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In zilele noastre este relativ simplu
pentru multe companii sa acceseze aceleasi
tehnologii si informatii, astfel incat unicitatea
lor consta in calitatea oamenilor de care
dispun. Managerii companiilor de succes au
inteles ca nu banii, cladirile sau tehnologiile ci
oamenii sunt cei ce fac diferenta intre
organizatii. Capacitatea de finvatare si
dezvoltare a organizatiei, precum si informatiile
care stau la baza inovatiilor tehnologice si la
inventarea unor noi produse, au la baza
capitalul uman. Managementul capitalului
uman presupune o aliniere intre individ si
organizatia din care acesta face parte, fiind o
provocare pentru managerii viitorului. Capitalul
uman este principalul indicator al performantei
organizatiilor care activeaza intr-o societate si
o economie informationala. Capitalul uman,
definit ca si caracteristica individuala, fiind o
combinatie  ntre mostenirea genetica,
educatie, experienta si atitudini fatd de munca
si viatd Tn general, este important pentru
organizatii deoarece este o sursa de inovatie si
re-inventare strategica, indiferent de forma pe
care o ia acesta.

Care este insa valoarea unui angajat
competent si loial? Cum pot companiile crea
acel mediu care sa genereze comportamente
de munca eficiente, fara a pierde capital uman
prin fluctuatia angajatilor?

Raspunsul la astfel de intrebari nu este
simplu, in ciuda evidentei nevoi de angajati
loiali i competenti pe care o resimte orice
organizatie.

Managementul resurselor umane vs.

Managementul capitalului uman

Managementul capitalului uman include
si depaseste managementul resurselor umane,
deoarece angajatii nu sunt considerati o simpla
resursa, ci sunt priviti din perspectiva
potentialului lor uman. Dezvoltarea gi
recunoasterea potentialului uman in organizatii
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“Pentru multe din companiile din zilele noastre,
oamenii talentati sunt principala surséa

a avantajului competitiv.”

Ed Michaels, Director, McKinsey &Co

tine de felul in care intelegem relatia dintre
individ gi organizatie. Istoric, din perspectiva
organizatiei, aceasta relatie a fost initial
autocratica, paternalista, sustinatoare,
colegiala si, mai recent, motivationala. Tn ultimii
ani, viteza si profunzimea cu care s-a dezvoltat
societatea a generat consecinte semnificative
la nivelul partii umane a organizatiilor — de la
control autocratic la auto-motivare individuala.
Aceste schimbari impun o re-géndire a
managementului oamenilor din organizatii.
Insa, in realitatea cu care ne confruntam zi de
zi lucrurile sunt foarte diverse. Relativ putine
companii pot afirma ca au un sistem eficient de
management al resurselor umane, restul fiind
caracterizate de un management al
personalului. Managementul personalului,
produs al viziunii  tayloriste = asupra
managementului  organizatiilor, este finca
destul de raspandit in companiile roméanesti,
fiind o sub-functie a departamentului contabil —
financiar. Companiile care insa nu au nevoie
de ,simpli” muncitori gi angajati calificati i
competenti au fost nevoite sa dezvolte functii
suplimentare Si procese specifice
managementului resurselor umane.
Competentele angajatilor sunt astfel
diferentiate atat in privinta recrutarii si selectiei,
cat si in privinta invatarii si dezvoltarii. Atat
managementul personalului, cat Si
managementul resurselor umane pleaca de la
presupozitia ca angajatul individual poate fi
controlat prin mijloacele autoritatii, contractului
sau tentatiei. Insa emanciparea angajatilor din
ultimele decade pune sub semnul intrebarii
faptul ca ,resursele umane” pot fi intr-adevar
administrate, coordonate si controlate prin
numeroasele instrumente de influenta
dezvoltate de departamentele de resurse
umane. Schimbarile din societate si din
economia contemporana pun din ce in ce mai
mult sub semnul Tntrebarii faptul ca oamenii
pot fi influentati prin recompense sau
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amenintari (engl. carrot and stick approach) si,
eventual, controlati.

Paradigma pe care se bazeaza
managementul resurselor umane este aceea
ca resursa umana poate fi condusa,
coordonata si controlata. Pe aceasta baza, in
cadrul managementului resurselor umane, s-
au dezvoltat nenumarate instrumente care
permit exercitarea influentei asupra angajatilor.
Managementul personalului si managementul
resurselor umane considera angajatii ca fiind o
resursa pasiva si nu una activa, flexibila si
modelabila. Ins&, este evident c& o
caracteristica specifica oamenilor este ca
acestia sunt flexibili si modelabili doar in
masura in care vor asta. O caracterizare
plastica dar foarte sugestiva a acestei abordari
este ilustrata de afirmatia ca ,Poti conduce un
cal la apa, insa nu-I poti face sa o bea.”

Oricum, managerii resurselor umane
ocupa o pozitie strategica in orice companie,
atat ca facilitatori si agenti ai transformarilor
organizationale, cat si ca partener strategic al
top managementului. Tn acelasi timp, se
manifestd ca partener strategic important si
fatd de angajati, prin promovarea unor noi
instrumente precum  imputernicirea Si
dezvoltarea carierei. Astfel, departamentul de
resurse umane se pozitioneazad strategic ca
arhitect al noilor structuri organizationale si
sisteme de productie dar si ca promotor al
proceselor de dezvoltare manageriala si
personald. insd, aceasta pozitie nu este una
tocmai confortabila, deoarece ca partener
strategic al top managementului, uneori trebuie
sa actioneze in detrimentul angajatilor, mai
ales in cazul masurilor ne-populare. Ca
Lportavoce a managementului” in anuntarea gi
aplicarea masurilor ne-populare, managerii de
resurse umane nu pot castiga increderea
angajatilor si, In consecinta, nu vor fi capabili
sa creeze o cultura a increderii, implicarii,
angajamentului si motivarii. Daca angajatii vor
fi tratati ca simple numere, apelul la atitudine,
emotie si entuziasm va esua cu siguranta.

O alta problema apare in modificarea
rolului strategic al managementului resurselor
umane. In ultimii ani, prin orientarea
managementului  resurselor umane spre
dezvoltarea unor procese care sa conduca la
dezvoltarea organizatiei, s-a dezvoltat din ce in
ce mai mult conceptia dezvoltarii resurselor
umane, punand accent pe training si
dezvoltare si pe rolul de agent schimbarii
organizationale pe care il joacd managementul
resurselor umane.

Aceste lucruri ne determind sa
consideram ca managementul resurselor
umane nu este pe deplin adecvat conditiilor si
provocarilor ~ economiilor  si  societatilor
contemporane.  Modelul  managementului
capitalului uman poate rezolva aceste
probleme.

Managementul capitalului uman
presupune o aliniere intre individ si organizatie
(van Marrewijk, 2003). Aceasta aliniere are loc
in trei principale zone: ,ldentitate si cultura
organizationala”, ,Activitati umane” si
,Dezvoltare umana’.

in functie de aceste zone, obiectivele
echilibrului relatiei organizatie — individ sunt
loialitate, dedicare si motivare (Figura 1).
Primul obiectiv al managementului capitalului
uman o reprezintd crearea unei identitati
organizationale  puternice, prin definirea
misiunii companiei si principalelor valori care
sustin realizarea acestei misiuni. Companiile
de succes sunt caracterizate de o aliniere a
valorilor individuale gi a celor organizationale,
iar numarul din ce in ce mai mare de companii
conduse de valori dovedeste importanta
acestei dimensiuni pentru organizatie (Barrett,
2000). Activitdtile umane reprezinta totalitatea
actiunilor si activitatilor planificate dintr-o
organizatie. In procesul alinierii intre individ si
organizatie, sunt formulate misiunea, viziunea
si obiectivele organizatiei care sunt apoi
translate in  responsabilitdti si  sarcini
individuale. Orientarea dominanta a
organizatiei — flexibilitate, creativitate,
eficacitate sau eficienta- si capacitatile
individuale determina rolurile pentru care
opteaza managerii si angajatii pentru a duce la
indeplinire sarcinile specifice.

MANAGEMENTUL CAPITALULUI UMAN

ORGANIZATIE

A
Activitati
umane

B
Identitate
organizationald
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Dezvoltare
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Figura 1. Un model de aliniere prin managementul
capitalului uman (adaptare dupa van Marrewijk
&Timmers, 2003)
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Alinierea  caracteristicilor  personale,
atitudinilor si competentelor capitalului uman
disponibil cu nevoile organizatiei difera
fundamental de o orientare ierarhica si de
comanda, fiind un proces participativ.
Organizatiile inoveaza iar tehnologiile si pietele
se schimba permanent. Pentru a tine pasul cu
aceste schimbari, angajatii — capitalul uman —
trebuie sa se dezvolte pe masura prin
dobéndirea unor noi competente si abilitati. La
nivel organizational, invatarea apare atunci
cand organizatiile au nevoie de cunoastere gi
dezvolta un profil de competente specific, care
stad la baza dezvoltarii umane si atunci cand
sunt dezvoltate procese care se imbunatatesc
continuu. In acest domeniu, alinierea priveste
atat ritmul dezvoltarii din interiorul si din
exteriorul organizatiei, precum gi directia si
mésura dezvoltarii competentelor angajatilor
individuali.

Dezvoltarea capitalului uman este un
aspect de importantd strategicd pentru orice
organizatie. Strategia organizatiei descrie felul
in care aceasta isi propune sa creeze valoare
pentru proprietari, clienti si comunitatea in care
activeaza. Pentru a urma si pune in practica
strategia  specificd organizatiei, aceasta
necesita anumite competente, abilitati, talente
si cunoastere, cu alte cuvinte, investiti n
capitalul uman. Combinarea acestor aspecte
contribuie la performanta si  succesul
proceselor interne specifice organizatiei, la
atragerea si pastrarea clientilor organizatiei si,
in consecintd, la obtinerea si sustinerea
rezultatelor economice si financiare ale
organizatiei (Kaplan & Norton, 2004).

Valoarea capitalului uman precum si
eficienta sa depinde de raportul intre investitiile
in capitalul uman al organizatiei (training si alte
metode de dezvoltare) si pierderile de capital
uman ca urmare a fluctuatiei si absenteismului
(Bontis & Fitz-enz, 2002). Pierderile de capital
uman pot fi cauzate atat de vointa angajatului
(demisie fizica sau mentala), cat si de optiunile
organizatiei (concedierea).

Care este insa rata de recuperare a
investitiei Tn oameni? Cum ne asiguram ca
facem investitia corecta Tn oamenii potriviti?

Evaluarea investitiilor in capitalul
uman

De zeci de ani companiile s-au obignuit
cu evaluarea riguroasa a principalelor zone ale
operatiunilor lor — cateva exemple includ rata
de acceptare a unui produs nou,
productivitatea operatiunilor industriale, rata de
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pastrare a clientilor pentru o anumitd marca,
s.a.

Motivul este oarecum evident:
dezvoltarea unor noi produse, obtinerea
maximului de rezultate din capacitatile de
productie existente, atragerea si fidelizarea
unui numar de clienti sunt factori critici pentru
succesul oricarei organizatii.

Insa, daca evaluarea fluxurilor de
productie, cercetarii gi dezvoltarii sau
aprecierea eficientei activitatilor de vanzari
sunt practici obisnuite in companiile romanesti
contemporane, aprecierea performantelor intr-
0 maniera sistematicd este ceva virtual
inexistent. Acest fapt nu este problematic in
conditiile in care avantajele competitive tin de
capacitatile de productie si de calitatea
produselor, oamenii fiind vazuti ca o
componenta inlocuibila a proceselor
organizationale.

Problema apare in conditile in care
cunoasterea si informatia, generate si
administrate de oameni, au devenit probleme
prioritare pe agenda incarcata a managerilor
de top, fiind din ce in ce mai frecvent
adevarate .produse” ale organizatiei,
generatoare de avantaje competitive. Cele mai
de succes organizatii din zilele noastre (si,
foarte probabil, si cele din viitor) sunt acelea
care sunt capabile sa masoare impactul pe
care il au investitile Tn capitalul uman asupra
organizatiei Tn ansamblu si, mai specific,
asupra rezultatelor organizatiei.

Investitiile in capitalul uman pot lua mai
multe forme, dintre care enumeram:

» Recrutarea si pastrarea oamenilor talentati

= Managementul performantelor angajatilor

= Dezvoltarea competentelor individuale prin
training si coaching

= Acordarea beneficilor in raport cu
performantele obtinute

In ciuda cresterii importantei strategice a
fortei de munca, evaluarea impactului
diverselor initiative  si  programe de
management al  performantelor asupra
rezultatelor principale ale organizatiei este
departe de a fi ceva obignuit.

Un studiu realizat de Accenture High-
Performance Workforce in 2003 pe 200 de
manageri de top din companii din 6 tari arata
ca doar 18% din respondenti primesc
saptamanal sau lunar evaluari ale eficientei
investitiilor in training, in timp ce 14 % nu
primesc niciodata astfel de evaluari (Cheese &
Thomas, 2003). Aceasta situatie este destul de
problematica in contextul in care peste 40%
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dintre respondenti afirma ca bugetele alocate
programelor de training au crescut semnificativ
in ultimul an. Acelasi studiu arata ca peste
40% din companii nu evalueaza impactul
initiativelor de training asupra productivitatii,
calitatii si satisfacerii clientilor iar, in ce
priveste impactul programelor de training
asupra principalelor atitudini de munca
(satisfactie, implicare si loialitate), situatia este
si mai problematica. Cele mai problematice
situatii sunt cele privind raportarea investitiilor
in capitalul uman la inovatie (in contextul
uriagei presiuni pe care o exercitd clientii
pentru produse noi) si la satisfactie (in
contextul uriaselor pierderi datorate ne-
angajarii in sarcina a angajatilor ne-satisfacuti
de munca lor)

Ins& evaluarea impactului investitiilor in
capitalul uman este departe de a fi o chestiune
simpla si la indemana tuturor. Care sunt insa
ingredientele dezvoltarii capitalului uman al
organizatiei? Angajatorii trebuie sa ofere
angajatilor ceea ce doresc acestia.

1. Cunoastere si competente — angajatii
doresc sa faca bine ceea ce li se cere. De
aceea, este foarte importanta cunoasterea
capacitatilor de care dispun angajatii $i a
abilitatilor care contribuie la cregterea
productivitatii,  calitatii  serviciilor i
performantei generale a organizatiei.
Investitile in cunostintele si competentele
angajatilor influenteaza increderea
angajatilor si modul in care acestia
valorizeazd locul lor in cadrul unei
organizatii.

2. Satisfactie in munca — angajatii doresc
sa faca ceea ce le place. Cunoastere +
competente = satisfactie in munca. Un
angajat satisfacut are o productivitate
crescutd, este mai putin dispus sa renunte
si se implica mai mult in sarcinile specifice
muncii. Cand angajatii detin abilitatile
necesare realizarii cu succes a sarcinilor
de munca, gasesc mai usor motive de
satisfactie in legatura cu munca sau cu
propria persoana. lata de ce este
importantd investitia in cunogtintele si
abilitatile angajatilor.

3. Realizare si impact — angajatii doresc sa
simta ca ceea ce fac ei este important
pentru organizatie. Angajatorii reusesc sa
influenteze sentimentul de realizare al
angajatilor oferindu-le tehnologii,
instrumente si cunoastere care sa creasca
productivitatea si performanta in munca.

4. Echilibru — angajatii doresc sa aiba o
viata echilibrata. Din pacate presiunea
pentru obtinerea de performante din ce in
ce mai ridicate forteaza angajatii sa
renunte la viata privata. Una din cele mai
bune cai de a loializa angajatii este de a le
crea un mediu si a le furniza instrumente
necesare bucuriei de a petrece un anumit
timp in afara muncii.

Pentru a evalua impactul acestor
investitii intr-o maniera sistematica si mai putin
intuitiva, companiile pot sa-si defineasca si sa
masoare indicatori care surprind felul in care
initiativele lor afecteaza indivizii si grupurile.
Acesti indicatori sunt utili pentru a estima
cresterea de performantd in realizarea
sarcinilor, scaderea timpilor de generare de noi
produse sau cresterea productivitatii fortei de
munca ca urmare a implementarii unui
program specific de dezvoltare a capitalului
uman.

Acesti indicatori trebuie sa acopere
nivele diferite ale realitati organizationale
vizand in principal urmatoarele aspecte:

1. Indicatori ai rezultatelor unei organizatii
- sau indicatori ai performantei organizatiei
in ansamblu (de obicei, indicatori financiari
traditionali, cota de piata, sau randamentul
actiunilor);

2. Indicatori ai performantei - sau acele
aspecte care contribuie direct la obtinerea
rezultatelor organizatiei (productivitate,
calitate, inovativitate, satisfactia clientilor)
apreciate, de obicei, prin grile de evaluare
echilibrate (engl. Balanced Scorecards);

3. Indicatori ai capitalului uman - sau cele
mai importante evidente calitati necesare
obtinerii rezultatelor organizatiei (eficienta,
adaptabilitate, angajament) si care
contribuie evident la obtinerea
performantelor dorite;

4. Indicatori ai dezvoltarii capitalului uman
- sau principalele programe initiate de
dezvoltare a capitalului uman
(managementul competentelor Si
aprecierea performantelor, invatare si
managementul cunoasterii).

Aceste scheme generale de evaluare
pot fi folosite Tn practica pentru mai multe
scopuri.

In primul rand, ele pot fi folosite ca
instrument de diagnostic organizational, pentru
a identifica zonele de crestere a
performantelor. In al doilea rand, pot fi parte a
unui proces mai amplu de evaluare utilizat, in
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principal, in cadrul proceselor de planificare
strategica gi operationala. In ultimul rand, pot
constitui un element al unui proces amplu de
transformare organizationala, in care scopul
principal este re-gandirea functiilor traditionale
ale managementului resurselor umane in
contextul noilor strategii organizationale.

In plus, se pot defini indicatori specifici
diferitelor programe de investitii in capitalul
uman al organizatii.

Dezvoltarea capitalului uman nu poate fi
realizata decat investind capital financiar in
capitalul uman al organizatiei. Cel mai adesea,
aceste investitii sunt realizate in programe de
instruire, instruirea fiind o functie importanta a
departamentelor de resurse umane. Ins3,
deseori initierea unor programe de dezvoltare
intampina o reticentd sustinutd a top
managementului, pe fondul scepticismului cu
privire la recuperarea investitiilor, in conditiile
in care estimarea costurilor si beneficiilor
realizarii sau ne-realizérii acestor programe
este destul de dificila.

Aplicatie: Evaluarea impactului
trainingului experiential

Companiile de succes cheltuie sume
importante in fiecare an pentru programe de
training de tip experiential (TE). Cel mai
adesea obiectivele unui program de acest tip
sunt:
= Imbunatatirea abilititilor de conducere
(engl. leadership development)

= Construirea si dezvoltarea echipelor (engl.
teambuilding)

= Dezvoltarea capacitatilor de rezolvare de
probleme (engl. problem solving and
decision making)

= Cresterea nivelului de Tincredere (engl.
trust enhancement)

= Dezvoltarea comunicarii (engl.
communication development)

Aceste obiective fac extrem de populare
programele de tip TE, mai ales in zona
dezvoltarii capacitatilor de conducere si a
constructiei echipelor. Daca pentru organizatii,
capitalul uman este important, in ansamblul
sau, cu siguranta ca cei ce beneficiaza, de
obicei, de aceste programe (manageri de top
sau manageri de linie) sunt vazuti ca fiind
principala sursa de obtinere a performantelor
organizatiei.

Presupozitia de baza a acestor
programe este ca investitia In training (si, mai
specific, in programe de TE) ar putea genera
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rezultate financiare pozitive. Sustinatorii TE
considera ca aceste programe genereaza un
nivel bun al ratei de recuperare a investitiei
(ROI) (Harrison, 1995), legatura care este
argumentata oarecum intuitiv, plecand de la
presupoziti de bun simt- Nu stim sa existe
studii  sistematice care sa surprinda
recuperarea investitiei in TE, iar inexistenta
unor date empirice concrete care sa surprinda
schimbarea comportamentului la locul de
munca in urma participarii la un program de
TE, determina un oarecare scepticism Ila
nivelul managementului. Multi  manageri
privesc cu scepticism investitile Tn asa
numitele ,soft skills” (conducere, comunicare,
munca in echipa) considerand ca ,hard skills”
(competente tehnice si financiare) sunt mult
mai importante pentru organizatie (Worrall &
Cooper, 2001).

Metode de training experiential

Programele de TE sunt un instrument de
dezvoltare folosit in domeniul conducerii si
construirii echipei care este folosit, de obicei,
in afara companiei (cel putin partial) si consta
intr-o serie de exerciti fizice si mentale
realizate individual sau Tn cadrul grupului.
Facilitatorii urmaresc un program de activitai
care fincurajeaza participanti sa reflecte
asupra experientei de invatare si ii ajutd sa
transfere cunostintele si abilitatile invatate in
contextul muncii. Aceste programe se
concentreaza, de obicei, pe schimbarea
atitudinilor, construirea echipelor, dezvoltarea
abilitatilor interpersonale si pe cresterea
preocuparii pentru  propria  dezvoltare.
Activitatile din cadrul TE sunt legate metaforic
de contextele reale ale muncii, caracteristica
distinctiva a acestor programe este ca
participantii experimenteaza direct aplicarea
unor concepte si abilitdti de conducere si
dezvoltare a echipelor.

Procesul de invatare experientiala are
cateva avantaje fatd de Tinvatarea pasiva,
observationala.

Invatarea experientiald este un proces
ciclic ce include (Kolb, 1981):

1. experienta (participantul are o experienta
concreta)

2. prelucrarea (experienta este discutata, iar
participantul reflecta asupra ei)

3. generalizarea (experienta este
abstractizata, conceptualizata Si
generalizata)

4. aplicarea (generalizarea este testata in
noi situatii, ceea ce duce la noi experiente
concrete)
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Datorita faptului ca elementele acestui
proces sunt polarizate (experienta concreta vs
conceptualizare  abstracta; experimentare
activa vs observare reflectiva) activitatile din
cadrul programelor de TE vizeaza diferite
stiluri de Tnvatare.

Obiectivele de invatare sunt foarte
diverse, insa cele mai frecvent citate sunt
dezvoltarea capacitatilor de conducere,
construirea echipelor, dezvoltarea comunicarii
interpersonale si a increderii si dezvoltarea
abilitatilor de rezolvare de probleme. Abilitatile
de conducere pot fi dezvoltate prin provocari
care necesita hotarare si asumarea riscului.
Abilitatle de rezolvare de probleme pot fi
imbunatatite prin rezolvarea unor probleme noi
si diverse. Construirea echipelor poate fi
sustinutd de activitati in care este importanta
cooperarea intre membrii echipei.
Comunicarea interpersonala poate fi
imbunatatita prin activitati care demonstreaza
importanta si valoarea ascultarii active.
Literatura de specialitate identifica pe langa
aceste obiective si altele care tin fie de factori

interpersonali - cresterea moralului  si
dezvoltarea camaraderiei- sau de factori
individuali - cresterea stimei de sine si

incurajarea asumarii riscului, cresterea auto-
eficientei, dezvoltarea abilitatilor de
management al timpului, Tmbunétatirea
creativitatii, dezvoltarea personala- (Wagner si
colab, 1991, McEnvoy si colab, 1997).

Evaluarea rezultatelor programelor de

training

Potrivit lui Kirkpatrick (1976, 1994)
exista patru nivele la care programele de
training au rezultate, si in consecinta se pot
realiza evaluari:

1. reactiile (perceptiile participantilor cu
privire la valoarea si calitatea programului)

2. invatarea (daca participantii au invatat
cunostintele, abilitdtile sau atitudinile pe
care ftrebuiau sa le dobandeasca in
training)

3. comportamentele (daca abilitatile,
cunostintele si atitudinile dobéndite se
reflecta in comportamentul de munca)

4. rezultate la locul de munca (impactul
trainingului asupra rezultatelor organizatiei
sau productivitatii, calitatii, satisfactiei
clientilor etc.)

Este evident ca evaluarea ratei de
recuperare a investitiilor in training se poate
realiza doar la nivelul 4 — la nivelul rezultatelor,

insa aceasta evaluare este foarte dificila si,
rareori, este realizata.

Un studiu realizat de American Society
for Training and Development (ASTD) in 2002
arata procentul companiilor americane care
realizeaza evaluari post-training la cele patru
nivele: 78% - reactia, 32% - testarea invatarii,
9% - schimbarea comportamentului si 7% -
recuperarea investitiei in training.

Aceasta situatie ar putea sustine punctul
de vedere ca, In ciuda popularitatii acestei
scheme de evaluare a trainingului, ea nu este
foarte utila n practica. Kirkpatrick (1996)
considera ca viitorul directorilor de training si a
programelor de training depinde in cea mai
mare masura de eficienta acestora. Pentru a
determina aceasta eficienta, companiile
trebuie evalueze programele de training in
termeni stiintifici si statistici.

Evaluarea recuperarii investitiei n
training nu poate fi realizatda daca obiectivele
trainigului nu sunt foarte clar specificate si
daca acestea nu vizeaza Iimbunatatirea
functionarii organizatiei.

Reactiile, apreciate de obicei la sfarsitul
programului, pot fi influentate de buna
dispozitie specificd programelor de TE.
Facilitatorii buni se pricep destul de bine sa
inveseleasca grupurile, astfel incat participantii
la programele de training raman, in general, cu
o impresie buna. Oricum, bucuria nu surprinde
si invatarea si, cu atat mai putin, aplicarea la
locul de munca a cunosgtintelor si abilitatilor
dobandite in training.

Comportamentele depind, pe de o parte,
de cunostinte si abilitati, Tnsa atitudinile,
intentiile s$i motivatia joaca si ele un rol
important (figura 2). lata de ce consideram ca
modelul de evaluare propus de Kirkpatrick este
incomplet. In urma particip&rii la programe de
training, oamenii se intorc in organizatii. Noile
cunostinte si abilitati, eventual noile atitudini si
comportamente trebuie sustinute de un climat
organizational propice. latda de ce este
important sa luam n calcul si tipul climatului
organizational si, mai ales, caracterul sau
permisiv in raport cu schimbarea
comportamentala, pentru a estima corect
eficienta programelor de training.

Evaluarea impactului programelor la
nivelul rezultatelor organizatiei presupune
masuri clare, cuantificabile, convertibile in
valori monetare. Valoarea programelor de
training este un indicator destul de bun pentru
a aprecia daca investitia in dezvoltarea
oamenilor merita sau nu sa fie facuta.
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Cunostinte Atitudini
si abilitati Intentii
Motivatie
Climat organizational
propice |
| COMPORTAMENTE |

REZULTATE

Figura 2. Un posibil model de evaluare a eficientei
trainingului

Pentru a aprecia valoarea programelor
de training exista cateva formule care pot fi
utilizate (Deeny, 2003).
= TCAT1-TCAT2 = EnE. Economiile nete
estimate (EnE) pentru un program de
training nou (T2) prin raportare la
precedentul program de training (T1) pot fi
calculate prin totalul costurilor
administrative  (TCA) pentru fiecare
program. O astfel de formula este utilizata
in constructia bugetelor de training insa,
desi economiile sunt importante pentru
orice  organizatie, ele nu surprind
recuperarea investitiei..

= TCT / nr. participanti = Cpp. Impartind
costul total al unui program de training
(TCT) la numarul de participanti obtinem
costul pe participant. Si acest indicator
este foarte utilizat Tnsa nu surprinde
recuperarea investitiei in programul de
training.

Ambele formule sunt deseori citate ca
masuri ale recuperarii investitiei in training, nu
indica valoarea financiara sau profitul derivat
din investitia n training.

Beneficiile obtinute in urma investitiei in
programe de training trebuie sa poata i
convertite in valori monetare.

Obiectivele obisnuite ale programelor de
TE mentionate anterior — dezvoltarea
abilitatilor de conducere, construirea echipelor,
comunicare, Tincredere si rezolvare de
probleme — pot fi corelate cu rezultatele
organizatiei, existdnd deja mai multe studii
care demonstreaza acest lucru. Cercetarile au
aratat ca liderii pot influenta rezultatele
organizatiei in mai multe zone. De exemplu,
liderii pot influenta fluctuatia de personal,
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absenteismul (Tharenou, 1993),
productivitatea grupului de munca si calitatea
(Kirckpatrick, 1996).

Cresterea productivitati  (in  privinta
numarului de unitati produse, obiecte vandute,
formulare procesate, sarcini realizate etc),
cresterea calitati (mai putine rebuturi, mai
putina risipa, mai putine defecte etc) reducerea
absenteismului si fluctuatiei de personal sunt
indicatori ai  performantelor organizatiei,
indicatori asupra carora programele de TE au
cu sigurantda un oarecare impact (Cascio,
1991)

Asociind  valori monetare  acestor
beneficii datorate investitiei in training, putem
calcula o valoare totala a beneficiilor (TB) pe
care, daca o raportam la costul total al
trainingului  (TCT) obtinem o masura a
recuperarii investitiilor, sau chiar rata de
recuperare a investitiilor:

TB (exprimat in Euro) x 100/TCT = ROI

Dificultatea ramane insa in ceea ce
priveste izolarea impactului trainingului asupra
diferitilor indicatori de performanta utilizati de
organizatii.

Tabel 1. Posibile schimbari de comportament si
rezultate la nivelul organizatiei

Nivel 3: schimbari de

Nivel 4: impact la

comportament nivelul organizatiei
Imbunatétirea Scaderea fluctuatiei de
abilitatilor de personal

conducere

Cresterea coeziunii Scaderea nivelului
echipelor absenteismului si

fluctuatiei
Productivitate crescuta
Calitate crescuta

Dezvoltarea
comunicarii
interpersonale

Productivitate crescuta
Calitate crescuta

Cresterea nivelului de
incredere

Scaderea fluctuatiei de
personal
Productivitate crescuta

Imbunatétirea
capacitatii de rezolvare
de probleme

Imbunétatirea
performantelor in munca

O apreciere corecta a schimbarilor
produse de investitile intr-un program de
training ar trebui sa plece de la date financiare
concrete, insa si estimarile financiare sunt un
instrument obignuit pentru managerii de top din

companii.



Managementul Resurselor Umane in Practica

Izolarea impactului programelor de

TE - Fluctuatia de personal

Scaderea fluctuatiei de personal se
poate datora atat imbunatatirii abilitatilor de
conducerea liderilor, cat si Tmbunatatirii
nivelului de incredere si coeziune din cadrul
echipei.

Valoarea economiilor asociate cu
scaderea fluctuatiei de personal poate fi
calculata prin multiplicarea valorii costurilor
unui incident de fluctuatie cu schimbarea ratei
de fluctuatie multiplicata cu numarul angajatilor
din unitatea organizationala pentru care se
calculeaza.

Drept ilustrare, sa consideram ca in
cazul unei companii mari din industria de
telecomunicatii, seful unui departament decide
participarea tuturor membrilor departamentului
la un training de construire a echipei (la un
cost total de 8000 Euro). Ca urmare a cresterii
coeziunii si increderii, fluctuatia de personal a
scdzut. In anul anterior programului de
training, 8 angajati dintr-o medie de 28 de
angajati ai departamentului au parasit
departamentul. Tn anul de dupé participarea la
training, doar 4 angajati din 32 au parasit
departamentul (intre timp departamentul
crescand).

Costurile asociate inlocuirii unui angajat
care paraseste compania includ interviurile de
plecare, procesarea plecarii (ca si cost
administrativ), plati de compensare, recrutare,
procesarea angajarii, training si instruire pentru
noul angajat si costuri asociate inductiei gi
orientarii.

In industria de telecomunicatii din
Romania costurile medii de recrutare a unui
angajat calificat se situeaza la un nivel de
2000-3000 Euro per angajat. Pentru
simplicitate sa consideram un cost de 2500
Euro la care adaugam un cost asociat plecarii
de 1000 Euro.

Rezulta astfel costul unui incident de
fluctuatie de 3500 Euro

Rata fluctuatiei inainte de training: 8 din
28 = 28,5%

Rata fluctuatiei dupa training: 4 din 32 =
12,5%

Scéderea ratei de fluctuatie: 28,5% -
12,5 % = 16%

Economia realizata datoritd scaderii
ratei de fluctuatie: 16% x 32 x 3500Euro
=17920 Euro

Rata de recuperare a investitiei (%) =
[(Beneficii totale — Costuri totale)/Costuri
totale]x100

Orice valoare a ROl mai mare de 0
indica faptul ca valoarea trainingului este mai
mare decat costul sau. Un ROI de 100 %
inseamna ca respectiva companie si-a dublat
banii investiti Tn programul de training.

In exemplul nostru ROl % = [(17920-
8500)/8500]x100 = 110.82%

Concluzii

In  conditile in care succesul
organizatiilor din zilele noastre depinde de
calitatea si loialitatea oamenilor de care
dispun, consideram ca este necesar un efort
de transformare a managementului resurselor
umane in managementul capitalului uman.
Pentru acest lucru, este important ca intre
organizatie si oamenii de care dispune sa
existe o aliniere echilibrata: angajati dedicati,
loiali si motivati si organizatii eficiente, cu
identitate clara si orientate spre dezvoltare.
Aceasta aliniere faciliteaza realizarea unor
investitii  eficiente Tn capitalul uman al
organizatiei, precum si controlul pierderilor de
capital uman.

Principalele scopuri ale managementului
capitalului uman raman recrutarea, pastrarea
si dezvoltarea angajatilor, scopuri ce pot fi
atinse prin procese de recrutare orientate de
cultura si specificul organizatiei, prin procese
de management al performantelor care sa
corespunda atat asteptarilor managerilor, cat si
asteptarilor angajatilor si prin initierea unor
programe de dezvoltare, in concordantd cu
obiectivele organizatiei si cu nevoile oamenilor.

Instrumentele traditionale dezvoltate in
cadrul managementului personalului sau al
resurselor uman nu vor mai fi manipulative si
de control, fiind astfel aliniate la noile politici in
privinta capitalului uman. Prin concentrarea
asupra alinierii Tntre organizatiei si individ,
managementul capitalului  uman permite
dezvoltarea unui dialog permanent, un dialog
purtat de pe poziti ne-dominante intre
manageri $i oamenii pe care acestia i conduc.

Managementul capitalului uman este
astfel un nivel avansat al managementului
oamenilor din organizatii, un nivel ce include gi
depaseste managementul resurselor umane,
la fel cum acesta din urma a revolutionat
clasicul management al personalului.

Plecand de la o perspectiva in care
integritatea individului este punctul central,
managementul capitalului uman da
posibilitatea utiliz&rii intregului potential uman
al organizatiei. Mai mult, managementul
capitalului uman contribuie la stimularea si
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intarirea culturii organizatiei, prin instrumentele
sale specifice iar efectele pe care dedicarea,
angajamentul, loialitatea si motivatia oamenilor
din organizatie le au asupra cresterii
productivitatii sunt indiscutabil pozitive.

Rolul profesionistilor Tn managementul
resurselor umane devine din ce in ce mai
apropiat de cel de sfatuitor in serviciul
managerilor pentru a facilita si sustine
dezvoltarea si trainingul in interiorul companiei
(engl. training on-the-job).

Pentru a realiza alinierea echilibrata
intre oameni si organizatie sunt necesare
investiti  In  dezvoltarea  competentelor
angajatilor, dezvoltare care va genera un nivel
echilibrat de rezultate si satisfactie. Realizarea
acestor investiti este esentiala pentru
dobandirea si pastrarea unor avantaje
competitive pe piete din ce in ce mai dinamice
si mai concurentiale.

Recomandam managerilor de resurse
umane sa tina cont de implicatiile unei posibile
schimbari de paradigma, in sensul dezvoltarii
de procese de management al capitalului
uman, plecand de la competentele cheie
necesare succesului companiei. Suntem
convinsi ca noile instrumente de management
al capitalului uman, dezvoltate in ultima
perioada, pot fi utilizate cu succes in eforturile
de crestere a performantelor angajatilor si a
obtinerii  rezultatelor dorite la  nivelul
organizatiei, in ansamblu. De asemenea,
suntem convinsi ca eforturile de dezvoltare a
unor noi metode si instrumente de evaluare a
investitiilor Tn capitalul uman vor duce in
viitorul apropiat la raspandirea si generalizarea
unor noi practici de management al oamenilor
din organizatii.
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