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Prefatd
Dragos ILIESCU

Practica romaneasca in domeniul resurselor umane este astazi
una robusta si care demonstreaza aceasta soliditate prin faptul
cd nu doar consuma stiinta si recomandari generate in alte spatii
culturale, ci si Incepe sa produca stiintd si recomandari.

Imi amintesc inceputurile practicii in acest domeniu in
Romania, In urma cu 25-30 de ani, care au fost complet sub
imperiul imprumuturilor culturale — este un domeniu in
care Romania avea zero traditie si in care practica autohtona
a fost absorbita exclusiv din recomandari si politici tipice pen-
tru organizatiile multinationale. Acest obicei s-a pastrat pentru
doua decenii si mai bine, dar industria de HR a ajuns astazi la
acel nivel de maturitate In care are o masa critica de profesionisti
care au o experienta practica serioasd si o baza stiintificd adec-
vatd, pentru a incepe sa publice contributii autohtone in acest
domeniu.

In acest trend se inscrie si volumul prezent, un volum pe
care il punctez ca avand o semnificatie istoricd importanta.
Specific, daca latura ancorata in cercetare stiintifica avansa-
td a acestei practici a reusit sa isi demonstreze capacitatea de
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creatie In ultimii 5-10 ani prin psihologii cu profil academic din
marile universitati ale Romaniei, prezentul volum colectiv mar-
cheaza un moment creativ la fel de important al practicienilor
cu reputatie: nu un volum de sfaturi (,,advice literature”), caci
din acestea au mai apdrut, ci un volum cu experienta informata
stiintific.

Literatura acestui domeniu este in majoritatea covarsitoare
de sorginte vesticd. Da, e adevarat, este literatura solida care
merita tradusa — si a fost tradusa in limba romana in fel si
chip. Insa existd o variabilitate interculturald masiva nu doar
a preferintelor fatd de anumite practici de HR, ci si a eficientei
practicilor de HR. Aceasta variabilitate, uneori marcantd, este
astazi unanim recunoscuta sub stindardul psihologiei intercul-
turale si de mai toti cei care deplang ca practicile actuale si dove-
zile — atat stiintifice, cat si anecdotice, pentru eficienta aces-
tor practici de HR — provin aproape in exclusivitate din tarile
WEIRD (,,ciudate”), adica vestice (,,western”), educate (,,educa-
ted”), industrializate (,,industrialized”), bogate (,,rich”) si demo-
cratice (,democratic”). Romania este in cel mai bun caz la limita
acestui spatiu cultural si este cu atat mai important sa isi faca
prezenta si experienta cunoscute.

Volumul este dedicat zonei Invatdrii si dezvoltarii organi-
zationale si cuprinde 5 capitole si 20 de sectiuni, care puncteaza
importanta invatarii si dezvoltarii ca parte a functiilor de HR si
importanta specialistilor in Invdtare si dezvoltare ca parteneri de
business, puncteaza aspecte tehnice care tin de analiza de nevoi
si de designul interventiilor formative, de livrarea proiectelor
de formare, de invatarea post-livrare, de carierele existente in
domeniu si de fascinantele posibile evolutii care sunt sugerate
de avansul tehnologic in acest domeniu.
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In concluzie: un volum emblematic, al practicienilor reputati 11
dintr-un domeniu care a crescut constant si s-a consolidat in
ultimii 30 de ani, pentru a produce acum altceva decat tradu-
ceri — opera veritabila, care translateaza experienta directa si
personala, informata stiintific, in practici autohtone de HR. O
prima opera de maturitate a acestui domeniu!

fnvatam impartésind = Prefatd


Stamp


CAPITOLULTI

Despre L&D ca partener de
business

Capitolul de fata va prezin-
td cateva aspecte de integra-
re a L&D-ului in organi-
zatie. Pornim de la ideea ca
o orice specialist de L&D,
2 respectiv orice departament

de L&D este vital sa fie ali-

o niat la misiunea, viziunea si

Y valorile companiei in care

activeaza. Doar asa inva-

tarea si dezvoltarea pot ajunge obiective strategice ale compa-
niei, iar organizatia sa se transforme intr-una care invata.
Atragerea unor sponsori (de obicei nivelurile de management)
in stabilirea obiectivelor de invatare, designul proceselor de
invatare si implementarea programelor de training in
organizatie reprezinta, de asemenea, un aspect ce tine de depar-
tamentul L&D si are efecte majore asupra invatdrii in randul
participantilor/angajatilor. Alegerea unor furnizori de training
care adera la valorile companiei-client este un proces ce

)
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14 necesitd, de asemenea, atentie din partea celor care lucreaza in
departamentele de L&D.

Ilinca Elena COROIAN (Steelcase), Zamfira STAN (Accesa),
George GAVRILOVICI (Accesa), Modnika PAL (Porsche
Engineering Romania) si Magda TOTH-RADULY (Porsche
Engineering Romania) sunt cei care vor detalia aceste aspecte
in randurile ce urmeaza, aducand atat probleme teoretice, cat si
experiente din companiile in care activeaza ca specialisti L&D.
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1.1. L&D — Viziune, valori si misiune in companie
Ilinca Elena COROIAN — Steelcase

Misiunea, viziunea si valorile unei companii sunt afirmatii
prin care aceasta isi descrie motivul pentru care existd, scopul
pe care si-1 propune si modalitatea prin care va atinge acel scop.
Acestea sunt parte integranta a ceea ce numim strategia unei
companii si din ce in ce mai des sunt aspecte pe care le urmarim
la un eventual angajator, furnizor sau client. Claritatea legata
de aceste declaratii strategice conteaza indiferent de industria
in care activeaza o companie sau mdrimea ei. Studiile realiza-
te In domeniu ne aratd ca rezultatele obtinute de companie pot
fi corelate cu claritatea angajatilor asupra viziunii companiei si
obiectivelor propuse.

Falsey (1989) spunea ca, daca organizatiile doresc sa isi maxi-
mizeze productivitatea si sa se asigure ca fac ceea ce ar trebui sa
facd, trebuie sd le asigure angajatilor o intelegere clara asupra a
cine sunt, incotro se indreaptd si cum vor ajunge acolo. Cu toate
acestea, comunicarea si intelegerea acestor declaratii strategice
(misiune, viziune, valori) nu inseamna si acceptarea lor de catre
angajati, nici insusirea lor si nici increderea in ele (Terdoslavich,
1996). De multe ori, procesul de insusire a misiunii, viziunii si
valorilor unei companii de catre angajatii ei este unul complex
si de lunga durata. In acest proces intervine rolul departamentu-
lui de L&D (learning and development), care, prin strategia sa,
aliniaza comportamentele de zi cu zi ale angajatilor cu mesajul
transmis de companie in declaratiile strategice.

15
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Rolul departamentului de learning and development

In ultimele decenii, rolul ariei de learning and development
in cadrul unei companii a evoluat continuu. Din ce in ce mai
des se simte, chiar si in companiile reprezentate in Romania,
trecerea L&D de la o functiune-suport la o functiune-partener
de business. Departamentul de training nu mai este asociat cu
scolarizarea periodica a angajatilor sau cu motivarea lor prin
participarea la traininguri. Acesta devine o parte integrantd a
culturii organizatiei si are un rol activ in cresterea valorii de
piata a companiei. Cum? Printr-o contributie extrem de valoroa-
sd la cele mai importante active ale acesteia: angajati calificati,
lideri vizionari si know-how.

Aceastd dezvoltare a rolului functiunii de L&D are la baza
evolutia rapida a fortei de munca si a mediului de afaceri.
Asistdm la o evolutie tehnologica ce genereaza competitivitate si
incertitudine globald si tot mai des auzim profesionisti din dome-
niul resurselor umane vorbind despre angajati , future fit” (engl.
potriviti pentru viitor). Nu mai e suficient sd ne pregatim forta de
munca pentru prezent, trebuie sd avem in minte, incd din momen-
tul angajarii, care e capacitatea unui candidat de a se adapta la
schimbari si cat de mare este deschiderea lui/ei fata de tehnologie.
Cele mai valoroase talente sunt considerate asa nu pentru ceea ce
stiu sa facd astdzi, ci pentru ceea ce vor sti sa facd maine.

Volatilitatea, incertitudinea, complexitatea si ambiguitatea
mediului au schimbat importanta dezvoltarii fortei de munca si,
implicit, importanta unui departament dedicat acestui scop. Un
sondaj realizat de Challenger, Grey & Christmas Inc. in 2019, in
Statele Unite, a ardtat ca peste 82% dintre angajatorii care au ras-
puns angajau activ pentru posturi deschise, iar aproximativ 80%
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dintre ei au semnalat dificultati in gasirea candidatilor calificati.
70% dintre respondenti au raportat o lipsa de competente in ran-
dul candidatilor. Probabil multi dintre cititorii nostri s-au rega-
sit si ei Intr-o situatie asemdnatoare, relativ recent. Rolul strate-
gic al functiunii de L&D este acela de a pregati acesti angajati
pentru nevoile prezente si viitoare ale companiei si de a le oferi
suport in alinierea comportamentelor cu viziunea si obiectivele
de business.

Trecerea dinspre offline inspre online devine din ce in ce
mai vizibild si In zona de invatare, iar anul 2020 i-a pus pe
specialistii din zona de L&D in fata provocadrii de a gasi cai
inovative pentru a stimula angajamentul fata de invatare, a
implica managerii/liderii In acest proces si a-i mdsura impactul
intr-un context complet nou dat de pandemia de coronavirus.
Uitandu-ne spre viitor, ne asteapta o revolutie a zonei de L&D
datorita transformarii digitale si a automatizarilor asteptate in
urmatorii 5 ani. Impactul asupra fortei de munca va fi imens,
iar profesionistii L&D vor fi partenerii-cheie pentru cresterea si
inovatia in business.

Rolul strategic al L&D in companie

Daca in urma cu cateva decenii rolul L&D era concentrat
pe zona de crestere a productivitatii angajatilor, iar principalul
instrument prin care se atingea acest obiectiv era trainingul (in
sala de clasa sau ,,on the job”), in prezent vorbim despre o mul-
titudine de metode prin care se invata in organizatie si un rol
mai complex pentru functiune in sine.

Intr-un studiu desfasurat in perioada 2014-2017 McKinsey a
intrebat un numar de 1 500 de manageri executivi, 120 de lideri
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din departamentele de L&D din 91 de organizatii si peste 15
directori de L&D despre strategiile lor de formare si planuri-
le privind programele de dezvoltare ale angajatilor. Rezultatele
studiului au indicat ca pana in 2030 peste 800 milioane de
locuri de munca ar putea dispdrea prin automatizari. Un numadr
enorm de angajati vor trebui sd evolueze si sa invete noi abilitati
pentru a rdmane angajabili. Cercetarea a confirmat ipoteza
initiald: invatarea in organizatii va trebui sa sufere schimbari
revolutionare In urmatorii ani pentru a tine pasul cu progre-
sele tehnologice. Sondajul a ardtat ca 60% dintre respondenti
intentioneaza sd creasca bugetele pentru L&D in urmatorii ani,
iar 66% intentionau sd creasca numarul de ore de instruire a
angajatilor.

Lucruri pe care sa le am in vedere:

Daca esti un profesionist L&D in organizatia in care lucrezi,
e bine sa ai In vedere, Tnainte de a incepe sa lucrezi la strategia
departamentului, intrebarile de mai jos.

1. De ce exista departamentul de L&D in organizatia in
care lucrez? Sau de ce exista rolul de L&D specialist in
organizatie?
Afla in primul rand motivul pentru care departamentul sau
rolul de L&D existd in organizatia din care faci parte. Cum
a pornit acest rol/acest departament si unde se doreste sa
aduca impact? Care e viziunea top-managementului asupra
L&D?

2. Care e situatia actuala si unde vrei sa ajungi?
Fa o evaluare a situatiei prezente:
¢ Cum e organizata invatarea la nivelul companiei?
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¢ Existd un sistem centralizat sau fiecare departament isi 19
alege oportunitdtile de invatare si furnizorii?

* De ce vrei sd produci o schimbare? Ce consideri cd nu
merge bine la situatia prezenta?

¢ Cum va ardta aria de L&D dupa ce incepi sa pui in practi-
ca strategia ta?

3. Care sunt punctele forte ale departamentului de L&D si

unde ai nevoie de suport?

In ce zone exista competente interne si in ce zone vei avea

nevoie de ajutor extern?

Alinierea la misiunea, viziunea si valorile companiei

Departamentul
de learning and
development are
0 pozitie aparte

B in cadrul unei
| companii: este o
componenta de
adaugat culturii
organizatiei si In
acelasi timp este
un instrument
prin care putem
schimba in mod
activ aceasta cul-
tura. Pictura Danei Schutz: ,,Building the boat while sailing”
(Construind barca in timp ce navighezi) descrie foarte bine rolul
departamentului de L&D intr-o organizatie.

A Y

Figural
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20 Pentru ca departamentul de L&D sd isi implineascd rolul de
traducere a misiunii, viziunii si valorilor unei companii in com-
portamentele angajatilor acesteia, este important ca aria de L&D
sa fie foarte bine aliniata la strategia de business a companiei.
Acest lucru presupune ca specialistii L&D sd fie implicati in
definirea strategiei de business, pentru a o intelege si a se simti
parte din ea. Pentru cd acest lucru nu este intotdeauna posibil in
practicd, ramane esentiala intelegerea completa a directiei spre
care se indreapta compania. Acesta este si unul dintre minu-
surile pe care le avem in multe organizatii in acest moment. In
multe situatii specialistii L&D 1isi organizeaza activitatea in jurul
intelegerii nevoilor de dezvoltare din companie, alegand varianta
de jos in sus (bottom-up) si scapa din vedere alinierea nevoilor
de dezvoltare cu directia companiei (varianta top-down).

Pentru a se mentine in top si a-si indeplini rolul strategic,
departamentul de L&D trebuie sa aiba in vedere trei elemen-
te: omul (angajatul), businessul (directia companiei) si mediul
extern companiei. Strategia si activitatile de learning din cadrul
unei organizatii este nevoie sa se regdseasca la intersectia acestor
trei elemente: directia companiei, trendurile din piata si nevo-
ile de dezvoltare ale angajatilor. Odata ce colectam informatii
referitor la toate cele trei zone, putem identifica punctele de
intersectie din care vor rezulta, ulterior, zonele pe care e nevoie
sa ne concentram cu strategia. Aceste zone ne vor permite sa ne
concentrdm pe activitati care sa 1i faca pe angajati sa fie pregatiti
si relevanti pentru viitor.
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