MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

MIHAELA CODIN

In uwltimii ani, in limbajul speecialigtilor &1 prefanilor a pdtruns un
termen ,la medd’ : management.

Desi, pentru fiecare utilizator, termenul are deja o anumitd scmnifi-
catie, vom risca oferind o definifie in stil matemadtic :

MANAGEMENT = 4 M: money — resursa financiard

5 men — resursa umani
market{ — piata
manufacturing — metodele de productie

Scopul prezentului articol, esie de a aduce unele clarificdiri in legi-
turdi eu cel de-al doilea M, incercind si rispundd citorva intrvebiri :

— este posibild o gestionare g resurselor nmane?

— s-a incereat acest luero in mod practie?

— prin ce metode?

— cu ce rezultate?

— ¢e orizont de timp se ia in considerare, lung sau scurt ?

— trebuie actionat asupra sistemulni organizational ?

Pentru o intreprindere, resursa umand presupune anumite costuri
si anumite beneficii. Interesati in minimizarea costurilor si maximizarea
perfarmantelor, conducitorii au intervenit eu metode diferite, elaborate
in functie de gradul de dezvoltare a societiifii industriale §i care s-an des-
pring din cele trei curente principale ale gindirii manageriale : manage-
mentul stiintifie, misearea relatiilor umane & abordarea politicd a orga-
nizatiilor.

Apirut la sfirsitul secolului al XIX-lea s inceputul secelului X X,
managementul stitntific sta la baza managementului modern. Principiile
sale fundamentale afirmi c¢i specializarea pernmite cresterea mivelulul de
calificare si perfoermanti, c¢i o organizafie functioneazi mai eficace daca
aplicaren normelor se face potrivit unei legici identice gi constante i in
sfirsit cf, punind aecent pe piramida ierarhicd si autoritatea formali, eon-
flictele nu pot 84 rezulte decit din neintelegeri, iar fixarea salariilor propor-
fional cu contributia adusd, va eliming orice canzi de perturbare.

MAgoarea relajiilor wmane apate ¢a o reactie impotiiva managemen-
tului stiintifie, arfitind cd retribuirea munecii nu se limiteazd la salariu.
Potrivit acestui curent de gindire, clieiz produetivititii std in ameliciarea
relafiilor nmane, a climatulni de grup, o sclidarititii interperscnale, a
raporturilor eu ierarhia, a posibilititii de o se auto-crganiza, de a fi asculiat
si consultat.

Aceastd abordare & condus la efecte pozitive — uwmanizarea muneii
— dar gi perverse.
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Astfel, sub pretextul de a nu deteriora relatiile umane, managerii
sfirsesc prin a nu-si mai exercita rolul, se produce o disociere intre gestio-
narea contributiilor §i gestionarea retributiilor, iar filosofia relatiilor umane
devine un alibi pentru productivitate sedzutd, sl penfru ignorarea rapor-
turilor de putere, dependentd si control.

Abordarea polilicd a organizatiilor trateazil intreprinderea ca o coali-
tie de grupuri de indivizi eu interese diferite in functie de valori, credinte,
informatii i pereeptii care se modificd lent, in care obisctivele si deciziile
se stabilese in urma unui proces de negociere.

Explicarea raporturilor de performanti nu se poale face utilizind
modele psihologice, ci prin examinarea cazurilor concrete, ceea ce presu-
punc. din partea managerilor, o analiza politica a situatiei; de calitatea
acestei analize, depinzind insidsi calitatea rezultatelor.

Organizatia este un sistem politic daecd indivizii sau grupurile de
interes utilizeazi puterea pentru a cistiga sau a pistra controlul asupra
resurselor reale sau simbolice.

Organizatia, ca sistem politic, are la bazi puterea si dependenta,
care sint earacteristici reciproce ale uneirelatii : A are putere asupra lui B
tlacd B depinde de A pentru atingerea obiectivelor sale.

Raporturile de putere si dependenta isi au originea in lupta pentru
control asupra resurselor rare ale vietii organizationale.

In managementul stiingific organigrama este o expresie a autoritf{ii
superiorului, ceea ce duce la confuzia intre autoritate gi putere. Rapor-
turile de putere si dependentii generate de viafa organizationald sint nu
numai inegale ei §i reciproce — dimensiune uitatd de miscarea relatiilor
umane.

Abordarea politici a organizatiilor a dus la reconsiderarea ideilor
despre indivizi si comportamentul lor. Fiard a nega importanta salariului,
§-a recurs la notiunea de utilitate. Pentru un decident, utfilitatea este dati
de misura psihologicii a avantajelor si dezavantajelor unei consecinte.
Criterinl va fi deci, aflarea maximului de utilitate medie. Acest proces de
conciliere a avantajelor i dezavantajelor exprimd coneceptul cheie al com-
portamentului strategic al actorilor.

Fiecare individ care munceste intr-o intreprindere intervine ca un
actor. Ciutind s obfind o utilitate medie intre avantaje si dezavaniaje,
el este obligat 83 opereze o alegere, adoptind astfel un comportament
strategie.

Actorul — salariat poate si desfisoare un comportament sirategie
deoarece, in orice organizafie, existi zone de ambiguitate care dau nasgtere
raporturilor de putere si dependentd pentru detfinerea si controlul resur-
selor rare (salavii, carierd, statut, prestigiu, afirmare).

In abordarca politiei a organizatiilor, ficcare actor esie privit ca
subordonat gi ca gef in acelagi timp, ceea ce face ea raporturile intre indi-
vizi i fie raporturi de negociere. Pentru a schimba o parte din ceea ce fie-
care detine sau controleazi, trebuie gisiti rata acceptabild de schimb.

Aceleasi raporturi intre actori sint explicate diferit in managementul
gtiintifie, eare vorbeste de comandi autoeratici centratd pe sarcina de
executat §i in gcoala relatiilor umane care vorbegte de comanda democra-
ticd, centratd pe persoand.
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Aceeptares comportamentului strategie al actorilor presupune accep-
tarea urmitoarelor 5 postulate :

1. O strategie indreptatd in directia unui actor declangeazi o stra-

tegie din partea acestuia.

2. Orice relatie corespunde unei inlintuiri de reactii, interaetiuni.

3. A determina un actor si-si rmodifice comportamentul constiin a-1

incita si opleze pentru o strategie de o utilitate sporiti.

4. Utilitatea unei strategii provine din miza aflatd in cauzi, in situa-

tia data.

5. A determina un actor sd-si modifice comportamentul constd in a

putea si modifiei miza, suscitind altele noi.

Aceste postulate demonstreazi ci managemeniul sirategic nu se
poate multumi cu o viziune simplificatoare asupra motivatiel.

Calude Levy — Leboyer descrie cele trei mecanisme care intervin
in procesul de motivare :

— agteptarea : trebuie ca subiectul si estimeze cii poate efectua perfor-
S.anya necesari pentru obtinerea obiectului motivant
si ef eforturile nu vor fi disproporfionate in raport cu
cistigul obtinut ;

— instrumenta- obieetul motivant nu este decit un mijlee care serveste

litate : la atingerea unui scop, la satistacerea unei dorinfe ;

— valenta : intensitatea motivatiel depinde de valoarea pe care subi-
ectul o atribuie in mod personal a ceea ce ii permite =3
obtini, obiectul motivant.

84 considerim un exemplu: un salariat va fi motivat de faptul
¢ se poate auto-organiza dacd :

— esbimeazi ei poate 84 indeplineasel exigentele la care este supus,
obtinind astfel satisfactii in raport eu eforturile sale ;

— estimeazii ¢ a se autoorganiza 1i permite si se punid in valoare ;

— estimeazid ci a se pune in valoare este un obiectiv prioritar in
viata unui individ.

Visul oriciivei ierarhii este de a motiva, astfel incit si nu fie nevoie
de exercitarea de presinuni asnpra subordonatilor.

Comportamentul fiecirui actor in procesul muucii urmireste mini-
mizarea stimulilor aversivi (ceea ce vreau si evit) sl maximizarea celor
pozitivi (ceea ce vreau si oblin), ceea ce poale duce la confunzia ,;rezonabi-
Iului” cu ,rationalul”. Fiecare salariat este rational in conduita sa, chiar
daci aceasta nu pare rezonabild. Eroarea provine din faptul cj fieecare are
tendinta de-a considera propria rationalitate ca singura valabili.

Chiar daci nu oferd solufii pentru mobilizarea personalului, teoria
motivatiel stabileste urmitoarele principii penfrn managementul resur-
selor numane :

— comportamentul actorilor in procesul munecii traduce strategia
adoptati de ciitre acegtia pentru minimizarea stimulilor negativi §i maxi-
mizarea celor pozitivi;

— acest comportament se explici atit prin dispozifia individuald
eit §i prin jocul situatiilor concrete.

Relafia manager — subordonat este o relatie dinamied, care, potri-
vit lui Lester (. Thurow presupune urmitoarele :

L. atit managerii cit §i subordonafii actioneazd potrivit propriului

lor interes; :
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2. managerii controleazid mivelul recompenselor ;

3. subordonatii controleazi, nivelul eforturilor ;

4. managerii preferd cel mai inalt nivel de efort si cel mai redus nivel

de retributii ;
5. subordonatii preferd cel mai redus nivel de efort si fretributiile
cele mai avantajoase.

Pentru a face ceea ce trebuie (Peter Drucker :management=to get the
right things done) un conducitor trebuie si identifice raporturile de putere
#i dependentd dintre el si eolaboratori, modul in care fiecare colaborator
triieste situatia sa de munci si contributiile ce corespund stimulilor pozi-
tivi §i negativi. De asemenea, el trebuie si aibd control asupra diferitelor
aspecte ale viefii organizationale, si fie responsabil si negociant.

Se impune totusi o intrebare : cum se pot crea acele situatii care s
garanteze atingerea de ciitre personal a performantelor asteptate?

Strategiile se diferentiazi corespunzitor nivelului de abordare :
micro 8i maerogestiune a resurselor umane.

a. Microgestiunea resurselor umane trebuie sd asigure parcurgerea
urmatoarelor etape :

— stabilirea ,,regulilor de joc' :ierarhia clarificd contractul cu fiecare

colaborator (raportul contributie — retribufie);

— corecfia ecarturilor negative : in cazul nerespectirii contractului,
ierarhia giseste — prin intermediul variabilelor pe care le eon-
troleazt — rispunsul la un ecart negativ ;

— negocierea unui nou eontract : pentru o anumitd modificare a
contributiei se stabileste o anumiti modificare a retributiei;

— renuntarea acordirii de retributii fird legituri cn contributia.

b. Efect al concurentei, magrogestiunea resurselor wimane constd in
dezvoltarea i mobilizarea capacititii de adaptare a intreprinderii, care
poate fi determinati si evolueze dacil proieetul de evolutie (stadiul vizat
pentru viitor) este pertinent §i dacd procesul de schimbare se desfisoari
fird efecte perverse.

Aceste probleme au econstituit obiectul de studiu al migedrii ameri-
cane , Organisation Development’’ care a abandonat atitudinea ,,one best
way” in favoarea atitudinii ,;model propriu de evclutie, pentru fiecare
organizatie” in funcfie de istoria, situatia si cultura de intreprindere.

Punetul slab al acestei migeiri constd in miopia manifestatd fatd de
raporturile de putere, coalitiile si strategiile actorilor, intr-un cuvint, fati
de dimensiunea politiciia organizatiilor 5i de cultura de intreprindere, termen

e desemmeazii ansamblul de norme, roluri, imagini simbolice, ritualuri,
maniere de adresare i exprimare, de xeferm;e la indivizi de prestigin ai
istoriei unei intrep: inderi. Cultun de intreprindere nu poate fi decretati,
el doar constatati.

Rezultat al evolutiei istorice, evolutia culturii de intreprindere este
0 condifie sine qua non a realizdrii unui proces de schimbare crganizatio-
nali.

Acest proces poate si fie impus — ceea ce presupune puterea de a
impune 2 managerului — sau planificat, caz in care, stabilirea obiectivelor
si g planului de actiune (cine, cum, eind) este rezultatul activititii de infor-
mare, analizd 81 negociere intre pirfile interesate.
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Aspectul cel mai delicat al procesului de schimbare organizationald
se referi la managementul tranzitiei, prin care se asiguri coerenta trecerii
de la o stare la alta.

Clarificind problemele legate de trecut (aspecte pozitive si negative),
justificind schimbiirile prevdazute si stabilind termene rezonabile, mana-
gementlul {ranzifiei este chemat si vealizeze acordul intre cultura de intre-
prindere si sistemul de gestiune a resurselor umane, intre sistemul de ges-
tiune §i strategie (promovare, rotafie a cadrelor, remunerare), intre stra-
tegie §i struciura de intreprindere —care, la rindul ei, este o consecintid a
evolutiei culfurale a intreprinderii.

Pornind de la necesitatea de a pregiti viitorul, intreprinderile con-
stituie un domeniu vast de reflectie, analiza globali gi actiune pentru a cérui
explorare se pot utiliza diferite tehnici.

Gestiunez previzionald a resurselor umane defineste ansamblul
de metode §i proceduri ce permit intreprinderii s integreze in cimpul
deciziilor privind gestiunea for{ei de muned i a locurilor de muned, infor-
matia asupra viitorului probabil al intreprinderii.

Situatia strategicd fiind diferitd de la o intreprindere la alta, tiecare
trebuie 84-31 ierarhizeze previziunile in mod diferit. Ceea ee este sigur pentru
o intreprindere, este incert pentru alta.

Anumite lueruri sint certitudini : peste un an, virsta fiecirni angajat
va fi mai mare e¢u un an. Altele sint foarte probabile : peste un an, majori-
tatea angajatilor vor supravietui. Altele sint conditionate : dacd ritmul
de productie se mentine, va trebui schimbatd o anumiti maginid. Existd
apoi lucruri incerte pentru care se poate atribui o probabilitate subiectiva :
estimam cd existd o sansi de 509%, ca piata s se dezvolte. Existd insd §i
lucruri incerte pentru care nu putem atribui oprobabilitate oarecare i,
in sfirsit existd lueruri total imprevizibile.

Nefiind o tehnied particularizati, care se aplicd la situafii precise,
standard, gestiunea previzionaldaresurselorumane este adaptabild oricdrui
tip de Intreprindere.

Mai multe aminunte, intr-un articol viitor.



