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INTRODUCERE

Bazandu-ne pe literatura de specialitate din domeniul gestiunii
resurselor umane si pe propriile demersuri de cercetare, lucrarea de doctorat
propune o abordare holistica a gestiunii carierei profesionale. In realizarea
demersului nostru au fost identificate cinci axe de cercetare: dezvoltarea
potentialului uman, fundamentele gestiunii carierei, flexibilitatea, mobilitatea si
consilierea carierei.

Gestiunea carierelor trebuie abordata in contextul a trei variabile: spatiul
(organizatia, indiferent de profil, talie), angajatii (toti si nu doar cei care se
numesc directori, sefi, responsabili) si timpul (pe intreaga duratd a ciclului
vietii profesionale).

Cercetarea noastra, Gestiunea carierelor profesiilor din Administratia
Internd, a venit ca o provocare din partea cercetatorilor francezi Sylvie
Guerrero, Jean Luc Cerdin si Alain Roger care, in lucrarea lor ,La gestion des
carrieres. Enjeux et perspectives”, considera ca este cazul sa lasam in urma
conceptul traditional al gestiunii carierelor. Cercetatorii francezi au semnalat
nevoia de reinnoire a conceptului de cariera, domeniu important al Gestiunii
Resurselor Umane.

Studiul cercetarilor care trateaza vasta problema a gestiunii carierelor
profesiilor si propriile experiente in practicarea managementului in
Administratia Interna ne-au orientat abordarea catre cinci directii. Acestea
sunt identificate prin titlurile capitolelor tezei de doctorat.

In continuare, pe tot parcursul tezei, problemele cercetate, descrierile si
comentariile realizate isi propun sa ne introduca in esenta unui mare numar de
concepte, etape si evolutii ale gestiunii carierelor profesiilor.

Prin abordari restranse sau dezvoltate, ne-am concentrat eforturile catre
un itinerariu a carui filozofie este de a efectua o analizd comparata in
gestiunea carierelor, de exemplu: "capital uman - potential uman",
"flexibilitate - mobilitate”.

In lucrare sunt examinate si radiografiate o categorie larga de fenomene
si procese specifice gestiunii carierelor profesiilor pentru a reda configuratiile
lor fizice si relationale.



Teza, sub aspect teoretic, incearcd sa prezinte cateva elemente de
valoare pe care dorim sa le surprindem.

CONSIDERATII ASUPRA CONTINUTULUI TEZEI

Problematica investigata este tratatd intr-un numar de 225 pagini si
structuratda pe cinci capitole care, la randul lor, sunt ramificate in alte 36
subdiviziuni. Capitolele/subcapitolele au o detaliere corespunzatoare, in
concordanta cu scopul final si cele intermediare.

Sintezele sunt redate in 43 tabele, 34 de reprezentari grafice si 8 anexe.
Acestor sinteze le sunt alaturate la fiecare capitol, peste 100 cuvinte-cheie.

In primul capitol, ,, Dezvoltarea potentialului uman” , pentru a alege
corect alternativele de dezvoltare a carierelor profesiilor, ne-am structurat
cercetarea pe patru directii: instrumentele gestiunii resurselor umane,
potentialul uman la nivel macro si microeconomic, relatia dintre gestiunea
muncii si gestiunea competentelor si dezvoltarea potentialului managerial de
proximitate la nivelul Administratiei Interne.

Gestiunea resurselor umane trebuie privita ca o dezvoltare continud in
care etapele succesive au fost asimilate si influentate de generatiile tehnologiei
informatiei. Instrumentele gestiunii resurselor umane nu sunt ideologic neutre.
Proprietdtile sale sunt strans legate de viziunile organizarii si de locul de care
tine factorul uman.

Prima tema este o prezentare de instrumente ale gestiunii resurselor
umane care permite sa remarcam principalele viziuni asupra managementului
(viziunea inginerului, psihologului si economistului). Tema este incheiata cu un
sustinut elaborat despre potentialul uman la nivel macro si microeconomic.

Tema - Gestiunea muncii versus gestiunea competentelor - este o
cercetare in detaliu din zona structurii de management si din zona procesului
de management al resurselor umane.

Sintetizand, gestiunea competentelor, ca domeniu distinct al
managementului resurselor umane, aduce un spor de eficienta si eficacitate
unei organizatii.

Urmatoarea tema evidentiaza faptul ca pentru dezvoltarea convingerii
este nevoie de management de proximitate.

Printre ratiunile de a deveni managerul de proximitate al unui mic sistem
social (compartiment, birou, serviciu) se situeaza, chiar la o cota inalt3,
misiunea de coordonare a unui grup uman.

Aceasta misiune, in putine cuvinte, exprima grija si priceperea de ,a te
ocupa de altii”. Dezvoltarea practicarii managementului de proximitate
reprezinta o prioritate a tuturor organizatiilor, mai ales a celor publice.

"Gestiunea carierelor. Mize si perspective”, cel de-al doilea capitol,
reprezinta pentru inceput, o revenire la prezentarea unor concepte, termeni si
instrumente.



In acest capitol principalele teme de cercetare sunt: modelul carierei in
sectorul public; determinantele succesului in cariera; planificarea carierei;
dezvoltarea carierei si plafonarea carierel. Consideram ca notiunea de cariera
trebuie sa fie asociata unor termeni pozitivi, cum sunt: progres, dezvoltare,
promovare Si avansare.

De asemenea, apreciind si ideea de sfera larga de cuprindere si de
aplicare tot mai globald, opiniem ca este necesara o generalizare a conceptului
de cariera. Se poate astfel, defini cariera drept o structurd de competente
caracterizate printr-un sistem de valori proprii, familiale si organizationale. In
continuarea temei, sustinem ca opiniile personale privind sistemul de valori
propriu si cel familial sunt de o deosebita importanta. Familia este un model
institutional consfintit de istoria organizarii sociale, al carui spirit de solidaritate
realizeaza mijloacele de protectie si sprijin cele mai adecvate. Asadar,
dezvoltarea carierei profesionale nu constituie o problema individuala,
dimpotriva trebuie privitd ca problemad in contextul vietii si dezvoltdrii unei
persoane.

Putem concluziona ca gestiunea carierei, ca parte integranta a gestiunii
resurselor umane, este un proces de proiectare si realizare a planurilor i
strategiilor organizationale care permit realizarea obiectivelor propuse pe baza
satisfacerii obiectivelor individuale. Rezulta ca gestiunea carierei planifica si
adapteaza evolutia unei organizatii in concordantd cu nevoile, potentialul,
performantele si doleantele individuale ale angajatilor acesteia.

O redefinire a gestiunii carierei in Administratia Interna nu se poate
realiza fara implementarea unei gestiuni riguroase a competentelor si a unor
noi solutii de dezvoltare a organizarii transversale. Nu este un demers usor
intrucat, de exemplu, trecerea de la gestiunea muncii la gestiunea
competentelor implica depasirea mai multor bariere.

Vis-a-vis de ultimul stadiu al ciclului de dezvoltare a carierei, maturizarea
tarzie (retragerea), consideram ca in Administratia Internd, retragerea poate
sa apara si la varsta de 50 de ani.

In acest caz, este nevoie ca resursele umane ajunse in stadiul retragerii
sa fie studiate cu multa atentie. Este necesar ca organizatia sa dezvolte
practici de evitare a plafonarii salariatilor care se apropie de varsta de 50 de
ani.

Ultima tema a celui de-al doilea capitol am dedicat-o plafonarii carierei.
Plafonarea carierei o consideram ca un blocaj in evolutia carierei unei
persoane, iar plecarea din organizatie o consecinta a plafonarii.

In capitolul ”Flexibilitatea resurselor umane’ am identificat patru
directii de cercetare: emergenta timpului de munca, efectele reducerii timpului
de munca, utilizarea tehnologiei informatiilor si diviziunea munci.

Flexibilitatea resurselor umane poate fi considerata, alaturi de mobilitate,
un “soclu” de baza al gestiunii carierelor. Din punct de vedere organizational,
flexibilitatea pune in evidenta capacitatea organizatiei si resurselor umane de a
se adapta cu usurinta schimbarilor. Flexibilitatea prezinta forme multiple prin
care influenteaza, in profunzime, reperele vitale ale oamenilor, ale functionarii
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grupurilor de munca si organizatiilor. Importanta flexibilitatii resurselor umane
decurge din doua ratiuni majore: apararea organizatiilor in fata constrangerilor
datorate turbulentelor mediului si nevoia de a folosi practici flexibile de
gestiune a resurselor umane.

Fragmentarea si rarefierea muncii cu durata nedeterminata este un
fenomen progresiv manifestat ca rezultanta a progresului tehnic. Pentru
fragmentarea si rarefierea muncii cu durata nedeterminata se poate recurge la
cateva cdi, cele mai uzitate in practica sunt: flexibilizarea orarului de lucru;
organizarea flexibild a duratei zilnice, saptdmanale si anuale de munc3;
multiplicarea formelor de angajare si repartizarea mai flexibila a muncii pe
durata ciclului de viata. Cele patru cai de fragmentare si rarefiere a muncii
genereaza mutatii de ordin structural si de continut in gestiunea carierelor,
favorizeaza mobilitatea interna si mobilitatea externa. Pe de alta parte,
caracterul flexibil al organizarii timpului de muncd, in particular, ca si a
flexibilitatii, la modul general, confera pietei muncii capacitatea de adaptare la
mediul intern si international. Fragmentarea si rarefierea muncii pune in
evidenta posibilitatea de ajustare a efectivelor de resurse umane si a timpului
de munca in raport cu evolutiile conjuncturale.

Astdzi, caracteristica principald a pietei muncii este tendinta de
globalizare. In aceste circumstante, cresterea flexibilitati muncii  devine
iminenta. In functie de gradul de libertate a angajatului, locul de munca (un
birou virtual) imbraca forma telemuncii ocazionale, semimobile, un program
aleatoriu, la domiciliu si cu mobilitate totala. Cresterea flexibilitatii muncii se
produce si prin practicarea telenavetei, ceea ce inseamna atdt muncd la
distanta, cat si telemunca.

Fireste, cresterea flexibilitatii muncii va putea fi obtinuta si pe seama
inlaturadrii rigiditatilor determinate de frontierele traditionale dintre persoana si
colectiv.

Relatia flexibilitate-gestiunea carierelor este expresia tandemului specific
organizatiilor moderne. Pentru ca o organizatie sa fie flexibila este necesar ca
angajatii sai sa dea dovada de initiativa, de recreativitate si, chiar, de
proactivitate. Promovarea acestor capacitati este dependenta de: competenta,
responsabilitate, stabilitate si sistem de recompensare.

In capitolul patru , Mobilitatea resurselor umane” se investigheazs
problematica referitoare la: realitatea eterogena a mobilitatii; barierele si
instrumentele mobilitatii; mobilitatea resurselor umane cu potential si
mobilitatea functionarilor publici in Romania.

Mobilitatea resurselor umane este un factor prin intermediul caruia se
asigurd supravietuirea pe o piata aflata in continua schimbare. Loialitatea fata
de organizatie este importanta, dar tinde sa se manifeste pe termen scurt.
Mobilitatea in carierd se afla in stransa dependenta de modul in care se
manifesta capacitatea de adaptare la modificarile de mediu.

Mobilitatea, prin natura sa, exprima transversalitatea care deriva din
miscarea resurselor umane in cadrul unei structuri sociale. Transversalitatea
face din mobilitate o realitate eterogend. Analiza gestiunii resurselor umane
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abordeaza mobilitatea ca modalitate de gestiune a carierelor. Mobilitate poate
fi, in egald mdsurd supusa analizei prin prisma gestiunii competentelor, a
recrutdrilor interne, al dialogului social si, nu in ultimul rand, al recalificarii
salariatilor. Astfel, la nivelul perceptiei si conotatiilor termenilor care graviteaza
in jurul mobilitatii, exista diferente de mari proportii. Cariera, definitd o
succesiune in timp a experientelor profesionale ale unei persoane, este, in
general, apreciata drept un concept cu puternic caracter pozitiv care lasa sa se
intrevada perspectivele de promovare, in timp ce mobilitatea este un concept
cu conotatii negative. Tipologiile mobilitatii, interrelationarilor din interiorul
mobilitatii si varietatea practicilor sunt expresii ale eterogenitatii.

Gestiunea carierei este descrisd, adesea, ca o dorintd de pilotare a
mobilitatii. In aceste conditii, se poate considera ca identificarea barierelor si
instrumentelor gestiunii mobilitatii ocupd un loc important in gestiunea
carierelor. Barierele mobilitatii fac referire la modul de functionare al
organizatiei. In masura in care fiecare domeniu al politicii sociale a unei
organizatii este gandit si dezvoltat in mod autonom, barierele mobilitatii releva
aspecte indisolubil legate de gestiunea resurselor umane. Principalele bariere
care in calea mobilitdtii resurselor umane sunt legate de: dificultatea
gestionarii, de perceptia salariatilor, aparitia conflictelor de interese si
dificultatea integrarii noilor sositi. Cercetarea unei realitati eterogene impune
folosirea unor instrumente adecvate. Instrumentele de gestiune a mobilitatii
sunt cele care fac referire la stimularea initiativei individuale si organizationale.
Instrumentele de stimulare a initiativei individuale vizeaza motivarea
salariatilor in favoarea mobilitatii. In aceastda categorie se includ: bursele
locurilor de munca, hartile de meserii, forumurile de meserii si celulele de
orientare. Instrumentele la initiativa organizatiei vin in sprijinul actului
decizional si faciliteaza organizatiei gestiunea mobilitatii. In aceasta categorie
sunt cuprinse: comitetele de cariera, organigramele de inlocuire, demersurile
de orientare si evolutie, celulele de reconversie si interviurile legate de demisii.

Din punctul de vedere al mobilitatii resurselor umane cu potential,
organizatiile sunt interesate de existenta unei mobilitati interne si manifesta
preocupare pentru limitarea manifestari mobilitatii externe. In acest context,
principala problema a oricarei organizatii este sa identifice raspunsul la
intrebarea: ,Care este, in prezent, potentialul de performanta al resurselor
umane?”. O analiza de tip matriceal, disponibil de resurse umane — potential
de performantda si dezvoltare, va permite organizatiei sa constate ca in
portofoliul de resurse umane se cuprind patru categorii: angajati semne de
intrebare, angajati cu performante inalte, angajati cu performante previzibile si
angajati problema. O analiza de profunzime a mobilitatii resurselor umane cu
potential necesita stabilirea sub aspectul relatiei: gradul de motivare si
satisfactie actuala — performanta. Pentru o analiza profunda a mobilitatii
resurselor umane cu potential organizatiile sunt provocate sa apeleze la
serviciile de consiliere a carierei (interne si externe).

Ultimul capitol, cel de-al cincilea, "Consilierea carierei in
Administratia Internad’ sintetizeaza procesul de consiliere a carierei.
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Capitolul prezinta doua directii importante de cercetare: cadrul metodologic al
consilierii i practicile consilierii in Administratia Interna. A

Consilierea carierei trebuie sa se bazeze pe utilizarea metaforei. In
procesul de consiliere a carierei, metafora nu trebuie asociata aspectului
figurativ al limbajului si comunicarii. In procesul de consiliere a carierei,
metafora are, cel putin, doua efecte majore: unul asupra modalitatii de
conceptualizare a procesului si altul asupra desfasurarii efective a acestuia. La
nivelul conceptualizarii procesului de consiliere a carierei, “batalia metaforelor”
a dus la detronarea metaforei clasice a potrivirii (Holland, 1997).

Elementele de baza ale unui sistem coerent de consiliere a carierei
necesita o “constructie a carierei” (este o expresie metaforica preluata de la
Super, 1990). Aceasta inseamna, in termeni minimali, o metodologie de
consiliere a carierei, mijloace ajutatoare (teste si inventare), cercetarea
mediului relational al incidentelor critice si evaluarea situatiei profesionale.

Metodologia de consiliere a carierei trebuie sa descrie pasii (etapele,
fazele) care compun procesul carierei. Consilierea carierei este un serviciu
social care initiaza o abordare holistica a persoanei de-a lungul ciclului
dezvoltarii carierei sau a vietii profesionale. Realitatea consilierii carierei arata
ca salariatii solicita si accepta o abordare mai larga a problemelor si nu se
cantoneaza doar la chestiuni legate de alegerea unei ocupatii. Acest fapt i
determina pe consilieri sa admita faptul ca salariatii considera rolurile pe care
le indeplinesc in viata lor profesionald un tot continuu in care isi implicd, pe
deplin, intreaga fiinta si personalitate. Din acest considerent, consilierii trebuie
sa inteleaga ca serviciul social implicat in procesul de consiliere a carierei
trebuie sa se bazeze pe o metodologie coerenta care stimuleaza salariatii sa
realizeze o comunicare intra si interpersoanla, ca nu ezita sa se autoevalueze
si sa accepte evaluarea. Succesul in exercitarea consilierii este dependent de
calitatea interactiunilor in toate etapele procesului de consiliere: pregatire,
observare, prelucrare si structurare a datelor, interpretarea datelor si
elaborarea planului de actiune si consilierea propriu-zisa.

Cercetarea modelului relational si a incidentelor critice permite
consilierilor sa se informeze, pe de o parte, despre apropierea sau distanta
dintre manageri si subordonati si, pe de alta parte, sa detecteze ecartul
comportamental in procesul comunicarii la nivelul celor care indeplinesc functii
de management. Cercetarea modelului relational reprezinta o sursa importanta
pentru a afla care este dominanta relatiei umane. De exemplu, daca
dominanta este ,politetea” atunci relatia umana poate sa indice respect si
consideratie, dar, totodata, poate sa semnifice existenta unei relatii
profesionale in care superiorul impune ,o0 distanta” fata de subordonat, nu
doreste sa fie mai apropiat. Pentru consilier este util sa constate daca
salariatul se afld intr-o situatie de satisfactie sau insatisfactie. Cele doua
situatii orienteazd diferit salariatul in alegerea directiei de dezvoltare a carierei.
In cazul satisfactiei, salariatul va opta pentru o mobilitate internd, in timp ce in
situatia insatisfactiei va alege mobilitatea externa. Un alt motiv pentru care
angajatii aleg mobilitatea externa deriva din frustrarile si nemultumirile care
decurg din manifestarea incidentelor critice.
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Ultima parte a tezei de doctorat o reprezinta concluziile.

In perioada actuald in societatea globald, organizatiile, ca sisteme
sociale, sufera transformari majore si rapide datorita presiunilor impuse de
mediul extern, de multitudinea de cunostinte si de noile descoperiri ale stiintei.
Pentru functionarii organizatiilor publice, directia spre care tinde dinamica
societatii cunoasterii traseaza un obiectiv clar: dezvoltarea potentialului uman
trebuie incorporata la nivel individual, de grup si organizational.

Adaptarea permanenta a organizatiei la solicitarile impuse de fortele
schimbarii si crearea noilor tipuri de comportamente ale membrilor organizatiei
sunt obiective ce pot fi realizate prin activitatile unui management al resurselor
umane eficient, adaptat nevoilor actuale si viitoare.



