PERSPECTIVE METODOLOGICE ACTUALE
iN FORMAREA CONTINUA A RESURSELOR UMANE

MIHAI PETRU CRAIOVAN

Current Methodological Perspectives in the Continuous Training of Human
Resources. The process of organizational change, specific to the contemporary society,
demands the development of new methods and technics of training and increasing efficiency of
the human resource. This continuous training process aims to achieving more competent,
adequate, loyal and efficient members of the organization. In time, a series of methods and
technics of development of personnel was developed, that, however, show at times their
limitation to the requirements of the organizational and informational dynamics of the modern
(transnational) organizations. The experimental analysis presented here aims to identify the
readjustment potential of some of the training methods and technics that will be used within
modern organizations. The psychological interpretation catches the elements more receptive to
this organizational readjustment, and it also identifies the elements that present a stronger
resistance to change. Methods and technics centered on vocational and skill structures are
identified in the first case, and attitude and emotional-affection structures are pointed out in the
second case.

Key-words: organization; methodology; human resources; motivation; organizational
change; psychological resistance

Locul personalului in dinamica organizationala

In prezent organizatiile se dezvoltd sau dispar, aflindu-se in perpetud miscare,
reinventare si transformare. In aceste conditii, oamenii reprezinti o resursi comuni
si, totodata, o resursd vitala, a tuturor organizatiilor, care asigura supravietuirea,
dezvoltarea si succesul competitional al acestora. Aceasta realitate a determinat tot
mai multi specialisti iIn domeniu sd afirme ci, din ce in ce mai mult, avantajul
competitiv al unei organizatii rezidd in oamenii sdi. De aceea, resursele umane ar
trebui sa reprezinte una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii.

Organizatiile cheltuiesc sume importante cu angajatii lor, iar datorita costurilor
antrenate, acestea reprezintd unele dintre cele mai evidente investitii In resurse
umane. Investitia in oameni s-a dovedit a fi calea cea mai sigura de a garanta
supravietuirea unei firme sau de a asigura competitivitatea si viitorul acesteia. Dupa
Naisbitt si Aburdene, In noua societate informationald capitalul uman a inlocuit
capitalul financiar, ca resursa strategica.

Statutul personalului in organizatii

Personalul organizational este capabil sd producd si sd reproduca toate
celelalte resurse aflate la dispozitia unei organizatii. Oamenii sunt resursele active ale
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organizatiei, deoarece potentialul lor contribuie activ la cresterea eficientei si efica-
citatii organizationale. Resursele umane sunt unice in ceea ce priveste potentialul lor
de crestere si dezvoltare.

Cele mai multe organizatii sunt preocupate de “calitatea totald” a activitatilor
pentru ca nu numai calitatea produselor si serviciilor conteaza, ci si calitatea
oamenilor pe care 1i are in organizatie; celelalte resurse ajung mai devreme sau mai
tarziu sa se regiseasca sau sa se reflecte in toate celelalte caracteristici ale orga-
nizatiei. Toate functiile si activitatile din domeniul managementului resurselor umane
presupun pregatirea si adoptarea unor decizii de personal care trebuie sa evalueze
situatii cu aspect dual, moral sau etic si legal, extrem de complexe. De exemplu,
deciziile de a angaja mai mul{i oameni cu o anumitad calificare si experienta, de a
perfectiona si promova personalul, de a concedia, sunt numai cateva dintre deciziile
de personal.

Nu trebuie neglijate nici unele trasituri sau conditii de adaptabilitate ale
angajatilor, ca, de exemplu: experienta, caracterul, reactia la reusite sau esecuri,
reactia la diferite aspecte materiale, precum si impactul unor drame cotidiene.
Deciziile manageriale din domeniul resurselor umane trebuie adoptate intotdeauna in
functie de trecutul si personalitatea oamenilor la care se referd, precum si de
interesele celorlalte parti implicate in proces. Prin urmare, personalul unei organizatii
nu poate fi tratat in bloc ca o persoanda medie, ¢i in mod diferentiat, deoarece fiecare
angajat este o individualitate sau o personalitate unica, distincta cu trasaturi specifice.

Practica manageriald in domeniu dovedeste cd schimbarile organizationale
sunt pline de dificultati si capcane, implica risc prin doza de neprevazut, iar adesea
chiar comportamentul celor care se straduiesc sd accepte sau sa faca schimbari
genereaza rezistentd la schimbare. Oricét de puternica ar fi rezistenta, schimbarile de
mentalitate si comportament sunt inevitabile o datd cu schimbarile survenite in
sistemul de valori umane. Cu toate acestea, nu trebuie neglijat faptul ca schimbarile
respective au adesea o exprimare vaga si o relevanta incertd, deoarece in general
oamenii sunt foarte greu de schimbat, intrucat trasaturile de personalitate ale acestora
sunt bine fixate In timp, iar unele valori umane nu au intotdeauna aceleasi
semnificatii, datorita perceptiilor diferite.

Valorile noastre influenteaza adesea parerile proprii despre comportamentul in
organizatii. Problema managementului modern este cum sa trecem de la munca din
obligatie, bazatd pe conformitatea modului de lucru si a rezultatelor acestuia cu
modelele exterioare, la munca din vocatie, care presupune originalitate, iesirea din
tiparele comode sau identitatea cu noi insine. In concluzie, in conceptia moderna,
oamenii nu sunt recrutai si selectati pentru a ocupa anumite posturi vacante, ci
acestia sunt cautati si atrasi pentru rolul deosebit de important in cadrul organizatiei.

Modalitati de organizare a personalului

In conceperea si fundamentarea activitatii de resurse umane un rol important il
au strategiile si politicile de personal care se impun ca fiind componentele esentiale
ale managementului resurselor umane. Strategiile de personal se stabilesc dupa
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elaborarea strategiei globale a organizatiei, cu care este in concordanta. Strategia de
personal este o strategie partiala avand un caracter derivat din cea globala.

Strategia Tmbind cunoasterea prezentului cu previziunea fundamentatd a
viitorului. Pentru a defini strategia necesara realizarii unui obiectiv sunt necesare
informatii despre trecut, prezent si viitor. Abordarea strategiei de personal incepe cu
identificarea §i recunoasterea filosofiei si misiunii organizatiei, si o evaluare globala
a firmei. Pasul urmator in elaborarea strategiei de personal vizeazd examinarea me-
diului inconjurator extern, obtindndu-se informatii asupra schimbarilor care au loc in
mediul Inconjurdtor si impactul lor asupra organizatiei.

Analiza internd constd in identificarea potentialului firmei in domeniul resur-
selor umane si realizarea concordantei acestui potential cu deciziile strategice. in urma
acestei analize personalul organizatiei poate fi grupat In: angajati cu performante deo-
sebite, angajati cu rezultate previzibile, angajati ,,semne de Intrebare” si angajati ,,pro-
blema”. Analiza resurselor umane aflate la dispozitia firmei Tmpreuna cu analiza me-
diului extern conduc atat la identificarea punctelor slabe si a punctelor forte ale firmei
in acest domeniu, cat si a oportunitatilor si amenintarilor viitoare.

Politicile de personal definesc modul in care intreprinderea isi respectad
obligatiile ei sociale fata de angajati si descriu atitudinea fatd de acestia. In domeniul
resurselor umane politicile trebuie sa fie In concordanta cu obiectivele, strategiile si
politicile generale ale firmei, cu legislatia iIn domeniu si cu prevederile contractului
de munca. Prin aplicarea corespunzitoare a politicilor de personal se asigurd
dezvoltarea unei culturi orientate spre angajati, a unui climat de succes si existenta
unui sistem relational propice obtinerii performantelor dorite.

Necesarul de personal

Obiectivele firmei constituie punctul de plecare al oricirei prognoze a
resurselor umane. Pe baza acestor obiective se Intocmeste prognoza resurselor umane
efectudndu-se inventarierea resurselor disponibile. Stabilirea necesarului se efec-
tueaza pe profesii, pregatire, performante, apeldndu-se la persoane din interiorul sau
din exteriorul organizatiei. Elaborarea prognozei resurselor umane trebuie sa asigure
respectarea unor cerinte, cum ar fi: cunoasterea corectd a realitatii, existenta unor
date trecute, pe perioade suficient de lungi, eliminarea din calcul a datelor cu caracter
accidental. Metodele de prognoza a resurselor umane pot fi impartite in trei categorii:
metode intuitive (brainstorming, Delphi); metode explorative (extrapolare, cercetare
morfologicd, analizd economicd); metode normative (metoda balantei, arbori de
pertinentd, cercetare operationald, teoria deciziei).

In efectuarea oricdrei prognoze a resurselor umane se vor avea in vedere
prognozele tehnologice, prognozele privind evolutia pietei, prognozele financiare,
prognozele privind piata resurselor umane si prognozele privind potentialul uman si
material al organizatiei. Pe baza acestor prognoze se stabilesc obiectivele organi-
zationale. Stabilirea necesarului de personal, asigurarea numerica si calitativd a aces-
tuia, reclama, in prealabil, o definire a posturilor. Aceastd actiune presupune: stabilirea
obiectivelor postului, adicd implicarea acestuia in contextul nemijlocit al realizarii
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obiectivelor generale; stabilirea responsabilitatilor postului, respectiv descrierea in
detaliu a ceea ce va avea de facut si maniera de a realiza acest lucru; reperarea pozitiei
in structura intreprinderii, in cadrul organigramei, si descrierea sintetica a controlului
exercitat de catre titularul postului asupra subordonatilor sai.

Daca managerul nu este pe deplin edificat asupra a ceea ce noul angajat va
trebui sd facd si asupra pregitirii pe care trebuie sd o aiba acesta, specialistul in
probleme de personal nu va putea face, apoi, recrutarea in mod corect, in functie de
necesitdtile firmei. Postul reprezintd ,,una din componentele de baza ale structurii
organizatorice si prima verigd prin intermediul careia se realizeaza legitura intre
organizarea procesuala si cea structurala”l.

Descrierea postului apare in practicd in documentul cunoscut sub denumirea
de fisa postului, care reprezinta un prim rezultat al proiectarii organizarii structurale.
O structura organizatoricd viabild, care contribuie din plin la buna functionare a
intreprinderii, depinde in masura hotdratoare de proiectarea si eficienta desfasurarii
muncii la nivelul posturilor de lucru. Prin realizarea obiectivelor individuale din
fisele posturilor se asigura de fapt indeplinirea obiectivelor fundamentale ale intre-
prinderii. Pentru a raspunde unui asemenea scop, fisa postului trebuie sé includa toate
sarcinile si operatiile necesare, responsabilitatile, limitele de competentd, cerintele
privind studiile, experienta si calitatile personale ale titularului de post. Rolul figei
postului poate fi evidentiat si prin prisma utilitatii sale in procesul de management al
intreprinderii, mai ales in cazul practicarii metodei de management prin obiective,
metoda care are ca premisa o corelare stransa intre nivelul de realizare a obiectivelor
generale si sistemul de recompense, respectiv de sanctiuni. Managementul prin
obiective presupune, deci, fise detaliate si corect intocmite, pentru fiecare post de
lucru.

Activitati de pregatire si perfectionare a resurselor umane

Un program de pregétire profesionald va da rezultate numai daca se bazeaza
pe o analiza atenta a necesitatilor unei organizatii. Succesul programului va depinde
de masura in care se stie ce trebuie predat, de ce, pentru cine si in ce mod.
Obiectivele unui astfel de program rezultd din nevoile interne ale organizatiei si sunt
in concordanti cu obiectivele sale generale.

Responsabilitatea asigurarii cu resurse umane performante revine atat sefului
ierarhic cat si compartimentului de personal. Managerii de varf creeaza un climat care
sa stimuleze pregatirea profesionala continud, aloca fonduri substantiale acestui scop si
urmaresc rezultatele obtinute. Stabilirea unui program eficient de pregétire presupune
cunoasterea temeinicd a activitatii si a realizarilor persoanelor care lucreaza in acel
domeniu. Obiectivele pregatirii profesionale pot fi constituite din: perfectionarea
capacitatii de rezolvare a problemelor; executarea unor lucrari specifice; rezolvarea
unor sarcini noi; Imbunatatirea capacitatii de comunicare; pregatirea unor schimbari.
Pentru a stimula pregatirea profesionald a salariatilor, firmele pot aplica diverse forme

! Constantin Rosca, Managementul resurselor umane, Editura Certi, Craiova, 1999.
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de motivare: — motivatia intrinsecd, care rezultd din angajarea §i interesul persoanei
pentru imbogatirea cunostintelor; — motivatia extrinsecd, care este rezultatul unor
recompense §i penalizari exterioare.

Modificarea comportamentului angajatilor poate constitui un alt obiectiv al
formdrii profesionale. Aceasta se poate realiza prin motivarea pozitivd, prin
motivarea negativd, pedeapsa sau prin diminuarea cunostintelor de specialitate.
Motivarea pozitiva se realizeaza atunci cand angajatul primeste recompensa dorita;
dacd un executant respecta cu strictete disciplina tehnologica si disciplina muncii, el
poate primi drept recompensd o primd. Motivarea negativd apare atunci cand
muncitorul nu reuseste s evite o sanctiune.

Pedeapsa are drept scop evitarea repetarii de citre o persoand a unor actiuni
sau atitudini nedorite. Diminuarea cunostintelor de specialitate il poate pune pe
salariat in situatia de a nu-gi mai putea indeplini responsabilitatile. El va fi nevoit sa
apeleze la colegi si la seful ierarhic pentru a intreba. Daca nu primeste raspuns la
neclaritatile sale profesionale va fi nevoit sd-si insuseasca acele cunostinte strict
necesare. Stagiile de practica au drept scop consolidarea si dezvoltarea in procesul
muncii a cunostintelor, dexteritatilor si deprinderilor dobandite anterior.

Metode de pregatire

Diversitatea cerintelor de pregatire profesionala a salariatilor duce la existenta
unui mare numar de metode. Dintre acestea enumeram:

* Pregatirea profesionald la locul de munca se realizeaza prin instruire, prin
ucenicie sau prin pregatirea de laborator.

* Pregétirea profesionald in scopul indeplinirii responsabilitatilor. Pentru anga-
jatii care lucreaza in cadrul unor compartimente se pot folosi o serie de metode care
constau 1n participarea angajatilor la rezolvarea unor probleme profesionale importante.

* Rotatia pe posturi presupune trecerea unei persoane pe un alt post. De
exemplu, cel care lucreaza in compartimentul marketing, poate functiona mai intai ca
reprezentant al firmei pentru a cunoaste sistemul de distribuire. Metoda este utila si
pentru pregatirea managerilor.

* Participarea in grupuri eterogene de munca ofera posibilitatea celor care doresc
sa-si Tmbunatiteasca pregatirea profesionald, sa invete de la ceilalti participanti.

* Participarea ca instructor la programele de pregatire. Alaturi de cadrele
didactice, la aceasta activitate, pot participa si alti specialisti, in calitate de instructori.
In felul acesta instructorii pot sa-si autodetermine cerintele de perfectionare.

* Participarea la sedinte. Considerand sedinta ca o activitate in echipa, in cadrul
careia au loc schimbari de informatii, idei si opinii, participantii au posibilitatea sa
cunoasca si alte domenii decat cele cu care se confrunta in mod curent.

* Participarea la ,,comitete junior”. Aceste comitete nu au un caracter executiv,
rolul lor fiind de investigare si analiza. {si aleg singure subiectele de investigatie si,
pe baza cercetarilor, propun unele recomandari pentru conducerea firmei.
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Evaluarea pregitirii profesionale se poate realiza prin compararea rezultatelor
pregatirii cu obiectivele stabilite sau prin exprimarea costurilor pregatirii si a benefi-
ciilor rezultate. Evaluarea pregatirii profesionale poate fi conceputa si ca proces prin
care se masoara urmatoarele aspecte: reactia sau atitudinea celor instruiti fata de
formele si calitatea programului de pregétire; cunostintele acumulate in procesul de
pregatire; modificarea comportamentului celor instruiti; rezultatele, efectele ce se
obtin ca urmare a pregatirii.

Strategii de motivare si perfectionare a resurselor umane

Motivatia studiaza ,,de ce-urile” comportamentului uman. Organizatia poate
face fatd schimburilor cerute de competitivitate §i progres numai prin orientarea
eforturilor managerilor spre motivatie si satisfactia angajatilor. Sistemul de motivatii
utilizat influenteaza nivelul si eficienta realizarii sarcinilor fiecarui post. Motivarea
diferitelor posturi dintr-o organizatie conditioneaza calitatea titularilor. Motivatiile
folosite intr-o organizatie pot fi grupate in: corective sau de constringere, discipli-
nare, stimulative. Motivatiile de constrangere (,,dacd nu faci, te dau afara”) nu se
recomanda a fi folosite. In schimb, motivatiile disciplinare (sanctiunea financiara sau
penald) sunt mijloace necesare oricarei conduceri.

Daca omul stie cad poate fi sanctionat, apare un efect motivational mai mare
decat sanctiunea insasi. Managerul trebuie s evite aplicarea sanctiunilor si, in acest
scop, trebuie sa efectueze un control atent asupra activitatii subalternilor si sa
corecteze acolo unde constata abateri. Folosirea unor sanctiuni foarte aspre in cadrul
unei organizatii are in general un efect slab motivational.

,Diferentierea recompenselor banesti in functie de eficacitate, de calificare si
de reusita constituie o0 modalitate eficientd de motivare. Firmele care au dus politica
egalitarismului salarial au cunoscut esecuri: indivizii activi sau talentati care n-au fost
apreciati diferentiat au parasit organizatia, altii au incercat si obtind in sistemul
existent o forma de exercitare a puterii prin intriga si dominare™”.

In functie de profilul sau, de strategia sa, organizatia isi poate crea un sistem de
salarizare si avantaje motivationale fara a se abate de la regulile competitiei si echitatii
manageriale. Diferentierea castigurilor poate avea la baza: — calificarea in cadrul
postului — o scara salariala rezonabila incurajeaza investitia personald in formarea si
perfectionarea profesionala; — eficienta in post: premiile, gratificatiile individuale sau
de echipa sunt utilizate pentru aprecierea eficientei in munca; — prosperitatea firmei ; —
participarea la impartirea rezultatelor financiare poate constitui un mijloc de
cointeresare; — calitatea de membru fondator — ofera dreptul celor care au initiat o
afacere sa obtind prime si actiuni preferentiale; — noutatea si initiativa: ideea unui nou
produs si initiativa in dezvoltarea de noi domenii de activitate pentru firma trebuie
recunoscute si apreciate prin premii sau actiuni.

? Tulian Ceausu, Agenda managerului, 111, Bucuresti, 1993.
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Dimensiunea subiectiva a muncii foloseste efectul motivator al recompenselor
nepecuniare. Literatura de specialitate a demonstrat cd multe categorii de indivizi pot
fi motivati pe alte cai decat cele materiale, astfel s-au evidentiat sapte probleme
psihologice care-1 pot determina pe om si munceasca’: (1) problema de a-si angaja
resursele fizice intr-o munca putin monotonad; (2) problema de a invata sa munceasca;
(3) problema de a cunoaste natura muncii i modul prin care o poate realiza; (4)
problema de a lua decizii si de a avea initiativa; (5) problema contactului social
pozitiv si de recunoastere in cadrul organizatiei; (6) problema de a-si pune activitatea
in slujba obiectivelor organizatiei si de a-si lega viata de cea a colectivitatii; (7)
problema sigurantei viitorului.

Fatd de aceastd abordare clasicd astdzi se acordd mai multd atentie satis-
factiei de tip confort (inca insuficient pentru multe meserii) si dezvoltarii conside-
rabile a factorilor indirecti (exprimati prin scopul si sensul muncii). Factorii moti-
vationali care ar putea spori valoarea subiectivd a muncii {indnd cont de particu-
laritatile situatiilor si persoanelor sunt urmatorii: — aprecierea reusitei angajatilor; —
stabilirea de obiective ambitioase care si incite concurenta; — incurajarea initiativei
si a noului; — stabilirea unui climat creativ 1n echipa de munca; — achizifionarea de
talent si inteligenta.

Motivatiile stimulative se Tmpart in: (1) motivatii pecuniare sau materiale:
salarizare, perspective de avansare pe merit in timp relativ scurt, perspectiva de
salarizare din ce In ce mai bund raménand pe acelasi post, asistentd, ajutoarele,
gratuitdtile de ordin material, siguranta locului de munca; (2) motivatii psiho-sociale:
statutul si respectul social ce decurge din activitatea si functiile incredintate,
prestigiul si reputatia organizatiei si a colectivului unde lucreaza, perspectiva
extinderii domeniului de relatii legate de functia si activitatea Incredintata, gradul si
modul de participare la decizia ce decurge din functia incredintata; (3) motivatii
morale: perspectiva de a putea servi o cauza superioard, contributia la formarea de
cadre profesionale, asistenta acordatd oamenilor; (4) motivatii profesionale: perspec-
tiva punerii in valoare a capacitatilor profesionale, perspectiva de a face descoperiri,
perspectiva unei activitati variate.

Procesul de satisfactie al resurselor umane

Satisfactia muncii este strans legatd de motivatia in munca. O puternica
motivatie a unui individ determina randamente superioare, ceea ce asigura suportul
pentru atingerea unei anumite satisfactii in munca care la randul sau va conduce la
0 noua motivatie.

F. Herzberg a elaborat o teorie a factorilor determinanti ai satisfactiei in munca
asa cum sunt reprezentati in urmtorul tabel:

3 Emery & Tharsrud, Forma si continutul democratiei, Londra, 1969.
* Catalin Zamfir, Dezvoltarea umand a intreprinderii, Bucuresti, Editura Academiei, 1980.
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Factori Realizari

Realizarile de munca

Recunoasterea muncii prestate

Factori motivatori Munca Tnsasi
(care privesc continutul muncii) Responsabilitatea
Promovarea

Perfectiunea profesionala

Politica intreprinderii
Conducerea intreprinderii
C Supravegherea

Factori de igiena L .
. - . Conditiile de munca
(care privesc conditiile de munca) . B
Relatiile de munca
Statutul

Securitatea muncii

Integrarea unui individ in cadrul organizatiei este consideratd direct propor-
tionald cu nivelul satisfactiei in munca pe care o resimte. Aparifia unei insatisfactii
conduce la cautari din partea persoanei pentru a gasi solutii care sa-i ofere satisfactii.
Gradul de satisfactie Tn munca este corelat, prin relatia de invers proportionalitate, cu
valoarea recompensei, in functie de nivelul aspiratiilor persoanei. Cercetarile au
ardtat ca oamenii sunt stimulati cel mai bine daca necesitatile lor sunt satisfacute prin
munca.

Factorii care nu genereaza satisfactie Tn munca pot crea probleme daca cerintele
nu sunt indeplinite. In schimb, daca sunt satisfacute ele nu contribuie la cresterea sau la
imbunatatirea performantei in munca. De exemplu, daca un colectiv de muncé nu este
multumit de planul sdu de concediu sau nu are la dispozitie o toaleta decentd, acesti
factori de insatisfactie pot provoca o serie de probleme. In schimb, un plan de concediu
acceptat sau existenta unei toalete decente nu garanteaza productivitatea muncii.
Factorii care determind satisfactie Tn munca sunt stimulativi. Existd doud categorii de
factori care contribuie la buna desfiasurare a muncii: — factori care conditioneaza
mentinerea performantei in munca; — factori de stimulare.

Conditiile de stimulare a muncii sunt: promovare, succes, responsabilitati,
recunoastere, delegari, acces la informatii, libertate de actiune, atmosfera de apro-
bare, participare la beneficii, perfectionare profesionald. Sarcina managerului este sa
cunoasca factorii care stimuleazd munca personalului din subordine. Cu cat perso-
nalul este mai motivat la un nivel mai ridicat, cu atat creste autocontrolul muncii
efectuate. Calitatea motivarii reprezintd fundamentul antrenarii in realizarea
obiectivelor. Promovarea are consecinte deosebite asupra motivatiei angajatilor si
presupune un ansamblu de decizii prin care se atribuie unora dintre acestia, posturi cu
nivel de salarizare superior precum si trepte profesionale sau grade. In cazul
promovarii se iau in considerare diferite criterii, cum ar fi varsta, vechimea in acti-
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vitate, rezultatele obtinute, potentialul profesional si recomandarea primita din partea
diferitelor persoane.

Forme de organizare a personalului

Un grup de persoane care realizeaza o activitate sau o actiune sub conducerea
unui sef constituie un grup de munca. Intre membrii grupului exista relatii de depen-
dentd, ei implinesc sarcini prestabilite in vederea atingerii unui scop comun. Desi
calitatea unui grup este influentata de calitatile fiecarui individ, el constituie o entitate
distincta.

Caracteristicile grupului de munca sunt: — este elementul principal care trans-
forma resursele in produse; — Intre membrii grupului exista relatii socio-afective care
pot favoriza sau frana realizarea obiectivelor; — toti membrii grupului respectda anu-
mite reguli de comportament si de conduita; — fiecare membru al grupului are o anu-
mita atitudine fata de membrii sdi si fata de grup.

Grup formal — grup informal. Mentinerea echilibrului dinamic si optim in ba-
lanta formal- informal, de naturd s asigure realizarea concomitentd a aspiratiilor
individuale ale salariatilor si a obiectivelor generale ale firmei trebuie sa constituie un
scop si 0 preocupare permanenta a echipei manageriale. Prin organizarea formala se
intelege procesul de proiectare, elaborare, actualizare a structurii organizatorice a
firmei care, la rindu-i, este reprezentata prin ansamblul compartimentelor, a modului
in care sunt constituite si grupate, precum si a legaturilor ce se stabilesc intre ele in
scopul atingerii obiectivelor propuse. Organizarea informald se constituie in ansam-
blul gruparilor si relatiilor interumane stabilite spontan intre salariatii aceleiasi orga-
nizatii, avand ca orientare, satisfacerea unor interese personale. Orice conducitor, de
pe orice nivel ierarhic, trebuie sa admita ca unei organizatii formale 1i este asociata o
organizatie informald. Conducatorul greseste grav dacd face abstractie totald de
influentele informale sub care se afla angajatii sai.

Literatura de specialitate indicd doud teorii privind procesul de formare al
grupurilor: (1) Teoria sociometricd are la baza conceptia scolii relatiilor umane,
conform careia rolul esential in buna functionare a grupurilor de muncad revine
factorului uman. Rolul de bazi in formarea grupurilor trebuie sa-1 aiba relatiile de
atractie i simpatie dintre persoane, presupunand spirit de cooperare si climat placut
de munca. Dezavantajul — posibilitatea plafonarii grupului ca urmare a unei afec-
tivitati prea mari intre membri. (2) Teoria dinamicii de grup se bazeaza pe tendinta de
evolutie continud, dinamism si chiar dacé un grup cunoaste perioade de constanta a
dinamismului, aceste perioade nu permit decat acumulari care conduc la schimbari in
functionarea grupului. Sub aspectul ei uman, conducerea grupurilor reprezintd un
raport intre oameni care 1i aseaza intr-o relatie de ierarhie. Nivelele inferioare ale
ierarhiei sunt obligate sa se supund (in cadrul fixat de legi, regulamente, obiceiuri)
celor superioare.

Conducatorul trebuie sa decidd ce trebuie facut, si transmitd subalternilor
deciziile luate, sa supravegheze aplicarea exactd a acestora si sa raspunda in final de
rezultatele obtinute. Intr-un grup de munci este bine sa existe un lider puternic, dar si
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membri puternici. Liderul trebuie s protejeze punctele de vedere minore si sa asi-
gure 0 comunicare corectd intre membri.

Conform literaturii de specialitate’ exista cinci elemente care caracterizeaza un
grup sau un colectiv, elemente legate de conducerea grupurilor: (1) Increderea
reciproca — se formeaza in timp indelungat si se distruge foarte repede. Se obtine
dacad membrii grupului 1si pot exprima liber opiniile, daca pot pune intrebari care sa
le dezviluie ignoranta, daca pot sa nu fie de acord cu orice parere stiind cd nu vor
suporta represalii; (2) Sprijin reciproc — apare atunci cand membrii grupului sunt
sincer preocupati de bunul mers al muncii si de succesul personal al fiecdruia. Daca
acest sprijin exista in cadrul grupului, membrii acestuia nu mai au nevoie sa piarda
timp §i energie ca sa se apere pe ei Insisi sau functia pe care o ocupd, de cei din jur;
(3) Comunicare sincerd — se manifestd atunci cand membrii grupului nu simt nevoia
sd fie rezervati in privinga parerilor lor. A asculta fara idei preconcepute ceea ce are
de spus altd persoana conduce la cresterea eficientei comunicarii; (4) Acceptarea
conflictelor ca un lucru normal si rezolvarea lor. Un colectiv bun acceptd conflictul
ca pe un lucru normal, deoarece de aici rezultd progresul; (5) Rezolvarea conflictelor
este un proces de grup si parerea cd un conducator poate rezolva conflictele dintre
subordonatii sai constituie o iluzie. Pentru rezolvarea problemelor in cadrul grupului
pot avea loc dezbateri care asigurad adoptarea unor solutii rationale.

Tendintele de rezistenta la schimbarea organizationala

Dezvoltarea organizationala este deseori impiedicata sau de rezistenta oamenilor
fatd de schimbare. Putem spune cd schimbarea semnifica o transformare sau o
modificare a starii existente, un transfer de la o stare la alta sau de la conditii anterioare
la conditii noi. Cole arata ca impotriva schimbarii actioneazd mai ales frica si teama de
necunoscut, prejudecata oamenilor. Printre cauzele rezistentei la schimbare enumeram:
— lipsa de informatii cu privire la schimbarile ce vor intervenii, generand sentimente de
teama si insecuritate (pentru a nu degenera informatia si a nu determina aparitia
zvonurilor se impune realizarea unor informari cat mai clare, concise si complete); —
modalitatea personald de prezentare a masurilor implicate in schimbare; — formulele
personale de tipul ,,eu consider necesare urmatoarele masuri...”, ,,eu am decis/hotarat
sa facem/realizam...”, determina cresterea rezistentei indivizilor la schimbare. Pentru
diminuarea rezistentei se impun formuldri impersonale ,,se impune pentru atingerea
obiectivelor proiectate urmatoarele masuri”, ,,din analiza realizatd rezultd ca fiind
necesare urmatoarele...”; ignorarea modelelor comportamentale statuate in institutie.
Introducerea unui nou stil de activitate trebuie sa se realizeze treptat pentru a nu atrage
o rezistentd acerba din partea indivizilor chemati sd le aplice; - perceptia diferita a
oamenilor in ceea ce priveste schimbarea rezida in faptul cd, pentru unele persoane
schimbarea poate semnifica pierderea statutului si a influentei, reducerea castigului sau
imposibilitatea de a face fatd unor noi tipuri de activitate si tehnologie. Toate aceste

>H.B. Maynard, Conducerea activitatii economice, Bucuresti, Editura tehnica, 1970.
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cauze trebuie temeinic cunoscute pentru a se gasi metodele adecvate de combatere a
rezistentei in aplicarea planului de dezvoltare organizationala.

Pentru a facilita schimbarea trebuiesc create anumite condifii precum: —
realizarea unui grad mare de incredere intre conducere si salariati obtinutd printr-o
colaborare permanenta §i activd; — existenta unor sisteme eficiente de negociere si
consultantd in cadrul organizatiei; — inlaturarea deficientelor din sfera angajarilor de
personal; adaptarea unor criterii obiective de selectare; — existenta in cadrul
organizatiei a unor metode clare de calcul al salariilor si recompenselor pentru munca
si asigurarea securititii muncii. In prezent, programele de dezvoltare organizationald
pun accentul pe practicile participative si eforturile de grup, si urmareste imbunatatirea
capacitatii de comunicare a oamenilor. Programele de dezvoltare organizationala se pot
aplica in conditii stabile de organizare si mediu. Majoritatea programelor de dezvoltare
au pus accentul pe perfectionarea sistemului relatiilor interpersonale existente si nu pe
schimbarea structurald. Schimbarile n organizatii bazate pe practici participative au
dus la Inlocuirea managementului clasic cu modelul bazat pe resursele umane.

Studiu experimental

Obiective. Ne propunem sd urmarim: — perceptia angajatilor asupra perfectio-
narii profesionale si daca exista un raport direct intre modul de valorizare si valorificare
a personalului si succesul, performanta la nivelul organizatiei; — in ce masurd
dezvoltarea organizationala este determinata de pregatirea si nivelul de perfectionare a
resurselor umane din cadrul ei; — daca spiritul de echipa favorizeaza cresterea perfor-
mantelor si a eficientei muncii in cadrul organizatiei.

Ipoteze. (1) Cu cat perfectionarea resurselor umane din organizatie ocupd un
loc mai central in politica de management a acesteia, cu atit dezvoltarea
organizationald va fi mai putin afectata in evolutia ei; (2) Daca angajatii, ca resurse
fundamentale ale organizatie sunt apreciati §i motivati profesional, atunci acestia vor
fi mult mai stimulati in a da organizatiei maximum din abilitatile si competentele lor;
(3) Daca la nivelul organizatiei angajatii constientizeazd importanta spiritului si
lucrului 1n echipa ca fiind general favorabil, atunci gradul de perpetuare si
dezvoltarea a organizatiei va fi mai putin periclitat.

Metodologie. In studiul de fatd pentru culegerea informatiilor necesare sa
folosit un chestionar structurat cu intrebari inchise. Acest chestionar va fi atasat
studiului la Anexa 1. In aplicarea chestionarului au fost urmariti diferiti itemi, cum ar
fi: varsta, sexul, studii, pregatire profesionala, stare civild. Pe baza informatiilor
obtinute, rezultatelor care vor fi analizate §i interpretate, se vor trage concluziile
acestui studiu 1n vederea obtinerii unei perceptii cit mai apropiate de realitate in
problematica investigata.

Populatia de studiu. Cercetarea sa efectuat pe un numar de 20 de persoane cu
media de varstd de 30,5 ani, cu studii universitare si postuniversitare. Alte criterii
urmdrite in cadrul esantiondrii In afara de studiile terminate au fost: sexul, varsta
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subiectilor chestionati, etnia, starea civild si profesia. In Anexa 2 se gaseste tabelul cu
datele tuturor celor care au raspuns la chestionarul aplicat. Studiul intreprins a urmarit
sa surprindd modul de perceptic al angajatilor asupra importantei perfectionarii
profesionale si interdependenta dintre nivelul de perfectionare a resurselor umane din
organizatie si gradul de succes si profitabilitate al acesteia.

1. Numarul persoanelor chestionate pe 2. Starea civila a femeilor chestionate
sexe

. Femei
Barbati casatorite

40% R0 17%

Femei

necasatorite
60% 83%

3. Starea civila a barbatilor chestionati 4. Raportul pe sexe privind ultimul nivel de
invatamant absolvit

Femei cu studii
universitare

Barbati cu studii
arbati cu studii 0%

Barbati postuniversitare
casatoriti 10%
43%

Barbati
necasatoriti
57%

Barbati cu studii
universitare
30%

Femei cu studii
postuniversitare
20%

Interpretarea rezultatelor

In continuare, ne propunem si analizim atit per ansamblu cat si in mod
individual fiecare intrebare si raspunsurile obtinute la ea, si sd incercam sa oferim o
interpretare a raspunsurilor dominante ca pondere, considerate raspunsuri-concluzii
pentru analiza noastra.

Totodata, in functie de rezultatele obtinute vom putea aprecia si masura in care
ipotezele cercetarii noastre sunt sau nu confirmate. Pentru o mai bund monitorizare a
datelor, atasam la Anexa 3 tabelul cu raspunsurile obtinute in urma aplicarii chestio-
narului. Astfel, chestionati in ce masura se considera satisfacuti de prezentul loc de
muncd, subiectii au rdspuns In proportie de 40% foarte satisficuti si In proportie de
50% partial satisfacuti. Avand 1n vedere ponderile destul de ridicate si echilibrate,
putem spune ca subiectii se simt satisfacuti de prezentul loc de munca si conform
raspunsurilor obtinute la intrebarea doi considera ca efortul lor in munca este foarte
apreciat 35% si 50% partial apreciat. in raport cu beneficiile oferite de organizatie
angajatilor in schimbul muncii prestate, 55% dintre subiecti au raspuns ca sunt partial
satisfacuti in timp ce 30% se simt foarte satisfacuti de aceste beneficii.
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Conform intrebdrii patru, privind criteriul la care angajatii pun accentul in
desfagurarea profesiei, ponderile raspunsurilor sunt destul de echilibrate, respectiv,
salariul si relatiile colegiale pozitive sunt la egalitate ca scor avand cotari de 35%
fiecare iar oportunitatea de avansare 30%. Desi anterior am vazut ca subiectii sunt la
limita dintre a se simti ,,foarte” si ,,partial” satisfacuti si apreciati la locul de munca,
totusi, el marcheazd in majoritate de 50% ca
organizatia lor pune accent pe perfectionarea resur-
selor umane i ca este interesatd de dorintele si
aspiratiile profesionale ale angajatilor sai, asa cum e
reiese din rezultatele obtinute la intrebarea sase.
Foarte important pentru subiectii chestionati a
reiesit a fi gradul de apreciere si valorificare la |[fo@
locul de munca a angajatilor, respectiv in proportie | **
de 80%, ceea ce situeaza acest aspect ca fiind chiar
mai important decat salariul obtinut. Totodata, la
fel de important ca aprecierea individuala ca om si Critei
ca profesionist a reiesit a fi si lucrul 1n echipa, ma- Rl
joritatea subiectilor considerand ca lucreaza bine in | o o
echipa si constientizeaza ca pentru succesul organi-
zatiei acesta este un punct destul de esential.

Satisfactia la prezentul loc de munca

Foarte
satisfacut
40%

optima a profe

Salariul
35%

Privitor accesul la informatii in cadrul orga- Oporuntatea
nizatiei In domeniul pregatirii profesionale, subi- o
ectii chestionati apreciazd ca atat accesul cat si
informatia se afld la un nivel suficient 35% spre Importanta faptului de a i apreciat i valorificat ca
mediu 40%. Conform raspunsurilor inregistrate la Partal anga’:.:;::;:;::munca
intrebarea unsprezece subiectii aleg si se dezvolte e o

si s se perfectioneze din punct de vedere profe-
sional pentru propria lor satisfactie sufleteasca,
adicd in majoritate de 50%, si apoi 40% dintre
subiecti intrevad posibilitatea castigului financiar. Foare

important

Aspectul motivatiei in munca este consem- 80%
nat ca fiind important, 70% dintre subiecti se consi-
dera motivati in munca pe care desfasoard si doar 25% se simt motivati partial.
Subiectii apreciaza totodata si ca superiorul lor direct 1i sustin in cariera in proportie de
45% si partial 35% conform raspunsurilor inregistrate la intrebarea nr. 12 a
chestionarului aplicat.

Tot in majoritate subiectii au considerat in proportie de 75% ca sunt persoane
curioase, dornice sd invete si deschise la nou, aspect ce poate fi explicat si prim me-
dia de varsta a esantionului nostru de 30,5 ani, tineri a caror dorinta de nou si dorinta
de cunoastere este poate mai mare decat la persoanele din alte categorii de varsta.
Intrebati pentru ce ar parasi un loc de munca, subiectii chestionati au ales in proportie
de 50% ca factor determinant un mediu colegial negativ, tensionat, iar 40% dintre
subiecti au ales factorul salariului nesatisfacator.
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Prin corelarea unora dintre intrebarile chestionarului aplicat obtinem rezultate
mult mai concludente pentru cercetarea noastrd. Astfel, coreland intrebarile unu si
doi la care subiectii au raspuns ca se simt pargial satisfacuti si apreciati in proportie
de 50% si faptul ca in desfasurarea profesiei pun accentul in mod egal pe salariu si pe
relatiile colegiale pozitive, acest aspect ar trebui sa traga un semnal de alarma organi-
zatiei, in vederea stabilirii echilibrului intre cele doua astfel incat ponderea angaja-
tilor foarte satisfacuti si care se simt Intr-adevar apreciati sa creascd. Totodata, con-
form raspunsurilor inregistrate, subiectii nu aleg preponderent cd beneficiile muncii
lor sa fie de natura strict materiald, prin urmare concluzionam ca asteptarile privind
aprecierea si valorizarea umana, in cuvinte, laude, diplome de merit etc. ar avea o
valoare cel putin la fel de mare. Acest aspect este evidentiat si de faptul ca perfec-
tionarea profesionald este Infaptuitd predominant pentru satisfactia personala iar daca
ar fi s aleagd un motiv pentru care ar parasi un loc de munca, in proportie de 50%,
acesta ar fi relatiile colegiale negative, tensionate.

Pentru ce ati parasi un loc de munca?

Mediul colegial
negativ,
tensionat
50%

Mediul de lucru
necorespunzator
10%

Va veti simti
implinit
sufleteste,
satisfacut

50%

Perfectionarea o faceti pentru ca:

Asa va spune
seful, este o
cerinta a
postului
10%

Salariul
nesatisfacator
40%

Veti castiga
mai multi bani
40%

Coreland raspunsurile obtinute la intrebarile cinci, sase si zece observam ca
organizatia este apreciatd ca fiind deschisa procesului de dezvoltare si perfectionare
profesionala iar accesul la informatii 1n acest sens este cotat ca fiind destul de bun. Prin
urmare, putem afirma ca dacd angajatii ca resurse fundamentale ale organizatiei sunt
apreciati i motivati profesional, atunci acestia vor fi mult mai stimulati in a da
organizatiei maximum din abilitatile si competentele lor.

Motivatia Tn munca este un aspect important al studiului nostru si un factor cheie
pentru succesul organizatiei. Corelarea raspunsurilor la intrebarile doisprezece si
treisprezece ne dezvaluie faptul ca atat motivatia proprie angajatului, de a-si face
munca bine, cit si cea exterioara, a sefului superior de a-1 stimula si de a-1 sustine in
dezvoltarea profesionala pe angajat, sunt importante in echilibrul si perpetuarea organi-
zationala. Totodatd, atunci cand angajatii constientizeaza ca organizatia in care-si
desfagoara activitatea le sustine dezvoltarea profesionald si simt cd aceasta este
interesatda de dorintele si aspiratiile profesionale ale angaja-tilor sai, ei isi pot dezvolta
sau Intarii gradul de fidelitate si loialitate fatd de organizatie. Crescand loialitatea poate
creste si gradul de stabilitate a angajatilor, mpiedicand sau prevenind fluctuatia
excesiva pe post prin beneficiile oferite de organizatie si ridicarea omului la gradul de
resursa cheie in cadrul acesteia.
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Conform datelor obtinute, subiectii ches- Va simtifi mofivati in munca dvs.?
tionati desi sunt dornici de perfectionare si
considera cé si organizatia in care activeaza este
deschisa si stimuleaza acest aspect, ei nu aleg sa
faca acest lucru, sa se perfectioneze, pentru be-
neficii materiale ci, pentru satisfactia si Tmpli-
nirea lor sufleteasca. Avand 1n vedere profesiile
subiectilor chestionati (psihologi, asistenti so- 0%
ciali, kinetoterapeuti), o explicatie la acest aspect
poate fi chiar latura umanistd si altruista mai
dezvoltata a acestor persoane spre deosebire de alte categorii de persoane sau profesii.

Analizand esantionul nostru pe sexe in raport cu dezvoltarea si perfectionarea
profesionald observam ca procentajul femeilor care au studii postuniversitare este de
20% fata de 10% cat au subiectii de sex masculin. Un alt aspect surprins este faptul ca
starea civila a femeilor care aleg sd se dezvolte si sd se perfectioneze profesional este
de 83% necasatorite. Sa fie aceasta oare o consecintd a dorintei femeilor de avansare n
carierd sau este tocmai un efect al intarzierii gasirii ,,partenerului ideal” cu care sa-gi
intemeieze o familie?! La barbati observim ca 43% dintre ei sunt casatoriti spre
deosebire de femei care au un procent de doar 17 %.

Gradul de motivatie iIn muncad al subiectilor chestionati este unul destul de
important, respectiv de 70%, ceea ce reprezinta existenta unui ,,stimul” intrinsec destul
de bun iar, faptul ca si organizatia si implicit superiorii sunt perceputi de angajati ca
factori motivationali in dezvoltarea si pregatirea lor profesionald atunci, apreciem ca la
nivel de organizatie, randamentul si dedicatia profesionala atinge un prag optim.

Un alt punct forte al organizatiei ce reiese din raspunsurile subiectilor este
accesul la informatii in sensul pregatirii profesionale continue. Deschiderea
organizatiei catre astfel de demersuri este atat de la ea citre angajati cat si de la angajati
catre organizatie, ceea ce reprezintd un aspect esential pentru un bun management de
personal si organizational. Spiritul de echipa este apreciat de subiectii chestionati ca
fiind important atat pentru sine cat si pentru succesul organizatiei, angajatii declarand
ca pot lucra bine atat in grup cét si individual sau In ambele situatii.

Chiar daca conform procentajelor obtinute, subiectii se declara per total partial
satisfacuti de locul de munca si de beneficiile oferite in cadrul acestuia, o explicatie
la acest aspect poate veni din media de varsta a esantionului 30,5 ani si din faptul ca
acesti tineri afirma ca sunt persoane curioase, dornice sd invete si deschise la nou.
Astfel, tinerii nostri subiecti privesc probabil problematica perfectionarii in perspec-
tiva, si aspird la noi nivele sau orizonturi profesionale, neconsiderand ca nu si-au
atins pragul ,,maxim” in acest sens.

Constientizand faptul cd organizatia in care isi desfasoara activitatea le sustin
dezvoltarea profesionala si este interesatd de dorintele si aspiratiile profesionale ale
angajatilor sai, acestia 1si pot dezvolta gradul de loialitate fatd de organizatie. O alta
consecinta pozitivd a acestui aspect ar putea fi implicarea profunda in solutionarea
problemelor organizatiei, exercitarea la nivel cat mai inalt al abilitatilor si competen-
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telor detinute de angajati atunci cand se stiu sustinuti, valorizati si apreciati de orga-
nizatie. In astfel de situatii conlucrarea este optima, eforturile nici uneia dintre parti
nu ajunge sa fie irosit ci concentrat si canalizat constructiv in beneficiul ambelor parti
implicate, pe o proiectie pe termen mediu sau lung.

In finalul analizei rezultatelor obtinute putem spune ci ipotezele cercetirii
noastre se confirma.

1. Cu cat perfectionarea resurselor umane din organizatie ocupa un loc mai
central in politica de management a acesteia, cu atat dezvoltarea organizationald va fi
mai putin afectati in evolutia ei. In raport cu aceastd prima ipotezi - asa cum a reiesit
si din raspunsurile subiectilor chestionati, pentru ei are o mare importanta faptul ca
organizatia si sefii directi sd fie deschisi si interesati de dezvoltarea profesionala a
angajatilor, astfel ei isi pot dezvolta sau intarii gradul de fidelitate si loialitate fata de
organizatie iar dezvoltarea organizationald in sine va fi mai putin afectata.

2. Daca angajatii ca resurse fundamentale ale organizatiei sunt apreciati §i moti-
vati profesional, atunci acestia vor fi mult mai stimulati in a da organizatiei maximum
din abilitdtile si competentele lor. In raport cu aceasti a doua ipotezi — se evidentiaza
faptul ca o buna relatie intre angajat si organizatie se va reflecta intotdeauna in calitatea
muncii. Organizatia are interesul de a creste gradul de loialitate a angajatului prin
beneficiile oferite si prin politica de management de personal astfel, poate creste gradul
de stabilitate a angajatilor, impiedicand sau prevenind fluctuatia excesiva pe post si
randamentul acestora In munca va fi mai mare.

3. Daci la nivelul organizatiei angajatii constientizeaza importanta spiritului si
lucrului 1n echipa ca fiind general favorabil, atunci gradul de perpetuare si dezvoltare a
organizatiei va fi mai putin periclitat. Aceastd ultima ipoteza se confirma prin faptul ca
majoritatea subiectilor subliniazd ca fiind important lucrul in echipd la nivelul
organizatiei, acest aspect reprezentand unul dintre factorii de succes ai acesteia, prin
urmare dezvoltarea organizationald va fi mai putin pusa in pericol sau conditionata.

Concluzii si perspective

Cea mai mare parte din viata noastrd suntem membri ai unei organizatii sau
alta care are la baza un telul sau scop al existentei ei. Organizatiile urmaresc diferite
programe sau metode in atingerea telurilor — de exemplu repetd o operatie de atatea
ori pana cand se ajunge la performanta. Organizatiile trebuie apoi sa achizitioneze si
sd aloce resursele necesare 1n atingerea telurilor. Din punctul nostru de vedere, de
modul in care sunt utilizate aceste resurse depinde chiar viitorul organizatiei.

Toate organizatiile sunt compuse din oameni, pe care i situeaza pe primul
plan astfel incat sa-si atingd mult mai usor telurile propuse. Multi manageri si-au dat
seama cd exigentele privind calitatile lor evolueaza in mod continuu, ca cei care nu
sunt capabili s faca fatd acestor schimbari incep si-si piarda posturile. In viitor, nici
0 organizatie nu-si va mai putea permite sd ignore sau sd suprime inteligenta si
spiritul de initiativa etc. al propriilor salariati.

Managementul resurselor umane studiaza sau ar trebui sa studieze ,,partea
umana” a managementului organizatiilor si nu in ultimul rand relatiile angajati—anga-
jator. Scopul este de a se asigura ca angajatii, respectiv resursele umane sunt utilizate
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astfel incat angajatorii obtin cele mai mari beneficii posibile de pe urma abilitatilor
salariatilor si acestia la randul lor obtin atat recompense materiale cat si spirituale la
locul de munca.

Managementul resurselor umane se bazeazd pe gasirea unei psihologii de
munca utilizadnd tehnici si proceduri cunoscute sub denumirea de ,,management de
personal”, care este acea parte a managementului resurselor umane ce se preocupa de
asigurarea cu resurse a organizatiei, de determinarea si satisfacerea nevoilor la locul
de munca, de procedurile si regulile practice care guverneaza relatiile dintre organi-
zatie si resursa umana.

Atat managerii cat si organizatiile pe care acestia le conduc vor trebui si {ina
seama de schimbarile care se manifesta astazi si in viitor. Maturizarea populatiei
trebuie s aibd ca efect o preocupare sporitd catre domeniul fortei de munca, de
naturd educationald si de schimbare a politicii de pSensionare in sensul intarzierii
iesirii la pensie. Diversitatea etnica va creste datorita ritmului mai mare de dezvoltare
a minoritdtilor si a imigrantilor. Se va ajunge la o fortd de munca ce inglobeaza
culturi diverse, produsele si serviciile vor trebui adaptate la aceste conditii.

Un rol important 1l va avea in acest sens managementul comparat. Mariajul
computerelor cu tehnologia comunicationald transforma informatia intr-o resursa
strategica. O informatie tot mai accesibild schimba modelul de munca ,traditional” si
va amplifica fondul dificultatilor de a lucra cu oamenii.

Managerii competenti vor trebui sd ia in considerare toate aceste schimbari
care sunt provocate si produse de resursa umand, sd actioneze in consecintd si sa
priveasca oamenii ca aducatori de schimbare.
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