MANAGEMENTUL COMPARAT AL RESURSELOR UMANE

Mihai Adrian UDRESCU"

, Logic, orice problema, indiferent de nivelul la care apare, national sau international, este
creatd de om, dar in cele din urma tot el este cel care o rezolva. Ca atare, a avea oameni potriviti la locul
§i timpul potrivit reprezinta cheia care asigura succesul unei companii pe plan international. Daca
reusim sd solutionam aceastd problemad inseamnd cd vom fi capabili sd le rezolvam, mult mai repede i
mai usor, pe toate celelalte.”
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Definirea managementului comparat al resurselor umane

Desi managementul resurselor umane si-a Tmbogatit permanent continutul si gi-a largit
continuu domeniile de activitate, cresterea competitiei internationale si amplificarea procesului
de globalizare sporesc in continuare importanta managementului resurselor umane, datorita
necesitatii de a tine seama tot mai mult de dimensiunile internationale ale acestuia'.

De asemenea, managementul resurselor umane dobandeste o importantd din ce in ce mai
sporitd, ca rezultat al dezvoltarii pietei bunurilor si serviciilor, dar mai ales pe masura ce procesul
de regionalizare-globalizare se intensifica.

Extinderea activitdtii companiilor la nivel international presupune cresterea complexitatii
actiunilor pe care le desfasoarda, dar mai ales dezvoltarea si diversificarea instrumentelor de
management al resurselor umane pe care acestea le utilizeaza pentru a gestiona variabilele
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culturale, economice si institutionale care le influenteaza activitatea la nivelul fiecdrei tari. Toate
aceste evolutii determinad regandirea rolului strategic al resurselor umane in cadrul unei
companii, acestea fiind abordate ca principalul avantaj competitiv de care organizatiile dispun.

In acest context, se impune realizarea unor studii si analize comparative, in domeniul
managementului in general si al managementului resurselor umane in special, in scopul de a
permite realizarea transferului de cunostinte dintre diferite domenii si sisteme de management. in
aceste conditii se impune delimitarea a ceea ce este universal si specific in domeniul
managementului resurselor umane, adica o cunoastere a asemanarilor si deosebirilor, respectiv a
domeniului managementului comparat al resurselor umane.

R. Nath? defineste managementul comparat astfel: managementul comparat, in sens larg,
se concentreaza asupra similaritatilor si diferentelor dintre sistemele de management si de
afaceri din contexte diferite.

Miller E. L.} defineste mult mai adecvat conceptul de management comparat:
managementul comparat cuprinde studiul fenomenelor de management al resurselor umane
intre tari sau culturi, prin concentrarea asupra detectarii, identificarii, clasificarii, masurarii §i
interpretarii similaritatilor §i deosebirilor privind procesele, conceptele i tehnicile de
management.

1 . Managementul resurselor umane in SUA

Managementul nord-american a marcat i marcheaza de o manierd semnificativa evolutia
managementului din numeroase tari ale lumii. Argumentul suprem in acest sens il constituie
faptul ca un numar foarte mare de concepte, metode si tehnici de management sunt furnizate
practicii manageriale de catre sistemul american de management. De aceea am considerat
necesara i oportund cunoasterea cel putin a unor caracteristici de baza ale managementului
companiilor nordamericane.

1.1. Caracteristici generale ale managementului in SUA

SUA au fost campionii promovarii proprietatii private si a spiritului de Intreprinzator,
rezultatul, din punct de vedere economic, constituindu-1 existenta unui foarte puternic sector
privat care domind economia acestei tari. In opinia lui Douglas A., Miller E. si Nath R.,
....economia SUA. se bazeaza pe principiile capitaliste, insa cel mai bine este caracterizatd ca o
economie mixtd sau ca un amestec de sectoare private si publice...*

O altd caracteristicd importantd a sistemului american de management o reprezinta
dimensiunile foarte mari ale pietei interne, redate nu numai de evolutiile demografice inregistrate
in aceastd tard si de dimensiunile geografice, ci mai ales de amploarea activitatii economice
desfasurate. SUA sunt tara cu cea mai puternica clasa de mijloc.

In SUA se poate observa existenta unui sector bancar foarte bine dezvoltat. Potrivit unui
studiu publicat de revista ,,Fortune” in anul 1986, 42 de banci detineau active de peste 10
miliarde de dolari fiecare. Mai mult, primele 1000 de banci comerciale posedau active de peste
1750 de miliarde de dolari, utilizdnd mai mult de 950.000 de salariati. Existenta unei astfel de
forte financiare constituie concomitent o facilitate esentiald i un factor determinant pentru
infiintarea, functionarea si managementul companiilor.

Sectorul economic al SUA este reprezentat de o retea complexd de peste 4,8 milioane firme, a
caror marime variazd, incluzand companii precum General Motors, cu incasdri de peste 96
milioane USD, si sute de mii de firme cu incasari mai mici de 50.000$ pe an.

2 Adaptare dupa Burdus E. — Management comparat international, Editura Economica, Bucuresti, 2001, pag. 35;
> Burdus E. — op cit., pag. 35;
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Firmele de dimensiuni mari, desi detin o pondere semnificativd pe piatd, nu sunt reprezentative
pentru intregul sector economic. Mai mult de jumatate din firmele din SUA au mai mult de 5
angaja‘u 95% dintre acestea au mai pu tin de 100 de angajati si aproape 75% din companiile
americane realizeaza un venit anual mai mic de 500.0008. Intreprinderile mici, antreprenoriale,
sunt segmentul reprezentativ al economiei, ele prezentand cel mai mare potential de dezvoltare si
inovare in viitor.

1.1.1. Sistemul si filosofia americana de management

Inspirandu-se din cercetarile lui Hofstede, Simcha Ronen”  descrie valorile si
caracteristicile angajatilor din corporatiile din SUA in urmatorii termeni:

..SUA se evidentiaza printr-un puternic pragmatism §i prin accentul pus asupra maximizarii
profitului, eficientei organizationale §i productivitatii. SUA este o societate individualista,
orientatd spre actiune, caracterizata prin toleranta ridicata la risc si evitarea redusd a
incertitudinii. Nevoia de realizare a indivizilor este mare, iar obtinerea unui post de conducere
si averea reprezinta principalele obiective ale vietii lor. Se acorda importanta conducerii
democratice, ce stimuleaza decizia de grup si participarea, fapt evidentiat de scorul redus in
ceea ce priveste distanta fata de putere. Comunicarea intr-un singur sens nu este apreciatd.
Indicele masculinitatii are o valoare moderata, exprimand preferinta pentru lideri respectati,
orientati catre relatii interpersonale. Americanii cred in autodeterminare, de unde preferinta
pentru planificare si pentru adoptarea deciziilor pe baza unor date precise, exacte.
Recompensele bazate pe merit sunt considerate cele mai adecvate, deoarece se promoveaza
principiul conform caruia individul este raspunzator pentru rezultatele obtinute....

In mod traditional, managerii americani pun un accent deosebit pe distinctia dintre
activitatile manageriale si cele de executie. Aceastd distinctie este intaritd si de prejudecata ca
managerii reprezintd si apard interesele proprietarilor, in timp ce restul salariatilor actioneaza
impotriva acestora, prin faptul ca solicitd cat mai multe beneficii.

Managerii americani i§i arogd anumite prerogative decizionale, precum dreptul de a aloca
resursele si dreptul de a face angajari si concedieri. Acest lucru a condus, in general, la reducerea
participdrii executantilor la procesele decizionale privind organizarea sau strategia firmei.
Informatiile sunt deseori diseminate in cadrul firmei numai in masura 1n care acestea sunt
solicitate de personalul de executie. Acest fapt are rezultate mai putin dorite. Relatiile
conflictuale dintre manageri §i angajati nu sunt ceva neobisnuit in companiile americane,
numerosi angajati sustinand ca se simt strdini in cadrul propriului loc de munca.

Alte disfunctionalitdti sunt generate de importanta accentuatd acordata asa-numitelor
tehnici de rationalizare a deciziilor. Hayes R. si Abernathy W. J.% aduc in discutie si un alt
argument: corelarea performantei managerilor cu marimea compensatiilor banesti acordate
acestora pe baza rezultatelor trimestriale determind aparitia unei perspective pe termen scurt’,
respectiv managerii urmaresc profitabilitatea pe termen scurt. Astfel, ei sunt recompensati chiar
s1 pentru amanarea unor investitii pe termen mediu §i lung, dacd prin aceasta maximizeaza
profitul trimestrial. In aceste circumstante are loc o reducere a investitiilor in cercetare-
dezvoltare, a cheltuielilor cu intretinerea echipamentelor sau cu perfectionarea fortei de munca
etc., deoarece efectul acestor cheltuieli se face simtit pe termen lung, termen in care actualul
manager poate promova intr-un post superior, ldsand alt manager sa solutioneze problemele
mostenite.

Odata cu amplificarea concurentei la nivel international, managerii americani au ajuns la
concluzia cd aceste practici ineficiente trebuie corectate. In ultimii ani se pune tot mai mult

s Rouen S. — Comparative and Multinaltional Management, John Willey, New John Willey, New Y -ork, 1986, pag.
181;

6 Hayes R.H., Abernathy W.J. — Managing Our Way to Economic Decline, Harvard Business Review, Vol. 58/1980,
pag. 67-77;

" Schneider S., Barsoux J. L. — Managing across culture, Second Edition, Prentice Hall, London, 2003, pag. 166-167
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accentual pe maximizarea utilizarii resurselor umane, prin intermediul perfectionarii si
implicarii lor in managementul firmei.

In anii 60, Douglas McGregor8 promova curentul resurselor umane, insd putine firme
aureactionat cu entuziasm la stilul participativ de management. In acea perioadi, SUA detineau
pozitia de lider in domeniul tehnologiei, cunoscand o puternicd imbundtitire a productivitatii.
Succesul 1inregistrat de firmele americane a determinat autosatisfactia multor companii si
neglijarea problemelor legate de forta de munca. In ultimul deceniu insa, puternica concurent interna
si externd au fortat firmele din SUA sa-si reconsidere metodele manageriale adoptate.

Anul 1980, reprezinta un moment de referinta in istoria economicd a SUA, semnificatia
acestui moment fiind data de faptul ca in acel an Japonia a atins cifra de 11.000.000 autovehicule
produse. In acelasi an, SUA fabricau 8.000.000 de autovehicule, fiind primul an in care o alti
natiune a produs mai multe autovehicule decit SUA. In mod similar, ramura produselor
electronice de uz casnic a fost puternic afectatd de aceasta concurenta, unele produse disparand
din productia companiilor americane. Marca made in Japan, care in anii 1950-1960 era
identificata cu produse ieftine si de proasta calitate, reprezinti acum marca calitatii si valorii. In
acelasi timp, marca made in USA a devenit, in anumite sectoare de activitate, simbolul calitétii
reduse si, deseori, al pretului ridicat. Companiile din SUA au pierdut increderea publicului in
ceea ce priveste capacitatea de a concura Intr-o lume aflat intr-o continua schimbare.

Responsabili pentru aceste probleme au fost considerati in primul rand muncitorii
americani. Numerosi analisti considera ca nu mai exista etica in munca: muncitorii americani nu
mai sunt dedicati calitatii si productivitatii. Comportamentul muncitorilor japonezi se axeaza pe
valorile culturii excelentei. Alti analisti au concluzionat ca reducerea competitivitatii SUA se
datoreaza cresterii pretului la energie, reglementarilor excesive si cresterii fortei sindicatelor.
Totusi, aceste argumente sunt insuficiente pentru a explica magnitudinea dificultatilor economice
cu care se confruntd SUA. Pretul petrolului, impactul reglementarilor sau al sindicatelor au fost
si sunt aceleasi si in Japonia si iIn Europa. Argumentul cd muncitorii americani sunt inferiori
celor din alte tari s-a dovedit lipsit de fond atunci cand firme japoneze si europene au infiintat
intreprinderi deosebit de eficiente pe teritoriul SUA., utilizand fortd de munca americana.

in anul 1974, compania Matshushita-Panasonic a achizitionat divizia ,,Quasar Division” a
companiei Motorola. Tot in anul 1974, sub conducerea firmei Motorola, intreprinderea inregistra
in medie 1.3 defecte la fiecare televizor fabricat, care au generat cheltuieli cu reparatiile in
garantie in valoare de 16 milioane USD anual si o ratd de reprelucrare a produselor finite inainte
de livrare de 63%. Dup a sase ani de la preluare, Matshushita (in aceeasi intreprindere si cu
aceeasi forta de munca) obtinea o medie de 0.005 defecte per produs, cheltuieli cu reparatiile in
garantie mai mici de 1 milion USD pe an si un procent de reprelucrare a produselor Tnainte de
livrare de 2%.

1.1.2 Stilul de management american

In ultimii ani, numerosi specialisti au observat tendinta companiilor din SUA de a se
orienta catre un stil managerial participativ. Implicatiile acestei tendinte sunt rezumate in tabelul
1., in care se prezintd comparativ cele doua stiluri de management: autocratic si participativ.
Desi eforturile companiilor americane in vederea adoptarii stilului participativ sunt
semnificative, totusi rezultatele nu au fost vizibile imediat.

8 Emilian R. — Conducerea resurselor umane, Editura Expert, Bucuresti, 1999, pag. 45-46;



Tabelul 1. Stiluri de management practicate in SUA

Stil autocratic |

Stil participativ

Conceptia managerilor referitoare la executanti

Salariatii sunt lenesi, iresponsabili i pot fi motivati
numai de castigurile banesti.

Lucratorii sunt dornici sa accepte responsabilitati,
sarcini provocatoare, fiind motivati de oportunitatile
oferite de dezvoltarea personala si profesionald.

Principii §i concepte referitoare la descrierea postului

Munca este divizata, necesitaind un minimum de
abilitati profesionale. Fiecare lucrator in parte are o
mica influenta asupra productivitatii.

Activitatea impune detinerea unei largi game de
talente si abilitéti din partea lucratorului. Munca in
echipa reprezinta un mijloc important pentru
cresterea motivarii si productivitatii lucratorului.

Structura or

anizatoricd

Organizatia este structurata ierarhic. Lantul de
comanda este directionat de sus in jos, iar managerii
sunt responsabili pentru toate deciziile ce
influenteaza munca §i motivarea lucratorilor.

Organizatia cuprinde putine niveluri manageriale.
Executantii sunt incurajati sa participe la procesul
managerial.

Pregitirea si securitatea fortei de munca

Abilitatile lucratorilor se degradeaza in timp, dar
lucratorii sunt usor de inlocuit. Pregatirea
executantilor este limitata §i se concentreaza asupra
deprinderii catorva abilitati de baza.

Executantii reprezintd o resursa importanta, ei detin
aptitudini, capacitatea de a gandi si spirit
participativ. Valoarea executantului pentru firma
creste in timp.

Sistemul de motivare

Salariul este corelat direct cu sarcinile aferente
postului. Sistemul de evaluare a postului permite
stabilirea valorii fiecarui post pentru ansamblul
organizatiei.

Salariul este corelat cu aptitudinile lucratorului, atat
cele detinute, cat si cele solicitate de natura postului.
Motivarea nu constd numai in recompensare
béaneasca.

Relatia cu forta de munca

Relatiile intre forta de munca si management sunt
de adversitate. Sindicatele, ce reprezintd interesele
lucratorilor, atrag atentia managementului asupra
diferitelor probleme de munca.

Intre forta de muncisi management exista relatii de
cooperare. Intre managementul firmei si sindicat au
loc schimburi de informatii. Managementul firmei
invita sindicatul sa participe activ la rezolvarea
diferitelor probleme ale firmei.

1.2. Managementul resurselor umane in SUA

Desi preocupdrile teoretico-metodologice din SUA privind valorificarea complexad a
multiplelor valente ale factorului uman sunt bine cunoscute pe plan mondial, in practica,
lucrurile au evoluat sensibil diferit. Intreprinderile americane si-au bazat evolutiile dinamice
timp de zeci de ani preponderent pe factorul tehnic. Abia la inceputul deceniului al IX-lea, ca
urmare a publicdrii unor lucrari stiin‘giﬁce9 importante si sub influenta managementului japonez,
in numeroase companii are loc o reconsiderare a importantei factorului uman. Potrivit
rezultatelor unor investigatii empirice, realizate la nivelul anului 1982, cheltuielile cu forta de
munca in Intreprinderile din SUA erau de doua ori mai mari decat in cele japoneze si de 10 ori
superioare celor din majoritatea tarilor in curs de dezvoltare.

Pe fondul acestor evolutii, factorul uman nu mai este considerat o simpld componenta a
intreprinderii, care costa o anumitd suma de bani, ci este abordat prioritar ca o resursd de baza a
acesteia. Corespunzator acestor mutatii, apar o serie de schimbari chiar din punctul de vedere al
terminologiei utilizate. Astfel, termenul de manager de personal a fost Inlocuit cu expresia

? Eldridge D., Abdul Rahman bin Idris — Reconceptualising human resource planning in response to institutional
change, International Journal of Manpower, vol. 19, no. 5/1998, pag. 343-357, MCB University Press;
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manager resurse umane (HRM — Human Resource Manager). Principalele sale obiective sunt:
participareaconcretd la elaborarea strategiei de ansamblu a companiei si elaborarea unei
strategii specifice privind resursele umane in stransd legiturd cu strategia generala a
companiei .

In noua economie, managerul de resurse umane este unul din principalii colaboratori ai

conducerii Intreprinderii, contributia sa fiind din ce in ce mai frecvent considerata ca esentiala
pentru asigurarea competitivitatii.
In cadrul firmei, angajatii sunt permanent supravegheati. In SUA managerii se plimba prin
birouri, schimband informatii si stimuldndu-si subordonatii. ,,Hei, Jack, mi-a venit o idee
geniala, ce zici de ea?” este un mod de interpelare obisnuit din partea managerilor americani.
Majoritatea managerilor lucreazd in birouri aflate pe acelasi coridor, deseori observandu-se
faptul ca usa biroului este deschisd. Prin acest mod de organizare, managerii, atunci cand
parasesc biroul, se Intdlnesc cu alti colegi manageri cu care discutd referitor la desfasurarea
activitatii in cadrul firmei, astfel majoritatea recomandarilor si a consultatiilor realizindu-se in
coridorul comun al birourilor. Managerii se afla in sali diferite de cele in care lucreaza restul
angajatilor, neexistand un contact direct intre manageri $i subordonatii acestora. Circularele,
directivele si sugestiile scrise sunt omniprezente in cadrul firmei. Presiunea din partea
actionarilor impune realizarea unor rapoarte regulate si actualizarea permanentd a previziunilor.
Acest mod de organizare, care separa managerii de subalternii lor, difera foarte mult de cel
japonez, in care managerul ocupd un birou in cadrul unei sdli mari in care se afla angajatii din
subordinea sa, putand observa in timp real atmosfera din cadrul grupului de lucru, dar si felul in
care sunt realizate sarcinile.

In general, salariatii din companiile americane, nu numai managerii, sunt recrutati cu
rapiditate si sunt eliberati din functie tot atat de rapid (deseori fard a li se oferi o compensatie). A
fi concediat nu reprezinta un stigmat, fiind astfel in totald opozitie cu sistemul japonez, in care
concedierile se foloseau in cazuri izolate inainte de 1992, in prezent recurgdndu-se la aceasta
metoda de redresare a activititii firmei in ultima instanta.

Americanii dau dovada de foarte putin sentimentalism in afaceri. Rezultatele financiare
ale tranzactiei au prioritate in fata sentimentelor personale. Ei se ghideaza dupa principiul
conform ciruia dacd obtii profit, poti incheia afaceri chiar si cu diavolul. In caz contrar, o
afacere, chiar bazatd pe prietenie, nu are valoare. In Japonia, o importantd covérsitoare in
luarea deciziilor in afaceri o are comsensul, acordul tuturor membrilor organizatiei. Astfel se
intampla ca uneori sa fie mentinutd o activitate mai putin profitabila datorita fie istoriei, fie
statusului angajatilor din firma, vechimii acestora etc.

1.2.1. Politicile de resurse umane

O perioadd indelungatd de timp, In organizatiile americane, managementul resurselor
umane a fost considerat un domeniu mai putin insemnat al managementului. La Harvard
Business School'® problematica MRU nu a fost dezvoltata decat in anii ’80, situAndu-se mult in
urma unor domenii privilegiate precum marketingul si finantele. Un motiv pentru care aceasta
situatie este reconsideratd in prezent il reprezinti studiile demografice. In anul 1990, publicatia
Wall Street Journal "' atrdgea atentia asupra faptului ca ritmul cresterii populatiei active se va
diminua cétre anul 2000, comparativ cu anii ’80, si prin urmare resursele umane vor deveni unul
dintre atuurile strategice ale intreprinderilor.

Din punctul de vedere al resurselor umane, principala problema a sistemului american
de management a reprezentat-o alegerea uneia dintre cele doué variante: inlocuirea personalului
in functie de nevoile companiei sau realizarea de investitii in formarea acestuia. Tendinta in

10 Adaptare dupa Burdus E. — Management comparat international, Editura Economica, Bucuresti, 2001, pag. 179;



aceasta tard este de a inlocui personalul care nu dispune de competentele necesare, mai degraba
decét a-l forma.

In SUA, angajarile si concedierile sunt foarte frecvente, initiativa apartinand atat
angajatorului, cat si salariatului. Americanii au tendinta de a schimba frecvent firma in care
lucreaza, in cautarea unui loc de munca mai bun. Din acest motiv, firmele americane prefera sa
schimbe personalul in functie de nevoi, in loc sd investeasca in pregatirea acestuia. Aceasta
politica este reflectata de faptul ca in domeniul recrutarii si selectiei resurselor se investesc cele
mai mari sume.

1.2.2. Trasaturile generale ale managerilor americani.

Cercetarile Tn domeniu au demonstrat faptul ca studiile superioare sunt din ce in ce mai
importante pentru un manager american. Un studiu efectuat asupra a 250 de manageri ale celor
mai mari firme americane a aratat cd 99% dintre ace stia au urmat cursurile unui colegiu si 91%
le-au absolvit. La nivelul intregii populatii a SUA, doar 33% din american i au urmat cursurile
unui colegiu si doar un sfert din acestia au absolvit o formd de invatamant superior. Cele mai
populare domenii de specializare universitara sunt: studiile economice, tehnice, stiintele
umaniste etc. Mai mult, aproape jumatate dintre managerii de top din organizatiile americane au
urmat cursuri postuniversitare, majoritatea in domeniul juridic §i economic. Un studiu recent a
relevat faptul ca
mai mult de jumatate dintre managerii generali a 1500 de mari firme din SUA poseda o diploma
de doctor sau sunt licentiati (master) in domeniul managementului. In proportie de 1/5, acestia au
obtinut diploma la Harvard University.

Pentru majoritatea managerilor, procesul de instruire nu se incheie odata cu terminarea
studiilor. Ei urmeaza cursuri de specializare organizate de institutii de invatimant superior sau
cele realizate in cadrul firmei sau de diferite alte organizatii.

Un studiu realizat asupra unui numar de 611 firme, fiecare cu cel putin 1000 de angajati,
a evidentiat faptul cd 89% din personalul de conducere particip a la cursuri de pregatire si
perfectionare. O atentie deosebitd se acorda pregatirii in domeniul managementului international,
incluzand atat cursuri de specialitate, cat si detasari in strainatate.

Faptul cd experienta joacd un rol important in activitatea unui manager nu este deloc
surprinzator. Cercetarile efectuate la nivelul celor mai mari 800 de firme americane au aritat ca
79% dintre manageri au inceput s a lucreze in perioada liceului, iar 56% au lucrat i In timpul
facultatii. 70% dintre ace stia au fost membri ai unor cluburi, asociatii sau ai altor organizatii
studentesti.

Un procent semnificativ (38%) dintre managerii americani au participat la concursuri
sportive organizate intre colegii. Acestia au recunoscut cd experienta acumulatd i-a ajutat sa
invete sd lucreze in echipa si sd-si dezvolte abilitatile interpersonale. De exemplu, C.J. Silas,
presedintele companiei Phillips Petroleum, medaliat cu aur la baschet in cadrul jocurilor Pan
American Games, a precizat ca sportul si jocul in echipa 1-au ajutat sa inteleaga ca nu pofi face
totul de unul singur.

Desi publicatiile economice creeaza impresia ca managerii americani, in special cei de
nivel superior, isi schimba frecvent slujba, acest lucru nu se poate generaliza. Aproximativ 75%
dintre managerii intervievati au recunoscut ca experienta in firma le-a fost de ajutor in obtinerea
actualului post de conducere, jumatate dintre ei lucrand de aproximativ 20 de ani in aceeasi
firma. Totusi, aceastd tendintd pare a se schimba. Numarul managerilor promovati la conducerea
firmelor dupa primul an de activitate in organizatia respectiva a crescut de la 9% la 17% in
ultimul deceniu. Orele suplimentare petrecute in firmd au un aport semnificativ la formarea
experientei managerilor. Conform unui studiu efectuat de revista The Wall Street Journal,
majoritatea managerilor generali lucreaza 10 ore pe zi in timpul saptamanii §i 6 ore in weekend.



Din punctul de vedere al criteriului varsta, managerii americani sustin ipoteza cd acest
criteriu are un rol important in formarea experientei si are o importantd relativ redusa in
promovarea pe un post de conducere.

1.3. Managementul competentelor in SUA

In opinia lui R.E. Boyatzis'?, competenta poate fi definiti ca ansamblul motivelor,
caracteristicilor, cunostintelor, abilitatilor si aptitudinilor de care dispune un individ.

Pragmatismul, ca dimensiune dominantd a comportamentului managerilor americani, se
reflecta si in continutul notiunii de competenta. Astfel, in opinia a numerosi manageri americani,
competenta poate fi definitd ca reprezentand capacitatea individului de a folosi cunostintele si
abilititile de care dispune pentru a obtine performanta. Analizand continutul acestei
definitii, este evident faptul cd in conceptia managerilor existd o legatura directd si foarte
puternica intre competenta si performantd. Un angajat este considerat competent doar daca poate
obtine performantd. La nivel organizational, competenta angajatilor trebuie sa reflecte
capacitatea acestora de a gandi, de a formula judecéti, de a adopta decizii, de a pune in practica
anumite initiative si de a-si valorifica potentialul creativ.

De exemplu, competenta unui manager in domeniul planificarii este frecvent asociatd cu
capacitatea acestuia de a stabili obiective, de a anticipa riscurile, de a elabora planuri de realizare
a activitatilor In vederea atingerii obiectivelor propuse.

Asociatia Americana de Management a dezvoltat un model al competentelor pe care
trebuie sd le indeplineasca in orice situatie un bun manager (fig. 4.3.). Conform acestui model,
competenta unui bun manager trebuie sa se concretizeze la nivelul a patru domenii:

1. obiective i actiuni manageriale — in acest domeniu, competenta managerului este redata
de capacitatea acestuia de a stabili obiective realiste §i de a initia actiuni orientate spre
obtinerea performantei. De asemenea, acesta trebuie sd fie capabil sd evalueze, sa
analizeze si s@ inteleagd continutul activitatilor desfasurate, astfel incét sa adopte decizii
de reorientare a acestora in vederea atingerii scopurilor initiale. Viziunea pe termen lung
este una dintre calitdtile unui bun manager;

2. vrelatiile cu subordonatii — un bun manager trebuie sa manifeste perseverenta in vederea
obtinerii performantei si tocmai de aceea, uneori, acesta trebuie sa isi exercite puterea si
autoritatea de care dispune in relatiile cu subordonatii. Una dintre conditiile reusitei o
reprezintd furnizarea feedbackului catre salariatii aflati sub coordonarea directd a
acestuia, astfel incat acestia sd dispuna de posibilitatea de a-si cunoaste rezultatele
muncii depuse si de a intelege necesitatea imbunatatirii continue a propriei activitati;

3. managementul resurselor umane — caracterizat ca un domeniu cheie in care un bun
manager trebuie sa dispuna de o serie de abilitati precum: realism, abilitatea de a corela
nevoile individuale ale angajatilor cu cele de dezvoltare organizationala, flexibilitatea si
adaptabilitatea la schimbarile intervenite la nivelul organizatiei si al mediului in care
aceasta isi desfasoard activitatea, capacitatea de a-si exprima increderea in colaboratorii
sdi i de a lucra in echipa;

4. leadership — un bun manager trebuie sa fie caracterizat de o serie de trasaturi precum:
perseverentd, incredere in sine, abilitdti de comunicare, gandire logica, integritate,
abilitatea de a influenta mentalitatea si stilul de munca al angajatilor.

Conform modelului competentei dezvoltat de Asociatia Americand de Management,
competenta unui manager intr-un anumit domeniu este evaluatd prin prisma unor coordonate,
precum: obiectivele organizationale, rolul cheie detinut (manager al unei subdiviziuni
organizatorice si, implicit, al unei echipe de angajati), unitatile de competentd (activitatile ce
trebuie desfasurate), elementele sau componentele competentei (cunostinte, abilitati, aptitudini,
calitdti etc.), comportamentul in munca si rezultatele obtinute (performanta).

12 Boyatzis, R. E. — The Competent Manager, New York: John Wiley, 1982;



Un studiu® privind transferul competentelor la nivel international realizat de catre
Ashridge Management College la nivelul a 50 de companii americane, britanice si japoneze a
evidentiat faptul ca un bun manager trebuie sa dispund de urmatoarele competente:

* orientarea strategicd;

« adaptabilitate la situatiile noi;

* intelegerea diferentelor culturale;

« abilitatea de a lucra Intr-o echipa internationala,
* cunoasterea unor limbi straine;

* abilitdti de comunicare;

« aptitudini de negociere la nivel international;

* orientarea spre rezultate;

* disponibilitate;

« abilitati de interrelationare.

1.4. Tendinte in managementul resurselor umane in SUA

De ce parasesc angajatii organizatiile? latda una dintre intrebarile la care ar trebui sa
raspundd nu numai managerii companiilor americane, ci din Intreaga lume. Studiul* realizat de
catre Societatea Americand de Management al Resurselor Umane (Society for Human Resource
Management) la nivelul unui numar de 473 de specialisti in domeniul resurselor umane a
evidentiat faptul ca, in SUA, 87% dintre angaja ti pardsesc organizatiile din proprie initiativa.
Din numarultotal al celor care parasesc companiile din proprie initiativa, 50% dintre salaria ti nu
solicitd modificari ale conditiilor contractuale, in timp ce 40% p ardsesc organizatia In care
lucreaza datorita faptului ca managementul acesteia a respins modificarile contractuale solicitate

Ponderea cea mai mare a celor care parasesc compania in care lucreaza se inregistreaza la
nivelul companiilor foarte mari, cu peste 5001 de angajati, respectiv 26%, in timp ce in
companiile cu un numar de salariati cuprins intre 2501-5000, procentul este de 21%. La nivelul
firmelor al caror numar de salariati este cuprins intre 100-300, ponderea celor care isi pardsesc
locul de munca este de 16%.

Pentru 87% dintre persoanele care p arasesc compania, cele mai importante doua motive
sunt pachetul motivational foarte atractiv oferit de noul angajator si perspectivele de dezvoltare a
carierei. Principalele motive pentru care angajatii 131 parasesc actualele locuri de muncd sunt:
salariul mult mai atractiv oferit de noua organizatie (75%), nemul tumirile in ceea ce priveste
oportunitatile de carierd existente in vechea organizatie (61%) si activitatea ce urmeaza a fi
desfasurata la nivelul noului post (53%).

Companiile au inteles ca fluctuatia personalului reprezintd una dintre
disfunctionalitati majore cu care se confruntid in domeniul resurselor umane, avand
implicatii multiple din punct de vedere financiar. Tocmai de aceea au incercat sd identifice noi
mijloace si instrumente cu ajutorul carora sa limiteze costurile fluctuatiei resurselor umane, ca de
exemplu:

* asigurarea unor oportunitdti de dezvoltare a carierei,

* climinarea caracterului rutinier al muncii;

* pachete motivationale consistente;

* preocuparea din partea organizatiei pentru problemele angajatilor;
* asigurarea securitdtii, sanatatii i bunastarii angajatilor In munca;
* definirea standardelor si criteriilor de performanta.

B Jackson T.International HRM: a cross-cultural approach, Sage Publications, London, 2002,
ag. 67
*Konrad A. M., Deckop J. — Human resource management trends in the USA. Challenges in the midst of
prosperity, International Journal of Manpower, vol. 22, n0.3/2001, MCB University Press; pag. 270;



2. Managementul resurselor umane in Japonia

In opinia unor specialisti'’, analizand evolutiile economice si sociale inregistrate de dupa
al doilea razboi mondial, Germania reprezintd miracolul dezvoltarii in Europa, iar Japonia —
expresia modelului de dezvoltare in Asia. In general, principalele caracteristici care diferentiaza
sistemul de management japonez de cele din alte tari, in special SUA, pot fi identificate cu
preponderenti in domeniul resurselor umane, la nivelul unor activitati precum: recrutarea §i
selectia resurselor umane, managementul recompenselor, angajarea pe termen lung si relatiile de
muncd din cadrul organizatiilor. Sistemul de management japonez are un caracter paternalist,
organizatia fiind asimilata unei familii.

2.1. Caracteristici generale ale managementului in Japonia

Unul dintre elementele specifice care se afla la baza comportamentului si
managementului japonez este asa-numitul amae, prin care se desemneazad o stare specifica de
dependentd si Intrajutorare care exista intre componentii oricdrei organizatii. Relatiile
interpersonale bazate pe amae presupun un anume atagament emotional, astfel incat persoana
dependentd are un comportament specific, evitdnd sa-si asume responsabilitati individuale in
intreprinderea de actiuni proprii, asteptand ca seful de care depinde sa aiba initiativa si sd-1
protejeze. Relatiille umane se aseamdnd cu cele dintre o mama s§i copilul sau, in sensul ca
persoana dependentd are dorinta de a fi iubita discret si de a fi protejata de seful sdu de ceea ce se
intampla Tn mediul in care 1si desfasoara activitatea.

Caracteristic climatului social japonez, respectiv culturii japoneze, este asa-numitul
paternalism, grupism sau familiarism. In esenti, acesta consti in tendinta japonezilor de a pune
accentul pe grupul din care fac parte, in sensul de protectie, afectiune, descoperire a necesitatilor
bunei lui functionari, in opozitie cu celelalte grupuri. In organizatiile japoneze, prioritate are
cadrul situational, si nu atributele personale ale membrilor sdi. In confruntarile unui nipon cu o
altd persoanad, acesta are 1n vedere, de reguld, grupul caruia ii apartine oponentul, si nu cine este
respectivul individ. Se promoveaza deci grupul, apartenenta la grup si relatiile in cadrul grupului
din care face parte.

In stransd legiturd cu amae, se manifesti pe verticala oricirei organizatii o alta relatie
interpersonala specifica culturii japoneze, respectiv raporturile de tip oyabun-kobun'® (aya-tata,
kocopii). Raportul oyabun-kobun desemneaza relatiile care se constituie in procesul muncii intre
persoane situate pe niveluri ierarhice diferite. Persoana situatd mai sus in ierarhie, deci pe pozitie
de sef, este oyabun, lui fiindu-i subordonati mai multi kobuni, pe care 1i trateaza in mod egal,
fara a face discriminare intre ei. Tratamentul egal aplicat tuturor kobunilor sai este obligatoriu,
altfel acesta 1si pierde statutul de oyabun, in sensul c¢d nu mai este recunoscut de subalternii sai,
aparand astfel o stare conflictuald. Rezolvarea acestei stari rezida in inlocuirea oyabun-ului. Un
oyabun poate avea mai multi kobuni, dar un kobun are intotdeauna un singur oyabun.

Promovarea unor asemenea relatii are la baza o serie de reguli de conduita
corespunzdtoare stabilite in cadrul organizatiei, aldturi de care o contributie substantiald o are
realizarea unei game largi de actiuni de petrecere a timpului liber in comun. Dintre acestea
mentiondm organizarea unor excursii anuale, a unor intalniri lunare, toate finantate de
organizatia respectivd. Rezultanta acestor actiuni o reprezintd manifestarea unui mare respect
fata de superiori si larga proliferare a managerilor caracterizati de un stil de munca afectuos si
preocupati de promovarea si protejarea intereselor kobunilor.

15 Lange T., Maguire K. — Labour markets, unemployment and training for quality: Germany and Japan, Journal of
European Industrial Training, vol. 22, no. 3/1998, MCB University Press, pag. 138-144;
16 Nicolescu O. — op. cit., pag. 204-205;
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O altad caracteristicd majord a managementului si activitdtii organizatiilor din Japonia o
constituie larga proliferare a ,,grupuletelor” si a ,clicilor” in cadrul lor. ,,Grupuletele” sunt
componente functionale de baza ale organismelor guvernamentale, partidelor politice, marilor
intreprinderi etc. Cele mai frecvente criterii de constituire sunt absolvirea acelorasi universitati,
legaturile de casatorie si munca in comun in cadrul aceluiasi colectiv.

Aceste caracteristici erau reprezentative pentru managementul si cultura japoneza in
perioada de boom economic. Recesiunea economica din anul 1991 a adus cu sine o serie de
modificari ale acestor trasaturi. Astfel, incepand cu anul 1992, a avut loc o serioasa reconsiderare
a acestor valori.

De-a lungul timpului, conceptul amae si-a pierdut din intensitate, deoarece angajatii
organizatiei nu se mai simt protejati de citre organizatie, fiind constienti de faptul ca vor fi
»sacrificati” dacd interesele companiei vor impune acest lucru.

Modificarea paternalismului in cadrul organizatiilor japoneze a fost cauzat in mare

masurd de necesitatea reducerii costurilor cu forta de munca. Astfel, daca inainte de anul 1991
companiile erau dispuse sd suporte costurile angajatilor cu cazarea, incepand cu anul 1992
aceastd practicd a dispdrut din majoritatea organizatiilor, manifestandu-se in prezent doar la
nivelul companiilor mari, care le deconteazd angajatilor doar un anumit procent din totalul
costurilor cu locuinta. Aceastd reconsiderare a atitudinii din partea companiilor a dus la
diminuarea sentimentului de protectie si sigurantd al salariatului, care este pus in situatia de a se
descurca pe cont propriu.
Chiar si raporturile de tipul oyabun-kobun au suferit modificari substantiale in timp. Daca inainte
de anul 1992 acest tip de relatie se Intilnea la toate nivelurile ierarhice, dupa anul 1992 aceste
raporturi sunt specifice doar la nivelul managementului superior. Inainte de anul 1992, oyabun-ul
invita deseori in weekend kobun-ii si familia acestora la o intalnire familiala (cind, barbecue,
iesire in oras etc.). Astfel, kobun-ii acceptau fara sa clinteasca invitatia oyabun-ului lor,
manifestind in acelasi timp un puternic sentiment de recunostinti. Insa, in ultimul deceniu,
aceste raporturi au suferit numeroase transformari. De exemplu, dacd oyabun-ul vrea sa-si
petreaca timpul liber in familie, iar kobun-ul il invita sa petreaca weekendul impreuna cu familia
sa, acesta va refuza respectuos invitatia, motivand ca timpul liber 1i apartine si ca a dedicat destul
timp organizatiei. In mod direct, si relatiile dintre manageri si subordonati s-au deteriorat,
acestea fiind influentate, intr-o masurd din ce in ce mai mare, de unele valori specifice culturii
americane.

Majoritatea acestor reconsiderari se datoreaza schimbdrii obiectivelor strategice ale
firmelor, care inainte de 1992 vizau in primul rand cota de piata si apoi satisfactia salariatilor si a
clientilor. Intensificarea concurentei la nivel international a condus la o reconsiderare a
importantei obiectivelor strategice, pe primul loc situdndu-se profitabilitatea si apoi cota de piata.
Pentru a atinge aceste doud obiective, firmele recurg si la o masurd care inainte de 1992 era de
neconceput, si anume concedierile.

2.1.1. incadrarea Japoniei in abordarea lui Geert Hofstede

Japonezii sunt orientati mai mult catre colectivism decat citre individualism, ei
acordand importantd deosebitd apartenentei la grup si loialitatii fatd de acesta. Totusi, sub
influenta culturilor occidentale, in cultura japoneza isi fac aparitia unele elemente de
individualism. Caracteristica japonezilor este situarea in prim plan nu a ,,eului” individului, ci a
intereselor si actiunilor ,,noastre”.

Distanta fatd de putere este mare, Insd exista si pareri contradictorii care sustin ca
adoptarea in mod colectiv a deciziilor, dezbaterea democratica a solutiilor si proliferarea
initiativei de jos in sus caracterizeaza culturile cu distanta fati de putere mici. Aceasta
aparenta distanta mica fata de putere este o imagine falsd, de suprafatd a sistemului de organizare
japonez. In ceea ce priveste consensul, pirerea populard este ci procesul de luare a deciziilor
este raspandit in Intreaga companie si ca toti angajatii de la diferitele niveluri ierarhice sunt
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implicati activ in acest proces. Cu toate acestea, este surprinzator modul in care sunt adoptate
deciziile, datorita puternicei ierarhizari pe multe niveluri a companiilor japoneze. Totusi, o serie
de specialisti au indicat faptul cad structura organizatorica diferd de cea decizionald. Realitatea
este ca nu toti angajatii poseda o putere reald in cadrul organizatiei. Cu toate acestea, atunci cand
vine vorba de a lua decizia efectiv, muncitorii se simt sub presiunea de a fi de acord cu superiorii
lor, iar deciziile de grup ,,nepopulare” (care diferd de deciziile superiorilor) sunt pur si simplu
ignorate. Din aceste motive, putem spune cd, inainte de momentul de referintd, anul 1992,
distanta fatd de putere era mare, dar treptat aceastd dimensiune se indreaptd catre o valoare
medie.

In ceea ce priveste dimensiunea evitirii incertitudinii, tendinta japonezilor este de a
evita necunoscutul, incertitudinea. Practica angajdrii pe viatd §i sistemul de promovare si
remunerare 1n functie de vechime in muncd au rolul de a reduce incertitudinea si de a asigura
securitateapersonald. Japonezii acordd o mare importantad strategiilor §i investitiilor pe termen
lung.

Studiile privind dimensiunea masculinitate/feminitate evidentiaza faptul ca japonezii se
situeazd pe o pozitie relativ contradictorie. Ei sunt caracterizati printr-o culturd puternic
masculind sub aspectul diferentierii rolului sexelor in societate §i preferintei pentru barbati in
posturile de conducere. Totusi, pot fi identificate si unele elemente specifice culturii de tip
feminin, precum importanta acordatd performantelor grupului, in defavoarea performantei
individuale si orientdrii paternaliste a gefilor fata de angajati. Contradictia masculin-feminin este
evidentiatd s1 de faptul ca japonezii sunt orientati in aceeasi masurd atat catre relatiile
interumane, cat si catre acumularea de bani si valori materiale.

2.1.2. Trasaturile modelului de productie japonez

Schimbarile din mediul concurential si modificarea preferintelor consumatorilor in
favoarea unor produse superioare din punct de vedere calitativ, inregistrate dupa cel de-al doilea
razboi mondial, au avut un impact dur la nivelul politicilor manageriale de tip fordist si asupra
tehnologiilor de productie. In perioada anilor *50, compania Toyota a introdus o noua tehnologie
de productie, care in scurt timp a inceput si concureze modelul traditional fordist. Krafcik J. F."
a atribuit succesele inregistrate de catre companiile japoneze in domeniul productivitdtii si
calitatii produselor conceptului Llean'™”, mai exact, conceptului de productie in loturi mici. Spre
deosebire de productia de masd, in opinia lui Krafcik J. F., acest nou sistem de productie poate
raspunde rapid schimbarilor inregistrate pe piatd si in structura preferintelor consumatorilor si
poate satisface la un nivel ridicat cererea pentru produse noi. Modelul de productie in loturi mici
asigurd o mai buna integrare a practicilor de resurse umane in strategia de productie a oricarei
companii (tabelul 2)

Principala caracteristica a sistemului de japonez de management o reprezintd productia
flexibilda de tip ,Jlean”. Modelul de productie japonez sporeste capacitatea de reactie a
companiilor la solicitdrile pietei si preferintele consumatorilor. Astfel, pot fi realizate produse in
loturi mici, la comandd, in functie de optiunile clientilor. Gradul ridicat de flexibilitate si
adaptabilitate a companiilor la cerintele pietei este favorizat de faptul cd modelul de productie de
tip ,,lean” pune accentul pe realizarea unor economii de coordonare a functiilor manageriale.

Desi automatizarea si mecanizarea productiei sunt incd percepute ca fiind importante,
noul model este dependent de controlul uman al calitatii si productivitatii. Spre deosebire de
modelul fordist, conform caruia organizarea activitatilor se bazeaza pe o ierarhizare strictd si
rigidd si pe centralizarea deciziilor la nivelul managementului superior, modelul de productie
japonez este caracterizat printr-o structura ierarhica aplatizata si utilizarea pe scara larga a
controlului. Modelul de tip ,lean” se concentreaza asupra controlului total al calitatii si

1715 Yang Zhuang J. — The Japanese Approach to Quality Management —a human resource perspective, Journal of

Organizational Change, vol. 7, no. 3/1994, MCB University Press,
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integreaza calitatea in caracteristicile produsului prin implicarea tuturor membrilor organizatiei
in realizarea acestuia. O ultima diferenta intre vechiul si noul model de productie vizeaza faptul
ca noul model de productie foloseste strategia inventarului de tip JIT (Just In Time), permitand
astfel o utilizare eficientd a resurselor in procesul de productie si o crestere a eficientei acestuia.

2.1.3. Influenta modelului de productie japonez asupra practicilor de resurse umane

In opozitie cu modelul de productic fordist, modelul de productie japonez se
caracterizeazad printr-un grad ridicat de dependenta si de integrare a practicilor de resurse
umane in strategia de afaceri a companiei, accentul fiind pus pe securitatea locului de
munci, participarea salariatilor si munca in echipi. In opinia lui Krafcik J. F., sistemul de
productie traditional se caracterizeaza prin ,,robustete” si rigiditate datoritd faptului ca este foarte
birocratizat si poate fi implementat fara a solicita un grad ridicat de participare a salariatilor la
procesul de productie. Pe de alta parte, noul sistem de productie este mai ,,fragil”, deoarece se
axeaza in general pe o structurd de tip informal, implementarea sa solicitand interactiunea tuturor
membrilor organizatiei prin intermediul echipelor de munci. Krafcik J.F. a descoperit ca
masginile si robotii avansati sunt putin folositoare daca nu sunt sustinute de participarea activa a
tuturor membrilor organizatiei. Influentele modelului de productie japonez asupra
managementului resurselor umane sunt redate in tabelul 2

Tabelul 2: Influenta modelului traditional japonez de productie asupra practicilor MRU"

Modelul de productie japonez Practici de resurse umane

Flexibilitatea produsului Concedierile ca ultima masura

Economii de oportunitate Structura foarte diversificata

Accentuarea controlului uman Pregatirea la locul de munca (OJT)

Structura organizatorica aplatizata Utilizarea extensiva a muncii in echipa
Controlul total al calitatii Participarea totald a angajatilor

Inventar Just-in-time Rotatia posturilor si abilitati multifunctionale

Concedierile ca ultimd masura la care companiile pot apela in vederea redresarii
activitdtii economice reprezinta una dintre consecintele modelului de tip ,lean” la nivelul
managementului resurselor umane. Managementul de top al companiilor japoneze manifesta un
angajament profound fatd de problemele salariatilor, acordand resurselor umane aceeasi
importantd ca si celor financiare. De asemenea, obtinerea unei productivitati sporite si a unor
produse superioare din punct de vedere calitativ sunt conditionate de priceperea, indemanarea si
angajamentul tuturor angajatilor. In aceste conditii, este esentiald dezvoltarea unor politici de
resurse umane stabile si punerea in practicA a masurilor de concediere dacd organizatia se
confruntd cu o situatie economica nefavorabila.

Dezvoltarea unei structuri de lucru diversificate prin implementarea managementului
calitatii totale (TQM) solicita coordonarea activitatilor productive de-a lungul tuturor
departamentelor functionale. Salariatii nu sunt angajati pentru indeménarea lor functionald, ci
pentru cunostintele de care acestia dispun cu privire la produsele ce urmeaza a fi realizate si la
nivelul calitativ al acestora. In consecintd, criteriile de angajare pun accentul pe atitudinea
candidatului iIn munca si pe abilitatea acestuia de a invdta si deprinde cunostinte si abilitati
multifunctionale. Fisele de post sunt definite in termeni generali.

Pregatirea la locul de munca (On the Job Training) — tehnologia de productie
japoneza si managementul calitatii totale pun accentul pe flexibilitate §i activitati inter-
functionale, care necesitd un proces continuu si intensiv de pregitire la locul de munci. In
studiile sale, Aoki M.?° a explicat faptul ci singurul scop al stabilirii unor sarcini de lucru
flexibile si al utilizdrii rotatiei posturilor in cadrul departamentelor functionale din fabricile

1 Yang Zhuang J. —op. cit., pag. 47-49;
** Yang Zhuang J. — op. cit., pag. 47-49;
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japoneze este acela de a permite muncitorilor sa se familiarizeze cu o gama cat mai diversificata
de sarcini §i activitati si sd 1si dezvolte un numir cat mai mare de abilititi, ceea ce va facilita
~impartagirea cunostintelor intre muncitori”, care reprezintd cheia succesului pentru obtinerea
calitatii produselor. In opinia sa: ...cunostintele pe care le are un muncitor se extind dincolo de o
anumita jurisdictie a postului, in asa fel incat exista o suprapunere considerabila intre
cunostintele muncitorilor aflafi la nivelul halei de productie, cu diferite functii manageriale ...

Utilizarea extensivd a muncii in echipd — implementarea managementului calitatii
totale presupune utilizarea, la un nivel cat mai mare, a muncii in echipa si a cercurilor de
calitate. Prin activitatile pe care le realizeaza, fiecare dintre echipele de salariati din cadrul
firmei contribuie la obtinerea i imbunatatirea continua a calitdtii produsului. Desi In companiile
japoneze individualismul este descurajat, la nivelul echipelor talentul fiecarui membru este
folosit la maximum. Aoki M. sustine cd, in timp ce firmele americane se concentreaza asupra
eficientei prin specializarea muncii §i realizarea unei distinctii clare intre posturi, firmele
japoneze accentueaza capacitatea grupurilor de lucru de a face fata urgentelor in mod autonom.
Aceasta abilitate este dezvoltatd prin procesul de invatare prin munca si impartasirea
informatiilor la nivelul halei de productie. In opinia lui Aoki M., aceasta este practic cheia
succesului companiilor japoneze.

Participarea totala a angajatilor — ca premisa a Imbunatatirii continue a calitatii
produselor. In acest scop, firmele japoneze au dezvoltat diferite mecanisme de invitare
organizationald, cum ar fi sistemul de sugestii. In decursul a 40 de ani, Toyota a primit, prin
programul de sugestii ale angajatilor, aproximativ 20 de milioane de idei pentru imbunatatirea
produselor sale’’. Noile idei si sugestii nu numai cd furnizeazd input-uri $i avantaje pentru
realizarea unei productii de calitate superioard, ci chiar 1i motiveaza pe angajati

Rotatia posturilor si dezvoltarea abilitatilor multifunctionale — accentuarea
coordonarii $i cooperarii interdepartamentale impune firmelor japoneze sa incurajeze formarea
abilitatilor multifunctionale, astfel incat muncitorii sa aibd posibilitatea de a si le forma, in
scopul de a le transmite altor angajati, alaturi de care participa la realizarea obiectivelor
organizationale. Rotatia posturilor intre departamentele functionale diferite este realizatda
sistematic si regulat. Rotatia posturilor contribuie la crearea unor echipe de lucru puternice si
eficiente, care reprezinti cheia succesului in obtinerea unei calititi superioare a produselor. in
opinia lui Taira K.: ...pentru a obtine versatilitatea muncitorilor este nevoie de o imbogaitire
extensiva a posturilor, de frecvente repartizari si disciplina riguroasa. Angajarea si retinerea
unor muncitori versatili reprezinta functii centrale ale sistemului de angajare japonez

2.2. Managementul resurselor umane in Japonia

Desi multi alti factori sunt responsabili pentru ,,miracolul economic” japonez, accentul a
fost pus indeosebi pe metodele si tehnicile de management utilizate in domeniul resurselor
umane. Ceea ce este in mod deosebit interesant este relatia dintre stilul de management
paternalist §i angajamentul in munca al salariatilor, deoarece forta de munca este consideratd ca
reprezentand adevaratul secret al succesului japonez. O analizd tipicd in acest sens este cea
oferita de White M. si Trevor M.:

Care este atunci tipul de avantaj pe care il confera practicile de resurse umane? Acesta
consta intr-o forta de munca stabila cu un grad ridicat de angajament fata de companie:

— personal orientat spre acceptarea schimbarilor
— personal reticent in a intra in greve sau in orice alta forma de conflict
— personal care pune interesele companiei deasupra propriilor interese.

2! Zhao B.Z. — How do Japanese manage total quality, The Best Paper Proceedings of the 1991 Annual Meeting of
Association of Japanese Business Studies, New York, 1991;

** Taira K — Human Resource Management and Industrial Relations in the United States: Japanization of America or
Americanization of Japanese Techniques, Association for Japanese Studies, 1989;
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Rezultatul este un nivel ridicat si in continua crestere a productivitatii muncii §i, per
ansamblu, un climat de munca ce permite managementului planificarea si implementarea
planurilor de schimbare atdt a produselor, cdt si a proceselor. Specialigtii spun ca aceste
rezultate sunt produse de practicile din domeniul resurselor umane, care pun accentul pe
angajamentul companiei fata de proprii angajati, fapt ce inspira acestora un sentiment de
sigurantd, un statut §i avantaje materiale si care dezvolta potentialul angajatilor intr-o maniera
sistematica si pe termen lung. O alta trasatura care este deseori subliniata este modul in care
coeziunea §i cooperarea grupului sunt incurajate in locul individualismului §i initiativei
personale®.

2.2.1. Modelul japonez de management al resurselor umane

In opinia specialistilor24, cei trei piloni ai sistemului japonez de management al
resurselor umane sunt: principiul angajarii pe termen lung, principiul senioritatii si uniunile
sindicale, ca expresie a angajamentului total al salariatilor.

Angajarea pe termen lung incurajeaza stabilitatea, angajamentul si sentimentul de
apartenenta a salariatilor la organizatie. Angajarea pe termen lung nu este identica cu mentinerea
angajatului pe durata intregii vieti profesionale in acelasi post. Dimpotriva, acest principiu al
managementului japonez al resurselor umane incurajeazd mobilitatea internda a angajatilor, la
nivelul propriilor companii. Este vorba de asigurarea stabilitatii pe termen lung a angajatilor in
organizatii, indiferent de posturile pe care le ocupa. Existd tendinta de a analiza si de a intelege
angajarea pe termen lung prin prisma dezvoltarii angajatilor, promovérii acestora in interiorul
companiei. Insi, angajarea pe termen lung nu prezinti doar avantaje, ci, dimpotriva, genereazi si
efecte nefavorabile, ca de exemplu scaderea creativitatii angajatilor, mai ales in situatiile in care
gradul de autonomie de
care dispun la nivelul locului de munca este foarte scdzut sau participarea la procesul decizional
este doar formald. De asemenea, principiul angajarii pe termen lung poate crea la nivelul
angajatilor sentimentul de frustrare, eliminand intr-o anumitd masura posibilitatile de a lucra si in
cadrul altor companii. Unii angajati se simt practic obligati sa rdimana pe viatd in cadrul firmei
respective, chiar daca sentimentul de insatisfactie in munca este predominant. Dincolo de toate
aceste dezavantaje, trebuie retinut faptul cd principiul angajarii pe termen lung le-a asigurat
companiilor japoneze capacitatea de a reactiona rapid la schimbarile din domeniul de activitate.

Principiul senioritatii are implicatii la nivelul activitdtilor de promovare si
recompensare a angajatilor. Desi acest principiu este puternic ancorat in valorile culturii
japoneze, trebuie mentionat cd, in decursul ultimilor ani, Tn managementul japonez al resurselor
umane se inregistreazd o serie de schimbéri. Sunt din ce In ce mai frecvente situatiile In care
tinerii angajati valorificd oportunititile de promovare. In prezent, tendinta este aceea de a inlocui
conceptul de stabilitate a locului de muncd cu cel de dezvoltare a carierei. Introducerea
sistemului de recompense in functie de performanta si bonusurile anuale acordate salariatilor
reprezintd practici de resurse umane intdlnite In companiile occidentale. Desi, in prezent, in
managementul japonez se inregistreaza o serie de schimbari, trebuie mentionat faptul ca
elementele de baza ale sistemului japonez de management al resurselor umane au in continuare o
influentd ridicata la nivelul practicilor manageriale.

Sindicatele reprezintd, in general, interesele majoritatii salariatilor din cadrul uneia sau
mai multor companii. Principala caracteristica a acestora o reprezinta rezolvarea problemelor si
incheierea negocierilor cu conducerea companiilor prin consens. Numarul mare de membri care
fac parte din fiecare sindicat evidentiazd principiul angajamentului total, specific
managementului japonez. Relatia este reciproca, datoritd faptului ca sindicatele se implica in

2 White M., Trevor M. — Under Japanee Management: the experience of british workers, Heinemann Publisher,

London, 1983;
2 Van Ruysseveldt J. — International Human Resource Management, Sage Publications, London, pag. 201;
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rezolvarea unui numar foarte mare de disfunctionalitati cu care angajatii se confrunta la locul de
munca: conditiile de munca, securitate si sdndtate Tn munca, sistemul de recompense etc.
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