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CALITATEA VIETII DE MUNCA — CONCEPT
SI INDICATORI

10N BOBOC

The paper is a comprehensive picture of the various approaches used by the
Jundamental and field research in the domain of the quality of working life.

1. Introducere

ncepfind cu anii ‘60 in principalele i industrializate ale lumii, s-au produs mutatii
profunde in sfera muncii: guvernele, patronatele si sindicatele au fost obligate i reanalizeze
probleme acute, cum ar fi absenteismul §i instabilitatea personalului, cercrea din ce in ce
mai presanti a salariatilor pentru instaurarea democratiei participative Tn intreprinderi,
egalitatea in procesul muncii intre barbafi si femei, 0 mai mare satisfacfie in muned,
introducerea tehnologiei de varf, redefinirea g dezvoltarea negocierilor colective ete.

Aceast efervescentll se inscria intr-o migcare mai largi vizand schimbarea societiii
in ansamblu.

Credem cii nu intAmplitor, chiar conceptul de calitate a viefii de muncd apare la
inceputul deceniului gapte, in conferin{a intemaionald din 1972, de la Arden House (New
York), el venind s denumeasci o nevoie de umanizare a muncii, a conditiilor i raporturilor
de munci invechite, din sistemul economiei de piati de tip taylorian. Experienele privind
relatiile wmane io intreprinderi existau deja din anii ‘20. Cunoscutele lucrin ale lui Elton
Mayo, bazate pe experienfele sale la uzina din Hawthorne a firmei Western Electric
Company (S.U.A.) sub egida “scolii realtiilor umane”, au fost continnate in zilele noastre
de experientele Jui Herzberg, Friedman i Sainsaulieu, in cadrul “scolii sociolehnice”, pe ba-
za ciirora 8-a constatat ci pentru a asigura o reald satisfac{ie a salariajilor nu sunt suliciente
doar conditii de muncl corespunziiloare (salarii, securilatea muncii san pensii), ¢i o anume
calitate, care dezvoltd personalitatea lucrdtorului in funclie de nevoile g aspiratiile lui in
crestere. Acesta este motivul pentru care cercetifrile modeme de sociologie si psibologie
industriald au fost decentrate de la mediul tehnologic si de la structurile organizationale
(adesea birocratice, inchise san puternic icrarhizate), la personalitatea actorilor sociali gi la
nevoia participirii §i autonomiei muncii in procesul realizirii sarcinilor profesionale.

Pornindu-se de la ideea ¢i intreprinderile sunt (sau ar trebui s fie) comunititi de inte-
rese solidare, in ciuda potenfialititii nnui “consens conflictual”, psihosociologii de dupi riz-
boi au demonstrat influenfa determinant a relatiilor umane asupra productivit3fii muncii §i
chiar asupra “cresterii organizationale' referitoare la parteneriatul social {patronat i sindicate).

CALITATEA VIETT, aoul 4, nr. 4, 1993, p. 301-320



302 lon Boboc 2

2. Terminologia

Expresia calitatea viefii de muncd este intens propagat¥ In prezent, atit in literatura
psihosociologic mondial# cit gi fa limbajul uzual, in practica industriald, Tnjelegerea
acestei expresii a cipitat insi multiple conotatii, dintre care trei sunt cel mai des intilnite,
Mai intéi, acest concept este folosit intr-un sens mai larg, mai degrabii filosofic, vizind
umanizarea muncii, cresterea motivatiel intrinseci a lucrftorului pentru a deveni
performant §i concomitent asigurarea unui confort fizic, psihic gi cultural la locu! de munck
(in acest sens sunt vehiculate concepte cum ar fi: cultura intreprindesdi, prestigiul firmei,
solidaritatea la nivel de firmd etc.). Urmeaz un alt tip de infelegere care se referd, de accasti
dati la un mod de gestiune a resurselor umane (parte componentif a unor programe de
calitate a viefii de munc#). Bine conceput gi bazat pe un stil de conducere democratied,
managemetul participativ stimuleazX salariatii sau “'reinjecteaz creativitatea salanajilor”,
icrarhizagi pe “grile de competent®”, in funcfic de care sunt recompensati, determinind o
participare continud la viala gi destinul intreprinderii aflate intr-un mediu concurenial,
competitiv. T fine, un al treilea inteles, de aceastd dati aviind obiective operationale directe,
urmitreste aplicarea unor interveniii pe termen scurt sau mediu, prin programe de calitate a
viejii de muncd (CVM), prin mijloace gi metode concrete de ordin psilioscciologic, in
interiorul intreprinderilor, in vederea ameliordrii sistemelor organizafionale san unor
componente ale acestora (reorganizarea fluxurilor productiei §i a calitidtii serviciilor,
redesign-ul “constelatiilor de munca”, care sunt echipele operagionale, introducerea unor
tehnici de comunicare, sau a unor forme de cogestiune, in intenfia dezvoltirii democra(iei
industriale).

In ultimul sfert de veac cercet#florii s-au transformat in consilieri sau experfi
organizationali, angajati de intreprinderi pe bazi de contract (directori de program,
consultan{i san facilitatori ai grupurilor de pilotaj), care au imbinat munca de laborator cu
practica directd in mediul industrial.

in Marea Britanie, F. Bion gi E. Trist, experimentaligti a celebrul Tavistok Institut,
au implementat tehnici de laborator in minele de ciirbuni, iar in S.U.A. Lewin, Bradford s
Lippit, parcticieni-formatori la National Training Laboratoires au creat o adeviirati rejea de
consul tanfi § experti-sociologi intervenien{i pentru industria americani{ performanti.

Promotorii programelor CVM s-au format in anii ‘S0 Ia acest din urmii laborator,
sub conducerea lui Kurt Lewin, centrat pe cercetarea aplicativd a relatiilor minane (Basic
Human Relations Training), dind naslere unui curent nou denumit D.O, (dezvoltare
organizationallf). Aici s-au constituit primele nuclee de universitari §i practicieni americani
care lucrau concomitent si in cele mai puternice intreprinderi americane, dintre care cei mai
importan{i au fost: Robert Tannenbaum (la U.S. Navy), Chris Argyris (la Exxon i
1.B.M.), Herbert Shepard si Robert Blacke (1a Standard Oil), Douglas Mc. Gregor si Richard
Beckhard (la Union Carbide), to{i acegtia utilizind modelul cercetiirii-acfiune elaborat de
Lewin pe parcursul anilor ‘4012, Calitatea viefii de munci (sinonim cu calitatea viefii

L M.R. Weisbord, Productive Workplaces, Organizing and Managing for Dignity, Mcaning and
Commity, Jossey — Bass Publichers, San Francisco, 1987,

2 W.L. French, C.H. Bell, Organization Developmeni (ed. a 1V-a), Prentice-Hall, EngleWood Cliffs,
1990,
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profesionale) este mai mult deciit un concept, el putind deveni un program de ncﬁuﬁe
concretif, pe baza unui proces explicativ sau aplicativ.
Modelul unui program CVM poate fi reprezentat astfel:

Tehnologie

- Performanta
7 — organizafionsld
Crogra m Sarcini

Satisfactis r{
£ ]

urglnfu_h‘au.li'ﬁplrzon:-'

Fig. I — MODELUL CALITATII VIETII BE MUNCA {Program)
(sursa: P.R., Turcotte)

In sens operational, prin calitatea vie(ii de munci specialistii infeleg un efect al
mtroducerii unor metode participative, care modificd unul sau mai multe aspecte ale
mediului de muncd, cu alte cuvinte putem echivala calitatea viefii de munc (CVM) cu o
‘relatie care existd Intre individ si mediul s3u de munci global 3. Programele occidentale de
calitate a vietii de muncX (engl.: Quality of Working Life — QWL; fr.: La qualité de vie au
ravail — QVT), definesc acest concept ca o “form3 concreti de reorganizare a muncii care
vizeazii cregterea, prin participare, a bunistani psthologice si fizice a salanatilor §i oferirea
snui mediu de muncd pentru aceslia, care si fie compatibil cu spajiul lor de viaji total,
sermifind astfel cregterea performangei organizafionale™.

Un program CVM poate fi deci conceput ca o direcjie de cercetare fundamentald sau
ca o interveniie, care vizeazX interactiunea salariatului (sarcini) cu tehnologia, tinind cont de
mediul intemn § de mediul extern al intreprinderii (relatiile cu alte intreprinderi, cu care se
2f14 sau nu in concurenti, relatiile de afiliere ale patronilor i ale sindicatelor cu organizafii
rerarhice — din afara intrepninderii). _

Dupit T. MillsS, CVM nu este un concept unic ¢i cuprinde mai multe nofiuni cum
ar fi: eficacitatea organizationald, managementul resurselor umane gi imbogitirea sarcinilor
de munci ale camenilor, indiferent de locul de munci.

Alti autori considersi CVM ca definind un nou mod de gestiune aplicabil oriciror
organizalii care pun pref pe participarea la decizii a salaniatilor.

Degi noi, programele CVM au fost, inci de la debut, considerate de sindicate ca o
amenintare la adresa structurilor proprii (le diminueazi for{a). In realitate, in urma
interventiilor prin programe CVM toatd lumea are de cfigtigat: salariati, patroni,
administraii § structurile lor specifice.

3 K Taddeo, G. Lefebvre, La nouvelle dihigue du travail, in Gazette du Travail, Ottawa, 1978.

4P R. Turcotte, La Qualitf de Vie au Travall — wune voie vers I'excellence, Montreal, 1988, Les
Editions Agence d’ARC Ine. -

3T. Mills, Human Ressources: Why the New Concern, in Harvard Business Review, vol. 53, nr. 2, 1975,
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in general, se considerd cX obiectivele de baz} ale unui program CVM, de diagnostic
sau de interventie sunt:

— cooperarea (opusd antoriti|ii),

— evolufia si schimbarea modurilor de organizare a muncii;

— forme de organizare mai deschise (opuse rigiditiii);

— relatii informale mai degrabi dect ierarhizate g interpersonale mai curdnd decht
mecanice;

— rezolvarea unor probleme specifice (pe termen lung);

— 0 formi de schimb (negocierea colectivi creativ) care si elimine creativ notiunile
de perdant @ de cagtighitor:;

— o munci bazati pe respect reciproc.

Desi se intereseazd mai mult de salariaji, programele CVM vizeazd munca in
iotalitatea ei, dind prioritate resurselor umane ale futreprinderii (in special relatiilor de |
munc#, mediului fizic gi psihosocial precum § problemei schimbdrii in organizatiile de
munc).

Tipul de abordare CVM este considerat ca o form# noudf de organizare a muncii |
bazat2l pe participare la luarea deciziei, opusi tipului clasic in care deciziile luate de superiori
si duse la indeplinire de subalterni, descompun sarcinile de munci gi demobilizeaz
personalul.

Principalele curente de gindire legate de organizarea muncii sunt: i

2.1. — abordarea clasicd bazatii pe simplificarea gi specializarea muncii. Fiecare |
sarcind necesitd un studiu precis asupra timpului §i migcirilor de executie. Autoritatea este
concentratd la vl iar regulamentele sunt fixate ierarhic, fiind detaliate prin instructiuni.

CARACTERISTICT ALE TAYLORISMULUI

— ralionalitatea munecii

— rentabilitatea economicl

— execulie simpli a sarcinilor

— studiul timpului si al execuliei
— remuncrajie pentru fiecare piesd
— seleclie stiinjificy

— expertl specializali (tehnologi)

Fig 2

Cele mai cunoscute scoli de gindire sociologicsi sunt reprezentate de Frederick W.
Taylor (1956-1915)6, un inginer american considerat ca piinte al managementului stiintific
(fig. 2), Max Weber (1864-1920)7 sociolog de origine germani, fondator al modelului
birocratic de organizare industrialf (fig. 3), Henri Fayol (1841-1925)8 | industriag i
inginer minier francez, promotor al teoriei generale a gestiunii, care a dat nagtere
Fayolismului si administrajiei clasice (fig. 4).

6 F. W. Tayler, The principaler of scienlific, managemeni, New York, Norton, 1911,

7 Max Weber, The Protestant eshic and the spirit of capitalism, New York, Charles Scribne:'s Sons,
1958,
8 H. Fayol, Administration industrielle et générale, Paris, Payot, 1929.
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CARACTERISTICI ALE SCOLII ADMINISTRATIA CLASICA
BEOCRATICE (AKX WEBER) VIZIUNEA GLOBALA A ORGANIZARII

— centralizarea autor tH{ii « Planificare

|
[
!
I o e
— diviziune a muncii — Funcfitini ale vl administrator
' — gestiunea rationald a personalului » Organizare

— regulamente §i procedud « ComandX
— instructiuni scrise . Coitiol
Fig 3 — Principii de gestiune:

» Unitatea comenzilor
¢ fntinderea controlului
+ Specializarea funcliilor

Fig. 4

Fayolismul face o diferentiere intre baza operajionali (line) §i gestionarii care
consiliazii sau indrumi pe cei care contribuie direct 1a efortul de produclie (staff), planificind
intinderea unui control sau supervizarea acestuia (span of control).

2.2. — abordarea behavioristd: niscuti ca o migcare contra rationalizirii excesive a
organizirii muncii in detrimentul factorului uman. Acest tip de abordare este reprezentat de
doudi mari scoli. Prima este scoala relatiilor umane (fig. 5) bazatd pe cercetdrile lui Elton
Mayo din anii ‘20 in zona indusiriald din Chicago, care a reugit si determine gradul de
interes pentru productivitate al salariajilor, prin introducerea unor modificr la o serie de
factori stimulatori cum ar fi: metoda de salarizare, durata timpului de pauzd § nivelul
luminozit#tii in atclierele de productie din vzina Hawthome. Cercetdrile au arditat ¢ existif

CARACTERISTIC] ALE §COLIT CARACTERISTICI ALE MODELULUI
RELATHLOR UMANE PARTICIPATIV
— Opozitie faj de rationalizare — Partajul puterii
— Umanizarea muncii — Responsabilitatea salariafilor
— Importanta grupului | = Autocontrolul
— Alectivilate gi adaptabilitate a liinei ~ Integrarea individului in exigeniele
umane intreprinderii
— Importanfa comunicafiilor — Acceplarea decizilor
— Identificarea cu intreprinderea — Aulonomia in realizarea sarcinilor de
— Sentimentul de apartenenid muncs
— Notiunea de satisfactie a salariafilor — Diminuarea rezistentei la schimbare
Fig. 5 : Fig. 6

un efect de grup suficient de puternic in contrabalansarea unor aspecte demotivante (de ex:
deteriorarea conditiilor de muncif) §i cfiutarea unor solufii care s men(ind i chiar si creasci
productivitalea in asemenea condifii temporar nefavorabile, printr-un climat amical intre
salariafi si cercetiitori, ambele grupuri fiind centrale pe un obiectiv comun: cresterea
productivitiitii muncii §i in general rezultate mai bune, indiferent de conditiile de lueru.
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Concluzia & fost ci nivelul relafiilor umane este direct legat de nivelul performanielor, de
aceea umanizarea muncii, motivatiile sociale, moralul grupurilor, satisfactiile individuale,
comunicaliile interpersonale §i participarea la decizie sunt factori interni fundamentali in
cresterea productivitijii muncii in intreprindere.

A doua scoali a tipului de abordare behavioristi a fost modelul participativ,
reprezentat mai ales de Kurt Lewin® si A. Maslow!0 (fig. 6). Primul a insistat asupra
participirii directe a salariatilor la diminuarea rezistengei la schimbare, iar al doilea asupra
nevoilor in crestere ale individului (de la cele primare, psihofiziologice, la cele supssioare,
de antorealizare $i sucees). Maslow va fi continnat de Herzberg, acesta legind teoria nevoilor
individuale de realizarea sarcinilor de munci.

Studiile de grup §i asupra motivafiei au permis concluzii utile managementului
modern, confruntat cu necesitatea de a gestiona conflicte eolective de muncii sau a pune la
punct stralegii costisitoare pentru estomparea revendicdrlor sindicale, adesea inflafioniste
sau cu efecte directe asupra somajului, in condifiile in care decizia riméne un apanaj
exclusiv al managerilor sau liniei ierarhice. Modelul participativ (managementul
participativ) este deci un mod de organizare care imparte puterea cu salariafii, prin crearea de
grupuri paritare de reuniune! !,

in afara celor doudi mari tipuri de abordare, in literatura de specialitate intilnim gi alte
curente de gandire, pe care doar le vom evidentia pe scurt, §i anume:

2.3. aborddrile sociopolitice, care pornesc de la principiul ci relatiile de putere gi
conflictele de munci sunt inevitabile, formind elemente de bazi ale viefii organizationale.

2.4. aborddrile sociotehinice, care se intereseazd de interactiunea dintre om i
tehnologie. Cercetirile lui Exik Trist12, de la Tavistok Institute din Anglia au arfitat ¢ noile
tehnologii afecteazdi viaja grupurilor de munci g le reduc antonomia (in anit ‘60 aceste
cercetiin au fost reluate in Norvegia, pe plan national, apoi in anii ‘70 in Suedia, la uzinele
Volvo, s in Canada, la uzinele Canadian General Electric din Bromont, in Quebec).

2.5. aborddrile sistemice §i teorta contingenfei sunt apropiate de modelul
sociotelinie, cu precizarea cff ele extind nivelul interacfiunilor pini la relatia dintre structura
organizagitlor si mediul extern (sisteme inchise = deschise, interdependen(a subsistemelor,
inflatia externd s de circumstanii ete.),

Tendingele actnale pe plan mondial, care conferd §i o noudl terminologie, vizeaza
planul relatiilor de munci (cu precfidere negocierea colectivi integrativil, distributivi g
creativd), cercurile de calitate, structurarea muncii, dezvoltarea carierei, formarea in grup,
amenajarca timpului de lucru si strategiile manageriale (ex: managementul prin obiective,
planul Scanlon si experien{ele adiacente acestor strategii). Cea mai mare parte dintre aceste
tendinfe noi pune in centrul preocupdrilor lor orientarea spre o participare in cregtere a
salarialilor la gestiunca organiziirii muncii §i vielit de muncd in general, in condifiile
evolutiei nevoilor de mobilizare a for{elor productive in raport cu competifia acerbi dintre
tntreprinderi, dar §i cu nevoile oamenilor de a fi informafi. Noile surse de cunoagtere,

Y K Lewin, Field T.ﬁeary' in Soctal Science, New York, Harper and Row, 1951,
10 A Maclow, Motivation and Personality, New York, Harper Brothers, 1954,

L1 1on Boboe, Managementul participativ: un posibil model pentru firmele romiinesti, in Revisia de
Management, Nr. 111992,

12 £ Tds\, The Evolution of Socia-tehnical Systems, a Canceptiual Framework and an Action Research
Pragranm, in Occasional Papers, nr. 2 juin, Toronto, 1981, '
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nformare gi comunicare devin universale, concomitent cu o dezirabil colaborare intre
salariati, clasificdrile §i reconversia profesionaldl deschid noi orizonturi de cunoagtere, de
sceea forta organizationald salarialél determind solufii noi pentru “pacea social¥”, subiect
controversat dar invocat din ce in ce mai des in politicile industriale, Noul climat
conflictual din Europa a condus chiar la un nou limbaj generalizat g la noi terminologii

L 1

specializate ce se cer ldmurite: “jocuri de fntreprindere”, “negocierea colectiv creativ”, “bi-
a tripartitism”, “grevil japonezii”, “lock-out” etc.

Principalul concept vehiculat astdzi in lume, in legéiturli cu calitatea viefii de munci,
vizeazdl participarea la decizie, ca nevoie impusi de tendinicle industriale externe
expansioniste in fata cdrora intreprinderile resimt acut nevoia solidarizirii intregului
sersonal pentru a face fajii concureniei pe piejele economice care, desi se deschid pentru
competitori, nu sunt accesibile dect pentru industriile performante. In acclagi timp,
intreprinderile sunt asaltate in interior de revendicirile salariafilor, care urmiiresc in realitate
ameliorarea nivelului vietii de munci, concomilent cu cresterea satisfactiei si securitifii
muncii intr-un mediu Inconjurdtor turbulent, creat de altfel in mod natural prin economia de

paald liberit.

3. Indicatori de continut ai calititii vietii de munca

"

Indiferent de tipul abord#ri programelor inifiate, fie de cercetare fundamental, fie de
cercetare aplicativd, vizind diagnozele sau interventiile de ameliorare CVM, specialigtii
consideri ¢ trebuie cunoscute cel pufin patru dimensiuni ce urmeazi a fi analizate:

3.1. — Natura muncii in sine: se referd la aspectele intrinseci §i la dimensiunile
unel munci independente de contextualitatea ei (fig. 7).

DIMENSIUNILE UNEI MUNCIT

— complexilatea sarcinii

— dutonomia legati de sarcini

— rolul inerent al sarcinii

— participarea la realizarea unei sarcini comune
si la decizia cu privire la aceasta

Fig. 7

in cadrul unor programe CVM sunt ciutate solufii pentru rezolvarea unor situatii
prin care munca fieciruia s¥ capete o valoare in sine, inlfiturindu-se monotonia muncii,
parcelarea sarcinilor, fragmentarea responsabilildjilor.

3.1.1. Scopurile propuse, prin cercetare § interventie, sunt:

3.1.1.1. — recunoasterea dreptului persoanei de a se'realiza, prin reactualizarea
continui a poten(ialiti{ilor proprii;

3.1.1.2. — stimularea persoanei pentru rezolvarea problemelor legate de sarcini in
conformitate cu aptitudinile proprit;

3.1.1.3. — reinjectarea creativitiifii si apelul la propria judecat¥;

3.1. 1.4. — cultivarea sentimentului de apartenenid la un grup § o organizafie de
muncX (intreprindere);
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3.1.1.5. — recunoagterea posibilititilor fiecirui membru al unui grup de a contribui
la dezvoltarea societitii, in ansamblul ei.

3.1.2. — Intinderea §i profunzimea unei sarcini cuprinde ansamblul activititilor pe
care le realizeazX un individ 1a locul sfiu de munci si care utilizeazd propriile competente
ciipitate prin calificfirile obfinute gi experientsi. Sarcinile profesionale au dou3 caracteristici
principale;

3.1.2.1. — intinderea sarcinii, aceasta fiind raportatii la numirul gi varietatea
propriilor operafii dintr-o sarcinf (job scope). Astfel, sarcinile pe termen scurt (de ex.
verificarea functionalitiitii unui circuit electric), necesit o calificare maximi (in cazul de
mai sus, care sf evite clectrocutarea);

3.1.2.2. — ldrgimea sarcinii, aceasta referindu-se la cresterea numarului gi varietiii
operatiilor (aceasta reducind monotonia muncii, in favoarea dezvollirii autonomiei).

Specialigiii utilizeaz!t §i alte concepte mai complexe:

3.1.23. — profunzimea unei sarcini, aceasta vizind latitudinea pe care o implici
sarcinile complexe (de ex. realizarea complet a unm motor electric necesiti o planificare gi
coordonare proprie, in absen{a unei supervizir),

3.1.2.4. — fmbogdjirea unei sarcini, expresic semnificind o anumitd coti de
creativitate a lucrfitorului in realizarea gi identificarea pas-cu-pas a soluiiilor, in rezolvarea
etapd cu etapa a sarcinilor autoreglate.

Cele patru etape ale muncii (fig. 7) se referit §i ele la munca in sine, dar sunt
considerate ca subindicatori de conjinut intrinsec al muncii;

3.1.2.5. — complexitatea unei sarcini, face referire la-suma §i calitatea cunogtinjelor
pe care le solicitd o anumitd sarcind, pentru a fi indeplinitd intr-un timp optim. Evident
existd munci carc pun la incercare capacitiifile §i chiar nervii unui specialist (de ex. virugii
introdusi intr-un computer, medierca unui conflict de munci etc.). Munca este, in mod
obignuit, divizatd in cicluri si lanjuri de productie (ciclul scurl este de cele mai multe ori
mecanizat i obositor, conducind la monotonie §i stres, cu efecte de absenteism g rulare de
personal, intrucél salariatii care le efectueazi nu fac o munci complets sau chiar nu au
posibilitatea de a §ti la ce foloseste muncalor).

Ameliorarea caliti{ii vietii vizeazd tocmai autonomia §i cresterea influengei
salariatilor, care au ca efect mirirea ciclurilor de munci, acestea permi{ind operatorilor si
participe la cel pujin o etapdi intreagd de productie, observabild in totalitatea ei.
Desegmentarca sarcinilor de munci oferd posibilitii de autoestimare a valorii eforturilor
proprii, de misurare a impactului acestor eforturi asupra produsnlui final, traducfind in fapt o
responsabilitate dezirabild in realizarea unei calitd{i a muncii proprii.

Evident ¢ o complexitate a sarcinilor nu inseamni doar o simpli trecere de la
polaritatea sarcinilor simple, rutiniere, la polaritatea unor sarcini mereu mai complicate,
intruciit o prea mare complexitate poate comporta schimbiri brutale in cerinte, conduciind si
de aceastd datd la insatisfac{ii, provocate de eyecuri repetate (atat subutilizarea cét gi
suprainciircarea cauzeaz3 miveluri ridicate de stres); i

3.1.2.6. — awtonomia in realizarea sarcinilor se referd la un anumit grad de libertate
acordat salariatului (sau pe care acesta §i-1 poate singur acorda, pentru a-gi planifica,
organiza, executa §i finaliza munca, cu mijloacele solicitate de execufia sarcinilor pe care g
le propune. Autonomia este mai rar intdlnitd la bazd decét la vdrf, datoriti unei anumite
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mentalitifi, dupd care salariatilor trebuie 3 1i se detalieze procedurile de execatie (a se vedea
“fisele de post”, uneori valabile §i pentru unii manageri, constringi astfel si le respecte, desi
recunosc efectele previzibil negative ale unor proceduri, care in timp s-au dovedit
meficace).

Tipurile de interven(ie sau de consiliere prin programe CVM indeamuX la o lirgire a
autonomiei salariafilor $i mai ales a managerilor (de ex. prin delegarea deciziei), reducindu-
s¢ astfel standardizarea si formalizarea sarcinilor, '

3.1.2.7. — rolul legat de sarcini vizeazii agteptlirile salariatilor in legiitur cu postul
pe care il ocupd, in raport de care ei se simt dependen{i mai mult sau mai putin de linia
ierarhicd (superiori g supervizori) si de ceilal{i salariafi (colegi) de acelagi nivel, din ateliere
s din uzini. Specialigtii au demonstrat ¢ rolul poate fi o surs#f important} de stres, mai
ales dacl anumite conditii de muncil proveac un conflicl de rol (a se vedea actualele
conflicte de rol, din {ara noastrd, intre muncilori §i personalul TESA.)

O supraincireare cu posturi (inutile) sau o subincadrare in intreprindere pot conduce
1a perceptia unor semne de demotivatie, cu efecte in calitatea viefii de munc. De asemenea,
smbiguitatea, rolurile atribuite, chiar in cazul unei “inciéirciituri optime de rol”, poate §i ea
constitui o sursi de frustrafii sau insatisfaciii in munci (ca §i in cazul unor definiri proaste a
solurilor sau incertitudinii de realizare a unor norme).

3.1.2.8. — participarea la realizarea unor sarcini comune este legatdi direct de
participarea la luarea deciziei in privin{a muncii proprii §i muncii n grup, ¢le privind
iafluenta exercitati de fiecare individ asupra managementului. In acest fel, decizia negociatX
diminueazil climatul de incertitudine!3 prin apelul la “priza de responsabilitate pentru
calitatea gi cantitatea produsului, avand drept consecin{d un nou sens atribuit muncii §i dind
salariatului sentimentul ci este membru important al Tntreprinderii”l4.

3.2. — Contextul fizic: se referi la totalitatea elementelor materiale ale mediului
imediat care pot afecta randamentul, satisfacfia si sinfitatea personalului, Principalele
elemente obisnuite ale contextului fizic specific uncia sau alteia dintre sarcini fac trimitere
directf la protecfia muncii ¢ la riscurile la care pot [i supugi cei care lucreazi in condifii
deosebite de munci (fig. 8).

CONTEXTUL FIZIC AL UNEI SARCINI

— umiditate

— lemperalurd

— zgomot

— luminozitate

— mirosun

— vibralii

— stres profesional

Fig. 8

13 ¢ Zamfir, Incersitudinea: o perspectivi psikosociologicd, Bucuregli, Editura Stiinjifick, 1990,
14 M, Boisven, La Qualité de Vie au Travail: Régard sur I'experience quebecoise, Agence d'ARC
Inc., Montréal, 1980, p. 35.
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Studii recente sociologice § economice an aritat ¢X pe plan mondial, pe piata
muncii, circa 65% din mana de Iucru s-a transferat din sectorul primar in cel tertiar, aceasta
determinfind o imbunzitstire a conditiilor de munca (mai ales pentru cei necalificati sau cu o
calificare slabd), dar 51 o crestere a nivelului de stres profesional, cum ar fi de exmpiu
“sindromul edificiului nou” (new building syndrome), cauzat de prezen(a simultani a unor
materiale de constrctii supraizolante, care impiedici buna circulatie a aerului).

3.2.1. — diferentele perceptuale sunt luate gi in acest caz in discufie, ele putind
cauza in mod subiecliv, aga numita “ardere” a nervilor (bournot), prin impresia asupra unor
persoane ¢l mediul in care igi desfiigoar¥ activitatea, sau ritmul acesteia este sufocant (degi
acelagi medin, pentru alte persoane, nu constituie o problemi). Diferentele perceptuale intre
persoane §i efectele previzibil negative pentru acestes vizeazi:

3.2.1. 1. — ambianta termicd (de ex. excesul de cilduri) poate antrena; oboseali
greturd, boli de piele, spasme, capacitate de performants reduss, convulsii, pierderi de
consliin{s, comi ete.

3.2. 1.2, — zgomotul (de ex. o intensitate prea ridicatii) poate provoca: diminuarea
reflexelor, a finetii ¢ a rapiditifii migcirilor, dificulti{i de echilibru, frici, amejeals,
perturbarea somnului, sincope elc.

3.2.1.3. — luminozitatea (prea slabd) poate conduce la disconfort, accidente de
munci, nervozitate excesiva etc.

3.2.14. — vibratiile intense pot conduce la anomalii in sistemul nervos, 1a slibirea
musculaturii, la proasta circulafie sanguin, la pierderea sim{ului tactil, la paralizii ete.

3.3. Contextuld psihosocial (fig. 9) se referd 1a ansamblul interactivnilor umane in
cadrl muneii, fie in plan vertical (superior-subordonat), fie in plan orizontal (intre persoane
de acelagi nivel),

ELEMENTE ALE CONTEXTULUI PSIHOSOCIAL

— Suport social i emotiv

— Respect gi considerafie

— Natura leadership-ului

— ldentificare cu ntreprinderea gi cu superiorii
— Satisfaccrea nevoii de afilicre

— Posjbilitatea de a comunica

Fig. 9

3.3.1. — agteptdrile psihologice {in de climatul psihosocial mai mult sau mai putin
favorabil stabilirii de raporturi armonioase in grup;

3.3.2. — stilul de conducere este un alt fenomen social important in intreprindere:
un stil autoritar mu poate [i propice participirii, el trebuind sd fie inlocuit cu unul
democratic, in care seful ajutd subalternii si-g realizeze obiectivele.

3.4. Contextul organizafional (fig. 10) spre deosebire de cel psihosocial, vizeazi
mediul social mai larg: este cazul sistemelor de informare intre partenerii sociali din
intreprindere (patronat-sindicate), pe care se bazeazi ncgocierea colecliva, refelele de
comunicare regularizate intre “constelatiile de munci” (grupurile de munci din ateliere,
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seclii, uzine etc.) § interactiunile dintre structurile organizagicnale si departamentale,
oficiile, serviciile de gestiune i personal.

ELEMENTE DE CONTEXT ORGANIZATIONAL

— nivelul planificini

— ideologia directiei

— sistemul informalional

— sistemul de refele de comunicare

— structurile organizatorice gi organizajionale

— programele de formare, perfectionare gi reconversie
prolesionald

— suportul tehnic

— posibilitatea mutéini personalului gi a promovirii

Fig. 10

3.4.1. — responsabilitiile joacsi un rol de primd importan{3 in organizarea relaiilor
de munc#l de tip partenerial, in gestionarea resurselor de personal si in managementul
participativ.

3.4.2. — atitudinile fiecirui membru al organizatiilor profesionale in susfinerea
intereselor intreprinderii, prin practici consensuale, pot contribui la constituirea unei
“culturi a intreprinderii”, prin care se cultivi prestigiul firmei §i mandria apartenentei la
aceasia.

4. Problemele abordate si componenetele unui program
de cercetare fundamentali la nivel organizational

Practica unor grupuri {semi-) autonome, paritare, a unor comisii §i comitete ad-hoc,
de genul cercurilor de calitate, a demonstrat cii acestea sunt centrate, in cadrul reuniunilor, pe
probleme de calitate a produselor, spre deosebire de grupurile CVM care se concentreazii pe
analiza §i acliunea concretl asupra a patru mari cimpuri de interes: nivelul sarcinii, nivelul
fizic, nivelul social si organizational si nivelul produselor.

Pentru o mai riguroasi analizX a indicatorilor de confinut in privinta conceptului,
procesului § programelor diverse de tip CVM, specialigtii tind s mute centrul discutiilor
de la nivelul intreprinderii la nivelul"locului de munci”, mai ugor de observat §i mai lesne
de a interveni asupra lui, la nivel de microgrupuri § apoi la nivel organizafional.

Intrucit o bun# parte din problemele abordate prin grupurile CVM si din
componentele unui program de cercetare fundamentall (sau aplicativd), prezentate sintetic in
fig.11, au fost deja abordate mai sus, vom insista, in rindurile care urmeazX, pe citeva
elemente §i caracteristici esenfiale, care alciituiesc ceea ce se numeste confinutul locului de
muned:
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PROBLEME ABORDATE PRIN GRUPURILE CVM

Nivelul sarecinii:

— imbog#tirea sarcinilor
— rotafia sarcinilor

— organizarea muncii

— compozifia echipelor
— orarul de muncH

— productivitates

— erorile gi intreruperile procesului de productie (a masinilor)

Nivelul fizic:

— temperaturd, ventilajie i climatizare
— igien#

— pauze

— siinitate gi protectie a muncii

#

Nivelul social §i organizafional:
— climat organizajional

— participare la decizie

— gomunicatii

— progmme de formare

Nivelul produselor:

~ calitatea produsului

— designul produsului

— reducerea costurilor

— energie §i malteriale utilizate

Fig 11

4.1. Nivelul sarcinii (de munc¥) penetreazi toate celelalte elemente componente ale

oriciirei organizafii industriale, dar este concomitent §i o valoare independentX (ceea ce noi
am numit “muncd in sine”), dupd cum o putem descoperi in aproape toate lucrinle
fundamentale pe aceastd temi, asa cum se prezintd ea §i in “diamantul lui Leavitt”,

reprezentat mai jos:

STRUCTURA J

/

SARCINA

TEHNICI

OAMENI (ACTORI)

Fig. 12 — Variabile ale organizayiilor industriale (sursa; HJ. Leavit) 13

15 HJ. Leavitt, Le changement organisationnel appliqué dans Iindustrée, in R. Tessies, Y. Tellier, dir.,
Changement planifié et développement des organisations, Tome 5, Presses de I"Université du Qubec, Moniréal,

1991, p.38.
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Sarcinile de munci pot determina structura unei organizatii (structura de comunicare,
sistemele de roluri sau de autoritate §i mai ales sistemele de flux de munc¥) §i tehnicile
(tehnicile de miisurare a muncii, programele §i maginile potrivite, inventiile si inovatiile gi
chiar retehnologizarea) si camenii sau “actorii” (resursele umane ca furnizori si clienfi ai
calitifii propriei lor vieti de munc). La réndul lor aceste componente (structura, tehmicile gi
oamenii), determini si. ele sarcinile de munc, de accea concluzia este ci modificiri
importante la nivelul uneia din componente afecteazi organizatia in intregul ei.

Anumite aborddri structuraliste considerdl ¢l schimbarea conduce la schimbarea
camenilor §i de aici la ameliorarea realizirii saccinilor!6, Alte abordilrd, de aceastd dat2l de
ordin umanist, demonstreazii cff schimbarea oamenilor este mai important} decit schimbarea
structurii, Intrucdt “'actorii sociali” sunt singurii in mé#surdl sA schimbe structura g tehnicile,
aceste schimbiiri aviud loc la unitdjile proprii gi astfel conducind la o mai mare satisfactie
in viaja de munc¥ propric!7.18.

H. Leavitt considerf ¢4 cei care pun pe primul plan schimbarea structurii spum: “Ne
trebuie descentralizare!™, cei care propun schimbarea tchnicii indeamn#: “Cump¥rati
ordinatoare!” iar cei care ghndesc la schimbarea oamenilor declari: “Noi vi furnizim un
program de formare in organizafie!”15,

Indiferent ins# de tipul aborddrii schimbirii la nivel organizational sau de analizi a
calitiifii vielii de munci, toate implici o analizi a sarcinilor de munci.

Cele mai noi abordiri sunt cele umaniste, dintre care se detageazdi “gcoala
sociotehinicX”, aceasta efectufind conjunctia intre organizatorii sistemelor sociale (cei care le

concep) si operatorii cu aceste sisteme (cei care le execuld),
Sarcinile de lucru trebuie redistrbuite intre viirful ierarhic §i baza operationald, prin

reorganizarea functiilor intermediare. “Sefii au ajuns la concluzia — spune Darveau — ci
este necesar ca supraveghetorii (sefii de echipe, maigtri cte.) si aibd ca sarcind transmiterea
informatiei, devenind astfel liantul dintre cei care concep §i cei carce executd sarcinile de
muncy''19,

Asigurarea unei mai mari eficienje a salariafilor la locul de munc# a impus mai intéi
o firAmijare §i rafionalizare a sarcinilor de muncd. Au devenit (aga cum am vizut) celebre
experienfele ingineresti care au dat nagtere taylorismului, fordismului.

Taylorismul @ fordismul s-au nfiscul in ideea unei organiziri 2 muncii care si
echilibreze exigen{ele productiei cu bunistarea salariafilor manuali, pentr care s-au fixat
remuneratii pe unitiii de sarcini indeplinite §i pe specializiri de sarcini. Riscul a fost ¢ o
astfel de abordare conduce la repetivilate §i la rutini. Cu toate acestea, intreprinderile
traditionale §i-au asumat acest risc §i chiar au devenit mai rentabile, intrucit:

— operaliile devenean mai rajionale pentru cei carc le conduccau § mai clare pentru
ced care le executau;

— se considera cff operaliile erau previzibile §i deci gi contingen{ele in structuri,
oament §i tehnologii;

— sarcinile de lucru erau ugor infelese de tofi (conducere §i execulie), inspirind
incredere,

16 Ep, Chapple, L.R. Sayles, The Measure of Management, New York, Macmillan, 1961.

17 . Argyris, Personality and Organisation, New York, Harper, 1975,

I8 R. Likert, New Patterns of Management, New Yark, McGraw-Hill, 1961.

19 A, Darveau, Le design des systemes soclaux. L'école socio-technique, in R. Tessier, Y. Tellier, dir.,
Op. cit., 1991, p. 98.
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— formarea salariafilor, pentru a indeplini operalii fixe, era gi ea simpl.

Faji de intreprinderea traditional¥, incep@nd cu anii *60, s-au adresal critici severe,
care vizau cu preciidere aspectele dezumanizate ale firamifini muncii, care impuneau sarcini
de lucru rutiniere, lipsite de posibiliti{i motivatoare §i de antoexprimare.

intreprinderea tradifionali este inlocuiti de o nouf intreprindere, cea performant3
(unii vorbesc chiar de o “intreprindere de tipul trei’20.21, care, dupd Darveau, “acordi o mai
mare atentie satisfacfiei salariatului fapi de munc#, in general calit#itii vietii, ceea ce se
traduce prin relafii bune de muncll §i un confinut al muncii care si-1 furnizeze un nivel bun
de responsabilitate, de varietate, de posibiliti|i de invi{are, de participare la luarea deciziilor,
la distribuirea informatiei §i la primirea ei (feed-back), pentru a asigura un reechilibru
continun’ 22,

Noile realitdi din intreprinderile performante (rotatia sarcinilor de lucru, controlul §i
autocontrolul indeplinirii sarcinilor pe fluxul productiv — ex.: cunoasterea erorilor din
veriga post cea mai apropiat¥, alocarea de sarcini in echipe de operatori etc.) demonstreazi ¢
sarcinile de munci devin din ce in ce mai interdependente, fiecare individ identificindu-se s
cousacrandu-se realizArii de obiective comune si fiind format sii execute toate sarcinile de
care este responsabild echipa. Aceastd noud ipostazi conduce fa mutajii deosebit de mari n
organizarea locurilor de munci ¢ in general a confinutului locurilor de munci.

4.2. Autonomia s5i controlul la locul de muncii se refer cel mai adesea la mietodele
de lucru, la dispozitivele utilizate, la secventele performante ale sarcinilor, la ritmul de lucru
si la relatiile de grup.

Dupa B. Mohr, pentru organizaliile performante, existd trei condifii privind
persoanele §i care {avorizeazi autonomia concomitent cu randamentul g relatiile de munca:

a) Persoanele trebuie s fie capabile si faci ceea ce se agteaptii de la ele (adicli si aibi
abilitdile, si cunoasc tehnicile, sa dispund de resursele s ocaziile de a acfiona in sistem);

b) Ele trebuie si aibd dreptul de a-gi alege sarcinile, dintre care o parte §i le fixeazi
singure (au posibilitili de autoexprimare si autodecizie), {3 limitdri artificiale §i s aiba
acees la informatiile care privesc operatiile;

¢) Ele trebuie si vrea si fac# sarcinile si si s¢ mandreasc cu aceasta, lucru care nu
poate proveni decit dintr-o remuneratie, din norme, chiar dintr-o culturd § dintr-o munci
intrinsec satisficitoare, implicind o recunoagtere?3. '

Concluziile converg asupra nevoii de autonomie i autocontrol in procesul muncii.
“Noua metodd de flexibilizare a sistemului muncii — spune §i M.R. Weisbord —
presupune invitare, cooperare sociald §i autocontrol, iar cel mai eficient sistem de control
este autocondus i bazat pe cunoasiere. in loc de ¢ perseanii — o sarcind, noul principiu
devine o persoand = mai multe insusiri. In acest fel, poate creste enorm flexibilitatea
echipei, organizalici’24,

fn sensul celor de mai sus, au fost deja experimentate schirobiiri organizationale, care
au dus la rezultate remarcabile: de exemplu, intreprinderca Schell (filiala canadiani din

20 H. Sérieysc, L'entreprise de troisiéme type, Paris, Seuil, 1984,

21 5 M. Papineay, L'entreprise de troisiéme type, in Le Magasin Affaire, nov. 1984, Paris.
22 A, Darveau, Op. cit.. 1991, p. 108.

23 Apud Darveau, Op. cit,, 1991, p. 110.

24 M.R. Wieshord, Op. cir., 1987, p. 92.
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Sarnia) funclioneazii ca un serviciu g dispune doar de 6 echipe de cfite 19-21 operatori
interganjabili, plus o echipi de intrefinere. Toate echipele funcfioneazii pe principii de
autoreglaj §i sunt semi-autonome (echipe de exccutanti si supraveghetori polivalenti,
formati s faci fati la un intreg proces de productie, de la inceput pani la sfarsit — inclusiv
controlul calititii, ordonantarea plitilor @ magazinajul3,

4.3. Supravegherea si resursele sunt legate de nivelul intermediar dintre varf gi bazi
gi vizeazii direct sfera managerilor sau ‘linia ierarhici”, tehnostructura gi funcfivnile
ierarhice de suport (F.I.S.1. §i F.1.5.2.), ele alcituind patru zone sau pérfi care sunt legate
de varful ierarhic al unei organizatii, dupd cum se poate observa si in reprezentarea care
urmeazi5;

Consiliul de Adminis fratie
Presadinta

Comitat Persanal
Director ouxiliar
Presedintelui

VARF {ERARHIC

consiiu Jurioic
RELATTD PUBLICE
RLATH SOCIALE
CERCETARE §1 DEZVOLTARE

PLANIFICARE STRATEGEC
conTABiLiTATE

CONTROL
FORMARE

CERCETARE OPERATIONALA v PLATA
ORDON A NTARE A PRODUCTTEL z RECERTIE Tk
METODE : RESTAURANT —CANTIN
SAUARTATI Al TENNOSTRUC- -
Turil w
T
i |
OPERATI MARKETING
DIRECTOR] DE UZINE nesptiusnaitj REGIONAL
CU VANZARILE
SEF| DE ATELIER RESPONSABIL U VANZARILE

(PE PLAN LOCAL)

VANZATORI OPERATOR] ASAMBLORI  EXPEDITORI CUMPARATORI
PE MASIN :

pAza operaTionaLk
Fig. 14

25, Manscll, Workplace Innovation in Canada, Otawn, Conseil Ec. du Capada, 1987,
26 Y. Mintsberg, Structure et dinamique des organisation, Paris, Les Edition Agence d’ARC Inc, 1982,

p-37.
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Comportamentul sepervizorilor §i al managerilor precum si mecanismele de
coordonare, dupi complexitatea muncii, sunt g ele integrate in descrierea unei slujbe sau a
conjinuiului muncii, Intrucat degi existd legislatii democratice in domeniul raportusilor de
munc#, din punct de vedere administratiy, organizaliile de muncf pot deveni excesiv
ierarhice gi nu odati birocratice, standardizate, pentru a practica un management autoritar.

Cadrele de nivel intermediar (aflate intre varful strategic si centrul operational) aun
roluri de cadre conduciitoare, din punct de vedere administrativ si de conceplie, din punct de
vedere managerial (iau decizii de angajare, de operajionalizare, de concedicre ete.), in |
contextul unititilor (de ex. o uzini) sau subuniti{ilor componente (ex. compartimente,
servicil, seclii, ateliere, ferme elc). Supervizorii sunt deci liden ai unor grupur mai mari
sau mai mici de muncl §i au urmitoarele roluri principale: dezvolt o refea de contacte,
controleazi mediul de muncd intern si activitifile din cadrul acesteia, transmit la varf
informatii despre aceste uniti{i/subunitiifi si citre acestea de la varf, realizeazi alocarea de
resurse in interiorul grupurilor de muned, negociaza cu parfile din exterior cu care
unitAile/subunititile lor au legitur, int{iazt schimbiiri strategice § gestioneazi eventualele
conflicte sectoriale.

Cadrele ierarhice apeleazi fi la véirful ierarhic fic la alte cadre (analisti), pentru cii si
ei devin, la riindul lor, subordonati sefilor ierarhici sau cadre — suport pentru colegii lor (de
ex. ei pot apela la cadre-analisti care sunt motoarele de conceplie §i standardizare ale unei or-
ganizatii, adicii la specialigli ai metodelor — analisti de muncd, la contabili, linantis, pla-
nificatori — analisti de proiectare §i control, la formatori, consultanti, psihologi, sociologi,
asisten{i sociali — analigti de personal, la persoane extericare sau alle cadre operationale).

Acest personal intermediar de supervizare §i alocare de resurse este indispensabil
centrului operational, el asigurdnd suportul logistic incrent organizatici.

4.4, Relatiile cu colegii de muncd sunt gi cle in legidiur¥ directd cu confinutul
slujbei, chiar dacX fiecare individ sau munca acestuia este mai mult san mal pufin
independent(#) de ceea ce fac ceilalli. .

Studiul relajiilor interpersonale vizeazi cu preciddere comunicarea in grup, pe
orizontald si interactiunea intre perechi (organizafia ca sistem de constelatii de munci,
realizand fluxuri de operalii, pe relafia client-furnizor in interior & in afara intreprinderii).

L.E. Byork sugereazd cif “organizatiile de munci formalizeazii comportamentul
fiectirui individ pentru a-i reduce variabilitatea, iar la sférgit pentru a-1 face predictibil g a-l
controla?7. '

Din punci de vedere sociotehnic, existd cteva principii demne de retinut, fntrucit cle
vizeazd dinamica grupului de muncii §i exprimi nevoia de comunicare §i autoexprimare prin
grup in privinga confinutului locului de munci?8:

' ~— persoana este considerati din start ca onest3, hamici, intreprinzitoare (capabili de
inif{iativ), ciutind succesul, capabil de decizie §i de responsabilitate proprie;

— grupul este pivotul organizafici de muncd. Numirul membrilor §i structura
grupului sunt determinate de natura sarcinii de indeplinit §i a competenielor necesare.
Prictenia & sus{inerca reciprocd sunt consecinje ale relatiilor de munci facilitate, nu doar
determinanti ai indeplinirii sarcinilor de munci;

27 | E. Byotk, An Experiment in Wark Satisfaction, in Scientific American, March, 1975, p. 17-23.
2B A, Darveau, Op. cit., 1991, p. 114,
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— o anumitd polivalen{d §i multifuncfionalitate permit grupului de a-si reuni
abilititile necesare pentru a rispunde in mod global exigentelor sarcinii;

— grupul exercitd o reglare internd. El isi autoadministreazii nevoile, dezvoltarea,
munca, relatiile cu alte grupuri, conflictele. Grupul are nevoie de sprijin pentru a-§i atinge
maturitatea §i a se autoregla;

— elementele esentiale prescrise sunt minimale. Regulile si metodele sunt reduse la
respeciarea autonomiei relative dintre echipe g indivizi. Elementele esen{iale (politice,
controlul calitiitii etc.) sunt reglementate §i nu sunt negociate, dar orice alte elemente sunt
autoadministrate intre colegi reuni(i in grupuri de munci;

— [rontierele care asigurd spatiul s resursele sunt identificate cu grijd, pentru
indeplinirea efectivil a sarcinilor de muncii. Grupul dispune de masini, de informatii, de
imstrumente care ii permit rezolvarea sarcinilor, fird a depinde in mod constant de alte
grupuri. Acolo unde existd interdependentd, un mecanism de coordonare permite anticiparea
repercusiunilor deciziilor luate de al(ii.

4.5. Plata (cdstigurile). Oamenii nu lucreazi numai pentru bani, dar majoritatea ar
refuza sii munceasci dact pu ar fi pliti{i pe misura muncii lor.

in toate irile lumii, punctul cel mai critic in negocierile colective il constituie
revendicirile salariale, care nerezol vate nu pot conduce deciit 1a conflicte de munci.

Recompensarea muncii constituie, pentru o bun parte a celor care nu au o slujbi,
principala sursii a existen{ei, de aceea plate are o valoare deosebitd pentru ci oferd o
recunoagtere imediatd a valorii muncii §i o consideratie pentru locul de munci.

Pentru altii (in numir mai restrins), plata este un indicator de comparatie §i
competitivitate, in care caz, desi eardmine o valoare de recunoastere, nu mai are aceleasi
efecte inediate, a efectele sunt pe termen mediu g1 lung (sursd de concurenti — efectele de
erestere a profitului sau de faliment nu sunt imediate —). Plata (cistigurile) reprezinti, in
partea cea mai importantd a termenului, o remuneraie §i alte dreptuni suplimentare.

n conformitate cu normele internationale ale muncii (in speqi Conventia nr. 100 si
Recomandarea nr, 90 din 1951), prin remuneratie se infelege “salariul on tratamentul
obisnuit de bazii sau minimum g orice alte avantaje plitite direct sau indirect in m#rfuri sau
in naturi de un patron salariatului ca efect al muncii acestuia"™2?,

{n vederea incurajirii unci participiri active a organizatiilor patronale si ale
salariatilor, un numir mare de {#ri au constituit organisme tripartite, care asiguri controlul
respectiirii legislajiei privind egalitatea remuneraliei (asa este cazul comisiilor asupra
egalitdfii tratamentului — din Austria, Consiliul de egalitate a statutelor — din Islanda,
Agentia pentru egalitate in muncd — din Irlanda, Consiliul de apel in materie de egalitate
— din Norvegia, Comisia peniru egalitatea sanselor — din Suedia).

La nivel organizafional, principala problem criticit privind castigurile se referif la
glisirea cclor mai bune metode pentru o cvaluare obiectivd a muncii § valorii acesteia.
Aceasta implic in mod necesar adoptarea de tehnici pentru misurarea §i compararea
obiectivii a valorii sarcinilor indeplinite.

Evaluarea sarcinilor indeplinite inseanind, in acelagi timp, o analizii de confinut
asupra posturilor, prin clasamente ierarhice dupd valoare §i prin fixarea unor clase de
salarizare.

29 Narmes Internationates du Travail, Geneva, Bureau intemnational du Travail (B.L.T.),1990, p. 76.
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Prin diversele tehnici utilizate, sunt evaluate posturile i nu salariatii luati
individual.

Principalele doud elemente ale unui plan de evaluare a posturilor de munci sunt:

— analiza fiecdmi post §i a grupurilor de posturi asemenea;

— descrierea fiecdrui post;

Primul implici o examinare sistematicd si riguroasi a locurilor de muncX pentru
determinarea naturii sarcinilor de indeplinit, calificirilor solicitate, efortului de depus §i
conditfiilor de munci legate de posturile respective, pe cind al doilea element presupune
enumerarea detaliilor cu caracteristicile esentiale ale postului (fisa de post)30.

Revenind deci asupra sarcinii, dar legat de evaluarea ei, trebuie sff notiim liantul
calificdrilor, care ofer} criteriul de promovabilitate. fn acest sens, sarcinile an douX
caracteristici principale: intinderea (job scop) si profunzimea (jobdepth).

Intinderea unei sarcini se referti la numiir, ritm §i varietatea activiti{ilor cuprinse intr-
un post de munc. Astfel sunt sarcinile cu ciclu scurt (imp scurs intre inceputul si sférgitul
unei activitii{i), care nu presupun calificiiri mari din partea salariatului.

Profunzimea unei sarcini se referi la latitudinea de care dispune salariatul de a-g
coordona propria muncl g dea o autoproiecta, in absenta voitd sau fortuitd a supervizirii,
ceea ce impune calificsri importante uncori decisive. Profunzimea, corelatyi cu calificirile
solicitate oferd posibilitatea imbogilirii sarcinilor, acestea reducfind monotonia §i crescind
autonomia iar cfectele matenializandu-se in recompensini progresive §i promoviri succesive,
in functie de performanie.

Acestor doudi caracteristici ale sarcinii, li se adangd rolul legat de sarcini. In acest
sens, evaludinle {in cont de cele patru aspecte ale sarcinii in sine: complexitatea, autonomia,
functia in profesie gi nivelul participdrii la realitatea muncii, toate acestea certificind
cunogtinle, abilitdti, responsabilitd{i si importan{a sociald a muncii fieciruia §i a
colectiviti{ii, in contextul viefii de mune# la nivel organizational. Plata (cistigurile) trebuie
corelati cu toate aceste caracteristici §i aspecte ale sarcinilor, la care se adaugi promovarca
pe merit.

4.6. Promovarea . Ca §i in cazul cdstigurilor, promovarea poate fi practicatd sau
simbolic#, intrucit de ea poate depinde in mod fundamental motivarea muncii, pentru ajus-
tarea unor nevoi de bazi sau pentru cregterea interesului, cu acces pentru nevoi superioare.

In ierarhia organizatiilor, promovarea este consideratyi ca o formi de recompensare
complementard a valori la nivel individual sau colectiv (ex. cel mai elocvent este obtinerea
de atestate ale calititii la nivel european sau mondial pentru firme care depiisesc baremele
internationale de calitate a produselor sau de “gestiune a calitéitii totale”).

In prezent, pe plan mondial, se discutd de necesitatea “redefinirii politicii de
remunerare prin luarea in calcul a clivajului intre politicile salariale tradifionale gi
elementele de remunerare complementare prin promovare pe baza rezultatelor
inlrehxiud_erilor, la nivel de atelier gi pe unitate de lucru™31,

Caracterul subsidiar al individualizirii promovirii (in acest sens § tehnicile
obiective de evalu e trec de lanivelul postului la cel personal, in care caz “‘se ard” trepte de

30 Egalité de rémunération, Genéve, 1985, p. 122-126.
31 Relation s weiales et emploi, Rapport du Commisariat Général du Plan, Paris, 1989, Documentation
Frangaise,p. 33.
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salarizare pentril a se recompensa competeniele, cuplate cu posturile care se oferd §i se
ocupi concurenlial, pe perioade determinate), se alirmi gi i5i are raliunea in “dezghetarea”
grilelor de clasificare inertiale, acestea linzénd sd plafoneze veniturile sau si egalizeze
artificial profesiuni si persoane.

Pentru un mumdr important de oameni, promovarca este privit chiar mai bine decit
salariul sau alte venituri acordate In comun, intruciit ea constituie un etalon sigur al valorii
chiar simbolic recompensat# g care dincolo de bani oferdf prestigiu §i recunoastere sociali.

Daci anii *80 s-an remarcat, pentru {Hrile dezvoltate economic, printr-o masivi
mobilizare la nivelul puterilor publice §i partenerilor sociali, asupra politicilor salariale,
anii 90 incep si fie traversali de puternice presinni vizind imbogiirea confinutului muneii,
promoviirii valorilor gi reorganizirii muneii fn ansamblul ei. Principalele institutii
incurajate si sensibilzeze comunitdfile, organizatiile de orice fel §i partenerii sociali
implicati sunt universitiile, institutele de cercetdin, seolile superioare de pregiitire a cadrelor
s intreprinderile promotoare de proiecte de inovatie. Evident cii “individualizarea
remuneraliilor’san “promovarea personald” pol s conduci @ [a efecte perverse sau Ia crearea
unor sentimente de injustifie san nelegitimitate, in rAndul salariatilor, dar acestea apar
aumai cind actiunile respective sunt discrefionare sau elimind practicile modeme de
negociere sau cind aceste actiuni nu sunt pregitite, printr-o informare completd i o
cunoastere clard a efectelor benefice previzibile § demonstrabile.

Modernizarea grilelor de clasificare motivante §i susfinerea promovdrii individuale pe
merit pot angaja disculia, in mod concret, doar in condifiile unor posibilitifi reale de
recompensare practicd, altfel nu ne riméne deciit fie recompensarea simbolicd, fie forme
partiale de recunoagtere a valorii (clasificiri mobile, cu posibiliti{i suple de avansare §
reincadrare, salarii de merit anuale sau trimestriale, prime la sfirgitul unor programe etc.).

Promovarea se inscrie intr-un cadru mai larg, de ordin psihosocial, care, dincolo de
aspectul siiu preponderent personal, lace apel direct 1a ansamblul interacfiunilor umane in
munci gi cu ierarhiile (relatii verticale de tip superior-subordonat).

Asteptdrile psihosociale in privin{a promovirii se referd de reguld, la cadrul
mdividualizat si colectiv, de suport social §i de valorizare a capacititilor profesionale.

D.W. Birchall relevi gase astfel de categorii, tip asteptiri psihosociale:

— nevoia de a avea acces la muncll deplindl (completil), care fie oferd sanse reale de
realizare, dupd un timp de punere in valoare a individului in colectiv, fie cere acestuia si-si
dovedeascif imediat competenta;

— nevoia de a invii{a din munca altora §i de a invi{a pe al{ii prin munc¥ proprie,
pentru dezvoltarea personalitiii fieciiruia §i a tuturor,

— nevoia de a lua decizii de promovare pe merit ca §i cum aceste decizii ar fi ale
persoanci in cauzd, (Ard nedreptéfi san discrimindri in valoare;

— nevoia de suport §i de recunoagtere a competenielor;;

— pevoia ca munca performanti si fie percepuid corespunzitor de oameni care se
afl#i in cadrul §i in afara cadrelui de munci al persoanei promovate;

— nevoia de credin(i in accesul neingrddit la un viitor dorit gi care il angajeazi pe
individ32,

32 .. Rirchall, Work System Design and the Quality of Working Life, in The International Jowrnal of
Muanagemens, nr. 5/1978, p. 433-434.
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Promovarea, intr-un context psihosocial i organizational bine construit, face apoi
apel la valorile 1enane (ex. libertéitile fundamentale ale omulwi), la stilul conducerii (care
faciliteazi participarca §i avansarea pe scara valorilor), la cultira intreprinderii, in care sens
specialigtii discutX fenomenele de identificare cu competentele aflate intr-o continuf mutatie,
de imitatie a conduitelor performante, de nevoia solidariti{ii pentru realizarea unor interese
comunitare etc.

Promovarea competentelor se constituie asadar intr-o nevoie psihologici de nivel
superior, pe care mediul intern §i extern de munci o poate realiza in folosul fieciirui salariat
s al tuturor, intr-o lume a competitivititii g concurentei.



