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Introducere

Cursul intitulat Managementul Resurselor Umane se adreseaza viitorilor specialisti in
management, la nivel licenta si masterat.

Managementul resurselor umane presupune Tn mod obligatoriu o abordare
multidisciplinrd a problematicii. Sunt astfel necesare cunostinte din domeniul tehnic pentru a
proiecta o structura organizatorica in concordantd cu scopul si obiectivele organizatiei, dar si
cu nivelul de dotare tehnica si dimensiunea acesteia. De asemenea, pentru activitatile de
intocmire a fiselor de post si analiza a posturilor in vederea proiectarii sistemului de salarizare
trebuie valorificate cunostinte din domeniul tehnicii, insa aici acestea trebuie conjugate cu cele
din domeniul psihologiei muncii si organizationale. $i, nu in ultimul rand, ergonomia este mai
apropiata de domeniul stiintelor tehnice si este tratatd in general de catre specialisti din acest
domeniu.

Ultimele decenii au marcat tendinta de amplificare a abordarilor de naturd psiho-
sociologicd in domeniul managementului resurselor umane. Un rol important joacd aceste
abordari in special in domeniul teoriilor conducerii si al celor motivationale dar si in
identificarea elementelor componente ale culturii de organizatie. Organizatiile devin din ce in
ce mai sofisticate, iar sistemele de reguli, norme, sisteme de valori si celelalte componente ale
culturii de organizatie le individualizeaza din ce in ce mai puternic. Rolul psihologilor se
manifestd si in cadrul activitagilor de recrutare si selectie a resurselor umane, evaluarile
psihoaptitudinale ale angajatilor devenind o cerintd obligatorie pentru organizatiile moderne.

In fine, pentru cd abordam problematica resurselor umane din punct de vedere
managerial, finalitatea o reprezinta eficienta organizatiei. Aici, rolul major il au cunostintele
din domeniul economic, cele care contribuie la analiza utilizarii eficiente a resurselor umane
sau la proiectarea sistemelor de salarizare.

In plus, nu sunt de neglizat cunostintele din domeniul stiintelor juridice, cele care ne
prezintd cadrul legal de actiune pentru relatiile dintre angajati si angajatori la locul de munca.

De aceea, prezenta lucrare incearcd o abordare multi-disciplinard a managementului
resurselor umane, urmarind sa surprinda toate laturile acestuia — tehnica, psiho-sociologica
economica si juridica.

Speranta ca demersul nostru va fi apreciat si validat de cei cdrora li se adreseaza este
dublata de receptivitatea fatd de orice sugestie sau observatie referitoare la continutul si forma
lucrarii pe care o propunem.

- / Obiectivele cursului
Cursul intitulat Managementul Resurselor Umane are ca obiectiv principal
A imbogatirea cunostintelor din sfera disciplinelor cu caracter economic si managerial
ale studentilor Programului de studii Stiinte Economice si Administrarea Afacerilor.

In acest sens, la sfarsitul acestui curs, studentii vor fi capabili sa:



= Qpereze CcU notiuni precum: organigrama, leadership, motivatie, salarizare,
strategie, relatii industriale, comunicare, stres, eficienta;

» identifice variabile de analiza a eficientei utilizarii resurselor umane;

» identifice factorii care influentecaza proiectarea unui sistem eficient de
management al resurselor umane;

= dezvolte strategii de resurse umane pentru diferite organizatii;

= proiecteze organigrame;

= proiecteze sisteme de salarizare;

= dezvolte capacitatile de comunicare;

= organizeze activitdtile de negociere sindicate — patronate;

®» realizeze programe de reducere a stresului organizational.

l”-L Cerinte preliminare
Cunostinte generale de management, functiile firmei, functiile managementului,

indicatori de masurare a eficientei activitatii economice.

Mijloace de lucru

Parcurgerea unitatilor de invatare nu necesitd existenta unor mijloace sau
instrumente de lucru specifice.
Structura cursului

Cursul Managementu Resurselor Umane este structurat in zece unitati de invatare.
La randul sau, fiecare unitate de invatare cuprinde: obiective, aspecte teoretice

privind tematica unitatii de invatare respective, exemple, teste de autoevaluare
precum si probleme propuse spre discutie si rezolvare.
La sférsitul fiecarui modul sunt prezentate teme de control.

Durata medie de studiu individual
Parcurgerea de catre studenti a unitatilor de invatare ale cursului de Managementul

Resurselor Umane (atat aspectele teoretice cat si rezolvarea testelor de autoevaluare
si rezolvarea problemelor propuse) se poate face in 2-4 ore pentru fiecare unitate.

m Evaluarea
La sfarsitul semestrului, fiecare student va primi o notd, care va cuprinde: un test
grila, ce va contine intrebari teoretice din materia prezentata in cadrul acestui
material, test ce va detine o pondere de 60% in nota finala si notele aferente temelor

de control, realizate pe parcursul semestrului, care vor detine o pondere de 40%.
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-,X’ U1.1. Introducere

Q Managementul Resurselor Umane (MRU) opereaza cu resursa cea mai importanta
si mai sensibild a organizatiei. Succesul oricarei organizatii depinde hotarator de
modul in care este Inteleasa si motivata resursa umana.
De-a lungul timpului, pornind de la sfarsitul sec. XVIII, s-au cristalizat mai multe
filosofii de abordare a managementului resurselor umane, in concordanta cu evolutia
filosofiei generale de afaceri si cu cea a stiintelor comportamentale.
Abordarea modernd de MRU considerd resursa umana drept resursa cea mai

importantd a organizatiei, iar munca in echipa - valoarea de baza a acesteia.

\:_, / U1.2. Obiectivele unitatii de invatare
Aceasta unitate de invatare isi propune ca obiectiv principal o initiere a studentilor
A n principiile de baza ale MRU in evolutia istorica a acestora.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
= inteleaga si sd explice principiile de baza ale MRU;
» inteleaga importanta activitatilor de MRU 1n cadrul organizatiei,
= identifice caracteristicile etapelor din evolutia istorica a MRU;

= inteleaga aspectele complexe in abordarea metodologica specifica MRU.

Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de 2 ore.




Ul.3. Functia de personal

Functia, Tn cadrul firmei, defineste totalitatea activitatilor relativ omogene,
specializate, desfasurate in vederea indeplinirii unor obiective derivate, rezultate din
obiectivele fundamentale.

Tn cadrul firmelor, functiile se grupeaza astfel:

e productie;

e comert - marketing;

o financiar — contabila,

e [esurse umane;

e cercetare — dezvoltare;

e informatica.

Aceste functii se regdsesc in toate tipurile de firme; difera Insa proportia si intensitatea cu
care actioneaza.

Functia de resurse umane cuprinde activitatile prin care se asigura resursele umane
necesare realizarii obiectivelor firmei, precum si utilizarea eficientd a acestora, dezvoltarea
competentelor profesionale, solutionarea problemelor salariale si sociale.

Activitatile specifice acestei functii materializeaza latura umanda a procesului
managerial. Principalele activitati pot fi grupate astfel:

1. activitati de administrare a personalului, adica:

e recrutarea, selectia si incadrarea angajatilor;
e evidenta personalului;
e aprecierea i promovarea angajatilor;
e salarizarea.
2. activitati de prestari de servicii de catre firma catre angajafi:
e formarea profesionald continud;
e asigurarea conditiilor de igiend si protectie a muncii;
e protectia sociala.

3. activitati administrative, de secretariat i protocol.

In realizarea acestor activitati, managerul trebuie si asigure in permanenti un echilibru
intre interesele angajatilor, obiectivele si rezultatele firmei, in vederea evitdrii stdrilor

conflictuale si asigurarii atasamentului indivizilor fatd de organizatie.

Obiectivul principal al functiei de personal consta in realizarea unor relatii
interpersonale armonioase, care sa conduca atat la maximizarea eficientei economice a firmei,

cat si a bunastarii individuale.

La indeplinirea acestui obiectiv trebuie sd contribuie nu numai specialisti din
departamentul “Resurse umane”, ci si persoanele cu functii de conducere de la toate nivelurile
lerarhice.



Ul4. Schimbarea continutului functiei de personal si constituirea
Managementului Resurselor Umane (M.R.U)

In perioadele in care specialistii in afaceri considera ci activitatea firmelor era orientata
“spre productie”, respectiv “spre vanzari” (pana la finalul celui de-al Il-lea Razboi Mondial),
accentul activitatilor din cadrul acestora se punea pe latura tehnica, pe atingerea obiectivelor
legate de productie. Date fiind dezechilibrele de pe piata fortei de munca — in mod consecvent
oferta de fortd de munca depasea cererea - problemele de personal se refereau in special la
aspectele administrative, respectiv evidenta personalului, regulamente si proceduri juridice
privind activitatea acestuia. Cei care se ocupau de gestionarea angajatilor erau de formatie
economica (contabili), respectiv juristi.

Cu timpul are loc o extindere a problematicii, atat sub aspectul domeniilor de activitate,
cat si din punctul de vedere al tipului de preocupari si al profilului specialistilor antrenati in
exercitarea functiei de personal. Aceste schimbari vizeaza finalitatea sociald a activitatii firmei
si au fost materializate Tn urmatoarele aspecte:

1. resursele umane, ca obiect al M.R.U. s-au schimbat in urmatoarele directii:

o personalul este mai bine instruit si educat pentru activitatea pe care o
desfasoara,

e angajatii au devenit constienti de drepturile lor;

o sistemul informational este orientat §i spre componenta sociala, oferind
informatiile necesare angajatilor in problemele care ii intereseaza in mod
direct;

e au loc schimbari in sistemele de valori, iar personalul igi pune sperante mult
mai mari in activitatea sa profesionala si in viatd,

o relatiile umane din cadrul organizatiilor au devenit mai complexe, dificile
si greu de transferat;

e alaturi de schimbarile tehnologice se inregistreaza si schimbari sociale, ca
de exemplu, democratizarea vietii politice si sociale, aparitia unor
organizatii sociale noi §i a unor noi grupuri de presiune.

2. conditiile de munca si salarizare ale personalului au fost reglementate in plan juridic;
3. au aparut o serie de noi abordari ale factorului uman din cadrul organizatiei, ca de
exemplu:

e considerarea factorului uman ca resursa cea mai importantd a organizatiei,

e au aparut noi tendinte de tratare a oamenilor;

e S-au dezvoltat preocuparile pentru selectionarea, instruirea  §i

perfectionarea personalului;



e au evoluar stiintele comportamentale si indeosebi psihologia si sociologia
industrial-organizationald, in special in domeniile referitoare la relatiile
dintre indivizi §i grupuri din cadrul firmei,

e s-a constituit conceptul global de M.R.U. insusit si aplicat de tot mai mulfi
manageri generali §i de specialisti in resursele umane.

4. au aparut noi practici in domeniul M.R.U., bazate pe cultura de organizatie.

Evolutia M.R.U. din ultimii ani a conturat la nivelul firmelor trei conceptii distincte,

diferentiate functie de obiectivele si mijloacele specifice de realizare a acestora:

A. Conceptia contabilad — care considera cd munca este o resursd de intrare Tn
organizatic ca si altele (materiale, financiare, informationale), care poate fi
coordonata si contabilizatda dupa aceleasi principii ca si celelalte resurse. Gestiunea
resurselor umane apeleaza la contabili pentru a trata problemele de baza, care se
refera la venituri si cheltuieli.

B. Conceptia juridica — axata pe managementul relatiilor sociale, pune accent pe
dreptul muncii, securitatea sociald, dreptul salariatilor si al relatiilor industriale.
Acest mod de abordare a M.R.U. prezinta un dublu interes:

- impune cadrul legal de actiune al M.R.U. ;
- furnizeaza o structura ragionala si eficienta pentru desfasurarea M.R.U.

C. Conceptia psiho-sociologica — bazatd in principal pe managementul relatiilor
umane, pe definirea si constituirea unei culturi de organizatie care sa asigure

functionarea optima a organizatiei.

U1.5. Managementul Resurselor Umane — esenta, scop, componente

Se poate afirma ca toate problemele legate de procesul conducerii oricarei activitati, de
naturd economica, sociald sau politica, au ca element comun factorul uman. Indiferent de natura
activitatii, factorul uman are un rol primordial, nivelul de eficientd fiind conditionat de

Individul, prin structura sa, prin sentimente, mentalitate si constiinta de sine, se
constituie Tntr-o entitate biologica ce reprezinta variabila de baza intr-un sistem, putand favoriza
sau inhiba actiunile, procesele sau activitatile; este singura resursa care, daca nu este tratata si
motivatd corespunzator, se va indrepta in mod activ si constient impotriva intereselor
organizatiei!

Totodata, prin natura sa de fiintd sociabila, omul trdieste si actioneaza in colectivitate,
simtindu-se mai atasat de anumite grupuri care, la randul lor, interactioneaza cu alte grupuri,

depinzand de unele si exercitandu-si influentele asupra altora.



In plus, resursa umani este singura resursa care nu respecta un principiu fundamental al
fizicii — in timp, randamentul sdu trebuie sd fie supraunitar. Resursa umana, in timp, prin
acumulare de cunostinte si experientd, nu numai ca nu se uzeaza, dar trebuie sd devind mai
performanta!

Prin urmare, initierea si desfasurarea cu succes a activitatilor organizatiilor depinde in
mod hotarator de gradul in care este Inteles, motivat si coordonat factorul uman.

Managementul Resurselor Umane constituie complexul de activitati orientat catre utilizarea
eficientda a capitalului uman, in scopul realizarii obiectivelor organizatiei, simultan cu
asigurarea condifiilor ce garanteaza satisfacerea nevoilor angajatilor si, implicit, motivarea

acestora pentru a fi loiali organizatiei din care fac parte.

eJe,

formare, dezvoltare, conducere, utilizare §i motivare a principalei resurse prin intermediul

careia organizatia isi poate asigura atingerea cu succes a scopurilor pe care §i le-a propus.

Principiile esentiale ale M.R.U. sunt urmatoarele:

1. aprecierea factorului uman ca o resursa vitala pentru organizatie;

2. corelarea - intr-o maniera integrata — a politicilor de Resurse umane §i de organizatie,
ca o conditie esentiala pentru asigurarea succesului activitatii;

3. concentrarea §i directionarea capacitatilor si eforturilor individuale intr-un efort
colectiv, in vederea realizarii obiectivelor organizatiei;

4. dezvoltarea umei culturi de organizatie adecvate, in vederea obtinerii de efecte

sinergetice prin interactiunea persoanelor din cadrul acesteia.

Ca obiective fundamentale ale M.R.U. se desprind:

1. integrarea strategica a M.R.U. in contextul planificarii strategice de ansamblu a
organizatiei, in concordanta cu politica acesteia §i cultura de organizatie;

2. sporirea flexibilitatii organizatiei prin elaborarea unei structuri organizatorice
articulate, receptiva la schimbari;

3. stimularea loialitatii angajatilor fata de organizatie §i de obiectivele acesteia, prin
motivarea adecvata a personalului;

4. garantarea calitdatii intregii activitafi a organizatiei prin implementarea conceptelor de
“Management al Calitatii Totale” (T.Q.M.).

Realizarea tuturor acestor obiective impune, cu prioritate, manifestarea urmatoarelor

preocupari ce revin M.R.U.:

1. atragerea, selectarea, formarea, dezvoltarea si motivarea personalului necesar

organizatiei,
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2. crearea conditiilor necesare utilizarii la parametri maximi a pregatirii profesionale,
experientei, abilitatilor, talentelor si inifiativelor fiecarui angajat;

3. identificarea si definirea ceringelor individuale ale angajatilor, in scopul crearii
conditiilor de afirmare personala §i profesionald a acestora;

4. asigurarea unei atmosfere de conlucrare, favorabila dezvoltarii relatiilor
interpersonale si interprofesionale;

5. dezvoltarea unei culturi de intreprindere care, prin elaborarea de norme, valori,
criterii de apreciere, stiluri, metode si tehnici de conducerea, sa stimuleze loialitatea
angajatilor §i disponibilitatea acestora pentru performanta, calitate si competitie;

6. promovarea si onorarea responsabilitatilor de natura sociala si legala ce revin

organizatiei, prin care sa garanteze angajafilor sanse egale de afirmare §i conditii

de munca cu grad inalt de siguranta.

Sintetizdand, putem desprinde urmatoarele domenii de aplicabilitate ale M.R.U.:

1. activitati de asigurare a resursei umane i anticiparea necesarului de personal in
perspectiva,

2. activitati de structurare organizationala, care vizeaza in special:

=  proiectarea structurilor organizatorice;

= e¢laborarea figelor de post;

= evaluarea posturilor;

=  stabilirea parametrilor de performanta a muncii.

3. activitati de dezvoltare calitativa a resurselor umane;

4. activitati de recompensare a angajatilor prin salarizare, motivare materiala si
morald;

5. activitati de stimulare a relatiilor interpersonale si de cooperare profesionala inter-
grupuri prin atragerea §i incurajarea participarii angajatilor la procesele
informationale §i decizionale;

6. activitati de pregatire speciala psiho-profesionald a personalului, in vederea

implementarii schimbarilor,

7. activitati de asistenta sociala privind securitatea muncii §i protectia sociala.

M.R.U. cuprinde 2 componente esentiale si anume:

e politica de personal
e cultura de intreprindere
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Politica de personal defineste liniile directoare de abordare a intereselor organizatiei
in scopul atingerii obiectivelor, prin intermediul conducerii si gestionarii resurselor

umane.

Cultura de intreprindere constituie sistemul complex de reguli, norme de conduita,
conveniente, valori si criterii de apreciere, considerate ca esentiale si in acelagi timp
reprezentative pentru organizatie, prin care se definesc directiile specifice de actiune,

maniera de atingere a obiectivelor si modul de evaluare a performantelor.

Cultura de intreprindere sintetizeaza un model de comportamente, atitudini, credinte §i

valori care duc la individualizarea (personalizarea) acesteia.

Elementele constitutive ale acesteia sunt:

e normele si criteriile specifice;
e scala de valori;
o climatul si comportamentul organizational;

stilul de conducere;

procedurile specifice de actiune;

structura organizatiei si sistemul de comunicare dintre membri acesteia.

Sa ne reamintim...
= |n orice firma putem identifica sase functii distincte;
3 = Evolutia MRU a urmat, in timp, evolutia filosofiei de afaceri si management;
= Resursa umana este cea mai importantd resursad a organizatiei;
@ = Componentele esentiale ale MRU sunt: politica de personal si cultura de
ntreprindere.

M1.Ul.6. Rezumat

= Functiile firmei sunt: productie, comerciald, financiar-contabild, de personal

(resurse umane) cercetare-dezvoltare, si informatica.

= . In evolutia sa, MRU a inregistrat 3 conceptii distincte — contabila, juridica si psiho-
sociologica.

= Principiile MRU sunt urmatoarele: aprecierea factorului uman ca o resursa vitala
pentru organizatie, corelarea politicilor de resurse umane si de organizatie,
concentrarea si directionarea capacitatilor si eforturilor individuale intr-un efort
colectiv in vederea realizarii obiectivelor organizatiei, dezvoltarea unei culturi de
organizatie adecvate pentru obtinerea de efecte sinergetice prin interactiunea
persoanelor din cadrul acesteia.
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= Obiectivele MRU: integrarea strategica a M.R.U. in contextul planificarii strategice
elaborarii si dezvoltarii unei structuri organizatorice articulate, stimularea loialitatii
angajatilor fatd de organizatie si de obiectivele acesteia, prin motivarea adecvata,
garantarea calitatii intregii activitati a organizatiei, prin implementarea conceptelor
de “Management al Calitatii Totale” (T.Q.M.).

= Activitatile principale ale MRU sunt urmatoarele:

» activitati de asigurare a resursei umane si anticiparea necesarului de personal in
perspectiva;

activitati de structurare organizationala,

claborarea fiselor de post;

evaluarea posturilor;

stabilirea parametrilor de performanta a muncii.

activitati de dezvoltare calitativa a resurselor umane;

YV V V YV V V

activitati de recompensare a angajatilor prin salarizare, motivare materiald si

morala;

Y

activitati de stimulare a relatiilor interpersonale si de cooperare profesionala inter-
grupuri prin atragerea §i Incurajarea participarii angajatilor la procesele
informationale si decizionale;

> activitdti de pregatire speciald psiho-profesionald a personalului in vederea
implementdrii schimbarilor;

» activitati de asistenta sociala privind securitatea muncii si protectia sociala.

U1.7. Test de evaluare a cunostintelor

1. Functiile firmei grupeaza activitati:

a) omogene si specifice c) specifice

b) omogene si specializate d) masurabile

2. Resursa umana este considerata:

a) vitala C) nu este o resursa

b) resursa usor de inlocuit d) cea mai costisitoare

3. Conceptia moderna a MRU este

a) contabila C) juridica

b) psiho-sociologica d) tehnico-economica
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4. Cultura de intreprindere cuprinde:
a) norme si criterii specifice H c) nivelul de calificare al managerilor H

b) nivelul intelectual al angajatilor d) nivelul de dotare tehnologica

5. Politica de personal se refera la:

a) apartenenta politica a C) promovarea conceptiilor
managerilor managerilor

b) apartenenta politica a d) gestiunea resurselor umane
majoritatii angajatilor

Tema de control

{r'\i Alegeti o firma de pe piata romaneasca si identificati:
a) Elementele definitorii ale functiilor acesteia.

b) Elemente componente ale culturii de organizatie

C) Analizati modul in care sunt respectate si promovate principiile si

obiectivele MRU.
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= U2.1. Introducere

[)
4
%
Q Societatea moderna se prezinta ca o retea de organizatll care apar, se transforma si

apoi dispar. “Traim intr-o lume de organizatii” afirma Henry Mintzberg [1989],
reflectand asupra vietii economice marcate de multitudinea de organizatii.

Desi organizatii exista de mii de ani, teoriile cu privire la acestea sunt de data
mult mai recentd. Descrieri ale organizatiilor intalnim in operele lui Platon, Morus,
Campanella, Macchiavelli, dar nu exista o definitie uniform acceptatd a termenului
“organizatie” aplicabila entitatii sociale. Varietatea de abordari poate fi remarcata
in urmatoarele citate:

“Organizatiile reprezintd strategi umane complexe, proiectate pentru a
realiza anumite obiective.” [Chris Argyris, 1960]

“Deoarece organizatiile sunt sisteme de comportament proiectate pentru a
permite oamenilor s§i maginilor sa realizeze anumite obiective, forma
organizationala trebuie sa fie o functie unificatoare a caracteristicilor umane §i a
naturii mediului sarcinii.” [Herbert Simon, 1960].

Conform Dex — organizatia reprezinta un 1. Grup de persoane fizice,
Jjuridice sau de stat avdnd o organizare de sine stdtdatoare, un patrimoniu propriu
(in vederea realizarii unui scop) si personalitate juridica (institutie, intreprindere).
2. Mod de organizare, oranduire, aranjare; randuiala, alcatuire. [dexonline.ro ]

Avand in vedere aceste afirmatii, se poate preciza ca existd cdteva

componente majore ale unei organizatii:

* scopul sau ratiune de a fi;

* oamenii,

* un anumit grad de structurare (structura organizationald);
* tehnologia utilizata.
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Scop 4 Obiegtive
. ———————> . ——> <
Tehnologie Cu]jtura Structura

Oameni
Fig. 2.1
Aceste patru componente pe care putem sa le definim ca hard-ul organizatiei
sunt interdependente, deci o schimbare in oricare dintre ele va avea efecte si asupra
celorlalte. Relatiile de interdependenta se desfasoara pe fundalul conditiilor interne,
al culturi organizatiei — Soft-ul organizational - si in contextul mediului extern al

organizatiei.

Q:_ / U2.2. Obiectivele unitatii de invatare
Aceasta unitate de invatare isi propune ca obiectiv principal initierea studentilor in
A domeniul proiectarii sistemelor organizationale (organigramelor).
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
= identifice functiile organizatiei;
* inteleagd mecanismele de functionare ale unei organizatii;
* aleagd metoda optima de structurare;

= deseneze organigrama adecvatd contextului organizational.

Durata medie de parcurgere a unitatii de invitare este de 4 ore.

U2.3. Proiectarea organizationala - optiuni si implicatii
Utilizarea unui asemenea model de reprezentare a organizatiei ne permite sa tinem
seama de un numar de alternative disponibile managementului in actiunea de proiectare

organizationald. Optiunile posibile si implicatiile acestora sunt prezentate in tabelul urmator:
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-Centralizata/descentralizata

Componenta Optiuni Implicatii
Scop/sarcini - Profit/crestere
- Servicii sociale - Politici
- Servicii de voluntariat - Strategii
Oamenii - Profesionisti de inalta calificare
- Muncitori calificati - Motivatie
- Personal necalificat - Eficientd individuala
- Munca predominant manuala - Conducere
- Munca predominant intelectuala - Munca in echipa
Tehnologia - Nivel inalt/scazut (al masinilor) - Strategia de planificare a
- Nivel inalt/scézut (al informatizarii) | organizatiei
- Lipsa unei tehnologii specifice - Cunostinte /calificari
necesare
- Productivitate
Structurd - Inalta sau aplatisata - Comunicare

- Perspective de promovare

- Stabil/relativ schimbator

- Ierarhicd/organica - Luarea deciziilor
- Matriceala - Eficienta
- Motivatie
- Promovare
Mediul extern - Turbulent/schimbator - Succes

- Schimbari in organizatie

Valori/cultura

- Succes financiar

- Calitatea produselor

- Orientare spre productie sau spre
oameni

- Orientarea de piata

- Eficienta

- Cercetare stiintifica

- Multumire de sine

- Altruism

- Reputatie

- Politica organizatiei

- Planificare

- Proiectare organizationald
- Colaborare

- Motivatie

- Stil de conducere

- Sistemul decizional

Cand specialistii descriu sau analizeazd o organizatie, ei se refera invariabil la
organizatia formala sau oficiala, proiectatd de manageri cu scopul de a indeplini obiectivele
organizationale. Ei folosesc expresia “organizatie informald” pentru a descrie formele
neoficiale ale organizatiei, dezvoltate de catre angajati pentru a-si satisface nevoile sociale si
de afiliere, cum ar fi de exemplu prieteniile si grupurile formate in afara programului de munca.
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In cele ce urmeaza, se va face distinctie intre organizatia formala si cea informala.
Asadar, In cea mai mare parte vom avea in vedere managementul structurarii pe fundalul

organizatiei formale.

U.2.4. Teorii referitoare la organizatii

Cel dintai teoretician care a conceput un tip ideal al organizatiei a fost Max Weber. In
conceptia sa, birocratia este forma complet rationalizata de organizare a activitatilor urmarind
un anumit scop, prin utilizarea cea mai potrivita a resurselor disponibile. Modelul weberian
asociaza astfel organizatiei o valoare: organizatia este cu atdt mai “bund” cu cdt este mai
potrivita scopului si cu cat utilizeaza mai bine resursele disponibile, deci ea este mai eficientd.

Conceptia weberiana a fost dezvoltata de catre Henri Fayol, pentru care organizatia era
mediul in care se exercitau “functiunile” managerului: planificarea, organizarea, coordonarea
si controlul, iar apoi de catre Taylor, pentru care organizatia era rezultatul diviziunii muncii,

Organizatia era astfel redusa la structura si golita de “continutul ei uman". Rezultatul
ultim al acestei perspective asupra organizatiei este reducerea schimbarii organizationale la
restructurare: dacd dorim sa schimbam organizatia, schimbam structura ei.

In aceeasi perioada in care Frederick Winslow Taylor punea bazele “Managementului
stiintific”” Elton Mayo si Fritz Roethlisberger isi concentrau eforturile asupra comportamentului
organizational, relevand noi aspecte ale dimensiunii umane a organizatiei.

Ulterior, Douglas McGregor [1957] repune in discutie relatia manager-subordonat,
contrapunind conceptiei clasice, pe care o denumeste “Teoria X”, propria gandire, respectiv
“Teoria Y.

Chris Argyris [1957] sustine, la randul sdu, cd forma birocratica de organizare este
incompatibild cu nevoile fundamentale ale individului, rezultand necesitatea reducerii
controlului asupra salariatiilor, in paralel cu cresterea gradului de responsabilizare si implicare
a acestora n activitatea intreprinderii.

Rensis Likert [1961] continua aceste demersuri, propunand un nou sistem de organizare,
in care individul sa vina in sprijinul organizatiei si, in acelasi timp, sa se poata realiza personal.
Pe de altd parte, in timp ce bazele teoriei organizatiei, initiata prin lucrarile lui Max Weber si
dezvoltate de catre “Scoala managementului stiintific” au fost puse in discutie de la bun inceput,
principiile enuntate de catre Fayol au dominat o lungd perioadd de timp conceptia privind
managementul intreprinderilor.

James March si Herbert Simon [1958] au semnalat pentru prima data faptul ca aceste
principii fusesera stabilite exclusiv pe baza unor observatii personale, pe baza propriei
experiente, fara a fi consecinta unor cercetari riguroase, iar atunci cand Henry Mintzberg [1975]

a Intreprins primul studiu cu adevarat stiintific asupra activitatii managerilor, concluzia la care
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a ajuns a fost aceea ca realitatea nu concorda cu prescriptiile lui Fayol, fiind necesare noi modele
organizationale, care sa reuneasca intr-o conceptie unitara rezultatele tuturor acestor cercetari.

La Inceputul anilor *80 au aparut noi teorii ale organizatiei, centrate pe conceptul de
cultura organizationala. Pentru Edgar Schein [1985], cultura organizationala este “structura de
conceptii de baza, pe care un grup le-a inventat, descoperit sau dezvoltat, invatand sa rezolve
probleme legate de adaptarea la mediul extern sau de integrarea sa interna, structura care a
functionat suficient de bine pentru a fi considerata solida si, in consecinta, care necesita sa fie
transmisa noilor membri drept un mod corect de a percepe, gandi si simti tot ce are legatura cu
aceste probleme.”

Noel Tichy si David Urlich [1984] considera ca “fiecare organizatie are o culturd sau
un set structurat de activitati care reflecta valorile de baza ale acesteia. Cultura joaca doua roluri
centrale in organizatii - in primul rdnd, ea ofera membrilor organizatici o modalitate de
intelegere a evenimentelor si simbolurilor, iar in al doilea rand, cultura oferd semnificatii. Ea
incorporeaza un set de valori care permit sa se explice de ce anumite comportamente sunt
incurajate, iar altele sunt excluse.

Pornind de la premisa existentei unei stranse legaturi intre cultura organizationala si
cultura societatii In care organizatia 1si desfasoard activitatea, Geert Hofstede [1980] defineste
cultura ca fiind o “programare mentald colectivd a unui grup de oameni” si identifica patru

dimensiuni ce determina, in conceptia sa, tipul de cultura.

U.2.5. Perspective in organizatii

Cultura dominanta (sistemul de valori) a unei organizatii este bazatd pe un set de
prezumptii influentat, implicit sau explicit, de proprietari sau manageri. De exemplu, intr-un
studiu referitor la Managementul resurselor umane, Daniel Farnham [1984] sugereaza ca
organizatiile pot fi tipizate In functie de orientarea lor si de forma de proprietate. El a dezvoltat

un model al tipurilor de organizatii dupa cum urmeaza:
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Tipuri de organizatii in functie de orientare si forma de proprietate [Farnham, 1984]
Orientare
Profit/crestere

Afacere privata Corporatie publica

Capital privat Capital public

Corpuri de voluntari Servicii publice

Bundstare/scopuri comunitare
Fig. 2.2
Modelul lui Farnham este bazat pe doi dintre factorii de baza care influenteaza
dezvoltarea atitudinilor si a culturii unei organizatii:
* scopuri/obiective
* forma de proprietate
Analize mai complete si mai minutioase referitoare la atitudinile si valorile unor
organizatii au fost relizate de doi specialisti englezi - Gibson Burrel si Gareth Morgan. Tn
analiza lor asupra prezumptiilor facute despre organizatii ei au sugerat cd trebuie luate in
considerare doua dimensiuni-cheie:

Subiectiv ------------=-=-m-mo-- Obiectiv
Reglare --------------=-=-oom--- Schimbare radicali

Burrel si Morgan sugereaza cd, pozitia pe care oamenii o adoptd in functie de aceste
doua dimensiuni, poate furniza date importante despre prezumptiile, valorile si obiceiurile lor.

Interpretarea data termenului “Subiectiv”':

*  Realitatea este produsul propriei gandiri;

*  Lucrurile sunt relative;

*  Omul este liber;
Interpretarea data termenului “Obiectiv”:

*  Realitatea este ceea ce ne inconjoard,

*  Lucrurile pot fi adevarate sau false;

* Omul este creatia mediului sau,

Termenul “reglare” pune accentul pe:
*  Status quo/stabilitate;

* Ordine sociala;

*  Integrare sociala,
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“Schimbarea radicala” accentueaza:
*  Conflictul structural;
*  Dezintegrarea;
*  Alienarea.
Comparand aceste doud dimensiuni majore ale analizei organizationale, pot fi

identificate patru perspective de baza asupra organizatiilor.

Paradigmele analizei teoriei sociale
[Burrel & Morgan,1970]
Schimbare radicald

Umanist radical Structuralist radical
Subiectiv Obiectiv

IHA. P
CTPTCTUtTV

Forretrormatrst
ReJIare
Fig. 2.3

Cele patru perspective de baza pot fi rezumate dupa cum urmeaza:

Functionalist - Organizatiile sunt vazute ca fiind sisteme sociale stabile, care pot fi
examinate si masurate utilizind metode derivate din stiintele naturale (de exemplu - testarea
ipotezelor prin experimente si modele matematice). Functionalismul cautd in primul rand sa
furnizeze explicatii rationale pentru problemele sociale. Majoritatea covarsitoare a
teoreticienilor acceptd aceasta paradigma, inclusiv teoreticienii clasici, psihologii sociali i
teoreticienii “contingency”.

Interpretativ - Aceastd perspectiva ia ca punct de plecare experienta subiectiva a
indivizilor care alcdtuiesc organizatia. “Realitatea” este un produs al realizarilor umane, mai
degrabd decat ceea ce existd indiferent de vointa lor. Cu toate cd abordarea interpretativa
accepta ca ordinea si integrarea sociald sunt importante in grupurile umane, nu abordeaza
organizatiile In mod concret. Din punctul de vedere al lui Burrel & Morgan, aceasta perspectiva
ofera cea mai mare provocare in acel moment (1970) pentru teoria organizatiilor.

In paradigma interpretativi, concepte precum structura organizafiei, satisfactia in
munca si climatul organizational sunt doar incercari de a face tangibil ceva ce, de fapt, este
intangibil.

Satisfactia Tn munca, de exemplu, nu este o experienta care poate fi descrisa in termeni
colectivi, fiind expresia unei experiente individuale unice. Conform lui Burrel & Morgan, nu
existau Tn acea perioada teoreticieni ai organizatiei care sa lucreze cu concepte specifice acestei
paradigme cu exceptia sociologilor, care au schitat principalele concepte.

Umanist radical - Ca si abordarea interpretativa, perspectiva radical umanista accepta

faptul ca individul creaza lumea in care traieste. Centrul atentiei este constientul uman in cadrul
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unei structuri sociale particulare plina de forte conflictuale, impotriva carora oamenii trebuie sa
lupte pentru a fi liberi. Aceasta abordare a fost adoptata de catre Hegel, Marx (in tinerete) si de
catre existentialisti.

Structuralist radical - Aceasta abordare presupune cd mediul social este tot atat de real
si de tangibil ca si mediul natural. Preocuparea individului este, nu doar de a intelege lumea cu
toate conflictele sale, ci si de a o schimba, in principal schimbandu-i structura. Spre deosebire
de umanistii radicali, pentru care individul este punctul central, structuralistii se concentreaza
asupra structurilor organizatiei. Exponenti ai acestei perspective au fost Weber si Marx (la
maturitate).

Paradigmele radical umanista, radical structuralista si interpretativa ofereau
specialistilor un teritoriu neexplorat inca in ceea ce priveste studiul organizatiilor. Ei
argumenteaza ca ceea ce este important pentru viitorul teoriei organizatiei este urmatoarea
afirmatie: “incorporarea globala a metodelor si tehnicilor luate direct din stiintele naturale
trebuie pusa sub semnul intrebarii...”.

Una dintre cele mai importante probleme ale cercetarilor in domeniul stiintelor sociale

o reprezinta dezvoltarea unor metode conforme cu natura fenomenului studiat.

U.2.6. Tipuri de structuri organizatorice
Dupa cum am mai mentionat, Structura este un element cheie in natura organizatiilor.
Intr-adevar, teoreticienii managementului clasic sustin ci acesta este esenta eficientei
organizationale. Punctul de vedere modern (de exemplu - abordarea de tip “contingency”) nu
acorda structurii acelasi grad de importanta, dar cu toate acestea o accepta ca fiind una dintre
principalele variabile care trebuie luate Tn considerare Tn procesul de planificare
organizationala.
John Child [1977], intr-un studiu despre organizatii si structurile lor, afirma:
“Proiectarea organizatiei reprezinta una dintre prioritatile majore ale managementului.
Aceasta necesitda crearea unei structuri conforme cu specificul intreprinderii sau institutiei,
realizarea unor corelatii intre diferitele aspecte ale acesteia si adaptarea permanentd la
circumstante”.
Principalele consecinte ale acestor afirmatii sunt urmatoarele:
¢ organizatiile sunt proiectate de catre manageri, deci structurile proiectate vor reflecta mai
degrabd intentiile si valorile managerului decat pe cele ale angajatilor;

¢ structurile create promoveaza in primul rand interesele organizatiei si nu cele individuale
sau de sub-grup;

¢ nici o structura organizatorica nu poate fi considerata permanenta — acestea trebuie adaptate
schimbarilor de mediu.

n general, inainte de proiectarea unei structuri corespunzatoare, managerii trebuie sd-

§i puna cateva intrebari de baza:
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- Care este cea mai buna metoda de structurare a activitatii?

- Ce grad de specializare va fi incurajat?

- Cat de riguros vor fi definite sarcinile individuale in raport cu alte sarcini?
- Ce grad de standardizare a procedurilor va fi incurajat?

- Ce grad de libertate individuala va fi permis?

- Care este modalitatea optima de coordonare §i integrare?

Raspunsurile la aceste intrebari nu sunt de loc simple; fiecare set de circumstante
produce constrdngeri si oportunititi pentru proiectantii organizatiilor. n ultimd instantd,
managerul trebuie sa decida care este cea mai bunda configuratie intr-un anumit context.

In afara de afacerile foarte mici, In care proprietarul-manager controleaza toate functiile
majore ale afacerii, structura organizatorica fiind de tip amorf (managerul — proprietar —
executant face si desface ierarhii dupa necesitatile de moment si dupa vointa sa), cele mai multe
organizatii, indiferent dacd sunt comerciale, lucreazd in sectorul public sau pe baza de
voluntariat, necesitd un anumit grad de specializare sau de diferentiere a functiilor.
Specializarea divide scopul de ansamblu al organizatiei in functii coordonabile, care se impart
intre manageri specializati. Specializarea este, in esentd, un proces de dezintegrare care, atunci
cand este asociat unui proces de coordonare si integrare, reprezintd o sursa curenta de tensiune
in organizatie.

In practici, se intilnesc urmatoarele tipuri de structuri organizatorice:

- functionale,
- divizionale,
- matriceale,
- intermediare.

1. Structura functionala

In organizatiile cu structurd functionald, structurarea se realizeazd pe baza
omogenitatii activitatilor si sarcinilor ce sunt indeplinite in cadrul unei categorii de posturi.
De exemplu, toate activitatile de productie sunt grupate pentru a forma o singura functie care
realizeaza toate sarcinile cerute de aceasta. O structura organizationala proiectata pe aceste baze
este caracteristica organizatiilor mici si mijlocii cu activitate de productie omogena si este

prezentata in figura urmatoare:

MANAGER
v

23



MN Productie MN Comert MN Resurse MN Finante MN MN Informatica

Marketing Umane Contabilitate

Cercetare

Dezvoltare Fig. 24

Structura functionala prezinta urmatoarele avantaje si dezavantaje:

AVANTAJE DEZAVANTAJE

e personalul este grupat conform tinde sa incurajeze dezvoltarea intereselor

specializarii sale de tip “parohial”, la nivelul
e sunt evidentiate cdile pentru avansare si departamentelor, care pot deveni
promovare profesionala neconforme cu intentiile organizatiei

e contact direct cu toate compartimentele

¢ sunt evidentiate liniile de comunicatie

sarcinile de rutina supraincarca sefii

coordonare dificild Intre functii,
verticala comunicatii laterale deficitare
diversificarea este greu de realizat

e mecanisme de control simple (mai mult

sau mai putin centralizate)

2. Structura divizionala

Structura divizionala apare in cadrul marilor organizatii, ca raspuns la diversitatea
problemelor ce apar si carora structura functionald nu le mai poate face fata. Compartimentul
caracteristic al acestei structuri este divizia, care prezintd avantajul concentrarii asupra unei
probleme cu intreaga responsabilitate si autoritate.

Baza pentru compartimentarea divizionala o reprezintd produsul, aria geografica,
consumatorul sau, mai rar, procesul. Pentru marile organizatii aceste elemente pot fi atat de
diferite, Tncat nevoia unui raspuns adaptat cat mai bine specificului mediului respectiv impune
segmentarea si specializarea fiecarui compartiment.

Specializarea pe produs/serviciu este aceea in care gruparea se face in functie de
produse sau servicii specifice, fiecare grup avand propriile sale functii specializate, furnizate de
catre nivelul operational.

Aceasta conduce la o situatie in care functii precum cele de Resurse umane sau
Financiard, vor tinde sa aiba mai putina influenta asupra evenimentelor pe piatd. De exemplu,
in figura de mai jos, conducatorul departamentului de Resurse umane al unei divizii este direct
responsabil fatd de managerul diviziei dar, In acelasi timp, el are si o relatie ierarhicd de
subordonare fatd de managerul de Resurse umane al organizatiei. Aceasta inseamna ca el este
subordonat managerului de divizie in activitatile sale curente, dar in ceea ce priveste aplicarea
politicii de resurse umane a firmei, el este subordonat managerului de Resurse umane

(contravine unui principiu de bazd al managementului, cel al “comenzii unice”).
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Aceasta subordonare dubla poate cauza unele tensiuni, cel mai probabil in situatia in
care cei doi sefi ai sdi vor avea puncte de vedere diferite asupra unei probleme, sau in ceea ce
priveste rolul sdu in mecanism.

Un exemlu de structura bazata pe produs este luat din turism, unde un complex hotelier

poate fi structurat de-a lungul urmatoarelor linii:

MN GENERAL

MN CERCETARE MN COMERT MN FINANTE MN RESURSE
DEZVOLTARE MARKETING CONTABILITATE UMANE

MN DIVIZIE MN. DIVIZIE

CAZARE ALIMENTATIE PUBLICA

| |
C&D PRODUCTIE VANZARI CONTABILITATE RESURSE
MARKETING UMANE

Fig. 2.5

In figura de mai sus, se observi ci fiecare divizie de produs isi urmireste obiectivele
proprii cu ajutorul unei echipe complete de specialisti, dar acest lucru poate conduce la situatia
in care acestia urmaresc in mod primordial interesele diviziei, neglijind interesele globale ale
companiei (interese de tip ,,parohial®). Aceste interese globale sunt urmarite de cétre directori
(senior manageri). Acestia asigura stabilirea unui cadru general de politici si strategii, Tn limitele
caruia pot opera diviziile. O asemenea structurd dd o putere considerabild managerilor de linie,
acestia fiind subordonati managerului general. Aceasta structura prezintd urmatoarele avantaje

si dezavantaje:

AVANTAJE DEZAVANTAJE

e permite grupurilor majore ale e diviziile individuale pot cauta sa-si
companiei sd se concentreze asupra promoveze propriile obiective atat de
prioritatilor lor in cadrul strategiei puternic, incat sa puna in pericol strategiile
generale generale ale firmei

e asigurd un mecanism de aprovizionare | e pot aparea conflicte intre divizii datorita
a grupurilor majore ale companiei cu intereselor diferite sau a diferentierilor de
resursele necesare esalonare a fondurilor

e permite grupurilor majore sa-si e costuri administrative ridicate
dezvolte cultura corespunzatoare e complexitatea coordonarii

e posibilitatea aparitiei comertului inter-
divizionar
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e permite managementului organizatiei
concentrarea asupra problemelor
generale

Structura bazatd pe amplasarea geografica - divizarea activitatilor bazata pe amplasare
geografica este des utilizata de catre organizatiile care furnizeaza bunuri sau servicii pe o arie
extinsd. Aceastd structurd poate fi Intdlnitd in principal in cazul firmelor din domeniul

comertului, turismului §i transportului.

AVANTAJE DEZAVANTAJE
e pot fi deservite piete largi e tensiune inevitabila intre sediul
e pot fi utilizate informatiile (cunostiintele) locale central si cele regionale 1n legatura
despre consumatori (obiceiuri de consum si cu prioritatile de actiune si
modalitati de comunicare cu piata) modalitatile de alocare a resurselor
e reducerea costurilor prin angajare de fortd de limitate ale companiei

munca locala
e controlul prestarii unui serviciu intr-un anumit
loc este mai facil folosind criteriul geografic

decat criteriul centralizarii

In aceste situatii, unititile operative individuale sunt grupate regional si sunt
"aprovizionate" cu necesarul de specialisti de la un birou regional.

Exemple pentru aceastd formd de structurare a activitdfilor intdlnim in turism in
industria hotelierd — marile “’lanturi hoteliere” sau lanturile de magazine fast-food (McDonald’s,
K.F.C, Pizza Hut etc), in cadrul firmelor internationale din domeniul distributiei.
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Fig. 2.6

3. Structura matriceala

Este un tip relativ nou de structurd, care a apdrut ca rezultat al problemelor de
coordonare Tn industriile complexe cum ar fi industria aerospatiala unde, tipurile de structuri
precum cea functionald, respectiv divizionara, nu au putut face fata multitudinii activitatiilor si
relatiilor specifice acestui domeniu. Totusi, catedralele, castelele sau vapoarele nu au fost
niciodata realizate ‘in serie ci au fost abordate ca proiecte, intr-un astfel de sistem matriceal!

In conditiile schimbarilor tot mai frecvente si mai puternice de pe piatd, principalul
avantaj al structurii ierarhice piramidale — stabilitatea, devine un dezavantaj fiind asociat cu
rigiditatea la schimbare; apare astfel necesitatea flexibilizarii structurilor organizatorice, iar
matricea reprezinta o solutie.

Structura matriceala este rezultatul combinarii, de obicei, a unei structuri functionale,
cu o structurda bazata pe proiecte. Astfel, pentru un proiect cu o durata determinata, este numit
un manager de proiect care coordoneaza si raspunde pentru munca efectuatd de o echipa si
negocieaza cu clientul. Desi este subordonat direct managerului sdu de linie, are o legatura
functionala cu unul sau mai mul{i manageri functionali, acest lucru depinzand de complexitatea
proiectului. Managerii functionali asigura expertiza si stabilitatea organizationald, iar
managerul de proiect conducerea unitara a proiectului pe toatd durata sa. Un astfel de

exemplu este prezentat in figura urmatoare:
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Caracteristica esentiala a structurii matriceale o reprezintd combinarea liniilor de
autoritate i comanda laterale si verticale. Acest fapt are ca avantaj important eficienta ce rezultd
din combinarea caracteristicilor de stabilitate conferite de structura ierarhicd, cu cele de
flexibilitatea generate de structura organica si relatiile informale.

Forma matriceald se concentreaza asupra necesitatiilor echipei de proiect, care este in
contact direct cu clientul. Aceasta Incurajeazd managerii functionali sa-si inteleaga rolul in
efortul productiv al organizatiei si, astfel, se inlaturd unul din principalele dezavantaje ale
formei pur functionale si anume construirea de “imperii individuale” de catre sefii functionali
(“interese parohiale”).

Forma matriceala de structurare a organizatiei oferd in prezent cele mai bune solutii
pentru reducerea tensiunilor dintre nevoia de diferentiere si cea de integrare a activitatilor
complexe in cadrul organizatiilor moderne.

Si in cazul acesta putem evidentia un grup de avantaje si dezavantaje ale structurii:

AVANTAJE DEZAVANTAJE

e combina relativa stabilitate si eficientd | @ conflicte potentiale care pot apare in
a structurii ierarhice cu flexibilitatea si privinta alocarii resurselor, sau referitor la
informalitatea unei structuri organice divizarea autoritatii

e diluarea relativa a autoritatii

(responsabilitatii) managerilor functionali
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o se focalizeaza asupra necesitatiilor e posibilitatea divizarii loialitatii unor

echipei de proiect, care este in contact membri ai echipei de proiect intre seful de
direct cu clientul proiect si superiorul lor functional

¢ 1Incurajarea managerilor functionali s3- | ¢ responsabilitdti neclare si urmarirea
si Inteleaga rolul in eforturile dificila a responsabilitatilor pentru cost si
productive ale organizatiei si astfel profit

inlaturad unul din principalele
dezavantaje ale structurii pur
functionale si anume cladirea de
“imperii individuale” de cétre

managerii functionali

4. Structuri intermediare

Fiecare organizatie isi va alege structura pe care o considera potrivitd pentru scopurile
sale. In mod practic, o organigrama este un mixaj al tipurilor structurale discutate, cazurile unor
structuri “pure” fiind rare.

Henry Mintzberg sustine ca o structura este mai complexa decat apare prin reprezentarea
cu ajutorul organigramelor si ca aceasta constd dintr-un numar de “blocuri de constructie si
mecanisme de coordonare” ce genereaza o configuratie a intregii organizatii.

Mintzberg considera organizatia ca un model alcatuit din cinci grupuri umane:

apex-ul strategic - managementul de la varful organizatiei,

¢ linia de mijloc - managementul de la mijlocul organizatiei,

e nucleul operational,

e tehnostructura,

e personalul suport,
toate acestea integrate intr-un tot unitar, printr-un ansamblu de sase mecanisme de coordonare.
La acestea Mintzberg adauga ulterior o a sasea componenta:

¢ ideologia,

fapt ce a permis identificarea a sapte tipuri ideale denumite “configuratii”.

Configuratiile reprezintd, in conceptia lui Mintzberg, ipostaze ale structurii
organizationale 1n diverse etape ale ciclului de viata al unei organizatii.

Mecanismele de coordonare sunt metode prin care se coreleaza modul de executare a
diferitelor sarcini rezultate in urma procesului de diviziune a muncii. Acestea sunt urmatoarele:

1. Ajustarea mutuald - se realizeaza printr-o comunicatie informald intre membrii

nucleului operational; este utilizatd in firmele mici sau in cazul echipelor constituite pentru
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realizarea unui proiect §i este caracterizatd prin existenta unui contact direct si informal intre
membri.

2. Supervizarea directa pe cale ierarhicd - munca este supervizata de apex-ul strategic
prin linia de mijloc spre nucleul organizational prin ordine si decizii.

3. Standardizarea proceselor de munca - constd in delimitarea unor sisteme ce
precizeaza modul in care trebuie efectuata o anumita activitate. Crearea sistemelor revine in
sarcina componentilor tehnostructurii.

4. Standardizarea iesirilor - constd in coordonarea pe baza specificatiilor a produselor
realizate; se stabilesc parametrii ce se asteapta de la anumite produse ce devin tipizate. Firmele
isi vor ajusta iesirile dupa cerintele consumatorilor sau utilizatorilor.

5. Standardizarea calificarii - constd in coordonarea pe baza modului similar de a aplica
in anumite activitagi profesionale a unui set de deprinderi si abilitati de operare.

6. Standardizarea normelor - consta in acceptarea de catre membrii Organizatiei a unui
set comun de valori, credinte etc. Se utilizeaza in cadrul organizatiilor constituite pe baze
voluntare.

Configuratiile lui Mintzberg pot fi explicate astfel ca rezultind dintr-un proces
permanent de echilibrare si localizare structurala ce are loc intr-o organizatie.

Organizatiile au un ciclu de viata, ca si cel al fiintelor — sunt initiate — faza de conceptie,
apar pe piata, cresc, ajung la maturitate si, mai devreme sau mai tarziu, dispar.

Organizatiile 1si incep viata in configuratie "antreprenoriald", pentru ca momentul de
inceput cere o conducere clard si lideri puternici, capabili sd determine misiunea si implicit
specificul organizatiei. Conducerea este puternic localizatd la varf si separata de structura de
prelucrare.

Tn cazul existentei unui lider carismatic, este posibil ca, la inceput, organizatia sa fie de
tip "misionar", centrul de control al organizatiei fiind in acest caz in afara organizatiei, la nivelul
viziunii asupra misiunii. Pe mdsurd ce se dezvolta, organizatiile tind tot mai mult catre
configuratia "mecanica", in care structura de conducere este bine definita, clar delimitata de
structura de prelucrare, cele doud structuri fiind bine echilibrate la nivel functional.

Pe masura ce organizatia creste, pietele de desfacere a produselor sau serviciilor se
satureazd, conducand la adoptarea configuratiei "diversificate", in care structura de conducere
difuzeaza in cea de prelucrare sub forma unei structuri divizate.

Aceasta configuratie se sprijind puternic pe capacitatea ei profesionala, fapt ce duce la
adoptarea configuratiei "profesionalizate" daca organizatia ofera produse sau servicii standard,
sau la configuratia "inovativa", (adhocraticd) daci activitatea ei este de tip creativ. In aceste
doud configuratii, structura de conducere este puternic difuzatd in cea de prelucrare,

managementul fiind in mare mésura preluat de catre experti.
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In sfarsit, pe masura ce organizatiile “imbatranesc” ele tind sa se apropie tot mai mult
de configuratia "politizata", in care toata structura organizatiei este una de conducere, iar
functiile de prelucrare sunt din ce in ce mai reduse.

In aceastd faza, organizatia poate renunta practic la misiunea asumati la inceputul
"vietii" sale. Regenerarea organizatiilor "imbatranite" poate constitui, astfel unul dintre

obiectivele demersului de proiectare organizationala.

U. 2.7. Centralizare si descentralizare

Inevitabilul salt catre specializare conduce la difuzie Tn toate tipurile de organizatii, dar
in special in cele mici. Nevoia de a structura activitatile, dezvoltd in mod logic nevoia de a
conferi cantitati potrivite de putere de decizie celor responsabili de realizarea acestora. Dupa
cum se observad si in organigramele anterioare, problemele sunt generate atat de putere si
autoritate cat si de gruparea activitatilor si impartirea rolurilor cheie.

Orice organizatie trebuie sa stabileasca in ce masura va delega autoritatea de la centru
sau de la varf. Tn special organizatiile antreprenoriale mici, cu o structurd amorfa, pot sustine,
ceea ce Charles Handy numeste “cultura puterii”, unde autoritatea este ferm retinuta la centru;
sa un uitdm 1nsd numeroasele sisteme dictatoriale cate au condus diverse natii de-a lungul
istoriei! Majoritatea organizatiilor trebuie sa decida cum si cdtd autoritate sa delege
managerilor si altor persoane implicate.

Conceptul de centralizare, asa cum este considerat aici, nu se refera la dispersia fizica a
unei organizatii, ci la dispersia autorititii. Impartirea fizica a unei organizatii poate reflecta sau
nu adevarata divizare a puterii. Deci, in acest sens, o organizatie puternic descentralizata este
una in care autoritatea este in cea mai mare parte difuzatd pe toate nivelurile structurii. Opus
acesteia, o organizatie puternic centralizata este cea in care majoritatea deciziilor se iau de catre
un grup de manageri de la nivelul superior.

In practica, unele functii se preteazd mai bine la descentralizare decat altele. Functiile
extensivd decat Cercetarea/Dezvoltarea. Astfel, chiar si organizatiile inalt descentralizate
rezerva de obicei centrului unele functii cheie. Functia Financiara si cea de Resurse Umane sunt
de obicei cel mai putin descentralizate.

Se considera, ntr-o viziune strategica, faptul ca centralizarea este defavorabila, iar
descentralizarea favorabila dezvoltarii organizatiei. Se argumenteaza ca flexibilitatea In actiune
a organizatiei creste daca este atribuita nivelurilor ierarhice inferioare.

Problema imediata este de a stabili daca aceste niveluri ierarhice au capacitatea de a lua
decizii potrivite ntr-o situatie data. Legat de aceasta, urmeaza sa se stabileasca ce decizii sunt
atribuite fiecarui nivel ierarhic, astfel incat sa se foloseasca avantajele specializarii functionale

si ale cunoasterii mediului inconjurator.
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Michael Hammer si James Champy in cartea lor numita “Reengineering-ul
intreprinderii” [1993] se pronunta insa impotriva acestei conceptii de atribuire a deciziilor pe
nivel ierarhic, considerand-o perimata si supusa fortei disruptive a tehnologiei si anume
aparitiei instrumentelor ajutatoare pentru luarea deciziilor.

O parte integranta a modelului caracteristic Revolutiei Industriale este notiunea de luare
a deciziilor pe cale ierarhica. De la muncitorul care executa o operatie, se asteapta ca acesta sa-
si faca doar munca si nu sa se gandeasca in mod critic la ea, sau sa ia decizii despre aceasta;
aceste prerogative sunt rezervate managerilor. Aceste reguli erau doar simple manifestari ale
feudalismului industrial. Sistemele decizionale japoneze, de jos in sus, contrazic insa puternic
aceste conceptii — muncitorul stie de multe ori cel mai bine ce poate fi imbunatatit la locul sau
de munca! Exemplificam prin cresterea eficientei economice a firmelor japoneze prin
intermediul Cercurilor de calitate, dar, sa nu uitam, aceste metode au fost utilizate si in
economia romaneasca!

Managerii aveau, intr-adevar, o perspectiva mai larga, bazata pe mai multa informatie,
pe care nu o aveau lucratorii de la nivelurile inferioare. Era de presupus ca o informare mai
buna le permitea sa ia decizii superioare.

Costurile ludrii deciziilor pe linie ierarhica sunt totusi astdzi prea mari pentru a mai
putea fi suportate. A trimite pe cale ierarhica totul pana in varful ierarhiei Inseamna ca deciziile
sd se ia prea incet, in conditiile unei piete ce evolueaza in ritm alert.

Astdzi, firmele au inteles ca lucrdtorii din primele linii, cei in contact direct cu
productia, trebuie sa fie imputerniciti sa ia singur deciziile, dar imputernicirea nu se realizeaza
dand pur si simplu oamenilor autoritatea de a lua decizii; pentru a-gi putea asuma si
responsabilitatea acestor decizii, ei au nevoie si de instrumente ajutdtoare.

Cand informatiile accesibile sunt combinate cu instrumente de analizd si modelare
simple si usor de utilizat, lucratorii din primele linii, daca sunt bine instruiti, dobandesc dintr-0
datd capacitati sporite de a lua decizii. Se sustine ideea cad decizia este mai bine si mai rapid
implementatd daca este luata chiar de catre cei raspunzatori pentru implementarea ei.

Ca si centralizarea puternica, descentralizarea extrema poate prezenta o serie de

dezavantaje. Pe scurt, principalele avantaje si dezavantaje ale descentralizarii sunt urmatoarele:

AVANTAJE DEZAVANTAJE
e previne supraincarcarea top-managerilor | e reclama buna functionare a sistemelor de
prin eliberarea acestora de sarcinile de comunicare si control in scopul evitarii
rutind, ceea ce permite concentrarea unor erori decizionale majore la nivelurile
asupra responsabilitatilor strategice ierarhice inferioare
e se accelereaza procesul de e necesita un control suplimentar din partea
operationalizare a deciziilor top-managerilor pentru a se asigura ca
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e permite managerilor operationali sa unitatile operative nu actioneaza impotriva
adopte deciziile conform conditiilor intereselor de ansamblu ale organizatiei
locale, ceea ce conduce la cresterea e poate conduce la inconsecventa in
gradului de flexibilitate a organizatiei si tratamentul consumatorilor sau clientilor, in
a capacitatii de adaptare, in situatia unor special in domeniul serviciilor, ceea ce
schimbari rapide ale mediului afecteaza imaginea de ansamblu a

e permite punerea in evidenta a organizatiei
principalelor elemente de cheltuiclisia | e poate incuraja atitudinile "parohiale™ la
punctelor de profit din cadrul nivelul unitatilor operative, ale caror
organizatiei membrii tind sa 1si urmareasca, mai

e are o contributie pozitiva asupra degraba, propriile interese decat pe cele ale
motivarii personalului, dand libertate colegilor de organizatie
managerilor de la nivelurile medii si e necesitd existenta unor manageri capabili si
inferioare ale ierarhiei Tn asumarea unor motivati la nivelurile medii si inferioare ale
responsabilitati si incurajand initiativele ierarhiei, care sa poata face fata cerintelor
individuale. deosebite impuse de descentralizare

Puse in balanta, avantajele descentralizarii sunt superioare dezavantajelor, dar aceasta
se intampla 1n principal din cauza presiunilor enorme exercitate asupra organizatiilor moderne
in actiunea de delegare a autoritatii spre personalul de la nivel executiv si spre specialisti. In
ultima instanta, toate organizatiile moderne se confrunta cu situatii conflictuale interne,
generate de controlul central pe de o parte si de delegarea responsabilitatii, pe de alta parte.

Unele organizatii prefera sa incline balanta in favoarea centralizarii conducerii §i
controlului, iar altele prefera o directionare centrala mai slaba si un transfer puternic al luarii
deciziilor catre nivelurile ierarhice inferioare. In general, cu cit o organizatie este mai
complexa, cu atat este mai probabil sa incorporeze functii centrale puternice. De asemenea,
afacerile foarte mici exercita un control strans de la centru prin managerii-proprietari.

Numai grupurile profesionale de inalt nivel, cum ar fi firmele de consultanta, de
contabilitate sau de avocatura vor tinde catre descentralizare in limitele fixate de comun acord
ale politicii companiei.

Sa ne reamintim...
% = Organizatia este definitd de urmatoarele elemente: scop, tehnologie, oameni,
3 structura, culturd de organizatie;
= Teoriile organizationale au evoluat in timp, 1n paralel cu evolutia teoriilor de afaceri
si management;

= |In procesele de analiza si proiectare, abordarea este de tip functionalist;
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= Tipurile de baza ale structurilor organizatorice sunt: functionald, divizionara si
matriceald;
= Centralizarea/descentralizarea induc tensiuni in organizatie si prezinta avantaje si

dezavantaje.

U2.8. Rezumat

= In analiza, diagnoza si proiectarea organizationald elementele de baza sunt: scop,
tehnologie, oameni, structurd, culturd de organizatie.

= Proiectarea organizationald trebuie sa {ind seama de optiunile si implicatiile oricaror
variante ale elementelor de baza.

= Teoriile organizationale au evoluat in timp, odata cu evolutia filosofiel de afaceri si
a conceptiilor privind MRU iar abordérile cronologice pot fi incadrate in 4 paradigme
— radical-umanista, radical-structurala, interpretativa si functionalista.

= Dupd cum am mentionat, structura este un element cheie in natura organizatiilor.
Tntr-adevar, teoreticienii managementului clasic sustin ci acesta este esenta eficientei
organizationale. Punctul de vedere modern (de exemplu: abordarea contingency) nu
acorda structurii acelasi grad de importanta, dar cu toate acestea o accepta ca fiind una
dintre principalele variabile care trebuie luate Tn considerare in procesul de planificare
organizationala.

» Tipurile de baza ale structurilor organizatorice sunt: functionald, divizionara si
matriceald. In practicd, intdlnim de regula structuri hibride — combinatii ale acestor
structuri.

= Specializarea organizatiilor conduce cétre difuzia responsabilitatilor, dar mai des in
cele mici. Nevoia de a structura activitatile, dezvolta in mod logic nevoia de a conferi
cantitati potrivite de putere de decizie celor responsabili de realizarea activitatilor.

= Se considera, Intr-o viziune strategica, faptul ca centralizarea este defavorabila, iar
descentralizarea favorabila dezvoltarii organizatiei. Se argumenteaza ca flexibilitatea
in actiune a organizatiei creste daca este atribuitd nivelurilor ierarhice inferioare.

= Puse in balantd, avantajele descentralizdrii sunt superioare dezavantajelor, dar
aceasta se intampla in principal din cauza presiunilor enorme exercitate asupra
organizatiilor moderne in actiunea de delegare a autoritatii spre personalul de la nivel
executiv si spre specialisti. [n ultimd instantd, toate organizatiile moderne se
confrunta cu situatii conflictuale interne, generate de controlul central pe de 0 parte

si de delegarea responsabilitatii, pe de alta parte.

U2.9. Test de evaluare a cunostintelor
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1. Paradigma utilizata in proiectarea organizationala este:

a) radical-umanista ¢) functionalista

b) radical-structuralista d) interpretiva

2. Cea mai buna structura organizatorica este cea:

a) functionalista C) matriceala

b) divizionara d) depinde de context

3. Structura functionala structureaza organizatia dupa:
a) functiile firmei c) functiile firmei si ale managementului

b) functiile managementului d) functiile sarcinii

4. Structura matriceald nu se poate aplica in urmatorul domeniu:

a) cercetare C) constructii
b) proiectare d) restaurant fast-food

5. Structurarea geografica nu se poate aplica in:

a) turism C) administratie publica

b) transporturi d) administratie locala

Tema de control
Sa se deseneze organigrama unei firme cu 250 de angajati, care realizeaza 3

tipuri distincte de produse, pe care le distribuie pe piata nationala
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Unitatea de invatare U3. Conducerea organizatiilor

Cuprins
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USB.5. REZUMAL ...t 52
U3.6. Test de evaluare a cunoStNLElOr........c.uvvieiiiiiie e 53
:\1" U3.1. Introducere
Q Conducerea este un element vital in cadrul relatiilor sociale ale grupurilor de

munca. Grupurile au nevoie de conducatori, iar conducatorii au nevoie de oameni

care sa 11 urmeze.

Gerald A. Cole [1993] defineste conducerea ca fiind: ,,un proces dinamic,
de munca in grup, in care un individ sau un grup de indivizi, intr-o perioada
determinata de timp si intr-un context organizational determinat, ii influenteaza pe
ceilalti membri ai grupului in atingerea scopurilor prestabilite”

Aceasta definitie reliefeaza cateva trasaturi importante ale conducerii:

1. Conducerea este un proces dinamic, influentat de dinamica factorilor de
mediu. Implicatia acestui fapt este aceea cd nu exista un optim absolut in
domeniul conducerii; liderul trebuie sa fie capabil sa exercite o paleta larga
de comportamente pentru a-si juca rolul intr-un mod eficient.

2. Conducerea nu se limiteaza in mod necesar la o singura persoand, ci poate fi
impartita intre mai mul{i membri. De obicei, liderul ales este responsabil
pentru activitatea grupului, insa el nu este intotdeauna si conducatorul
efectiv. Unii conducatori sunt doar figuranti; Henry Mintzberg (1973)
sublinia faptul ca lider este considerat acela care exercita efectiv influentd.
In orice grup existd in acelasi timp doi lideri — unul formal, desemnat sa
conduca si unul informal, recunoscut in mod natural de catre membrii
grupului; situatia ideala este atunci cand cele doud roluri sunt jucate de
aceeasi persoana.

3. Principalul rol al liderului este acela de a influenfa grupul In atingerea
scopurilor comune. Tntr-un grup oficial (formal), cum ar fi o echipa de lucru,
scopurile sunt prestabilite de catre conducator. Intr-un grup neoficial
(informal), constituit pe criterii de prietenie sau colegialitate, scopurile se
stabilesc de obicei prin consens. Principala sarcind a liderului este aceea de

a castiga adeziunea grupului in atingerea scopurilor comune.
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4. Conducerea este exercitata in cadrul unui set de circumstante particulare ce
formeaza contextul organizational. Acest context, dupa cum sublinia Fred
Edward Fiedler [1967] determina gradul de putere pe care liderul o poate
exercita.

Cercetarile efectuate In ultimile decenii au descoperit ca exista cel pugin patru
variabile cheie ce trebuie luate Tn considerare in analiza conducerii si anume:
a) atributele liderului;
b) natura sarcinilor si obiectivelor;
c) natura grupului;
d) climatul organizational.
Dupa cum sugereaza figura urmatoare, fiecare dintre cele patru variabile sunt

strans interconectate:

Variabilele cheie ale conducerii si interactiunile acestora

Atributele liderului > Natura sarcinilor
Natura grupului® »Climatul organizational
Fig. 3.1

\:_, / U3.2. Obiectivele unitatii de invatare
Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal sa invete studentii ce inseamna o
& conducere eficienta, teoriile si principiile acesteia.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
» inteleagd si sa explice principiile de baza ale eficientei in domeniul conducerii;
= cunoascd si inteleagd evolutia in timp a conceptelor privind conducerea
organizatiei;
= identifice caracteristicile conducerii eficiente;
= inteleaga aspectele complexe ale actului de conducere a organizatiei si importanta
factorilor de context.
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Durata medie de parcurgere a unitatii de invitare este de 4 ore.

U.3.3. Atributele liderului

Primele studii referitoare la conducere s-au focalizat asupra calitatilor personale ale
liderilor. Opinia generald era aceea ca secretul conducerii consta intr-un set de calitati inndscute,
pe care le poseda anumiti membri de elitd ai societatii. Aceasta abordare nu este surprinzatoare,
dat fiind faptul ca primii exponenti ai acestor teorii, Ford, Taylor, Fayol, erau ei insisi
intreprinzatori de succes. In cadrul acestor studii privind conducerea, preocuparile majore
constau in alcatuirea unor liste privind calitatile unui manager de succes, majoritatea acestor
calitati fiind Tnnascute.

In anul 1968, John Eric Adair a efectuat o serie de studii asupra conducerii Tn cadrul
unor organizatii militare din S.U.A. (organizatii mature, stabile), realizdnd ierarhizari

particulare ale calitatilor liderilor; rezultatele sunt prezentate in tabelul urmator:

Calitatile conducatorului [Adair, 1968]

U.S. MARINE CORPS | ROYAL NAVAL R.A.F. COLLEGE
COLLEGE
Integritate Credinta Eficienta
Cunostinte Energie
Curaj
Loialitate Simpatie
Curaj
Hotarare Simtul datoriei Fermitate
Incredere Integritate
Curaj
Tact Umanism Etc.
Etc. Etc.

Desi Adair s-ar fi asteptat sd@ obfind aceleasi ierarhii ale calitatilor liderilor, dat fiind
faptul ca organizatiile sunt similare, concluzia acestor studii a fost aceea ca teoria conducerii
carismatice, bazata pe calitatile innascute ale liderilor, nu este fezabila din moment ce, intre
primele calitati, singura care apare in mod constant este “curajul”.

Cu toate ca teoriile despre caracteristicile liderilor sunt discreditate Tn prezent ca
instrument al teoriilor conducerii, abordarea bazata pe calitati are aplicatii utile in trainingul
managerial. De exemplu, Fred Edward Fiedler, John Burgoyne si Tom Boydell [1978] enunta

o lista de atribute ale managerilor de succes, rezultata in urma propriilor cercetari.
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Si, este clar pentru toata lumea, ca daca nu exista un fond de calitati indscute, invatarea

nu se poate realiza, asa cum nu putem sa construim o casa fara fundatie!

U.3.4. Teorii asupra stilului de conducere

Incepand din anul 1950, majoritatea studiilor asupra conducerii s-au concentrat asupra
comportamentului sau stilului liderului. “Teoreticienii stilului” — cum au fost denumiti, au fost
influentati de un studiu anterior realizat de catre Kurt Zadek Lewin, Ronald Lippitt si Ralph
White Tn anul 1939 privind efectele a trei stiluri diferite de conducere asupra performantelor
grupului in cadrul unor tabere de baieti nord-americani.

Studiul a urmarit sa afle daca omul, in mod natural, accepta sau prefera sa fie condus.
De aceea cercetdrile s-au realizat in rAndul copiilor aflati in tabere, actionand deci in grupuri,
pentru a observa comportamentul natural, neinfluentat, al oamenilor.

S-a stabilit astfel ca, atat in termenii realizarii obiectivelor cat si a satisfactiei personale,
conducerea democratici a fost preferata in detrimentul celei autoritare sau de tip liber - “laissez-
faire”.

In cadrul studiilor realizate, teoreticienii stilului au utilizat doua categorii de

“dimensiuni”:

- Democrat / autoritar
- Centrat asupra angajatilor / centrat asupra sarcinilor

Eficienta conducerii se referd la performante ce conduc la:

a) realizarea scopurilor organizatiei;

b) inalta adeziune a membrilor grupului Tn realizarea acestor obiective;

C) un inalt grad de satisfactie a indivizilor.
William James Reddin [1970], intr-un studiu asupra eficientei manageriale, distinge trei tipuri
de eficienta:

1. eficienta aparenta — masura in care un manager da impresia ca este eficient
mentinand un nivel ridicat al intrarilor in organizatie, rezultatele activitatii fiind
insd necorespunzatoare (ex. productie pe stoc);

2. eficienta personald — masura in care un manager isi realizeazd propriile
obiective, diferite de cele ale organizatiei;

3. eficienta conducdtorului — masura in care conducatorul 1i influenteaza pe
subordonati in realizarea scopurilor comune. Acest tip de eficienta va fi cel la

care ne vom referi in cele ce urmeaza.
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1. Studiile Michigan

Intr-o serie de cercetari realizate la inceputul anilor ‘50, Rensis Likert si un colectiv de
specialisti de la Universitatea Statului Michigan au studiat comportamentul conducatorilor unor
grupuri cu productivitate nalta, respectiv redusa. Cercetarile au aratat cd managerii grupurilor
nalt productive aveau un comportament centrat pe angajati, in timp ce conducatorii grupurilor

slab productive erau mai autoritari si centrati prioritar asupra sarcinilor.

Modelul Michigan

Grupuri slab Grupuri cu productivitate
productive inalta
Orientare spre Orientare spre
sarcini angajati
Fig. 3.2

Exemplu

Intr-o firma care avea rezultate foarte bune, managerii se concentrau pe rezultate.

Aparent fara motiv, in timp, performantele angajatilor incep sa scada si, implicit
st rezultatele firmei.

Managerii au angajat o firmd de consultantd care sd le ofere solutii pentru
revenirea la performantele anterioare.

Consultantii au inceput prin masurarea luminozitatii in birouri si sectiile de
productie. Dupd ce s-a Intamplat acest lucru, performantele angajatilor au
inceput sa creasca — oamenii au perceput faptul ca pe cei din conducere ii
preocupa problemele lor si au grija de ei!

Este o legenda pe care consultantii in afaceri o spun ca motivatie pentru

necesitatea serviciilor de consultanta ...

2. Studiile Ohio
Studile Ohio au fost realizate de catre Andrew W. Halpin si James B. Winer in anul
1957 prin intermediul unor chestionare continand 150 de intrebari, plecand de la considerentul
ca cele doua extreme ale studiului Michigan — orientarea spre angajati si spre sarcini reprezinta
dimensiuni distincte ale analizelor privind conducerea.
Dupa prelucrarea datelor, au rezultat doua modele distincte de comportament —
unul centrat asupra angajatilor, denumit de catre cercetatori “Consideratie” si altul centrat

asupra sarcinilor si obiectivelor, denumit “Spirit intreprinzator” sau “Spirit initiatic”.
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Matricea Ohio

A

Spirit intr. scazut/ Spirit intr. nalt/
Consideratie inalta | Consideratie inalta

Consideratie

Spirit intr. scazut/ Spirit intr. nalt/
Consideratie scazuta | Consideratie scazuta

Fig. 3.3

Spirit intreprinzator

v

Cercetarile au demonstrat ca grupurile conduse de lideri cu nivel ridicat de
»consideratie® aveau o productivitate inalta. Situatia difera insa n cazul organizatiilor militare,
unde angajatii preferau lideri caracterizati de nivel ridicat al “spiritului Intreprinzator”.

Modelul a fost extins in anul 1978 de catre Robert Blake si Jane Mouton care au
considerat cate noud coordonate ale fiecdrei dimensiuni, faicand comentarii asupra combinatiilor

posibile si in raport cu factorul timp.

3. Teoria bifactoriala a lui Douglas McGregor
Douglas McGregor, reflectand asupra conducerii i motivatiei iIn muncd, studiind
literatura disponibila referitoare la organizatii si examiniand teoriile si practicile manageriale
contemporane lui, a concluzionat ca exista doud seturi alternative de prezumptii referitoare la
atitudinile s1 comportamentele manageriale. El a denumit aceste prezumptii 1n mod deliberat
neutru — “Teoria X si “Teoria Y. Meritul acestor teorii este acela cd evidentiaza cele doua
tipuri opuse de atitudini manageriale.
Prezumptiile “Teoriei X sunt urmatoarele:
1. Omul obisnuit are aversiune inerenta fatd de munca, pe care o va evita pe cat este
posibil;
2. Din aceasta cauza, el trebuie constrans, controlat, condus si amenintat cu pedepse
pentru a depune efortul adecvat indeplinirii obiectivelor organizatiei;
3. Omul obisnuit prefera sa fie condus, evita sa-si asume responsabilitatile, are ambitii

reduse si doreste securitate mai presus de orice.

Acestea sunt prezumptiile managementului stiintific. Ele au o serie de elemente comune cu

comportamentul centrat asupra obiectivelor din cadrul studiilor Michigan si cu orientarea spre
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spiritul intreprinzator descris in matricea Ohio. In anul 1960 McGregor le-a considerat ca fiind
preponderente Tn cadrul societatii nord-americane.

In contrast cu “Teoria X, prezumptiile “Teoriei Y sunt urmatoarele:

1. Omul obisnuit depune eforturi fizice si intelectuale in mod firesc, la fel de natural

ca si odihna sau distracta;

2. Omul este capabil de auto-control si auto-directionare in procesul de atingere a

obiectivelor asumate si doreste sd-si puna la dispozitia organizatiei initiativa si
ingeniozitatea;

3. Efortul poate produce recompense intrinseci pentru indivizi;

Prezumptiile “Teoriei Y le intdlnim la managerii umanisti, cu viziune optimista

asupra atitudinilor si aptitudinilor oamenilor. Aceste prezumptii au multe in comun cu

“consideratia” (Ohio) sau “orientarea catre angajati”” (Michigan).

Principala critica adusa teoriilor lui McGregor este aceea ca el le considera alternative

ori, In conditiile economico-sociale actuale nu mai este valabil, fiind puternic influentate de

circumstante. Omul modern este complex si informat, iar lumea actuala este caracterizata de

o supraabundenta de informatii. In anul 1990 William Ouchi i da replica lui McGregor prin

asa-numita “Teorie Z”, care considera ca stilurile de conducere converg spre democratia

industriald iar organizatia moderna este de tip retea, oamenii bucurandu-se de libertate de

actiune si liber acces la informatie.

Ouchi propune reteaua ca o alternativa la structurile organizatorice clasice. Structura
organizatorica a viitorului imaginata de el se prezinta sub forma unei retele; ochiurile acesteia
reprezintd membri organizatiei, iar liniile reprezinta canalele de libera circulatie atat pentru

indivizi cat si pentru informatii.

In ceea ce priveste conducerea organizatiilor, Ouchi considera ca nu ne putem imagina
vreodatd ca liderii vor dispare, iar organizatiile vor functiona fara conducatori. Piramida
ierarhicd va ramane, dar fi puternic aplatisata, iar centrul de conducere se va proiecta temporar

in ochiurile retelei, dupa necesitatile sarcinilor sau proiectelor.

4. Sistemele de conducere ale lui Rensis Likert
Intr-o analiza critica a stilurilor de conducere, Rensis Likert identifica, in evolutia lor

in timp, urmatoarele categorii pe care le denumeste “sisteme”. Acestea sunt urmatoarele:

1. Sistemul exploatator — autoritar — in care managerul ia deciziile de unul singur si le
transmite subordonatilor. Comunicarea este deficitard, munca in echipd este
inexistentd, iar conducerea se bazeaza pe un sistem de pedepse si amenintari.
Productivitatea este la nivel minim, angajatii depunand doar efortul strict necesar

pentru a-si mentine locul de munca.
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2. Sistemul autoritar — binevoitor — conducerea este autocrata, dar liderii se consultd
cu specialistii de nivel apropiat. Sistemul se bazeaza de asemenea pe pedepse, iar
productivitatea este necorespunzatoare.

3. Sistemul consultativ — obiectivele sunt fixate Tn mod democratic. Comunicarea
functioneaza in ambele directii si este incurajatd munca in echipa. Productivitatea
este buna. Este cel contemporan cu Likert, pe care 1l analizeaza 1nsa critic si propune
imbunatatirea acestuia.

4. Sistemul participativ — este sistemul ideal propus de Rensis Likert dupa analiza
critica a situatiei actuale. Principala deficienta a sistemelor anterioare este legata de
comunicatiile laterale deficitare, care conduc la eficienta redusa datorita necorelarii
corespunzatoare a activitatilor.

Propunerea se refera la integrarea ierarhica a grupurilor de munca, de la nivelul doi
in jos conducatorii fiind 1n acelasi timp subordonati in grupul superior si lideri in cadrul
propriilor grupuri; in acest mod informatia circuld mult mai repede si mai corect iar
conducerea este una democratica. Productivitatea creste la cel mai inalt nivel.

Likert efectueaza si studii asupra spiritului de echipa si marimii optime a grupurilor
de munca. El defineste ,,spiritul de echipd” prin intensitatea legaturilor dintre membri
echipei si prin atractivitatea acesteia fata de persoane din exterior.

In ceea ce priveste marimea echipei, porneste de la ideea ca 1n orice grup exista
doi lideri — unul formal, desemnat, si altul informal, ales si acceptat de catre grup in
mod natural, iar conducerea efectiva se asigura doar in situatia in care cele doua roluri
sunt jucate de catre o singura persoand. In cadrul grupurilor mari, acest lucru nu mai
este posibil deoarece apar sub-grupuri.

In urma cercetarilor, Likert concluzioneaza cd marimea optima a echipei de

lucru este cuprinsa intre 8 — 12 membri.

5. Tannembaum & Schmidt
Intr-o serie de studii care s-au bucurat de larga apreciere elaborate in anul 1958 la
Harvard University, Robert Tannembaum si Warren Schmidt au propus un model continuu al

stilurilor manageriale, prezentat in figura urmatoare:
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v

Autoritate Democratie
Domeniul de autoritate
a managerilor
Domeniul de
libertate a subordonatilor

A
v

Fig. 3.4
Modelul permite identificarea unor stiluri manageriale semnificativ distincte:

Managerul adopta decizia de unul singur si o transmite subordonatilor;
Managerul adopta decizia de unul singur si incearcd sa 1i convingd pe subordonati de
utilitatea acesteia;
Managerul prezinta decizia in faza de proiect si 1i invitd pe subordonati sa puna intrebari;
Managerul prezinta subordonatilor proiectul variantei decizionale;
Managerul prezintd problema, cere sugestii si pe baza acestora ia decizia;

Managerul cere grupului sa ia decizii in anumite limite prestabilite;

N o o s~ w

Managerul permite subordonatilor sa actioneze in limitele fixate.

Cu toate ca si modelul lor se bazeazd pe cele doud dimensiuni opuse -
democratic/autoritar, modelul este unul flexibil i, pentru prima data, nu se mai face
recomandare pentru un anumit stil de conducere, stilul optim fiind cel dependent de

conjuncturd, de contextul organizational.

6. Preocuparea conducerii pentru productie si angajati — grila manageriala a lui
Blake si Mouton
Robert Blake si Jane Mouton [1978] au dezvoltat un sistem sub forma de grila pentru
clasificarea stilurilor de conducere, in care sunt considerate doud preocupari de baza ale
conducerii: pentru obiective si pentru angajati.
Sistemul propus (o extindere a matricei Ohio cu dimensiunile 9 x 9) evidentiaza o mare
diversitate de stiluri de conducere. Definitorii sunt insé cele ce corespund nivelurilor 1;1, 9;1,
5:;5,1;9519;9
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4Preocupare pentru angajati

1:9 9:9

5:5

1;1 9;1
Procupare pentru obiective

v

Fig. 3.5

Stilul 1;1 — conducatorii care adopta acest stil exercitd o influenta nesemnificativa
asupra personalului din subordine, manifestind si un slab interes pentru obiectivele
organizatiei. Practic, se poate aprecia cd 1n aceasta situatie nu putem vorbi despre exercitarea
efectiva a conducerii.

Stilul 9;1 — managerii care se incadreaza in acest stil fac dovada unui interes deosebit,
extrem, pentru obiectivele organizatiei, dar redus fatda de angajati. Intr-un astfel de sistem,
relatiile dintre conducere si angajati se bazeaza pe autoritate, ceea ce genereaza scaderea
interesului fatd de munca al celor din urma.

Stilul 5;5 — se caracterizeaza prin echilibru. Conducerea transmite angajatilor doar atatea
informatii cat considera ca este necesar, dar acorda personalului stimulente. Privit in ansamblu,
acest stil nu da cele mai bune rezultate, dar este superior celor anterioare.

Stilul 1;9 — este opus celui de tip 9;1. Pe termen lung, acest stil de conducere este
incapabil sa asigure nivelul corespunzator de eficienta si, in acest fel, nu va solutiona nici
problemele sociale de la nivelul organizatiei.

Stilul 9;9 — este apreciat ca fiind optimul absolut spre care se tinde, caracterizat prin
preocupari majore atdt pentru realizarea obiectivelor organizatiei cat §i pentru necesitatile

angajatilor.

7. Teoriile “Contingency”

Teoriile de contingenta sunt cele care exploreaza o gama mai larga de variabile in studiile
privind conducerea.

Cel ce a utilizat pentru prima data termenul de “contingency” in domeniul teoriilor
conducerii a fost Fred E. Fiedler Tn anul 1967. In cadrul studiilor sale el a concluzionat ca
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eficienta conducerii este conditionatd de modul in care liderul isi adapteaza stilul conform
situatiei.

El propune pentru analiza un set de trei categorii de variabile:

v Relatia dintre conducator si membrii grupului;

v" Gradul de structurare a sarcinilor;

v" Pozitia de putere si autoritate a liderului.

Situatia cea mai favorabila se intalneste atunci cand relatiile dintre lider si subordonati
sunt bune, cand sarcinile sunt structurate si conducatorul are o pozitie puternica si stabila. Prin
identificarea pozitiei de putere a liderului ca si variabila cheie, Fiedler a stimulat efectuarea

altor cercetari in domeniu.

In anul 1976 Charles Handy sugereaza ca in analiza conducerii trebuie identificati in
primul rénd acei factori ce pot fi considerati constanti pe termen scurt si mediu, legati in special
de normele organizationale (cultura de organizatie). In analizele sale privind conducerea Handy
vizeaza urmatoarele categorii de factori:

v" Natura grupului (marime, componenta);

v Natura sarcinilor (tip, standarde de performanta);

v Climatul organizational (norme organizationale, pozitia liderului etc.).

Un alt model de conducere ce se incadreaza in perspectivele de tip “contingency” este cel
al lui John Adair. Categoriile incluse in modelul lui sunt cele prezentate in figura

urmatoare:

Necesitatile
sarcinii

SITUATIA
DE ANSAMBLU

Necesitatil
e grupului

Necesitatil
e
individuale

Fig. 3.6

Adair considerd sarcinile §i oamenii ca fiind cele mai importante elemente ale

conducerii, dar face distinctia intre oameni ca indivizi si, respectiv, ca membri ai grupului.
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Adair condidera ca eficienta conducerii este conditionatd de modul in care liderul realizeaza
echilibrul intre cele trei categorii de factori in functie de circumstante.

De exemplu, in conditiile unui pericol minor, pilotul unei aeronave se va concentra
asupra problemelor materiale, pe cand, in conditiile unui pericol major, se va concentra asupra
sigurantei pasagerilor.

Un antreprenor in constructii se va concentra asupra proiectului, pe cand un manager al
unei echipe de cercetatori se va concentra asupra valorii individuale a fiecarui membru al
echipei.

Teoriile de contingentd ajung la esenta managementului. Din limba engleza, ,.to
manage” se traduce prin ,,a te descurca”. Managerul modern este un ,,descurcéret” care trebuie
sa faca fatd oricarei sarcini si aceasta printr-un amestec de stiinga si arta, prin care reuseste sa
manipuleze diferite categorii de variabile.

8. Conducerea si cultura de organizatie
Charles Handy [1976] dezvolta ideea importantei elementelor de mediu in activitatile de
conducere. El evidentiaza sase aspecte de baza:
puterea pozitiei liderului;
relatiile dintre lider si grup;
normele organizationale (cultura organizationald);
structura si tehnologia organizatiei,
diversitatea sarcinilor;

ok~ v

6. diversitatea subordonatilor.

Handy este interesat in mod deosebit de problema culturii de organizatie, respectiv de
modul 1n care trebuie organizata activitatea, trebuie exercitata autoritatea, motivarea si controlul
angajatilor. El distinge patru categorii culturale, definite in cele ce urmeaza.

1. Cultura rolului, sau birocratia, unde pozitia formala reprezinta principala sursa
de autoritate iar regulile si procedurile - principalele mijloace de control.

2. Cultura sarcinii — unde accentul este pus pe lucrul bine facut, iar puterea este
data de calitatile profesionale si mai putin de pozitia formald. Angajatii lucreaza
in echipe, iar structura organizatorica este de obicei de tip matriceal.

3. Cultura puterii — unde puterea este concentrata la nivelul unei persoane sau unui
grup de la centru. Conducerea este autoritard si pune accent pe rezultate.

4. Cultura personala — unde angajatii fac ceea ce stiu ei mai bine, iar puterea este
generatd de calitdtile de expert. Acest tip de culturd este individualista,
organizatia existand pentru a sustine anumiti indivizi.

Din anii 80 importanta culturii de organizatie in studiul organizatiilor a crescut

continuu, 1n special prin studiile realizate de catre olandezul Geert Hofstede asupra culturii de

organizatie la nivel regional §i national. Importanta deosebitd prezintd elementele culturii de
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organizatie asupra managementului schimbarii, deoarece majoritatea dintre acestea, pe termen
scurt si mediu, trebuie luate in considerare ca si constante, fiind deosebit de stabile Tn timp

Dupa Hofstede, cultura reprezinta o “programare mentala colectiva. Ea este acea parte
a conditionarii noastre pe care o acceptdm impreund cu al{i membri ai natiunii, regiunii sau
grupului nostru, dar nu cu componenti ai altor nagiuni, regiuni sau grupuri”.

Pe baza analizei datelor obtfinute in urma investigatiilor realizate in filialele I.B.M. din
72 de state ale lumii, Hofstede a identificat patru “dimensiuni” ale culturii, concomitent
complementare si adverse:

e individualism/colectivism;

e distanta ierarhica mare/mica;

e gradul de evitare a incertitudinii ridicat/redus;
e masculinitate/feminitate.

La aceste patru dimensiuni, in anii 90 Hofstede, impreuna cu profesorul canadian
Michael Bond, a adaugat ulterior o a cincea:

e abordarea pe termen scurt/lung (confucianism).

Un aspect cu caracter de noutate, de o importanta deosebita, este acela ca s-a reusit
cuantificarea acestor “dimensiuni” pentru fiecare culturd analizata; spre deosebire Tnsa de
studiile lui Handy — care ne prezinta tipopolgia culturala la nivel de organizatie (micro-social),
Hofstede prezinta caracteristicile culturale la nivel macro-social!

1. Dimensiunea individualism/colectivism se refera la raporturile individului cu
colectivitatea. In societitile individualiste (Australia, S.U.A., Canada, Germania) legaturile
dintre indivizi sunt reduse, fiecare urmarindu-si Tn mod liber propriile interese; in societatile
colectiviste (Brazilia, Argentina, Japonia, Italia) primeaza valorile de grup. In cele colectiviste,
individul considera organizatia ca fiind a lui.

Hofstede a stabilit o serie de corelatii intre indicele de individualism si gradul de bogétie
al unei tari, latitudine geografica si marimea populatiei. Astfel,

- bogatia duce la individualism;

- saracia duce la colectivism;

- colectivismul duce la saracie.

In planul managementului, principalele influente se manifesti asupra proiectirii
sistemului de motivare a personalului si tipul de management practicat — un management al
indivizilor sau un management al grupurilor.

2. Dimensiunea privind distanta ierarhica este asociatd cu modul in care o societate
solutioneazd problemele legate de inegalitatea sociald, generatd in special de bogatie, putere,
legaturi de rudenie si mostenirea genetica.

Anumite societati acorda sanse egale de afirmare tuturor indivizilor, acestea fiind
caracterizate printr-o distanta ierarhica redusa (tarile scandinave, Canada, S.U.A., Germania).
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Alte societati, cele cu distantd ierarhici mare (Franta, Italia, Brazilia, Argentina),
institutionalizeaza diferentele dintre oameni mostenite inca de la nastere.

La nivelul organizatiei, de indicele distantei ierarhice se fine seama in special in
proiectarea structurii organizatorice si in alegerea stilului de conducere. Hofstede constata ca
in culturile cu distantd mare fatd de putere subordonatii nu incearca sa reduca distanta, ci
dimpotriva o amplifica, asteptand in schimb din partea superiorului ierarhic protectie. Similar,
in culturile cu distanta redusa fata de putere, superiorii iererhici nu incearca sa mareasca distanta
ci, dimpotriva, o reduc, asteptand insa din partea subordonatilor colaborare. De aici, stabilitatea
deosebita in timp a acestei dimensiuni.

3. Dimensiunea privind evitarea incertitudinii se refera la atitudinea indivizilor vis-a-
vis de faptul ca timpul curge intr-o singura directie, in ceea ce priveste incertitudinea generata
de viitor.

In anumite societati, indivizii sunt educati sa lupte impotriva incertitudinii viitorului;
acestea se caracterizeaza printr-un grad ridicat de evitare a incertitudinii (Grecia, Portugalia,
Belgia, Italia, Germania). Armele cu care se luptd impotriva incertitudinii sunt in principal:
tehnologia, legislatia si religia.

In societatile cu grad redus de evitare a incertitudinii, indivizii accepti fiecare zi asa
cum aceasta se deruleaza, nefiind tematori in fata riscurilor. In aceste societati se inregistreaza
cele mai inalte cote ale spiritului antreprenorial (Olanda, Israel, Marea Britanie).

In proiectarea sistemului de management al organizatiei, aceasti dimensiune
influenteaza in special sistemele de planificare si organizare a activitdii precum §i preocuparea
spre tehnologie si obiective.

4. Dimensiunea masculinitate/feminitate are in vedere o serie de valori dominante in
societate, determinate in primul rénd de diviziunea sociala a rolurilor intre sexe.

Societdtile de tip masculin pun accent pe valori cum ar fi: obtinerea de bani,
subordonarea si indiferenta fata de altii, prototipul fiind realizatorul plin de succes, performerul
(Japonia, S.U.A., Germania, Grecia, Marea Britanie, Italia, Franta).

In societitile de tip feminin, valorile dominante vizeazi relatiile interumane
armonioase, conservarea mediului si calitatea vietii (tarile scandinave, Costa Rica, Indonezia).

Influentele asupra managementului organizatiei se refera in special, la sistemul de
motivare, climatul organizational si stilul de conducere.

5. Abordarea pe termen scurt/lung are la baza pozitia colectivitatii fata de abordarea
timpului, plecand de la o serie de idei provenite din teoriile lui Confucius.

Orientarea pe termen lung se caracterizeaza prin perseverentd, organizarea relatiilor pe
baza de documente si supervizarea functionarii acestora, cumpatare si detinerea sentimentului

Y

de “rusine” (culturile orientale) spre deosebire de cel de “vina” in culturile occidentale.
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Orientarea pe termen scurt pune accent pe siguranta, stabilitate, respect deosebit fata de
traditie, reciprocitate in saluturi, favoruri si cadouri, sentimentul onoarei (majoritatea culturilor
occidentale).

Implicatiile acestei dimensiuni in plan managerial si antreprenorial se reflectd in
succesul in cazul abordarilor pe termen lung si insucces la polul opus. Spre deosebire de
celelalte dimensiuni, aceasta este mai putin conturata si verificatd doar in tarile din sud-estul
Asiei.

Analizele comparative realizate la diferite intervale de timp au demonstrat o stabilitate
deosebita in timp a acestor dimensiuni culturale, schimbari relevante putandu-se inregistra doar
la intervale de generatii (o generatie activa = 40 de ani) si in conditiile unor schimbari radicale

ale conditiilor de mediu (razboaie, revolutii).

.. Exemple
{% incadrarea tipologici a managementului roménesc conform abordirii
cvadrodimensionale a lui Hofstede

Studiile lui Geert Hofstede au fost realizate doar in filialele IBM din
tarile si regiunile analizate, dat fiind faptul ca Hofstede se ocupa de
departamentul de dezvoltare a resurselor umane in cadrul acestei companii.
Astfel, dintre tarile comuniste, in studii a fost cuprinsa doar fosta Yugoslavia —
singura tard In care activa o filiala IBM. Dupa anul 1990 bateriile de teste au fost
aplicate la nivelul unor esantioane de specialisti, inclusiv in cadrul Catedrei de
Management a Universitatii ,,Transilvania” din Brasov. In cele ce urmeaza
prezentam rezultatele acestor studii.

a. Distanta fata de putere - este asociatd cu modalitatile prin care
societatea actioneazd, avand in vedere diferentele de bogatie si putere pe care
indivizii le mostenesc la nastere.

Romania se incadreaza in categoria tarilor cu distanta mare fata de putere
(95 puncte din 120 = max.), ca si celelalte tari latine ale Europei sau Americii
Latine, conducatorii adoptand, in general stiluri de conducere autoritare,
structuri organizatorice Tnalte, cu multe trepte ierarhice, birocratia este
atotcuprinzatoare in special in domeniul serviciilor publice, iar nepotismul
constituind o cale frecventa de promovare.

b. Individualism/colectivism - se refera la raporturile individului cu
ceilalti membri ai societatii.

Romania se caracterizeaza prin colectivism (74 de puncte din 120 =
max.) la fel ca si tarile latine, cele balcanice si mediteraneene, indivizii

colaborand intens intre ei, in deciziile si actiunile pe care le intreprind luand in
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considerare si interesele grupului de apartenentd. Familia este extinsa, iar
legaturile dinte indivizi sunt puternice.

Motivatia la locul de munca vizeaza atat individul cat si grupul si se
utilizeaza atat recompense materiale cat si morale. Indivizii sunt, in general,
capabili de un grad ridicat de loialitate fatd de organizatie si asteaptda sa fie
consultati in procesele decizionale.

c. Masculinitate/feminitate - are in vedere diviziunea sociala a rolurilor
ntre sexe.

Populatia Romaniei este caracterizata prin masculinitate relativ ridicata
(80 de puncte din 120 = max.) in apropierea Italiei (70 puncte). Tn cadrul
organizatiilor diviziunea muncii este accentuata si se inregistreaza o permanenta
luptd pentru afirmare, romanii fiind ambitiosi si luptatori. Cei cu reusite
deosebite pun accent pe elementele de fatada, construindu-si case somptuoase,
cumparandu-si automobile luxoase si intrand in politica.

Apreciati sunt realizatorii de succes, in timp ce preocuparile pentru
protectie sociala si protectia mediului fiind relativ reduse.

d. Evitarea incertitudinii - se refera la modul in care societatea raspunde
faptului ca timpul evolueaza intr-o singurd directie, manifestand in functie de
aceasta un control mai intens sau mai redus al incertitudinii generate de viitor.

In urma cercetirilor s-a determinat un indice ridicat de evitare a
incertitudinii (92 de puncte din 120 = max.). Indivizii lupta in permanenta pentru
a influenta si controla viitorul; isi construiesc astfel sisteme de reguli si institutii
si nu tolereaza comportamentele deviante de la normele societatii. Pentru a crea
securitate, actioneaza pe plan tehnologic, in sensul protejarii prin tehnologie de
pericolele naturii §i rdzboaie, juridic - cautandu-se ca prin sistemul legislativ sa
uniformizeze comportamentele individuale i religios, incercand ca
incertitudinea sd se facd tolerabila prin raportarea la realitdti mai importante
decat cea personala.

Toate aceste valori determinante ale dimensiunilor ne situeaza in
vecindtatea tarilor latine i a celor balcanice; In plus, prin repetarea in timp a
studiilor s-a demonstrat stabilitatea deosebitd in timp a valorilor ce
caracterizeaza cultura de organizatie a unei tari, la nivel de generatii. Aceasta ne
indreptateste sd afirmam ca nu trebuie actionat in sensul schimbarii mentalitatii
Tn ansamblu (care este relativ constanta), ci trebuie optimizate actiunile bazandu-
ne pe aceste caracteristici culturale si influentarea unor atitudini (fatd de munca,
proprietate, constiinta civica etc.).

In anul 2005 o societate de sondaje autohtona - Interact a efectuat
impreuna cu Gallup Romania un studiu privind dimensiunile lui Hofstede,
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plecand de la estimarile lui Hofstede (www.geert-hofstede.com) si utilizand
instrumentul dezvoltat de acesta, Value Survey Module.

Spre deosebire de Hofstede, care a efectuat studii pe esantioane de
specialisti, Gallup a efectuat studiile pe un esantion reprezentativ pentru
populatia Romaniei, ceea ce denatureaza puternic concluziile prin
neconcordanta esantioanelor la nivel global si, respectiv national; Tn niciun caz
Hofstede nu s-ar fi gandit sa il includa in esantion pe Gigel in varsta de 18 ani
sau pe Gheorghe de 70 de ani, unul din Bucuresti si altul din Poplaca, ci a
afectuat cercetari in cadrul unor specialisti care erau capabili sd raspundd unor
chestionare privind caracteristicile sociologice ale populatiei din care fac parte!.

In urma cercetarilor a rezultat, intre altele, faptul ca romanii sunt
caracterizati prin feminitate — preocupati deci excesiv pentru protectia mediului
si protectia sociald, respectiv relatii interumane armonioase! Mai mult, prin
feminitatea culturala se explica slabul randament al firmelor roméanesti (nu si cel
al firmelor din nordul Europei)! Ce putem spune despre IKEA, SCANIA sau
VOLVO?...

Concluzie. Toate cele ce au fost expuse despre conducere arata ca nu se poate furniza
o retetd sigura in alegerea unui anumit stil. Este, in principal, o problema de asigurare a
echilibrului intre un anumit numar de factori cheie, cum ar fi: natura sarcinii, componenta
grupului, gradul de manifestare a autoritatii si atributele personale ale liderului. Acest echilibru
trebuie asigurat intr-un context organizational complex, in care oameni obisnuiti sunt calauziti
de anumite valori dominante.

‘f - Exemple

{% “Cazul Ford”: dupa anul 1920 Henry Ford a promovat un stil autocratic de
conducere, bazat pe un control amanuntit si sever al tuturor salariatilor, inhiband
initiativele acestora. Acest lucru a dus, Tn mai putin de 10 ani, la pierderea
suprematiei pe piata automobilelor pe care, in perioada anterioara, detinea peste
50%. Este un exemplu clasic privind un sistem de conducere anacronic,

neadaptat la particularitatile momentului.

Sa ne reamintim...
% = conducerea este un proces dinamic;
— = nu existd ,,cel mai bun stil de conducere” — conducerea eficienta este cea care este
WA capabild sa faca fata tuturor provocarilor, adaptandu-se situatiei;
@ = calitatile conducatorului modern sunt preponderent educate si nu innascute;
= eficienta conducatorului este datd de masura in care influenteaza ceilalti membri ai
grupului in realizarea scopurilor comune.
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U3.5. Rezumat
= Conducerea este un proces dinamic, de munca in grup, in care un individ sau un

grup de indivizi, intr-o perioadda determinatd de timp §i intr-un context
organizational determinat, ii influenfeaza pe ceilalti membri ai grupului in
atingerea scopurilor prestabilite”
Primele studii referitoare la conducere s-au focalizat asupra calitétilor personale
ale liderilor. Opinia generala era aceea ca secretul conducerii consta intr-un set de
calitafi Tnndscute pe care le posedd anumifi membri de elitd ai societafii —
“conducerea carismatica”.
Incepand din anul 1950, majoritatea studiilor asupra conducerii s-au concentrat
asupra comportamentului sau stilului liderului, teoriile conducerii carismatice
fiind depasite.
Eficienta conducdtorului — masura in care conducatorul 1i influenteaza pe
subordonati in realizarea scopurilor comune.
Cronologic, sunt prezentate: studiile Michigan, matricea Ohio, teoria bifactoriala
X/Y a lui Doulas McGregor, teoria Z a lui William Ouchi, stilurile de conducere
ale lui Rensis Likert, grila manageriala a lui Blake si Mouton, teoriile de
contingenta si influenta conducerii asupra culturii de organizatie.
Concluzie. Toate cele ce au fost expuse despre conducere aratd ca nu se poate
furniza o retetd sigurd in alegerea unui anumit stil. Este, in principal, o problema
de asigurare a echilibrului intre un anumit numar de factori cheie, cum ar fi: natura
sarcinii, componenta grupului, gradul de manifestare a autoritdtii i atributele
personale ale liderului. Acest echilibru trebuie asigurat intr-un context
organizational complex, in care oameni obisnuiti sunt calauziti de anumite valori
dominante.

U3.6. Test de evaluare a cunostintelor

1. Conducerea este un proces:

a) unitar
b) individual

c) dinamic
d) nedeterminat

2. Sinonimul termenului ,,conducere” este

a) supraveghere C) comunicare

b) control

d) influenta
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3. In activitatea sa omul prefera:

a) sa fie lasat liber C) sa fie condus democratic

b) sa fie condus autoritar d) nu are preferinte determinate

4. Calitatile liderului sunt:
a) preponderent innascute c) total educate
b) total innascute d) preponderent educate

5. Cel mai bun stil de conducere este cel care:

a) conduce la maximizarea c) conduce la maximizarea

profitului satisfactiei angajatilor

b) face fata oricarei situatii d) conduce la maximizarea
productiei

Tema de control

{ri Alegeti o firma de pe piata romaneasca si identificati:
': a) Tipul culturii de organizatie.
b) Analizati modul in care este exercitatd conducerea in functie de

cultura organizatiei.
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U4.1. Introducere

Teoriile motivationale incearcd sa explice de ce oamenii se comporta in felul
in care o fac. Aceastd sarcina nu este una simpla, deoarece cercetatorii trebuie sa
faca supozitii asupra motivelor comportamentelor pe care le-au observat sau le-au
inregistrat. Astfel, in orice analiza a motivatiei, intotdeauna exista o componenta
subiectiva.

Legatura dintre teoriile motivationale §i practica manageriald este esentiala
pentru succesul organizatiei. Oamenii reprezintd resursa cea mai importantd a
organizatiei. De fapt, ei reprezinta organizatia! Din pacate insa, oamenii reprezinta
cel mai puternic factor care poate actiona Tmpotriva obiectivelor organizatiei, iar
cind acest lucru se intampla, este in mod activ si constient. Ei isi pot dezvolta energia
latenta si creativitatea doar prin eforturi colective.

Gerald A. Cole [1993] propune urmatoarea definitie a motivatiei: “motivatia
este procesul in care oamenii aleg intre moduri alternative de comportament, in
scopul de a-si atinge obiectivele personale”.

O asemenea definitie exclude operarea cu comportamentul instinctiv §i cu
cel reflex si se focalizeaza pe optiunea individuald. Exercitarea alegerii nu este doar
un proces rational, ci si unul afectat considerabil de emotii si mentalitate.

Obiectivele individuale pot fi tangibile, cum ar fi recompensele materiale
sau promovarea, sau intangibile, cum ar fi respectul de sine sau satisfactia in munca.
Recompensele disponibile pentru un individ sunt in general clasificate in doua

categorii: intrinseci §i extrinseci.
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Pe scurt, recompensele intrinseci sunt cele care deriva din experienta proprie
a individului, iar cele extrinseci sunt cele conferite de catre o alta persoana. O
recompensa intrinseca ar fi, de exemplu, sentimentul realizarii sau respectul de sine;
o recompensa extrinsecd ar putea fi o majorare a salariului sau promovarea
profesionald. Deoarece motivatia ca atare este o experientd personala, managerii, in
special, sunt foarte interesati in descoperirea unor legaturi intre motivatia
individuald si performanta efectiva. Ei sunt, de asemenea, interesati si creeze
conditiile in care obiectivele organizationale si cele personale sa poata fi armonizate.

Simplificand, motivatia poate fi descrisd ca un comportament cauzat de
anumiti stimuli, dar directionat catre o finalitate doritd, cum aratd si figura

urmatoare:

Modelul motivational de baza

STIMUL — |, COMPORTAMENT — | OBIECTIV/FINALITATE
ADECVAT DORITA

Fig. 4.1

In legiturd cu aceasti schema, se pot pune urmitoarele intrebari:

e Ce stimul a dus la comportamentul observat?

e Care este natura stimulului perceput?

e C(Care a fost raspunsul la acest stimul?

e De ce a fost ales acest comportament particular?

o Ce obiectiv pare sa fi urmarit persoana respectiva?
e De ce a fost ales acest obiectiv?

e Cat de eficient a fost comportamentul respectiv?

o Cat de adecvat era obiectivul?

Teoriile care se concentreza asupra stimulilor sau asupra cauzelor specifice
motivatiei se numesc "t€orii ale satisfactiei”. Dintre exponentii acestora ii amintim
pe Abraham Maslow, Frederick Hertzberg si Douglas Mc'Gregor. Teoriile care se
focalizeaza asupra comportamentului se numesc "teorii ale procesului™. Cei mai de
seama exponenti ai acestei abordari sunt Burrhus Frederic Skinner si Victor Vroom.

Performanta efectiva la locul de munca nu depinde numai de motivatie. In
rezultatele obtinute de angajati un rol important joaca numerosi alti factori, ca de
exemplu: cunostintele si abilitatile individuale, natura sarcinii, stilul de management
practicat si climatul organizational. Trasatura cheie a motivatiei este ca aceasta

determind masura in care o persoana doreste sa-si puna cunostintele si aptitudinile
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la dispozitia altora si, mai mult decat atat, sa nu ia In seama obstacolele si
dificultatile in a face acest lucru.
In cele ce urmeaza, vom prezenta cateva dintre cele mai cunoscute modele

si teorii motivationale, in scopul Intelegerii mai profunde a problematicii.

U4.2. Obiectivele unitatii de invatare

Aceasta unitate 1si propune ca obiectiv principal intelegerea sistemului motivational
la nivel de individ si organizatie, ca o conditie vitala pentru succesul organizational.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:

» Inteleaga si sd explice principiile de baza ale motivatiei;

» Inteleagd importanta motivarii corespunzdtoare a resurselor umane pentru
succesul organizatiei,

= jdentifice componentele sistemului motivational la nivel de organizatie in vederea
optimizarii acestuia,;

* Inteleaga aspectele complexe ale motivatiei;

» fundamenteze un sistem motivational.

Durata medie de parcurgere a unitatii de invitare este de 4 ore.
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U.4.3. Piramida lui Maslow

Primul model cu larga recunoastere din cadrul teoriilor motivationale apartine lui
Abraham Maslow [1954] care a sustinut ca nevoile umane sunt ierarhizate, de la cele de baza,
fiziologice, la nevoi de ordin superior de auto-dezvoltare si de implinire. Acasta ierarhizare se

prezinta in felul urmator:
Fig. 4.2

Nevoi de autoactualizare

%/oi de aprecieré\

evoi de apartenenta

Nevoi de siguranta si
securitate

Nevoi fiziologice

Maslow considera ca este obligatorie satisfacerea necesitatilor de ordin inferior Tnainte
de a trece la satisfacerea celor de pe nivelurile superioare. Nevoile sunt satisfacute strict
ierarhic, iar — odata satisfacuta o nevoie - atrage dupa sine o necesitate de ordin imediat superior.
Totusi, dupa cum arata teoriile motivationale a lui David Guest [1984], studiile efectuate in anii
’60 si la inceputul anilor 70, acestea nu sustin teoriile lui Maslow. Dificultatea majora asociata
modelului lui Maslow este rigiditatea acestuia. In timp ce majoritatea persoanelor sustine faptul
ca exista nevoi de ordin inferior §i superior, multi ar pune la Indoiala faptul ca oamenii tind sa-
si satisfaca nevoile intr-un mod relativ sistematic, ierarhizat, exact asa cum il prezinta Maslow!
In anii ’80, unul dintre cei mai vehementi critici ai modelului a fost Hofstede, care sustine ca
ierarhia nevoilor este puternic determinata cultural. In plus, piramida lui Maslow, considera
Hofstede, era valabila doar pentru America anilor *50!
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U.4.4. Teoria lui Alderfer

Clayton Alderfer [1972], pornind de la ideile lui Maslow, a propus asa-numita teorie
motivationala ERG. Acest model sustine faptul ca nevoile umane sunt dispuse liniar mai
degraba decat ierarhic si ca nu sunt cinci, ci trei grupe de nevoi: existentiale (Existence),
relationale (Relatedness) si de dezvoltare (Growth) — practic rastoarna piramida lui Maslow si
grupeaza necesitatile pe trei categorii dispuse orizontal.

Nevoile existentiale corespund nivelurilelor inferioare ale modelului lui Maslow, iar
nevoile inter-relationale (R) si nevoile de crestere (G) corespund nivelurilelor superioare ale
piramidei.

Luat in ansamblu, modelul lui Alderfer este mai dinamic decat cel al lui Maslow. Acest
model permite indivizilor s trateze cu doud sau trei grupe de nevoi in acelasi timp si, de

asemenea, face distinctie intre nevoi cronice (de lungd duratd) si nevoi episodice (ocazionale).

U.4.5. Teoria lui Herzberg (motivational- igienica)

Frederick Herzberg [1966] este de parere cd omul traieste pe doua niveluri: fizic si
psihic. Studiul sau privind experientele pozitive si negative la locul de munca pe un lot de doua
sute de ingineri si contabili era conceput sa testeze conceptul conform céruia omul evolueaza
in cadrul a doua seturi de nevoi: ca si animal, de a evita durerea, suferinta si nevoi ale fiintei
umane, de a se autodezvolta. Subiectii studiului au fost rugati sa-si reaminteasca momentele in
care erau satisfacuti Th munca lor si apoi sa rememoreze experientele negative.

Interpretarea rezultatelor I-a condus la formularea teoriei sale bifactoriale "motivational
- igienice". Dupd cum aratd si figura urmadtoare, unii factori conduc in mod consecvent la

satisfactia angajatilor, in timp ce alti factori conduc la insatisfactia acestora.
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FACTORI CE AFECTEAZA ATITUDINILE IN MUNCA (HERZBERG)

FACTORI CE CONDUC LA FACTORI CE CONDUC LA
INSATISFACTIE EXTREM A SATISFACTIE EXTREM A
50% 40 30 20 10 0 10 20 30 40
| | | |
REALIZARE
| | | | \ M
RECUNOASTERE 5
| | |
MUNCA iN SINE IT
| | |
RESPONSABILITATE X
|
AVANSARE g
: R
CRESTERE .
|
POLITICA & ADMINISTRAREA COMPANIEI
1 1
SUPRAVEGHEREA
F ( 1
A RELATII CU SUPRAVEGHET ORUL
C ——
T CONDITII DE MUNCA
0
R ‘ SALARIU
I p——
1 RELATII CU CEI EGALI
G ——
| VIAT A PERSONALA
. | -
N RELATIILE CU SUBORDONATII
1 = —
STATUS
| j
I SECURITATE
|
Fig. 4.3
Nota:

Lungimea fiecarui dreptunghi arata frecventa aparitiei factorului respectiv in situatiile
descrise de subiecti.
Latimea fiecarui dreptunghi aratd durata relativa a experientelor pozitive sau negative
la locul de munca.
a.) Motivatorii au si aspecte negative (ex. - lipsa realizarii poate duce la insatisfactie)
b.) Factorii igienici au si aspecte pozitive (ex. - salariul poate fi si o sursa de
satisfactie)
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Factorii ce conduc la satisfactie au fost numiti “motivatori”, iar cei care conduc la
insatisfactie au fost numiti “factori igienici”. Motivatorii par a fi strans legati de procesul
muncii, Tn timp ce factorii igienici sunt legati de mediu. Motivatorii par sa fie cei care produc
comportamentul adecvat. Factorii igienici pot conduce fie la insatisfactie, fie la lipsa vreunui
raspuns.

Pentru a face o analogie, factorii igienici pot fi considerati ca si umplerea rezervorului,
autovehiculul neputand functiona in lipsa combustibilului, dar acest lucru nu este suficient.
Pentru ca vehiculul sa ruleze, trebuie pus contactul si apasata pedala de acceleratie - acesta este
efectul creat de motivatie!

Ca si teorie motivationald, ideile lui Herzberg au fost combatute in principal pe baza
faptului ca nu existd nicio dovada care sa sustind conceptul sau de existentd a doua grupe
independente de factori in motivatie. Criticii (de exemplu John Paul Campbell, 1970 —
Managerial begaviour, performance and effectiveness) au sustinut ca, intr-un sens empiric,
lucrarea lui Herzberg este mai degraba legata de satisfactia/insatisfactia muncii decéat de
comportamentul in munca. Totusi, lucrarea sa a condus la ceea ce s-ar putea numi “miscarea

de imbogatire a muncii” §i, mai recent, la miscarea intitulata “calitatea vietii in munca”.

U.4.6. Motivatia realizarii

Motivatia realizarii este in general asociatd cu numele lui David McClelland si a
colegilor sdi de la Universitatea Harvard. Pornind de la o lista de 20 de nevoi identificate de
psihologul american Henry Alexander Murray, McClelland s-a concentrat asupra urmatoarelor
trei:

1.) nevoia de realizare
2.) nevoia de afiliere
3.) nevoia de putere

Tn cercetare s-a pus accentul pe nevoia de realizare, deoarece aceasta avea tendinta de a
fi stabila, fiind activata de evenimente exterioare situatiei individului.

McClelland a descoperit ca indivizii caracterizati prin valori superioare ale indicelui
nevoii de realizare prezentau urmatoarele caracteristici:

a.) nevoia de realizare era constanta;
b.) cdutau sarcinile in care isi puteau exercita responsabilitatea;
C.) preferau sarcinile care reprezentau o incercare, fard a fi insa prea dificile si pe
care simteau ca le pot stapani (nu 1si fixau obiectve imposibile);
d.) erau interesati de feedback-ul rezultatelor lor;
e.) erau mai putin preocupati de afiliere si de alte nevoi sociale.
McClelland a concluzionat cd nevoile de realizare se dezvolta datoritd experientelor din

copildrie si mediului cultural si mai putin datoritd unor factori mosteniti.
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Teoriile privind tipului de persoana motivata de realizare au fost aplicate la selectia
managerilor prin intermediul unui test psihometric cunoscut sub denumirea de ,,Testul de
Perceptie Tematica* (Thematic Apperception Test) - TAT. Acest test presupune ca subiectii sa
priveasca o serie de imagini, pe care trebuie sa le descrie spunand ce se intampla, cine sunt
persoanele implicate, ce se va intampla in continuare etc. Intensitatea nevoilor indivizilor testati
sunt deduse din aceste descrieri.

U.4.7. V. H. Vroom si Teoriile expectantei (asteptarii)

Victor H. Vroom [1964] s-a concentrat asupra comportamentului individului la locul de
munca, cu scopul de a explica procesele implicate. El a presupus cad majoritatea
comportamentelor observate era motivate, adica erau rezultatul unor selectii dintre mai multe
finalitdti posibile si mai multe asteptari privind consecintele actiunii. Metodologia utilizatd a
fost cea a “observarii obiective”.

Esenta teoriei expectantei o constituie ideea conform careia comportamentul motivat
este produsul a doua variabile cheie.

a.) Valenta unei finalitati pentru individ;
b.) Expectanta, conform cédreia o anumitd actiune va fi urmatd de un rezultat
predictibil.

Valenta este considerata a fi satisfactia anticipatd a unui rezultat final. Conceptul se
distinge de cel de valoare, care reprezinta o satisfactie prezenta.

Expectanta reprezintd asteptarea ca o anumitd actiune sa se finalizeze cu un anumit
rezultat, cu o anumita probabilitate.

Produsul acestor doi factori defineste o altd variabild, denumita Forta. Aceasta este
consideratd ca o presiune simtita de individ spre a actiona intr-un anume mod. Relatia de calcul

conceputd de Vroom este urmatoarea:

Forta (motivatia) = Valenta x Expectanta

Ideile lui Vroom au fost preluate de numerosi teoreticieni intr-o masura atat de mare
incat, la trecerea in revista a teoriilor motivationale, Guest [1984] a ajuns la concluzia ca Teoria

Expectantei continua sa ofere cadrul dominant pentru Intelegerea motivatiei in munca.

Lyman W. Porter si Edward E. Lawler [1967] au dezvoltat ideile lui Vroom
concepand un model ce isi propune sa raspunda la doua intrebari esentiale:

a.) Ce factori determind efortul pe care o persoana il depune in munca sa?
b.) Ce factori afecteaza relatia dintre efort si performanta?

Variabilele selectate de Lawler si Porter sunt urmatoarele:
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o efort

o valoarea recompenselor

e probabilitatea ca recompensele sa depinda de efort

e performantele

e abilitatile

e perceptiile asupra rolului

Modelul se bazeaza pe prezumptia conform careia indivizii actioneaza in functie de

modul Tn care ei percep situatiile. Acest aspect subiectiv al modelului este considerat a fi
esential. Pe scurt, indivizii sunt motivati atunci cand perceptia lor este aceea ca “nu muncesc
degeaba” — efortul lor se traduce intr-o performanta, care va fi recompensata intr-un mod
atractiv!

Modelul simplificat al teoriei expectantei dupa Lowler §i Porter

Perceptia asupra faptului
ca EI?rtuI va ~C O?dlfeja Abilitati Constrangeri
performanta efectiva externe
Perceptia asupra faptului \ /
cd performanta va | —— EFORT ——PERFORMANTA —_RECOMPENSE
conduce la recompense

Perceptia asupra
rolului

Perceptia asupra faptului
ca sunt disponibile
recompense atractive

Fig. 4.4

Modelul indica foarte clar modul in care efortul este determinat de perceptia individului

asupra propriei situatii. De asemenea, arata faptul ca performanta este influentata de capacitatile
individului, de perceptia sa asupra propriului sdu rol, precum si de constrangerile externe ale

mediului.

Recompensele pe care indivizii le vor gasi atractive (cele cu valenta ridicatd), pot fi
intrinseci sau extrinseci. Vroom, in lucrarea sa, a considerat ca satisfactia muncii este un aspect
al motivatiei.

Termenul “satisfactia muncii” se refera la “echivalentul conceptual al valentei muncii
sau al rolului in munca pentru persoana care munceste”. Dupa parerea sa, principalele variabile
care influenteaza satisfactia in munca sunt urmatoarele:

1. supravegherea

2. grupul de munca
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3. continutul muncii
4. recompensele materiale
6. timpul de munca
In concluzia studiului sdu despre satisfactia in munca, Vroom spunea:
"Satisfactia angajatilor la locul de munca este direct legata de masura in care munca le
asigura recompense salariale, diversitate in stimulare, consideratie din partea sefului,

eJe .

influenta deciziile si control privind ritmul de munca”.

Practic, managerii care doresc sa utilizeze ideile incluse 1n teoria expectantei, trebuie sa

ia in considerare urmatoarele aspecte:

* Cum pot fi identificate valorile si preferintele angajatilor?

* Ce recompense sunt mai valoroase pentru angajati?

* In ce mod recompensele pot fi legate de performanta?

* Cum pot fi facute publice recompensele disponibile?

* Ce resurse de instruire trebuie mobilizate pentru a avea siguranta ca din efortul

angajatilor va rezulta performanta?
* Cum pot fi reproiectate locurile de muncd astfel incét sa incorporeze recompensele

dorite de angajati?

U.4.8. Alte teorii motivationale

John Locke, [1976] a propus o teorie motivationald bazatd pe fixarea obiectivelor
cunoscutd sub denumirea de "Teoria obiectivelor". El sugereaza faptul ca individul este motivat
de catre obiectivul catre care tinde, mai degraba decat satisfactia atingerii acestui obiectiv.
Valorile sau dorintele unui individ determind obiectivele pe care acesta si le fixeaza, dar ceea
ce 1l motiveaza de fapt sunt obiectivele in sine.

Cercetarile Iui Locke au aratat faptul ca performantele individuale erau mai bune atunci
cand oamenii 1si fixau o serie de obiective specifice dificile, care reprezentau o incercare, decat
atunci cand ei receptionau feedback-ul performantelor lor. Aceasta abordare are in mod clar
implicatii in favoarea practicarii conducerii prin obiective, metoda al cdrei succes se bazeaza

pe acordul reciproc al managerului si subordonatului in privinta unor obiective specifice.

‘f - Exemplu
{% Trebuie sa-ti fixezi obiectivele suficient de inalt incat sa te motiveze, dar nu atat
de sus incat sa te descurajeze! — proverb american.
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O alta teorie motivationala mai recenta este Teoria echitatii sau Teoria comparatiei
sociale, care afirma ca oamenii in procesul muncii se compara cu altii care efectueaza activitati
similare, in conditii similare si judeca, in functie de aceasta, daca sunt sau nu tratati corect.

John Stacey Adams [1964] concluziona cd angajatii munceau cu un efort sustinut
atunci cand considerau ca sunt tratati corect si efortul lor scadea atunci cand erau de parere ca
nu sunt tratati echitabil fata de alti angajati care desfasurau activitati similare.

Deocamdata aceasta teorie nu este sustinuta de rezultatele cercetarilor, dar are legaturi
cu Teoria expectantei. Lowler, de exemplu, noteazd ca in ceea ce priveste aprecierea
recompenselor, satisfactia individului este determinata de diferenta dintre “recompensa pe care
omul o primeste si cea pe care considera ca ar trebui sa o primeasca”. Mai mult decat atat, ceea
ce o persoana simte ca ar trebui sa primeasca este puternic influentat de perceptia sa asupra a
ceea ce primesc altii. Implicatiile acestor concluzii asupra managementului se referd la faptul
ca organizatiile trebuie sd promoveze un sistem de plati echitabil pentru angajati. Astfel, o
preocupare majora a managementului in proiectarea sistemelor de salarizare trebuie sd o
constituie asigurarea echitatii interne si, in masura in care este posibil si a celei externe

(comparativ cu alte organizatii similare).

U.4.9. Edgar Schein

Edgar Schein [1970], intr-o analiza a stiintelor comportamentale, identifica un set de
prezumptii care au fost ficute in legaturd cu motivatia. In ordinea aparitiei lor in timp, acestea
sunt urmatoarele:

A. Omul rational-economic

Acest punct de vedere despre comportamentul individual isi are radacinile in teoriile
economice ale lui Adam Smith din anii 1770-1780. Acestea sugereaza ca oamenii sunt motivati
in primul rand de interesul personal si de maximizarea castigurilor si accentueazd calculul
rational al omului in ceea ce privesc interesele sale, in special de naturd economici. In final -
considera Schein, oamenii pot fi incadrati in doua categorii:

-masele de oameni care nu sunt de incredere, motivati doar financiar si foarte calculati;

-oamenii de incredere, motivati de un spectru mai larg de nevoi, o elitd morala a carei
sarcind este sd conducd masele.

Aceastad abordare corespunde Teoriei X a lui McGregor si a dominat scoala clasica de

management (Taylor, sotii Gilbreth, Urwick etc.).
B. Omul social

Aceasta abordare considera ca oamenii sunt motivati in principal de nevoile lor sociale.

Istoric, initiatorul acestei abordari a fost Elton Mayo [1927] cel care enuntat asa numitul efect
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Howthorne dupa studiul comportamentelor unui grup de angajate intr-o companie de
electricitate din Cicero, Illinois, timp de un an, pentru a determina factorii motivationali.

De asemenea, aceastd abordare formeaza o parte a teoriei sistemelor socio-tehnice
propusa de Eric Trist si Ken Bamforth in 1951 n studiul lor asupra muncii minerilor britanici.
Acceptarea acestui punct de vedere de catre manageri implica o atentie sporitd pentru nevoile
sociale ale individului, cu un accent mai redus asupra sarcinilor.

C. Omul motivat prin autorealizare

Aceasta abordare considera cd oameni sunt motivati in principal de nevoile de
autorealizare. Acest tip de oameni au nevoie de provocare, responsabilitate si de un sentiment
de mandrie in munca lor. Exponenti ai acestei abordari sunt McGregor (Teoria Y), Maslow si
priveste profesionistii si angajatii calificati, dar mai putin in situatia muncitorilor necalificati.

D. Omul complex

Acest punct de vedere considerd motivatia ca fiind deosebit de complexa. Oamenii sunt
complecsi si diferiti; ei raspund unei varietati de strategii manageriale si sunt afectati de sarcini
diferite in cadrul unor grupuri de munca diferite. Schein vede aici motivatia ca fiind un “contract
psihologic” bazat pe asteptérile pe care partile implicate le au una fata de cealalta si pe masura
n care acestea sunt implinite. Aceasta abordare nu exclude abordarile precedente, ci le include.

U.4.10. Concluzii

Motivatia umana este o problema pe cit de complexa pe atat de importantd pentru
managementul organizatiilor. Considerand diferitele teorii prezentate, se pot schematiza
principalii factori de influenta.
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Sumarul modelelor motivationale Fig. 4.5

Invitare Recompense intrinseci Recompense extrinseci
ABILITATI \ o /
APTITUDINI Criteriile individului
CUNOSTINTE

selectie/training - .
PERFORMANTA Factori

\ (succes) Tn munca externi/ riscuri
(Rezultate dorite) [ (Rezultate

/ (intentionate) neintentionate)

Comportament adecvat \
ATITUDINI

(intentionat) o o
MOTIVE NEVOI / Criteriile organizatiei
ASTEPTARI
Criteriile cercetatorilor

Cost - eficienta

Scopuri (tinte)

Sursa: G. A. Cole, 1993

Acest model sugereaza ca performanta in munca este rezultatul a doud seturi importante
de factori - in primul rand, aptitudinile, abilitatile si cunostintele individului, care trebuie optim
combinate, astfel incat sa se obtina rezultatele dorite si, in al doilea rand, atitudinile, motivele,
nevoile si asteptarile individuale, care reclama alegerea comportamentului adecvat; invatarea
influenteaza cunostintele si aptitudinile.

Criteriile privind aprecierea performantei diferd in cazul indivizilor si organizatiilor;
indivizii asociaza performantei recompensele intrinseci §i extrinseci, in timp ce organizatiile
apreciaza eficienta prin atingerea scopurilor.

Majoritatea factorilor influenteaza si sunt influentati de performanta in munca. Alti
factori, externi, influenteaza de asemenea performanta, implicand riscuri pentru ambele parti
si, eventual, conducand la rezultate nedorite.

In final, includerea criteriilor cercetatorilor are rolul de a atrage atentia cd exista
intotdeauna o perspectivd a observatorului extern, profesionist, obiectiv si neinfluentat de
prejudecati si rutine, precum si importanta activitatilor de consultantd manageriala (spectatorul
de la partida de sah).
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= Oamenii reprezinta organizatia.

= Motivarea corespunzatoare a angajatilor conditioneaza succesul organizatiei.

% Sd ne reamintim...
— =
i'@

= Randamentul resurselor umane trebuie sa fie supraunitar!

U4.11. Rezumat

= Teoriile motivationale incearca sa explice de ce oamenii se comporta in felul

n care o fac.

= QOamenii reprezintd resursa cea mai importanta a organizatici. De fapt, el
reprezintd organizatia!

»  “Motivatia este procesul in care oamenii aleg intre moduri alternative de
comportament, in scopul de a-si atinge obiectivele personale”.

= Abraham Maslow [1954] a sustinut ¢ nevoile umane sunt ierarhizate, de la
nevoile de baza, fiziologice la nevoi de ordin superior de auto-dezvoltare si de
implinire.

= Clayton Alderfer [1972] sustine ca nevoile umane sunt dispuse liniar mai
degraba decat ierarhic si cd nu sunt cinci, ci trei grupe de nevoi: existentiale
(Existence), relationale (Relatedness) si de dezvoltare (Growth).

» Frederich Herzberg (1966) este de parere ca omul traieste pe doua niveluri:
fizic si psihic. Motivatia este compusd din factori care in mod consecvent
conduc la satisfactie — motivatori si factori ce conduc la insatisfactie — igienici.

» Douglas McClelland considera ca sistemul motivational este format din 3
categorii de nevoi — Realizare, Afiliere si Putere.

= Victor H. Vroom [1964] s-a concentrat asupra comportamentului individului
la locul de munca, cu scopul de a explica procesele implicate. El a presupus ca
majoritatea comportamentelor observate erau motivate, adica erau rezultatul
unor selectii dintre mai multe finalitati posibile si mai multe asteptari privind
consecintele actiunii; Forta (motivatia) = Valenta x Expectanta.

= John Locke, [1976] a propus o teorie motivationala bazata pe fixarea
obiectivelor cunoscuta sub denumirea de "Teoria obiectivelor". El sugereaza
cd obiectivul catre care tinde individul este factorul motivational, mai degraba
decat satisfactia atingerii acestui obiectiv. Valorile sau dorintele unui individ
determind obiectivele pe care acesta si le fixeaza, dar ceea ce il motiveaza de
fapt sunt obiectivele in sine.

= Teoria echitatii sau Teoria comparatiei sociale, care afirma ca oamenii in
procesul muncii se compard cu altii care efectueazd activitdti similare, in
conditii similare si judeca in functie de aceasta daca sunt sau nu tratati corect.

= John Stacey Adams [1964] concluziona ca angajatii munceau cu un efort

sustinut atunci cand considerau ca sunt tratati corect si efortul lor scddea atunci
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cand erau de parere ca nu sunt tratati echitabil fatd de alti angajati care
desfasurau activitati similare.

= Edgar Schein [1970], intr-o analiza a stiintelor comportamentale, identifica
un set de prezumptii care au fost facute in legatura cu motivatia. Cronologic,
acestea sunt urmatoarele: Omul rational — economic, Omul social, Omul
motivat prin autorealizare si Omul complex.

= Concluzie -motivatia umana este o problema pe cat de complexa pe atat de

importanta pentru managementul organizatiilor!

U4.12. Test de evaluare a cunostintelor

1. Necesitatile umane au fost ierarhizate de catre:

a) Alderfer C) nu exista o ierarhie
b) Herzberg d) Maslow

2. In conformitate cu teoria lui Herzberg, salariul este un factor:

a) motivational C) igienic
b) material d) cultural

3. Tn conceptia lui Douglas McClelland, cea mai stabild nevoie este cea de:
a) realizare C) putere
b) afiliere d) libertate

4. Conform teoriilor lui Vroom, Lawler si Porter, oamenii muncesc eficient atunci cand:

a) sunt condusi democratic C) constientizeaza relatia 1intre efort,
performanta si recompense
b) sunt condusi autoritar d) constientizeaza relatiile bune intre ei si
superiorii ierarhici

5. Conform teoriilor motivationale, cel mai puternic factor motivational este:

a) salariul c) relatiile cu sefii

b) realizarea profesionala d) relatiile cu colegii

Tema de control

Alegeti o firma de pe piata romaneasca si identificati:
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a) Elementele sistemului motivational.

b) Ierarhizati aceste elemente in functie de importanta lor relativa.
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Unitatea de invatare U5. Salarizarea personalului

Cuprins
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US5.6. Test de evaluare a cUnOStNLCIOr........c.vvvieiiiiiie e 86

= U5.1. Introducere

3
Q Problemele legate de salarizare se afla la baza celor mai multe conflicte de munca.

Determinarea nivelului salarial afecteaza in mare masurd echilibrul financiar al
organizatiei si cel social intre diferite categorii de salariati, precum si situatia
materiald si gradul de motivare al fiecarui salariat.

In esentd, salarizarea personalului reprezintd activitatea care vizeazd
stabilirea drepturilor materiale ale angajatilor, convenite printr-un contract de

muncd, conform legilor in vigoare.

Pe piata fortei de munca, salariul se manifesta ca o parghie prin care se
echilibreaza cererea si oferta de fortd de munca.

Daca pentru angajat — ca proprietar al fortei de munca - salariul reprezinta
venitul destinat consumului §i acumularii personale, pentru angajator, salariul
reprezintd un cost. De aici, rezulta dubla pozitie fata de salariu: preocuparea pentru
maximizare din partea angajatilor si, respectiv, pentru minimizare din partea
angajatorilor. Prin negocieri, in conditiile concrete oferite de piata fortei de munca,
de situatia financiara a organizatiei si de relatia de putere Intre angajati si angajatori,

se ajunge la situatia de echilibru.

- / U5.2. Obiectivele unititii de invitare
! Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal invatarea metodologiei de

proiectare a sistemului de salarizare specific oricarui tip de organizatie.

La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:

» inteleaga principiile unui sistem de salarizare corect, Specific si echitabil;
= identifice factorii ce stau la baza sistemului de salarizare;

» proiecteze un sistem de salarizare urmand metodologia prezentata.

71



Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de 4 ore.

U.5.3. Evaluarea posturilor

Tn cadrul oricirei activitati economice apare necesitatea determindrii importantei si
valorii absolute si relative pe care o prezinta fiecare post de lucru in parte in cadrul sistemului
organizatiei.

O structura corecta a salarizarii ofera o relatie echilibrata intre nivelurile salariilor
tuturor posturilor de lucru si contribuie la reducerea nemulfumirilor salariale la un nivel minim.
Date fiind cele expuse anterior privind pozitia fatd de salariu a angajatului, respectiv
angajatorului, niciodatd nu vom putea elimina nemultumirile salariale, dar, prin aplicarea
sistemelor de evaluare a posturilor, se pot minimiza!

Evaluarea posturilor constituie o metoda sistematica si ordonata de stabilire a unei
relatii intre toate posturile de executie si administrative din cadrul unei organizatii.

Scopul final al activitatii de evaluare a posturilor este acela de a ajuta conducerea sa
proiecteze o astfel de structurd a salarizarii incat sa atraga, sa stimuleze si sa pastreze forta de
munca cea mai competenta, prin intermediul unei salarizari conforme cu munca depusa.

Managerii ce doresc sa implementeze un program de evaluare a posturilor au

1. Angajarea unei firme de consultanta in probleme de resurse umane, care dispune de
know-how specializat in evaluarea posturilor si care sa se angajeze in executarea intregului
program.

2. Incredintarea acestor atributii unui angajat propriu, calificat, dindu-i posibilitatea sa
se pregateasca special in acest scop, sau angajarea permanenta a unei persoane cu experienta si
Capacitate in probleme de evaluare a posturilor, care sa se ocupe de program si de actualizarea
lui.

3. Incheierea unui contract cu o firma consultanti in probleme de resurse umane, care
sd supravegheze si sa indrume personalul organizatiei respective in lucrarile de elaborare si
implementare a acestui program.

Varianta cea mai simpla, dar mai costisitoare este prima. Consultantii din exteriorul
organizatiei sunt insd impartiali, pot elabora toate lucrarile intr-un anumit interval de timp
prestabilit, iar documentatia va fi bine fundamentata din punct de vedere tehnic. Actualizarea
va trebui efectuata de personal din interiorul organizatiei, care 1si va insusi cunostintele necesare
printr-un program de training de specialitate.

Cind programul este intocmit si aplicat de catre angajatii organizatiei, acestia constituie

de fapt parte integranta din proiect si il sprijina. Dezavantajul acestei variante consta in aceea
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cd, dupa interesul manifestat initial, programul risca sa devind cu timpul confuz, din cauza
numeroaselor amanunte necesare. Pentru a realiza cu succes aceasta evaluare este necesara atat
competenta profesionala cat si intelegerea deplina a principiilor si metodelor pe care se bazeaza
o astfel de activitate.

A treia variantd presupune angajarea unui consultant care supravegheaza si indruma
elaborarea programului, care este insd aplicat efectiv de catre personalul firmei. Aceasta
varianta tinde sa Tmbine avantajele pe care le prezinta celelalte doud, eliminind totodata multe
dintre dezavantajele lor.

Pentru implementarea unui program de evaluare a posturilor este necesara parcurgerea
a cinci etape de baza:

1. Intocmirea fisei fiecirui post de lucru Tn parte;
2. Elaborarea programului de evaluare a posturilor;
3. Evaluarea si clasificarea posturilor;
4. Aplicarea programului;
5. Actualizarea programului.
In cele ce urmeaza, vom trata in detaliu fiecare dintre aceste etape.

1. intocmirea fiselor de post

Pentru ca un program de evaluare a posturilor sd-si atinga obiectivele sunt necesare
descrieri concludente ale atributilor si raspunderilor ce revin diverselor posturi. O astfel de
descriere se constituie intr-o fisa scrisd in care sunt cuprinse indatoririle, raspunderile si
conditiile specifice postului respectiv. Pe baza acesteia, persoana care face evaluarea, are
posibilitatea sd culeaga toate informatiile necesare privind postul considerat. Aceste descrieri
trebuie sd fie intocmite de catre o persoand calificatd si cu suficienta experientd. Trebuie sa
tinem seama ca un program de evaluare a posturilor poate fi corect in masura in care descrierile
atributiilor si indatoririlor fiecarui post Tn parte sunt corecte si comparabile.

Algoritmul de intocmire a figselor de post cuprinde, in principiu, urmatoarele etape:
Intocmirea unei liste a tuturor posturilor ce urmeazi a fi evaluate;
Discutii cu sefii de care apartin posturile respective;
Discutii cu detinatorii fiecarui post in parte;
Elaborarea unei prime forme scrise a descrierilor;

Mo bd e

5. Revizuirea descrierilor in colaborare cu sefii directi pentru a avea siguranta ca au
fost cuprinse toate informatiile concludente;

6. Definitivarea formei finale a descrierilor sub forma unor fige tipizate.

Lista posturilor care urmeaza sa fie evaluate este relativ usor de intocmit deoarece o
organizatie dispune de posturi asemanatoare in acelasi sector. Desi prin continut sunt identice,

ele pot fi denumite diferit. Din aceastd cauza este necesara o anchetd preliminara pentru a
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determina care dintre posturile care vor fi incluse in program se preteaza a fi Incadrate in grupe
similare, pentru a fi definite unitar.

Organizatorii trebuie sa fie siguri ca atit conducerea, organizatiile sindicale si angajatii
au luat cunostintd despre program si sunt pregatiti sd colaboreze cu persoanele care culeg
informatiile. Angajatii sunt interesati de modul in care ar putea fi afectati prin continutul
descrierilor atributiilor si indatoririlor ce le revin in cadrul postului de lucru. Trebuie sa se
accentueze faptul ca implementarea unui astfel de sistem nu are ca scop diminuarea salariilor
sau concedieri ci ierarhizarea salariilor pe criterii echitabile. Sa nu uitam insa ca oamenii s-au
cam sdturat de experiente...

In cadrul discutiilor cu conducatorii locurilor de munci se analizeaza in amanunt fiecare
post, inclusiv orice acord verbal cu sindicatul sau cu ocupantul postului respectiv, in ceea ce
priveste continutul muncii solicitate de acel post. Totodata, este necesara luarea unor note foarte
amanuntite si verificarea acestora in concordanta cu reglementarile interne ale organizatiei, care
pot afecta activitatea postului respectiv.

Intrebarile care se adreseaza detinitorului locului de munci trebuie sa fie foarte bine
formulate §i structurate, pentru a evita sugerarea raspunsurilor sau crearea unor idei
preconcepute. Persoana oficiala care poarta discutia trebuie practic sa asculte in permanenta, sa
puna cat mai putine Intrebari, sa vina la locul de munca al detinatorului postului, iar discutia sa
se poarte numai intre aceste doud persoane. Este indicat ca atunci cand este posibil sd se
utilizeze metoda "fotografierii".

Descrierile posturilor se elaboreaza intr-o priméd forma care se analizeaza inainte de
redactarea ei finald impreuna cu seful direct si cu ocupantul postului, pentru a se asigura ca este
corectd si pentru a se inlatura din start orice confuzii. Descrierea finald trebuie sa poarte si
semnatura sefului departamentului si a conducatorului organizatiei, pentru a atesta faptul ca
acestia au aprobat-0.

In cadrul organizatiilor mari, o activitate importanta o reprezinti determinarea posturilor
"cheie", Tntrucat evaluarea tuturor posturilor ar necesita un volum foarte mare de munca. Un
asemenea post cheie ar putea fi, de exemplu, cel de informatician intr-o firma de 1.T.; este
considerat astfel deoarece este vital pentru functionarea organizatiei si, de aceea, trebuie evaluat
si salarizat corespunzator. Dupa evaluarea posturilor cheie, se evalueaza apoi, prin comparatie,
toate celelalte posturi din cadrul organizatiei.

Evaluarea posturilor presupune o analizd multicriteriala, datorita existentei mai multor
factori care determina continutul activitatilor si care au o importanta diferita, de la o industrie
la alta, de la o organizatie la alta si chiar de la un specialist la altul. In legatura cu acest ultim
aspect, constatdm existenta unei diversitati de opinii, nu atat in privinta semnificatiei factorilor,

cat mai ales a importantei relative a acestora.
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2. Elaborarea programului de evaluare a posturilor

La elaborarea unui program de evaluare a posturilor, prima decizie se refera la tipul de
criterii ce urmeaza a fi utilizate: calitative sau cantitative.

I. Sisteme calitative

Sistemele calitative constau 1n insiruirea posturilor in ordinea complexitatii muncii pe
care o implica, sau 1n acordarea de calificative.

a. Metoda ingiruirii posturilor in ordinea complexitatii - necesitd parcurgerea
urmatoarelor etape:

1. Intocmirea fiselor de post;

2. Alegerea posturilor considerate ca reprezentative in cadrul organizatiei (posturile
"cheie");

3. Ordonarea posturilor reprezentative;

4. Ordonarea tuturor posturilor din cadrul organizatiei;

5. Gruparea posturilor pe categorii; toate posturile cuprinse intr-o categorie vor avea
acelasi nivel de salarizare.

Metoda este foarte simpla si rapida, insa sufera prin lipsa de acuratete si subiectivism.

b. Metoda calificativelor - necesitd, de asemenea, parcurgerea a 5 etape:

¢ Intocmirea fiselor de post;

o Definirea criteriilor calitative prin care se vor acorda calificative posturilor, pe baza
indatoririlor si raspunderilor; de obicei se utilizeaza intre 8-12 criterii;

e Selectia posturilor reprezentative;

e Acordarea de calificative posturilor reprezentative si ordonarea acestora;

e Ordonarea prin comparatie a tuturor posturilor.

Metoda este simpla si rapida, avand un grad de subiectivism mai redus decét precedenta,
iar costurile implementarii sunt reduse. Metodele calitative se recomanda sa se utilizeze in
cadrul organizatiilor de mici dimensiuni (cu numar redus de posturi de lucru).

Dezavantajele metodelor calitative se referd in special la urmatoarele aspecte:

e Persoanele ce realizeazd evaluarea trebuie sa fie familiarizate cu toate posturile, cerinta
greu de Indeplinit in cadrul organizatiilor de mari dimensiuni;

e (Grad ridicat de subiectivism al evaluarilor;

e Riscul efectudrii unor evaludri neunitare, fapt ce ar duce la inutilitatea actiunii de
evaluare a posturilor.

Pentru inlaturarea acestor dezavantaje s-au dezvoltat sistemele de evaluare cantitative.
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I1. Sistemele cantitative

Sistemele cantitative de evaluare a posturilor se bazeaza pe punctaje si factori de
comparatie, fiind preponderent analitice. In practici se intdlnesc frecvent doud asemenea
sisteme: Metoda comparatiei factorilor si Metoda punctajelor.

a. Metoda comparatiei factorilor - necesitd alegerea unor factori reprezentativi ce
conditioneaza indeplinirea diverselor sarcini In cadrul organizatiei si afecteaza toate posturile
de lucru, cum ar fi de exemplu:

e pregatirea profesionala,

e cxperienta;

o efortul fizic;

o efortul intelectual,

e conditiile de munca;

e raspunderile ce revin in cadrul activitatilor de supraveghere si conducere;

e supravegherea necesara din partea personalului de supraveghere si conducere;
e raspunderea materiala;

e protectia muncii etc.

Aplicarea metodei necesitd parcurgerea urmatoarelor etape generale:

intocmirea fiselor de post;

Alegerea si definirea factorilor ce urmeaza a fi utilizati in evaluare; fiecarui factor i se
acorda o valoare ce depinde de importanta sa relativa asupra desfasurarii activitatii. Este posibil
ca doi sau mai mulfi factori sa aiba aceeasi valoare.

Factorii se aleg distinct pentru activitatile de executie si cele administrative. Manualul
de evaluare a posturilor va avea deci doua componente distincte pentru cele doua categorii de
activitati, pentru ca in final sa le reunim intr-o singura grila de salarizare.

Modul de ierarhizare este prezentat in tabelul 5.1.

Daca F1 este considerat de catre evaluator a fi mai important decat F2, lui F1 i se atribuie
un punct iar in pozitia complementara, lui F2 i se atribuie 0 puncte (se lucreaza pe verticala, de
sus in jos si de la stanga la dreapta, pana la completarea intregii matrice).

Daca F1 este mai putin important decét F3, lui F1 i se atribuie valoarea O iar lui F3 i se
atribuie un punct.

Daci se considera ca F1 si F4 sunt la fel de importanti, punctul se distribuie egal intre cei
factori — fiecare primeste cate 0,5 puncte.

In final, punctajele se Tnsumeaza pe coloane, K1, K2, , Kn fiind coeficientii de
importanta atasati factorilor, care vor asigura ierarhizarea acestora dupa importanta lor relativa
in cadrul organizatiei.

Metoda de lucru este una des utilizatd in problemele legate de teoria deciziilor si poarta

denumirea de “Metoda comparatiei perechi”.
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" Tab. 5.1

Factori | F1 F2 F3 F4 F5 | .. Fn

F1 X 0 1 0,5

F2 1

F3 0 X

F4 0,5 X

F5 X

....... X

Fn X

k K1 K2 K3 K4 K5 kn
v

Alegerea posturilor reprezentative;
Compararea si ordonarea posturilor reprezentative in functie de punctajele acordate
factorilor de comparatie;
Ordonarea prin comparatie a tuturor posturilor de lucru din cadrul organizatiei.
Pe baza rezultatelor ierarhizarii se va efectua salarizarea, punandu-se in concordanta
ierarhia posturilor cu grila de salarizare.

b. Metoda punctajului — consta, de asemenea in alegerea unor factori reprezentativi
ce conditioneaza indeplinirea diverselor sarcini in cadrul organizatiei si punctarea lor in functie
de gradul de importanta relativa. Diferenta fata de metoda expusa anterior constd in faptul ca
factorii de comparatie sunt divizati pe clase sau niveluri. De obicei, numarul de clase utilizat
este de 5.

Fiecare factor este definit corespunzator fiecarei clase, precum in exemplul prezentat
n tabelul 5.2.

Tab. 5.2
Factor / clasa I 1 i \/ \Y
Pregétire Scoala de Liceu de Studii post- | Studii Studii post-
profesionald | arte si specialitate liceale universitare | universitare
meserii
Experienta .<3 luni 3—6 luni 6—12luni | 12—24 luni >2ani
necesara
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Punctarea factorilor pe clase se realizeaza in felul urmator:

Tab. 5.3
A Factor / clasa I Il i [\ V
Ft
Fn
Fk 5 9 13 17 21
Fj 3 7 10 14 18
Fi 2 4 6 8 10

Factorii sunt asezati tabelar, in ordinea descrescatoare a importantei lor relative (in
exemplul prezentat, Ft este cel mai important factor, iar Fi cel mai putin important).

Se completeaza matricea de jos in sus si de la stinga la dreapta (conform sagetilor).

Se acorda punctajul pentru prima clasa a celui mai putin important factor (clasa I a lui
Fi) si apoi se alege un pas oarecare si se atribuie in continuare punctaje celorlalte clase ale lui
Fi.

Se trece apoi la factorul imediat urmator — Fj. Punctajul minim al clasei urmatoare
trebuie sa fie mai mare decat cel anterior, iar pasul mai mare sau egal, pentru a se asigura
respectarea ierarhiei in cadrul fiecarei clase!

In final, se obtine o ierarhie a factorilor considerati, detaliata pe cele cinci clase.
Importantd majora o are ierarhia si nu valoarea efectivd a punctajelor; ceea ce conteaza este
terarhia si nu sistemul de referinta!

Fiecare post este apoi punctat corespunzator unui nivel pentru fiecare factor in parte,
prin insumarea punctajelor fiecarui factor considerat obtinandu-se punctajul general al postului.
Procedand sistematic la nivelul intregii organizatii, se obtine o ierarhizare a posturilor, in
conformitate cu importanta relativa considerata a factorilor utilizati.

In acest mod, posturile se pot grupa in functie de punctajul obtinut; un mare avantaj al
metodei fiind acela de a da posibilitatea realizarii echivalentei, prin punctaj, a unor posturi ce
realizeaza activitati diferite (de exemplu: contabil — sofer — analist programator).

Aplicarea metodei necesita parcurgerea urmatoarelor urmatoarelor etape:
pregatirea descrierilor atributiilor si indatoririlor posturilor;
alegerea factorilor ce urmeaza a fi utilizati;
alegerea posturilor reprezentative;
stabilirea punctajelor pentru fiecare factor in parte pe clase;

punctarea si ierarhizarea posturilor reprezentative;

BN

ordonarea prin comparatie a tuturor posturilor din cadrul organizatiei.
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Metoda este relativ simpla si putin costisitoare si permite stabilirea unei ierarhii precise
intre posturile din cadrul organizatiei si, corelat cu acestea, intre nivelurile de salarizarea ale
angajatilor care le ocupa.

In plus, negocierile salariale ulterioare se simplifica, in fiecare an negociindu-se doar
valoarea punctului salarial.

Legat de acest ultim aspect, este necesar ca evaluatorii sa nu uite nici un moment ca
ceea ce se evalueaza sunt posturile de lucru si nu ocupantii acestora urmdnd ca, n final, sa se
aplice principiul fundamental al MRU - omul potrivit la locul potrivit! Dupa evaluarea
posturilor urmeaza, fireste, evaluarea angajatilor pentru a face fata cerintelor posturilor
respective.

Etapele de lucru in proiectarea manualului de evaluare a posturilor sunt urmatoarele:

e Alegerea si definirea factorilor reprezentativi (de obicei in numar de 8-12); un numar
prea mic de factori poate duce la o evaluare neconcludenta, iar un numar prea mare la
complicarea inutild a activitatii si la aparitia corelatiei si interferentei intre factori;

e lerarhizarea factorilor de comparatie (matriceal);

e Stabilirea numarului de niveluri si definirea acestora;

e Punctarea fiecarui factor, pe niveluri, in functie de importanta relativa a factorilor;

e Stabilirea numarului claselor de evaluare. Se face apoi diferenta dintre punctajul maxim
si cel minim posibil si se Tmparte la numarul de clase pe care il dorim; posturile aflate
intr-o aceeasi clasa vor fi salarizate similar.

Punctajul maxim rezultd din insumarea pe verticala a tuturor punctajelor din clasa V, iar

cel minim din insumarea pentru clasa I. Numarul de clase ales este “n” si are menirea de a
simplifica administrarea sistemului de salarizare prin gruparea posturilor similare in grupe de
salarizare omogene. In acest fel, grila de salarizare nu va mai fi sub forma unei drepre ci sub

forma unei scari (fig. 5.1).

D = (Pmax —Pmin) /n

D = marimea intervalului de salarizare
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Grila de salarizare
Salariul
U M. 4

»
»

Duerereeee, ..Clasa de salarizare
Fig. 5.4
3. Evaluarea si clasificarea posturilor
Dupa ce s-a ales metoda si s-a intocmit manualul de evaluare se trece la activitatea
efectivd de evaluare. Aceastd activitate se desfasoara de obicei in echipe formate din cinci
membri:
e un presedinte permanent, cu experientd in aceasta activitate;
e doi membri permanenti - un reprezentant al conducerii si unul al salariatilor;
e doi membri temporari, proveniti din departamentul 1n care se desfasoara activitatea de
evaluare intr-o anumita perioada (de obicei seful de atelier/birou si seful de echipa/colectiv).
In timpul procesului de evaluare nu trebuie si se uite faptul ci este vorba de un proces
obiectiv si impersonal, ceea ce se evalueaza fiind postul de lucru si nu persoana care il ocupa
in momentul respectiv. De aceea, este indicat sa se evite mentionarea numelui detinatorului

postului de lucru in timpul desfasurarii activitatii de evaluare.

4. Aplicarea programului de evaluare a posturilor
Pentru aplicarea programului este necesar ca angajatii sa fie convingi de corectitudinea
principiilor pe care acesta se bazeaza. Ei trebuie sa inteleagd urmatoarele aspecte:
e echipa de evaluatori este competenta;
e programul de evaluare a posturilor este Intocmit pe baza unor criterii logice si
obiective, nefiind un experiment;
e aplicarea programului nu are ca obiectiv diminudri salariale sau concediert;
e programul nu incalca drepturile salariatilor;
e implementarea programului nu va putea conduce la rezolvarea tuturor problemelor
legate de salarizare.
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Abaterile critice. Tntotdeauna se intampla ca un numir de posturi si aiba in prezent un
nivel mai inalt de salarizare decat cel rezultat in urma evaluarii. Aceasta diferentd se numeste
"abatere critica" a postului sau a categoriei de incadrare. Pentru rezolvarea situatiei nu se
recomanda reducerea imediatd a salariului ci ajustarea in timp a acestuia, prin acordarea unor
majorari salariale viitoare mai reduse decat a celorlalte posturi sau prin neacordarea acestora.

Categoriile inferioare de Tncadrare. Posturile ale caror categorii de incadrare sunt in
prezent inferioare celor rezultate Tn urma aplicarii programului, fie vor primi imediat un spor
de salariu, sau vor primi treptat sporuri pana la atingerea nivelului determinat.

Perioada recomandata pentru ajustarile salariale este de 1 - 2 ani. Bineinteles ca, atunci

cand implementam un astfel de sistem Intr-o organizatie noua, nu se ivesc astfel de probleme!

5. Actualizarea programului
Pentru a-si pastra eficienta in timp, programul de evaluare a posturilor trebuie revizuit
si corectat periodic. O actualizare corespunzatoare a programului implica urmatoarele cerinte:
¢ Constituirea unei echipe care sa se ocupe permanent de aceasta activitate, condusa de
seful departamentului de resurse umane;
e Examinarea periodica, de obicei la interval de 1 - 2 ani a tuturor figelor de post;
e Intrunirea periodici a echipei de evaluatori in scopul rezolvirii tuturor problemelor
impuse de actualizarea programului de evaluare a posturilor.

U.5.4. Formele de salarizare

Managerii trebuie sd manifeste o atentie deosebita pentru proiectarea unei salarizari
echitabile, ca o conditie a functionarii eficiente. Echitatea se analizeaza in principal sub doua
aspecte: forma de salarizare aplicata si corectitudinea cu care aceasta este administrata.

Forma de salarizare aplicata afecteaza activitatea de ansamblu a organizatiei si ofera
mijloace specifice de control al utilizarii resurselor umane. Administrarea sa constituie o
atributie a managementului de nivel superior.

Formele de salarizare se Tmpart in trei mari categorii:

e dupd timpul lucrat, sau in regie;
e dupa cantitatea de munca depusa, sau in acord,
® mixta.

Fiecare dintre aceste trei forme reflecta conditiile existente pe piata muncii, realizand in
mod specific legatura dintre munca depusa, rezultatele acesteia si salariu. De asemenea, fiecare
forma de salarizare evidentiaza in forme proprii cantitatea, calitatea §i importanta muncii
depuse.

1. Salarizarea in regie
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Salarizarea in regie asigura remunerarea salariatilor dupa timpul lucrat, fara sa se
precizeze expres cantitatea de munca pe care trebuie sa o depuna in unitatea de timp.

Acest sistem de salarizare se aplicd frecvent in cadrul firmelor mici, in activitatile
caracterizate prin procese continue, precum si in cazul majoritatii acivitatilor auxiliare, in
general acolo unde esentiald este desfasurarea corecta a activitaii si nu normarea acesteia (ex.
medicina, invatamant, armata, cercetare stiintifica, TESA etc.). Nu putem sa platim un pompier

dupa cate incendii stinge, sau un dentist dintr-un serviciu de urgenta dupa numarul de extractii

Salarizarea in regie prezinta insa o serie de dezavantaje si anume:
e ofera putine stimulente pentru a produce suplimentar;
e necesitd supraveghere stricta si continua din partea conducatorilor locurilor de munca;
e deficientele In ceea ce privesc conditiile de munca si lipsurile materiale ce pot sa
afecteze activitatea - raiman de multe ori nesesizate la nivelul conducerii.
De obicei, in cadrul organizatiilor ce practicd salarizarea in regie se utilizeaza sisteme
de acordare de calificative si comparare a meritelor pentru a-i incuraja pe angajati sa isi

desfdsoare activitatea la parametri superiori (administratie, armata, educatie).

2. Sarizarea in acord

Salarizarea in acord constd in remunerarea pe operatii, activitati sau produse, volumul
castigurilor fiind legat direct de cel al productiei. Aceastd forma de salarizare permite
salariatilor sa-si sporeasca castigurile prin depasirea normelor de productie.

Salarizarea in acord, corect aplicatd, oferd avantaje atat pentru firma cat si pentru
angajati. La nivelul firmei creste productivitatea muncii simultan cu reducerea cheltuielilor de
productie unitare, angajatii dispunand de o modalitate de a-si spori céstigurile.

Dupa modul in care se stabileste tariful unitar, salarizarea Tn acord se poate realiza in
trei variante (Fig. 5.5).

a. Acordul simplu, direct (unu la unu). in acest caz se acorda un procent de crestere a
salariului pentru fiecare procent de depasire a normei. Este cea mai utilizata forma de sarizare
in acord, fiind usor de inteles si de administrat si ofera stimulente puternice pentru cresterea
productivitatii.

b. Acordul progresiv - se aplica in scopul asigurarii unor stimulente mai puternice pentru
depasirea normelor. Astfel, pentru depasirile procentuale ale normelor, se acorda sporuri
salariale procentuale din ce in ce mai mari. O varianta a acestui tip de salarizare este cea in care
salariatii care depasesc normele s fie Incadrati In categorii superioare de salarizare. Sistemul
se aplica atunci cand se urmareste cresterea puternica a productivitatii muncii pe termen scurt,
insa pot apare probleme deosebite legate de calitatea produselor. Retinem, deci, ca un astfel de

sistem se poate aplica doar pe termen scurt, ca un instrument de crestere rapida a productivitatii!
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c. Acordul regresiv - este o forma de limitare a castigurilor suplimentare, cei ce depasesc
normele primind sporuri salariale in procente din ce in ce mai mici, sistemul fiind opus celui
prezentat anterior. Acest lucru va conduce la limitarea depasirilor de norma la nivelul acceptat
de fiecare angajat, concomitent cu mentinerea nivelului de calitate a produselor la parametrii

corespunzatori.

‘—' - Ultimele doua forme de acord sunt instrumente manageriale prin care poate fi
N
{% dirijata productivitatea muncii, in niciun caz nu trebuie privite ca sisteme in care

fiecare munceste cat vrea!

Salariu
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Norma de munca Fig. 5.5

In functie de conditiile concrete de organizare a muncii, acordul poate fi, de asemenea,
de trei tipuri.

1. Acordul individual - asigurd cea mai bund stimulare in vederea cresterii
productivitatii, castigurile individuale ale angajatilor depinzand de performantele fiecaruia la
locul de munca. Sunt afectate insd negativ comunicarea si activitdtile comune la nivelul
grupului de munca. Putem sa aplicdm un astfel de sistem pentru un strungar caruia pot sa ii
numadr/cantaresc suruburile pe care le produce intr-o anumita unitate de timp!

2. Acordul colectiv - este o forma de salarizare ce incearca sa atenueze dezavantajele ce
apar la salarizarea in acord individual, cand angajatii manifesta o rezistentd naturald atunci cand
sunt solicitati sa-si ajute colegii sau sa execute lucrdri neprevazute, pentru care nu sunt platiti
suplimentar.

In acelasi timp, aceasta este singura forma de acord posibili atunci cand se lucreazi in
flux (ex. linii de asamblare) sau cand operatiile efectuate sunt complexe si nu se poate cuantifica
exact contributia fiecarui membru al colectivului de lucru (ex. activitatea de cercetare,
realizarea unor produse complexe de mari dimensiuni - vapoare, avioane, locomotive, sau
executia unor prototipuri complexe - autocamioane, utilaje agricole etc.). Astfel, fiecare angajat
va primi o parte din castigurile suplimentare, proportional cu depasirea de norma realizata de

catre echipa.
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Cele mai bune rezultate se obtin in cadrul colectivelor de mici dimensiuni; in cadrul
celor numeroase, individul nu mai are o viziune clara asupra propriei dimensiuni a activitatii si
incearca sa se sustraga de la obligatiile comune.

Dintre principalele avantaje ale utilizarii acestei forme de salarizare, mentionam:

e cste incurajata colaborarea intre angajati;

e cste necesard o supraveghere mai putin riguroasa din partea conducatorilor
colectivelor de munca;

e noii angajati sunt ajutati si instruiti de catre cei mai vechi, cu experienta;

e se reduce volumul lucrarilor neproductive;

e se imbunatateste calitatea produselor;

e ambianta la locul de munca devine mai placuta etc.

Principalele dezavantaje ar fi urmatoarele:

e cste dificil sa se preintdmpine efectuarea incompletd sau necorespunzatoare a unor
operatii;

e cste dificil de cuantificat eficienta individuald, ceea ce poate duce in timp la reducerea
in ansamblu a eficientei colectivului si la anularea tuturor avantajelor salarizarii in acord.

3. Acordul global - permite ca si personalul administrativ sau auxiliar sa beneficieze de
sporuri salariale, ca si cel direct productiv, odata cu depasirea normelor de productie.

Din depasirile normelor de productie de catre salariatii direct productivi se constituie,
sub diferite forme, fonduri de premiere pentru salariatii indirect productivi. De exemplu, dintr-
un procent de depasire a normei, salariatii direct productivi retin 0,75 iar, din restul de 0,25 se
constituie fondul de premiere pentru cei indirect productivi (sistemul Bedaux).

3. Salarizarea mixta

Salarizarea mixtd constd intr-o remunerare fixa pe zi de munca, ce se constituie ca un
nivel maxim al salarizarii — “target”. Ca urmare, marimea salariului variaza, nivelul maxim
constituindu-se ca o provocare permanenta la munca suplimentara. Este, deci, o combinatie
intre salarizarea in regie si cea in acord.

Indiferent de sistemul de salarizare adoptat, la nivelul brut al salariului se adauga
conform legii, in functie de conditiile concrete stipulate in contractele colective de munca, o
serie de sporuri:

e spor de vechime;

e spor pentru conditii grele sau periculoase;

e spor de tehnicitate;

e spor de doctorat, pentru angajatii ce detin acest titlu stiintific;

e spor pentru lucrul pe timp de noapte sau in timpul sarbatorilor;

e spor pentru utilizarea in activitatea curentd, suplimentar cerintelor postului de lucru,

a unei limbi striine;
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e spor de fidelitate, pentru activitatea neintrerupta desfasurata in timp in cadrul unei
organizatii,
e spor de penibilitate (ex. pentru gunoieri, maturatori) etc.

Numarul si nivelul acestor sporuri difera de la o organizatie la alta, in special in functie
de urmatorii factori: conditiile existente pe piata fortei de munca, conditiile concrete de lucru,
potentialul economic al organizatiei si puterea de negociere a sindicatelor. Cat de normale sunt
aceste sporuri, este discutabil ... Cand o persoana se angajeaza sa colecteze gunoiul, stie ca asta
trebuie si faci! In mod normal, toate acestea ar trebui incluse in salariu, fiind luate in
considerare in cadrul procesului de evaluare a posturilor!

Exemple

Salarizarea in regie se practica acolo unde esential este ca activitatea sa existe:

pompieri, medicind de urgentd, administratie, in unitatile cu foc continuu,
precum si in majoritatea firmelor mici.

Salarizarea in acord se practica acolo unde se poate cuantifica activitatea
individului sau colectivului: sectii de prelucrari mecanice, service auto, linii de
montaj etc.

Salarizarea mixta se intalneste de reguld acolo unde eficienta individului
depinde in mod hotarator de modul in care se implicd in munca — agenti de
vanzari din distributia produselor de uz general sau industrial (care isi cauta
singuri clientii), agenti de asigurari.

A nu se generaliza salarizarea mixta asupra activitatilor din vanzari —
receptioneri, agenti de turism din cadrul agentiei, vanzatorii din cadrul
magazinelor etc! Acestia sunt platiti in regie si poate fi conceput un sistem
suplimentar de stimulente.

Sa ne reamintim...
= salarizarea genereaza cele mai numeroase probleme 1n organizatie;
* minimizarea nemultumirilor salariale se poate realiza prin optimizarea sistemului de
g salarizare, respectiv prin implementarea unui sistem de evaluare a posturilor;
H = sistemul de evaluare depinde de marimea organizatiei — pentru cele mici se
utilizeaza metode calitative, pentru cele mari — cantitative;
= evaluarea cantitativa se bazeaza pe un algoritm matematic;
= salarizarea se poate realiza in acord, regie sau mixt (combinat);
= in afara salariului, functie de conditiile specifice si de raportul de forte sindicate —

patronate, se practica un sistem de sporuri.
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U5.5. Rezumat
= Salarizarea personalului reprezinta activitatea care vizeaza stabilirea drepturilor
materiale ale angajatilor, convenite printr-un contract de munca, conform legilor in
vigoare
O structurd corecta a salarizarii ofera o relatie echilibratad intre nivelurile
salariilor tuturor posturilor si contribuie la reducerea nemultumirilor salariale la un
nivel minim.

Evaluarea posturilor constituie o metoda sistematica si ordonata de stabilire a
unei relatii intre toate posturile productive si administrative din cadrul unei
organizafii.

Scopul final al activitatii de evaluare a posturilor este acela de a ajuta
conducerea sa proiecteze o astfel de structura a salarizarii Incét sa atraga, sd stimuleze
si sd pastreze forta de munca cea mai competentd, prin intermediul unei salarizari
conforme cu munca depusa.
= Pentru implementarea unui program de evaluare a posturilor este necesara

parcurgerea a cinci etape de baza:
1.  Intocmirea fisei fiecarui post in parte;
2.  Elaborarea programului de evaluare a posturilor;
3. Evaluarea si clasificarea posturilor;
4.  Aplicarea programului;
5. Actualizarea programului.
= La elaborarea unui program de evaluare a posturilor, prima decizie se referd la
tipul de criterii ce urmeaza a fi utilizate: calitative sau cantitative.

= Sistemele calitative constau in ingiruirea posturilor in ordinea complexitatii muncii
pe care 0 implicd, sau in acordarea de calificative.

= Sistemele cantitative de evaluare a posturilor se bazeaza pe punctaje si factori de
comparatie, fiind preponderent analitice. In practic se intilnesc frecvent doua
asemenea sisteme: metoda comparatiei factorilor si metoda punctajelor.

= Formele de salarizare se impart in trei mari categorii:

1. dupa timpul lucrat, sau in regie;
2. dupa cantitatea de munca depusa, sau in acord;
3. mixta.

= Indiferent de sistemul de salarizare adoptat, la nivelul brut al salariului se adauga
conform legii, in functie de conditiile concrete stipulate in contractele colective de

muncd, o serie de sporuri.
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U5.6. Test de evaluare a cunostintelor

1. Pe piata muncii, echilibrul cerere — oferta se manifesta prin:

a) preturile produselor C) somaj
b) inflatie d) salariu

2.Evaluarea posturilor de lucru are ca scop:

a) ordonarea posturilor C) optimizarea organigramei

b) restructurarea organizatiei d) proiectarea organigramei

3.Evaluarea posturilor Tn organizatiile mici se face prin metode:

a) subiective c) obiective

b) mecanice d) factoriale

4.Evaluarea posturilor si evaluarea psiho-aptitudinala a detinatorului postului sunt metode:

a) similare c) identice

b) complementare d) alternative

5. Care dintre urmatoarele activitati se poate salariza in sistem mixt?

a) stomatologie de urgenta C) politie
b) pompieri d) vanzari

Tema de control

{F'\i Alegeti o firma de pe piata romaneasca si identificati:

2 a) Factorii care influenteaza activitatea generala a tuturor posturilor de
executie si administrative din cadrul firmei.

b) Ierarhizati si punctati acesti factori pe 5 categorii in functie de
importanta lor relativa.

c) Elaborati manualul de evaluare a posturilor.
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Unitatea de invatare U6. Strategii de resurse umane

Cuprins

U6.1. Introducere - Notiunea de ,,strategie de resurse umane”..........c.ccecververeerreernenns

U6.2. Obiectivele unitatii de TNVATAIE ......ccveevveeieeeirieiie et et sre e srre e sreesaee s
UB.3.TIPUI A€ SErALEUIT ...veveeeeeciieiieeie ettt esre e nnes
U6.4. Domeniul strategiilor de reSurse UMANE..........cceieerreeiueieerieeieeseeseeeesseessneeesnes
U6.5.Elaborarea Strategiilor..........ccoviiiiiiie et
UB.6.Etica $1 €ChITALE .....ccviiiiiiee e e e
U6.7.Ierarhizare si decizie In strategiile resurse Umane ..........ccoovveeeiieiinieniieiinnennens
UB.8. REZUMAL ...ttt n e e neennee s

U6.9. Test de evaluare a CUNOSHNLCIOTN . ......c.vveieiiiiiie e

:X’ U6.1. Introducere

In Dictionarul Explicativ al Limbii Romane [D.E.X editia 1996] termenul de

strategie se defineste in felul urmator: “Parte componenta a artei militare care se

ocupa cu problemele pregatirii, planificarii §i ducerii razboiului si operatiunilor

militare”.

Etimologia cuvantului o gdsim in Dictionarul Limbii Moderne [editial959]

ca fiind latind, de la cuvantul strategus.

Atat teoria cat si practica manageriala au preluat termenul si i-au dat

sensurile noului domeniu. Multi autori de-a lungul timpului i-au dat diferite sensuri

care, neexcluzandu-se, se completeaza.

Michael Amstrong defineste strategiile de personal ca fiind “intentiile

organizatiei in ceea ce privesc directiile de dezvoltare a resurselor umane precum si

necesitatile sau cerintele ce trebuie satisfacute in acest domeniu pentru a se facilita

atingerea obiectivelor organizationale”.

George Milkovich si John Boudreau [1997] definesc strategiile de resurse umane

ca fiind “conceptia fundamentalda a unei organizatii privind angajatii sai”. Dupa

acesti autori, aceasta definitie are trei componente:
e conceptia managerilor privind angajarile;

e presiunea mediului extern asupra organizatiei;

e legatura dintre conditiile specifice organizatiei si deciziile managerilor.

Conform lui Gerald Cole, obiectivele strategiilor de resurse umane vizeaza

urmadtoarele aspecte:
1. satisfacerea necesarului de resurse umane;

2. mentinerea salarizarii la un nivel suficient de ridicat Incat sa se poata

pastra si motiva corespunzator angajatii;
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3. realizarea unor relatii armonioase intre manageri si angajati;

4. asigurarea conditiilor necesare pentru perfectionarea fortei de munca;

5. buna functionare a sistemelor de comunicare in cadrul organizatiei,

6. asigurarea mecanismelor necesare pentru ca organizatia sa faca fata

schimbarilor.

Definirea strategiei presupune a imbina cunoasterea prezentului cu
previziunea fundamentata a viitorului si, pentru aceasta, sunt necesare informatii
despre trecut, prezent si viitor. Apare astfel un nou concept, care se numeste
planificarea strategica. Aceasta inseamna posibilitatea organizatiei de a previziona,
astfel incat sa-i permitd o corelatie permanentd intre resurse, obiective si
caracteristicile pietei. Ea se bazeaza pe particularititile organizatiei (misiune,
culturd, puncte tari si slabe) cat si pe conditiile, oportunitatile si riscurile pe care le
prezinta piata.

Concluzia care se desprinde este aceea ca strategiile de resurse umane sunt
strategii partiale, care fac parte din strategia de ansamblu a organizatiei.

Strategiile de resurse umane se concretizeaza in politici si programe,

implicand o structurare metodologicad asemenea structurilor globale ale organizatiei.

Q:_ / U6.2. Obiectivele unititii de invatare
Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal invatarea sistemului de gandire
A strategica aplicat in domeniul resurselor umane.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
* nteleagd principiile unui sistem de gindire strategica;
» identifice tipurile de strategii alternative si domeniile de aplicabilitate ale
acestora;
= elaboreze mix-ul strategic functie de context;
* cunoasca responsabilitatea si tipologia deciziilor de resurse umane.

Durata medie de parcurgere a unitatii de invitare este de 2 ore.

U.6.3. Tipuri de strategii

Strategiile de resurse umane sunt definite in primul rand in functie de tipul organizatiei.
Datoritda multitudinii variabilelor implicate, abordarile structurale ale acestui domeniu sunt
numeroase. Rolf Buhner [Passau 2002] defineste trei tipuri de strategii:

1. Strategia orientata spre investitii in care resursele umane sunt privite ca investitie;

acestea sunt indispensabile pentru dezvoltarea organizatiei in procesul atingerii obiectivelor.
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Acest gen de strategie “tine in priza” personalul, pregatindu-1 pentru schimbare si crescand in
acest fel capacitatea de adaptare a organizatiei la scimbarile pietei.

2. Strategia orientarii valorice in care se acorda importanfd majora necesitagilor
angajatilor, care trebuie puse in concordantd cu particularitatile segmentului de piatd de
personal pe care actioneazd organizatia. In cadrul acestei strategii se pot afirma valori
fundamentale, valori noi, stari prezente, trecute si viitoare.

3. Strategia orientarii spre resurse in care personalul are un rol hotarator in atingerea
obiectivelor organizatiei. Prin evaluarea potentialului uman de care organizatia dispune la un
moment dat, se poate aprecia pe ce piete poate patrunde datorita calitatii pregatirii resurselor
umane.

Pornind de la premisa cresterii continue a competitiei in cadrul proceselor de globalizare
economica, strategiile de resurse umane ale unei organizatii pot fi definite astfel:

1. Strategia de conciliere in care pentru cheltuielile de resurse umane se aloca un buget orientat
spre prevenirea conflictelor sociale care ar putea apare datorita lipsei de preocupare a
managerilor pentru imbunatatirea pregatirii profesionale.

2. Strategia de supravietuire care gestioneaza un buget limitat, care asigura coerenta politicilor
pe termen scurt.

3. Strategia in “salturi” in care se aloca sume importante pentru activitatile de resurse umane
doar 1n situatii de criza.

4. Strategia investitionala Tn care resurselor umane li se acorda sume corespunzatoare pentru
dezvoltare in cadrul bugetului de investiii.

Pentru a face fata concurentei in crestere, organizatiile trebuie sa-si dezvolte programe
de servicii de training. Pornind de la aceasta abordare tipologica, strategiile pot fi:

1. Strategii corective sau reactive in care se analizeaza pregatirea profesionald a angajatilor si
se stabileste care trebuie sa fie nivelul de pregatire necesara pentru ca organizatia sa ajunga la
nivelul de competitivitate dorit.

2. Strategii proactive care urmaresc dezvoltarea previzionala a resurselor umane, incercand
astfel ca resursa umana sa fie bine pregatita pentru orice situatie competitionala.

3. Strategia procesuala urmareste ca in cadrul organizatiei sa existe implementat un cadru
permanent, bine organizat, pentru invatarea continua. Aceasta strategie nu exclude celelalte
tipuri de strategii.

U.6.4. Domeniul strategiilor de resurse umane

Deoarece functia de resurse umane este una dintre cele sase functii descentralizate ale
organizatiei, acesteia i se va aplica si un sistem de management care sd vizeze toate
compartimentele unde actioneazd forta de muncd. Strategiile se vor aplica atdt asupra
angajatilor cat si asupra unitatilor strategice de afaceri (combinatiile produs/piata).

Domeniile de aplicare a strategiilor de resurse umane sunt urmatoarele:

90



1. Culegerea de informatii in domeniul resurselor umane, care urmareste infelegerea practicilor
de management reprezentative dar si perspective ale acestora:
e structura sistemului de recompense;
e nivelul salarizarii pe posturi §i activitati;
¢ tendinte in asocierea sindicala;
e tendinte in legislatia muncii.
2. Organizarea functiei de resurse umane §i constituirea infrasructurii manageriale:
e |ocalizarea managementului resurselor umane in structura organizatorica;
e analiza sistemelor si procedurile necesare administrarii personalului;
3. Recrutarea, selectia, integrarea §i promovarea personalului:
e politica si procedurile utilizate la angajarea si integrarea profesionald a resurselor
umane;
e politica si procedurile utilizate pentru transferarea internd a angajatilor;
e politica si procedurile utilizate la promovarea angajatilor.
4. Performantele angajatilor §i evaluarea acestora:
e programe de pregatire a angajatilor pentru dezvoltarea competitivitatii
organizatiei,
e procedurile de evaluare a performantelor.
5. Recompensarea angajatilor:
e recompensarea financiard;
e avantaje non-financiare (evidentieri, posibilitati de promovare, siguranta locului de
munca, climatul de munca).
6. Dezvoltarea profesionala a managerilor prin programe de perfectionare sau programe care
sa le confere noi abilitati.
7. Relatiile management — angajati:
e mecanismele de comunicare eficienta sefi-subordonati;
e procedurile de rezolvare a conflictelor.

U.6.5. Elaborarea strategiilor

Pentru elaborarea strategiilor, primul pas este de a analiza situatia actuala a organizatiei,
in contextul actiunii factorilor de mediu extern. Nu putem sa concluziondm daca o organizatie
este competitiva sau eficientd fara sd cunoastem situatia competitiei pe piata pe care aceasta
actioneaza.

Trebuie stabilit apoi orizontul de timp pentru care se previzioneaza starea organizatiei
si modalitatile prin care trebuie actionat pentru atingerea obiectivelor in conditiile unor anumite
bugete; se realizeaza astfel scenarii de evolutie a organizatiei pentru diferite orizonturi de timp

si diferite alocari bugetare.
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Elaborarea strategiilor de resurse umane este insd un proces continuu §i nu reprezinta
doar o declaratie de intentie pe care organizatie o face la un moment dat. Acest proces cuprinde
doua elemente care trebuie elaborate si corelate - obiectivele generale ale organizatiei si
obiectivele din domeniul resurselor umane.

In acest context, se vorbeste din ce In ce mai mult de o abordare strategica, de un
“management strategic al resurselor umane” si de o “politica strategica de personal”.

Stabilirea unui portofoliu de resurse umane este absolut necesar penru a face o analiza
diagnostic. Personalul poate fi incadrat intr-una din urmatoarele patru categorii:

1. Angajati problema. Sunt angajatii, cu sau fara sarcini de conducere, care pentru
organizatie prezinta un anumit risc.

2. Angajati cu performante inalte. Sunt angajatii care si-au atins nivelul de competenta
n acele limite in care dezvoltarea lor era previzibila.

3. Angajati cu performante previzibile. Sunt angajatii care au performante foarte inalte
si un potential ridicat de dezvoltare.

4. ”Semne de intrebare”. Sunt angajatii care dispun de un potential de munca ridicat,
dar care lucreaza sub capacitatea lor.

In fundamentarea strategiilor de resurse umane se recomanda sa se tind seama si de
ciclulul de viata al organizatiei.

Strategia de resurse umane a organizatiei pe termen scurt cuprinde in special
urmadtoarele elemente:

1. Atragerea de personal din exterior;
2. Planificarea pe temen scurt a necesarului de personal;
3. Dezvoltarea moderata a personalului.
Strategia pe termen mediu si lung cuprinde urméatoarele:
1. Dezvoltarea accentuatd a personalului;
2. Planificarea pe termen lung a personalului;
3. Promovarea interna a personalului.

Strategiile de resurse umane trebuie sa fie concordante cu celelalte strategii ale
organizatiei in vederea realizarii obiectivelor generale. Vor fi analizate astfel interactiunile
functiei de resurse umane cu toate celelalte functii ale organizatiei.

Pentru ca aceste strategii pe temen lung sa fie eficiente, managerii de top ai organizatiei
si responsabilii din domeniul resurselor umane trebuie sa se implice total in elaborarea si
implementarea lor. Implicarea angajatilor, a reprezentantilor acestora, va creste sansele de
reusita ale acestora.

Mediul extern poate fi afectat Insd si de factori care nu pot fi prevazuti in strategiile
organizatiel si, cu atdt mai putin, in strategiile de resurse umane (decesul proprietarului,

inchiderea firmei din motive externe, terorism, caderea bursei de valori, Crize economice etc.).
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U.6.6. Etica si echitate

In anul 1997 a fost creatd in S.U.A Agentia C.E.P.A.A. (Concil on Economic Priorities
Acreditation Agency) care a elaborat un cod de practici universale pentru conditiile de munca
din productie pentru a satisface dorinta clientilor ca bunurile pe care le-au achizitionat sa
provina dintr-un mediu sanatos.

In anul 2000, Agentia s-a transformat in S.A.l. (Social Accountability International)
care elaboreaza standardele de responsabilitate sociald voluntara.

Primul astfel de standard este S.A. 8000 si este inspirat din 1.S.0. 9001 privind
angajarile de forta de munca; membrii S.A. 8000 colaboreaza numai intre ei, iar supravegherea
lor este asigurata de catre S.A.L

Codul de practici contine urmatoarele domenii:

1. Munca efectuata de adolescenti si copii;
Munca fortata si obligatorie;
Sanatate si siguranta in munca,
Libertatea de asociere si dreptul la negocieri colective;
Nediscriminarea;
Practici disciplinare corecte;
Programul de lucru;

O N o gk~ LD

Recompensarea.

Firmele membre S.A. 8000 se asigura ca angajatii lor si cei ai furnizorilor lor nu lucreaza
mai mult de 48 ore sdptamanal, iar salariile nu sunt sub minimum pe economie. S.A. 8000
respecta toate tratatele internationale de drepturi ale omului.

Pentru a fi strategii durabile, strategiile de resurse umane trebuie sa {ind seama de
constrangerile sociale.

Politicile europene in domeniul resurselor umane acorda o foarte mare atentie egalitdtii
de sanse, urmdrind eliminarea oricarei forme de discriminare pe criterii de rasd, nationalitate,
religie, orientare ideologica etc. Aceste principii le regdsim in tara noastrd in toate programele
cu finantare europeana, intr-un triunghi — egalitate de sanse, dezvoltare durabila si TIC

(tehnologia informatiei si comunicatii).

U.6.7. Ierarhizare si decizie in strategiile de resurse umane

In cadrul managementului resurselor umane este deosebit de importanta structurarea
organizatiei pe niveluri ierarhice clare, pentru ca, in functie de acestea, sa se poata lua deciziile
manageriale corecte.

O unitate organizationald este structurata astfel:

1. Top managerii adopta decizii in ceea ce privesc obiectivele fundamentale.

2. Middle managerii au rolul de “curelele de transmisie”. Elaboreaza decizii, detaliaza

sarcinile si urmaresc operationalizarea acestora.
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3. First-line managerii conduc nemijlocit colectivele de munca si au sarcina de a
implementa deciziile celor doua esaloane superioare. Tot ei, trebuie sa raporteze
sistematic rezultatele catre ceilaltii manageri.

Decizia manageriala se ia in functie de natura problemei de rezolvat si solutia aplicabila

pentru rezolvarea acesteia.

In functie de acestea, putem identifica trei tipuri de decizii de resurse umane:

1. Decizii de rutina - care au in vedere probleme bine definite si solutii cunoscute.
Aceste decizii in domeniul resursele umane se iau in conditii de certitudine, implica
un efort intelectual minim, iar decizia se adopta cu mare rapiditate.

2. Decizii adaptive - presupun un anumit grad de incertitudine privind aparitia
fenomenelor viitoare. Problema este cunoscutd din experientele anterioare, dar
rezolvarea se va baza pe obiectivele programate pe care organizatia le va atinge in
viitor. Acest gen de decizii presupune o continua adaptare.

3. Decizii inovative - sunt cele mai rare, dar si cele mai dificile, fiind legate de
obiectivele fundamentale ale organizatiei. De cele mai multe ori sunt decizii unice,
luate in conditii de incertitudine sau risc.

Toate aceste tipuri de decizii implica cele trei niveluri de management din cadrul

functiei de personal.

Deciziile de rutina au, de obicei, frecventa zilnica, cele adaptive au o frecventa mai

redusa in timp, iar cele inovative se iau, de regula, o singurd data.

Deciziile din zona de rutina sunt decizii care utilizeaza doua tipuri de tehnici:

1. Tehnica R.S.0.P. (Rules, Standard, Operating, Procedures);
2. Tehnica T.S.Exp (Tehnica utilizarii sistemelor expert).
Deciziile din zona adaptiva sunt decizii care utilizeaza la randul lor doua tipuri de
tehnici:
1. Tehnica T.P.C. (Tehnica punctului critic);
2. Tehnica T.P.M (Tehnica PAYOFF-MATRIX).
Deciziile din zona inovativa sunt decizii care utilizeaza alte doua tipuri de tehnici:
1. Tehnica T.A.D. (Tehnica arborelui decizional);
2. Tehnica M.C.O. (Tehnica modelului de creativitate - Model Creativity
Osborne).

Managementul de resurse umane poate lua decizii in conditii de -certitudine,
incertitudine sau risc. In zona managementului, riscul este inerent. Atenuarea lui tine in special
de accesul si utilizarea eficienta a informatiei. Pentru a atenua riscurile, managerul de resurse
umane va trebui sa fie preocupat de identificarea probabilitatii de aparitie a evenimentelor dorite.

In elaborarea strategiilor de resurse umane se recomanda respectarea anumite reguli si

anume:
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1. Obiectivele de resurse umane trebuie sa fie bine cunoscute la toate nivelurile de

management si de catre toate toate centrele de responsabilitate.

2. Cand apar probleme de resurse umane, trebuie culese cat mai multe informatii,

cantitative si calitative, cu maximum de operativitate si minimum de costuri.

3. Starilor viitoare trebuie sa li se asocieze diferite grade de risc, cu probabilitatile

aferente.

Principalele categorii de decizii in domeniul managementului resurselor umane in

functie de categoria de personal sunt prezentate in tabelul urmator.

Tab. 6.1

Categoria de personal

Tipologia deciziilor

Personalul existent

Aprecierea performantelor profesionale
Productivitatea muncii

Concedieri

Egalitatea de sanse

Programele de training

Salarizarea

Promovare/dezvoltarea carierei

Noii veniti

Metodele de recrutare
Procedurile de selectie
Incadrarea in organizatie
Programele de training

Termentii contractelor individuale de munca

Angajatii potentiali

Metodologia de recrutare
Politica de relatii publice
Marimea salariilor

Beneficiile angajatilor

Cei care pardsesc organizatia

Concedierile pentru performante necorespunzatoare
Reducerile de personal

Pensionarile

Productivitatea muncii

In figura 6.1 este prezentata schema procesului de planificare a resurselor umane

(adaptare dupa Gerald Cole, 1993).

95




Obiectivele organizatiei

A 4

A 4

Nevoia de personal

A 4
Evaluarea personalului

Cererea pietel selectat < > Piata muncii
A 4 A 4
Existent Potential
[ [
A 4
Planificarea necesarului de
personal
A 4 A 4 A
Planul de Planul de training Planul de
recrutare promovari §i
succesiuni

A

A 4

Propunerile pentru
salarizare /
productivitate

Programarea pensionarilor
si reducerilor de personal

Revizuiri periodice

Fig. 6.1

Procesului de planificare a resurselor umane
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Sa ne reamintim...

= strategiile de resurse umane reprezinta ’conceptia fundamentald a unei organizatii
privind angajatii sai”;

= strategiile de resurse umane sunt definite in primul rdnd in functie de tipul
organizatiei;

= stabilirea unui portofoliu de resurse umane este absolut necesar pentru a realiza o
analiza diagnostic;

= codul de practici universale pentru conditiile de lucru din productie a fost elaborat
pentru a satisface dorinta clientilor ca bunurile pe care le-au achizitionat sa provina
dintr-un mediu sanatos;

= Putem identifica trei tipuri de decizii de resurse umane: de rutina, adaptive si
inovative.

U6.8. Rezumat
= Milkovich si Boudreau definesc strategiile de resurse umane ca fiind ’conceptia
fundamentald a unei organizatii privind angajatii sai”.
= Conform lui Gerald Cole, obiectivele strategiilor de resurse umane vizeaza
urmatoarele aspecte:

1. satisfacerea necesarului de resurse umane;

2. mentinerea salariilor la un nivel suficient de ridicat incat sa se poata pastra si

motiva corespunzator angajatii;

3. realizarea unor relatii armonioase intre manageri si angajati;

4. asigurarea conditiilor necesare pentru perfectionarea fortei de munca;

5. buna functionare a sistemelor de comunicare 1n cadrul organizatiei;

6. asigurarea mecanismelor necesare pentru ca organizatia sd faca fata

schimbarilor.

= Strategiile de resurse umane sunt definite in primul rand in functie de tipul
organizatiei - Strategia orientata spre investitii, Strategia orientarii valorice §i
Strategia orientarii spre resurse.
* Domeniile de aplicare a strategiilor de resurse umane sunt urméatoarele:
1. Culegerea de informatii in domeniul resurselor umane, care urmareste intelegerea
practicilor de management reprezentative dar si perspective ale acestora:
= structura sistemului de recompense;
= nivelul salarizarii pe posturi $i activitati;
= tendinte Tn asocierea sindicala;

= tendinte in legislatia muncii.

2. Organizarea functiei de resurse umane §i constituirea infrasructurii manageriale:
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= Jocalizarea managementului resurselor umane in structura organizatorica;
= analiza sistemelor si procedurile necesare administrarii personalului;
3. Recrutarea, selectia, integrarea si promovarea personalului:
= politica si procedurile utilizate la angajarea si integrarea profesionala a angajatilor;
= politica si procedurile utilizate pentru transferarea interna a angajatilor;
= politica si procedurile utilizate la promovarea angajatilor.
4. Performantele angajatilor si evaluarea acestora:
= procedurile de evaluare a performantelor.
5. Recompensarea angajatilor:
= recompensarea financiara,
munca, climatul de munca)
6. Dezvoltarea profesionalda a managerilor prin programe de perfectionare sau
programe care sa le confere noi abilitati.
7. Relatiile management — angajati:
= Stabilirea unui portofoliu de resurse umane este absolut necesar pentru a face o
analiza diagnostic. Personalul poate fi incadrat intr-una din urmatoarele patru
categorii:

1. Angajati problema. Sunt angajatii, cu sau fara sarcini de conducere, care
pentru organizatie prezintd un anumit risc.

2. Angajati cu performante inalte. Sunt angajatii care si-au atins nivelul de
competentd In acele limite in care dezvoltarea lor era previzibila.

3. Angajati cu performante previzibile. Sunt angajatii care au performante
foarte nalte si un potential ridicat de dezvoltare.

4. "Semne de intrebare”. Sunt angajatii care dispun de un potential de munca
ridicat, dar care lucreaza sub capacitatea lor.
= Codul de practici universale pentru conditiile de lucru din productie pentru a
satisface dorinta clientilor ca bunurile pe care le-au achizitionat sa provina dintr-un
mediu sanatos contine urmatoarele domenii:
Munca efectuatd de adolescenti si copii,
Munca fortata si obligatorie;
Sanatate si sigurantd In munca;
Libertatea de asociere si dreptul la negocieri colective
Nediscriminarea;
Practici disciplinare corecte;
Programul de lucru;
Recompensarea.

O N Ok~ DN
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= Putem identifica de trei tipuri de decizii de resurse umane:
a) Decizii de rutind
b) Decizii adaptive
c) Decizii inovative

U6.9. Test de evaluare a cunostintelor

1. Strategia ,,in salturi” prevede alocarea de resurse:

a) sezonier C) in perioade de criza
b) in perioade de crestere d) la intervale constante de timp
economica

2.Strategiile proactive pregatesc resursele umane pentru ca acestea sa fie:

a) pregatite sa faca fata oricarei situatii C) pline de initiativa

b) creative

3.Elaborarea strategiilor de resurse umane este:
a) o declaratie de intentii C) un proces periodic
b) un proces corectiv d) un proces continuu

4. Pentru a fi durabile, strategiile de resurse umane trebuie sa {ind seama de:
a) protectia mediului c) constréngerile sociale

b) cresterea economica d) protectia sociala

d) cu gandire pozitiva

5. Deciziile inovative nu sunt;
a) rare
b) dificile

C) unice
d) simple

Tema de control
Alegeti o firma de pe piata roméneasca si, in functie de particularitatile
acesteia si de context, propuneti un mix strategic in domeniul resurselor
umane.
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Unitatea de invatare U7. Managementul relatiilor industriale

Cuprins
UT.L. INTOUUCETE ..ttt bbbt bbbt 100
U7.2. Obiectivele unitatii de TNVATATE .......ceevveeiieeiieciree e cree e sre e sree e e sreesre e 100
U7.3.0rganizatiile SINAICALC.........ccivuiiiiiiiiiiie i 100
U7.4. Organizatiile patronale ..........coccviiiieiiiiiiiiii i 102
U7.5.ConflICtul de MUNCA......ccviiiiiiiiiiiiciee s 103
UT.B.GIEVEIE ...ttt 105
U7.7. Proceduri de restabilire si mentinere a relatiilor management — sindicate ....... 105
U.7.8 Tendintele in evolutia relatiilor management - sindicate.............cc.coevvvvrvenne. 108
UT7.9. REZUMAL ...ttt sttt ettt e e e e e n e 109
U7.10. Test de evaluare a cunostin{elor...........coccvvviieiiiiiee i e 110

:\:" U7.1. Introducere
Teoria managementului denumeste relatiile stabilite intre conducere si
sindicat ,,relatii de munca” sau ,,relatii industriale”.
In aceasta unitate de invatare sunt prezentati actorii sociali implicati —
sindicatele si patronatele, modalitatile de lucru si de negociere, cadrul legal de

functionare si tendinte in evolutia relatiilor dintre acestia la nivel mondial.

:_ / U7.2. Obiectivele unititii de invatare
Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal invatarea sistemului de relatii intre
A sindicate §i patronate.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
* inteleaga principiile de functionare ale organizatiilor sindicale si patronale;
* nteleagd principiile si modalitdtile de colaborare sindicate - patronate;

* sa cunoascd reglementarile legale privind relatiile de munca.

Durata medie de parcurgere a unitatii de invitare este de 2 ore.

U.7.3. Organizatiile sindicale
Teoria managementului denumeste relatiile stabilite intre conducere si sindicat ,,relatii
de munca” sau ,,relatii industriale”.

100



Sindicatul este o organizatie continua, stabila si democratica, creatd si administrata de
angajati in scopul influentarii deciziilor care 1i privesc.

Apare astfel in mediul firmei 0 a doua organizatie formala; angajatii pot fi membri atat
ai ierarhiei manageriale cat si a celei sindicale.

Principalele activitati ale organizatiilor sindicale sunt urmatoarele:

1. Negocieri colective pentru salarii mai mari si conditii de lucru mai bune.

2. Rezolvarea unor probleme cotidiene: supravegherea aplicarii prevederilor
contractelor colective de munca, solutionarea litigiilor generate de comportamentele ostile sau
rauvoitoare ale conducatorilor ierarhici, supravegherea regimului concedierilor etc.

3. Sustinerea materiald si morala a membrilor.

4. Educarea membrilor in scopul participarii active la viata sindicala.

5. Recrutarea de noi membri, actiune esentiala deoarece forta sindicatului in negocierile
colective depinde de numarul membrilor, de gradul de reprezentativitate al acestuia.

6. Promovarea unor actiuni legislative ce tin de politica sindicala.

Criteriile de reunire a angajatilor si ulterior sfera de cuprindere, au dat nastere mai
multor categorii de organizatii sindicale. Principalele tipuri de sindicate sunt urmatoarele:

1. Profesional, constituit prin asocierea angajatilor cu aceeasi profesie sau aceeasi
calificare profesionala (ex. sindicatul cadrelor didactice, sindicatul politistilor).

2- Sindicat de departament sau sindicat ,,casa” — cuprinde angajatii unui departament
dintr-o organizatie economica (ex. sindicatul metalurgistilor din firma X).

3. Unic de firma sau institutie — fondat pe acelasi principii ca si cel anterior, cuprinzand
insda angajatii tuturor departamentelor organizatiei (ex. sindicatul Metrorex — de la metroul
bucurestean).

4. General de ramura — cuprinde organizatii sindicale dintr-o anumitd ramura
economica (ex. Federatia Nationala a Sindicatelor din Industria Alimentara).

5. National — cuprinde organizatii sindicale de pe teritoriul national (Blocul National
Sindical, Cartel Alfa, Fratia, Meridian, Confederatia Sindicatelor Democratice din Romania).

6. International — cuprinde membrii de pe teritorii nationale diferite (ex. — sindicatele
din Canada si SUA precum si, mai nou, cele ce cuprind sindicalisti din mai multe state U.E.)

Functionarea organizatiilor sindicale are la baza urmatoarele principii:

1. Principiul unitatii, potrivit caruia obiectivul principal al organizatiei sindicale este de
a atrage cat mai multi angajati, forta sa fiind proportionala cu numarul membrilor, respectiv
gradul de reprezentativitate. Membrii de sindicat au drepturi egale, iar organizatia sindicala este
deschisa tuturor angajatilor.

2. Principiul independentei, conform caruia sindicatele trebuie sa evite dominatia sau
controlul extern din partea guvernului, partidelor politice, sau a diverselor asociatii sau
persoane.
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Exemplu

Conform acestui principiu, liderii de sindicat nu ar trebui sa se implice si in

conducerea partidelor politice. In Europa a fost considerata drept una dintre cele
mai mari anomalii ale tranzitiilor fostelor {ari comuniste faptul ca guvernul CDR
a fost condus de Victor Ciorbea — un guvern de ,,dreapta” condus de un lider de
sindicat ... Tn mod traditional, gandirea sindicala este una de ,,stanga”!

Alte exemple — conducerea de la Ministerul Transporturilor, Ministerul Muncii,

Autoritatea Nationala pentru Turism, Posta Romana etc.

3. Principiul participarii, presupune antrenarea tuturor membrilor de sindicat in
procesele decizionale 1n virtutea faptului ca acestia au acelasi drepturi si obligatii. Activitatile
sindicatului se afla permanent sub controlul conducerii colective.

Structura sindicala este compusa din cinci niveluri ierarhice:

I. Sectia — unitatea de baza a organizatiei, care mentine legatura stransa cu membrii.

Il. Secretariatul — alcatuit din presedinte, scretar si trezorier.

Il Comitetul administrativ — asigurd conducerea operativa (intre adunarile comitetului
executiv).

IV Comitetul sau consiliul executiv — asigura conducerea executiva centrala.

V. Congresul — organul suprem de decizie al organizatiei sindicale.

Conducerea organizatiilor sindicale este asiguratda de catre lideri alesi dintre membrii
cei mai competenti, pe baze democratice. Acestia pot sa nu fie angajati ai organizatiei, ci doar
ai sindicatului.

Finantarea se realizeaza in special prin cotizatiile membrilor, dar §i prin intermediul
unor activitati economice (sindicatele pot avea propriile firme productive, pot inchiria spatii
comerciale — ca de ex. Sindicatul Metrorex de la metroul bucurestean, pot investi in valori
mobiliare) sau neeconomice. In anumite state, sindicatele administreaza fondurile de somaj sau
de pensii la nivel national!

Fondurile sindicatelor trebuie sa le asigure independenta de actiune fata de patronat,
guvern, partide politice si sd le permitd sustinerea actiunilor revendicative prin intermediul
ajutoarelor acordate 1n caz de greva. De asemenea, din fonduri sindicale sau mixte — sindicat/

patronat — se acorda ajutoare membrilor aflati in situatii dificile (boald, deces in familie).

U.7.4. Organizatiile patronale

Ca o replica la organizatiile sindicale ale angajatilor, In multe tari functioneaza
organizatii patronale. Principalul obiectiv al acestor organizatii il reprezintd rezolvarea
problemelor legate de relatiile de munca. Nu gresim daca consideram patronatele drept
,»sindicate” ale patronilor!

Factorii ce au determinat aparifia acestor organizatii sunt, n principal, urmatorii:
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1. Necesitatea constituirii unei forte superioare de negociere in relatiile cu partenerii
sociali — sindicate si stat.
2. Nevoia de a dispune de organisme eficiente de reprezentare a intereselor patronilor
in relatiile cu statul, sindicatele, publicul, mass-media.
3. Necesitatea de a beneficia de unele servicii strict specializate, greu accesibile
patronatului individual din cauza costurilor ridicate.
Functiile organizatiilor patronale sunt diverse, materializate in activitati de reprezentare,
informare, influentare, negociere etc.
Structura organizatiilor patronale este diversa, datorita diversitatii principiilor de
asociere; acestea pot fi:
- Profilul economic — ex. Rompan — patronatul national din panificatie, Organizatia
Patronald a Turismului Balnear din Romania;
- Criteriul teritorial — ex. Asociatia Tipografilor Transilvania;
- Marimea firmei — ex. Consiliul National al Intreprinderilor Private Mici si Mijlocii
din Romania.
Cooperarea in cadrul organizatiilor patronale — stimulata de interesele comune, este Tnsa

de multe ori blocatd de interesele divergente datorate concurentei.

Exemplu
In Europa, cea mai mare confederatie patronald este BUSINESSEUROPE care

reuneste 40 de membri din 34 de tari si regiuni europene. Aceasta influenteaza
in mod decisiv politica economica a UE, membrii confederatiei fiind cei ce
reprezinta legitim economia tarii sau regiunii lor.

In Roménia, in momentul aderarii la U.E. 14 confederatii patronale sustineau ca
reprezinta ,,in mod legitim” interesele economice ale Romaniei!

Intre acestea — patronatul lui Dan Voiculescu, cel al lui Vasile Turcu, al lui
Marian Milut, sau G. C. Paunescu — organizatii de tip ,,culturd personald” —

menite a sustine anumiti indivizi!

Relatiile de munca dintre sindicat i patronat se desfdsoara deseori sub forme acute.
Acutizarea relatiilor de munca da nastere conflictelor de munca, ce pot lua forme foarte diferite,
de la simpla revendicare pana la greve, inchiderea fabricilor, boicotul, blocarea sau ocuparea
fabricilor, incetinirea ritmului muncii sau, dimpotriva, exces de zel (ex. lucratorii din vama) etc.

Organizarea si functionarea organizatiilor patronale este reglementare in tara noastra
prin Legea 356/2001 — ,,Legea patronatelor”.

U.7.5. Conflictul de munca
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Prima definitie a conflictului de munca a fost elaborata in Anglia, fiind cuprinsa in legea

conflictelor de munca — ,, Trade Disputes Act” din 1906.

Se considera conflict de munca orice disputa intre intreprinzdtori si muncitori sau intre

muncitori, cu privire la angajare sau somaj, salarizare, conditii de munca sau orice alfi termeni

ai contractelor colective de munca.

Definitia a servit ca model in legislatia a numeroase alte state, cum ar fi: SUA, Japonia,
Australia etc.
Tn Romania, prima reglementare de acest gen au fost adoptatd in 1920 si a rimas in

vigoare pana in 1950 cand a fost adoptat ,,Codul muncii”.

Pachetul legilor consacrate organizarii si functiondrii pietei fortei de munca. adoptate

de Parlamentul Romaniei pe baza noii Constitutii, cuprinde:

Legea nr.30/1990 privind angajarea salariatilor in functie de competenta;

Legea nr.1/1991 privind protectia sociald a somerilor si reintegrarea lor
profesionala;

Legea nr. 2/1991 privind cumulul de functii

Legea nr. 13/1991 privind contractul de munca

Legea nr. 14/1991 a salarizarii

Legea nr. 15/1991 privind solutionarea conflictelor colective de munca

Legeanr. 31/1991 privind stabilirea duratei timpului de munca sub 8 ore pe zi pentru
salariati ce lucreaza in conditii deosebite: vatamatoare, grele sau periculoase

Legea nr. 32/1991 privind impozitul pe salarii

Legea nr.54/1991 privind sindicatele

Legea nr.6/1992 privind concediul de odihna si alte concedii ale salariatilor

Legea nr.130/1996 privind Contractul Colectiv de Munca.

Legea nr.90/1996 privind Protectia muncii

Legea nr.109/1997, modificatd si completata prin Legea 58/2003 pentru constituirea
Consiliul Economic si Social

Legea sindicatelor nr. 54/2003

In anul 2003, prin Legea nr.53 a fost adoptat noul Cod al Muncii, valabil Tn prezent,

care a inlocuit vechiul Cod al Muncii al R.S.R. (Legea nr. 10/1972).

O tipologie a conflictelor de munca poate fi realizatd ludnd in considerare

urmatoarele criterii:

1. Dupd numarul de persoane implicate in conflict:
- individuale
- colective

2. Dupa natura problemei aflate in disputa:
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- conflicte juridice sau ,,de drepturi” — declansate de aplicarea sau
interpretarea unor dispozitii legale sau cuprinse in acorduri colective existente; de
reguld, sunt conflicte individuale.

- conflicte economice sau ,,de interese”, determinate de stabilirea unor
noi prevederi in cazul negocierii acordurilor colective; sunt intotdeauna conflicte
colective.

Pentru ca un grup sa fie recunoscut ca parte intr-un conflict de munca, din punct
de vedere juridic sunt necesare urmatoarele condifii:

- inregistrarea juridica — ce confera statut juridic;

- recunoasterea de catre celelalte parti aflate in conflict, prin indeplinirea
conditiei de reprezentativitate. Conform legii, un sindicat se poate constitui dintr-un
numar de minim 15 membri — dar, ce reprezentatitivitate are un astfel de sindicat intr-o
companie cu 5.000 de angajati?

In practica se intalnesc patru cii posibile de solutionare a conflictelor de munca:

- negocierea colectiva

- concilierea (medierea)

- arbitrajul.

- actiunea judecatoreasca

U.7.6. Grevele

Greva, ca fenomen social, este cunoscuta din cele mai vechi timpuri. Termenul a inceput
sa fie folosit ca atare din secolul XVIII, fiind de provenienta franceza — Place du Greve.

Sensul juridic al termenului indica incetarea partiald sau totala a muncii de cétre
salariati, in scopul sustinerii unor revendicdri economice $i sociale legate de conditiile de
muncd, plata muncii sau securitatea sociald.

Sensul sociologic al notiunii este mult mai larg decat cel juridic si desemneaza orice
miscare revendicativa prin care, un anumit grup profesional, Incearca prin incetarea lucrului sa
impuna anumite solutii sau sa conteste anumite decizii.

Greva — in sens juridic — pot face doar persoanele aflate sub incidenta Codului Muncii,
respectiv angajatii obligati prin contracte de munca sa presteze o anumita activitate.

Grevele sunt, deci, diferite din punct de vedere juridic de manifestatii. Manifestatiile
sunt modalitati de exprimare a revendicarilor de catre persoane ce nu pot fi constranse legal sa
presteze o anumitd munca: agricultorii, comerciantii, mestesugarii, studentii etc.

Legislatia internationala referitoare la dreptul la greva este deosebit de eterogena: in
Romania, salariatii pot declara greva doar in conditiile reglementate legal. (Legea nr. 54/1991
privind sindicatele)
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U.7.7. Proceduri de restabilire si mentinere a relatiilor management — sindicate

Relatiile dintre management si sindicate trec periodic prin momente de reglementare cu
ocazia incheierii contractelor colective de munca si aleator, prin momente de criza declansate
de nemultumiri materializate in conflicte de munca, revendicari sau greve. Evolutia tarilor
industrializate a relevat necesitatea gasirii §i promovarii unor modalitati de restabilire a
echilibrului relatiilor de munca, dintre care cele mai importante sunt, asa dupa cum am
mentionat:

- negocierea colectiva
concilierea (medierea)
arbitrajul

- actiunea judecatoreasca

1. Negocierea colectiva

Negocierea colectivd este un proces prin care participantii — reprezentantii
managementului si ai angajatilor, dezbat si adopta decizii referitoare la termenele si conditiile
angajarii.

Obiectul negocierilor 1l constituie incheierea Contractului colectiv de munca, prin care
se fixeaza salariul, conditiile si relatiile de munca, asigurarile sociale etc.

Deoarece la negociere se intalnesc doud categorii de interese partial opuse, in teoria
managementului se considera faptul ca esentiald este obtinerea unui compromis, in vederea
echilibrarii pozitiilor celor doua parti, pentru a putea continua sa lucreze impreuna.

Desi negocierile se desfasoard in termeni economici si tehnici, obiectul real al acestora
il constituie nevoile si revendicarile oamenilor.

Toate acestea conduc la ideea cd managementul trebuie sd accepte sindicatele nu ca
parte adversa, ci ca parteneri.

In ceea ce privesc partile negociante, practica a delimitat urmitoarele 3 categorii:

— solutia tripartita — guvern, patronat, sindicate

— solutia bipartita — patronat — sindicate

— solutia unilaterala, in cazul in care legiuitorul actioneaza unilateral prin adoptarea

unor decizii ce afecteaza piata muncii in ansamblu.

Preponderenta negocierii colective in stabilirea i mentinerea relatiilor
management — sindicate si a unui climat favorabil de munca se explica prin avantajele
acesteia:

1. Marea sa flexibilitate, ce permite adaptarea la 0 mare diversitate de structuri

economice si politice.

2. Constituie un mijloc de realizare concretd a echitatii si justitiei sociale,

protejand angajatii impotriva unor posibile inechitati ce ar putea fi generate
prin contracte individuale.
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3. Functioneazd ca un element de echilibrare a forfei de negociere a
patronatelor, diminuand sau anihiland presiunea acestora.

4. Permite participarea angajatilor la adoptarea deciziilor care 1i privesc,
constituind astfel o forma de democratie.

5. Ofera posibilitatea unui schimb reciproc de informatii, permitand astfel o
mai buna cunoastere si intelegere a problemelor fiecarei parti.

6. Desi nu ofera garantia obtinerii unui acord intre parti, ea face posibild
realizarea unui climat de analiza si optimizare a situatiilor concrete de
munca, in sensul avantajului reciproc.

Aceste avantaje au condus in timp la modificarea mentalitatii asupra negocierilor
colective, inlocuind raporturile de forta cu cele de cooperare. Mult timp, negocierea colectiva a
fost considerata ca un proces de distribuire a resurselor in functie de cerinte si de raportul de
forte, din care ceea ce castiga o parte constituia automat o pierdere pentru cealaltd parte (un joc
cu suma constantd). Cu timpul, functia de distributie a negocierii a fost inlocuita cu cea de

colaborare, generatoare de solutii reciproc avantajoase, integratoare de interese (WIN — WIN).

2. Concilierea (medierea)

In domeniul relatiilor de munca, concilierea consti in apelarea, in caz de conflict la
serviciile unei terte parti neutre, in vederea reducerii divergentelor si gasirii, pe cale amiabila,
a unei solutii acceptate de comun acord.

Concilierea poate fi solicitata de catre partile aflate in conflict fie ca urmare a esecului
negocierilor, fie ca necesitate a amplificarii sferei de participare la negociere prin includerea
unei parti neutre; este deci, o negociere colectiva asistata.

Conciliatorul poate fi un functionar, sau un reprezentant al patronatelor sau sindicatelor.
Functionarii care practicd activitati de conciliere pot fi de trei categorii:

1. Cei ce au titlul oficial de conciliator, aceasta fiind activitatea lor de baza.

2. Cei ce o practica doar partial in cadrul activitatilor pe care le desfasoara.

3. [Inaltii functionari — ce intervin in conflict atunci cand situatia o impune. Acestia

sunt de obicei angajatii Ministerului Muncii, Comertului, Industriei etc. sau chiar

seful guvernului.

3. Arbitajul

Arbitrajul reprezintd o modalitate de solutionare a conflictului de munca prin apelarea
la 0 terta parte care, spre deosebire de conciliere, are urmatoarele particularitati:

- arbitrajul este mai oficial decét concilierea;

107



- arbitrul are puterea de a rezolva diferendul prin emiterea unei sentinte pe care o
considera acceptabild pentru ambele parti, in timp ce conciliatorul poate doar sugera
solutii.

In situatia in care conflictele nu se pot solutiona altfel, se ajunge in instantd; pentru

problemele de munca exista complete de judecata speciale, constituite dintr-un judecator si doi

asistenti — unul numit de sindicate si unul de catre patronate.

U.7.8. Tendintele in evolutia relatiilor management sindicate

In comparatie cu modul de organizare a sindicatelor in tirile central si est-europene,
foste comuniste, caracterizat prin inregimentarea salariatilor, in tarile occidentale sindicalizarea
s-a realizat prin auto-organizare si cuprinde un numar mai redus al fortei de munca. Cazul SUA
este cel mai semnificativ caci gradul de sindicalizare (raportul dintre numarul de sindicalisti si
populatia activa) nu a depasit niciodata 34%, dupa 1980 mentinandu-se relativ constant la cca.
24%. Procentul este similar mediei U.E. care are Tnsd mari diferentieri intre state. Tarile nordice
au un grad mai ridicat de sindicalizare (Islanda 86%) in timp ce in Franta acesta este de sub 8%.
Romaénia si Belgia au un grad de sindicalizare putin peste 50%.

In ultimii ani se vorbeste chiar de o tendintd de disparitie a sindicatelor in societitile
post-industriale, opinie opusa aceleia ce considera ca se traverseaza doar o perioada de criza.

Numarul relativ redus al sindicalistilor in tarile dezvoltate se explica, in principal prin
urmatorii factori:

- exclusivismul unor sindicate (profesionale);

- scaderea numadrului angajatilor din industria clasicd;

- reglementdrile relatiilor de munca ce tind sa reducd importanta sindicatelor, venind
in intampinarea revendicarilor;

- salarii relativ ridicate;

- cresterea neincrederii datoritd includerii sindicatelor in structurile puterii
(includerea unor lideri de sindicat in comisii guvernamentale, sprijinirea de catre sindicate a
unor candidati la functii politice etc.).

In Japonia se vorbeste despre un fenomen de ,,vestejire a grevelor” si de existenta unui
curent favorabil cooperdrii intre management si sindicate. Pe fondul cresterii competitiei
industriale, japonezii au inteles ca, a plasa munca pe o pozitie antagonistd managementului,

In acest context, procentul de sindicalizare a scazut de la 56% la inceputul anilor ‘60 la
27,6% la sfarsitul secolului trecut.

Relatiile dintre patroni si sindicate sunt reglementate prin lege, astfel incat se vorbeste
despre ,,actele legitime ale sindicatelor”, cat si despre obligatia patronala de a ,,rdbda” anumite

activitati.
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Pe plan mondial, o tendinta larg intalnita este aceea a interventiei stratului in rezolvarea

conflictelor de munca si extinderea actiunilor promotionale ale guvernului (ex: implicarea
presedintelui Bill Clinton in rezolvarea grevei transportatorii aerieni din S.U.A.).

In directia armonizarii relatiilor de munca se inscrie §i initiativa guvernelor de a antrena

asociatiile patronale si sindicatele in elaborarea si aplicarea politicii de munca. Prin consultarea

partenerilor sociali angrenati in relatiile de munca, guvernul preintampina astfel aparitia unor

situatii de criza la nivel national.

In Romania structura consultativa tripartita este Consiliul Economic si Social, dar si la

nivel european exista o astfel de structura tripartita — CES — ul european.

Exemple

Definitia grevei se referd la Incetarea partiald sau totala a activitatii. Practica ne
ofera Tnsa numeroase alte forme de protest.

Greva prin exces de zel — sa ne gandim ce s-ar intampla daca intr-un aeroport ar fi
controlate complet toate persoanele, sau daca la vama ar fi descarcata si verificata
marfa din toate autocamioanele...

Greva japoneza — japonezii 151 manifestd nemultumirea purtand banderole pe brate.
Incetarea activitatii se face doar in cazuri extreme si, pentru ci reprezinti o mare
rusine atat pentru manageri cat si pentru liderii de sindicat, de regula se schimba

atat conducerea firmei cat si cea a sindicatului.

Sa ne reamintim...

= “relatiile industriale” sunt cele stabilite in procesul muncii intre sindicate si
patronate;

= sindicatul este o organizatie continua, stabila si democratica, creata si administrata
de angajati in scopul influentarii deciziilor care i privesc

= patronatul este un “Sindicat al patronilor”;

= fac greva, din punct de vedere juridic, doar persoanele aflate sub incidenta Codului
Muncii;

= peocedurile de restabilire si mentinere a relatiilor sindicate — patronate sunt:
negocierea colectiva, concilierea (medierea), arbitrajul sau instanta de judecata;

= la nivel mondial, gradul de sindicalizare se reduce in timp.

U7.9. Rezumat

= Sindicatul este o organizatie continua, stabila si democratica, creata si administrata
de angajati in scopul influentdrii deciziilor care i privesc.

Apare astfel in mediul firmei o a doua organizatie formald; angajatii pot fi membri

atat ai ierarhiei manageriale cat si a celei sindicale.
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= Ca o replica la organizatiile sindicale ale angajatilor, in multe tari functioneaza
organizatii patronale. Principalul obiectiv al acestor organizatii il reprezinta
rezolvarea problemelor legale de relatiile de munca.

= Se considera conflict de munca orice disputd intre intreprinzatori §i muncitori sau
intre muncitori, cu privire la angajare sau somaj, salarizare, conditii de munca sau
orice alti termeni ai contractelor colective de munca.

Definitia a servit ca model in legislatia a numeroase alte state, cum ar fi: SUA,
Japonia, Australia etc.

In Romania, prima reglementare de acest gen au fost adoptatd in 1920 si a
ramas in vigoare pana in 1950 cand a fost adoptat ,,Codul muncii”.

» Greva, ca fenomen social este cunoscuta din cele mai vechi timpuri. Termenul a
inceput sa fie folosit ca atare din secolul XVIII, fiind de provenienta franceza — Place
du Greve.

Sensul juridic al termenului indicad incetarea partiala sau totalda a muncii de
catre salariati, In scopul sustinerii unor revendicdri economice si sociale legate de
conditiile de munca, plata muncii sau securitatea sociala.

Sensul sociologic al notiunii este mult mai larg decat cel juridic si desemneaza
orice miscare revendicativa prin care, un anumit grup profesional, incearca prin
incetarea lucrului sa impund anumite solutii sau sd conteste anumite decizii.

Greva — n sens juridic — pot face doar persoanele aflate sub incidenta Codului
Muncii, respectiv angajatii obligati prin contracte de munca sa presteze o anumita
activitate.
= Modalitatile de restabilire a echilibrului relatiilor de munca sunt:

a) negocierea colectiva

b) concilierea (medierea)

c) arbitrajul

d) instanta de judecata
= Tn ultimii ani se constati de o tendinta de reducere a rolului sindicatului in societitile
post industriale, opinie opusa aceleia ce considera ca se traverseaza doar o perioada

de criza.

U7.10. Test de evaluare a cunostintelor

1. Sindicatul reprezinta o organizatie:

a) formala
b) informala

c) dependenta de conducerea firmei
d) instabila

2. Patronatul nu se constituie pe criterii:
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a) politice c) geografice

b) de marime a firmelor d) concurentiale

3. Un sindicat se constituie, conform legii dintr-un numar de minim:

a) 10 membri c) 25 membri
b) 15 membri

d) legea nu precizeaza

4. Intre procedurile de restabilire si mentinere a relatiilor management — sindicate nu se afla:

a) negocierea c) concilierea
b) greva d) arbitrajul

5. Nu se afla intre categoriile de negocieri solutia:

a) unilaterala C) tripartita
b) bipartita d) multilaterala

Tema de control

Alegeti o organizatie romaneasca in cadrul careia functioneaza un sindicat si

analizati raporturile de putere sindicat — patronat in functie de clauzele
negociate prin Contractul Colectiv de Munca.
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= U8.1. Introducere

3
Q Stresul profesional constituie o problema majora, ce implicd o multitudine de costuri

asupra indivizilor, organizatiilor si societatii in ansamblu.

Definirea stresului este inca o problema controversatd. O definitie comuna

capacitati si cerinte, dorinte si realitate.
Preocupadrile privind efectele si consecintele stresului ocupational asupra
productivitatii, absenteismului, problemelor legate de sdnatate au crescut foarte mult
in ultimele decenii, Tnregistrandu-se eforturi sustinute pentru identificarea cauzele
si consecintele stresului profesional [Gary L. Cooper si Sue Cartwright, 1994;
Robert Karasek si Tores Theorell, 1990; J. C. Quick, J. D. Quick, D. L. Nelson si J.
J. Hurrell, 1997]. Astfel, numeroase studii au legat stresul ocupational de reducerea
satisfactiei profesionale, scdderea performantei la locul de munca, datorita influentei
diferitilor factori cum sunt: problemele legate de sanatate, absenteismul, accidentele
industriale, consumul de alcool si droguri, precum §i anumite comportamente
neproductive, cum sunt: furtul, distrugerea proprietatii, a echipamentelor,
raspandirea unor zvonuri [Elisabeth Ryland si Sue Greenfeld, 1991].

Un studiu al companiei americane Northwestern National Life Insurance a
evidentiat faptul ca proportia persoanelor care indica un nivel ridicat de stres s-a
dublat intre anii 1985-1990. Dintre cei chestionati, 69% au relatat ca productivitatea
a fost redusa de nivelurile ridicate ale stresului, in timp ce 14% au raspuns ca stresul
la locul de munca i-a determinat sa renunte sau sa-si schimbe locul de munca. Astfel,
numadrul persoanelor care au evocat numeroase imbolndviri datorate stresului a
crescut de la 13% la 25%. Angajatii cu nivel ridicat al stresului au acuzat mai multe

probleme medicale determinate de stres. Efectele stresului ocupational asupra
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absenteismului si fluctuatiei de personal a fost evidentiatd in acelasi studiu
[Northwestern National Life, 1991], 17% dintre participanti au relatat pierderea
uneia sau mai multor zile de munca pe an datorita stresului profesional. Intr-un
studiu similar realizat pe 1200 de angajati cu norma intreaga din sectorul privat, 40%
au subliniat ca slujbele lor sunt "foarte" sau "extrem" de stresante [Northwestern
National Life, 1992]. Persoanele care percepeau munca pe care o prestau ca fiind
foarte stresantd erau persoane care munceau frecvent dupa program (62% versus
34%), se gandeau sd-si schimbe serviciul (59% versus 26%), prezentau un
randament scazut (50% versus 19%), sufereau de probleme medicale determinate de
stres (55% versus 21%) comparativ cu persoanele cu niveluri mai reduse de stres.

Initial, efectele stresului au fost recunoscute printre managerii de nivel Tnalt
si etichetat ca "stres executiv'- presiunea determinatd de menginerea carierei la
nivelul cel mai ridicat in ierarhia manageriala. Ulterior, cercetarea a vizat i baza
piramidei organizationale.

Simptomele stresului ocupational sunt dificil de identificat la un nivel
organizational. Imbolnavirile si incidenta accidentelor reprezinta indicatorii altor
influente in afara stresului profesional, iar imbolnavirile generate de stres reprezinta
doar o fractiune din costurile stresului. Considerand efectele comportamentale in
termeni de crestere a latentei, nerespectarea termenelor limitd de realizare a
sarcinilor de munca, greseli datorate neatentiei, dificultati in luarea deciziilor,
acestea vor afecta performanta si eficienta la nivel organizational [Cooper si colab.,
1988].

Desi intensificarea studiilor ce vizeaza stresul la locul de munca a ajutat la
identificarea surselor majore generatoare de stres ocupational [Quick, 1997],
definitiile stresului profesional si operationalizarea acestuia difera de la un studiu la
altul [S. V. Kasl, 1978; R. S. Schuler, 1980]. Multe dintre aceste ambiguitati
conceptuale sunt determinate de confuzia care se face uneori intre expunerea la o
situatie stresantd si rezultate, sau intre expunerea la o situatie stresantd si
consecintele stresului asupra comportamentului si sandtatii angajatilor [Schuler,
1991].

Multi oameni accepta faptul ca stresul este o cauza majora a problemelor de
sanatate. In ciuda a numeroase studii, existd multe intrebari care nu au inca un
raspuns adecvat:

e Ce este stresul?

e Cum 1l masuram?

e Ce dovezi existd ca stresul are impact asupra sanatatii individului?

e Care sunt consecintele fizice si psihologice ale stresului?
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e De ce unii indivizi rezista situatiilor stresante, in timp ce altii sufera din

punct de vedere fizic si psihologic? [J. R. Kaplan, 1993].

N / U8.2. Obiectivele unititii de invitare
Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal invatarea modalitatilor de
A identificare a principalelor surse si factori de stres si elaborarea de strategii de lupta
anti stres.
La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
= inteleaga principiile de aparitie si dezvoltare a stresului organizational;
= identifice Tntr-o maniera sistemica principalele surse si factori de stres;
= sa elaboreze strategii anti stres.

Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de 2 ore.

U.8.3. Definirea stresului ocupational

Pentru a clarifica neincrederea cercetatorilor privind stresul profesional, [S. A. Murrel
1978] propune un concept de stres profesional in trei faze: cauza, efect si rezultat. Cu scopul de
a evita orice ambiguitate, afirma autorul, termenul de presiune va fi folosit ca sinonim pentru
"stres" pentru a descrie situatii externe individului, termenul de tensiune va fi folosit ca sinonim
al celui de "stres™ pentru a descrie efectele presiunii asupra individului, iar incapacitatea de a
rezista la aceasta presiune poate duce la o serie de consecinte (insatisfactie, degradarea starii
de sanatate).

Stresul este un fenomen subiectiv si reactiile indivizilor la evenimentul stresant pot varia
foarte mult. Tensiunea este vazuta prin prisma reactiilor psihologice, fizice sau emotionale ale
individului la stres. Simptomele au fost interpretate diferit, dar ele pot fi generalizate, incluzand
deficit cognitiv, tulburari emotionale, tulburari comportamentale, boala fizica. Simptome sunt
determinate de natura sursei de stres, istoria confruntarii personale cu evenimente stresante si
contextul Tn care stresul apare [Glynis Breakwell si Keith Spacie, 1997] — intr-un studiu asupra
stresului indivizilor implicati in razboaiele din Golful Persic si Bosnia.

Stresorii sunt "situatii sau evenimente din mediu, potential capabile sa produca o stare
de stres" si tensiunile sunt "simptomele sau indicii stresului” sau ceea ce uneori se refera la
rezultatele experimentarii stresului [J. H. Greenhaus si S. Parasuraman, 1986, cf. Jennifer
Dunseath, Terry Beehr si Daniel King, 1995]. Stresul ocupational este specific mediului de
munca si tinde sa devind un termen global utilizat pentru a descrie stresorii, conditiile de mediu

care cauzeaza dificultati individului si au efecte negative asupra starii individului.
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[Breakwell si Spacie 1997] definesc stresul ca fiind determinat de confruntarea
individului cu cerinte, sarcini pe care le gaseste imposibil de realizat. Cerintele solicita actiune
fizica, prelucrare informationald a diferitelor aspecte ale sarcinii §i reactii emotionale.
Caracteristica fundamentala este aceea ca individul se simte incapabil sa realizeze acele sarcini.

Stresul poate fi definit Tn termenii a trei caracteristici cheie:

e Este un aspect in general negativ (poate fi si pozitiv).

e Este o calitate perceputa de individ ca fiind personali. De exemplu, ceea ce 0
persoana considera ca fiind o oportunitate de autonomie a muncii, o altd persoana
poate considera ca fiind o ambiguitate de rol.

e Este rezultatul unor mecanisme de coping inadecvate (prin coping, in general
intelegem mecanismele de preventie si adaptare la stres). Vorbind in general,
indivizii fac fata diferitelor presiuni pe care le intalnesc, insa cu timpul capacitatea
lor de a le face fata se poate diminua, rezultand o stare de stres [Cooper, 1988].

O serie de cercetatori din domeniul psihologiei industriale accepta urmatoarea definitie

a stresului profesional: Stresul profesional este o calitate negativ perceputd, care este
rezultatul unor mecanisme de coping inadecvate cu sursele de stres, avand consecinte negative
asupra sandtatii mintale si fizice.

[A. Baum, J. E., Singer, C. S. Baum 1981] defineau stresul ca fiind "un proces in care
evenimente din mediu sau forte externe, numite stresori, amenin{a existenta organismului si
starea de bine a unei persoane." Cand o persoana nu este capabila a face fata unei situatii, poate

experimenta o diminuare a stdrii de bine.

U.8.4. Costurile stresului

Cercetarile asupra simptomelor stresului subliniazd faptul cd stresul deterioreaza
functionarea sociala, psihologica si fizica a individului. Persoanele care experimenteaza stresul
sunt mult mai predispuse sd indice anumite schimbari psihologice (ex. anxietate si iritabilitate
la serviciu si acasa, greseli tehnice mai frecvente §i rationamente gresite).

Deoarece stresul pare sa sldbeascd sistemul imunitar, persoanele stresate sunt mai
susceptibile la imbolnaviri. Efectele fizice pe termen lung ale stresului includ boli cronice, boli
cardiovasculare, atacuri de astm. Stresul prelungit este asociat cu schimbari comportamentale
cum sunt cresterea abuzului de substante, de obicei, alcool si poate duce la divorturi si moarte
prin suicid.

Se pune intrebarea: "Ce costuri platesc organizatiile pentru incompatibilitatea dintre
angajati si mediile lor de munca?"

Exemple

Stresul profesional cauzeaza industriei americane pierderi anuale de 200

de miliarde de dolari, evaluate prin luarea in calcul a scaderii productivitatii, a

cresterii absenteismului si cheltuielilor medicale ale organizatiilor, a costului
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asigurarilor si indemnizatiilor legale platite angajatilor in urma proceselor

intentate organizatiilor pentru prejudicii cauzate de stres.

Constatarea acestor costuri pentru sanatate a stat la originea numeroaselor studii asupra
stresului profesional, in diverse domenii de activitate si in diferite profesii.

Existd o serie de factori care contribuie la 1infelegerea stresului ocupational:
evenimentele ce schimba stilul de viata, suportul social, evaluarea cognitiva a factorilor de stres,
mecanismele de coping si de aparare ale individului.

Cercetatorii au considerat ca diferiti moderatori afecteaza relatia dintre stresori si
evaluarea stresului si reactiile ulterioare la stres. Cei mai citati moderatori in literatura de
specialitate sunt unitatea, coeziunea grupului, suportul social si increderea in lider [K. M.
Farley, 1995] intr-un studiu asupra stresului, efectuat asupra personalului din fortele armate
canadiene.

Consecintele organizationale ale stresului pot include insatisfactie profesionald,
fluctuatie de personal, intentia de a pleca din organizatie i scaderea performantei In munca
[C.D. Lamerson si E.K. Kelloway 1996].

Tabelul 8.1. Consecingele organizationale ale administrarii deficitare ale stresului [J. C.
Quick si J. D. Quick, 1984]

Costuri directe Costuri indirecte

Participarea

Absenteism Moral scazut
Tntarzieri Motivatie scazuta
Greve si Incetarea muncii Insatisfactie
Recompense

Performanta in munca

Calitatea produselor Relatii interpersonale deficitare
Cantitatea produselor Distorsionarea informatiei
Accidente Neincredere
Calitatea relatiilor de munca Lipsa de respect
Decizii gresite Comunicare deficitara

Plangeri

U.8.5 Sursele de stres la locul de munca
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Succesul oricarei interventii pentru a reduce impactul agentilor stresanti si a creste
satisfactia, starea de bine a angajatilor, depinde de diagnoza corectad a stresului ocupational,
deoarece stresori diferiti solicita interventii diferite.

Consecintele stresului profesional nu se limiteaza doar la angajatii cu statut social
ridicat. Pentru a compara o meserie cu alta in termeni de stres, este esential a se cunoaste
potentialii agenti stresanti [Cooper si colab., 1988]. Diferiti autori furnizeaza categorii diferite
de stresori profesionali. Astfel, Cooper si colab. [1988] identifica sase categorii de potentiali
factori de stres profesional:

e Factorii intrinseci ai muncii;

e Rolul in organizatie;

e Relatiile de munca;

e Dezvoltarea carierei;

e Structura organizationala si climatul organizational;

e Interrelatiile munca / familie.

John Ivancevich si Michael Matteson [1980] impart stresorii in patru categorii: mediul
fizic, nivelul individual (o combinatie intre variabilele de rol si dezvoltarea carierei), nivelul de
grup (relatii interpersonale) si nivelul organizational (o combinatie intre climatul
organizational, structura organizationald, design-ul muncii si caracteristicile sarcinii). Exista o
suprapunere intre aceste abordari, atat in termeni de categorii, cat si in ceea ce privesc stresorii
ce apartin fiecdrei categorii.

Pentru intelegerea stresului ocupational, cercetatorii [Cooper si colab., 1988] au studiat
acei factori care pot apartine muncii in sine (factorii intrinseci ai muncii) si anume: conditiile
de munca deficitare, munca in schimburi, orele suplimentare, nivelul de risc si pericol,
implementarea de noi tehnologii, supraincdrcarea sau subincdrcarea muncii. La aceasta
categorie, autorii au addugat stresorii ce tin de rolul in organizatie, relatiile interpersonale,

climatul si structura organizationala, dezvoltarea carierei si interrelatiile munca - familie.

1 Factorii intrinseci ai muncii

Fiecare loc de munca are propriile surse generatoare de stres. Spatiul fizic la locul de
muncd poate fi un factor potential de stres. Daca un birou este echipat necorespunzitor, cu
personal care necesitd contacte cu diferite departamente din organizatie, pot apare retele de
comunicare deficitare, rezultind ambiguitate de rol si relatii sociale deficitare. Astfel, se
presupune ca managerii de la nivel superior au un control personal mai ridicat asupra stresorilor
din mediu comparativ cu angajatii de la un nivel mai jos in ierarhia manageriala.

Exista o serie de factori de mediu care pot duce la stres profesional, incluzand lipsa
resurselor fizice sau financiare, probleme cu colegii de munca, precum si conditii de munca
neconfortabile (prea multa sau prea putind lumina, temperaturd, zgomot, poluare etc.). La
acestea se pot adauga alte aspecte ale mediului de lucru, cum ar fi insecuritatea muncii, salariul
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redus, lipsa oportunitatilor de avansare in carierd. Oamenii difera in ceea ce privesc asteptarile
pe care le au fata de tipul de mediu de lucru. Astfel, o persoana nu se va astepta la un loc de
munca linistit intr-un atelier de prelucrari mecanice, la fel ca intr-un birou de contabilitate.

Orele suplimentare. Un studiu efectuat asupra minerilor a evidentiat faptul ca muncitorii
sub 45 de ani ce lucrau mai mult de 48 ore pe saptamana indicau un risc de deces datorita bolilor
coronariene dublu fata de indivizii care lucrau maxim 40 de ore pe saptamana.

Risc potential. Un loc de munca ce implica risc sau pericol poate indica o crestere a
nivelului de stres. Cand cineva este constient de un pericol potential, este pregatit sa reactioneze
imediat, individul aflandu-se intr-o stare de alerta permanenta (fiind descris ca sindromul "fuga
sau lupta"). Indivizii care trebuie sa faca fatd pericolelor fizice - pompierii, minerii, politistii,
soldatii - adesea pot indica niveluri reduse de stres, datorita antrenamentului si echipamentului
adecvat 1n confruntarea cu situatii de urgenta.

Tehnologie. Strategia de a tine pasul cu dezvoltarea tehnologica reprezintd o sursa de
stres pentru managerii din tarile emergente, dar nu numai (si pentru managerii din Japonia,
Marea Britanie).

Supraincdrcarea muncii. Incircarea muncii este una dintre cele mai importante surse de
stres ocupational. Cercetdtorii au descris doua tipuri de supraincarcare. Cand o persoana simte
ca are prea mult de lucru intr-un timp scurt, ea suferd de ceea ce se numeste "supraincarcare
cantitativd". Aceasta apare, in special, atunci cand exista un control redus asupra activitatii pe
care o realizeaza. Cand nu este o problema de timp, ci de lipsa a antrenamentului sau abilitatii
de a efectua activitatea respectivd, persoana va experimenta "supraincdrcare calitativa'.
Diferenta intre supraincdrcarea cantitativd si cea calitativd poate fi exemplificatd prin
urmatoarea situatie: a se confrunta cu prea multe situatii decizionale de rutind intr-0 Zzi
reprezintd o supraincdrcare cantitativa a muncii, in timp ce a se confrunta cu situatii decizionale
noi, in conditii de incertitudine sau risc, poate reprezenta o supraincarcare calitativd a muncii
unui manager.

Subincarcarea muncii. Subincarcarea muncii este asociatd cu munca repetitiva, de
rutind, plictiseala si sub-stimularea, ceea ce a dus la concluzia ca acesti factori contribuie la
aparitia diverselor probleme legate de sanatate. Pilotii, controlorii de trafic aerian, muncitorii
din centralele nucleare se confrunta cu un aspect special al subincarcarii muncii. Ei se confrunta
cu perioade lungi de timp In care au foarte putin de lucru, existand insa posibilitatea aparitiei

unei situatii de urgenta, de criza la care trebuie sa reactioneze prompt si operativ.

2 Rolul in organizatie
Cénd rolul unei persoane intr-o organizatie este clar definit si cand asteptarile

individului si cele ale managerului nu sunt in conflict, atunci stresul poate fi redus la un nivel
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minim. Exista insa trei factori - ambiguitatea de rol, conflictul de rol si responsabilitatea pentru
altii - care sunt surse majore de stres n orice organizatie.

Ambiguitatea de rol. Apare atunci cand rolurile sau responsabilitatile unei persoane sunt
slab definite, cand indivizii nu au o imagine clard asupra obiectivelor muncii, asteptarilor
colegilor de munca, scopului si responsabilitafilor muncii pe care o presteaza. Aceasta se
intampla des atunci cand seful nu specifica angajatului care este rolul sau. Individul nu stie care
sunt recompensele, indiferent cat de bine isi indeplineste munca. Ivancevich si Matterson
[1980] accentueaza cateva dintre activitatile care creeaza ambiguitate de rol: primul loc de
muncd, promovarea sau transferul, schimbarea in structura organizatiei. Indicatorii stresului
determinat de ambiguitatea de rol sunt: dispozitie depresiva, scaderea stimei de sine,
insatisfactia legata de viata sociald a angajatului, motivatie redusa pentru munca, intentia de a
pleca din organizatie.

Conflictul de rol. Apare atunci cand un individ este in conflict cu cerintele muncii sau
faptul ca trebuie sa indeplineasca anumite sarcini pe care nu doreste sa le faca, sau cand munca
este incompatibild cu standardele personale ale angajatului sau trebuie sd indeplineasca sarcini
pe care individul le considerd ca nu sunt legate de locul sdu de munca. Cercetatorii au ardtat ca
acest conflict de rol determina insatisfactie profesionald si niveluri de anxietate ridicate
[Ivancevich si Matteson, 1980]. Stresanta este atat situatia in care un absolvent de facultate se
angajeaza ca muncitor necalificat, dar si cand primul loc de munca este acela de ministru in
Guvernul Romaniei ... va amintiti de Daniel Funeriu?

Responsabilitatea. Chiar cand exista timp suficient, deprinderile necesare si abilitatea
de a indeplinii activitatea respectiva, natura specifica a responsabilitatilor muncii poate fi o
sursa de stres. Prea multad sau prea putina responsabilitate la locul de munca poate constitui 0
sursa de stres profesional. Un anumit nivel de stres poate sd apara atunci cand managerul trebuie
sa evalueze subordonatii pentru cresteri salariale, promovari sau concedieri. Lipsa
responsabilitatii sau autoritatii poate fi, de asemenea, stresanta, mai ales la locurile de munca
cu cerinte ridicate; de exemplu, un angajat se poate afla in pozitia de a vedea lucrurile care merg
prost, dar care ar putea fi imbunatatite, insd nu dispune de autoritatea de a face aceste schimbari
sau de a exprima o opinie. Responsabilitatea nu ar trebui sa fie o sursa de stres, evidentiind
faptul ca o persoand dispune de libertatea de a lua decizii. Se vorbeste de doua tipuri de
responsabilitate: responsabilitatea pentru oameni si responsabilitatea materiala care vizeaza
aspecte precum bugetul, echipamentele etc. A fi responsabil pentru oameni inseamna a petrece

mai mult timp In interactiune cu ei, a discuta problemele cu care se confruntd subordonatii.

3 Relatiile de munca
Interactiunea cu sefii, subalternii, colegii de munca, poate afecta modul in care angajatii
se simt la sfarsitul unei zile de munca. Este vorba despre stresul legat de calitatea raporturilor

umane intretinute de superiorul ierarhic, cu subordonatii si colegii de munca. Cartwright si
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Cooper [1997] au ardtat ca neincrederea in colegi este legatd de ambiguitatea de rol,
comunicarea deficitara si tensiunea psihologica ce se manifestd in satisfactie profesionala
redusa si sentimentul ca locul de munca reprezintd o amenintare pentru starea de bine a
angajatului. Exista trei categorii de relatii critice la locul de munca: relatia cu superiorul, relatia
cu subordonatii si relatia cu colegii.

Relatia cu seful. Pentru a intelege modul in care angajatii pot relationa cu seful, este
important a se identifica diferitele tipuri de sefi. Cooper si colab. [1993] au gasit ca exista
prototipuri diferite de sefi: seful autoritar, seful agresiv, seful sovaitor si managerul democratic.
Lipsa de consideratie acordata de superior subordonatilor sdi se traduce la acestia printr-un
sentiment de tensiune sporita la locul de munca.

Relatia cu subordonatii. Modul in care un manager supervizeaza munca altora a fost
considerat intotdeauna un aspect important in munca acestuia. Inabilitatea de a delega sarcini
reprezintd o criticd comuna la adresa unor manageri. Dezechilibrul intre puterea formala si cea
reald, pierderea statutului personal, erodarea autoritatii, refuzul subordonatilor de a participa la
realizarea anumitor sarcini, sunt surse potentiale de stres pentru manageri.

Relatia cu colegii. Competitia si rivalitatea dintre colegi sunt surse de stres, insa acesta
poate fi cauzat nu numai prin presiunea relatiilor profesionale, ci si prin lipsa de sustinere a
colegilor in situatii dificile. Sustinerea sociala reprezintd un punct critic in pastrarea sandtatii si

starii de bine a angajatului, precum si a atmosferei din organizatie si eficientei acesteia.

4 Dezvoltarea carierei

O serie de probleme pot sa actioneze ca potentiali factori de stres pe parcursul vietii.
Surse potentiale de stres In primii ani ai carierei profesionale sunt: ambiguitatea si
incertitudinea, preocuparea privind stabilirea identitatii individului In organizatie, intelegerea
sistemului de recompense. Lipsa securitdfii muncii, frica de redundantd, evaluarea
performantelor si pensionarea pot determina presiune si tensiune psihica. Frustrarea
determinatd de ajungerea in varful carierei sau promovarea pe un post poate determina un nivel
de stres ridicat. Persoanele care sufera de "stresul carierei" indica adesea un nivel de
insatisfactie profesionala ridicata, mobilitate a muncii, performanta scazutd in munca, relatii
interpersonale deficitare la locul de munca.
Exemple

Studii efectuate in marina americana pe un esantion de 1000 de persoane arata

ca orice decalaj in promovdrile de personal si, in consecinta, orice frustrare, au

facut sa creasca incidenta tulburarilor psihologice [Jean B. Stora, 1999].
5 Structura organizationala si climatul organizational

Simpla apartenenta la o organizatie poate prezenta amenintdri pentru un individ, in

sensul ingradirii libertatii si autonomiei. Subordonatii se plang adesea de lipsa oportunitatilor
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adecvate de participare in procesul de luare a deciziilor in organizatie. S-a demonstrat ca
neparticiparea la procesul muncii este un predictor semnificativ al tensiunii si stresului
profesional, concretizat in depresie, stimd de sine redusa, absenteism, fluctuatie de personal.
Participarea individului la procesul decizional poate determina cresterea sentimentului de
investire in eficienta organizatiei, creand un sentiment al apartenentei si imbunatateste canalele
de comunicare cu organizatia, acest fapt avand un impact esential asupra starii de bine a
angajatilor [Sauter S. L. si colab., 1989].

Ivancevich, Matteson si Preston [1982] au examinat preponderenta a cinci agenti
stresanti la trei niveluri manageriale (nivelul de baza, intermediar si superior). Cei cinci stresori
identificati erau: supraincarcarea cantitativa a muncii, supraincarcarea calitativa a muncii, lipsa
avansdrii in carierd, relatiile cu seful si conflictul de rol. Diferente semnificative intre grupuri
au fost identificate la patru categorii de stresori (nu la supraincarcarea calitativd a muncii). S-a
ardtat cd managerii de la nivelurile intermediare au raportat un nivel de stres mai ridicat

comparativ cu managerii de la baza si varful ierarhiei.

6 Interrelatia munca - familie

Greenhaus si Beutell [1985] au identificat un model teoretic al conflictului de rol care
sugereaza ca presiunile de la serviciu sau din familie pot accentua conflictul intre rolul de
munca si rolul in familie. Astfel, autorii identifica trei modalitdti ale presiunii de rol care pot fi
incompatibile: (1) timpul acordat unui rol poate diminua timpul acordat altor roluri; (2)
tensiunea resimtita intr-un rol se poate generaliza si (3) comportamentul corespunzator unui rol
poate deveni disfunctional intr-un alt rol. Variabilele care au impact asupra timpului, tensiunii
si comportamentului pot accentua conflictul munca - familie. Asadar, acest model presupune
ca orice caracteristici ale rolului care afecteaza timpul acordat implicarii persoanei intr-un rol,
tensiunea si comportamentul specific rolului pot determina un conflict intre acel rol si alte
roluri.

Managerii cu un nivel ridicat al stresului indicd o implicare mai redusa in problemele
familiei si sunt mai predispusi sd aiba o casatorie nesatisfacatoare [Susane Jackson si Christina
Maslach, 1982].

Stresul asociat cu reducerea activitatii si declinul poate contribui la strategii de coping
organizational disfunctionale, incluzand centralizare necorespunzdtoare, absenta planificarii pe
termen lung, diminuarea procesului de retehnologizare, gisirea unui "tap ispasitor", rezistenta
la schimbare, scaderea moralului, emergenta unor grupuri de interes, lipsa credibilitatii in

managerii de nivel superior, conflict, pasivitatea angajatilor.
U.8.6. Alte surse si factori de stres

Stresului ocupational i se asociaza alte surse si factori de stres, care se suprapun peste

acesta, generand situatia de ansamblu a individului.
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Aceste surse sunt atat externe, legate de mediul extern, cat si interne, legate de trasaturi
de personalitate ale individului.

In ceea ce privesc sursele externe, acestea sunt asociate diferitilor factori de mediu
extern —economic (crize economice), politic (decizii politice care contravin propriilor interese),
natural (calamitati naturale, dezastre ecologice, extreme ale unor factori meteorologici).

Personalitatea individului are, de asemenea, un rol major in determinarea nivelului de
stres al acestuia. Dimensiunile stresului sunt influentate de catre stilul de gandire — gandire
negativa, pesimism, nesigurantd in luarea deciziilor si stabilirea obiectivelor personale,
constientizarea ulterioara a unei auto-aprecieri eronate etc. Probabil ca am intdlnit cu totii
persoane care par cd s-au nascut gata stresate — sunt continuu nemultumite, frustrate, se plang

de orice si, in compania lor ne simtim fara vlaga — sunt adevarati vampiri energetici!

U.8.7. Strategii anti stres
In scopul cresterii eficientei organizatiei se impune identificarea corespunzdtoare a
surselor si factorilor de stres specifici si a intensitatii acestora.

Strategiile recomandate in managementul stresului sunt urmatoarele:

e Imbunatitirea autocontrolului emotional si comportamental.

e Redefinirea prioritatilor, a criteriilor de evaluare si a scarii de valori personale in functie
de conditiile de mediu si de necesitatile reale ale individului.

e Reconsiderarea obiectivelor personale, a dezideratelor, etapizarea si temporizarea
acestora in raport cu propriul potential reevaluat.

e Elaborarea unui program de Tmbundtatire a rezistentei fizice si psihice la factori de stres
prin cresterea preocuparilor fata de propria sanatate.

e Ameliorarea manierei de abordare a problemelor si a modului de abordare a acestora.

e Analiza si modificarea conceptiei si comportamentului manifestate in raporturile cu
celelalte persoane.

e Elaborarea unui program de adaptare, constientd si controlata la schimbari.

e Solicitarea ajutorului altor persoane ori de cate ori este necesar.

La nivelul organizatiei, managementul stresului implica:

e Proiectarea rationald a posturilor de lucru, definirea clard a responsabilitatilor si
acordarea unui grad corespunzator de autonomie in realizarea sarcinilor de serviciu.

e Evaluarea performantelor fiecarui angajat pe baza unui program bine precizat si general
valabil.

e Elaborarea unui program de dezvoltare si promovare profesionald in concordantd cu
capacitatile angajatilor.

e Crearea conditiilor de dialog pe probleme profesionale si personale intre angajati si

specialistii din departamentul de resurse umane al organizatiei.
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e Motivarea angajatilor ce manifestd disponibilitate pentru efort si performanta, in

vederea incurajarii loialitatii acestora fata de organizatie.

In tabelul 8.2. prezentam o sinteza a principalelor surse si factori de stres.

Tab. 8.2

SURSE

FACTORI

Locul de munca

e Conditiile generale impuse sau generate de activitatea de

ansamblu a organizatiei:

»  Consecintele birocratiei;

»  Schimbari organizationale;

»  Cresterea standardelor globale de performanta;

» Insecuritatea locului de munca.

Activitatea propriu-zisa:

» Incompatibilitatea angajatului cu natura activitatii desfasurate;

» Marimea efortului depus 1n procesul de munca;

»  Gradul de periculozitate sau risc al muncii;

» Nerecunoasterea constanta si intentionata a meritelor de catre
superiorii ierarhici;

»  Gradul de responsabilitate in cadrul proceselor decizionale;

»  Presiunea timpului Tn rezolvarea sarcinilor de serviciu.

Relatiile profesionale:

» Raporturi tensionate cu superiorii;

» Relatii incordate cu colegii;

»  Lipsa de incredere si consideratie din partea subordonatilor
etc.

Familia

Relatii tensionate cu rudele;

Dezacorduri familiale;

Instisfactii sau nereusite de natura casnica;

Accidente si boli;

Relatii conflictuale cu rudele, vecinii sau prietenii etc.

Mediul extern

Crize economice;
Decizii politice care contravin propriilor interese;
Dezastre ecologice;

Calamitati naturale etc.

Propria persoana

Parere negativa (pesimistd) despre viata (prin teama de a fi ridicol,
a parea incompetent, lipsit de sansa etc);
Parere negativa despre sine (prin teama de a manifesta lipsa de

abilitate in comunicare, atactie fizica, spontaneitate, inteligenta);
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e Nesigurantd in procesul luarii deciziilor;
¢ Incapacitatea de a identifica si formula clar obiectivele personale;
o Constientizarea ulterioara a unei auto-aprecieri exagerate etc.

Exemple
Proverb american - “trebuie sa-fi fixezi standardele atdt de sus incdt sa te
motiveze, dar nu atéat de Tnalt incat sa te descurajeze! ”

Sa ne reamintim...

= Stresul inseamna presiune externa si tensiunea datorata acesteia;

= Tn general stresul are un caracter negativ;

= Stresul costa;

= Sursele de stres sunt atat externe cat si interne, cauzate de propria persoana

U8.8. Rezumat
= Definirea stresului este incd o problema controversata. O definitie comuna ar putea
cerinte, dorinte si realitate.
= in ciuda a numeroase studii, existd multe intrebari care nu au incd un rispuns
adecvat:
e Ce este stresul?
e Cum il masuram?
e (e dovezi exista ca stresul are impact asupra sanatatii individului?
e (are sunt consecintele fizice si psihologice ale stresului?
e De ce unii indivizi rezista situatiilor stresante, in timp ce alfii suferd din
punct de vedere fizic si psihologic? [J.R. Kaplan, 1993].
= Termenul de presiune va fi folosit ca sinonim pentru "stres" pentru a descrie situatii
externe individului; termenul de tensiune va fi folosit ca sinonim al celui de "stres"
pentru a descrie efectele presiunii asupra individului, iar incapacitatea de a rezista
la aceasta presiune poate duce la o serie de consecinte (insatisfactie, degradarea
starii de sanatate).
= Stresul poate fi definit Tn termenii a trei caracteristici cheie:
e [Este un aspect n general negativ;
e Este o calitate perceputa de individ ca fiind personala;
e Este rezultatul unor mecanisme de coping inadecvate.
= Stresul profesional cauzeaza industriei americane pierderi anuale de 200 de miliarde
de dolari (mai mult decét PIB-ul Romaniei), evaluate prin luarea in calcul a scaderii
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productivitatii, a cresterii absenteismului si cheltuielilor medicale ale organizatiilor, a

costului asigurarilor si indemnizatiilor legale platite angajatilor in urma proceselor

intentate organizatiilor pentru prejudicii cauzate de stres.

= Principalele surse si categorii de potentiali factori de stres profesional:

o gk~ w

Factorii intrinseci ai muncii;

Rolul in organizatie;

Relatiile de munca;

Dezvoltarea carierei;

Structura organizationala si climatul organizational;

Interrelatiile munca/familie.

= Strategiile recomandate in managementul stresului sunt urmatoarele:

1.
2.

7.
8.

Imbunatatirea autocontrolului emotional si comportamental.

Redefinirea prioritatilor, a criteriilor de evaluare si a scarii de valori personale
in functie de conditiile de mediu si de necesitatile reale ale individului.
Reconsiderarea obiectivelor personale, a dezideratelor, etapizarea si
temporizarea acestora 1n raport cu propriul potential reevaluat.

Elaborarea unui program de imbunatatire a rezistentei fizice si psihice la
factori de stres prin cresterea preocupdrilor fatd de propria sanatate.
Ameliorarea manierei de abordare a problemelor si a modului de abordare a
acestora.

Analiza si modificarea conceptiei si comportamentului manifestate n
raporturile cu celelalte persoane.

Elaborarea unui program de adaptare, constientd si controlata la schimbatri.
Solicitarea ajutorului altor persoane ori de cate ori este necesar.

* La nivelul organizatiei, managementul stresului implica:

1.

Proiectarea rationala a posturilor de lucru, definirea clara a responsabilitatilor
si acordarea unui grad corespunzdtor de autonomie in realizarea sarcinilor de
serviciu.

Evaluarea performantelor fiecarui angajat pe baza unui program bine precizat
si general valabil.

Elaborarea unui program de dezvoltare si promovare profesionald in
concordanta cu capacitatile angajatilor.

Crearea conditiilor de dialog pe probleme profesionale si personale intre
angajati si specialistii din departamentul de resurse umane al organizatiei.
Motivarea angajatilor ce manifesta disponibilitate pentru efort si performanta,

in vederea Incurajarii loialitatii acestora fata de organizatie.
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U8.9. Test de evaluare a cunostintelor

1. Prin definitie, stresul nu este:

a) presiune C) oboseala
b) tensiune d) dezechilibru

2. Care dintre urmatoarele surse de stres este de natura interna?

a) locul de munca C) propria persoana
b) familia d) mediul extern

3. Care dintre afirmatii este corecta?

a) stresul este intotdeauna negativ c) stresul poate fi pozitiv
b) stresul este intotdeauna pozitiv d) stresul afecteaza negativ orice
persoana

4. Propria persoana ma streseaza datorita:
a) programului de lucru c) conditiilor de munca
b) incompatibilitatea cu locul de munca d) salariului

5. Relatiile de munca ce nu intra in categoria celor ce pot provoca stres sunt:

a) relatiile cu seful c) relatiile cu colegii

b) relatiile cu subordonatii d) relatiile cu prietenii

Tema de control
Alegeti o organizatie de pe piata romaneasca si analizati nivelul stresului prin

identificarea principalelor surse si factori de stres (analiza calitativa).
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Unitatea de invatare U9. Managementul comunicatiilor

Cuprins
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= U9.1. Introducere

3
Q Intregul proces de management si, implicit reteaua de relatii care iau nastere in

cadrul acestuia, au ca suport comunicatiile interumane.

Comunicarea este un process deosebit de complex, care antreneaza 0
multime de aspecte ale existentei organizatiei — organizational, psihologic, etnic,
economic s$i chiar ecologic.

Realizarea obiectivelor organizatiei depinde in mod hotarator de cantitatea,
calitatea, structura si oportunitatea informatiilor.

Studiile efectuate asupra comunicatiilor in activitatea manageriald arata
faptul ca, in medie, un manager alocd in acest scop 60 — 80% din timpul sau de
munca.

Calitatea informatiilor §i a comunicatiilor are implicatii directe asupra
subordonatilor, vizand nivelul realizarii obiectivelor individuale, climatul de munca,

modul de integrare 1n organizatie, nivelul de motivare si respectiv satisfactie.

- / U9.2. Obiectivele unititii de invitare
! Aceastd unitate isi propune ca obiectiv principal Invatarea modalitatilor de

comunicare in cadrul organizatiilor, principalele obstacole in calea comunicarii $i
modalitati de Tmbunatatire.

La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:

» nteleagd principiile comunicarii organizationale;

= identifice canalele de comunicare;

= identifice principalele obstacole in calea comunicarii;

= conceapa un program de optimizare a comunicatiilor.

127



Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de 2 ore.

U.9.3. Definirea si componentele comunicarii interne

O definitie, in sens, larg considera comunicarea ca fiind un schimb de mesaje intre un
emitent §i un receptor, prin care emitentul incearca sa modifice comportamentul receptorului.
Pe aceasta cale se sincronizeaza actiunile si atitudinile.

Pentru un manager comunicarea reprezinta un mijloc ce i ofera posibilitatea sa conduca,
si nu un scop!

Principalele componente ale comunicarii sunt urmatoarele:

e Emitentii;

e Receptorii;

e Canalele de comunicare;

e Mijloacele tehnice de comunicare;

e Suporturile materiale ale comunicarii.

In functie de tipul de comunicare, emitenti respectiv receptori pot fi atat managerii cat
si subordonati. In cazul dispozitiilor, emitenti sunt managerii, receptori fiind subordonatii;
aceste roluri se modifica in situatia comunicarilor ce au ca scop informarea managerilor.

Canalele de comunicatie pot fi cele oficiale, luand forma relatiilor organizationale, sau
neoficiale, generate de structura relatiilor informale.

Mijloacele tehnice cele mai utilizate in comunicatiile organizationale sunt: telefonul,
fax-ul, interfonul, computerele legate in retea, internetul, televiziunea cu circuit inchis.

Suporturile materiale ale cumunicarii sunt: hértia, afisajele electronice, dispozitive
electronice de memorare.

U.9.4 Tipologia comunicirilor interne

Marea diversitate a formelor de comunicare impune clasificarea acestora dupa mai
multe criterii.

In functie de directie, comunicarile pot fi verticale, orizontale sau oblice.

Comunicatiile verticale pot fi descendente sau ascendente.

Comunicatiile descendente — urmeaza relatiile ierarhice din cadrul organizatiei, de la
nivelul managementului de varf catre nivelurile de executie. Continutul lor este dat de decizii,
ordine sau solicitari de informatii. Ponderea lor in totalul comunicarilor interne este influentata
de stilul de conducere, fiind majoritare in cadrul organizatiilor conduse autoritar.

Comunicatiile ascendente — se constituie de regula ca o reactie la cele descendente,

atestand primirea si Tnsusirea comunicarilor efectuate de catre manageri. In afara acestui rol,
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mai au si menirea de a informa managementul asupra aspectelor operative esentiale, asupra
starii morale a personalului i asupra obstacolelor din calea comunicarii.

Comunicatiile orizontale (laterale) — se stabilesc intre persoane aflate la acelasi nivel
ierarhic pentru coordonarea activitatilor ce vizeaza obiective comune, fara interventia
managerilor.

Comunicatiile oblice — se stabilesc intre doua persoane aflate pe niveluri ierarhice
diferite, fara ca intre ele sa existe o relatie de subordonare directa, pentru a evita canale ierarhice
lungi si complicate. Acest tip de comunicare este utilizat doar cu caracter provizoriu, pentru
rezolvarea unor probleme urgente. Trebuie manifestata atentie in vederea evitarii aparitiei unor
scurt-circuite ierarhice permanente, sau a unor conflicte de competente.

Rolul major al managerului este acela de a stabili clar circuitele de transmitere a
comunicatiilor pe nivelurile ierarhice si de a dimensiona corespunzator reteaua de comunicatii,
astfel incat informatiile sa circule cu pierderi cat mai reduse.

In functie de modul de transmitere, comunicatiile sunt clasificate in doud categorii:
orale si scrise.

Comunicatiile orale sunt cel mai frecvent utilizate; se apreciaza ca, in medie, 70% dintre
comunicarile interne se transmit pe cale orala.

Ca modalitate de realizare, acestea pot fi individuale sau colective (sedinte, conferinte).

Acest tip de comunicare, cere din partea managerilor nu numai capacitatea de a vorbi
ci, mai ales, de a asculta. Studiile intreprinse in legatura cu timpul destinat diferitelor tipuri de
comunicari releva faptul ca un manager aloca din timpul lui de munca: 10 — 25% scrisului, 15%
cititului, 15 — 30% vorbitului si 45% ascultatului.

Rezulta de aici nu numai importanta deosebitd a comunicatiilor orale ci si ponderea
ridicata a timpului destinat ascultdrii. In acelasi timp insa, specialistii remarca faptul ca
ascultarea este marcata de o serie de deficiente, astfel incat adultii cu pregatire medie retin doar
cca. 28% din ceea ce ascultd. In ceea ce 1i priveste pe manageri, se considera ca dacd si-ar mari
capacitatea de ascultare, pentru executarea aceleiasi sarcini cu aceiasi eficientd, timpul
consumat ar putea s scada cu pana la 30%.

In activitatea organizationala, ponderea ridicatd a comunicatiilor orale se datoreaza unei
serii de avantaje comparativ cu cele scrise $i anume:

e Constituie relatii directe, personalizate, intre conducatori si subalterni, oferindu-le
acestora din urma sentimentul de participare si consideratie;

e Permit flexibilitatea exprimadrii si ofera posibilitatea adaptarii la receptie prin urmarirea
reactiilor partenerilor de discutie;

e Permit realizarea unui grad ridicat de receptie prin inlaturarea imediatd a confuziilor;

e Au viteza ridicatd de emisie §i receptie;

e Permit nuantarea informarii;
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e Permit valorificarea rapida a unor situatii si acfiunea imediata in cazul unor situatii de
urgenta;

e Au costuri materiale reduse;

e Permit valorificarea elementelor de limbaj non-verbal care, de multe ori sunt mai
importante in intelegerea mesajului decat cuvintele.

Ca si dezavantaje, putem mengiona urmatoarele:

e Necesita prezenta simultand a interlocutorilor, multiplicand timpul consumat, iar
“time 1S money”’;

e Transmiterea succesiva a informatiilor pe cale orala prin diferite trepte ierarhice se
face dificil si cu mari pierderi de substantd informationald. Astfel, pentru marile
organizatii, in cazul comunicatiilor descendente emise de la Consiliul de
Administratie la nivelul de baza al sectiilor de productie ajung doar cca. 20% din
informatii. In cazul comunicatiilor ascendente pierderile sunt mai mari, in varful
piramidei ierarhice ajungand in medie doar 10% din informatiile transmise pe cale
orala.

Comunicatiile scrise — sunt practicate indeosebi in cazul trasarii de sarcini sau
transmiterii de decizii. In afara situatiilor cand comunicarile scrise sunt absolut necesare, in
practica se constatd un adevarat “mit al hartiei”. Studiile statistice asupra acestei forme de
comunicare indica faptul ca peste 70% dintre documentele care circula in cadrul firmei sunt
adresate unui singur destinatar, 10% vizeaza doua persoane si mai pugin de 20% sunt adresate
unui numar de trei sau mai multe persoane.

Dintre avantajele acestei forme de comunicare comparativ cu comunicarea orala (si
includem aici si comunicatiile electronice care tind tot mai mult sa ia locul celor pe format
“hartie”) mentionam:

e Informatiile pot fi stocate, asigurandu-se la nevoie reluarea si/sau dezvoltarea
ideilor;

Constituie un mod prestigios de comunicare interpersonald, asigurand un

ascendent al emitatorului fata de receptor (una dintre cauzele “mitului hartiei”);

Ofera un timp mai mare de gandire;

Asigura o diversitate sporitd a ideilor, concizie si claritate;

e Nu necesitd disponibilitatea simultand a participantilor;

Perturbarile si distorsiunile sunt mai reduse;
e Permite utilizarea mijloacelor informatice.
Dintre dezavantaje, mentionam:
e Depersonalizarea comunicarii prin eliminarea relatiei directe dintre participanti;

e Se desfasoara intr-un timp mai indelungat;
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e Costuri mai ridicate, presupunand nu numai cheltuieli directe (salarii, hartie,
mijloace de prelucrare, tiparire si transmitere etc.) ci si indirecte, cerute de
pastrarea si conservarea documentelor;

e Din punct de vedere ecologic, comunicarea scrisa presupune, prin extensie, o
serie de costuri sociale generate de exploatarea padurilor, efectele poluante ale
fabricilor de hartie sau alte suporturi materiale, deseuri.

Dupa gradul de oficializare, comunicatiile pot fi formale sau informale.

Comunicatiile formale — sunt cele care se desfasoara pe canalele formale, ierarhice, din
cadrul organizatiilor.

Comunicatiile informale — sunt reprezentate In mare masura de catre zvonuri. Cauzele
aparitiei si dezvoltarii acestor tipuri de comunicatii se regasesc in lipsa de informatii sau
informatii insuficiente la nivelul angajatilor. Acest fapt determina nesigurantd si anxietate, iar
angajatii incep sa conceapa si sa raspandeasca diferite scenarii posibile, de regula negative,

despre evolutia viitoare a organizatiei.

U.9.5. Deficiente inregistrate in procesul comunicarii

In general, obstacolele majore inregistrate in procesul comunicarii tin, nu atat de latura
materiald cat, mai ales de cea umana, respectiv componenta psihologica a acestui proces.

Analiza practicii manageriale indica faptul ca obstacolele in calea comunicarii sunt
generate atat de manageri cat si de subordonati.

Obstacole generate de manageri. Ca initiatori ai proceselor de comunicare, managerii
au tendinta de a ridica bariere artificiale Tn comunicarea cu subalternii, in general datorita
urmatoarelor cauze:

e Dificultati in capacitatea de transmitere a informatiilor. In aceasta categorie se includ:
> Insuficienta documentare;
» Tendinta de a supradimensiona explicatiile introductive;
» Tendinta de a transforma dialogul in monolog, fie din lipsa de timp, fie din lipsa
de incredere in partener sau lipsa de interes fata de opinia acestuia;
» Stereotipie In modalitatile de transmitere §i prezentare, ceea ce conduce la
scaderea atentiei interlocutorilor;
» Utilizarea unui ton ridicat, marcat de iritabilitate, ceea ce conduce la intimidarea

partenerului de dialog si lipsa raspunsului;

» Utilizarea unui limbaj inadecvat persoanei care recepteaza mesajul.
» Utilizarea unor termeni neuzuali, prea elevati sau de stricta specialitate, reduce
» Lipsa de coerenta in receptarea mesajelor.

e Deficiente in capacitatea de ascultare. Cercetdrile intreprinse in ultimii ani au ajuns la

concluzia ca majoritatea managerilor considera ca reusita unei comunicdri este puternic
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conditionata de capacitatea proprie de ascultare. In acelasi timp, se constata insa ca
multe dintre nemultumirile subordonatilor isi au originea in capacitatea scazuta de
ascultare a managerilor. Acest lucru se motiveaza prin faptul ca, astfel, personalitatea
subordonatilor este puternic lezata, iar potentialul lor profesional, creativ si intelectual
se reduce dramatic. Acest tip de obstacole in calea comunicarii se datoreaza in special
urmatorilor factori:

» Lipsa de respect fata de personalitatea interlocutorului, manifestata prin lipsa de
atentie, nerabdare, rezolvarea in paralel a altor probleme;

» Capacitatea scazutd de concentrare asupra fondului problemei, ceea ce
deturneaza atentia catre forma comunicarii, pierzand astfel substanta
informationala;

» Prejudecata conform careia cei din subordine nu pot avea idei sau sugestii
valoroase pentru rezolvarea unei probleme. De multe ori, se considera ca orice
propunere este un atac la prestigiul managerului;

» Tendinta de a interveni in timpul expunerii si de a prezenta exact varianta
contrard, ceea ce este de naturd sd descurajeze continuarea dialogului, iar in
perspectiva, de a bloca initiativele de comunicare ale subordonatilor;

» Conservatorismul. O idee noud perturba ordinea existenta, iar realizarea ei, pe
langd faptul ca necesitd eforturi suplimentare, poate periclita chiar pozitia
managerului;

» Tendinta de a considera ca perfectionarea unui domeniu sau activitati implica
automat recunoasterea unei defectiuni care a fost tolerata.

Pentru a-si imbunatatii capacitatile de receptare a semnalelor ascendente sau laterale,
managerilor li se recomanda sd-si autoanalizeze atitudinile si comportamentul in vederea
depistarii rutinelor, prejudecatilor si intolerantelor in raport cu ceilalti §i s promoveze un sistem
de consultari cu personalul din subordine, ceea ce conduce la cresterea increderii reciproce si
la consolidarea structurii de grup.

De asemenea, este necesard cercetarea periodicd a atitudinilor si satisfactiei
personalului. Acest lucru se poate realiza cu maxima eficientd prin intermediul chestionarelor,
prin consultdri de grup, montarea unor cutii pentru sugestii si sesizari in cadrul sectiilor si
atelierelor etc.

Obstacolele generate de subordonati — au ca sursa fie dorinta de securitate, fie lipsa
dorintei de implicare in viata organizatiei sau factori ce t{in de temperament. Formele sub care
se manifesta acest tip de obstacole sunt in principal urmatoarele:

e Rezerva subordonatilor in a-si exprima opiniile din teama de a nu avea neplaceri cu
superiorii sau de a nu-si periclita avansarea;

e Convingerea ca problemele subordonatilor nu ii intereseaza pe manageri;
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e Lipsa de obisnuintd in comunicare. Astfel, personalul de executie, nedispunand de
abilitati de exprimare, renunta de cele mai multe ori la a da curs unei comunicari din
proprie initiativa;

e Tendinta de a considera cd orice sugestie sau propunere de perfectionare implica
demascarea unei disfunctionalitati tolerate de catre conducere, fapt ce va declansa

atitudinea ostila a acesteia.

U.9.6. Modalitaiti de perfectionare a comunicarii

Data fiind multitudinea si complexitatea comunicarilor dintr-o organizatie, modalitatile

de perfectionare trebuie sa vizeze atat latura umana cat si cea materiala.

Din punct de vedere al relatiilor interumane, perfectionarea comunicarii impune

managerilor sa ia in considerare urmatoarele recomandari:

Concizia in exprimare. Abundenta amanuntelor, ca si introducerile lungi, scad interesul
destinatarului si mascheaza sau dilueaza ideea principala.

Motivarea comunicarii. Cauzele care impun adoptarea si transmiterea unei decizii
trebuie sa fie cunoscute de cétre executanti pentru a le castiga increderea si sprijinul in
aplicarea ei;

Claritatea exprimarii. Cele mai bune rezultate se obtin prin utilizarea unor expresii din
limbajul curent, evitand utilizarea unor termeni sofisticati sau de stricta specialitate
atunci cand partenerul de discutie nu este un specialist de nivel apropiat;

Limitarea numarului de instructiuni la cele strict necesare. Multitudinea lor conduce la
pierderi de timp la toate nivelurile; la nivel de executie se tinde ca executantii sa se
preocupe mai mult de respectarea instructiunilor decat de activitatea propriu-zisa;
Perfectionarea managerilor in stiinfele comunicarii;

Adoptarea unui stil de management participativ;

Studierea si exploatarea retelei de comunicatii informale in sens pozitiv si constructiv
pentru organizatie.

In cea ce priveste perfectionarea laturii materiale a comunicarii, se impune extinderea

utilizarii sistemelor informatice i, in acelasi timp, proiectarea unei structuri organizatorice

adecvate.

Sa ne reamintim...

% = Comunicarea este vitald pentru succesul organizatiei;
—_—=

= Comunicarea este un proces deosebit de complex;

\4

= Comunicatiile formale urmeaza liniile din organigrama;
= Comunicarea orale Inseamna si capacitatea de a asculta!
= Atat managerii cat si subordonatii genereaza obstacole in calea comunicarii;

= Reteta: clar, concis si motivat!
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U9.7. Rezumat

= Intregul proces de management si, implicit reteaua de relatii care iau nastere

in cadrul acestuia, au ca suport comunicatiile interumane.

Principalele componente ale comunicarii sunt urmatoarele:
1.
2.
3.
4.
5.

Emitentii;

Receptorii;

Canalele de comunicare;

Mijloacele tehnice de comunicare;
Suporturile materiale ale comunicarii.

= In functie de directie, comunicarile pot fi: verticale, orizontale sau oblice.

= In functie de modul de transmitere, comunicatiile sunt clasificate in doua

categorii: orale si scrise.

* Dupa gradul de oficializare, comunicatiile pot fi: formale sau informale.

* Analiza practicii manageriale indica faptul ca obstacolele in calea comunicarii

sunt generate atit de manageri cat si de subordonati.

= Din punct de vedere al relatiilor interumane, perfectionarea comunicarii

impune managerilor sa ia in considerare urmatoarele recomandari:

N o ok wN

Concizia in exprimare.

Motivarea comunicarii.

Claritatea exprimarii.

Limitarea numarului de instructiuni la cele strict necesare.
Perfectionarea managerilor in stiinfele comunicarii;

Adoptarea unui stil de management participativ;

Studierea si exploatarea retelei de comunicatii informale in sens

pozitiv §i constructiv pentru organizafie.

* In cea ce priveste perfectionarea laturii materiale a comunicarii, se impune

extinderea utilizarii sistemelor informatice si, in acelasi timp, proiectarea unei
structuri organizatorice adecvate.

U9.8. Test de evaluare a cunostintelor

1. In medie, un manager cheltuieste in scopul ascultarii:

a) 30%
b) 40%

c) 45%
d) 50%
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2. Nu se afla in reteta comunicarii eficiente:

a) clar ) motivat
b) concis d) tare

3. In tipologia comunicatiilor nu sunt cuprinse cele:

a) verticale c) oblice

b) orizontale d) locale

4. , Mitul hartiei” este asociat cu:

a) volumul de hartie consumat ) numarul de copii transmise

b) numarul de caractere untilizat d) numarul de destinatari

5. Zvonurile sunt generate de comunicatiile:
a) electronice C) scrise
b) informale d) formale

Tema de control

Alegeti o organizatie de pe piata romaneasca si analizati principalele canale

de comunicare formala (in conformitate cu organizarea formald). Enumerati
care sunt obstacolele din calea comunicarii generate de manageri si,
respectiv, de subordonati
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Unitatea de invatare U10. Evaluarea economica a performantelor

resurselor umane

Cuprins
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|
-,\’ U10.1. Introducere
Q Prioritatea de baza a organizatiilor o reprezinta necesitatea cresterii

productivitatii si, pentru aceasta, ele dispun de posibilitati limitate. Una dintre cele
mai pufin exploatate cai de crestere a productivitatii o reprezintd Imbunatatirea
performantlor resurselor umane. Aceasta se analizeaza plecand de la performantele
obtinute de un salariat, de un grup, serviciu sau organizatie. Performanta individuala

se poate aprecia in unitati fizice sau valorice.

U10.2. Obiectivele unititii de invatare

! Aceasta unitate isi propune ca obiectiv principal invatarea modalitatilor de evaluare

a performantelor profesionale ale angajatilor.

La sfarsitul acestei unitati de invatare studentii vor fi capabili sa:
» inteleaga principiile evaluarii performantelor profesionale;

= jdentifice instrumentele de lucru;

= aleaga metoda de evaluare conforma cu scopurile propuse;

= conceapa un program de Tmbunatatire a performantelor profesionale.

Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de 2 ore.
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U10.3. Continutul procesului de evaluare a resurselor umane

Evaluarea performantelor consta in aprecierea gradului in care salariatii is1 indeplinesc
responsabilitatile ce le revin in raport cu postul ocupat. Procesul de evaluare a performangelor
este definit de Robert Bosquet ca fiind “un ansamblu de proceduri standardizate vizand
obtinerea informatiilor privind comportamentul profesional al personalului firmei”.

Aceasta definitie presupune evidentierea urmatoarelor caracteristici:

e procedurile de evaluare folosite corespund viziunii firmei privind modul in care aceasta
concepe sa faca afaceri, sa organizeze activitagile si sa orienteze personalul propriu;

e procedurile sunt standardizate. Aceastd standardizare este asiguratd prin formarea
evaluatorilor, utilizarea documentelor scrise sau a mijloacelor audio-vizuale, elaborarea si
controlul procedurilor de catre un compartiment specializat;

e sistemul de obtinere a informatiilor si de efectuare a evaluarii performantelor este in stransa
concordanta cu ierarhia manageriala. In acest caz, managerii trebuie si indeplineasc rolul
de consultanti, acordand atentie formarii si perfectionarii personalului; procedurile utilizate

trebuie sa fie suficient de fiabile pentru a se evita distorsionarea rezultatelor.

P. Lemaitre defineste evaluarea ca fiind operatiunea de elaborare periodica a bilanfului
muncii depuse de colaboratori, in scopul discutarii cu acestia a progreselor inregistrate §i a
masurilor necesare a fi luate in viitor. Astfel, se completeaza conceptul de evaluare cu

urmatoarele concepte:

e este o0 operatiune periodica scrisa;
e este un bilant al muncii depuse;

e permite o evaluare a sanselor viitoare de evolutie;

e presupune discutii cu personalul.

Corectitudinea determindrilor depinde in mare masura de calitatea metodelor folosite,
Ceea Cce presupune:

validitatea rezultatelor (capacitatea de a reflecta adevarul);

o fidelitatea determinarilor (capacitatea de a furniza rezultate identice la o aplicare
repetatd);

e echivalenta rezultatelor (evaluatori independenti ajung la acelasi rezultat);

e omogenitatea interna (mai multe componente ale aceluiasi instrument, masurand acelasi

element, indica acelasi rezultat);

e sensibilitatea instrumentelor (capacitatea de a masura diferenta reala dintre subiecti).

Analizdnd modul de evaluare a performantelor personalului in diferite organizatii,
ajungem la concluzia ca nu exista o procedura ideald, metodele si tehnicile utilizate depinzand
de istoria s§i cultura organizatiei, marimea, domeniul de activitate, orientarea strategica,

metodele folosite pentru angajarea, salarizarea si promovarea personalului.

137



Evaluarea este dependenta de istoricul firmei, deoarece un sistem de apreciere care se
detaseaza de ceea ce membrii organizatiei considera normal risca sia genereze adversitate,
neintelegeri si rezistentd din partea personalului.

De asemenea, marimea firmei influenteaza direct procesul de evaluare a performantei
resurselor umane, mai ales in sectoarele cu o puternica concurentd, determinand salariafii sa
inteleaga rolul performantei.

Practicile de angajare, salarizare, promovare, au un impact direct asupra procedurilor de
evaluare. Daca nivelul salariului este determinat de altceva decat de performanta, atunci
evaluarea nu mai are nicio semnificatie, transformandu-se ntr-o activitate pur formala, iar daca
promovarea se efectueaza la intamplare, rezultatele evaluarii nu vor fi luate in considerare in
procesul de management.

Evaluarea resurselor umane se poate realiza in doua modalitati:

e evaluarea neformala, realizata prin conversatie sau prin examinare, se utilizeaza atunci
cand timpul disponibil este limitat sau nu este posibild intreruperea activitatii celui
examinat;

e evaluarea sistematica presupune un contact direct intre manager si salariat, consemnarea
impresiilor si a observatiilor facandu-se in scris. Este de preferat ca evaluarea sistematica

a performantelor sa se faca periodic, o data sau de doua ori pe an.

U10.4. Obiectivele evaluarii

Sistemul de evaluare asigura legatura dintre recompensa pe care un salariat sperd sa o
primeasca si productivitatea pe care o realizeaza, succesiunea normala fiind: productivitate —
evaluarea performantei — recompensa.

Obiectivele evaludrii pot fi grupate in patru categori:

Obiective Facilitati
Obiective - Concordanta performantelor si contributiilor individuale cu misiunea si
organizationale obiectivele organizatiei,

- Sesizarea neconcordantelor intre obiectivele organizatiei si strategiile
privind resursele umane;

- Descrierea posturilor si ajustarea continutului lor;

- Ameliorarea eficacitatii organizationale;

- Garantia ca responsabilitatile sunt bine definite;

- Realizarea unei concordante intre angajati si functiile existente in

structura organizatorica.

Obiective - Posibilitatea individului de a aprecia contributia sa in raport cu normele

psihologice organizatiei si de a atrage atentia superiorului;

- Sansa dialogului;
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- Cunoasterea de catre fiecare individ a contributiei sale la realizarea
obiectivelor organizatiei;

- Perceperea pozifiei si a relatiilor 1n ierarhia organizatiei.

Obiective de - Posibilitatea fiecarui salariat de a cunoaste sansele de evolutie in functie
dezvoltare de performantele proprii si de obiectivele organizatiei.

Obiective - Realizarea unui diagnostic permanent al resurselor umane;

procedurale - Gestiunea carierei (promovare, retrogradare, concediere);

- Identificarea nevoilor de formare si de perfectionare profesionala;
- Ameliorarea relatiilor interpersonale;
- Dimensionarea salariilor;

- Sesizarea deficientelor structurale si actualizarea grilelor de calificare.

U10.5. Criterii si standarde de performanta

Criteriile de performantd vizeaza fie rezultatele si evenimentele trecute care au fost

obtinute sau care au avut loc intr-o perioada determinata, fie potentialul de viitor.

Pentru obtinerea unor rezultate relevante, criteriile de performanta trebuie sa fie:

precis formulate, s nu presupuna generalitati;

n numar rezonabil limitat, deoarece folosirea a prea multe criterii conduce la obtinerea
de valori medii, cu relevantd diminuata;

clar enuntate, sa fie intelese atat de catre evaluatori si de catre cei evaluati;
masurabile, usor de observat, astfel incat gradul de contestare sa fie minimizat;

aplicabile tuturor subiectilor care detin aceeasi functie sau functii similare.

Identificarea cit mai corectd a cerintelor de performantd presupune elaborarea in

prealabil a unei liste ce cuprinde obiectivele ce trebuie Tndeplinite.

Criteriile de performantd pot viza rezultatele obtinute de fiecare individ in cazul

posturilor de executie, sau de grupul/ organizatia condusa, in cazul managerilor.

Odata stabilite, criteriile se compara cu standardele, care reprezinta nivelul dorit al

performantelor si permit evidentierea gradului in care au fost indeplinite activitatile.

Standardele de performanta stabilesc Ce trebuie sa faca o persoana si cat de bine. Aceste

caracteristici sunt definite de urmatorii indicatori:

cantitate (cat de mult sau cat de bine);

calitate (cat de bine sau cat de complet);

cost (care va fi cheltuiala implicatd);

timp (cand va fi realizat obiectivul);

utilizarea resurselor (ce echipamente / materiale vor fi utilizate);
mod de realizare (cum vor fi realizate activitatile).
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Standardele sunt stabilite inainte de inceperea activitatii, astfel incat toti cei implicati sa
stie ce se asteapta de la ei. De asemenea, este foarte important sa se stie cu precizie ce presupune
fiecare calificativ folosit Tn evaluare.

Printre cele mai importante criterii de performanta se include:

e rata profitului:

Rp :ixlOO
C

a
unde P, este profitul brut, iar C, este cifra de afaceri;

e profitabilitatea actiunilor:

D+Py

P, = x100

S
unde D = dividende; P,; = prelevari din profit pentru fondul de investitii; C, = capital
social;

e potentialul de dezvoltare/crestere:
°  A-Ob

unde A = amortizari; C,= cheltuieli pentru investitii; A, = active circulante; Ob =

x100

obligatii;
. perioada de recuperare a creantelor:

o) :ng%
C

rc
a

unde D, = debitori; Fn = fonduri neincasate;

e perioada de rambursare a datoriilor:

Ob
P, = —x365
Ca
e rotatia stocurilor (in zile):
C
R, =—2—
Ts - I:n
e productivitatea muncii (lei/ salariat):
C
w, =2
N p

unde Np = numatr total de personal,
e ponderea salariilor in costuri:

P -S4 100
C

SC
dp
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unde Sq = salarii directe; Cgp = costuri directe de productie.

U10.6. Modalitati de evaluare
Evaluarea performantelor resurselor umane se poate face prin una sau mai multe din

urmatoarele modalitati:

Managerul isi evalueaza si clasifica subordonatii

Aceasta modalitate are la baza rationamentul cd managerul este persoana cea mai
autorizata sa evalueze in mod realist si obiectiv performantele subordonatilor.

Ca la orice evaluare, judecata managerului trebuie sa fie obiectiva si sa se bazeze pe
performantele reale. Uneori este utila pastrarea de jurnale ce Inregistreaza fapte si atitudini
relevante despre subordonati, care se constituie ca exemple si dovezi in momentul evaluarii.

Daca evaluarea se realizeaza de catre un grup de sefi ierarhici, creste sansa ca aprecierea
sa fie mai completd, deoarece cantitatea de informatii este mai mare. Aceasta evaluare poate
avea si unele dezavantaje precum ignoranta colectivd. In acest caz, mai multi superiori isi
exprima opinii diferite asupra performantelor salariatilor, rezultatele finale reprezentand valori
medii, care duc la nivelarea aprecierilor.

Subordonatii isi evalueaza sefii ierarhici

Aceastda modalitate face posibila evidentierea situatiilor conflictuale dintre manageri si
subordonati, Tmbundtdfirea performantelor manageriale si identificarea managerilor
incompetenti.

Ca reactie la aplicarea acestei metode, managerii pot fi amabili cu subordonatii,
diminu&nd preocuparea acestora pentru performante, sau subordonatii nu sunt suficient de
critici, descriindu-si seful in termeni favorabili.

Aceastd modalitate se caracterizeaza printr-un subiectivism ridicat si, de aceea, este
adecvata doar pentru evaluarea in organizatii ce reclama personal inalt calificat, cum ar fi

universitatile sau institutele de cercetare.

Evaluarea de catre salariatii aflati pe posturi echivalente

Aceastd modalitate — colegiala - se foloseste destul de rar sub forma de grup deschis.
Daca un grup de salariati se aduna pentru a se evalua intre ei, relatiile viitoare de munca se pot
deteriora Tn mod substantial. Datorita acestui fapt sunt utilizate de regula evaludrile individuale.

Aceastd metoda poate fi utilizatad si intr-o formd combinatd, in care sunt luate in
considerare atat aprecierile sefului ierarhic, cat si ale colegilor. Avantajele acestei proceduri

constau in posibilitatea identificarii aspectelor pentru care cele doua opinii sunt diferite.

141



Autoevaluarea

Aceasta modalitate de evaluare poate fi aplicata numai in anumite situatii, deoarece ea
reprezintd un instrument de autodepasire. Salariatii 1si depisteaza punctele tari si punctele slabe,
gasind metode de imbunatatire.

Metoda este dificil de aplicat deoarece salariatii folosesc la evaluare alte metode si alte
sisteme de valori decat sefii lor.

Cele mai concludente rezultate se obtin insd prin combinarea acestor metode:

autoevaluare nsotita de evaluarea superiorilor ierarhici, subordonatilor si colegilor - evaluare
de 360°.

U10.7. Metode de evaluare a performantelor resurselor umane

Pentru evaluarea performantelor se folosesc o serie de metode care pot fi grupate astfel:

I. Metode de clasificare pe categorii

Metoda scarilor (grilelor) de clasificare grafica consta in folosirea grilelor, indivizii
urmand a fi plasati pe un anumit nivel al grilei in functie de diferite criterii specifice.

Aceastd metodd are si dezavantaje deoarece caracteristici sau factori distincti pot fi
grupati impreuna sau calificativul descriptiv poate avea intelesuri diferite pentru evaluatori,

deci poate conduce la aparitia erorilor de evaluare.

Metoda listelor de verificare permite evidentierea gradului in care exista o
corespondenta intre anumite afirmatii, calificative, dexteritati, obiective si performantele
angajatului. Lista poate fi elaboratd astfel Incat afirmatiilor si calificativelor sa le corespunda
anumite valori. Pentru fiecare afirmatie se identifica diferite grade, corespunzatoare situatiei in
care se gaseste cel evaluat.

Principalele dificultati in utilizarea acestei metode sunt generate de situatia in care
calificativele pot avea sensuri diferite pentru cei ce evalueaza sau situatia nu este apreciatd in
mod corect (mai ales cand se cuantifica rezultatele sau cei ce evalueaza nu acorda valori fiecarui
factor).

I1. Metode comparative

Aceste metode presupun compararea, de catre evaluator, a performantelor salariatilor.
Compararea se poate efectua in diferite moduri, prezentate in continuare.

Compararea (clasificarea) simpla consta in elaborarea unei liste in care salariatii sunt
ierarhizati, in sens descrescator, din punct de vedere al gradului de indeplinire a
responsabilitatilor postului. Astfel, marimea diferentei dintre indivizi este considerata ca fiind
egala, ceea ce nu este real.

Corectitudinea unei astfel de clasificdri poate fi afectatd de subiectivismul celui care

apreciaza sau de aplicarea unor standarde variabile de apreciere a performantelor. Pentru a
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diminua astfel de erori, clasificareca simpld poate fi folosita in corelatie cu alte metode de
evaluare.
Compararea pe perechi. Se realizeaza compararea fiecarui salariat cu toti ceilalti.

Numarul comparatiilor este:
n(n-1)
©T 2

unde n este numarul salariatilor evaluati.

N

Rezultatele se trec intr-o matrice D, in care elementele djj se obtin astfel:

- daca Pi este mai performant decat Pj (xi>Xj), atunci dij=1;

- daca Pi<P;j, atunci dij=0;

- daca Pi=Pj, deci sunt la fel de performanti, cei doi vor fi reprezentati in matricea D

printr-o singura linie si coloana (dij=0,5);

- daci persoanele se autodomina, deci Pi>Pi si dii=1.

Punctajul total este un sir de numere de la 1 la n-1. Lipsa unor cifre sau repetarea altora
semnifica existenta unor inconsecvente in apreciere (v. si Tabelul 5.1).

Distributia fortatd consta n efectuarea comparatiilor pe o scard gradatd. Se porneste de
la premisa ca performantele salariatilor (pentru organizatii de mari dimensiuni) permit plasarea
lor in cele cinci zone (excelenti, buni, medii, slabi si foarte slabi) dupa o pondere ce urmeaza
distributia normala a lui Gauss.

Dezavantajul consta in aceea ca seful are retineri in a plasa un salariat pe prima sau pe
ultima pozitie a listei. De asemenea, metoda nu se aplicd in cazul grupurilor mici de salariati

deoarece nu sunt suficiente elemente pentru obtinerea unei distributii de tip Gauss.

I11. Testele de personalitate

Sunt folosite in special la selectia resurselor umane dar, in anumite situatii precum
perfectionare, ele pot fi utilizate In corelatie cu metodele specifice de evaluare a performantelor.

O atentie deosebitd va fi acordatd elimindrii factorilor care ar putea duce la
distorsionarea sau la interpretarea eronata a rezultatelor. Pentru aceasta, se vor lua n
considerare urmatoarele lucruri: realizarea unei colaborari si participarea activa a celui supus
evaludrii; cele mai multe teste au o specificitate a modului de viatd si sunt raportate la un anumit
comportament. Trasaturile culturii manageriale, structura si functionalitatea organizatiilor sunt
de regula foarte diferite. Deci, este necesar sd se tind seama de conditiile materiale si de

ambianta in care se deruleaza activitatea propriu-zisa.

IV. Metode descriptive
Incidentul critic prin care se inregistreaza toate elementele extreme privind aspectele

favorabile si nefavorabile ale activitatii salariatului. Aceastd metoda, folositd impreund cu
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altele, serveste la evidentierea argumentelor pentru care un salariat a fost evaluat intr-un anumit
fel.

Pentru aplicarea corectd a metodeli, este necesara definirea clard a “incidentului critic”.
De asemenea, notarea zilnica sau periodicd a unor remarci privind subiectii de catre manager
conduce la un consum mare de timp iar salariatii pot fi ingrijorati de acest lucru, insemnarile
fiind echivalente unei “liste negre”.

Eseul este o forma de evaluare prin care managerul descrie performantele fiecarui
salariat. Dezavantajul consta in faptul ca, in mare masura, calitatea evaluarii depinde de
abilitatea managerului de a surprinde elementele esentiale.

Analiza unui domeniu - metoda prin care compartimentul de resurse umane devine un
partener activ in procesul de evaluare. Un specialist din acest compartiment analizeaza
performantele impreuna cu seful direct al celui evaluat. Reprezentantul compartimentului de
resurse umane trebuie sa aiba suficiente cunostinte despre fiecare functie, astfel incat sa poata
efectua evaluari obiective.

Avantajul acestei metode consta in aprecierea salariatilor pe o baza unitara, eliminandu-
se subiectivismul managerilor. Principala limitd constd in faptul cd, daca numarul de salariati
este mare, evaluarea conduce la un consum mare de timp.

V. Metode complexe de evaluare

Metoda de evaluare pe baza comportamentului consta in descrierea unor exemple de
comportament dezirabil si indezirabil, situatiile concrete fiind raportate la cele doud niveluri
extreme de performanta. Metoda este folositd in special in situatiile in care mai multi salariati
desfasoara activitati similare sau comparabile.

Etapele aplicarii acestei metode sunt urmatoarele:

e identificarea celor mai importante dimensiuni ale functiei;
e claborarea unor caracterizari succinte care sa descrie comportamentele dezirabile si
indezirabile;

e intocmirea scdrii de evaluare prin atribuirea unui numar de puncte pentru fiecare

caracterizare, in functie de comportamentul / performanta celui evaluat.

Managementul prin obiective (MBO). Prin aceasta metoda se precizeaza obiectivele pe
care salariatul trebuie sa le atinga intr-o anumita perioada si performantele pe care trebuie sa le
realizeze. Pentru a fi eficientd, metoda nu trebuie sa reprezinte o modalitate deghizata prin care
managerul sa le dicteze salariatilor ce trebuie sa faca si cum sa procedeze.

n aplicarea metodei de management prin obiective se va tine seama de urmitoarele
elemente:

e daca un salariat este implicat in planificarea si stabilirea obiectivelor, motivatia sa creste

si realizeaza un nivel mai inalt de performanta;
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e daca ceea ce are de realizat un salariat este precis definit, atunci sansa ca el sa reuseasca
este mai mare;

e obiectivele performantei trebuie sa fie cuantificabile si definite In mod precis prin

rezultatele asteptate a fi obfinute.

Implementarea acestei metode presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

. revizuirea sarcinilor §i stabilirea noilor obiective;

o stabilirea standardelor de performanta prin punerea de comun acord a managerilor si
subordonatilor;

e stabilirea obiectivelor. Acestea sunt stabilite de salariat, prin conlucrare si sub
indrumarea sefului ierarhic;

e  analiza performantelor, care nu trebuie sa astepte un anumit termen. Obiectivele pot fi

modificate “din mers”, prin consens, iar progresul se va analiza pe intreaga perioada.

Aceasta metoda de evaluare nu poate fi aplicata pentru posturile a caror flexibilitate este
redusd sau cand sistemul de management este autocritic si rigid. De asemenea, rezultatele
nesatisfacatoare se obtin atunci cand se pune accent exagerat pe penalizari pentru neindeplinirea
obiectivelor.

U10.8. Surse generatoare de erori in procesul de evaluare

In procesul de evaluare intervin o multitudine de cauze care pot si altereze rezultatele.
Aparitia acestor erori se poate datora atdt celor care evalueaza, cat si metodei de evaluare
utilizate. De aceea, este util ca cei care efectueaza evaluarile sa stie unde si cand pot apare
aceste erori, dar si cum pot fi prevenite. Erorile pot fi determinate de urmatorii factori:

Standarde variabile de la un salariat la altul. Managerul va trebui sa evite folosirea
unor standarde diferite pentru persoane cu functii similare, deoarece acest lucru poate sa le
determine o reactie negativa. Aceeasi situatie apare si atunci cand se folosesc criterii subiective
sau formulate intr-un mod ambiguu.

Evaluarea de moment. Cel care apreciaza trebuie sa realizeze un echilibru in ceea ce
priveste ponderea evenimentelor recente si a celor mai vechi. Cercetarile efectuate au evidentiat
faptul ca evenimentele recente au o influentd mai mare in aprecierea finala.

Salariatii, simtind acest lucru, devin mai constiinciosi atunci cand se apropie perioada
acordarii calificativelor. Aceasta situatie poate fi remediata dacd se procedeaza la inregistrarea
tuturor “incidentelor critice”.

Subiectivismul evaluatorului este o alta sursa de erori care se datoreaza sistemului de
valori si prejudecitilor celui care evalueaza. Controlul evaluarilor de catre superiori ar putea sa
elimine aceastd deficientd. Eliminarea subiectivismului este greu de realizat dacd managerul nu

isi da seama ca este subiectiv sau nu recunoaste ca acest lucru 1i afecteaza aprecierea.
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Severitatea evaluatorului care se poate concretiza in supraevaluarea sau subevaluarea
performantelor salariatilor din mai multe motive: dorinta managerilor de a castiga bunavointa
subordonatilor, incapacitatea de a sesiza diferentele intre salariati, frica de represalii, lipsa de
interes fata de performantele subordonatilor, spiritul critic excesiv etc.

Eroarea de contrast apare cand evaluarea se efectueaza pe baza unor standarde stabilite
Tnainte de evaluarea propriu-zisa, dar compararea se face intre persoanele evaluate si nu dupa
standardele de performanta. Deci, in acest caz, persoanele cel mai slab cotate intr-un grup bun
pot fi mai performante decat cele mai bune dintr-un grup slab. Pentru a obtine rezultate
concludente, compararea si ierarhizarea persoanelor trebuie sa se realizeze prin raportarea

performantelor obtinute la cerintele postului.
In concluzie, un sistem corect de evaluare trebuie sa indeplineasca urmatoarele conditii:

atenta pregatire si mediatizare a sistemului de valori si a procedurilor de evaluare a
performantelor, in scopul prevenirii reactiilor de adversitate sau de contestare a
rezultatelor;

e cxistenta unui instrument formal de evaluare;

e folosirea unor criterii care limiteaza puterile absolute ale managerului;

e cunoasterea personala si contactul permanent cu persoana evaluat;

e pregdtirea continud a managerilor pentru activitatea de evaluare;

e cxistenta unui sistem de revizuire, de catre sefii ierarhici, a evaluarilor incorecte;

e consilierea si sprijinirea celor care obtin performante slabe pentru a le da posibilitatea sa-si

imbunatateasca rezultatele.

Evaluarea performantei se va efectua de catre conducatorul ierarhic astfel:

e directorii executivi vor realiza evaluarea performantelor in cazul inginerilor sefi, sefilor de
sectii, servicii, birouri;

e inginerii sefi, sefii de sectii si de servicii pentru tehnologi, sefi ateliere, laboratoare, sefi de
echipa;

e comisii constituite din seful de serviciu, sectie, instalatie, atelier, birou, conform
subordonarii si liderul de sindicat local — Tn calitate de observator, pentru restul
personalului.

Formularele vor fi semnate de catre cei ce realizeaza evaluarea, iar fiecare salariat va
lua cunostinta de rezultatele evaluarii competentei profesionale prin semnatura. In final,

rezultatele evaludrii vor fi centralizate.
Criteriile de evaluare a performantelor resurselor umane se diferentiaza astfel:
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e pentru evaluarea personalului de conducere se folosesc urmatoarele criterii de evaluare:
competenta profesionald, aprecierea stilului de conducere, aprecierea stilului de organizare,
initiativa, potentialul creativ, calitatea comportamentului socio-profesional;

e criteriile stabilite pentru evaluarea personalului de execufie sunt urmatoarele: calitatea

pregatirii profesionale, calitatea activitatii profesionale, eficienta activitdtii la locul de

munca, disciplina muncii, calitatea comportamentului socio-profesional.

Aceasta evaluare a performantelor resurselor umane are ca obiectiv aprecierea valorii

profesionale a angatilor, ierarhizarea si diferentierea acestora in cadrul colectivului de munca

si, totodatd, stabilirea corelatiei intre performanta angajatului, performanta grupului si

performanta organizatiei, corelatie prin care se urmareste elaborarea unor prognoze si strategii
privind politica de resurse umane.

Sa ne reamintim...

Evaluarea performantelor consta in aprecierea gradului in care salariatii 1si
indeplinesc responsabilitatile ce le revin in raport cu postul ocupat.
Corectitudinea determinarilor depinde Tn mare masura de calitatea metodelor
folosite.

Evaluarea resurselor umane se poate realiza in doud modalitati: neformala si
sistematica

Sistemul de evaluare asigura legitura dintre recompensa pe care un salariat
sperd sa o primeasca si productivitatea pe care o realizeaza.

In procesul de evaluare intervin o multitudine de cauze care pot si altereze
rezultatele.

Rezumat
Evaluarea performantelor consta in aprecierea gradului in care salariatii isi
indeplinesc responsabilitatile ce le revin in raport cu postul ocupat.
Corectitudinea determinarilor depinde Tn mare masura de calitatea metodelor
folosite.
Evaluarea resurselor umane se poate realiza in doua modalitati:
= evaluarea neformala, realizatda prin conversatie sau prin
examinare, se utilizeaza atunci cand timpul disponibil este
limitat sau nu este posibild intreruperea activitatii celui
examinat;
" evaluarea sistematica presupune un contact direct Tintre
evaluator si salariat, consemnarea impresiilor si a observatiilor

facandu-se n scris. Este de preferat ca evaluarea sistematica a
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performantelor sa se faca la anumite intervale, o data sau de doua
ori pe an.
= Sistemul de evaluare asigura legatura dintre recompensa pe care un salariat
spera sa o primeasca si productivitatea pe care o realizeaza, succesiunea
normala fiind: productivitate — evaluarea performantei — recompensa.
= Evaluarea performantelor resurselor umane se poate face prin una sau mai
multe din urmatoarele modalitati:
= Managerul isi evalueaza si clasifica subordonatii,
= Subordonatii isi evalueaza sefii ierarhici,
»  FEvaluarea de catre salariatii aflati pe posturi echivalente,
= Autoevaluarea,
= evaluare de 360°.
Pentru evaluarea performantelor se folosesc o serie de metode care pot fi grupate
astfel:
I. Metode de clasificare pe categorii
. Metoda scarilor (grilelor) de clasificare grafica consta in folosirea
grilelor, indivizii urmand a fi plasati pe un anumit nivel al grilei in
functie de diferite criterii specifice.
= Metoda listelor de verificare permite evidentierea gradului in care existd o
corespondentd intre anumite afirmatii, calificative, dexteritati, obiective si
performantele angajatului.
I1. Metode comparative
=  Compararea (clasificarea) simpla constd in elaborarea unei liste in care
salariatii sunt ierarhizati, In sens descrescator, din punct de vedere al gradului
de Indeplinire a responsabilitatilor postului.
= Compararea pe perechi. Se realizeazd compararea fiecarui salariat cu toti
ceilalti.
= Distributia fortatd consta 1n efectuarea comparatiilor pe o scard gradata.
I11. Testele de personalitate
Sunt folosite in special la selectia resurselor umane dar, In anumite situatii precum
necesitatilor de perfectionare, ele pot fi utilizate in corelatie cu metodele specifice de
evaluare a performantelor.
IV. Metode descriptive
= Incidentul critic prin care se inregistreaza toate elementele extreme privind
aspectele favorabile si nefavorabile ale activitatii salariatului.
= Eseul este o formad de evaluare prin care managerul descrie performantele

fiecarui salariat.
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Analiza unui domeniu, metoda prin care compartimentul de resurse umane
devine un partener activ in procesul de evaluare.
V. Metode complexe de evaluare

Metoda de evaluare pe baza comportamentului consta Tn descrierea unor
exemple de comportament dezirabil si indezirabil, situatiile concrete fiind
raportate la cele doud niveluri extreme de performanta.

Managementul prin obiective (MBO). Prin aceastd metoda se precizeaza
obiectivele pe care salariatul trebuie sa le atinga intr-o anumita perioada si

performantele pe care trebuie sa le realizeze.

In procesul de evaluare intervin o multitudine de cauze care pot sa altereze

rezultatele:

Standarde variabile de la un salariat la altul. Managerul va trebui sa evite
folosirea unor standarde diferite pentru persoane cu functii similare, deoarece
acest lucru poate sa le determine o reactie negativd. Aceeasi situatie apare si
atunci cand se folosesc criterii subiective sau formulate intr-un mod ambiguu.
Evaluarea de moment. Cel care apreciaza trebuie sa realizeze un echilibru in
ceea ce priveste ponderea evenimentelor recente si a celor mai vechi.
Subiectivismul evaluatorului este o alta sursa de erori care se datoreaza
sistemului de valori si prejudecétilor celui care evalueaza.

Severitatea evaluatorului care se poate concretiza in supraevaluarea sau
subevaluarea performantelor salariatilor din mai multe motive: dorinta
managerilor de a castiga bunavointa subordonatilor, incapacitatea de a sesiza
diferentele intre salariati, frica de represalii, lipsa de interes fatd de
performantele subordonatilor, spiritul critic excesiv etc.

Eroarea de contrast apare cand evaluarea se efectueazd pe baza unor
standarde stabilite inainte de evaluarea propriu-zisa, dar compararea se face

intre persoanele evaluate si nu dupa standardele de performanta.

In concluzie, un sistem corect de evaluare trebuie sa indeplineasca urmdtoarele

conditii:

atenta pregatire si mediatizare a sistemului de valori si a procedurilor de
evaluare a performantelor, in scopul prevenirii reactiilor de adversitate sau de
contestare a rezultatelor;

existenta unui instrument formal de evaluare;

folosirea unor criterii care limiteaza puterile absolute ale managerului;
cunoasterea personala si contactul permanent cu persoana evaluata;
pregdtirea continud a managerilor pentru activitatea de evaluare;

existenta unui sistem de revizuire, de catre sefii ierarhici, a evaluarilor
incorecte;
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= consilierea §i sprijinirea celor care obtin performante slabe pentru a le da

posibilitatea sa-si imbunatateasca rezultatele.

U10.10. Test de evaluare a cunostintelor

1. In metoda ,,comparatiei perechi” angajatul este comparat cu:

a) colegii din organizatie C) colegii care ocupa posturi similare
b) un standard d) un model

2. Distributia fortatd urmeaza o curba:
a) ascendenta c) Gauss

b) descendenta d) inchisa

3. Managementul prin obiective se aplica:;

a) in organizatii militare C) in organizatiile mari

b) in organizatii civile d) in orice tip de organizatie

4. Eroarea de contrast apare atunci evaluarea se realizeaza:
a) Tntre persoanele evaluate H c) dupa standarde

d) dupa categorii de angajati

b) dupa categorii de posturi

5. Metoda listelor de verificare nu trebuie sa contina:
a) calificative C) dexteritati
b) optiuni politice d) obiective

Tema de control
Alegeti o organizatie romaneasca si propuneti un sistem de indicatori pentru

masurarea performantelor angajatilor.
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