborarii la locul de munca: Crearea de conexiuni la locul de munca poate
facilita, de asemenea, colaborarea productiva a angajatilor. Datoritd dezvoltdrii resurselor
umane, oamenii isi pot cunoaste bine colegii de echipa si pot avea respect pentru explorarea a
diferite perspective de evolutie.
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Cunoasterea principalelor concepte din domeniul dezvoltarii resurselor umane este importanta,
deoarece domeniul se afla in permanenta transformare, iar impactul este major asupra carierei
angajatilor.

Acestea sunt principalele motive ale alegerii temei lucrarii, organizatia in care s-a desfasurat
cercetarea fiind o companie internationald de mare traditie. In cadrul industriei, compania are o
reputatie de mult timp pentru excelenta si pentru managementul carierelor angajatilor.

Pentru a vedea ce probleme existd in dezvoltarea resurselor umane, compania a angajat ,,manageri
de carierd” pentru a-i ajuta pe lucrdtori si pe manageri sd poarte discutii productive despre
obiectivele si nevoile viitoare.

Managerii de cariera analizeaza, de asemenea, in mod pragmatic, performantele anterioare ale
unui angajat si seturile de abilitdti ale acestuia pentru a se asigura ca va fi pregdtit pentru succes
intr-o noua pozitie.

Echipa de resurse umane a organizatiei cautd permanent oameni care imbratiseaza valorile
promovate de organizatie. Oamenii vad foarte repede ca au o sansa de a se dezvolta lucrand in
diferite pozitii in diferite domenii ale companiei si pe masura ce le sunt dezvoltate traseele de
carierd In timp, ei aderd la problemele pe care se concentreaza compania.

1.2. Investigarea literaturii de specialitate

In disciplina managementului general, de-a lungul evolutiei sale, au fost consemnate schimbri
semnificative si de aceea acesta a fost Impartit, in raport de scopul urmarit sau problemele care
sunt abordate, in domenii complexe, specializate, printre care se numadra si managementul
resurselor umane (Ionica, 2009, p.125).

In literatura de specialitate au fost dezbatute si scrise multe subiecte cu privire la managementul
resurselor umane referitoare la urmatoarele probleme (Adeniji, Osibanjo, 2012, p5):

= continutul, practicile si aplicatiile managementului resurselor umane;

= intinderea si limitarile domeniului.

In zilele noastre, multi autori au folosit termenul de dezvoltare a resurselor umane (HRD) pentru
a indica formarea si dezvoltarea angajatilor, dezvoltarea carierei si dezvoltarea organizatiei,
ca investitie a unei organizatii in invatarea oamenilor sdi, §i ca parte a unei abordari moderne a
managementului resurselor umane (Vinesh, 2014, p.213). Dezvoltarea resurselor umane se
bazeazd pe convingerea ca organizatiile sunt entitati create de oameni, avand ca piatra de temelie
expertiza umana pentru a-si stabili si atinge obiectivele, iar profesionistii din domeniul dezvoltarii
resurselor umane sunt sustindtori ai individului si grupului, ai proceselor de lucru si ai integritatii
organizationale (Hassan,2007, p. 436).

Dezvoltarea resurselor umane vizeaza (Alhalboosi, 2018, p. 1):

(a) aspecte legate de personal: ocuparea fortei de muncd, genul si numarul angajatilor,
repartizarea pe regiuni, pe niveluri de competenta, pe tipuri de unitate;

(b) educatie si formare: coerenta dintre competentele si nevoile serviciilor, programelor si
curriculei, strategiile de invatare, disponibilitatea unor cadre didactice si formatori
competenti, a unor infrastructuri adecvate;
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(c) managementul performantei: mentinerea si imbunatatirea calitatii serviciilor, stabilirea de
standarde, sisteme de informare si de gestionare, practici de gestionare;

(d) conditii de munca: recrutare si detasare, definirea postului si a volumului de munca,
promovari si mobilitate in carierd, stimulente, modul si nivelul de remunerare, alte
conditii de serviciu, gestionarea personalului si relatiile de munca (Dussault, 1999, p. 4-5).

Dezvoltarea resurselor umane este un proces de dezvoltare si de acumulare de
expertiza umana prin dezvoltarea organizationala si prin formarea si dezvoltare a personalului n
scopul imbunatatirii performantelor (Swanson & Holton,2001, p. 90):

e Domeniile de performanta includ organizatiile, procesele de lucru, grupurile si indivizii.

e Dezvoltarea organizationalda este procesul de implementare sistematica a schimbarilor
organizationale pentru scopul imbunatatirii performantei.

e Formarea si dezvoltarea este procesul de dezvoltare sistematica a expertizei indivizilor pentru
scopul imbunatatirii performantei.

Prin urmare, dezvoltarea resurselor umane este un set de sarcini sistematice pentru a imbogati
competentele, cunostintele si experientele angajatilor pentru a raspunde la ceea ce sunt nevoile in
prezent si viitor, pentru atingerea obiectivelor.

Scopul dezvoltarii resurselor umane este cel de a spori performanta individuala si de a imbunatati
eficacitatea si productivitatea organizatiei (Tabibi, 2011, p. 166). In zilele noastre, dezvoltarea
resurselor umane este considerata ca reprezentand cheia unei productivititi mai mari, a unor relatii
mai bune si a unei profitabilitdti mai ridicate pentru orice organizatie. Dezvoltarea adecvata a
resurselor umane ofera beneficii nelimitate organizatiei in cauza. Unele dintre aceste beneficii sunt
reliefate in urmatoarele consideratii (Vasantham,2015, p.30):

e dezvoltarea poate aduce competenta, noi abilitati, cunostinte si atitudini ale oamenilor din
organizatie.

e Cu ajutorul unui program adecvat de dezvoltare a resurselor umane, oamenii devin mai dedicati
activitatilor desfasurate la locurile de munca. Ei sunt evaluati pe baza rezultatelor lor, avand un
sistem acceptabil de evaluare a performantelor. Un mediu de incredere si respect poate fi creat
cu ajutorul programului de dezvoltare a resurselor umane.

Badescu, Mirci si Bogre (2008) considerd cd avantajele pe care le are pentru indivizi §i organizatie
procesul de dezvoltare a resurselor umane se refera la:

= pregatirea omenilor pentru a trece cu succes prin schimbarile pe care le face o firma, acestia
dobandind un grad mai mare de inventivitate si fiind mult mai informati; acceptabilitatea fata
de schimbare poate fi creata cu ajutorul dezvoltarii resurselor umane, deoarece angajatii si-au
dezvoltat capacitatea de rezolvare a problemelor.

= cresterea performantei persoanei, precum si a echipei al carui membru este;
* madrirea satisfactiei muncii pentru membrii organizatiei.

In plus, exista obiective speciale pentru dezvoltarea resurselor umane in organizatie. In mod
evident, toti liderii trebuie sa participe la programe de dezvoltare a resurselor umane. Rezultatele
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dezvoltarii resurselor umane sunt: cresterea eficientei, a avantajelor, a raspunsului la piata prin
accesul la organizatie si activarea fortei de munca.

Obiectivele semnificative ale dezvoltarii resurselor umane sunt urmatoarele (Allameh et all, 2012,
p.44):

1. Accesul la competenta organizationala.
2. Cresterea calitatii si a eficientei.
3. Promovarea in crestere si dezvoltare individuala.

4. Integrarea oamenilor 1n afaceri.

Indicatori de dezvoltare a resurselor umane la nivel organizational sunt considerati a fi (Riasudeen,
2013,p.4):

e instrumente/subsisteme/mecanisme de dezvoltare a resurselor umane, (de exemplu,
departamentele de HRD, sistemele de evaluare, rotatia posturilor, formarea si dezvoltarea etc.);

e procese de dezvoltare a resurselor umane (de exemplu, claritatea rolului, Tncrederea,
deschiderea, pro-actiunea, colaborarea etc.);

e rezultatele dezvoltarii resurselor umane (de exemplu, angajati mai competenti, munca
angajatilor etc.);
e rezultate organizationale (performantd imbunatatita, profituri, diversificare, productivitatea

imaginii etc.).

Tendinta din prezent este aceea ca evolutia pe plan profesional a unui angajat nu trebuie sa fie
analizatd avand in vedere doar calitatea acestuia de salariat intr-o organizatie, ci si alti factori ce
privesc viata si evolutia de ansamblu a respectivei persoane. De aceea, poate fi facutd o distinctie
evidentd intre (Iordache, Petreanu & Ignat, 2016):

e cariera obiectiva, ce se refera la dezvoltarea individului si la sansele de promovare pe care le
are acesta;

e cariera subiectiva, care are In vedere modul in care persoana se percepe si rolul pe care il detine

munca in viata fiecarui individ.

Pentru a putea analiza cariera unei persoane, pot fi luate in considerare trei coordonate principale:

e coordonata spatiala (reprezentatd de organizatie, indiferent de domeniul de activitate al acesteia
sau de dimensiune);

e coordonata angajatului care este privit ca personaj colectiv (toti angajati unei organizatii,
independent de functia pe care oamenii o ocupa la un anumit moment);

e coordonata temporala (ce se refera la toata durata vietii profesionale a angajatului).

Termenul de dezvoltare a resurselor umane este corelat cu cel de management al resurselor umane,
fiind cel mai bun mijloc de a pregati angajatii si organizatia pe baza activitatilor de dezvoltare
organizationala, dezvoltare a carierei §i pregatire profesionala.
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Procesul de dezvoltare a resurselor umane la locul de muncd este o parte integrantd a
managementului performantei globale a organizatiilor. Dezvoltarea resurselor umane a fost
diferentiatd de educatie si formare, dar este vazuta ca un proces si un rezultat asociat cu ambele.
Dezvoltarea se refera la schimbarea intregii persoane, nu doar a elementelor legate de pregatirea
academica sau profesionald, incluzand si cunostinte sau abilitdti necesare pentru munca.
Dezvoltarea are loc in timpul vietii unei persoane si vizeaza cresterea unui individ de-a lungul
carierei $i a existentei sale (Gibb, 2013, p 10).

In contextul muncii si al organizatiilor, dezvoltarea era utilizata in trecut de obicei pentru a descrie
formarea pentru manageri si profesionisti. Angajatii trebuiau sa fie instruiti, iar managerii si
profesionistii trebuiau sa fie dezvoltati. Prin urmare, dezvoltarea avea semnificatia unei invatari
superioare si mai elaboratd. Cu toate acestea, acum, cind dezvoltarea personald devine parte
integrantd a vietii pentru toti angajatilor, conceptul de dezvoltare este aplicat mai larg la procesul
de invatare.

Dezvoltarea resurselor umane, ca proces, Inseamna mai mult decat furnizarea de cursuri de
formare la locul de munca. Dezvoltarea resurselor umane se refera la un proces care include etape
de observare (identificare necesitati de dezvoltare), planificare, actiune si revizuire, pentru a
gestiona capacitatile si comportamentele cognitive, pentru a permite si a imbunatati performantele
individuale, de echipa si organizationale in firma (figura 1.1) (vezi Anexa 1).

Modelul dezvoltarii resurselor umane se refera la existenta caracterului permanent al activitagilor
privind dezvoltarea angajatilor, pentru fiecare etapa a modelului fiind prevazute activitati specifice
(Blajin et al, 2015, p.121).

Acest model prezentat in figura 1.1 este explicat de (Gibb, 2013, p.3) in urmatorul mod:

e Dezvoltarea resurselor umane necesita observarea nevoilor de dezvoltare la locul de munca la
diferite niveluri si in diferite moduri, Tn timpul parcurgerii etapei de identificare a nevoilor de
dezvoltare la locul de munca.

e Pentru dezvoltarea resurselor umane este indispensabila si planificarea, prin stabilirea de
obiective pentru interventiile de dezvoltare a resurselor umane la locul de munca, in vederea
obtinerii unor tipuri specifice de rezultate.

e Aceasta implica a actiona pentru furnizarea profesionald a unor servicii privind dezvoltarea
resurselor umane la locul de munca utilizand o serie de tehnici specifice. Revizuirea activitatilor
realizate exista in proces prin evaluarea experientelor si a rezultatelor dezvoltarii resurselor
umane, de la testarea cunostintelor dobandite de cursanti pand la evaluarea costurilor si
beneficiilor.

Dezvoltarea profesionald a unui angajat este, prin urmare, conditionatd de activitati de formare
profesionald sau perfectionare profesionala.

Imbunatatirea sistemului unei firme, eficienta organizationald si formarea personalului nu este
ceva nou, dar, in comparatie cu acestea, studiul formal al dezvoltarii resurselor umane este inca in
faza incipienta.

Existd mai multe puncte de vedere si teorii cu privire la modul de realizare a viabilitatii economice,
ale unei organizatii, cu toate acestea, exista trei teorii care tind sa se impuna. Potrivit lui Swanson
si Holton (2009), aceste trei teorii sunt: teoria resurselor limitate, teoria resurselor durabile si teoria
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resurselor umane. Aceste teorii ajuta la abordarea utilizarii surselor, a dezvoltarii de resurse pe
termen lung, a obtinerii rezultatelor economice pe termen lung, si dezvoltarea valorii pe termen

scurt §i lung din investitiile in dezvoltarea cunostintelor si a expertizei la indivizi sau grupuri
(Swanson, 2001, p.308).

1.2.1. Teoria economica

Aceastd teorie este limitatd in literatura de dezvoltare organizationald, in comparatie cu cea
psihologica si teoria gandirii sistemice. Pentru a dezvolta o organizatie sanatoasd care poate
supravietui, entitatea trebuie sa gaseasca o modalitate de a genera mai multe venituri in comparatie
cu cheltuielile. Atunci cand au in vedere teoria economica, profesionistii din domeniul dezvoltarii
resurselor umane tin cont de resursele limitate. Teoria economica ar trebui sa surprinda esenta
problemelor legate de utilizarea eficienta resurselor pentru a atinge obiectivele productive intr-un
mediu competitiv.

1.2.2. Teoria psihologica

Acesta este un domeniu care nu duce lipsa de literatura de specialitate, care a fost elaborata pentru
profesionistii din domeniul dezvoltdrii resurselor umane . Domeniul include teorii ale invatarii,
ale motivatiei umane, ale procesarii informatiei, ale dinamicii de grup, si teorii bazate pe
psihologie privind modul in care luam decizii (Swanson & Holton, 2009, p. 105) si surprinde
aspectele umane de bazd ale dezvoltdrii resurselor umane, precum si aspectele privind
interactiunea socio-tehnica dintre oameni si sisteme (Swanson, 2001, p. 304).

Teoria a jucat un rol important in analizarea relatiei dintre invatare, performantd, schimbare si alte
variabile. Atunci cand se foloseste teoria psihologiei se urmareste schimbarea observabila a
comportamentului unui angajat. Cercetarile constatd cd experienta personald este o variabila
importanta care ajutd la dezvoltarea cunostintelor si a abilitatilor personale ale unui individ si ca
aceste cunostinte si abilitati sunt utile, la randul lor, pentru a indeplini mai bine sarcinile zilnice
acasd, la scoala, si la locul de munca ( Hurtienne, Ljubenko&Hurtienne, 2017, p.10)

Aceastd teorie a fost construita pe baza unor extinse cercetari cantitative si calitative, care pot oferi
indicatori pentru a releva implicatiile in domeniul dezvoltdrii resurselor umane.

1.2.3. Gandirea sistemica

Studiul dezvoltarii resurselor umane este vast si si include multe teorii" (Swanson & Holton, 2009,
p. 128), dar nu foate aceste teorii sunt fundamentale pentru dezvoltarea resurselor umane.
Cu toate acestea, pot fi aduse argumente ca teoria sistemului este esentiald pentru dezvoltarea
resurselor umane. In cazul acestei teorii, sistemele trebuie intelese punand un accent deosebit pe
interdependentele si dinamica partilor, pe modul in care acestea sunt organizate, si modul in care
acestea lucreaza Impreuna pentru a produce rezultate. Aceste etape sunt parcurse cu intentia de a
intelege sistemul si de a dezvolta metode pentru a Tmbunatéti un sistem.

In dezvoltarea resurselor umane, un sistem este considerat un ansamblu de elemente in care
performanta intregului este afectatd de fiecare dintre parti. Gandirea sistemicd este vazutd in
dezvoltarea resurselor umane de cercetatori si profesionisti ca un sistem deschis care are
capacitatea de a fi influentat de forte externe.
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Un concept care a evoluat mult in ultimele decenii este organizatia care invatd, ce este corelat cu
procesul de dezvoltare al resurselor umane.

Cors (2003) afirma ca organizatia care invata reprezintd structura in care angajatii isi dezvolta in
mod permanent capacitatea de a putea realiza rezultatele pe care si le doresc, si in cadrul careia
sunt concepute modele inovatoare de gandire, indivizii au adoptat aceleasi idealuri prin liber
consimtamant si totodata, oamenii invata cum pot sa invete impreuna.

Wittrock (2010) vede invatarea ca fiind un proces ce are la baza realizarea unor asocieri intre
stimuli §i cunostintele care au fost anterior pastrate in memorie. Perspectivele multiple existente
cu privire la invatare pot fi grupate in cinci scoli de gandire: comportamentista, cognitivista,
constructivista, umanista, si a invatarii sociale (Marquardt si Waddill, 2004, p.185).

Teoria comportamentista are la baza la ipoteza ca invatarea are loc atunci cand se produc
modificari in comportamentul unui individ sub influenta unor elemente din mediu.

Teoria cognitivista Se concentreaza pe procesele interne referitoare la achizitia, intelegerea si
retinerea cunostintelor.

Conform teoriei constructiviste, fiecare individ are o perspectiva proprie asupra experientelor de
invatare prin crearea unei constructii interne subiective a realitatii obiective.

Teoria umanista considera ca un individ este capabil sa-si determine singur nevoile de invatare si
sa isi stabileasca directia pentru a putea realiza obiectivele pe care si le-a propus.

Teoria invatarii sociale se refera contextul social in care individul invata, prin observare, imitare
sau interactiunea cu alte persoane.

Sambrook(2005) afirma ca un individ are posibilitatea sa invete la locul sdu de munca in procesul
muncii. In instruirea la locul de munca este fundamental contextul, ce este influentat de
dimensiunea organizatiei, stilul de conducere al liderilor si cultura organizationala, iar in procesul
muncii are influenta atat atitudinea persoanei care invata, cat si a celor ce contribuie la procesul
de invatare. Jerez-Gomez, Cespedes-Lorente si Valle-Cabrera (2005) au afirmat ca invatarea
organizationald este capacitatea unei organizatii de a crea, achizitiona, transfera si modifica
comportamentul pentru imbunatatirea performantei. O Schema a procesului de invatare
organizationala este prezentata in fig. 1.2 de la Anexa 1.

Intr-o organizatie este necesar si se respecte specificul invatarii, in cazul adultilor, ce trebuie si ia
in considerare urmatoarele aspecte (Goras Posticd, 2002, p.11):

« persoanele adulte au nevoie sa identifice motivele pentru care trebuie sa invete anumite lucruri;
* procesul de invatare 1n situatia adultilor este mai eficient prin experimentare;

» adultii privesc procesul de invatare ca un proces prin care sumt rezolvate problemele;

* motivatia este mai mare atunci cand oamenii aplica imediat cunostintele dobandite;

* este necesar ca instructiunile sa se concentreze mai mult pe proces si mai putin pe informatiile
care vor fi insusite;

* angajatii trebuie sa se implice in planificarea si evaluarea activitatilor de invatare pe care le
desfasoara.
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Senge (2016), creatorul conceptului de organizatie care invata, considera ca invatarea in
organizatia de acest tip se bazeaza pe cinci ,,discipline de invatare”:

e maiestrie personald (personal mastery) care se refera la invatarea pentru a mari capacitatea
personald scopul fiind acela de a ajunge la rezultatele vizate si de a crea un mediu organizational
care sa 1i sprijine pe angajati in procesul lor de dezvoltare pentru realizarea obiectivelor pe care
persoanele si le-au propus;

e viziune comuna (shared vision) priveste identificarea unui sens pentru angajamentul echipei,
existenta unor imagini care sunt agreate de oameni in privinta viitorului care se doreste a fi atins
precum si a principiilor si a practicilor care pot contribui la atingerea obiectivelor

e modele mentale (mental models) ce vizeaza lamurirea in permanenta a imaginii oamenilor
referitoare la lume precum si reflectarea in privinta acestor imagini, avand in vedere felul in care
modelele influenteaza actiunile si deciziile personale;

e gandire sistemica (systems thinking) se refera la un mod de gandire si un limbaj pentru descrierea
si intelegerea fortelor si corelatiilor ce au influenta asupra comportamentului pe care 1l au
sistemele;

¢ invatare in echipa (team learning) vizeaza modificarea capacitatilor de comunicare si de gandire
a unei echipe, pentru ca echipa sa isi dezvolte inteligenta si abilitatile si sa reprezinte mult mai
mult decat totalitatea talentelor pe care le au membrii echipei.

Cariera angajatilor, ca parte integranta a sistemului de management al resurselor umane, este un
element important al managementului organizational care contribuie la obiectivele strategice ale
organizatiei. Un sistem de gestionare a carierei bine dezvoltat permite organizatiilor sa isi
consolideze capitalul uman, sd se adapteze mai usor la schimbarile constante, sa obtina o calitate
mai buna a performantelor profesionale si sd pastreze angajatii talentati si dedicati n organizatie
(Rapuano, 2022, p.6).

Referitor la dezvoltarea carierei, care uneori este denumita dezvoltarea profesionald, poate fi
consideratd un proces destul de complex, cu o anvergurd mult mai mare comparativ cu ceea ce se
numeste pregatirea profesionala, al carui obiectiv esential 1l reprezinta insusirea cunostintelor care
au utilitate referitor la o anumitd pozitie profesionald (Neacsu, 2022, p.139).

Dezvoltarea carierei are In vedere determinarea obiectivului si stabilirea acordului referitor la
pregdtirea profesionala, dezvoltarea competentelor personale si feed-back-ul privind pregatirea
profesionald, evaluarea periodicd a rezultatelor in raport de obiectiv si de acordul referitor la
pregatirea profesionald (Osoian, Zaharie, Petre, 2023, p.33).

Dezvoltarea carierei este un proces complicat si de lunga durata.. Adesea, dezvoltarea carierei Se
deruleaza ca un efort de organizatie prin care organizatiile stabilesc sisteme, proceduri, si proiecte
pentru a realiza dezvoltarea carierei angajatilor (Herr, 2001, p.196). Dezvoltarea carierei a fost
legata in mod indisolubil de doua aspecte importante ale conceptelor de cariera de astazi, nevoile
individului si obiectivele strategice organizationale.

Aceste doua aspecte au fost explicate in modelele de dezvoltare a carierei prin corelarea nevoilor
organizationale cu nevoile individuale de carierd, dupd cum se arata in tabelul 1.
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Tabelul 1. Dezvoltarea carierei

Nevoi organizationale

Legatura:

Nevoile individuale
de cariera

— Care sunt problemele majore
ale organizatiei In urmatorii
doi ani?

— Care sunt nevoile si
provocarile esentiale cu care
se va confrunta organizatia in
urmatorii doi sau trei ani?

Se dezvoltd angajatii ntr-un mod
care realizeazd o legaturd Tntre

Cum pot gasi angajatii oportunitati
de cariera in cadrul organizatiei
Angajatii prefera organizatia in
care:

— Tsi folosesc punctele forte,

— sunt abordate toate nevoile de

— Care sunt competentele eficienta personald si satisfactia dezvoltare ale unui angajat,

critice, cunostintele si L . . . .
. e realizarii obiectivelor strategice ale | — se ofera provocari angajatului,
experlenga care vor f1 necesare . L.
< organizatiei? . <

pentru a face fata acestor — existd preocupari pentru
provocari? interesele angajatului

— Cati angajati vor fi necesari? — valorile corespund valorilor

— Are organizatia forta de angajatului, si stilului personal

; ) al acestuia.

muncé necesara pentru a face
fata provocarilor critice?

Sursa: T Gutteridge, Z B.Leibowitz, J E.Shore, ""Career Development SystemLinking Organizational Needs
with Individual Career Needs", Organizational Career Development, Jossey Bassey Publication, 1993, p.2.

Aceste doud nevoi au fost transformate in modele de dezvoltare a carierei. Planificarea carierei
individuale si managementul carierei organizationale relationeaza conceptele si rezultatele ca fiind
echilibrarea optima a nevoilor organizatiei si nevoile individuale (Evrey, 2005, p.18).

Schimbiarile rapide si semnificative din punct de vedere social, economic si tehnologic afecteaza
sistemul de gestionare a carierei angajatilor si ridica necesitatea unei noi abordari a proceselor si
practicilor de gestionare a carierei.

Managementul carierei si domeniul carierei In sine prezintd, de asemenea, interes pentru
cercetatorii care pun accentul pe nevoile de educatie pentru cariera, pentru specialistii din
domeniul sociologiei, care se concentreazd pe analiza unor astfel de aspecte, precum si pentru
guvern sau alte institutii publice (Van Laer, Verbruggen si Janssens, 2021, p.3547).

In consecinti, in ultima vreme, cercetitorii au identificat necesitatea de a aplica o abordare mai
cuprinzdtoare si multidimensionald a managementului carierei, care sa integreze aspectele
individuale, organizationale si nivelurile de cercetare de mediu (de exemplu, pietele fortei de
munca, nivelul statului, societatea) (De Vos et al., 2018,p.7).

Persoanele si organizatiile, care pot fi considerate ca sisteme autonome, sunt interconectate si
interactioneaza intre ele in ceea ce priveste gestionarea carierei. In acelasi timp, organizatiile si
indivizii, ca sisteme, sunt inglobate intr-un sistem la scard mai mare, cum este piata fortei de
muncd, care, la randul sdu, influenteaza deciziile legate de carierd ale angajatorilor si angajatilor.
Tn mod similar, guvernele modeleazi piata in ceea ce priveste optiunile, economia si structura
sociala.

Sistemul de management al carierei organizationale existd In cadrul unui mediu complex si poate
fi considerat el insusi un sistem complex (Rapuano, Valickas, 2021, p.47 ), care este format din
elemente foarte interconectate, este dinamic si greu previzibil.
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Managementul carierei poate fi privit ca procesul care vizeazad proiectarea si implementarea
obiectivelor, strategiilor si planurilor care sa ofere unei organizatii posibilitatea de a-si satisface
nevoile de resurse umane, iar indivizilor atingerea obiectivelor pe care si le propun in privinta carierei.

Asa cum considerd cercetatorii in domeniul managementului resurselor umane, managementul
carierei reprezintd un model care se ocupa de interdependentele functionale ce se stabilesc intre
planificarea carierei individuale, planificarea carierei organizationale si dezvoltarea carierei.

1.3. Explicarea conceptelor

McLean si McLean (2001) sustin ca o singura definitie a dezvoltarii resurselor umane pentru
contextul global ar putea sa nu fie posibild, deoarece mediul de lucru este in continud schimbare
si evolutie. In plus, scopurile, conceptele teoretice si influentele variaza de la o tard la alta, in
concordanta cu factorii interni (organizationali) si externi (nationali) ai acestora. Ruona (2000)
sugereaza ca urmarirea unei singure definitii globale a dezvoltarii resurselor umane este nerealista,
deoarece probabil nu se va ajunge niciodata la un consens.

Procesul de definire este ingreunat si mai mult de natura evolutiva a conceptului. De exemplu,
conceptul de dezvoltare a resurselor umane a inceput prin a fi pur si simplu sinonim cu ,,formare”,
iar apoi a evoluat in ,,formare si dezvoltare”, si apoi In dezvoltarea resurselor umane.

Manole si Nica (2018), considera ca sistemul formarii profesionale care este corelat cu dezvoltarea
resurselor umane necesita prezentarea unei clarificari in privinta termenilor care pot fi utilizati:

- Educatia este reprezentata de o activitate de invatare ce se desfdgoard pe termen lung, scopul
fiind reprezentat de instruirea fiintelor umane in vederea indeplinirii a unor roluri in societate
(lucratori, membri ai unei familii, cetateni).

- Instruirea se refera la o activitate care vizeaza dobandirea unor cunostinte si a unor aptitudini
caracteristice unei profesii sau efectudrii unei operatiuni, interesul acestei activitatii fiind legat
de sarcina ce revine unui lucrator sau de cerintele unui post.

- Perfectionarea este reprezentatd de o activitate de Invatare, care se indreapta cu precadere spre
necesitati viitoare, nu imediate, si care are in vedere mai mult realizarea unui progres in cariera.

Luand in considerare toate modalitatile prin care este definitda formarea profesionald, trasaturile

definitorii ale acesteia sunt (Manole, Nica, 2018, p. 160):

= reprezintd o continuare a educatiei precedente;

= constituie o prima etapa a carierei, ce este urmata de perfectionare care este facultativa,

= are oricare dintre formele prin care se desfasoara o activitate educationala (initiativa, stimularea
creativitatii, instruire etc.);

= ¢ 0 obligatie sau un drept.

Pentru imbunatatirea formarii profesionale, exista necesitatea de a actiona in urmatoarele aspecte
(Manole, Alpopi, Colesca, 2011, p.208 ):

— cunoasterea, cat mai amanuntita, a cererii de formare si a evolutiei acesteia;

— existenta unei evidente clare privind formarea profesionala a angajatilor din organizatie;

— informarea celor interesati cu privire la posibilitatile de formare;

— motivarea angajatilor si sprijinirea persoanelor care doresc sa isi imbunatateasca formarea;
— realizarea unui plan de actiune pentru formare.
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Cu toate acestea, McGoldrick et al. (2002) sugereazd cd procesul de definire a dezvoltarii
resurselor umane este influentat de lipsa limitelor si a parametrilor si de lipsa de profunzime a
dovezilor empirice ale unor aspecte conceptuale ale dezvoltarii resurselor umane, cum ar fi cele
ale managementului strategic al resurselor umane, organizarea invatirii si managementul
cunostintelor. De asemenea, apar confuzii cu privire la ,,scopul”, la ,locatia” si ,,beneficiarul
vizat” al dezvoltarii resurselor umane. Acest lucru a fost complicat si mai mult de Incercarile de a
defini conceptul de dezvoltare a resurselor umane dintr-o perspectiva internationald sau globala
(Wang & McLean, 2007).

Din ce in ce mai mult, DRH opereaza intr-un context global. Companiile multinationale, de
exemplu, opereaza functii de DRH si de invatare la nivel global. Avand in vedere potentialul de
acoperire al DRH 1n corporatiile globale, acesta este Tn masurd sa implice angajatii si liderii in
problemele societatii, prin influentarea leadershipului si educarea angajatilor in domeniul
responsabilitatii sociale si problemelor de etica. Dezvoltarea resurselor umane poate instrui liderii
sa fie constienti de eticd, sa inteleagd drepturile omului si sa fie constienti de problemele de
guvernantd corporativa (Garavan, Mc Guire , 2010, p. 499-500)

In termeni economici, procesul de dezvoltare a resurselor umane ar putea fi descris ca fiind
acumularea de capital uman si investirea efectiva a acestuia in dezvoltarea unei economii.

In termeni politici, dezvoltarea resurselor umane pregateste oamenii pentru participarea ca adulti
la procesul politic, in special in calitate de cetdteni intr-o democratie.

Din punct de vedere social si cultural, dezvoltarea resurselor umane 1i ajuta pe oameni sa duca o
viatd mai plind si mai bogata, mai putin legata de traditii.

Avand in vedere importanta crescanda a capitalului uman ca factor de succes, DRH pe plan
international are un rol major in dezvoltarea unei culturi care sa se concentreze asupra problemelor
societatii.

In plus, la nivel global, dezvoltarea resurselor umane are o agendi speciali in ceea ce priveste
demonstrarea respectului pentru diferentele culturale si in atitudinea fatd de impunerea valorilor,
ideilor, credintelor atunci cind se creeaza politici si politici globale de DRH.

Dezvoltarea resurselor umane la nivel global se poate angaja intr-o varietate de actiuni pentru a
construi responsabilitate sociald si etica in cadrul organizatiei, inclusiv: valorificarea partilor
interesate pentru a crea valoare pentru organizatie, consolidarea brandului corporativ, ajutarea
organizatiei sa isi reorienteze cresterea afacerii prin largirea conceptiei sale despre capacitati,
extinderea cadrului strategic de referinta al organizatiei si contribuirea la crearea unui consens cu
privire la ceea ce inseamnad aceste aspecte pentru partile interesate.

I1. Contributii personale la realizarea lucrarii

Pentru partea practica a acestei lucrari am ales sa efectuez o cercetare la firma Michelin Romania
prin metoda anchetei pe teren, la sediul firmei respective. In acest scop, am conceput un chestionar
care include un numar de 25 de intrebari referitoare la procesul de dezvoltare a resurselor umane
din firma Michelin, pe care I-am administrat unor angajati ai acestei firme.
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2.1. Obiectivele si metodologia cercetarii

2.1.1. Scopul cercetarii

Scopul fundamental al cercetarii mele il reprezintd analiza procesului de dezvoltare a resurselor
umane de la firma Michelin Romania, deoarece practicile de succes din domeniul resurselor
umane din firmele de traditie pot servi ca model pentru alte firme romanesti, in special pentru cele
cu putina experienta in managementul resurselor umane.

2.1.2. Obiectivele cercetarii
Obiectivele cercetarii efectuate la Michelin Romania se refera la:

e cunoasterea procesului de dezvoltare a resurselor umane utilizat de Michelin Romania;

¢ determinarea gradului in care formarea profesionald influenteaza performantele angajatilor;

e determinarea gradului in care dezvoltarea carierei angajatilor influenteaza satisfactia lor
profesionala.

2.1.3. Ipotezele cercetarii
Pentru a efectua cercetarea urmarita, am luat in considerare urmatoarele ipoteze:

1) Cu cat procesul de dezvoltare a resurselor umane este mai bine conceput si procedura este mai
clara, cu atat eficienta acestui proces va fi mai mare.

2) Daca angajatii considerd cd firma nu se implicd in formarea lor profesionala, atunci
performantele lor vor fi reduse.

3) Cu cat are loc dezvoltarea carierei angajatilor, Cu atat satisfactia lor profesionala va creste.

2.1.4. Descrierea metodei si a instrumentelor de cercetare

Pentru efectuarea cercetdrii, am putut opta intre realizarea unei cercetari calitative (de exemplu
prin metoda interviului sau observatie), si cercetare cantititativa, prin metoda anchetei; am ales sa
folosesc metoda anchetei, care oferd o perspectivd mai corectd asupra problemei dezvoltarii
carierei angajatilor la firma Michelin Romania.

Potrivit lui Septimiu Chelcea (2001), chestionarul de cercetare constituie o tehnicd si un
instrument pentru investigare, care este format dintr-o serie de Intrebari scrise, insotite uneori de
imagini grafice, care sunt ordonate in mod logic si psihologic, si care, prin administrarea de catre
persoanele care realizeaza ancheta sau prin autoadministrare, se concretizeaza in raspunsuri )ce
urmeaza a fi inregistrate in scris) din partea persoanelor care raspund.

In mod frecvent, dupa cum observa Bernard S. Phillips (1971, p. 90), pentru a realiza ordonarea
intrebarilor in mod logic este luat drept criteriu timpul, subiectul fiind necesar sa raspunda initial
la intrebari referitoare la trecut, apoi despre prezent si despre viitor. Alt criteriu de ordonare poate
fi cel care se refera la gradul de abstractizare: la Tnceput sunt date raspunsuri la intrebarile concrete
si apoi la cele abstracte. In raport de tema abordati si de universul anchetei, va predomina ordinea
logicd sau psihologica.
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Clasificarea chestionarelor este realizatd in raport de mai multe criterii(Chelcea, 2001):
- In raport de calitatea informatiilor, se pot distinge doua tipuri de chestionare:

a. chestionarele de date factuale, de tip administrativ, care vizeaza fapte obiective, care pot fi
observate in mod direct si de alte persoane;

b. chestionarele de opinie, care se refera la datele care nu pot fi observate in mod direct.
Acest tip de chestionare nu este doar de opinie, fiind utilizate pentru a determina: atitudini,
motivatii §i interese etc.

- In raport de cantitatea informatiilor, chestionarele pot avea o singurd tema sau mai multe teme.

- In functie de forma intrebdrilor, a stimulilor, pot fi: chestionare cu Intrebari inchise, chestionare
cu intrebari deschise si chestionare cu intrebari atat inchise, cat si deschise.

Pentru aceastd cercetare, consider ca informatiile cele mai relevante se pot obtine prin
administrarea unui chestionar unor angajati ai firmei Michelin Romania.
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Anexa 1:

Figura 1.1 Procesul de dezvoltare a resurselor umane Sursa:. S.Gibb, Human Resource
Development, Edinburgh Business School, 2013, p. 3

SURSE

| \ \
\ 1 [ PROCESE
| INFORMATH | I B 5 E
! Gy 1 | Fedxk !
I
- Pz:nen afacen : : Discufi :
: Concurenta ! ! 7 :
1 3 1 ! Asoceeri logice 1
| Repele profesionale | GENERARE i Coutra- 1
: Profesionisti din : - eniagia, !
\ domeia I | Gindirealaterslt )
8t s / \\ __________ /
ABSORBTIE DISEMINARE

" METODE ‘, ,/ METODE ‘,

| Evaluares 1 \ Menoring I

! performanget : | Coaching :

: Discutis 1 : Shadowing I

| Testare ! ! Discuti '

¢ ; ' Prezentini ;'

Figura 1.2. Procesul invatarii organizationale

Sursa: Balan C, lonita D, (2011), Cercetare exploratorie privind invdtarea organizationald in intreprinderile mici si
implicatii pentru invatamdntul superior economic, Revista ,,Amfitreatru Economic”, ASE, Bucuresti,
https://www.amfiteatrueconomic.ro/temp/Articol_1057.pdf, accesat pe 24.11.2023
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Anexa 2:

CHESTIONAR PRIVIND ASPECTE ALE PROCESULUI DE DEZVOLTARE
A RESURSELOR UMANE LA MICHELIN ROMANIA

1.Care este genul dumneavoastra ?
a. Femeie [
b. Barbat [

2. Care este mediul din care proveniti ?
a. Urban —
b. Rural (-

3.Va rog sa precizati intervalul de varsta in care va incadrati :
a. intre 18-25ani [
b. intre 25-45 ani []
c. Intre 45-60 ani [
d. peste 60 ani (-

4. Care este ultimul nivel de educatie pentru dumneavoastra?

a. Liceu L]
b. Facultate ]
c. Studii postuniversitare ]

5.Cum a fost integrarea dumneavoastra in aceasta firma?
1. Usoara
2. Dificila
3. Nu pot sd ma pronunt

00

6.Considerati ca munca in cadrul companiei va aduce satisfactiile profesionale asteptate de

dumneavoastra ?
a. Da L1

b. Nu ]

7.Aveti capacitatea si indepliniti cerintele postului pe care il ocupati?
a. Da L1
b. In foarte mare masura —
¢. Nu ma pronunf 1

8.Credeti ca postul ocupat in prezent este potrivit pentru aspiratiile dumneavoastra?
a. Da L1

b. Nu ]
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9.Existd o comunicare buna in firma Michelin ?
a. Da

b. In foarte mare masura
c. In mare masura

d. In mica masura

IR

e. In foarte mica masura

10.Sunt disponibile toate informatiile pentru a va desfisura munca in conditii optime?
a. Da
b. Nu

¢. Nu ma pronung

JU [

11.Resimtiti o presiune in timpul liber legata de problemele aparute la locul de munca?

a. Da ]
b. Nu ]

12.Sunteti satisfacut de colaborarea cu superiorul dumneavoastra ierarhic?
a. Da L1
b. In mare masura ]
c. Nu C 1

13.Ce v-ar motiva pe dumneavoastra personal in prezent sa va dezvoltati cariera ?

a. Un salariu mai mare L]
b. Dorinta de a avea altd pozitie ierarhica [
c. Pastrarea locului de munca —

14.Considerati ca firma Michelin este preocupata de dezvoltarea carierei dumneavoastra?
a. Da
b. In mare masura
c. In mica masura
d. Nu

Il

15.Considerati ca obtinerea unor performantele profesionale bune este rasplitite in mod
adecvat de conducere firmei ?

a. Da ]
b. In mare masura —
c.Nu [

R

16. A fost stabilit in cazul dumneavoastrd un traseu al dezvoltirii profesionale in firma
Michelin?

a.Da

b.Nu ]
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17. Sunteti preocupat de faptul ca v-ati putea dezvolta profesional mai bine la aceasta firma?
a. Da 1
b. Nu —

18. Este necesara urmarea unor cursuri de pregitire profesionala pentru a va dezvolta
profesional ?

a. Da 1
b. In mare masura 1
c. Nu —1

19. Ati urmat cursuri pentru imbunatitirea pregatirii profesionale?
a. Da —J
b. Nu ]

20. Care a fost scopul pentru care ati urmat aceste cursuri ?

a. Pentru reamintirea unor notiuni ]
b. Pentru dobandirea de noi cunostinte [
c. Pentru a promova (I

21. Care este modalitatea dumneavoastra preferata de instruire ?
a.Clasica ]
b.Pe platforma de e-learning -

22. Ar putea firma sa se implice mai mult in dezvoltarea carierei angajatilor?
a.Da L1
b.Nu —
¢.Nu ma pronunt 1

23.Ar putea managementul firmei Michelin sd facd mai mult pentru a dezvolta cariera
angajatilor ?

a. Da

b. In foarte mare masura

c. In mare masura

d. in mica masura

IREiigt

e. In foarte mica masura
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