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1n ultimii ani, in limbajul specialistilor si profanilor a pauuns un 
termen ,,la moda" : management. 

Desi, pentru fieeare utilizator, termenul are deja o anumita sr mnifi­ 
eatie, vom risca oferind o definipie in stil matematic : 

MANAQ\E MENT = 4 M : money ­ resursa financiara 
· men ­ resursa umana 

market. ­ piata. 
manufacturing ­ metodele de productie 

Scopul prezentului arncol, e. fl' de a aduee unele clarificar! in leg.l­ 
tura cu eel de­al doilea M, lncerclnd i:ii, raspundH­ citorva tnn ebari : 

­ este posibila. o gestionare a resurselor umane 1 
­ s­a incercat aeest lucru in mod practic ~ 
­ prln cc metode ~ 
­ cu ce rezulta te? 
­ ce orizont de timp se ia in considerare, lung san SCUl't, 
­ trebnie actionat asupra aistemului organizational I 
Pentru o intreprindere, resursa umana presupune anumite costuri 

$i anumite beneficii. Interesati in minimizarea costurilor si maximizarea 
performantelor, conducatorii au intervenit cu rnetode diferite, elaborate 
tn functie de gradnl de desvoltare a societatii industriale ~i care s­an des­ 
prins din cele trei curente principals ale gindirii manageriale : manage­ 
mentul f;,ttintific, m iscarea relatiilor umane ~i abordarea politica a orga­ 
nizaWlor. 

A.parut la tlir1;,itul seeolului al XIX­lea 1;1i Inceputul seeolului XX, 
management,ul ~tiin,t,1Jic sta la, baza managementului modem. Prineipiile 
sale fundamentals afinna ca specialtzarea permits cresterea nivelului de 
calificare l)i performanta, ca. o organizapie fnnctioneaza mai eficace daca 
aplicarea normelor se face potrivit unei lcgici identice ~i eonstante ~ in 
sfir~t ca, punind accent pe piramida ierarhica ~i autoritatea formala, con­ 
flietele nu pot. sa rezulte decit din neintelegeri, iar Iixarea salariilor propor­ 
tional cu contrfbutia adusa, va elimina orice cauza de perturbare. 

11-!i~oadarelatiilor umane apare ca o reaetie impotrfva managemen­ 
tului stiintific, aratind ca retribnh ea muncii nu se limiteaza la salariu. 
Potrivit acestui curent de glndire, cbeia productivitaµi sta in ameliorarea 
relattilor umane, a climatului de grup, a solidaritatti interperscnale, a 
raporturilor cu ierarhia, a posfbilitatii de a se auto­organiza, de a fi ascultat 
~i eonsultat. 

A.ceasta abordare a condus la efecfe pozitive ­ umanizarea muncii 
­ dar ~i perverse. 
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A.stfel, sub pretextul de a nu deteriora relatiile umane, managerli 
sfirsesc prln a, nu­si mai exereita rolul, se produce o disocierc Intre gestio­ 
narea contributiilor ~i gestionarea retributiilor, iar filosofia relatiilor umane 
devine un alibi pentru productivitate scazuta, ~i pentru ignorarea raper­ 
turilor de putere, dependenta ~ control. 

Abordarea politica a organizatiilor trateaza intreprinderea ca o coali­ 
1,ie de grupuri de Indivizi cu interese diferite in functie de valori, credinte, 
informatii si perceptii care se modifiea lent, in care obiectivele i;,i deciziile 
se stabilesc in urma unui proces de negociere. 

Explicarea raporturilor de perforrnanta nu se poate face utilizlnd 
motlele psihologics, ci prin examinarea cazurilor concrete, ceea ce presu­ 
punc, din partea managerilor, o aualiza polittca a siLuatiei ; de cauratea 
acestei analize, depinztnd lnsa~i calitatea rezultatelor. 

Organizatia este un sistem politic daea indivlsii sau grupurile de 
interes utilizeazs, puterea pentru a cistiga, sau a p:lstra controlul asupra 
resurselor reale sau simbolice. 

Organizatia, ca sistem politic, are la baza puterea ~i dependenta, 
care sint earacteristiei reciproce ale nnei relapii : A are putere asupra lui B 
daca B depinde de A pentru atingerea obiectivelor sale. 

Raporturile de putere i;;i dependenta i~i au originea in lupta pentru 
control asupra resurselor rare ale viepii organizationale. 

In managementul ~tiintif ic organigrama este o expresie a autoritat,ii 
superiorului, ceea ce duce la eonfuzia int.re autoritate ~i putere, Bapor­ 
turile de putere ~i dependenta generate de viata organizat,ionala slnt nu 
numai ineg.:1,le ci f!i reciproce ­ dimen iune uitata de miscarea relaµilor 
umane. 

Abordarca politica a organizatitlor a dus la reconsiderarea Ideilor 
despre indiviai ~i comportamenml lor. Far.1 a nega importanta salariului, 
s­a recurs la notiunea de utilitate. Pentru un deeident, utilitatea este data. 
de masura psihologica a avantajelor !ii dezavantajelor unei consecinte. 
Criteriul va fi deei, aflarea maximului de utilitate medie. Acest proees de 
conciliere a avantajelor l?i dezavantajelor exprima conceptul eheie al com- 
portamentului strateg·ic al actoriior. 

Fiecare individ care munceste intr­o lntreprindere intervine ca. un 
actor. Cautind l',il, obtina o utilitate media intre avantaje Sii dezavantaje, 
cl este obligat sii, opereze o alegere, adoptind asttel un comportament 
strategic . 

Actorul ­ salariat poate sii. desfa~oare un comportament strategic 
deoarece, in orice org,wiz4ic, exi.:1t!l zone de ambiguit,ato care dau na~tere 
raporturilor de putcre ~i dependenp, pintru detinel'ea sii cont,rolul resur­ 
·elor rare (sala.rii, ca,riera, statnL, prestigin, n.firmaro). 

1n abordare,L poli~ic:1 a org:1uiz.1,tiilor, fiecaro actor este privit ca 
subordon'il.t ~i ca. *"'r in acehl}i timp, ceea ce face ca raporturile intre indi­ 
vizi sa. fie raport.ur­i de negociere. Pentru a schimba o parte din ceea ce fie­ 
care detine sau controleaza, trebuie g­.1sita rata acceptabila de schimb . 

.Acel~i raporturi intre actori sint explicate diferit in managementul 
§tiinpfic, care vorbe~te de coma.rrda autocratica centrata pe sarcina de 
executat ~i .in *coala relatiilor umane ca.re vorbe~te de comanda democra­ 
tica, centrata pe persoana. 
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­ instrumenta­ 
litate: 

­ valenta: 

Acceptarea comporiamentului strategic al actorilor presupune accep­ 
tarea urmatoarelor 5 postulate : 

1. 0 strategie tndreptata in directia unui actor declan~eaza o stra­ 
tegie din partea acestuia. 

2. Orice relatie eorespunde unei inlaniuiri de reactii, interactiuni. 
3. A deterrnina un actor sa­~i modificecomportamentulconstain a­I 

incita sJ. opteze pentru o strategie de o utilitate sporita, 
4. Utilitatea unei strategii provine din miza aflata in cauza, in situa­ 

\jia data. 
5. A determina un actor sar~i modifice comportamentul consta in a 

putea sa modifici miza, suscitlnd altele noi. 
Aceste postulate demonstreaaa ca managernentul strategic nu se 

poate multumi cu o viziune simplificatoare asupra motivatiei. 
Oalude Levy ­ Leboyer deserie cele trei mecanisme care intervin 

in procesul <le motivare : 
­ a,~teptarea : trebuie ca subiectul sa estimeze ca poate efectua perfor­ 

:::a;:;.Y"' neeesara pentru obtinerea obiectului motivant 
~i ca eforturile nu vor fi disproportionate 'in raport cu 
cistigul obtinnt ; 
obiectul motivant nu este declt un mijloc care serveste 
la atingerea unui seop, la satisfacerea unei dorinte ; 
intensitatea motivatiei depinde de valoarea pe care snbi­ 
ectul o atribuie in mod personal a eeea ce ii permite sa 
obtinli obiectnl motivant. 

Sa eonstderam un exemplu : un salariat va fi motivat de faptul 
c.1 se poate auto­organiza daea : 

­ estimeaza ca poate sa indeplineasca exigentele la care este supus, 
obtintnd astfel satisfaetii in raport cu eforturile sale; 

­ estimeaza ca a se autoorganiza ii permite sa se puna in valoare ; 
­ estimeaza. ca a se pune in valoare este un. obiectiv prioritar in 

via~a unui individ. 
Visul oricarei ierarhii este de a motiva, astfel incit sit nu fie nevoie 

de exereitarea de presiuni asuprs subordonatilor. 
Comportamentul fiec:1.rui actor in proeesul muucii urmareste mini­ 

.mizarea stirnultlor aversivi (ceea ce vreau sa evit) '1i maximizarea color 
pozitivi (ceea ce vreau sa objin), ceea ce poate duce la confunzia ,,rezonabi­ 
Iulni" cu ,,rationalnl". Fiecare salariat este rational in conduita sa, chiar 
uac:1 aceasta nu pare rezonabila. Eroarea provine din faptul ca fiecare are 
tendinta de­a considera propria rationalitate ca singura valabila. 

Chiar dacii­ nu ofera solot,ii pentru mobilizarea personalului, teoria 
motivatie! stabileste urmatoarele principii pentru managementul resur­ 
selor umane: 

­ comportsmentul actorilor in procesul munoii traduce strategia 
adoptata de catrc acesua pentru mtnimizarea stimulilor negativi i;i maxi­ 
mizarea celor positivi ; 

­ aeest comportament se expliea atit prin dispositia, Individuala 
cit ~i prin jocul situat,iilor concrete. 

Relatia managlll' ­ subordonat este u relatie dinamica, care, potri­ 
~t Jui Leiiter C. Thuro,v presnpune urmatoarele: 

l. atit rnanageri.i cit ~i subordonaµi acp.oneaza potrivit propriului 
lor interes; 
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2. managerii controleaza nivelul recompenselor ; 
3. snbordonatii controleaza nivelul eforturilor , 
4. managerii prefer:l eel mai inalt nivel de efort, §i eel mai redus nivel 

de retributii ; 
5. su bordonaui prefera eel mai redus Divel de efort l}i [retribn] iile 

cele mai avantajoase. 
Pentru a face ceea ee trebu ie (Peter Drucker : management= to get the 

right thing· done) un conducator trebuie sa identifice raporturile de putere 
~i dependenta dintre el ~i colaboratori, modul in care fiecare colaborator 
traie§te situatia sa de munca §i contributiile ce corespund stimulilor pozi­ 
tivi ~i negat ivi. De asemenea, el trebuie sa. aiba control asupra dileritelor 
aspecte ale viet,ii organizationale, sa fie responsabil §i negociant. 

Se impune totusi o intrebare : cum se pot erea acele situapii care sa 
garanteze atingerea de ciitre personal a performantelor asteptate t 

Strategiile se diferentiaza corespunzator nivelului de abordare : 
micro §i macrogestinne a resurselor nmane. 

a. M icrogestiunea resurseior iwiane trebuie sa asigure parcurgerea 
urmatoarelor etape : 

stabilirea 11regulilordejoc": ierarhia clarifica contractul cu fiecare 
colaborator (raportul contribujie ­ retributie) ; 
corectia ecarturilor negative : ill eazul nerespectan! contraetului, 
ierarhia g­ase~te ­ prin intermediul variabilelor pe care le con­ 
troleaza ­ raspunsul la un ecart negativ ; 
negocierea unui nou contract : pentru o annmita modificare a 
contzibupiei se stabileste o anumita modificare a retributiei ; 
renuntarea acordaril, de retributii fa.ra legatura cu contribntia. 

b. Efect al eoncurentei, magroge.stii1,nea resurseior uman,e consta in 
desvoltarea ~i mobilizarea capacitatii de adaptare a intreprinderii, care 
poa.te fi dete .. rminata sa evolueze daca proieetul de evolutie (stadiul vizat 
pentru viitor) este pertinent ~i daca procesul de schimbare se desfa~oara 
fara efecte perverse . 

.Aceste probleme au constituit obiectul de studiu al mi~ciiril arneri­ 
cane ,,Organisation Development" care a, abandonat atitudinea ,,one best 
way" in fa.voarea atitudinii ,,model propriu de evolutie, pentru fiecare 
organizane" in functie de istoria, situatia, 1$i cultura de intreprindere. 

Punctul slab al acestei mi~cari eonsta in miopia manifestata fa}a de 
raporturile de putere, coalitiile ~i strategiile actorilor, intr­un cuvint, fata 
de dimensiunea politica a organizatiilor­si decultura de intr·eprindere, term en 
ce desemnaaza ansamblul de norme, roluri, imagini simbolice, ritualuri, 
maniere de adresare ~i exprimare, de referinje la indivizi de prestigiu ai 
istoriei unei lntreprinderi. Cultura de intreprindere nu poate fi deeretata, 
ci doar constatata. · 

Rezultat al evolutiei tstoriee, evolutia culturii de intreprindere este 
o conditie sine qua non a realizarii unui proces de schi.mbare organizaµo­ 
nala. 

Acest proces poate sa fie impus ­ ceea ce presupune puterea de a 
impune a manageruJui ­ sau planificat, caz in care, stabilirea obiectivelor 
~ a planului de actiune (cine, cum, cind) este rezultat11l activita~ii de infor­ 
mare, analiza ~i negociere intre pari,ile interesate. 
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Aspectul eel mai delieat al prooesului de schimbare organizationala 
se refera la managementul tranzitiei, prin care ee asigura eoerenta trecerii 
de la o stare la alta. 

Clarificind problemele legate de trecut (aspecte pozitive fii negative), 
justificind schimbarile prevazute si stabilind termene rezonabile, mana­ 
gementul tranzitiei este chemat sa realizeze acordul intrn eultura de intre­ 
prindere si siatemul de gestiune a resurselor umane, lntre sistemul de ges­ 
tiune :;:i strategie (promovare, rotatis a cadrelor, remunerate), intre stra­ 
tegie 9i structura de intreprindere ­ca.re, la. rtndul ei, este o consecinja a 
evolutiei culturale a intreprinderii. 

Pornind de la necesitatea de a pl'egati viitorul, intreprinderile con­ 
stituieun domeniu vast de reflectie, analiza globala ~i actiune pentru a earui 
explorare ae pot utiliza diferite tehuici. 

Gestiunea previzionala a resurselor umane detineste ansamblul 
de metode ~i proceduri ce permit intreprinderti ~a integreze in elmpul 
deciziilor privind gestiunea for~ei <le munca ~i a locurilor de munca, infor­ 
matia asupra viitorului probabil al intreprinderil. 

Situatia strategtca fund diferita de la o intreprindere la alta, fiecare 
trebuie sa­*i ierarhizeze previziunile in mod diferit. Ceea ce este sigur pentru 
o intreprindere, este incert pentru alta. 

Anumit.e lucruri sint certitudini : petite un an, vlrsta fiedi.rui angajat 
va ii mai mare cu un an . Altele sint foarte probabile : peste un an, majori­ 
tatea angajatilor vor supravietui. Altele sint condttionate : daca ritmul 
de producue se menjine, va trebui sebtmbata o anumita mastna. Ex:ista 
apoi Iucruri incerte pentru care se poate atribui o probabilitate subiecttva : 
estimam ca e.x.i:ta o $ansa de 50% ca piata sa. se dezvolte. Exista insa ~i 
lucruri incerte pentru care nu putem atribui o probabilitate oarecare ~i, 
in sfir~it exic;ta. lueruri total imprevizibile. 

Nefiind o tehniea partteularizata, care se aplica la situatjj precise, 
standard, gestiunea previalonala a.resurselor umane este adaptabila oricarui 
tip de intreprindere. 

:\fai multe arnanunte, intr­un art icol viitor. 
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