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Consultanta in domeniul Resurselor Umane — Un sprijin pentru manageri

Daniela Cirica
Proexpert, Bragsov

Un interes crescut pentru
consultanta in domeniul resurselor
umane (RU)

In ultimul timp, un interes din ce in ce
mai crescut manifestat pentru resursele umane
din cadrul companiilor din Romaéania a
determinat apelul crescut al managerilor la
serviciile firmelor de consultantd. Desi firava
aceasta initiativa, managerii solicitand in mod
special servicii de recrutare si selectie de
personal, exista totusi companii care
realizeaza ca nu pot face fatd tuturor
problemelor de personal pe care le intampina.
Aici intervin firmele de consultantd in resurse
umane, firme care propun programe coerente
de diagnoza si interventie organizationald, cu o
derulare si organizare sistematica. Astfel de
programe, deja o necesitate recunoscuta de
companiile din strainatate, au ca obiective:
identificarea  problemelor  organizationale,
elaborarea strategiei de resurse umane si
implementarea unor méasuri de interventie,
menite sa asigure eficientizarea resurselor
umane din cadrul organizatiei.

Desi desfasurarea unor astfel de
proiecte nu este “ieftind” pentru o organizatie,
lucru care ne face sa credem ca populatia tinta
a unor programe de RU este formata din firme
mari, companii care dipun de resurse
financiare consistente, exista si companii mici
dispuse sa investeasca 1in optimizarea
resurselor umane. Nu numai marimea
organizatiei sau situatia sa financiara sunt
factorii care determina alegerea unui program
de dezvoltare a RU, ci si viziunea si
deschiderea manifestate de echipa de
management pentru ceea ce inseamna servicii
de consultanta.

Cand anume se apeleaza la firme de
consultanta in RU

Existd mai multe situatii in care firmele
ajung sa apeleze la consultantd in resurse
umane. O prima categorie este reprezentata
de companiile mari, multe dintre ele cu capital
strain, reprezentante in Romania ale unor
firme din afara tarii noastre sau chiar firme

romanesti bine dezvoltate. Astfel de firme
dispun de o strategie globala bine formulata, in
concordanta cu care isi elaboreaza si strategia
si politicile de resurse umane. De obicei ele
detin deja un departament de resurse umane
intern, iar legat de consultanta in RU, rolul
departamentului este de a selecta firma /
firmele de consultanta care sa furnizeze
serviciile corespunzatoare exigentelor lor in
domeniul RU, de a le stabili rezultatele
asteptate si de a le monitoriza activitatea. A
doua categorie este reprezentata de firme mici
sau mijlocii, aflate in plina dezvoltare, care
ajungand la o etapa in care nu mai pot face
fata problemelor legate de HR, constientizeaza
ca este necesar sa apeleze la servicii
specializate. O a treia categorie este repre-
zentatd de firmele care apeleaza |la
consultanta specializatd pe domenii restranse,
un exemplu frecvent fiind selectia de personal.
O alta categorie este formata din firmele care
nu au apelat la servicii de consultanta, dar
care, pentru anumite probleme “mai delicate”
(cum ar fi restructurarea), apeleaza la firme de
consultanta, pentru a scoate “castanele din foc
cu mana altuia...”.

Pentru ce anume se apeleaza la
firme de consultanta in RU?

Exista cateva domenii mari, frecvent solicitate
de catre beneficiarii serviciilor de consultanta
in RU:

1. Recrutare si selectie de personal

Pentru ca acest serviciu sa fie finalizat
Cu succes, managerii companiilor solicitante ar
trebui sa furnizeze firmelor de recrutare toate
informatiile necesare legate de: profilul si
istoricul organizatiei, atributii $i responsabilitati
in baza postului ocupat, conditii de pregatire
profesionald, conditii de experienta, compe-
tente necesare ocuparii postului (limbi straine,
cunosgtinte de operare PC etc.), salarizare si
venituri suplimentare (prime, bonus-uri etc.),
posibilitdti de promovare, conditi materiale
(masina, telefon etc.). Principalele probleme in
cadrul acestui serviciu de RU sunt legate de
cateva aspecte pe care le enumeram mai jos.
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(a) Multi dintre angajatori considera ca firma de
consultanta trebuie sa decida in locul lor care
este “omul perfect” pentru ei. Acest lucru ar
putea fi oarecum realizabil daca solicitantul Ti
permite consultantului sa “patrunda” in
organizatia lui si sa o cunoasca suficient de
bine, incat sa poata face o predictie valida
asupra modului in care se va adapta noua
persoana selectata. Pentru ca acest lucru nu
este realizabil intotdeauna, recomandabil este
ca la interviul final, in care firma de consultanta
prezintd mai multi candidati pentru acelasi
post, sa fie prezent si seful persoanei care
urmeaza a fi selectata, nu doar top managerul.
Rolul consultantului va fi de a prezenta pentru
fiecare candidat punctele tari si punctele slabe,
astfel incat decizia pe care urmeaza sa o
adopte angajatorul sa fie corecta. (b) Exista
organizatii care, apeland la firme de recrutare,
prezintd compania si conditiile postului intr-un
mod foarte atragator pentru candidati,
selecteaza oameni valorosi, pentru ca mai apoi
sa nu-si onoreze promisiunile. Nu trebuie uitat
ca un contract de munca intre angajator si
angajat este ca o afacere, “asa cum tratezi
partenerul de afaceri, asa esti tratat’.
(c) Salariul oferit este o problema pe care firma
de recrutare trebuie sa o clarifice inca de la
inceputul colaborarii cu angajatorul. Multe
firme solicitd oameni buni, experimentati, cu
diverse calificari, oferindu-le in schimb un
salariu sub cel mediu oferit pe piata. In cazuri
de genul acesta consultantul trebuie sa
atentioneze asupra riscului de a nu gasi
oameni pentru postul respectiv. (d) Datorita
faptului ca analiza muncii nu este corect
realizata, exista companii care impun criterii de
selectie foarte restrictive, desi postul nu le
implica (studii superioare, cunoasterea unei
limbi strdine etc.). Riscurile sunt de a plasa
oameni supra-calificati pe posturi sub
pregatirea lor, lucru care, foarte probabil,
atrage dupa sine, parasirea locului de munca
chiar in perioada de proba. (e) Datorita
prototipurilor de angajati, solicitantii formuleaza
o serie de criterii suplimentare, legate de sexul
si varsta candidatilor preferati, elemente care
vin in contradictie cu legislatia in vigoare.

2. Training-uri.

Legat de acest serviciu pot fi facute
multe comentarii referitoare la posibile directii
de Tmbunatatire: (a) rareori (chiar la nivelul
firmelor mari de consultantd) se investigheaza
nevoile de formare a populatiei tinta.
Beneficiarul solicita un curs, firma de
consultanta face o propunere de tematica si
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pret, ea este aprobata, dupa care se trece la
detalii de genul: duratd, locatie pentru
desfasurarea training-ului etc. Urmand acest
curs al evenimentelor, se poate ajunge la
situatia paradoxald in care participantii la
training stiu tot ceea ce consultantul crede ca
este nou pentru ei sau, o situatie cu totul
neplacutd pentru ambele parti, inteleg prea
putin, deoarece le lipsesc cunogtintele bazale,
considerate de trainer ca fiind deja cunoscute.
O solutie in acest sens este, dupa cum am
afirmat mai sus, analiza nevoilor de formare,
atat la nivel de grup, cét si la nivel individual.
(b) Un alt aspect, foarte important in activitatea
de instruire, este evaluarea eficientei training-
ului. Cele mai multe firme de consultanta
monitorizeaza efectul instruiri la un nivel
superficial, cel de reactie. Dupa terminarea
training-ului aplica un chestionar, considerat
feedback total al eficientei instruirii. Sunt
neglijate efectele pe termen lung, in special
cele la nivel comportamental. Firmele
beneficiare ajung in acest fel sa considere ca
au platit training-ul, iar efectele “nu prea
sunt...”. O solutie posibila pentru a
preintdmpina aparitia unor astfel de reactii din
partea organizatiilor beneficiare ar fi ca
managerul care contracteaza firma de
consultantd sa solicite si sistemele prin care,
impreuna cu trainer-ul/consultantul, poate
evalua pe termen mediu si lung schimbarile
aparute in performantele populatiei tinta. Astfel
de sisteme determind un cost crescut pentru
beneficiar, dar si eficientd mai mare a activitatii
de instruire si o garantie ca firma de
consultanta a atins obiectivele pe care si le-a
propus.

3. Evaluarea psihologica a

personalului deja detinut
Acest serviciu, atunci cand el este
realizat de persoane competente (psihologi),
este in beneficiul organizatiei prin faptul ca
ofera informatii legate de profilul angajatului si
mai ales despre potentialul acestuia.
Problemele care apar sunt legate de:
(a) utilizarea evaluarii in scopuri eronate, un
exemplu, folosirea evaluarii psihologice drept
criteriu unic pentru restructurare si desfacerea
contractului de munca, si (b) neinformarea
persoanelor evaluate asupra scopului si a
utilitatii evaluarii psihologice, lucru ce atrage
dupéd sine teama si reticenta angajatilor in
legaturd cu aceasta activitate. Pentru ca
evaluarea sa se desfasoare eficient este
necesar ca atunci cand organizatia se
restructureaza sa se utilizeze, pe langa
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evaluarea psihologica, si evaluarea performan-
telor profesionale ale angajatilor, astfel incat
decizia de a renunta la unii angajati n
favoarea altora s& fie cea optima. in cazul in
care echipa de management solicita evaluarea
angajatilor pentru a-i cunoaste mai bine si in
scopul de a adopta o serie de decizii cu
caracter organizational (promovari, recoman-
dari pentru activitati de instruire in vederea
ocuparii unui post nou etc.), este de preferat ca
cei care urmeaza sa fie evaluati sa cunoasca
din timp scopul acestei activitati si modul in
care ea se va desfasura.

Desi solicitate mai rar, de multe ori din
cauza costurilor ridicate, programele de
diagnoza si_interventie organizationala pot
reprezenta adevarate instrumente de lucru in
mana echipei de management, ele oferind o
imagine de ansamblu asupra problemelor
actuale cu care se confrunta organizatia si a
directiilor de urmat pentru atenuarea acestora
si cresterea eficientei organizationale. Astfel de
programe, pentru a fi eficiente, se desfasoara
pe termen mediu si lung, avand o durata de
minimum 1 an, pentru ca actiunile sa poata fi
realizate, iar efectele la nivelul RU sa poata fi
vizibile si cuantificate. Nu trebuie uitat faptul ca
diagnosticarea problemelor cu care se
confruntd organizatia nu se finalizeaza in
momentul in care s-a incheiat etapa de
diagnoza, ci permanent, prin activitati
sistematice, problemele companiei trebuie
diagnosticate, pentru a se putea interveni
eficient asupra lor, de cate ori acestea apar. O
problema cu care se confruntd frecvent
consultantul organizational este legata de
dorinta managerului de a i se prezenta, in
urma diagnozei organizationale, un raport
favorabil firmei pe care o conduce. In acest fel,
diagnoza organizationald isi pierde valoarea,
organizatia nu castiga nimic, mai mult chiar, ea
pierde costul investitiei intr-un astfel de
program. Pentru a preintdmpina astfel de
fenomene, este de preferat sa i se comunice
managerului forma in care va arata raportul de
diagnoza, iar managerii sa fie Tncurajati sa
vada utilitatea reald a wunui program de
diagnoza organizationala. Aspectele care sunt
evaluate in etapa de diagnoza vor viza atat
problemele ce apar la nivel de executie, cat si
pe cele datorate managementului: structurarea
muncii,  satisfactia  profesionald,  stres
ocupational, eficienta sistemelor motivationale,
sistemele de evaluare a performantelor
profesionale, nevoile de formare profesionala,
stilurile inadecvate de management, erori in

sistemul de luare a deciziilor, probleme de
fluctuatie si absenteism etc. Consecutiv etapei
de diagnoza organizationala sunt prezentate
propunerile de interventie organizationala
(structurarea fiselor de post, training-uri,
reducerea nivelului de stres, reelaborarea
sistemelor motivationale etc.). Probleme
posibile in etapa de interventie sunt legate de
asteptarile  nerealiste ale echipei de
management referitoare la: rapiditatea cu care
pot fi rezolvate problemele organizationale si
posibilitatea consultantului de a rezolva singur
problemele cu care se confruntd organizatia,
cu o implicare cat mai redusa din partea
membrilor organizatiei, lucru imposibil de
realizat. Beneficiul unui program de diagnoza
si interventie consta in faptul ca se poate oferi
o consultanta specifica, pe toate problemele cu
care se confruntd organizatia, chiar si pe cele
mentionate mai sus (recrutare si selectie,
training-uri, evaluari etc.), actiunile fiind
concertate, asigurand o eficienta sporita
comparativ cu actiunea singulara pe un
domeniu restrans. In felul acesta pot fi evitate,
de exemplu, situatile in care persoanele
selectate nu cunosc suficient de bine sistemul
in care au intrat, nu reusesc sa se adapteze,
nu sunt instruite corespunzator, sunt
nemuliumite  de  diferite  aspecte ale
organizatiei, pleaca imediat dupa angajare si
organizatia nu stie de ce sau instruirea
personalului nu se realizeaza intr-un cadru
sistematic si organizat, cu informare suficienta
asupra persoanelor participante si a nevoilor
lor de instruire etc.

Este foarte important ca activitatea de
consultanta sa fie vazuta ca o munca de
echipa, consultantul ajungadnd sa devina “un
membru activ’ al organizatiei pe parcursul
intregii desfasurari a activitatii pentru care
ofera consultantd. Nu trebuie uitat faptul ca,
daca pentru a schimba un obiect este de multe
ori nevoie de putin timp, pentru a schimba un
om, un grup sau o organizatie, trebuie timp,
efort sustinut, dorintda de schimbare si o
abordare riguroasa si stiintificda a tuturor
problemelor legate de RU din cadrul unei
organizatii.
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